Lrb

UNIVERZITA
MATEJA BELA

V BANSKEJ BYSTRICI

2025

Denisa Mala

SYSTEMY
MANAZERSTVA
KVALITY

PRIRUCKA PRE MALE A STREDNE ORGANIZACIE

(71 ELIANUM



Ekonomicka fakulta
Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici

<)~

Denisa Mala

SYSTEMY MANAZERSTVA KVALITY:
PRIRUCKA PRE MALE A STREDNE
ORGANIZACIE

@ELIANUM

2025



© autor Denisa Mala

Schvalila edi¢na komisia Ekonomickej fakulty UMB v Banskej Bystrici ako vysokoskolské
skripta.

Rukopis nepresiel jazykovou tGpravou.

ISBN 978-80-557-2234-4
EAN 9788055722344

https://doi.0org/10.24040/2025.9788055722344

©Nole

Této publikécia je Sirena pod licenciou Creative Commons Attribution-NoDerivatives 4.0

International Licence CC BY-ND (uvedenie autora - bez odvodeného obsahu).


https://doi.org/10.24040/2025.9788055722344 
https://doi.org/10.24040/2025.9788055722344 
https://creativecommons.org/licenses/by-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nd/4.0/

UVOD . iiiiniceisenssissansesssissssssssssissssssssssssssssssssstsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 5
1.  TEORETICKE VYCHODISKA A CHAPANIE KVALITY ..c.coovseumscunscunnccs 6
1.1 Cinnosti riadenia KVality ...........coooveveveiuieieieeseeeeeeee e 7
1.2 Vybrané zakladné pojmy v systémoch manazérstva kvality ..........ccceeeevvvrrveennnnnn. 9
1.3 Pristupy k definovaniu Kvality ........ccccoeoiiiiniiiiniiniiiiceeeceee e 10
1.4 Poziadavky na Kvalitl .......ccccoeeiiiiiiiiiiiiccceceeeeeee e 14
2. KULTURA KVALIT Y. icsmscsssnscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssasss 18
2.1 Organizacné predpoklady a hodnoty v kultare kvality ..........ccceevevvieniirnnnnnnnne. 18
2.2 Artefakty kultlry kvality v OTgniZaCii .......cooeevveriiniiniiiienieiecieeeesieecsceeae 20
2.3 Typy KultQry KVALITY ......coouieiiieiiieie ettt 21
2.4 Zavedenie Kultiry Kvality........ccoooiiiiiiiiiiiieieee e 22
2.5 Spravanie sa zamestnanca v kultire Kvality........c.ccocoevieriieiiinieerieniecieeee 24
3 KONCEPCIE SYSTEMOV MANAZERSTVA KVALITY ...ccovveeueenencene 28
3.1. Principy riadenia Kvality ........cccoeoviiiiieiiieiieiie et 28
3.2 KoONCePCie KVAlITY .....oiiuiiiiieiiieiieiee ettt e 31
3.2.1. Koncepcia podnikovych Standardov...........ccccveeeieniiiciienieeiienieeee, 32

3.2.2. Koncepcia ISO NOTICIM ....ccuvvieeiiieeiieeeiie ettt 35

3.2.3. Koncepcia TQM ......cociieiiiiiiiiieiieeieesie ettt 39

3.2.4. Koncepcia GQM.......ooooiiieiiieeiieeeeeeee ettt eaae e e 40

4. PROCESNY MANAZMENT...cerscrmscnsescasnssssssesssssssssssssssssssssssssssssssss 41
L R o (0 1o USRI 41
4.2. ProCesny MaNAZMENL.........cccrueeerurrerrureeriireeniireenueeenseeesseessseesssseessseesssseessseeenns 42
4.3. Implementacia procesného pristupu do systému riadenia..........ccceeeveeeeveeennennne 45
5. POZIADAVKY NORMY ISO 9001:2015 52
5.1. Norma STN EN ISO 9001:2016 ...ccueevieieiieieeierieeeeieeee e 52
5.2 Politika a ciele KVality ....c.cooieriieiieiiieiiee e 59
6. IMPLEMENTACIA SYSTEMU MANAZERSTVA KVALITY.......c..... 62
6.1 Kroky implementacie systému manazérstva kvality.........cccoccevvveiiienienciiennnenne, 62
6.2 Akeny plan implementécie systému manazérstva kvality........c.ccocevveeeieeennenee. 67
6.3 Riadenie rizik v norme ISO 9001:2015......c.cooiieiiieniieiieieeieeee e 70
6.4  DokumentaCny SYSTEIM .......ccueieiiireiiieeiieeeiieeeieeesieeesaeeesteeesareeeneaeeesaeesnseeeennes 72



7. AUDITY KVALITY .ucivriiniiinninsennsnncsssnsssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssss 76
7.1 Interné audity kvality — definicia, poziadavky, zasady ........c.ccccceeveviereveeecnneennne. 77
7.2 VYKONANIE LA ..c.oiiiiiiiie ittt e 79

8. EKONOMIKA KVALITY 83
8.1 Klasifikacia ndkladov na kvalitu.........ccceeveiiiiiiiiiniiieeee e 84
8.2 Sledovanie a hodnotenie nakladov na kvalitu...........cccceeeeiiiiiieeiiieeiieceeeee 87

9.  NASTROJE ZABEZPECOVANIA KVALITY 89
9.1  Kontrolng tabul’Ky .........cccieriiiiiiiiiieiieeceee et e 89
LI 5 611707 v ' o DU STR 91
0.3 ParetoV dia@ram........cccueeiiieiieeiieiee ettt ettt ere et st e et e e eteeenbe e enne 92
9.4 Diagram pri¢in a nasledkov (Ishikawa/Fishbone diagram)............c.cccccvvevnnnnnee. 94
9.5 Vyvojovy diagram (FIow Chart)..........cccceeouieiieiiieniiiiieiece e 96
9.6 Bodovy diagram (Scatter PIOt)........ccccoiieeiiieeiiiecieecee e 99
9.7 Regulacny diagram (Control Chart)..........cccoeeeeiiiiiiienieiieeiecieeee e 100

10. PRAKTICKE CVICENIA A ZADANIA

NA SAMOSTATNU PRACU ..uuuciveinnnennsnicsessssisssessssssssasssssssssssssssssassssssssass 103

10.1 Zadanie 1 a.: PDCA cyklus - Roztoc¢enie mince na najdlhsi €as...........cc..c....... 103
10.2 Zadanie 1 b.: Optimalizacia systému triedenia odpadu

v triede pomocou PDCA cyKIU........coooiiiiiiiiiiiic e 105

10.3 Zadanie 2: Stanovenie kontextu organizacie, politiky kvality a ciel'ov kvality ...... 106

10.4 Zadanie 3: Zostavenie interakcie procesov a karty procesov..........ccceevueenueenne 107

10.5 Zadanie 4: Vypracovanie ak¢ného planu trvalého zlepSovania procesov ......... 110

10.6 Zadanie 5: Navrh ukazovatel'ov kvality a ndkladov kvality ..........ccceeeveeenneen. 111

10.7 Zadanie 6: Interny audit dokumentécie vytvorenej Studentmi...............c.......... 112

POUZITA LITERATURA 118




UvVOD

Kvalita predstavuje v sticasnom podnikatel'skom prostredi jeden z klicovych
faktorov uspeSnosti organizacii. Jej systematické riadenie a neustale zlepSovanie sa stalo
nevyhnutnostou pre kazdu organizaciu, ktora chce dlhodobo uspiet’ na trhu. Tieto u¢ebné
texty poskytuji komplexny pohl'ad na problematiku manazérstva kvality, od teoretickych
zékladov az po praktické néstroje a postupy jej zabezpecovania..

Skripta su Struktarované do desiatich hlavnych kapitol, ktoré postupne prevadzaju
Citatel'a od zadkladnych teoretickych vychodisk cez jednotlivé aspekty riadenia kvality
az po praktické aplikacie. Uvodné kapitoly sa venuju teoretickému vymedzeniu kvality,
jej chapaniu a zdkladnym ¢innostiam jej riadenia. Nésledne sa text zameriava na kultiru
kvality v organizacii a r6zne koncepcie systémov manazérstva kvality.

Vyznamna Cast’ textu je venovand procesnému manazmentu a novym trendom
v oblasti kvality, vratane aktualnych poziadaviek normy ISO 9001:2015. Praktické aspekty
implementacie systému manazérstva kvality, vratane riadenia rizik a dokumenta¢ného
systému, su detailne rozpracované v samostatnej kapitole. Pozornost’ je venovana aj auditom
kvality a ekonomickym aspektom riadenia kvality.

Osobitna kapitola sa zameriava na sedem zakladnych néastrojov zabezpecovania kvality,
ktoré predstavuju praktické nastroje pre analyzu a zlepSovanie procesov. Zaverecna kapitola
obsahuje praktické cviCenia a zadania na samostatnu pracu, ktoré umoziuju citatelom
aplikovat’ ziskané teoretické poznatky v praxi.

Cielom predloZenej ucebnej pomocky je zabezpecit' predmet Manazérstvo kvality
aktualnou, sii¢asnym podmienkam a potrebam primeranou $tudijnou literatarou. Struktiira
ucebného textu je koncipovana tak, aby poskytla na jednej strane uceleny pohl'ad na dant
problematiku, ale na druhej strane zdoraznila dolezitost' manazérstva kvality v praxi malych
a strednych organizacii.

Tieto ucebné texty st ur€ené predovsetkym Studentom ekonomickych odborov, ale
mozu sluzit aj ako prakticka prirucka pre manazérov a pracovnikov v oblasti manazérstva
kvality. St napisané tak, aby sa principy systému manazérstva kvality dali jednoducho
aplikovat’ aj v mensSich organizaciach Ich ciel'om je poskytnut’ ¢itatelom uceleny pohl'ad
na problematiku manazérstva kvality a vybavit’ ich potrebnymi znalost'ami a néstrojmi
pre jej praktické uplatiiovanie v praxi, najma v kontexte malych a strednych organizacii.



1. TEORETICKE VYCHODISKA A CHAPANIE KVALITY

Co vlastne znamena kvalita? Kvalitu vnimame vzdy v kontexte nie¢oho konkrétneho,
preto je relativna a subjektivna. Neexistuje vSak absolutna kvalita; jedinou absolitnou
hodnotou je nekvalita. MoZeme povedat’, ze kvalita je vlastne aj moralka — schopnost’
urobit’ spravnu vec, aj ked’ nas nikto nevidi. Praca je kvalitna vtedy, ked’ nielen vieme, ¢o
je spravne, ale mame aj moralnu vol'u to uskutocnit’. Je dolezité si uvedomit’, ze rigidné
dodrZiavanie pravidiel moZze viest’ k nemoralnym ¢inov a tym aj k nekvalite.

Kratky slovnik slovenského jazyka definuje kvalitu ako synonymum pre akost,
¢o oznacuje dobrua alebo zli vlastnost’ vyrobkov. Z filozofického pohl'adu ide o suhrn
vlastnosti, ktoré odliSuji predmet alebo jav od inych. Cambridgesky slovnik na druhe;j
strane hovori, Ze kvalita je charakteristicky rys nieCoho alebo niekoho, ktory urcuje, i je
nieco dobré alebo zI¢, a tiez uvadza, ze kvalita sa vzt'ahuje k standardu. Podl'a Gablerovho
hospodarskeho lexikonu je kvalita celkovym vyjadrenim ciastkovych vlastnosti, ktoré
produkt ma.

Kvalita sa podl'a P. Crosbyho definuje ako zhodu s poziadavkami. Nie je ani duchom,
ani hmotou, ale nieCim nezavislym, ako to uvadza Quartapelle, ktory tvrdi, ze aj ked’
kvalitu nedokazeme presne definovat, vieme, ¢o to znamena. Predavajuci ju ponukaju,
zékaznici ju kupuja a vSetci o nej hovoria. Avsak, ked” sa bavime o kvalite, m6zeme si
byt isti, Ze hovorime o tom istom? (L. Thicke). Podl'a W. E. Deminga kvalita znamena,
ze zakaznik sa vracia, nie tovar. A.V. Feigenbaum ju vnima ako celkovy stlad vyrobku
alebo sluzby s o€akavaniami zakaznikov. R. A. Broh ju opisuje ako stupent dokonalosti
pri prijatelnej cene a ovladani variability pri primeranych nakladoch. G. Taguchi naopak
hovori, ze kvalita vyrobku je strata, ktora sposobuje spolo¢nosti jeho pouzivanie od
momentu dodania zdkaznikovi.

Kvalitu mézeme tiez chapat’ ako stthrn vlastnosti, ktoré ur¢ujii mieru sposobilosti
ekonomicky pojem. H. L. Gilmore ju definuje ako stupen, s akym produkt uspokojuje
poziadavky zakaznika, zatial’ ¢o J. M. Juran hovori, Ze kvalita je vhodnost’ pre pouzitie.
Podl'anormy STN EN ISO 9000:2016 je kvalita miera, s akou subor vlastnych charakteristik
objektu spifia poziadavky.

Preco je kvalita v si¢asnom podnikatel'skom prostredi taka kl'acova? Dovodov je
niekol’ko, pricom st navzajom tzko prepojené a vytvaraju komplexny systém prileZitosti,
ale aj hrozieb.

Na prvom mieste je maximalizacia zisku. Kvalitné procesy a vystupy priamo znizuju
naklady na chyby, reklaméacie a opravy. Tlak konkurencie zaroven nuti organizacie hl'adat’
konkurenénu vyhodu préave prostrednictvom kvality, ktora sa tak stdva rozhodujicim
faktorom diferencidcie na trhu.

Sucasni zékaznici st Coraz narocnejsi, vzdelanejsi a menej tolerantni voci akymkol'vek
nedostatkom. Ich ocakavania presahuju samotny produkt a zahiiaju komplexny zazitok,
spol’ahlivost’ a pridant hodnotu, ¢o vytvara neustaly tlak na zlepSovanie kvality.

Rovnako vyznamny vplyv ma aj legislativa, ktora prostrednictvom prisnejSich noriem
a regulacii nuti organizacie implementovat’ Standardy kvality vo vSetkych oblastiach



podnikania. Rastuca osveta a informovanost’ zakaznikov navyse zvysuju ich schopnost’
kriticky hodnotit’ kvalitu produktov a sluzieb.

Na ndrodnej trovni Slovenska republika prostrednictvom Narodnej politiky kvality
vytvara strategicky ramec a podporu pre rozvoj kultary kvality v r6znych oblastiach
hospodarstva. Tento systematicky pristup ma za ciel’ posilnit’ konkurencieschopnost’
slovenskych organizacii.

KIiacovym faktorom je aj koncept trvalo udrzatelného rozvoja. Kvalita uz nie je len o
okamzitom zisku, ale aj o dlhodobe;j perspektive — zodpovednom podnikani, minimalizacii
environmentalnych dopadov a vytvarani hodnot, ktoré su Setrné k budiicim generaciam.

Ako teda systematicky a efektivne vytvarat’ kvalitné veci? KlI'icom je komplexny,
viacuroviovy pristup, ktory presahuje tradicné chapanie kvality.

1. Na prvom mieste je vzdy zékaznik. Zakladnym predpokladom Uspechu je dosledné
poctvanie a porozumenie potrebam zakaznika. Nejde len o povrchnt spitna vézbu,
ale o hlboké pochopenie jeho ocakavani a pontkanie produktov, ktoré tieto o¢akavania
nielen splnia, ale dokonca prekrocia.

2. Komplexné vnimanie zainteresovanych stran je kI'icové. Kvalita musi byt realizovana
v SirSom kontexte, ktory reSpektuje potreby vSetkych zainteresovanych stran. To zahfiia
ochranu zivotného prostredia, zabezpecenie zdravia a bezpecnosti zamestnancov,
dosahovanie priaznivych hospodarskych vysledkov, ako aj prispievanie k zlepSovaniu
kvality zivota v komunite.

3. Optimalizacia procesov je dolezitym nastrojom uspechu. Ide o realizéciu procesov pri
minimalnych ndkladoch, ktoré su nevyhnutné na splnenie vSetkych poziadaviek. To
znamena dosledne eliminovat procesy, ktoré nepridavaji hodnotu, vyuZzivat’ outsourcing
v oblastiach, kde prinaSa vysSiu uc¢innost’, odstraiiovat’ vSetky identifikovatel'né zdroje
strat a maximalne efektivne vyuzit’ dostupné zdroje.

4. Systémovy pristup, kde je potrebné si uvedomit’, Ze vytvaranie kvality nie je jednorazovou
aktivitou, ale nepretrzitym cyklom pozorovania, uc¢enia sa a zlepSovania. Tento pristup
si vyZzaduje neustalu komunikdciu so zainteresovanymi stranami, schopnost’ rychlo sa
prispOsobit’ meniacej sa realite a kultiru kontinualneho vzdelavania a rozvoja.

Skuto¢na kvalita teda nie je len o dokonalom produkte, ale o0 komplexnom systéme,
kde kazdy prvok prispieva k celkovej hodnote a spokojnosti vSetkych zucastnenych stran.
Tento systém mozZno rozc€lenit’ do Styroch kl'icovych €innosti, ktoré vzajomne prepojené
tvoria uceleny cyklus riadenia kvality.

1.1 Cinnosti riadenia kvality

Riadenie kvality zabezpetuje, ze produkty alebo sluzby organizacie spiiiaju stanovené
normy a oCakavania zdkaznikov. Tento proces zahfiia planovanie, kontrolu a neustale
zlepSovanie kvality vo vSetkych fazach vyroby a poskytovania sluzieb.

1. Planovanie kvality

Planovanie kvality predstavuje vychodisko manazérstva kvality a zahfiia kI'icové
aktivity na zabezpecenie splnenia o¢akavani vSetkych zainteresovanych stran. Tento proces
prebieha prostrednictvom identifikécie zdkaznikov a zistovania ich potrieb, transformécie
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tychto potrieb do realizovateInych poziadaviek vo forme technickych Specifikécii, vyvoja
a optimalizacie vyrobku, ako aj pldnovania a optimalizacie procesov vratane nastavenia
konkrétnych inStrukcii. V tejto faze organizacie definuje kvalitativne ciele, identifikuje
potencialne rizikd, navrhuje Specifické metodiky a Standardy a vytvara rdmec pre buduce
kvalitativne iniciativy. Vysledky tohto planovania st zhrnuté v planoch kvality, ktoré sluzia
ako zéklad pre d’alSie ¢innosti riadenia kvality.

2. Operativne manaZzérstvo kvality

Na strategické planovanie nadvizuje operativne riadenie, ktoré¢ zahifna kazdodenné
monitorovanie procesov, priebezntl kontrolu plnenia stanovenych Standardov, operativne
rieSenie aktualnych vyziev a odchylok a okamzitii implementaciu ndpravnych opatreni.

3. Zabezpecovanie kvality

Této Cinnost’ sa ststred’'uje na systematickll prevenciu vzniku chyb, nastavovanie
kontrolnych mechanizmov, vytvaranie zaruk a garancii kvality a budovanie dovery
zakaznikov prostrednictvom konzistentnych vystupov.

4. ZlepSovanie kvality

Poslednd, no mimoriadne dolezita ¢innost’ predstavuje nepretrzity proces identifikacie
prilezitosti na optimalizaciu, analyzu spitnej vizby a vykonnostnych ukazovatel'ov,
implementéaciu inovacii a pokrocilych metod a kultivaciu prostredia neustadleho ucenia
sa a rozvoja. ZlepSovanie kvality predstavuje sibor ¢innosti zameranych na dosiahnutie
novej a vysSej urovne kvality v organizacii. Jeho hlavnym cielom je odstranit’ chronické
nedostatky, ktoré byvaji Casto skryté a zamestnanci ich povazuju za nevyhnutné zlo.
Prikladom moéze byt’ opakovana oprava zastaraného stroja alebo spolupréca s nekvalitnym
dodavatel'om, ktory ma monopolné postavenie. ZlepSovanie kvality prebiecha dvoma
zakladnymi spdsobmi: postupnym zlepSovanim a revoluénym zlepSovanim.

Postupné zlepSovanie (zndme ako kaizen) sa zameriava na neustale zlepSovanie
prostrednictvom malych krokov, ktoré cielene vedu k optimalizécii procesov v organizacii.
Délezitym aspektom je timova praca a spolupraca, pricom Uspech tohto pristupu zavisi od
oddanosti a angazovanosti vSetkych zamestnancov a od udrziavania dévery medzi nimi.

Revolu¢né zlepSovanie (reengineering) predstavuje kompletnii premenu organizacie,
zameranu na zefektivnenie vSetkych procesov s cielom maximalizacie vykonnosti. Tento
pristup zahffia viaceré principy, ako napriklad:

* Princip integracie prac, ktory spdja rozne tlohy do jedného procesu na zaklade

timovej prace,

* Princip optimalizacie miesta realizacie, ktory umoziuje vykonavat’ ¢innosti na

najvyhodnejSich miestach bez ohl'adu na organiza¢né hranice,

* Princip timovej prace, kde spolupraca je kl'icova,

* Princip procesného zamerania motivacie, viazany na vysledok procesu,

* Princip zodpovednosti za proces, ktory podporuje vlastnictvo nad jednotlivymi
¢innost’ami,



* Princip variantnosti procesov, umoznujici prispdsobenie roznym poziadavkam
trhu,

* Princip samoriadenia a vzajomnej kontroly v rdmci procesov,

* Princip pruznej autonémie timov, podporujtci flexibilitu, a

* Princip znalostnej a informacnej bezbariérovosti, ktory odstraiiuje prekazky
v toku informaécii.

Tieto principy spolo¢ne vytvaraju ramec pre komplexni transformdaciu a zabezpecenie
dlhodobého zlepSovania kvality v organizécii.

Tieto Styri ¢innosti nie s izolovanymi aktivitami, ale navzdjom previazanym
ekosystémom, kde kazda faza ovplyviiuje a obohacuje ostatné. Ich cielom nie je len
dosahovat’ aktualne Standardy kvality, ale vytvarat’ dynamicky ramec pre trvaly rozvoj
a konkurencieschopnost’ organizacie. Riadenie kvality sa tak stava nielen technickym
nastrojom, ale strategickym pristupom, ktory integruje technické, I'udské a procesné
dimenzie podnikového fungovania.

1.2 Vybrané zikladné pojmy v systémoch manaZérstva kvality

V systémoch manazérstva je terminoldgia upravend normou STN EN ISO 9000:2016
Systémy manazérstva kvality — Zéklady a slovnik. Tieto terminy st nevyhnutné pre
pochopenie principov, procesov a ndstrojov vyuzivanych v SMK na zabezpecenie splnenia
poziadaviek zdkaznikov, dodrziavania legislativnych noriem a neustaleho zlepSovania
vykonnosti organizacie.

Proces je definovany ako subor vzajomne suvisiacich alebo vzajomne pdsobiacich
¢innosti, ktoré vyuzivaju vstupy na dodanie pozadovanych vysledkov. Ide o zakladny prvok
kazdého systému manaZzérstva, ktory umoziuje efektivne riadit’ a dosahovat’ stanovené
ciele.

Manazérstvo kvality zahffia koordinované €innosti zamerané na usmeriovanie
a riadenie organizicie s ohl'adom na kvalitu. Cielom je zabezpecit', aby vSetky procesy
a produkty spliiiali pozadované normy a o¢akavania.

Systém manazérstva kvality (SMK) predstavuje subor vzajomne previazanych alebo
vzajomne pdsobiacich prvkov organizacie, ktorych ulohou je vypracovat’ politiky, ciele a
procesy na dosiahnutie pozadovanej kvality. SMK sluzi ako ramec pre zlepSovanie kvality
a splnenie poziadaviek zainteresovanych stran.

Politika kvality je oficidlne vyjadreny zdmer a smerovanie organizacie v oblasti kvality,
ktory stanovuje vrcholovy manazment. Tato politika musi byt v stilade s celkovou politikou
organizacie a poskytovat’ vychodiska pre stanovenie konkrétnych ciel'ov v oblasti kvality.

Ciele kvality predstavuji konkrétne vysledky, ktoré sa majt v oblasti kvality dosiahnut’.
St meratel'né a navrhnuté tak, aby podporovali plnenie politiky kvality.

ZlepsSovanie kvality znamena vykondvanie ¢innosti zameranych na zvySovanie
vykonnosti organizacie. Tento proces je neoddelitel'nou sucast’ou neustaleho rozvoja SMK.

Riziko sa definuje ako ucinok neistoty, ktory moze mat’ pozitivny alebo negativny
vplyv na ciele organizacie.



Kontrola zahfnia urcenie zhody so Specifikovanymi poZziadavkami. Je to nastroj na
zabezpelenie, Ze produkty a procesy spliiaji stanovené normy.

Preventivne opatrenie je Cinnost’ zamerana na odstrdnenie pri¢iny potencidlnej
nezhody skor, nez sa objavi. Ciel'om je predchadzat’ problémom este pred ich vznikom.

Napravné opatrenie je opatrenie prijaté na odstranenie pric¢iny existujicej nezhody
a na zabranenie jej opatovnému vyskytu. Tento proces podporuje udrzatel'né zlepSovanie
kvality.

Organizacia sa chape ako osoba alebo skupina l'udi s vlastnymi funkciami,
zodpovednost’ami, pravomocami a vzt'ahmi, ktori spolupracuji na dosahovani stanovenych
cielov.

Produkt je vystup organizacie, ktory moze byt vyprodukovany bez potreby akejkol'vek
transakcie medzi organizaciou a zédkaznikom. Produkty mézu mat’ r6znu podobu, od
hmotnych vyrobkov po sluzby alebo softvér.

1.3  Pristupy k definovaniu kvality

Pristupy k definovaniu kvality pontkaju r6zne perspektivy na pochopenie a interpretaciu
kvality, priCom odrdzaju rozmanitost’ poziadaviek, ocakavani a priorit zdkaznikov,
organizacii a zainteresovanych stran. Tieto pristupy zdoraziiuju, ze kvalita nie je univerzalny
pojem, ale komplexny koncept, ktory mozno chépat’ z viacerych uhlov pohl'adu — od
splnenia technickych Specifikacii a poziadaviek, cez spokojnost’ zakaznika, az po trvalé
zlepSovanie vykonnosti. Ciel'om je identifikovat aspekty kvality, ktoré su pre organizaciu
najdolezitejSie, a navrhnut’ efektivne stratégie na ich dosiahnutie a udrzanie.

Transcendentny pristup

Transcendentny pristup k definovaniu kvality (tiez nazyvany nadzmyslovy) vnima
kvalitu ako nieco jedinecné a absolutne, ¢o sa nedéa presne definovat’ ani kvantifikovat’.
Z pohladu tohto pristupu je kvalita subjektivnym zéazitkom, ktory je odlisny pre kazdého
individualneho spotrebitel'a. Podl'a tohto nazoru nie je mozné stanovit’ univerzalnu
definiciu kvality, pretoZe ide o osobnu a emocionélnu skusenost’, ktori nemozno presne
merat’. Kvalita je vnimana prostrednictvom skusenosti, pocitov a asociécii, ktoré suvisia
s konkrétnym vyrobkom alebo znackou.

Prikladom méze byt znacka BMW, ktora si svojou filozofiou a dizajnom vytvara imidz
vynimoc¢nej kvality, a zdkaznici ju tak vnimaju na zéklade dojmu a prestiZe, nie na zaklade
presne meratel'nych vlastnosti. Tento pristup zdoraziuje, Ze kvalita nie je len o splneni
technickych Specifikacii, ale aj o emociondlnom prepojeni so spotrebitelom, ktoré vznika
prostrednictvom skusenosti a vnimania hodnoty produktu.

Vyrobkovy pristup

Vyrobkovy pristup k definovaniu kvality vnima kvalitu ako presne meratel'nu a
objektivnu veli¢inu. Podla tohto pristupu je kvalita produktu uréena tym, & spliia poziadavky
a Specifikacie stanovené v technickej dokumentacii. Ide o technokratické chapanie kvality,
kde sa doraz kladie na fyzikalne, chemické a mechanické vlastnosti vyrobku. Zlepsenie
kvality sa v tomto pristupe chape ako zvysenie alebo vylepsenie technickych parametrov
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vyrobku. Napriklad vysSia pevnost’ materidlu, presnejsie spracovanie alebo dlhsia zivotnost’
produktu si povazované za dokaz zvySenej kvality. Tento pristup sa zameriava vylucne
na technické aspekty kvality, pricom ignoruje faktory, ako si vnimanie zdkaznikov alebo
uzivatel'sky zazitok. Vyrobkovy pristup k kvalite bol dominantny priblizne do roku 1930,
ked’ boli vyrobné procesy orientované na presné dodrziavanie technickych Standardov a
parametrov. Tento model mal v§ak svoje obmedzenia, pretoZe nebral do ivahy rozmanitost’
poziadaviek zakaznikov a subjektivny rozmer kvality. Dnes je tento pristup skor doplnkom
SirSich systémov riadenia kvality, ktoré zahiiaju aj zakaznicke a procesné aspekty.

Vyrobny pristup

Vyrobny pristup k definovaniu kvality kladie doraz na spravnost’ a preciznost’ vyrobnych
procesov, pri¢om hlavnym ciel'om je "urobit pracu hned’ na prvykrat spravne". Kvalita sa
podrla tohto pristupu zabezpecuje doslednym dodrziavanim vyrobnych a technologickych
postupov uvedenych v technickej dokumentacii. Vyrobok je povazovany za kvalitny, ak plne
spiia poziadavky stanovené normami. Tento pristup sa stal dominantnym po¢as prechodu
na velkosériovli a hromadnu vyrobu, ked’ bolo nevyhnutné zabezpecit’ konzistentnu
kvalitu v podmienkach masovej produkcie. Kvalita sa chapala predovSetkym ako zhoda
s technickymi normami a Standardmi, pricom sa menej prihliadalo na individualne
potreby a o¢akavania zakaznikov. Hlavnym nedostatkom vyrobného pristupu bolo prave
zanedbavanie poziadaviek spotrebitel'ov. Tento model kvality, ktory prevladal priblizne
do roku 1950, nezohl'adiioval subjektivne aspekty kvality, ako st estetika, dizajn alebo
celkovy zakaznicky zazitok. S postupnym vyvojom riadenia kvality a roz$irenim sitaZze na
trhoch sa ukézalo, Ze tento pristup sam osebe nie je dostatocny na zabezpecenie dlhodobej
spokojnosti zakaznikov a ispechu organizacie.

Napriklad automobilka vyrabajuca velkosériové modely vozidiel sa pri riadeni kvality
riadi vyrobnym pristupom. Poc¢as celého procesu vyroby dosledne zabezpecuje, ze vSetky
stgiastky a komponenty vozidla spifiajii presne definované technické normy a $pecifikécie.
Napriklad motory prechadzaju presnymi testami vykonnosti a odolnosti, aby splfiali
interné normy automobilky, ako aj zdkonné poziadavky na emisie. VSetky kroky montdze
su detailne zdokumentované a pracovnici vo vyrobe su vySkoleni na to, aby dodrziavali
predpisané pracovné postupy. Ak sa pocas kontroly zisti, Ze niektora ¢ast’ alebo komponent
nevyhovuje Specifikacidm, vyrobok sa okamzite vyradi a oprava sa vykonava tak, aby sa
chyba neopakovala. Vysledné vozidla st hodnotené podla zhody s technickymi normami,
pricom sa menej prihliada na estetické a subjektivne faktory, ako st dizajn alebo prispdsobenie
individualnym poziadavkam zakaznikov. Tento pristup umoziuje automobilke dosiahnut’
vysoku troven konzistentnosti a znizit' pocet chyb vo vyrobe, o je kI'i¢ové pri produkcii
vel'kého mnoZstva vozidiel. Hoci takyto model zarucuje spol'ahlivé a bezpecné vozidla,
ukézalo sa, Ze pre udrzanie konkurencieschopnosti je nevyhnutné doplnit’ ho o aspekty
zohl'adnujuce preferencie zdkaznikov, ako je $tyl vozidla alebo moznosti personalizacie.

Spotrebitel’sky pristup

Spotrebitel'sky pristup k definovaniu kvality je dnes najrozSirenejSim a najviac
akceptovanym spOosobom vnimania kvality, pri€om na jeho principoch si zaloZené
aj moderné systémy manazérstva kvality. Tento pristup definuje kvalitu vyrobku ako
schopnost’ spiiiat’ poziadavky spotrebitel'a. Produkt je povazovany za kvalitny, ak jeho
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vlastnosti zodpovedaju o¢akavaniam a potrebam zakaznika. V rdmci spotrebitel'ského
pristupu je kI'aCové, aby poziadavky zdkaznikov boli implementované uz vo faze navrhu a
vyvoja produktu, nasledne premietnuté do technickej dokumentécie, a az potom zaclenené
do riadenia vyrobnych procesov a technickej kontroly. Tento procesny pristup zarucuje, ze
potreby spotrebitel’'ov st systematicky zohl'adnené v kazdej taze zivotného cyklu produktu.
Jednou z vyziev tohto pristupu je dosiahnutie rovnovahy medzi kvalitou a optimalnym
uspokojenim potrieb zékaznikov. Prili§ vysoka kvalita mdze viest’ k neumernému zvyseniu
nakladov, zatial’ ¢o nizka kvalita nemusi dostato¢ne splnit’ o¢akavania spotrebitel'ov. Tento
model kvality sa rozsiril od roku 1950 a odvtedy sa stal zakladom moderného riadenia
kvality, kde zakaznik zohrava Ustredna tlohu.

Napriklad vyrobca Sportovych topanok pri vyvoji nového modelu aplikuje
spotrebitel'sky pristup k definovaniu kvality. Na zaciatku procesu zhromazd'uje spéatna
vézbu od zakaznikov, ktori hI'adaju topanky na beh s optimalnym odpruzenim, odolnost’ou a
atraktivnym dizajnom. Tieto poziadavky st implementované uz vo faze navrhu — dizajnérsky
tim vytvara prototyp, ktory spiiia o¢akavania spotrebitel'ov. Technické poziadavky, ako
je pouzitie I'ahkych materidlov a technologia absorbujica narazy, su zapracované do
technickej dokumentacie. PoCas vyroby su tieto parametre dosledne kontrolované, aby
bol vysledny produkt v stlade s o¢akavaniami zadkaznikov. Pri uvadzani topanok na trh
vyrobca komunikuje hlavné vyhody — pohodlie, vydrz a moderny dizajn — ¢o presne odraza
poziadavky zdkaznikov identifikované na zaciatku procesu. Vyrobca si uvedomuje aj
potrebu rovnovahy medzi kvalitou a ndkladmi, takZe sa zameriava na kl'aicové vlastnosti,
ktoré zakaznici najviac ocenuju, a neinvestuje do nadbytocnych funkcii, ktoré by mohli
zbytoéne zvysit' cenu. Tento procesny pristup zaruéuje, e vysledny produkt nielen spiia,
ale aj prekracuje oCakavania spotrebitel'ov, ¢im si znacka ziskava doveru a lojalitu na trhu.

Hodnotovy pristup

Hodnotovy pristup k definovaniu kvality je v suCasnej dobe Coraz viac presadzovany
a predstavuje komplexny pohl'ad na hodnotenie produktu. Tento pristup sa zameriava
na definovanie kvality prostrednictvom nakladov a ceny, pricom kI'ai€¢ovym kritériom je
schopnost’ vyrobku pontknut’ optimélny vykon za cenu, ktora je prijatel'na pre spotrebitel’a,
a zaroven zabezpecit' rentabilitu vyroby pre vyrobcu.

Napriklad smartfon strednej triedy. Takyto telefon by mal poskytovat’ dostatocny
vykon pre bezné pouzivanie (fotografovanie, internetové prehliadanie, komunikaciu),
mat’ prijatelnt vydrz batérie a dizajn, vSetko za cenu, ktora nepredstavuje pre spotrebitel'a
finan¢né zat'aZenie. Pre vyrobcu je pritom kl'aicové, aby ndklady na vyrobu boli dostato¢ne
nizke, aby zaru€ovali zisk pri tejto predajnej cene. Ide teda o rovnovahu medzi hodnotou
pre zakaznika a ekonomickou udrzatel'nost’ou vyroby.

Ekologicky pristup

Ekologicky pristup k definovaniu kvality predstavuje perspektivny model, ktory v
sucasnosti nabera na vyzname a podl’a odbornikov sa zrejme bude v buducnosti ¢oraz viac
presadzovat’. Podstatou tohto pristupu je chapanie kvality produktu optikou jeho dopadu na
zivotné prostredie - za kvalitny je povazovany ten vyrobok, ktory pri vyrobe a pouZzivani
neznehodnocuje prirodné prostredie.
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Napriklad elektricka kuchynska vaha do domacnosti. Z ekologického hl'adiska by Slo
o vyrobok, ktorého vyrobny proces by vyuzival obnoviteI'né zdroje energie, materialy by
pochadzali z recyklovanych zdrojov, obal by bol minimalisticky a plne recyklovatelny.
Pocas pouZzivania by vdha mala mat’ nizku spotrebu elektrickej energie, je vyrobena z
netoxickych materidlov ¢o znamena, ze po skonceni Zivotnosti je 'ahko rozlozitel'na ¢i
recyklovatel'na. Takyto pristup zohl'adiiuje nielen momentélny 0zitok pre spotrebitela,
ale aj komplexny environmentalny dopad vyrobku pocas celého jeho Zivotného cyklu.

PoteSenie zakaznika

Pristup k definovaniu kvality zahffia koncept poteSenia zakaznika, ktory sa sustred’uje
na neustale zlepSovanie a uspokojovanie jeho poziadaviek. Tento pristup kladie doraz na
zapojenie a motivovanie zamestnancov, ktori sa prostrednictvom timovej prace podiel’ajii na
neustalom zlepSovani produktu. Sucasne zahfna aj rozsirenie chapania kvality o sprievodné
a doplnkové sluzby, ¢im sa kvalita stdva komplexnejsim pojmom. Vnimanie kvality je
tiez chapané v kontexte retazca — zahfia nielen externych zékaznikov, ale aj internych
zékaznikov v ramci organizacie. Takyto pristup zabezpecCuje ucelené chapanie kvality
a podporuje jej efektivne riadenie.

Napriklad automobilova spolo¢nost’ pri vyrobe nového modelu auta aplikuje pristup
orientovany na poteSenie zdkaznika. Neustale zbiera spitnii vizbu od zdkaznikov, aby
zlepsila vlastnosti auta (napriklad spotrebu paliva alebo bezpecnostné prvky). Zaroven
zapaja svojich zamestnancov do vyvoja prostrednictvom pravidelnych stretnuti a Skoleni.
Okrem samotného auta zvysuje kvalitu aj sprievodnymi sluzbami, ako je predizena zaruka,
servisné baliky a zdkaznicka podpora. Spolo¢nost’ venuje pozornost’ aj internym procesom,
aby zabezpecila hladka spolupracu medzi oddeleniami, ¢im priamo ovplyviiuje spokojnost’
svojich externych zakaznikov.

Zhodnotenie

Zhodnotenie kvality produktu je komplexny proces, pri ktorom hlavnu ulohu zohrava
spotrebitel’. To, ¢i je produkt kvalitny a do akej miery, urCuje prave jeho spokojnost’
apoziadavky. Kvalita produktu je dynamicka kategoria, ktord sa meni v zavislosti od potrieb
trhu, technologického pokroku a spolocenskych ocakdvani. Dolezitym aspektom je aj
spolo¢enské uznanie kvality — produkt musi byt vnimany ako hodnotny nielen individualne,
ale aj SirSou verejnost'ou. Nie vzdy vSak plati, ze spotrebitel’ preferuje produkt s najvyssou
uroviiou vSetkych parametrov kvality; jeho vol'ba moze byt ovplyvnena inymi faktormi,
ako su cena, dizajn alebo konkrétne funk¢éné vlastnosti.

Napriklad spotrebitel’ si vybera mobilny telefon. Hoci na trhu existuji modely s
najvyssim rozliSenim fotoaparatu alebo najnovsimi procesormi, zékaznik sa rozhodne pre
zariadenie, ktoré je cenovo dostupné, jednoducho ovladdate'né a ma dlha vydrz batérie.
Tento vyber odrdza jeho konkrétne potreby a preferencie, ktoré urcujt, o povazuje za
kvalitné. Sucasne musi byt telefon spolocensky uznany ako spolahlivy a hodnotny,
napriklad prostrednictvom recenzii alebo odporucani inych pouzivatel'ov.
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1.4  Poziadavky na kvalitu

Poziadavky na kvalitu predstavuju zakladny ramec, ktory urcuje vlastnosti produktu
alebo sluzby, potrebné na splnenie potrieb a o¢akavani zakaznika. Tieto poziadavky moézu
byt definované troma hlavnymi sposobmi: ako Specifické potreby stanovené samotnym
zdkaznikom, ako vSeobecne o¢akavané Standardy v ramci daného trhu, alebo ako zavézné
poziadavky vyplyvajiuce z legislativy, zmlav ¢i regulaénych noriem. Kazda z tychto
kategorii hrd kI'a¢ovi tilohu pri formovani ciel'ov kvality a ich implementécii do vyrobného
procesu, pri¢om spravne pochopenie a dodrziavanie poziadaviek je nevyhnutné pre uspesné
riadenie kvality a budovanie dovery zakaznikov.

Poziadavky na kvalitu vyrobku

Poziadavky na kvalitu vyrobku su €asto vnimané réznorodo, pretoze chapanie kvality
modze byt subjektivne a zavislé od individualnych preferencii jednotlivcov. Aby sa
minimalizovala tato subjektivita, vyuziva sa Standardizacia chapania kvality, ktora vSak
modze vyznam kvality ¢iastone zzit' na presne definované parametre. Kvalita vyrobku
sa Casto vyjadruje prostrednictvom znakov kvality, ktoré mdéZeme rozdelit’ na podstatné
a ndhradné. Podstatné znaky kvality priamo odrdzaja schopnost’ produktu plnit’ svoj
ucel, zatial' co nahradné znaky sluzia ako indikatory alebo zastupné parametre, ktoré
ulah¢uju hodnotenie kvality pre zdkaznikov. Tento pristup umoziiuje jasnejsie definovat’ a
komunikovat’ kvalitu produktu, ¢o je dolezité pre zabezpecenie spokojnosti spotrebitel'ov
a konzistentnost’ vyroby.

Podstatné znaky kvality predstavuju vlastnosti produktu, ktoré urcuju jeho schopnost’
uspokojit’ potreby zakaznika a spiiiat’ stanovené poziadavky. Medzi tieto znaky patria:

— PouzitePnost’: schopnost’ produktu byt vhodny pre urceny ucel pouzitia.
—  Vybavenie (prevedenie): sekundarne vlastnosti, ktoré dopinaja zakladnt funkciu
vyrobku.

— Zhoda s poziadavkami: schopnost’ vyrobku spiiiat’ tolerancie spolahlivosti
a presnosti.

— Urove servisu: kvalita a dostupnost’ podpornych sluZieb spojenych s produktom.

— Bezpecnost’: stav, pri ktorom je riziko poskodenia 0sob alebo veci znizené na
prijatelnt uroven.

— Dizajn: vizualne a estetické vlastnosti, ako tvar a farba.

— Funkénost’ alebo vykon: schopnost’ vyrobku €o najlepsie plnit’ pozadovanu funkciu
v konkrétnom momente.

— SpoPahlivost’: schopnost’ vyrobku zachovat si funkénost’ pocas urc¢itého casu.

— Trvanlivost’: schopnost’ produktu dlhodobo plnit' svoju funkciu pri beznom
pouzivani.

— Ekologicka nezavadnost’: vplyv produktu na zivotné prostredie pocas jeho
zivotného cyklu.

— Znacka kvality: certifikacia alebo oznacenie, ktoré potvrdzuje Groven kvality.

— Subjektivna kvalita: individualne vnimanie kvality zdkaznikom, ¢asto zavislé od
osobnych preferencii.
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Napriklad pri vyrobe chladnic¢ky zohl'adituje vyrobca pouzitelnost’, teda vhodnost
pre domécnosti roznej velkosti. Funkénost’ je zabezpecena pokroc¢ilymi chladiacimi
technologiami, ktoré udrziavaji potraviny Cerstvé ¢o najdlhSie. Vybavenie zahfna funkcie,
ako je automatické odmrazovanie a nastavite'né police, ktoré dopiiajti zakladné vlastnosti.
Dizajn s modernymi liniami a dostupnost’ v réznych farebnych prevedeniach spiiia estetické
oc¢akévania zakaznikov, zatial’ ¢o bezpecnost’ je zarucena izolaciou a ochranou pred tinikom
chladiaceho média. Ekologicka nezavadnost’ sa dosahuje pouzitim energeticky ispornych
komponentov, ktoré znizuji spotrebu elektriny. Takto vyrobca vytvara produkt, ktory spiiia
podstatné znaky kvality a prindsa spokojnost’ zakaznikom.

Tieto znaky spolo¢ne vytvaraju komplexny obraz kvality vyrobku, pricom ich dolezitost’
sa moze 1iSit’ podla typu produktu a o¢akavani zakaznikov.

Nahradné znaky kvality sa pouzivaju v situaciach, ked’ podstatné znaky kvality nie je
mozné vyjadrit’ alebo hodnotit’ priamo. Tieto ndhradné znaky sltiZia ako indikatory, ktoré
nepriamo poukazuju na schopnost’ vyrobku splnit’ ocakdvania zdkaznika. Ide o faktory,
ktoré zjednodusuji hodnotenie kvality a moézu byt’ pre zakaznikov l'ahSie zrozumiteI'né.

Napriklad pri kape automobilovej pneumatiky je podstatnym znakom jej prilnavost’
na ceste v réznych poveternostnych podmienkach. Ked’ze vsak prilnavost nemozno
jednoducho zmerat’ pri predaji, zadkaznik sa Casto orientuje podl'a ndhradnych znakov, ako
su certifikaty kvality, oznacenie triedy vykonu na etikete (napriklad hodnotenie pril'navosti
na mokrej vozovke), alebo odporacania a testy publikované v odbornych ¢asopisoch. Tieto
nahradné znaky pomahaja spotrebitel'om ziskat’ predstavu o vlastnostiach produktu, aj
ked’ podstatny znak nie je priamo dostupny na posudenie. Nahradné znaky tak zvySuju
doveru zékaznikov a podporuju ich rozhodovanie, ked’ priame hodnotenie podstatnych
vlastnosti nie je mozné.

Poziadavky na kvalitu sluzieb

Poziadavky na kvalitu sluzieb su komplexné a zahtiaji viacero aspektov, ktoré
spolo¢ne urcuju spokojnost’ zakaznika. Medzi zakladné poziadavky patri spol’ahlivost’
a istota, Co znamena, ze poskytovatel’ sluzby plni svoje zdviazky presne, konzistentne a
bezchybne, pricom zékaznik ma doveru v kvalitu poskytovanej sluzby. Rovnako dolezité
si prijatie, porozumenie a obsluha, ktoré zahfiiaji empatiu a Ustretovost’ personalu
vodi zakaznikom, ¢im sa zabezpeduje pozitivna zakaznicka skusenost’. Dal§im kI'a¢ovym
prvkom je dostupnost’, ktord vyjadruje, Ze sluzba je jednoducho a pohodlne pristupna,
¢i uz z hladiska polohy, otvaracich hodin, alebo dostupnosti online. Kompetencie
poskytovatel'ov sluzieb st nevyhnutné na to, aby mohli zdkaznikom poskytniat’ odbornu
a kvalitnu pomoc. Pruznost’ a komunikacia odkazuji na schopnost’ poskytovatel’a
prisposobit’ sa individudlnym potrebam zékaznikov a efektivne s nimi komunikovat’, aby
sa minimalizovali nedorozumenia. Kvalita sluzieb zavisi aj od vhodnosti prostredia, ktoré
ma byt Cisté, prijemné a pohodlné, ¢im podporuje celkovy zdzitok zadkaznika.

Napriklad v hoteli poskytujicom ubytovacie sluzby sa spol'ahlivost’ prejavuje presnost'ou
rezervacii a istotou, Ze izba bude pripravend podl’a dohody. Prijatie a porozumenie zohrava
ulohu pri osobnom pristupe recepénych, ktori ustretovo reaguji na otazky a potreby hosti.
Dostupnost’ je zabezpecena dobrou lokalitou hotela, nepretrzitou recepciou a moznostou
online rezervacii. Kompetencie persondlu, ako su jazykové znalosti a odborné skolenia,
umoziuju poskytovat’ profesionalnu obsluhu. Pruznost’ a komunikacia sa prejavuja pri
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rieSeni Specifickych poZiadaviek hosti, napriklad zmeny ¢asu check-inu. Prostredie hotela,
vratane Cistoty izieb a prijemného interiéru spolo¢nych priestorov, vyznamne prispieva
k celkovému dojmu a spokojnosti zadkaznika.

Poziadavky na kvalitu procesu

Na zabezpecenie kvalitného procesu je potrebné splnit’ niekol’ko klI'ai¢ovych poziadaviek.
Predovsetkym je dolezita kvalifikovana obsluha, I'udia musia byt spravne vySkoleni a
motivovani na vykonavanie svojich uloh. Zariadenie pouzivané v procese musi byt
spol’ahlivé, pravidelne kontrolované a udrziavané. Pouzity material musi spifiat’ pozadované
Specifikacie a kvalitu. Metody a postupy musia byt jasne definované, zdokumentované
a dodrziavané vSetkymi pracovnikmi. Prostredie, v ktorom proces prebieha, musi byt
vhodné a kontrolované (teplota, vlhkost, ¢istota). NeoddeliteI'nou sti¢astou je aj meranie
a monitorovanie procesu pomocou vhodnych meracich zariadeni a metéd.

Priklad z automobilového priemyslu: Pri vyrobe brzdovych koti¢ov musi byt’ obsluha
CNC stroja (I'udia) riadne zaskolena na jeho obsluhu. CNC stroj (zariadenie) musi byt
pravidelne kalibrovany a servisovany. Ocel’ pouZiti na vyrobu (material) musi spinat’
predpisané mechanické vlastnosti. Postupy obrabania (metddy) musia byt presne stanovené
a dodrziavané. Vyrobna hala (prostredie) musi mat’ stabilnu teplotu kvoli presnosti
obrabania. Priemer a hribka kotuca (meranie) sa musia pravidelne kontrolovat’ pomocou
kalibrovanych meradiel.

Poziadavky na kvalitu zamestnancov

Poziadavky na kvalitu zamestnancov su dolezitym aspektom tispechu kazdej organizacie.
Zakladnym pilierom je kvalifikacia, ktora zahfiia dosiahnuté vzdelanie, odbornu pripravu a
certifikdcie v danom odbore. Napriklad G¢tovnik by mal mat’ nielen ekonomické vzdelanie,
ale aj certifikaciu v G€tovnictve a pravidelne sa vzdelavat’ v oblasti danovych zakonov.

Zruénost predstavuje praktické schopnosti potrebné na vykon prace, ako je napriklad
ovladanie Specifickych softvérov, strojov ¢i technologii. Aplika¢né schopnosti idu este
d’alej a ukazuju, ako dokaze zamestnanec vyuzit’ svoje teoretické znalosti a praktické
zrucnosti pri rieSeni konkrétnych pracovnych uloh a problémov.

Komunikativnost’ je v modernom pracovnom prostredi nezastupitel'nd. Zahtia nielen
schopnost’ jasne vyjadrovat’ svoje myslienky, ale aj aktivne pocuvanie a efektivnu pisomnua
komunikaciu. Schopnost’ pracovat’ v time je rovnako ddlezita, pretoze vacsSina projektov
vyzaduje spolupracu viacerych l'udi. Zamestnanec musi vediet’ prijimat’ aj poskytovat
konstruktivnu spatnt vdzbu a prispievat’ k pozitivnej timovej dynamike.

Medzi d’alSie osobné vlastnosti, ktoré zamestnavatelia Casto vyzaduju, patria flexibilita,
zodpovednost’, iniciativnost’ a schopnost’ pracovat’ pod tlakom. Predstavme si napriklad
projektového manazéra: musi mat nielen potrebnu kvalifikéciu v projektovom manazmente,
ale aj vyborné komunikacné schopnosti na vedenie timu, analytické myslenie na rieSenie
problémov, schopnost’ pracovat s rdznymi zainteresovanymi stranami a flexibilitu pri
zvladani zmien v projekte. Zarovenn musi vediet’ efektivne vyuzivat’ projektové néstroje
a metodiky, motivovat’ ¢lenov timu a dodrziavat’ terminy.
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Poziadavky na kvalitu organizacie

Poziadavky na kvalitu organizacie predstavuji komplexny stbor kritérii, ktoré urcuja
jej celkovll vykonnost” a uspesnost’. Zakladom je jasne definovana stratégia a politika,
ktora stanovuje smer, viziu a hodnoty organizicie. Napriklad spolo¢nost’ Apple ma jasnu
stratégiu zameranu na inovacie a prémiovu kvalitu produktov, ¢o sa prejavuje v kazdom
aspekte jej fungovania.

Vodcovstvo zohrava kI'aCovia ulohu pri implementécii stratégie a budovani organizacne;j
kultiry. Vodcovia nielen urc¢uji smer, ale aj inSpiruju a motivuju zamestnancov k
dosahovaniu ciel'ov. Zapojenie I'udi je priamo previazan¢ s vodcovstvom - organizacia
musi vytvarat prostredie, kde sa zamestnanci citia ceneni a maju priestor na rozvoj svojho
potencidlu. Riadenie procesov zahffa systematicky pristup k pracovnym postupom, ich
optimalizacii a kontrole kvality. Efektivne vyuZivanie zdrojov a budovanie strategickych
partnerstiev pomaha organizacii dosahovat’ konkuren¢nt vyhodu. To mdze zahfnat
materidlne zdroje, technologie, ale aj vztahy s dodavatel'mi a partnermi.

Vysledky vo vzt’ahu k zikaznikom si kI'icovym ukazovatel’om uspechu.
Organizacia musi merat’ spokojnost’ zakaznikov, riesit’ ich potreby a budovat’ dlhodobé
vzt'ahy. Paralelne s tym st dolezité vysledky tykajice sa zamestnancov, ktoré zahtnajt ich
spokojnost’, angazovanost’ a produktivitu. Napriklad spolo¢nost’ Google je znama svojim
dorazom na spokojnost’ zamestnancov, ¢o sa prejavuje v nadStandardnych pracovnych
podmienkach a benefitoch.

Vysledky vo vzt'ahu k spolocnosti odrazaju socidlnu zodpovednost’ organizacie, jej
environmentalny pristup a prinos pre komunitu. Celkové vysledky potom zahfiiaju finan¢né
ukazovatele, trhovy podiel a dlhodobt udrzatelnost’. VSetky tieto aspekty musia byt v
rovnovahe a vzajomne sa podporovat’. Prikladom moéze byt knihkupectvo Martinus, ktoré
exceluje nielen v obchodnych vysledkoch, ale aj v environmentélnej a socidlnej oblasti,
¢im vytvara komplexny model kvalitnej organizacie.

Zakladné zameranie organizacie na kvalitu podporuje kultaru, ktord vyuastuje do
spravania, nazorov, ¢innosti a procesov, ktoré pridavaju hodnotu plnenim potrieb
a ocakavani zédkaznikov a d’al§ich relevantnych zainteresovanych stran.

Kvalita produktov a sluzieb organizacie je ur¢ena schopnost'ou uspokojovat’ zdkaznikov
a zamySlanym alebo nezamysl'anym vplyvom na relevantné zainteresované strany. Kvalita
produktov a sluzieb zahfnia nielen ich zamysl'ant funkciu a vykonnost,, ale aj ich vnimant
hodnotu a prinos zdkaznikom.

Akakol'vek snaha o dosahovanie vynimoc¢nosti musi zacat' plnym pochopenim
zékladnych principov moderného manazmentu kvality. Cesta k dosahovaniu vynimoc¢nosti
je cestou za organizacnou kultirou kvality. Kultara kvality je vhodnou alternativnou
k normativnym pristupom riadenia kvality. Uprednostiuje skutocné zmeny, nechava priestor
kreativite, pontika priestor na vytvorenie novych sposobov dosahovania kvality procesov.
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2. KULTURA KVALITY

Ak plnenie poziadaviek systému manazérstva kvality prinaSa Gspechy, zmena v spravani
sa zamestnancov a pozitivne finan¢né vysledky, v organizacii zant byt postupne uzndvané
organizacné hodnoty, ktoré vedenie organizacie vytyc¢ilo v politike kvality. Spravanie sa v
stilade s tymito normami a hodnotami zamestnanci povazuju za prirodzené a samozrejmé.
Postupne sa zacina vytvarat kultura, ktord podporuje dosahovanie vysokej kvality —
KULTURA KVALITY. Kultara kvality je sbor hodndt a presvedéeni vztahujtcich sa ku
kvalite a celkovému pristupu organizacie k riadeniu kvality.

Systém manazérstva kvality (d’alej SMK) casto vytvara u zamestnancov napiti
atmosféru a pocit, Ze sa od nich vyZaduje vel'a papierovania a prace navyse. Zamestnanci
plnia poZiadavky SMK, ale len zdovodu moznych sankcii zo strany manaZzmentu. Nezdiel'aju
hodnoty a normy spravania v zhode s filozofiou kvality, nepodporuju dosahovanie vysoke;j
kvality, SMK je pre nich nutné zlo, ¢o sposobuje nizku uc¢innost SMK a to sa rovna zlej
organizac¢nej kulture. SMK (ak je u¢inny) ovplyviiuje obsah organizac¢nej kultiry a obsah
podnikovej kultary ovplyviiuje implementéaciu a u¢innost’ SMK.

Obsah organizac¢nej kultiry zasadne ovplyviuje niekol’ko kIi¢ovych oblasti SMK.
Patri sem definovanie kvality v organizacii, motivacia k zavedeniu SMK, vol'ba koncepcie
riadenia kvality a sposob implementacie samotného systému. Navyse, SMK mé poziadavky,
ktoré je organizacia povinna splnit’, ¢o znamend, Ze niti zamestnancov dosledne plnit’
vSetky poziadavky, ktoré s v tomto systéme stanovené.

2.1 Organizacné predpoklady a hodnoty v kulture kvality

Idealny obsah kultary kvality je zalozeny na dvoch zékladnych pilieroch: zakladnych
predpokladoch a organizaénych hodnotach. Zakladné predpoklady predstavuji nepisané
a samozrejmée vychodiska, ktoré su hlboko zakorenené v mysleni a konani zamestnancov
organizacie. Su to presvedcenia a predpoklady, ktoré ovplyviujui spravanie a rozhodovanie
I'udi v organizicii. Organiza¢né hodnoty su explicitnejSie a jasnejSie definované
principy, ktoré organizacia povazuje za kl'ai¢ové a ktorymi sa riadi. Ide o deklarované
Standardy a etické zdsady, ktoré usmerniuju konanie zamestnancov a poskytuju rdmec
pre rozhodovanie na vSetkych trovniach organizacie. Tieto dva prvky spolu vytvaraji
komplexny zéklad kultary kvality, ktory definuje pristup organizacie ku kvalite, neustalemu
zlepSovaniu a celkovej vykonnosti.

Predpoklady kultiry kvality vychadzaji z niekol’kych kl'aicovych postojov. Prvym
je presvedcenie, Ze kvalita zohrava zdsadnu ulohu pri zabezpecovani spokojnosti
zakaznikov a dosahovani dlhodobej ziskovosti organizacie. Sti€asne plati, ze organizacie
disponuje schopnost'ou a potencidlom systematicky dosahovat’ pozadovanu Groven kvality.
Organizacia si je vedoma, ze nekvalita moze vazne poskodit’ jej celkovi vykonnost
a ohrozit' zdujmy nielen zékaznikov, ale aj d’alSich zainteresovanych stran. Zasadnym
predpokladom je tieZ chapanie kvality ako spolo¢nej zodpovednosti, ktora sa tyka ,,nas
vSetkych" bez ohl'adu na poziciu a pracovné zaradenie v organizacii.

Kultira kvality je tvorend komplexnym systémom zdkladnych predpokladov
a organizacnych hodnoét, ktoré mozno rozdelit’ do niekol’kych kI'icovych oblasti:
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— Prvou oblastou su predpoklady smerom k politike organizacie a externému
prostrediu. Tie zahfnaju schopnost’” vnimania zmien z externého prostredia a
primarne kladenie dorazu na zdujmy zékaznikov.

— Druhou oblast'ou su predpoklady tykajlice sa reality organizacie. Tie vychadzaji
Z poznania, Ze interné procesy zavisia od aktudlneho stavu a dostupnych zdrojov,
pricom zlepSovanie je mozné len prostrednictvom analyzy objektivnych faktov.

— Tretia oblast’ zahfna predpoklady tykajuce sa 'udskej povahy a vztahov. KIi¢ové
je tu nastavenie motivacie zamestnancov ku kvalite, prepojenie ich osobnych ciel'ov
s ciel'mi organizécie, dolezitost’ vedenia a podpora timovej prace.

— Stvrtou oblastou su predpoklady tykajuce sa ¢asu a priestoru. Tieto zdoraziiuju
opodstatnenost’ orientdcie na budicnost’ a chapanie efektivnosti cez prizmu
planovania a koordinécie.

Organizacné hodnoty mozno d’alej ¢lenit’ do Styroch zakladnych kategorii:
— 'V oblasti politiky a cielov organizacie ide predovSetkym o orientaciu na vysledky
a zakaznika.

— Pokial’ ide o manazérsky pristup a rozhodovacie procesy, doraz je kladeny na trvalé
zlepSovanie a riadenie pomocou faktov.

— Zhladiska zainteresovanosti manazmentu a angazovanosti zamestnancov su kl'aicové
oblasti riadenia 'udi a ich ocefiovania.

— Posledné kategoria hodndt sa vztahuje k planovaniu, koordindcii a vykonnosti.
Zahtna dlhodoby pohl’ad do buducnosti, planovanie kvality, budovanie partnerstiev
a schopnost’ rychlo reagovat’ na zmeny.

Kulttra kvality je zaloZena na stbore kI'ai€ovych hodnét, ktoré vytvaraji komplexny
ramec pre Uspesné riadenie organizacie.

Sedem zékladnych hodnot kultiry kvality zahffia predovSetkym sposob, akym top
manazment riadi a jeho mieru zainteresovanosti na dosahovani vysokej kvality. Dal§imi
hodnotami st timova préaca, budovanie vztahov medzi zdkaznikom a dodavatel'om,
orientacia na l'udské zdroje, kompetentnost’ pouzivat’ nastroje a techniky riadenia kvality,
zapojenie kazdého jednotlivca v organizécii a dosiahnutie motivacie vSetkych zamestnancov.

Sest’ idealnych hodnét kvality sa siistred’uje na hlbsie vzt'ahové a komunikaéné aspekty.
Patria sem budovanie spoluprace medzi organizaciou a zainteresovanymi stranami,
korektna spolupraca medzi nadriadenym a podriadenym, otvorena a priama komunikécia,
zabezpecenie pristupu k informaciam v organizacii, orientacia na procesy a orientacia na
skusenosti, nie na uspech ¢i netspech.

Dalsie vyznamné hodnoty kultary kvality rozsiruju tento ramec o niekol’ko podstatnych
principov. Medzi ne patri podiel'anie sa zamestnancov na rozhodovani, podpora externe;j
a internej spoluprace, vedenie smerujice ku kultire kvality, systematické investovanie
do Tl'udskych zdrojov, rozhodovanie na zdklade faktov s ich komplexnym posudenim
v konkrétnom kontexte a akceptovanie neustalych zmien ako prirodzenej sucasti
organizacného prostredia.

Tieto hodnoty spolocne vytvaraji uceleny a dynamicky pristup ku kvalite, ktory
presahuje tradi¢né chapanie manazmentu a kladie doraz na l'udsky potencial, vzdjomné
vztahy a nepretrzité zlepSovanie.
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2.2 Artefakty kultiry kvality v organizacii

Artefakty kultary kvality mozno chépat’ ako viditeIné a merateI'né scasti organiza¢ného
prostredia. Ich vyznam spociva v schopnosti transformovat’ abstraktné principy kvality
do konkrétnych, zmysluplnych aktivit a Struktar. Na rozdiel od nehmotnych konceptov
su tieto prvky priamo pozorovatel'né, ovplyvnite'né a poskytujii jasny obraz o tom, ako
organizacia pristupuje ku kvalite.

Medzi kI'i€ové funkcie artefaktov patri komunikacia a motivacia. Primarnou tilohou
artefaktov je komunikacia. Prostrednictvom nej organizacie jasne vyjadruje svoje hodnoty,
Standardy a oCakévania tykajuce sa kvality. Sluzia ako jednotny komunikaény ndstroj,
ktory pomaha vSetkym zamestnancom pochopit’ principy kvality. Artefakty kultary kvality
vyznamne prispievaju aj k motivacii zamestnancov. Vytvaraju prostredie, ktoré ocenuje a
podporuje neustale zlepSovanie, zdiel'anie najlepSich praktik a aktivny pristup ku kvalite.
Poskytuja spétnti vizbu a uznanie tym, ktori sa podiel’aji na zvySovani kvality. Je potrebné
si uvedomit’, Ze artefakty kultary kvality nie st statické. St dynamickymi nastrojmi, ktoré
sa neustale vyvijaju spolu s organizaciou. Ich sila spociva v schopnosti adaptovat’ sa na
meniace sa potreby, technologické zmeny a trhové vyzvy.

Artefakty kultary kvality predstavuji ovela viac nez len forméalne dokumenty ¢i
Struktiry. Su Zivymi mechanizmami, ktoré premienaju organizacné hodnoty do konkrétnych,
meratel'nych a zmysluplnych aktivit. Ich prostrednictvom organizacia nielen deklaruje svoj
zavazok ku kvalite, ale aj aktivne vytvara prostredie, kde kvalita nie je len ciel'om, ale
kazdodennou sucast'ou firemnej kultary.

V ramci SMK artefakty zahfnaji organiza¢nu Strukturu, definované procesy,
technologické vybavenie, alokaciu zdrojov, mechanizmy riadenia a kontroly kvality.

V manazérskych praktikach SMK ide o subor néstrojov a pristupov zameranych na:
— motivaciu zamestnancov k vykonévaniu kvalitnej prace, s

— systém odmenovania za zlepSovanie kvality,

— vytvorenie priestoru pre otvorenu diskusiu,

— jasnu a zrozumiteI'ni komunikéciu stratégie kvality,

— podporu spitnej vizby a neustaleho zlepSovania

V poskytovani kvalitnych produktov a sluzieb su artefakty hmatateInym dokazom
urovne kultiry kvality cez:

— konzistentnu kvalitu vystupov,

minimalny pocet reklamacii,

— spokojnost’ zakaznikov,

sulad s definovanymi Standardmi

Dal§im z artefaktov organizécie je zverejneny zoznam organizaénych hodnot, ktory
obsahuje formalizované hodnoty vzt'ahujuce sa ku kvalite, je verejne dostupny pre vsetkych
zamestnancov a je pravidelne aktualizovany a komunikovany.

Medzi zakladné artefakty patria aj viditeI'né ritualy oceitujuce zlepSovanie kvality. Ide
o mechanizmy spoloc¢enského uznania ako:

— pravidelné oceniovanie zamestnancov,

— verejné prezentacie UspeSnych zlepSovacich navrhov,
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— zdiel'anie najlepSich praktik,

— oslavy dosiahnutych milnikov v kvalite.

Kultara kvality vyzaduje niekol'ko klI'icovych presvedéeni. Predovsetkym je dolezité
presveddenie, Ze pre buducnost organizacie je kvalita kI'aGova. Dalej je potrebné
presvedcenie, Ze kvalita sa tyka vSetkych a je zéalezitostou kazdého zamestnanca bez
vynimky. Navyse plati, ze organizacia moze dosiahnut’ vysoku kvalitu len vtedy, ked’ su
I'udia vhodne motivovani a prepajaju svoje osobné ciele s ciel'mi organizacie. Tieto tri
vzé4jomne prepojené principy tvoria zaklad skuto¢nej kultary kvality, ktord moZe organizacii
zabezpecit’ dlhodoby uspech a konkurencieschopnost’.

2.3 Typy kultury kvality

Typologia kultary kvality predstavuje komplexny pohl'ad na r6zne pristupy organizécii
k vnimaniu a implementacii kvality. MoZno ju rozdelit’ do niekol’kych zékladnych typov:

Kultira inSpekcie

Této kultara je charakteristickd tym, Ze kladie doraz na identifikaciu a odstranenie
nezhodnych vyrobkov az po ich vyrobeni, pricom nevenuje dostatocnu pozornost’ kvalite
pocas vyroby. Cinnosti tykajlice sa manazérstva kvality nie st povazované za kI'a¢ové,
¢o vedie k tomu, ze kvalita nie je v organizacii prioritou. Nezhodné vyrobky su sice
identifikované a vytriedené, ale len po tom, ako boli vyrobené. Za zodpovednost’ za
dodanie kvalitného vyrobku nesti zodpovednost’ predovSetkym pracovnici kontroly, ktori
sa postaraji o odstranenie chybajtcich vyrobkov.

Kultira Statistickej kontroly

Kultura statistickej kontroly, alebo kultura detekcie chyb sa sustred’uje na detekciu chyb
a vyuziva Statistické nastroje a techniky na identifikaciu problémov vo vyrobe. Kvalita
je v tejto kultire vnimana ako problém, ktory je potrebné riesit. ManaZéri a zamestnanci
organizacie sa zameriavaju na analyzu a rieSenie problémov vo vyrobe, kontrolu vyrobného
procesu a Standardizdciu produktov. Za kvalitu st zodpovedni manazéri kvality a
technicki zamestnanci. Hlavny doraz je kladeny na odstranovanie chyb, znizovanie poc¢tu
prepracovani, oprav nezhodnych vyrobkov a vybavovanie reklamacii.

Kultira zabezpecovania kvality

Kultira zabezpecovania kvality — kultura prevencie nezhdd (chyb) je zamerana na
prevenciu vzniku chyb a koordinaciu vSetkych procesov vo vyrobe. Kvalita je v tejto
kultare spolo¢nou zodpovednostou vsetkych zamestnancov, pricom hlavnu zodpovednost’
nesie top manazment. KI'a¢ovymi prvkami st planovanie kvality, navrh produktu, meranie
kvality a vzdelavanie zamestnancov, ktoré zabezpeuji, Ze procesy a produkty spiiaju
stanovené Standardy eSte pred vznikom akychkol'vek problémov.

Kultira strategického manaZzérstva kvality

Ide o kreativnu kulturu, kde kvalita je vnimané ako strategickd vyhoda oproti
konkurencii. Za kvalitu nesu zodpovednost’ v§etci zamestnanci, pri¢om doraz sa kladie na
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identifikaciu a naplianie potrieb zikaznika. KIi¢ovym prvkom tejto kultury je neustale
zlepSovanie a inovacia procesov, produktov a sluzieb. Ide o komplexné chéapanie kvality,
ktoré presahuje tradi¢né kontroly a zahfna celkovu stratégiu organizacie so zameranim na
dlhodoby rast a udrzatel'nost’ v konkurenénom prostredi.

Kultaru kvality moézeme ¢lenit’ aj na:

Reaktivnu kultiru kvality. Tato kultara je charakterizovand primarnym rieSenim
problémov az po ich vzniku. Organizacie s tymto typom kultary pristupuju ku kvalite az

po objaveni sa nejakého nedostatku alebo staznosti. Je to najmenej vyspely pristup, kde
kvalita nie je proaktivnou st€ast’ou firemnej stratégie.

InSpekénu kultiru kvality. Stustred’uje sa na kontrolu a odhalovanie chyb
prostrednictvom dokladnych kontrol a testov. Organizicie sa snaZia identifikovat’ a
eliminovat’ chyby pred dodanim produktu alebo sluzby zakaznikovi. Ide o pasivnejsi
pristup zamerany na odhal’ovanie nedostatkov.

Preventivnu kultiru kvality. Zameriava sa na predchaddzanie chybam este pred ich
vznikom. Organizécie systematicky analyzuji procesy, identifikuju potencialne rizikové
oblasti a prijimaju opatrenia na zamedzenie moznych problémov. Je to uz aktivnejsi pristup
k riadeniu kvality.

Kultiru trvalého zlepSovania. Predstavuje najpokrokovejsi typ kultary kvality.
Charakterizuje ju neustdla snaha o zdokonalovanie procesov, produktov a sluzieb.
Organizéacie vnimaju kvalitu ako dynamicky proces nepretrzitého ucenia sa a rozvoja.
KTItacovou sucastou je zapojenie vsetkych zamestnancov do procesu zlepSovania.

Strategicku kultaru kvality. Kvalita je vnimana ako integralna sucast’ celkovej
stratégie organizacie. Nie je len technickou zalezitost'ou, ale strategickym néstrojom
konkurencieschopnosti. Organizacie cielene buduju systémy manazérstva kvality a kvalitu
implementuji do vSetkych Grovni riadenia.

Jednotlivé typy kultiry kvality nie su striktne oddelené a organizacie sa mo6zu nachadzat’
v r6znych Stadiach vyvoja. KI'aicovym ciel'om je postupne smerovat’ k ¢o najpokrokovejsim
formam kultury kvality, kde je kvalita prirodzenou stcastou organizacnej DNA.

2.4  Zavedenie kultury kvality

Zavedenie kultary kvality je kI'i¢ovym krokom k dosiahnutiu trvalo udrzate'ného
rastu a konkurencieschopnosti organizacie. Vytvorenie prostredia, kde kvalita je spolo¢nou
zodpovednost'ou vSetkych zamestnancov, zvySuje efektivitu, inovéacie a spokojnost’
zékaznikov. Na budovanie silnej kultiry kvality je potrebné systematické planovanie,
neustale zlepSovanie a angazovanost’ na vSetkych trovniach organizacie.

Implementacie kultiry kvality zahfna niekol’ko klIicovych aspektov, ktoré su
nevyhnutné pre jej ispeSné zavedenie a udrzanie v organizacii. Prvym aspektom je vedenie
a zavizok vrcholového manaZzmentu, ktoré zabezpecuje, Ze kvalita bude povazovana
za strategicka prioritu na vSetkych urovniach. Druhym aspektom je angaZovanost’
a vzdelavanie zamestnancov, priCom vsetci pracovnici, od operatorov po manazérov,
musia byt’ neustale vzdelavani a motivovani k aktivnemu pristupu k zlepSovaniu kvality.
Tretim aspektom je kontinualne zlepSovanie procesov, ktoré zahfia pravidelnu analyzu
a optimalizaciu procesov, aby sa eliminovali neefektivnosti a chyby. Stvrtym aspektom
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je meranie a monitorovanie kvality, o zahfila nastavenie metrik, analyzu vykonu a
pravidelnu spdtnt vézbu, ktord umoziuje identifikovat’ oblasti na zlepSenie. Spolocne
tieto aspekty tvoria zaklad pre vytvorenie pilierov implementécie kultury kvality, ktora
podporuje trvaly rozvoj a spokojnost’ zdkaznikov.

Prvym pilierom implementacie kultiry kvality je osobné zameranie sa na kvalitu,
ktoré zahfiia mnozstvo kli€ovych aspektov. Tento pilier sa zameriava na neustdle
zlepSovanie seba samého, vytvaranie uzito¢nych navykov, u€enie sa a schopnost’ prenasat’
ziskané informacie na praktické akcie. Okrem toho kladie déraz na u€enie I'udi vo svojom
okoli a podporu ich rozvoja, proaktivitu, schopnost’ pldnovat’ a riadit’ aktivity v ¢ase, ako
aj schopnost’ udrziavat’ rovnovahu medzi pracovnym a osobnym zivotom, ¢o prispieva k
dosahovaniu vysokej individudlnej vykonnosti. Tieto faktory spolocne tvoria pevny zéklad,
ktory umoznuje jednotlivcom prispievat’ k budovaniu silnej kultiry kvality v organizacii.

Druhym pilierom implementacie kultiry kvality je vytvaranie dovery a vzajomnej
spoluprace, ktoré¢ su nevyhnutné pre efektivne rieSenie problémov a neustale zlepSovanie.
Dévera a otvorend komunikécia tvoria zaklad pre rychlu identifikaciu skuto¢nych problémov
a ich pricin, ¢im umoziuji promptné a efektivne kroky na zlepsenie. Dosahovanie kvality
je timova uloha, ktora si vyzaduje vytvaranie kultiry rieSenia problémov a konfliktov
prostrednictvom konsenzu, timového ducha a spolo¢ného zdiel'ania najlepSich praktik.
Tento pilier je tiez definovany schopnostou rychlo reagovat’ a efektivne odovzdavat’
dolezité informacie v ramci timu, o zaist'uje hladky priebeh procesov a neustaly rozvoj.

Treti pilier kultiry kvality predstavuje rieSenie problémov naprie¢ celou
organizaciou, co znamena vyssi stupen timovej prace, kde sa spajaju odborné znalosti a
sktisenosti z réznych oblasti organizacie. Vzhl'adom na mnozstvo procesov v organizacii,
ich zlozitost’ a vzajomnu prepojenost’ je nevyhnutné vyuzivat’ struénu a jasnu formu
komunikacie, ktord umozni rychlu identifikdciu problému a efektivnu napravu v ¢o
najkratSom moznom case. Aj ked’ nadro¢nost’ a mnozstvo procesov moze predstavovat
vyzvu, tato nevyhoda je vyvazena tym, Ze na rieSeni problému sa podiel’a Siroky okruh
subjektov z interného prostredia organizacie, o umoziuje presnejsie urcit’ pri¢iny
a implementovat’ napravné opatrenia efektivnejSie a rychlejsie.

K vytvaraniu kulttry kvality vedie podpora neustaleho vzdeldvania zamestnancov, ako
aj umoznenie a podpora ich participacie na rozhodovani a stanovovani ciel'ov. DdlezZitou
sucast’ou je podpora timovej spoluprace a budovanie pocitu sudrznosti v time. Rovnako
vyznamné je podporovat’ kreativitu, iniciativnost’ a angazovanost’, priCom je nevyhnutné
jasne komunikovat’ a vysvetlovat’ stratégiu kvality. Efektivna komunikacia na vSetkych
urovniach, ktord je otvorend a jasna, zohrava kl'aicovli tlohu. Problémy je potrebné vnimat’
ako prilezitost’ na zlepSenie a byt’ otvoreny diskusiam.

Dolezité je umoznit’ zamestnancom kritizovat,, ¢im sa otvara cesta k zlepSovaniu,
a zaroven podporovat’ ich vzdelavanie nielen v oblasti hard skills, ale aj soft skills.
Odmeiovanie za zlepSovanie motivuje zamestnancov k d’alSiemu Usiliu a upeviiuje kultiru
kvality. KI'aicové je podporovat osobnu zodpovednost’ za vykonanu pracu a vytvarat
bezpecné prostredie, kde je mozné robit’ chyby, poucit’ sa z nich a slobodne diskutovat’.
Experimentovanie, skiSanie novych napadov a podpora inovacii st d’al§imi zadkladnymi
piliermi. Nakoniec, lider, ktory je pre ostatnych prikladom, vyznamne prispieva k
formovaniu kultary kvality v organizicii.
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2.5 Spravanie sa zamestnanca v kulture kvality

Kulttra kvality predstavuje kI'icovy prvok tspechu kazdej organizacie. Je to komplexny
systém hodnot, postojov a praktik, ktoré smeruji k neustalemu zlepSovaniu procesov,
produktov a sluzieb. Zamestnanci su pritom rozhodujucim faktorom, ktory urcuje, ¢i sa
tato kultara stane skuto¢nostou alebo zostane len prazdnou frazou. Zékladné principy
spravania sa zamestnanca v tomto prostredi nie st len siborom formalnych pravidiel, ale
predovsetkym zavizkom voci neustalemu zlepSovaniu, zodpovednosti a spolo¢nej snahe
dosahovat’ najvyssiu moznu uroven vykonu.

Medzi zdkladné principy spravania zamestnanca v kulture kvality patria:

1. Zodpovednost’ za kvalitu. Kazdy zamestnanec by mal prevziat’ osobnt1 zodpovednost’
za kvalitu svojej prace, vnimat kvalitu ako spolo¢ny ciel’, nielen povinnost’ nadradenych,
aktivne vyhl'adavat’ prilezitosti na zlepSenie procesov a neustéle sa vzdelavat’ a rozvijat
svoje zru¢nosti

2. Proaktivny pristup k chybam. V kulture kvality st chyby vnimané ako prilezitost’
na ucenie sa a zlepSovanie, zdroj cennych poznatkov pre organizéaciu, nastroj na
predchadzanie budiicim problémom, sti€ast’ procesu neustaleho rozvoja.

3. Komunikacia a transparentnost’. KI'icové komunika¢né zasady v kultare kvality
zahfiaji otvorené zdielanie informacii o procesoch a ich pripadnych nedostatkoch,
konstruktivnu spitna vézbu, schopnost’ poctivat’ a ucit’ sa od kolegov, ale aj v€asné
nahlasovanie potencialnych rizik a problémov.

4. Orientacia na zakaznika. Zamestnanec v kultire kvality vnima potreby zakaznika ako
najvyssiu prioritu, chape dopad svojej prace na kone¢ny produkt alebo sluzbu, neustale
premysla, ako zvysit’ spokojnost’ zdkaznikov a dokaze sa veitit’ do perspektivy pouzivatela.

5. Kontinudlne zlepSovanie. Ddlezité aspekty zlepSovania tvori pravidelné
vyhodnocovanie vlastnych pracovnych postupov, ochota experimentovat’ a ucit’ sa
z vysledkov, zdiel'anie najlepSich praktik v time a podpora inovéacii a kreativnych rieSeni.
Kultara kvality nie je len suborom pravidiel, ale predovSetkym sposobom myslenia

a konania. Vyzaduje si osobnu angazovanost’ kazdého zamestnanca, ochotu ucit’ sa a
neustale sa zlepSovat’. Kazdodenné rozhodnutia a aktivity zamestnancov formuju kultaru
kvality organizacie. Len prostrednictvom spolo¢ného utsilia méze firma dosiahnut’ skuto¢ne
vynimo&né vysledky. Na to, aby zamestnanec mohol Gispesne napliiat’ principy kultary kvality,
jenevyhnutné pochopit’ jeho komplexny profil, ktory je tvoreny tromi vzajomne prepojenymi
zlozkami: kognitivnou, afektivnou a behavioralnou.

Kognitivna

Reprezentuje vedomosti, znalosti a sklisenosti zamestnanca, teda ¢o vieme o svojej
praci. Ide o schopnost’ nielen poznat’ pracovné postupy, ale aj kriticky ich analyzovat’ a
efektivne vyuzivat. Zamestnanec si pozorne precita pracovny postup, chape jeho kontext
a vie ho aplikovat’ v praxi.

Kognitivna zloZka je zamerand na to, ¢o zamestnanec vie, poznd, uvedomuje si a ako s
tymito vedomostami a informaciami vie narabat’. Vyjadruje intelektové schopnosti, ktoré
umoziujil zamestnancovi pracovat’ s vedomostami, poznatkami a informaciami, umoziuje
mu chapat’ ich a vyuZivat v praxi. Vdaka kognitivnym funkcidm moéZe zamestnanec
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posudzovat’, odévodnovat’, ucit’ sa, ale aj pamétat’ si to, co sme uz v minulosti urobili a
vyjadrovat’ sa prostrednictvom jazyka. Medzi kognitivne funkcie patri napriklad pamét’, rec,
rychlost’ myslenia, schopnost’ pochopenia informécii, schopnost’ posudzovania a rieSenia
problémov, pldnovanie, organizovanie, sebakontrola. Z pohl'adu kognitivnej zloZzky sa
osobnost’ zamestnanca vnima ako subor informécii zakédovanych v jeho pamiti a ako jeho
komplexny systém sktsenosti. V pracovnom prostredi na to nadvézuje teoria spracovania
informacii, ktora je zdsadnym prispevkom v kognitivnom pristupe k zamestnancovi a
zaober4 sa jeho cielovym spravanim, rieSenim problémov a rozhodovanim prostrednictvom
urcitého postupu, ktory mozno pouzit’ pri riadeni procesov v organizacii. Kognitivne reakcie
zamestnancov sa tykaju ich sposobov §irenia informacii. Zamestnanec musi poznat” hodnoty
organizacie, ktoré su sucast’ou dokumentacného systému organizacie.

Afektivna

Zahtna motivaciu, postoje a emocionalny vztah k praci — ako pristupujeme k praci.
Vyznacuje sa nadSenim, ochotou a pozitivnym nastavenim. Zamestnanec nie je len pasivnym
vykonavatel'om uloh, ale aktivne sa tes$i z procesu, je ochotny venovat praci navyse
a pristupuje k nej s vniitornou motivaciou.

Afektivna zlozka reprezentuje postoje zamestnancov a jeho pocity voc¢i kolegom,
alebo vzniknutej situdcii. Je zamerand na to, ¢o zamestnanec toleruje, akceptuje, chce,
je ochotny, o €o sa zaujima, Co sa mu paci, ¢o uprednostiiuje, a pod. Zamestnanec vd’aka
tejto zlozke vykonava a dosahuje svoje ciele a ciele organizacie. Ide o uvedomenie si
svojich postojov a hodnot, dovery, resp. nedovery v kultaru kvality. Ak je tato zlozka u
zamestnanca rozvinutd prejavuje sa u neho pocit spokojnosti so svojou pracou a ochota
prevziat’ zodpovednost’. Naopak, ak je malo rozvinuta, zamestnanec je so svojou pracou
nespokojny, ¢o vedie k demotivacii a neddvere v hodnoty organizacie. Afektivne reakcie
zamestnancov na pracovné situdcie sa tykaju osobnych, motivacnych a postojovych
aspektov prace, vratane pocitov, emocii a preferencii.

Behavioralna

Predstavuje praktickd realizaciu vedomosti a postojov — ako vykondvame précu. Ide
o konkrétne schopnosti a zrucnosti, ktoré zamestnanec prejavuje: spolupraca s kolegami,
ochota pomahat, flexibilita, schopnost’ prisposobit’ sa zmendm a presné vykonavanie
naucenych postupov.

Behavioralna zlozka predstavuje tendenciu konat’ a spravat’ sa v smere postoj. Prikladom
mdZze byt vyhybanie sa ur¢itému kolegovi v dosledku negativnych pocitov, ktoré stretnutie
s touto osobou sprevadzaju, alebo naopak podpora kolegu, ktory ndm je sympaticky.
Aj vyjadrenia typu poklsim sa zmenit’ svoje spravanie, dokdzem to, mam schopnost,
aplikujem nieco nové, prispdsobim sa. Behaviordlna zlozka stavia na sebapoznani a
sebahodnoteni zamestnanca, sucastou ¢oho je aj sebaprezentacia a sebamonitorovanie.
Vyznamnym ovplyvitujucim prvkom v behavioralnej zlozke je celkové osobné presvedcenie
o vlastnej schopnosti vyrovnavat’ sa s pracovnymi tazkostami a vyzvami. Behavioralne
reakcie zamestnanca sa tykaju mentdlnej tizby vykondvat’ ¢innosti (Umysly spravania)
a zjavné a priamo pozorovatelné akcie (skuto¢né spravanie). Ide o konkrétne sposoby
rieSenia problémov, prevzatie zodpovednosti, zdiel'anie naj praktik s kolegami. Stucastou
behavioralnej zloZky profilu zamestnanca je zvyk, rutina, automaticka ¢innost’.
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V kultare kvality existuje kl'icova zasada, ktora zdsadne meni pohl'ad na chyby a
zlyhania: problémom nie st 'udia, ale proces. Tento pristup predstavuje revolu¢ny posun od
tradi¢ného obvinovania zamestnancov smerom ku konstruktivnemu rieSeniu systémovych
nedostatkov.

Zakladny predpoklad je, ze ak spravne identifikujete postup vykonavania prace,
poskytnete vhodny tréning a jasné pracovné instrukcie, potom sa praca bude vykonavat
spravne. Namiesto hl'adania vinnikov sa sustred’'ujeme na analyzu a zlepSovanie procesov,
ktoré vytvaraju priestor pre chyby.

V praxi sa vSak Casto stretavame s javom nazyvanym behavioralny drift - tlakom robit’
veci lepSie a rychlejsie, ktory vedie mnohych 'udi k odklonu od Standardnych pracovnych
postupov. Zamestnanci zacinaji vypustat kroky v procese, pridavat’ si vlastné kroky, a to
vSetko s ciel'om uSetrit’ ¢as, energiu a vyhnut’ sa nepohodliu.

Namiesto kritiky a trestania zamestnancov za tieto odchylky, kultura kvality vyzyva
k hlbsiemu pochopeniu dévodov ich konania. Cudia si prirodzene prispdsobuju pracu
tak, aby bola ¢o najefektivnejSia, a prave v tomto priestore treba hl'adat’ prilezitosti na
zlepSenie procesu.

KTl'ucom je neustale opravovat’ proces a zaroven vytvarat’ také prostredie a inStrukcie,
ktoré podporuju spravanie oCakavané od l'udi v procese. Ide o nepretrzity cyklus
pozorovania, ucenia sa a zlepSovania, kde kazda chyba je vnimana ako cennd spitna vizba
pre systematicku optimalizaciu.

Tento pristup nielen znizuje chybovost’, ale predovsetkym posiliiuje doveru, motivaciu a
angazovanost’ zamestnancov. Namiesto strachu a obviflovania nastupuje kultira spolo¢ného
rieSenia a neustaleho zlepSovania.

V kultare kvality st behaviordlne kompetencie zamestnancov kI'i¢ovym nastrojom
realizacie zdkladnych predpokladov systematického zlepSovania procesov. Behavioralne
kompetencie predstavuju dynamicky subor schopnosti a zruc¢nosti, ktoré umoziuju
zamestnancom nielen uspesne vykonavat’ svoju pracu, ale aj aktivne prispievat’ k rozvoju
organizacnej kultury. V kontexte kultary kvality su tieto kompetencie kI'i¢ovym nastrojom
premeny individudlnych zru¢nosti na systematicky a kontinualny proces neustaleho
zlepSovania, kde kazdy zamestnanec je nielen vykondvatel'om, ale aj spolutvorcom
firemnych procesov a stratégii. Medzi zdkladné behavioralne kompetencie patri:

— Adaptabilita a rozhodovanie. Je to schopnost’ prispdsobit’ sa meniacim sa
podmienkam a vhodne sa rozhodovat’ priamo suvisi s principom, Ze problémom
nie su 'udia, ale proces. Zamestnanci s vysokou adaptabilitou dokaZu pruzne
reagovat’ na zmeny v pracovnych postupoch a aktivne prispievat’ k ich
zlepSovaniu.

— Iniciativa a vytrvalost’. Prijatie opatreni bez priamej vyzvy a schopnost’ dokoncit’
ulohu napriek prekédzkam je priamym prejavom proaktivneho pristupu v kultire
kvality. Ide o kI'aCovy prvok neustaleho zlepSovania procesov, kde zamestnanci nie
su pasivnymi vykonévatel'mi, ale aktivnymi spolutvorcami.

— Interpersonalne zrucnosti. Efektivna praca s r6znymi 'ud’'mi, prijatie r6znych
nazorov a minimalizacia konfliktov podporuje zakladny predpoklad kultary kvality
- spolo¢né tGsilie o zlepSovanie. R6znorodost’ pohl'adov sa stava zdrojom inovacie,
nie konfliktu.
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— Organiza¢né zruénosti. Schopnost’ stanovit priority a efektivne naplanovat’ zdroje
priamo nadvizuje na systematicky pristup k identifikacii a optimalizacii procesov.
Ide o prakticku realizaciu principu neustaleho zlepSovania.

— Riadenie stresu. Schopnost’ pracovat’ dobre pod tlakom pri zachovani sebakontroly
je kritickd pre implementaciu zmien v procesoch. Umoziiuje zamestnancom zostat’
sustredenym a konstruktivnym aj v néro¢nych situaciach.

— Ocenovanie sluZieb a rozmanitosti. Vnimanie potrieb zdkaznikov a komunity
zavrSuje cely koncept kultary kvality. Ide o premostenie internych procesov s
externym prostredim, kde kazdé zlepSenie smeruje k vyssej pridanej hodnote pre
zakaznika.

Zakladny predpoklad zostava nezmeneny: ak spravne nastavime procesy, poskytneme
vhodny tréning a vytvorime prostredie podporujuce rozvoj tychto behaviordlnych
kompetencii, zvySujeme pravdepodobnost’ uspesnej realizacie nasich ciel'ov.

Uspesna implementécia kultary kvality vyzaduje predovietkym zmenu myslenia —
od reaktivneho pristupu rieSenia problémov k proaktivnemu predchédzaniu ich vzniku.
Znamena to permanentnu transformaciu od individudlneho vykonu k systémovému
mysleniu, kde kazdy zamestnanec chape svoju ulohu nielen ako vykonavanie pracovnych
povinnosti, ale ako aktivny prispevok k neustalemu rozvoju celej organizacie.

Kultura kvality je cestou, nie cielom. Je nepretrzitou cestou zdokonal'ovania, kde kazdy
krok, kazdé rozhodnutie a kazda spédtna vézba st cennym prinosom pre organizaciu, ktora
chce nielen prezit’, ale predovsetkym dlhodobo a trvalo uspiet’ v podnikatel'skom prostredi.
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3. KONCEPCIE SYSTEMOV MANAZERSTVA KVALITY

Koncepcie SMK predstavuji zadkladny ramec pre systematické riadenie a zlepSovanie
kvality v organizaciach. V dnesnom podnikatel'skom prostredi uz nie je kvalita vnimana
len ako technicky parameter vyrobku ¢i sluzby, ale ako komplexny pristup k riadeniu celej
organizacie.

SMK vznikli ako odpoved’ na rastice poziadavky zdkaznikov, potrebu Standardizacie
procesov a nutnost’ trvalého zlepSovania. Predstavuju stibor vzdjomne previazanych prvkov,
ktoré maju zabezpecit’ maximalnu efektivitu procesov, spokojnost’ zakaznikov a dlhodobu
konkurencieschopnost’ organizacie.

V priebehu vyvoja manazérstva kvality sa vyprofilovali r6zne koncepcie, od
jednoduchsich pristupov zalozenych na kontrole vystupov az po sofistikované systémy
Total Quality Management (TQM). Kazda z tychto koncepcii prinasSa Specificky pohl'ad
na riadenie kvality a pontka organizdcidm nastroje a metddy na dosiahnutie ich cielov
v oblasti kvality.

Pochopenie tychto koncepcii je kI'i€ové pre manazérov a odbornikov v oblasti kvality,
pretoze umoziiuje vybrat’ a implementovat’ najvhodnejsi pristup pre konkrétnu organizaciu
s ohl'adom na jej velkost, zameranie a strategické ciele. V tejto kapitole sa budeme
podrobne venovat’ zdkladnym principom riadenia kvality, jednotlivym koncepciam, ich
charakteristikdm, vyhodam a oblasti pouzitia.

3.1 Principy riadenia kvality

Principy riadenia kvality tvoria zakladny stavebny kameii moderného SMK a
predstavuju subor pravidiel, ktoré definuju tspesné fungovanie organizacie. Tieto principy
nie st len teoretickymi konStruktmi, ale praktickymi smernicami, ktoré sa premietaju do
kazdodenného fungovania organizacie a jej SMK.

V kontexte SMK tieto principy vytvarajii ramec pre rozhodovanie na vSetkych urovniach
riadenia a zabezpecuju, ze organizacia zostdva zamerana na klI'ai¢ové aspekty kvality. Od
orientacie na zdkaznika cez procesny pristup az po neustale zlepSovanie, kazdy princip
prispieva k budovaniu robustné¢ho a efektivneho systému riadenia kvality. Pochopenie
a spravna implementacia tychto principov je kI'i¢ova pre organizacie, ktoré sa snazia nielen
o formalne zavedenie SMK, ale predovsetkym o skutocné zlepSenie svojej vykonnosti
a konkurencieschopnosti.

V ramci SMK pozname sedem zakladnych principov riadenia kvality.

Princip 1 - Organizacia zamerana na zakaznika
Organizacie zavisia od svojich zdkaznikov, preto musia rozumiet’ ich su¢asnym aj
buducim potrebam, spiiat’ ich poziadavky a snazit’ sa prekrogit’ ich o¢akévania.
Orientacia na zakaznika sa prejavuje v niekolkych kI'aicovych oblastiach ¢innosti

organizacie. Prvou je systematické zistovanie potrieb a ocakavani zakaznika, ¢o zahfna
pravidelny prieskum trhu, analyzu spétnej vdzby, sledovanie trendov a aktivny dialog so
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zakaznikmi. Organizacie mozu vyuzivat’ rozne néstroje ako dotazniky spokojnosti, fokusové
skupiny ¢i analyzu staznosti.

Druhym aspektom je zabezpecenie suladu medzi cielmi organizicie a potrebami a
ocakavaniami zdkaznika. To znamena, Ze strategické aj operativne ciele organizacie musia
priamo reflektovat’ poziadavky zdkaznikov. Napriklad, ak zdkaznici pozaduju rychlejsSie
dodacie terminy, organizacia by mala stanovit’ ciele v oblasti optimalizécie logistickych
procesov.

Komunikécia potrieb a ocakavani zakaznika v celej organizacii je tretim kI'icovym
prvkom. Vsetci zamestnanci, bez ohl'adu na ich poziciu, musia chapat’ poziadavky
zékaznikov a svoj podiel na ich napliani. To moZe zahfiat pravidelné §kolenia, informaéné
stretnutia Ci interné newslettery zamerané na zakaznicku spokojnost’.

Poslednym, ale nemenej dblezitym aspektom je riadenie vztahov so zakaznikmi.
To zahfa systematicky pristup k budovaniu dlhodobych vztahov, rieSeniu problémov,
poskytovaniu podpory a vytvaraniu pridanej hodnoty pre zakaznika. Efektivne riadenie
vztahov so zakaznikmi €asto vyZaduje implementaciu CRM systémov a jasne definovanych
procesov komunikacie a starostlivosti o zakaznika.

Princip 2 - Vodcovstvo

Efektivne vodcovstvo v SMK prinéasa organizacii vyznamné vyhody. Ked’ zamestnanci
jasne chdpu smerovanie organizacie a su spravne motivovani k dosahovaniu jej cielov
a uloh, ich préca sa stava cielenejSou a efektivnejSou. Jednotny systém hodnotenia a
implementacie ¢innosti zabezpecuje konzistentnost’ v celej organizacii. Vd’aka jasnému
vodcovstvu sa tiez minimalizuju nedorozumenia medzi rdznymi organizaénymi uroviiami.

Vodcovia zohravaju kI"aCovt ulohu pri vytvéarani a udrziavani jednotného vnutorného
prostredia organizacie. Tento proces zacina dokladnym poznanim potrieb vsetkych
zainteresovanych stran - od zamestnancov cez zakaznikov az po dodavatel'ov a akcionérov.
Na zaklade tohto poznania formuluja jasnu viziu budicnosti organizacie, ktora slazi ako
navigacny bod pre vsetky aktivity.

Efektivni vodcovia stanovuji konkrétne, meratelné ciele a ulohy, ktoré premienaja
viziu na realizovatelné kroky. Zaroven vytvaraji a podporuji systém zdiel'anych hodnét,
ktory formuje organizacnu kultiru a spravanie zamestnancov. Zabezpecuju tiez dostupnost’
potrebnych zdrojov, ¢i uz ide o materidlne, finan¢né alebo l'udské zdroje.

Neoddelite'nou sticastou vodcovstva je schopnost’ inSpirovat’ l'udi, poskytovat’
im podporu a uznanie za ich prispevok k uspechu organizacie. Napriklad, ked’ veduci
pravidelne ocefiuje inovativne napady svojho timu a poskytuje priestor na ich realizaciu,
vytvara prostredie, ktoré podporuje kreativitu a angazovanost’ zamestnancov.

Princip 3 - Utast’ Pudi

Zékladnym pilierom kazdej uspesnej organizacie su jej zamestnanci, ktori predstavuja
jej najcennejsi kapital. Ked’ organizacia efektivne zapdja svojich zamestnancov, ziskava
tym mnoZstvo vyhod. Motivovani a zaviazani zamestnanci prinasaju organizacii inovacie
a tvorivé rieSenia, ktoré podporuju dosahovanie organizacnych cielov. Navyse, ked’
zamestnanci preberaju zodpovednost’ za svoj vykon a aktivne sa podiel'aji na procesoch
neustaleho zlepSovania, vytvara sa synergicky efekt prospesny pre celu organizaciu.
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Pre Gspesné zapojenie zamestnancov je kI'icové, aby kazdy jednotlivec chapal dolezitost’
svojho prispevku k celkovému tspechu organizacie. To znamena, ze zamestnanci by mali
jasne vidiet’, ako ich praca prispieva k dosahovaniu organiza¢nych cielov. Sicasne musia
byt schopni identifikovat’ prekazky, ktoré im brania v optimalnom vykone, a aktivne
pracovat’ na ich odstraneni.

Délezitym aspektom je akceptécia vlastnictva problému a zodpovednosti za jeho rieSenie.
Ked’ zamestnanci prijmu tato zodpovednost’, prestavaji byt pasivnymi vykonavatel'mi
uloh a stavaju sa proaktivnymi riesiteI'mi problémov. Schopnost’ zamestnancov hodnotit’
svoj vykon voci stanovenym cielom a iloham im umoznuje samostatne riadit’ svoju pracu
a kontinualne sa zlepSovat’.

Zapojeni zamestnanci aktivne vyhl'addvaju prilezitosti na rozvoj svojich kompetencii,
znalosti a skusenosti. Tento proaktivny pristup k osobnému rozvoju prispieva nielen k ich
vlastnému rastu, ale aj k celkovému rozvoju organizacie. Rovnako ddlezité je efektivne
zdielanie relevantnych informécii medzi kolegami, ¢o podporuje timovu spolupracu
a vytvara prostredie vzajomnej podpory a ucenia sa.

Princip 4 — Procesny pristup

Procesny pristup predstavuje jeden zo zakladnych pilierov moderného manazérstva
kvality, ktory prindsa organizacidm vyznamné vyhody. Systematické riadenie procesov
vedie k niz§im ndkladom a krat$im c¢asovym cyklom vd’aka efektivnejSiemu vyuzivaniu
dostupnych zdrojov. Organizacie dosahuju lepSie vysledky a dokédzu efektivnejSie
identifikovat’ a vyuzivat prileZitosti na zlepSovanie.

Pre uspesnt implementéciu procesného pristupu je kI'icové systematické definovanie
¢innosti potrebnych na dosiahnutie zelaného vysledku. To znamena, Ze kazdy proces musi
mat’ jasne stanoveny ciel’ a postupnost’ krokov na jeho dosiahnutie. Napriklad pri procese
vybavovania objednavok musia byt presne urcené vSetky kroky od prijatia objednavky
az po dodanie tovaru zakaznikovi.

Systémovost’ prindSa mnozstvo vyznamnych vyhod pre organizéciu. Umoziiuje
integrovat’ a vyrovnavat’ procesy tak, aby ¢o najlepSie dosahovali Zelané vysledky, pricom
organizacia moze efektivne zamerat’ svoje Usilie na kI'i€ové procesy. Zainteresovanym
stranam poskytuje doveru v konzistentnost’, i€innost’ a efektivnost’ organizacie.

Dalsou vyhodou je, Ze pomaha usporiadat’ systém spdsobom, ktory naju¢innejsie
a najefektivnejSie podporuje dosahovanie organiza¢nych cielov. Systémovost’ vedie k
lepSiemu pochopeniu vzajomnych vzt'ahov medzi procesmi a systémom ako celkom, ako
aj k jasnejSiemu porozumeniu uloh a zodpovednosti potrebnych na dosiahnutie spolo¢nych
cielov.

Délezitym aspektom je jasné stanovenie zodpovednosti a povinnosti pre riadenie
kl'a¢ovych procesov. Kazdy proces musi mat’ svojho vlastnika, ktory zodpoveda za jeho
vykonnost a zlepSovanie. Sucasne je potrebné zabezpecit’ systematickli analyzu a meranie
kI'i€ovych ¢innosti pomocou vhodnych ukazovatel'ov vykonnosti.

Procesny pristup kladie doraz aj na identifikaciu rozhrani medzi klI'aicovymi ¢innost’ami
organizacie. To zahffia pochopenie, ako jednotlivé procesy na seba nadvazujl a vzajomne sa
ovplyviiuji. Rovnako dolezité je hodnotenie rizik, dosledkov a vplyvov ¢innosti na vsetky
zainteresované strany - zdkaznikov, dodavatel'ov a d’alSich partnerov. Tento komplexny
pohl'ad umoznuje organizacii lepSie predvidat’ a riadit’ potencidlne problémy a prilezitosti.
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Princip 5 - Neustale zlepSovanie

Neustale zlepSovanie ako piaty princip prinasa organizacii vyznamné vyhody. Medzi
ne patri zvySovanie vykonu prostrednictvom zdokonal'ovania organiza¢nych schopnosti.
Zaroven je dolezité, aby sa zlepSovanie stalo zakladnym ciel'om organizacie, ¢o umoziuje
rychlo a efektivne reagovat’ na nové prileZitosti.

Tento princip by mal byt uplatiiovany naprie¢ celou organiza¢nou Struktirou. Pre
jeho tispesnt implementéciu je nevyhnutné pripravit’ a vySkolit’ zamestnancov v oblasti
metdd a néstrojov neustaleho zlepSovania. Kazdy jednotlivec v organizacii by mal mat’ za
ciel prispievat’ k neustalemu zdokonal'ovaniu produktov, procesov a systémov. Ddlezitou
sucast’ou tohto procesu je aj schopnost’ rozpoznat’ zlepSenia a efektivne o nich informovat’
ostatnych ¢lenov organizacie.

Princip 6 - Rozhodovanie na zaklade faktov

Siesty princip, ktorym je rozhodovanie na zéklade faktov, prinsa organizécii viaceré
vyznamné vyhody. V prvom rade umoziuje prijimat’ informované rozhodnutia podlozené
realnymi tidajmi. Organizacia zaroven ziskava lep$iu schopnost’ preukazat’ u¢innost’ svojich
minulych rozhodnuti prostrednictvom odvolavania sa na zdokumentované skutocnosti.
Tento pristup tiez vyznamne zvySuje schopnost’ organizacie hodnotit’ situdcie, formulovat
stanoviska a v pripade potreby menit’ svoje rozhodnutia na zaklade faktickych podkladov.

Pre tspesné uplatiovanie tohto principu je kIicové zabezpecit’ dostatocna presnost’
a spol'ahlivost’ vSetkych zhromazd'ovanych udajov a informacii. Rovnako ddlezité je
spristupnit’ tieto udaje vSetkym zamestnancom, ktori ich potrebuju pre svoju pracu.
Organizacia musi systematicky analyzovat’ ziskané udaje a informacie, aby na ich zaklade
mohla prijimat’ kvalifikované rozhodnutia a realizovat’ konkrétne kroky podloZzené faktami.

Princip 7 - Vzajomne vyhodné dodavatel’ské vzt’ahy

Tento princip zdoraziuje dolezitost’ spoluprace medzi partnermi, ktord prinasa prospech
obom stranam. Hlavné vyhody takychto vztahov zahfiiaji zvySent schopnost’ oboch stran
vytvarat hodnoty, flexibilitu a rychlu spolo¢nu reakciu na meniace sa potreby a oakéavania
trhu a zakaznikov, ako aj optimalizaciu ndkladov a efektivne vyuZivanie zdrojov.

Vzajomne vyhodné dodavatel'ské vztahy su zalozené na vyvazeni kratkodobych
zaujmov s dlhodobymi strategickymi ciel'mi. KI'ai€ovymi aspektmi tohto principu st
zdielanie skusenosti a zdrojov s partnermi, identifikacia a vyber klI'ai¢ovych dodavatelov,
jasna a otvorena komunikécia, zdiel'anie informécii a realizacia spolocnych vyvojovych
a zlepSovacich aktivit. Tieto postupy podporuji pevné a doveryhodné partnerstva, ktoré
umoziuji dosahovat’ lepSie vysledky v konkurenénom prostredi.

3.2 Koncepcie kvality

Na zaciatok je dolezité vysvetlit' rozdiel medzi manazérstvom kvality a systémom
manazérstva kvality. Hlavny rozdiel spoc¢iva v rozsahu, zamerani a spdsobe ich
implementacie

Manazérstvo kvality je subor Cinnosti, pristupov a procesov, ktoré organizacia
pouziva na riadenie a zlepSovanie kvality svojich produktov, sluzieb alebo procesov.
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Ide o celkovy filozoficky pristup k riadeniu kvality, ktory zahffia pldnovanie, kontrolu,
zabezpecovanie a zlepSovanie kvality. Ide skor o vSeobecny pristup zamerany na stratégiu
a praktiky kvality. Patri sem definovanie Standardov kvality, vykonavanie kontrol kvality,
zlepSovanie produktov a procesov a Skolenie zamestnancov na zasady kvality. Manazérstvo
kvality je kIticovym aspektom uspesného fungovania organizacie, pretoze zabezpecuje,
aby produkty, sluzby a procesy spifiali poziadavky zakaznikov a zainteresovanych stran.
Kvalita vSak nie je len vysledkom jednotlivych ¢innosti, ale vyzaduje systematicky pristup
a koncep¢né riadenie.

Systém manazérstva kvality je formalny rdmec, ktory organizacia pouziva na
implementaciu a riadenie zasad manaZérstva kvality. Casto je zaloZzeny na uznavanych
Standardoch, ako je ISO 9001. Zameriava sa na systematické riadenie procesov,
dokumentacie, zodpovednosti a zdrojov na dosiahnutie cielov kvality. Patri sem zavedenie
procesov na sledovanie kvality podl'a normy ISO 9001, dokumentacia a zdznamy o vykone
kvality, audity kvality a certifikdcia, nastavenie procesov pre spravu rizik a nezhod. Ide o
formalnejsi a Strukturovanejsi pristup, s cielom vytvorit’ konzistentny a efektivny systém
riadenia kvality.

Existuje viacero koncepcii manazérstva kvality, ktoré poskytuju ramec a metodiky
pre efektivne planovanie, implementaciu a zlepSovanie kvality. Medzi najvyznamnejSie
patria podnikové Standardy, ktoré reflektuj Specifické potreby organizéacie; medzinarodné
Standardy ISO, ktoré zarucuji globalne uznavané postupy; Total Quality Management
(TQM), ktory sa zameriava na komplexné zlepsenie kvality vo vSetkych Castiach organizacie
a Global Quality Management (GQM), ktory sa zameriava na riadenie kvality na globalne;j
urovni, pricom zdoraziiuje zosuladenie kvalitativnych Standardov a postupov medzi
roznymi pobockami, trhmi a regionmi, kde organizacia posobi. Tento pristup umoznuje
organizacidm dosiahnut’ konzistentna kvalitu produktov a sluzieb na celom svete, pricom
reSpektuje miestne poziadavky a Specifika.

Tieto koncepcie umoznuji organizaciam nielen zvysovat kvalitu svojich vystupov, ale
aj budovat’ doveru zédkaznikov, zlepSovat’ procesy a reagovat’ na dynamické poziadavky
trhu. Vyber konkrétnej koncepcie zavisi od ciel'ov organizacie, jej zdrojov a charakteru
jej ¢innosti.

3.2.1 Koncepcia podnikovych Standardov

Koncepcia podnikovych Standardov predstavuje stibor poziadaviek, ktoré organizacie
stanovuju na systémy kvality a zaznamenavaju do internych Standardov. Tieto Standardy
maji zaviznu platnost’ v rdmci organizacie a platia aj pre vSetkych jeho dodavatelov.
UmoZiuju zabezpec€it’ konzistentnost’, vysoku kvalitu vyrobkov alebo sluzieb a efektivne
riadenie procesov v ramci dodéavatel'ského retazca.

V priebehu casu boli podnikové Standardy upravené a spracované do noriem, ktoré su
prisposobené potrebam Specifickych odvetvi. Medzi najvyznamnejSie normy patri:

* VDA 6.1 —Norma urc¢ena pre automobilovy priemysel, ktora kladie doraz na riadenie
kvality v tomto sektore.

«  AQAP — Standardy NATO pre zabezpecenie kvality, vyuzivané najmi v oblasti
obrany a vojenského priemyslu.

32



* NUSS — Normy pouZzivané v sektore jadrovej bezpecnosti.

* HACCP - Systém analyzy rizik a kontroly kritickych bodov, ktory je zdkladom
riadenia bezpec€nosti potravin.

* [RIS (International Railway Industry Standard) - Norma pre systémy riadenia
kvality v Zelezni¢nom sektore, harmonizovana s ISO 9001.

Tieto normy poskytujii ramec pre dosiahnutie Specifickych poziadaviek kvality, bezpec¢nosti
aefektivnosti v réznych priemyselnych oblastiach, pricom zohl'adiiuju medzinarodné standardy
a potreby jednotlivych odvetvi. Zavedenie takychto noriem zvysuje doveryhodnost’ organizacii,
podporuje konkurencieschopnost’ a napomaha splnit’ regulacné poziadavky.

VDA 6.1

VDA 6.1 je nemecka smernica urcend pre SMK v automobilovom priemysle. Tato
norma poskytuje ramec pre zabezpecenie vysokych Standardov kvality a efektivne
riadenie procesov, pricom je Siroko vyuZzivana v automobilovych spolo¢nostiach a ich
dodavatel'skych retazcoch.

VDA 6.1 je rozdelend do 22 prvkov, ktoré spolu tvoria katalog otazok pouzivany pri
auditoch systému manazérstva kvality. Kazdy prvok zahtiia v§eobecné poziadavky, ktoré
stanovuju hlavné zasady riadenia kvality. Tematické vysvetlenie, ktoré objasiiuje jednotlivé
oblasti v SirSich suvislostiach a poskytuje kontext pre praktickt implementaciu. A otazky
pre audit, ktoré su Strukturované tak, aby pokryvali kI'i¢ové oblasti manazérstva kvality.

Kazda otazka v kataloégu ma nasledujuce Clenenie:

— Formulacia otazky — Presne definovany auditny bod, ktory sa overuje.

— Definicia — Vysvetlenie vyznamu otazky a jej relevantnosti pre SMK.

— Poziadavky — Specifické kritérid, ktoré musia byt splnené na dosiahnutie zhody.

Cielom VDA 6.1 je podporit neustdle zlepSovanie procesov, minimalizaciu
defektov a zvySenie spokojnosti zakaznikov. Norma sa zameriava na Specifické potreby
automobilového priemyslu, pricom zahfna oblasti ako riadenie dokumentacie a zdznamov,
planovanie kvality, riadenie rizik a analyzu pri€in zlyhani (napr. FMEA), hodnotenie
vykonnosti procesov, spolupracu s dodavatel'mi.

Implementacia VDA 6.1 umoziiuje organizaciam splnit’ prisne poziadavky
automobilového sektora, zvysit’ svoju konkurencieschopnost’ a ziskat’ doveru zakaznikov.
Norma je pravidelne aktualizovand v sulade s novymi trendmi a technologickymi
poziadavkami v priemysle.

AQAP (Allied Quality Assurance Publication)

AQAP je séria publikédcii zamerana na zabezpecovanie kvality, ktord sa vyuziva
predovsetkym v obrannom a vojenskom priemysle. Tieto normy boli vyvinuté NATO
na zaistenie jednotného pristupu k manazmentu kvality medzi vojenskymi zmluvnymi
dodévatel'mi a ¢lenskymi $tatmi aliancie.

Jednou z hlavnych priorit AQAP je zabezpecenie kvality zbrojnych systémov este
pred ich dodanim. Tento systém ma za ciel’ zabezpecit', aby vSetky produkty a systémy
dodavané vojenskymi dodavatel'mi spinali prisne poZiadavky na spol’ahlivost’, funk&nost’
a bezpecnost. Normy AQAP sa nezameriavaju len na efektivne vyuzivanie zdrojov, ale
kladu doraz aj na minimalizovanie problémov pocas vyroby a prevadzky.
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Medzi hlavné ciele patri:
— znizZenie poctu oprav a prepracovani chybnych vyrobkov, ¢im sa predchadza
oneskoreniam a plytvaniu zdrojmi,

— minimalizovanie ndkladov spojenych s nesplnenim poziadaviek a odstranenim
nezhodnych vyrobkov,

— prevencia problémov pred ich vznikom, ¢o vedie k vyssej efektivite a spokojnosti
zakaznika.

Normy AQAP su kompatibilné¢ s medzinarodnymi Standardmi, ako je ISO 9001, a
Casto su implementované ako doplnok k existujucim systémom manazérstva kvality v
organizacidch. Ich zavedenie podporuje doveryhodnost’ organizécii v sektore obrany a
zaistuje, e vyrobky spliiaju vysoké naroky vojenskych zakaznikov. Tieto normy tieZ
pomahajt vytvorit’ Standardizovany pristup k riadeniu kvality naprie¢ rdznymi krajinami
a sektormi obrany.

NUSS (Nuclear Safety Standards)

NUSS st medzinarodné normy zamerané na zabezpecenie jadrovej bezpecnosti,
ktoré poskytuju ramec pre bezpecny navrh, prevadzku, drzbu a vyradovanie jadrovych
zariadeni. Tieto normy boli vypracované Medzindrodnou agenturou pre atbmovl energiu
(IAEA) a sluZia na ochranu l'udi, Zivotného prostredia a budicich generacii pred rizikami
spojenymi s jadrovou energiou.

Hlavnym cielom noriem NUSS je vytvorit’ zavdzné bezpecnostné zasady, ktoré
minimalizuji pravdepodobnost’ havarii a znizuja ich doésledky, ak by k nim doslo.
Zameriavajl sa na:

1. Navrh a vystavbu jadrovych zariadeni, aby spiiali prisne bezpe¢nostné kritéria.

2. Prevadzku jadrovych elektrarni, s dorazom na dodrziavanie bezpecnostnych
protokolov a neustale monitorovanie procesov.

3. Udrzbu a modernizaciu zariadeni, aby sa zabezpe¢ila ich dlhodoba spol'ahlivost.

4. Vyrad’ovanie jadrovych zariadeni, pri ktorom sa kladie doraz na bezpecné a

ekologicky Setrné postupy.

Normy NUSS zahfnaju Siroku skalu oblasti, od spravy jadrového paliva a nakladania s
radioaktivnym odpadom aZ po zvladanie havarijnych situacii. Su pravidelne aktualizované
v sulade s technologickym pokrokom a novymi poznatkami z oblasti jadrovej bezpecnosti.

Implementécia tychto noriem je kl'i€ova pre krajiny, ktoré vyuzivaja jadrova energiu
na vyrobu elektrickej energie alebo in¢ ucely, pretoze pomaha predchadzat’ katastrofam,
ako boli nehody v Cernobyle alebo Fukusime. Normy NUSS tieZ podporuji medzinarodnt
spolupracu a zdiel'anie najlepsich postupov medzi ¢lenskymi Statmi [AEA.

HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points)

HACCEP je systém analyzy rizik a kontroly kritickych bodov, ktorého hlavnym cielom je
ochrana zdravia spotrebitel’a. Tento systém predstavuje proaktivny pristup k zabezpeceniu
zdravotnej bezpec€nosti potravin tym, ze identifikuje, hodnoti a kontroluje mozné rizika
pocas vsetkych faz vyroby, spracovania a distribucie potravin.
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V stcasnosti ma HACCP dve zakladné funkcie. Po prvé je to nastroj na zvySovanie
istoty o zdravotnej bezpecnosti potravin, ktory pomaha identifikovat’ a minimalizovat’
rizikd spojené s kontaminaciou potravin, ¢im zaistuje, ze vyrobky st bezpecné pre
spotrebitel'ov. Po druhé je to nastroj podnikového manazmentu, ktory sluzi ako efektivny
nastroj na organizaciu vyrobnych procesov, kontrolu kvality a dodrziavanie legislativnych
poziadaviek.

Prinosy zavedenia systému HACCP mo6Zeme zhrntt’ do troch zékladnych oblasti:

1. Procesy.
— Zlepsenie poriadku a hygieny vo vyrobnych priestoroch.
— Posilnenie technologickej discipliny a efektivnej kontroly nad vyrobnymi procesmi.

— Identifikécia a elimindcia kritickych bodov, kde méze dojst’ k zhorSeniu kvality
alebo bezpecnosti potravin.

2. Zamestnanci.
— ZlepSenie pracovnej discipliny a spoluprace medzi zamestnancami a manazmentom.

— Jasne definované kompetencie a zodpovednosti, ktoré vedu k efektivnejSiemu
riadeniu pracovnych procesov.

— ZvySenie povedomia zamestnancov o dolezitosti hygieny a kvality potravin.

3. Ekonomika.

— ZlepSenie kvalitativnych vlastnosti produktov, ktoré vedie k vysSej spokojnosti
zakaznikov.

— ZnizZenie nepodarkovosti a ekonomickych strat spéosobenych nestladnymi

vyrobkami.

— VAicsia flexibilita pri rieSeni problémov hygieny a kvality, ¢im sa znizuji néklady

na dodato¢né kontroly alebo opravy.

Systém HACCP je dnes medzinarodne uzndvanym Standardom pre riadenie bezpecnosti
potravin a je vyzadovany vo vicSine krajin sveta. Okrem samotnych potravinarskych
organizacii ho vyuzivaju aj organizécie, ktoré sa zaoberaju skladovanim, distribliciou a
predajom potravin. Zavedenie HACCP nielenze zlepSuje bezpecnost’ a kvalitu produktov,
ale zaroven posilituje doveru spotrebitelov a umoziiuje lepsie splnit’ poziadavky regulacnych
organov.

3.2.2 Koncepcia ISO noriem

Koncepcia ISO noriem zahtfiia odvetvovo nezavislé normy, ktoré st navrhnuté tak, aby
poskytovali jednotny radmec pre riadenie roznych aspektov podnikania. Tieto normy su
globalne uznavané a aplikovatel'né na Sirokt Skalu odvetvi, €o zaist'uje ich univerzalnost’
a flexibilitu.

Medzi najznédmejsie ISO normy patria ISO 9001, ISO 45001, ISO 50001, ISO 14001,
ISO 27001.

ISO 9001:2015 — Norma pre systémy manazérstva kvality (SMK), ktora sa zameriava
na zlepSovanie kvality produktov a sluzieb, zdkaznicku spokojnost’ a efektivnost’ internych
procesov. Blizsie sa tejto norme budeme venovat’ v kapitole 5.
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ISO 45001 — Standard zamerany na riadenie bezpeénosti a ochrany zdravia pri praci,
ktory pomaha organizaciam vytvorit’ bezpecné pracovné prostredie a minimalizovat’ rizika
spojené s pracovnymi Urazmi a chorobami. Je to medzinarodna norma, ktorej cielom je
pomdct’ organizacidm identifikovat, kontrolovat’ a minimalizovat’ rizikd v oblasti BOZP
a zaroven zlepSovat svoje spravanie a vysledky v tejto oblasti.

Norma ISO 45001 prindsa systematicky pristup k riadeniu BOZP, ¢o zahfia:

Zavedenie systému manazérstva BOZP, ktory umoznuje eliminovat’ alebo
minimalizovat’ rizika ovplyviiujuce zamestnancov, dodavatelov a d’alSie
zainteresovan¢ strany ako ddsledok ¢innosti organizacie;

UdrZanie a neustale zlepSovanie systému manaZzérstva BOZP, aby sa zabezpecilo, ze
organizacia reaguje na noveé vyzvy, legislativne poziadavky a meniace sa podmienky
pracovného prostredia;

Potvrdenie, Ze organizacia kona v sulade s vlastnou politikou BOZP, ktora reflektuje
jej zavdzok k ochrane zdravia a bezpecnosti pracovnikov;

Preukdzanie zhody systému s pravnymi a regulaénymi poziadavkami a s inymi
relevantnymi normami alebo poziadavkami zainteresovanych stran;

Certifikaciu systému BOZP externou organizaciou, ¢im organizacia ziska dokaz o
svojej schopnosti riadit’ rizika v oblasti BOZP a zvysi svoju doveryhodnost’ voci
zamestnancom, zakaznikom a partnerom.

Medzi prinosy ISO 45001 patri:

1.

ZlepSenie bezpecnosti na pracovisku: Zavedenie preventivnych opatreni na ochranu
zdravia a bezpecnosti pracovnikov, ¢im sa znizuje pocCet pracovnych trazov a
chordb z povolania.

Posilnenie kultury BOZP: Podpora aktivneho zapojenia zamestnancov do
identifikacie rizik a zlepSenia pracovného prostredia.

ZnizZenie nakladov: Minimalizacia nakladov spojenych s pracovnymi irazmi,
vypadkami prace a stvisiacimi sankciami.

Zvysenie konkurencieschopnosti: Certifikacia ISO 45001 sluzi ako dokaz, ze
organizacia splnila najvyssie Standardy v oblasti BOZP, o mé6Ze byt’ rozhodujice
pri vybere obchodnych partnerov.

ZlepSenie reputacie: Implementacia normy preukazuje zavézok organizacie k
ochrane zdravia a bezpecnosti svojich zamestnancov, ¢o posiliiuje jej pozitivny
obraz na trhu.

ISO 45001 nahradila starSie normy, ako napriklad OHSAS 18001, a je v sulade s d’alSimi
medzindrodnymi normami, ako su ISO 9001 (systém manazérstva kvality) a ISO 14001
(environmentalny manaZzérsky systém). Tento integrovany pristup umoziiuje organizaciam
efektivne riadit’ kvalitu, ochranu Zivotného prostredia a bezpecnost’ na pracovisku v ramci
jedného systému.

ISO 50001 — Norma pre systémy riadenia energetiky, ktora umozituje organizaciam
efektivne riadit’ spotrebu energie, znizovat’ naklady na energiu a prispievat’ k ochrane zivotného
prostredia. Jej hlavnym cielom je pomoct’ organizacidm zlepsit’ svoju energeticku i€innost’,
znizit’ spotrebu energie a minimalizovat’ ndklady spojené s energetickym hospodarenim.

Norma kladie doraz na:
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Identifikaciu a analyzu energetickych tokov v organizacii, aby bolo mozné odhalit’
oblasti s potencialom na zlepSenie;

Stanovenie energetickych cielov a planov, ktoré reflektuju dlhodobt stratégiu
organizacie;

Monitorovanie a optimalizaciu spotreby energie prostrednictvom implementacie
uspornych opatreni a novych technolégii;

ZvySovanie povedomia zamestnancov o dolezitosti efektivneho vyuzivania energie.

Medzi prinosy ISO 50001 patri:

ZniZenie energetickych nékladov.

Minimalizécia emisii sklenikovych plynov a pozitivny dopad na Zivotné prostredie.
Posilnenie konkurencieschopnosti a zlepSenie reputacie organizacie v oblasti
udrzatel'nosti.

ISO 14001 — Medzinarodna norma pre environmentalne manazérske systémy, ktora
podporuje organizacie v znizovani svojich environmentalnych vplyvov a dodrziavani
prislusnych environmentalnych predpisov.

Norma podporuje:

Identifikaciu a hodnotenie environmentalnych aspektov ¢innosti organizacie;

Minimalizaciu negativneho dopadu na zivotné prostredie prostrednictvom
efektivnych opatrenti;

Dodrziavanie legislativy a inych regula¢nych poziadaviek;
Neustale zlepSovanie environmentalnych vykonov prostrednictvom monitorovania
a revizie procesov.

Medzi hlavné prinosy ISO 14001 patri:

Zlepsenie environmentalnej vykonnosti a znizenie ekologickej stopy.

Zabezpecenie suladu s environmentalnymi predpismi, ¢im sa minimalizuje riziko
sankecii.

Posilnenie dovery zakaznikov, partnerov a verejnosti v zavdzok organizacie k
ochrane zZivotného prostredia.

ISO 27001 — Norma pre systémy riadenia informacnej bezpecnosti (ISMS), ktora sa
zameriava na ochranu citlivych informécii a zabezpecenie bezpe¢nosti IT systémov a
udajov pred kybernetickymi hrozbami.

Norma sa sustred’uje na:

Identifikaciu a hodnotenie rizik spojenych s informacnou bezpecnost'ou.

Zavedenie bezpecnostnych kontrol a opatreni na ochranu udajov a informa¢nych
systémov.

Skolenie zamestnancov o postupoch a pravidlach informacénej bezpeénosti.
Zabezpecenie suladu s pravnymi predpismi a regulacnymi poziadavkami tykajucimi
sa ochrany udajov.

Medzi prinosy ISO 27001 patri:

Ochrana citlivych informacii pred bezpecnostnymi hrozbami.
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Zvysenie dovery zdkaznikov a obchodnych partnerov v schopnost’ organizacie
zabezpecit’ udaje.

Minimalizacia rizik spojenych s kybernetickymi utokmi, stratou udajov alebo
porusenim bezpecnosti.

Posilnenie reputacie organizacie ako doveryhodného partnera v oblasti spravy
informaécii.

SMK sa tyka uc¢inného riadenia podnikania a je aplikovateI'ny na vSetky podnikatel'ské
aktivity, bez ohl'adu na ich rozsah a predmet podnikania. Tieto normy st univerzalne a mozu
byt implementované v roznych typoch organizacii, nezavisle od velkosti alebo odvetvia.
Zavedenie tychto noriem poméha organizacidm v dosahovani efektivnosti, znizovani
nakladov, zlepSovani produktov a sluzieb a optimalizacii procesov.

Motivy zavedenia ISO noriem moZu byt’ rozne a zahfiaju:

Tlak zo strany konkurencie, kde organizacie zavadzaju ISO normy na zabezpecenie
konkurencieschopnosti a udrzanie sa na trhu.

Tlak zo strany Statu, kedy organizacie musia splnit’ legislativne alebo regulacné
poziadavky.

Marketingovy nastroj alebo prostriedok na zlepSenie image organizacie, pretoze
certifikacia ISO méze zvysit doveru zakaznikov a partnerov.

Zabezpecenie existencie organizacie a trhového podielu, pretoze dodrziavanie
medzinarodnych noriem méze zlepsit stabilitu a dlhodobu prosperitu organizacie.
Tlak zo strany zdkaznikov, ktori ¢oraz viac pozaduju od svojich dodavatel'ov
dodrziavanie stanovenych kvalitnych a bezpe¢nostnych Standardov.

ZlepSenie vnutornych procesov a zvysenie vykonnosti organizacie cez efektivnejsie
riadenie zdrojov, optimalizaciu vyroby a eliminéciu plytvania.

Krok smerom k Total Quality Management (TQM), €o je systém neustaleho
zlepSovania vSetkych procesov v organizacii s cielom dosiahnut’ maximalnu kvalitu
a spokojnost’ zékaznika.

Rozhodnutie top managementu, ktory moze vidiet' vyhody implementacie ISO
noriem pre zlepSenie fungovania organizacie a jej konkurencieschopnosti.
Uspory a zniZenie nakladov spojené s optimalizovanim procesov, lep§im vyuzivanim
zdrojov a predchéddzanim chybam.

Zlepsenie kvality produktu a sluzieb, ¢o je klicové pre ziskanie a udrzanie
zékaznikov a posilnenie trhovej pozicie.

Zavedenie ISO noriem je teda strategickym krokom, ktory organizédcidm umoziluje
nielen zlep$it’ interné procesy, ale aj posilnit’ svoju poziciu na trhu a ziskat” doveru
zéakaznikov a obchodnych partnerov.

Organizacia moze zaviest aj integrovany SMK. Ide o systém, ktory kombinuje
poziadavky a normy rdznych oblasti riadenia, aby organizacie mohli efektivne riadit
kvalitu, ochranu zivotného prostredia a bezpe¢nost’ a ochranu zdravia pri praci v jednej
integrované Struktare. Tento integrovany pristup zaist'uje lepsiu koordinaciu a efektivnost,
znizuje duplicitu procesov a zjednodusSuje spravu systémov manazérstva.

Hlavné prvky integrovaného SMK su:

38



— Manazment kvality (ISO 9001) — Zameriava sa na zabezpecenie kvality produktov
a sluzieb, zvySovanie spokojnosti zdkaznikov a zlepSovanie internych procesov
organizacie.

— Manazment zamerany na ochranu zivotného prostredia (ISO 14001) — Umozituje
organizaciam riadit’ environmentdlne vplyvy, zniZzovat' ekologickl stopu a
zabezpecovat sulad s legislativnymi a regulacnymi poziadavkami v oblasti Zivotného
prostredia.

— ManaZment bezpecnosti a ochrany zdravia (ISO 45001) — Tento systém sa zameriava
na identifikaciu a riadenie rizik, ktoré by mohli ohrozit' zdravie a bezpecnost’
zamestnancov, a na vytvaranie bezpecného pracovného prostredia.

Prec¢o implementovat’ integrovany SMK?

1. Dosiahnutie zisku. Integracia viacerych manazérskych systémov do jedného
umoznuje efektivnejSie vyuzivanie zdrojov a procesov, ¢o vedie k niz§im nakladom
a vysSSiemu zisku.

2. Vyhoda v konkuren¢nom boji. Organizacie, ktoré implementuju integrovany
SMK, moézu preukdzat’ svoju schopnost’ efektivne riadit’ kvalitu, bezpecnost’ a
environmentalne vplyvy, ¢o im poskytuje konkuren¢nt vyhodu na trhu.

3. Ziskanie novych zakaznikov. Certifikacia podl'a medzinarodnych noriem, ako je
ISO 9001, ISO 14001 a ISO 45001, zvySuje doveru zakaznikov a mdze viest’ k
ziskaniu novych obchodnych prilezitosti.

4. Splnenie poziadaviek spolo¢nosti. Mnohé odvetvia, ako napriklad zdravotnictvo,
potravindrstvo, stavebnictvo a energetika, si regulované prisnymi pravnymi
normami a predpismi, ktoré vyzaduji implementaciu systémov na riadenie kvality,
bezpecnosti a zivotného prostredia. Ale aj v odvetviach, kde nie st prisne regulacné
poziadavky, moze byt integrovany SMK uzito¢ny na zlepSenie internych procesov,
zvysenie efektivity a optimalizaciu nakladov.

Implementécia integrovaného SMK prinasa organizaciam komplexny pristup k riadeniu

kvality, ochrany Zivotného prostredia a bezpecnosti, ¢o vedie k dlhodobym zlepSeniam v
oblasti efektivity, zdkaznickej spokojnosti a dodrziavania pravnych predpisov.

3.2.3 Koncepcia TOM

Tato koncepcia predstavuje komplexny pristup k riadeniu kvality, ktory sa zameriava
na neustale zlepSovanie kvality vo vSetkych aspektoch organizacie. Je to novy sposob
myslenia, ktory uprednostiiuje kvalitu pred mnozstvom a kladie déraz na dlhodobé
zlepSovanie procesov a produktov, ¢im zaistuje vysoku troven spokojnosti zdkaznikov.

TQM je dynamicky proces, ktory je neustdle prispésobovany trvalym zmenam v
prostredi organizacie. Tento proces nie je obmedzeny ¢asovo ani materialne, ¢o znamena,
ze zlepSovanie je trvalé a neustale sa vyvija v zavislosti od potrieb trhu a inovacii.

TQM je struktura, ktorda zahfna prikazy, pravidla, nariadenia a opatrenia, ktoré
zabezpecuju kvalitu vyrobkov a sluzieb organizacie. Tento systém sa implementuje
vo vsetkych funkcidch organizicie a na vSetkych urovniach. KI'ai¢ovym principom je
spoluposobenie vSetkych pracovnikov organizacie, ktori sa podiel'aji na dosahovani
kvalitnych vysledkov pri vyhoednych nikladoch. Cielom TQM je optimalne prepojenie
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potrieb spotrebitel’ov a spolo¢nosti a zarucenie toho, Ze organizacia dokéaze efektivne
reagovat’ na poziadavky trhu.

TQM nie je striktne viazany normami a predpismi. Skor ide o otvoreny systém,
ktory absorbuje vSetko pozitivne a inovativne, o mdze prispiet’ k rozvoju organizacie.
To znamena, ze TQM neustale vyhl'adava nové pristupy a metddy na zlepSenie procesov,
produktov a sluzieb.

Tento pristup kladie doraz na neustale zlepSovanie a zahrnuje vSetkych zamestnancov,
od top manaZmentu az po operatorov na vyrobnych linkach. Zaroveinl sa v ramci TQM
implementuji rézne nastroje a techniky, ako su Statistické metody, analyza pricin a
dosledkov, a d’alSie néstroje na zlepSovanie kvality a produktivity.

Celkovo je TQM pristup, ktory nielen zlepSuje kvalitu produktov a sluzieb, ale aj
prispieva k zvySovaniu konkurencieschopnosti organizacie, jej efektivity a dlhodobe;j
udrzatelnosti na trhu.

3.2.4 Koncepcia GOM

Tato koncepcia, ktord sa zameriava na prepojenie roéznych aspektov podnikania,
vratane Total Quality Management (TQM), environmentdlneho manaZzérstva a spolocenske;j
zodpovednosti organizacie. Cielom tejto koncepcie je zabezpecit’ udrzatel'nost,
konkurencieschopnost’ a zodpovednost’ organizacie na globalnych trhoch, kde organizacia
celi rdznym vyzvam a potrebam réznych trhovych prostredi.

Tato koncepcia je obzvlast’ relevantnd pre organizacie, ktoré posobia na globalnych
trhoch a pravidelne prichadzaju do kontaktu s zainteresovanymi stranami z roznych kultur.
Tieto organizacie musia byt’ schopné reagovat’ na Siroku Skalu ocakédvani a poziadaviek,
ktor¢é sa lisia v zavislosti od kultirnych, pravnych a ekonomickych podmienok v réznych
krajinach. Global Quality Management umoziuje organizaciam integrovat’ tieto faktory
do svojich obchodnych procesov a riadenia kvality.

Organizacie, ktoré implementujt tato koncepciu, sa stretavaja s globalnymi problémami,
ako je tlak zo strany konkurencie na globalnych trhoch, kde musia neustale zlepSovat’ svoje
produkty a procesy, aby si udrzali konkurencieschopnost’. Okrem toho sa musia vysporiadat’
s kultirnymi rozdielmi, ktoré mo6Zzu ovplyvnit’ obchodné rozhodovanie, komunikéciu a
prispdsobenie produktov alebo sluzieb réznym trhovym potrebam. Dal§im vyzvami su
ochrana zivotného prostredia a zohl'adinovanie socidlnej zodpovednosti organizacie, ktoré
su Coraz viac relevantné v globalnom obchodnom prostredi, kde st ocakévania v oblasti
udrzatel'nosti a etiky stale vyssie.

Global Quality Management preto podporuje organizacie v zavadzani procesov, ktoré
zabezpecuju kvalitu, zodpovednost’ voci zivotnému prostrediu a spolo¢enskil zodpovednost,
pricom sa sustred’'uje na neustale zlepSovanie, efektivnost’ a zohl'adiiovanie rdéznych
kultirnych a regula¢nych poziadaviek. Této integrovana stratégia umoziiuje organizacidm
nielen zvysit’ svoju konkurencieschopnost’, ale aj ziskat’ doveru zakaznikov a partnerov
na celosvetovej trovni.
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4. PROCESNY MANAZMENT

Procesny manazment predstavuje moderny pristup k riadeniu organizacie, ktory
sa zameriava na efektivne riadenie a optimalizaciu procesov v organizacii. Procesny
manazment umoziuje organizaciam systematicky identifikovat’, analyzovat, merat’ a
zlepSovat’ svoje procesy s cielom maximalizovat’ hodnotu pre zdkaznika pri optimalnom
vyuziti dostupnych zdrojov.

4.1 Proces

Podl'a normy ISO 9000:2015 proces predstavuje subor vzajomne suvisiacich alebo
vzajomne sa ovplyviujucich ¢innosti, ktoré maju za ulohu transformovat’ vstupy na vystupy.
Je dolezité poznamenat’, Ze vstupmi do procesu si zvyCajne vystupy z inych procesov,
¢o vytvara prepojenu siet’ nadvizujucich aktivit. V organizaciach sa procesy Standardne
pléanuju a realizujt v riadenych podmienkach, pricom hlavnym ciel'om je pridanie hodnoty.
Tato systematicka transformécia vstupov na vystupy umoziuje organizacidm efektivne
dosahovat’ svoje ciele a vytvarat’ pridant hodnotu pre zainteresované strany.

Obrazok 1 Proces

Vstupy Cinnost Vystupy

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade normy ISO 9001:2015

Proces funguje ako komplexny systém transformacie, ktory pozostava z nasledujucich
klucovych cCasti (obrazok 1):

— Vstup (Input). Predstavuje vSetky zlozky vstupujice do procesu. Moze zahfnat’
materidly, informacie, dokumenty, poziadavky zdkaznika. Kvalita vstupu
vyznamne ovplyviiuje kvalitu celého procesu. Vstupy musia byt jasne definované
a Specifikované.
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— Cinnosti. Ide o sériu aktivit, ktoré transformuju vstupy na vystupy. Pozostavaju
z konkrétnych krokov, tilloh a operacii. Musia byt’ logicky usporiadané a na seba
nadvézujuce. Kazda ¢innost’ musi pridavat hodnotu k vyslednému produktu.

— Zdroje. Predstavuju prostriedky potrebné na realizaciu procesu. Zahfnaju l'udské
zdroje (pracovnici, ich znalosti a zru¢nosti), materialne zdroje (stroje, zariadenia,
nastroje), financné zdroje (rozpocet procesu), informacéné zdroje (databazy,
dokumentécia).

— Rizika. Potencialne problémy, ktoré mozu ohrozit’ priebeh procesu. Mozu zahfnat’
technické poruchy, I'udské chyby, vypadky dodavok. Je potrebné ich identifikovat’,
analyzovat a riadit’. Pre kazdé riziko by mal existovat’ plan na jeho minimalizaciu.

— Vystup (Output). Konecny produkt alebo sluzba, ktory vznika transformaciou
vstupov. Musi spifiat’ vopred stanovené poziadavky a $pecifikicie. MoZe mat
hmotny (produkt) alebo nehmotny (sluzba) charakter. Sluzi na uspokojenie potrieb
zakaznika alebo d’alSieho procesu.

Vsetky tieto Casti si navzdjom prepojené a musia byt v sulade, aby proces fungoval
efektivne. Uspesny proces vyzaduje neustale monitorovanie, meranie a zlep$ovanie
vSetkych jeho sucasti.

Prikladom méze byt proces vyroby nabytku na mieru. Vstupmi do vyroby su drevo,
kovové komponenty, latky a calunenie, technické vykresy a dokumentdacia, objednavky od
zdakaznikov, lepidla, laky, farby a spojovaci material. Medzi hlavné cinnosti vyroby nabytku
patri napriklad narezanie dreva podla pozadovanych rozmerov, brusenie jednotlivych
dielov, spajanie a lepenie komponentov, lakovanie a povrchova uprava, montaz kovovych
casti, Calunenie (ak je potrebné), kontrola kvality a balenie hotového vyrobku. Vystupom
je hotovy nabytok (stoly, stolicky, skrine, postele), zarucny list a ndvod na montdz a
dokumentdacia o kvalite vyrobku. Medzi zdroje procesu zaradujeme pracovnikov (stolari,
calunnici, kontrolori kvality), stroje a naradie (pily, brusky, vitacky), vyrobnu halu a sklady,
dopravné prostriedky na prepravu materialu a financné prostriedky na prevadzku. Rizikom
mozu byt poruchy strojov a zariadeni, nedostatok kvalifikovanych pracovnikov, nedodanie
materidlu od dodavatelov véas, pracovné urazy, chyby vo vyrobe a nekvalitné vyrobky.

4.2  Procesny manaZzment

Procesny manazment je komplexny manazérsky pristup, ktory predstavuje identifikaciu
a riadenie suvislych krokov ¢innosti v organizacii a medzi organizaciami pri dosahovani
zvolenej stratégie organizacie. Ide o ucelenu metodiku, ktora sa zameriava na zlepSovanie
procesov a prevenciu vzniku chyb na vSetkych organiza¢nych trovniach, od najnizsich
operativnych ¢innosti az po strategické rozhodnutia.

Tento systém efektivne riadi zdroje viazané na ¢innosti v organizacii a vytvara pevné
prepojenie medzi organizaciou, jej dodavatel'mi a zdkaznikmi. Vd’aka svojmu systematickému a
Struktarovanému pristupu umoziuje dokladnua analyzu, neustéle zlepSovanie, kontrolu a riadenie
procesov, pricom hlavnym ciel'om je dosiahnutie poZzadovanej kvality vyrobkov a sluzieb.

Procesny manazment disponuje bohatou skupinou nastrojov a metdd, ktoré sluzia
na zvySovanie vykonnosti procesov v organizacii. Medzi tieto néstroje patria napriklad
mapovanie procesov, analyza pridanej hodnoty, meranie vykonnosti procesov, neustale
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zlepSovanie, ¢i lean management. VSetky tieto nastroje a metddy pomahaji organizacidm
optimalizovat svoje procesy, znizovat’ néklady, zvySovat’ efektivitu a v kone¢nom dosledku
dosahovat’ lepsie vysledky a vyssiu spokojnost’ zékaznikov.

Principy procesného manaZzmentu

Principy procesného manazmentu tvoria zakladny pilier tohto pristupu a predstavuju
zakladné pravidla a vychodiska, ktoré zabezpecuju efektivne fungovanie procesného
riadenia v organizacii. Tieto principy su vzajomne prepojené a vytvaraju uceleny systém
pre uspesnu implementaciu procesného pristupu.

1. Princip celistvosti zdoraznuje potrebu komplexného pochopenia procesného
manazmentu naprie¢ celou organizaciou. Nejde len o izolované chapanie
jednotlivych procesov, ale o vnimanie ich vzajomnych suvislosti a vplyvov na
celkové fungovanie organizacie. Tento princip zabezpecuje, Ze vSetci zamestnanci
chépu svoj prispevok k celkovému fungovaniu organizacie.

2. Princip vlastnictva stanovuje, ze kazdy proces musi mat’ svojho vlastnika. Vlastnik
procesu nesie priamu zodpovednost’ nielen za jeho aktudlnu vykonnost’, ale aj za
jeho zlepSovanie. Této jasna definicia zodpovednosti zabezpecuje efektivne riadenie
a rozvoj jednotlivych procesov.

3. Dokumentacia ako princip vyZaduje systematické zaznamenavanie vsetkych procesov.
Procesy musia byt nielen identifikované a vizualizované, ale aj formalne zachytené
v dokumentécii organizacie. DoleZita je pritom previazanost’ na prislusné smernice a
normy, ktor¢ sa tykaja vztahov s dodavatel'mi a zakaznikmi. Kvalitnd dokumentacia
procesov umoziuje ich lepsie pochopenie, analyzu a nasledné zlepSovanie.

4. Princip merania stanovuje, ze kazdy proces musi byt meratelny v troch klI'a¢ovych
parametroch - Cas, naklady a kvalita. Tieto parametre poskytuju objektivny pohl'ad
na vykonnost’ procesu a umoziuju identifikovat’ priestor pre zlepSenie. Meranie
procesov je zakladom pre ich efektivne riadenie a optimalizaciu.

5. Kontrola ako princip zdoraziiuje potrebu neustadleho monitorovania procesov
ich vlastnikmi. Vlastnici musia aktivne sledovat’ priebeh procesov, identifikovat’
pripadné plytvanie zdrojmi a prijimat’ opatrenia na jeho eliminaciu. Pravidelna
kontrola zabezpecuje v¢asnu identifikaciu problémov a ich rieSenie.

6. Princip najlepsich hodnét, realizovany prostrednictvom benchmarkingu procesov,
predstavuje systematické porovnavanie procesov s najlepsou praxou v odbore.
Tento pristup umoziuje organizaciam ucit’ sa od najlepsich, identifikovat’ priestor
pre zlepSenie a implementovat’ osvedcené postupy. Benchmarking procesov
je kl'aicovym nastrojom pre kontinudlne zlepSovanie a dosahovanie excelencie
v procesnom riadeni.

Dodrziavanie tychto principov pomaha organizaciam dosahovat’ vyssiu efektivnost’,
kvalitu a konkurencieschopnost’. Zaroven podporuji kultiru neustédleho zlepSovania
a orientaciu na uspokojovanie potrieb zdkaznikov.

Obsah procesného manazmentu

Procesny manazment predstavuje komplexny sibor aktivit zameranych na efektivne
riadenie procesov v organizacii. Jeho zdkladnym cielom je zabezpecit' optimalne
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fungovanie organizacie prostrednictvom troch kl'icovych prvkov: identifikécie, merania
a zlepSovania procesov.

Identifikacia procesov predstavuje zékladnt fazu, v ktorej sa vytvara zakladna stavebna
kostra organizacie - procesny systém. Tato faza zahfna nielen samotné rozpoznanie
jednotlivych procesov, ale aj dokladnt analyzu ich logickych vézieb a vzdjomnych
interakcii. Pochopenie tychto vzt'ahov je kI'icové pre vytvorenie efektivneho procesného
systému. Identifikdcia procesov umoziuje organizacii lepsie pochopit’, ako jednotlivé Casti
organizacie spolupracuju a prispievaju k celkovému vykonu.

Meranie procesov predstavuje systematické sledovanie a vyhodnocovanie urovne
procesov prostrednictvom vybranych charakteristik. Tieto charakteristiky mozu zahfnat
kvantitativne ukazovatele ako Cas, naklady, produktivitu, ale aj kvalitativne aspekty ako
spokojnost’ zakaznikov ¢i kvalitu vystupov. Organizacie mozu zvolit’ sledovanie vsetkych
relevantnych charakteristik alebo sa zamerat’ na kI'i€ové ukazovatele vykonnosti, ktoré
najlepsie odrazaju efektivitu daného procesu. Pravidelné meranie poskytuje manazmentu
cenn¢ informdcie pre rozhodovanie a identifikciu priestoru pre zlepSenie.

ZlepSovanie procesov predstavuje aktivny pristup k zvySovaniu ich vykonnosti
a efektivity. Ciel'om je dosiahnut’ pozitivnu zmenu, ktord vedie k zvySeniu urovne procesu
v zelanom smere. Toto moZe zahfnat' optimalizaciu ¢asovych parametrov, znizovanie
nakladov, zvySovanie kvality vystupov alebo zlepSovanie spokojnosti zdkaznikov. Dolezité
je, ze zlepSovanie musi byt’ systematické a zalozené na objektivnych déatach ziskanych
z fazy merania.

Pre Gspe$nu implementéaciu procesného manazmentu je nevyhnutné, aby vsetky tri
komponenty - identifik4cia, meranie a zlepSovanie - fungovali vo vzajomnej harmonii.
Identifikécia poskytuje zdklad pre meranie, meranie poskytuje data pre zlepSovanie a
zlepSovanie vedie k potrebe opétovnej identifikdcie a prehodnotenia procesov. Tento
cyklicky charakter procesného manazmentu zabezpecuje kontinualny rozvoj a zvySovanie
vykonnosti organizacie.

Efektivny procesny manazment vyzaduje aktivne zapojenie vSetkych urovni organizacie,
od vrcholového manazmentu az po operativnych pracovnikov. Len prostrednictvom
spoloéného usilia a jasného pochopenia vyznamu kazdého komponentu mdZze organizacia
dosiahnut’ skuto¢né zlepsenie svojich procesov a posilnit’ svoju konkurenénu poziciu na trhu.

Obsah procesného manazmentu sa teda sklada z troch hlavnych ¢asti. Prvou je procesna
analyza, ktord zahfna identifikdciu, mapovanie a dokumentaciu procesov. Zakladom
je identifikacia, urcenie ddlezitosti a vizualizacia procesov. Tato faza je kI'icova pre
pochopenie sucasného stavu procesov v organizacii a ich vzajomnych vézieb. Druhou
castou je riadenie vykonnosti procesov, ktoré sa zameriava na stanovenie metrik,
monitoring a vyhodnocovanie procesov. Zakladom tejto Casti je tvorba Struktiry merania
vykonnosti, samotné meranie vykonnosti, hodnotenie vykonnosti a zvySovanie vykonnosti.
Tretia Cast’ - zlepSovanie procesov - predstavuje systematicky pristup k optimalizacii
a inovacidm procesov na zaklade ziskanych dat a analyz.

Metody a koncepcie zaloZené na procesnom pristupe

Metody a koncepcie zalozené na procesnom pristupe predstavuji praktické nastroje pre
implementaciu procesného manazmentu. Patri sem napriklad Six Sigma, ktora sa zameriava
na minimalizaciu chyb a zvySovanie kvality procesov. Lean manaZzment sa ststred’uje na

44



eliminéciu plytvania a optimalizaciu hodnototvornych ¢innosti. Total Quality Management
(TQM) predstavuje komplexny pristup k riadeniu kvality celou organizaciou. Business
Process Reengineering (BPR) pontika radikalny pristup k prestavbe procesov s cielom
dosiahnut’ vyrazné zlepSenie vykonnosti.

Vsetky tieto zlozky procesného manazmentu st vzajomne previazané a vytvaraju
jednotny ramec pre efektivne riadenie organizacie.

4.3 Implementacia procesného pristupu do systému riadenia

v

Uspesna implementacia procesného pristupu pozostava z niekolkych kla¢ovych faz,
ktoré na seba logicky nadvizuju a vytvaraji uceleny implementaény ramec. Kazda faza
ma svoj Specificky vyznam a prispieva k celkovému uspechu transformacie organizacie
na procesne riadent spolo¢nost’.

Proces implementéacie zacina zostavenim kvalifikovaného projektového timu a
postupuje cez hierarchizaciu procesov, ich detailnu identifikaciu a mapovanie, az po
definovanie a meranie vykonnostnych ukazovatel'ov. Néasledne sa realizuje benchmarking,
simulacia a optimalizacia procesov, ktoré vedu k ich efektivnemu fungovaniu v praxi.
Cely implementacny cyklus je zaviSeny kontinudlnym meranim a zlepSovanim procesov.

Kazda z tychto faz vyzaduje Specificky pristup, nastroje a metddy, pricom ich spravna
realizdcia je kI'icova pre dosiahnutie zelanych vysledkov. Implementécia procesného
pristupu nie je jednorazovou aktivitou, ale kontinudlnym procesom, ktory vyzaduje neustalu
pozornost’ a zdokonal'ovanie.

Zostavenie projektového timu pre implementaciu

Zostavenie projektového timu pre imsplementaciu procesného pristupu predstavuje
kritickt prva fazu celého procesu transformécie. Uspech implementacie vo vyznamnej
miere zavisi od kvalitného persondlneho obsadenia a vytvorenia vhodnych podmienok
pre pracu projektového timu.

Kracovym predpokladom uspechu je jednozna¢na podpora vrcholového vedenia.
Manazment musi nielen deklarovat’ podporu projektu, ale aj aktivne participovat na jeho
realizacii. Tato podpora sa prejavuje v strategickych rozhodnutiach, alokacii zdrojov
a vytvarani priaznivej organizacnej kultary pre zmeny.

Vzdelavanie ¢lenov timu zohrava vyznamnu ulohu v pripravnej faze. Clenovia
timu musia pochopit’ principy procesného riadenia, metodiky a ndastroje, ktoré¢ budu
vyuzivat'. Kontinudlne vzdeldvanie zabezpecuje, ze tim disponuje aktudlnymi znalost’ami
a kompetenciami potrebnymi pre uspe$nll implementaciu.

Zabezpecenie dostatocnych zdrojov je nevyhnutnou podmienkou pre efektivnu pracu
timu. Tieto zdroje zahfiiaji nielen finan¢né prostriedky, ale aj ¢asovl kapacitu ¢lenov timu,
technické vybavenie a potrebné technologie.

Implementécia sa realizuje v Siestich etapach:

1. V prvej etape sa organizdcia musi rozhodnut’ o pripadnej spolupréci s externou
organizéaciou. Toto rozhodnutie zavisi od internych kapacit, skiisenosti
a komplexnosti planovanej transformacie. Externi konzultanti mézu priniest’ cenné
skusenosti a objektivny pohl'ad zvonku.
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2. Druha etapa zahfnia rozhodnutie o nakupe Specializovaného softvéru pre procesné
riadenie. Vyber vhodného softvérového rieSenia musi zohl'adiiovat’ Specifické
potreby organizacie, jej velkost’ a komplexnost’ procesov.

3. Tretia etapa - zostavenie timu - je kI'icovym momentom. Tim by mal byt’ zlozeny z
odbornikov z r6znych oblasti organizacie, ktori disponuji potrebnymi znalost’ami
a skusenost’ami. Ddlezité je aj ich motivacia a ochota podielat’ sa na zmene.

4. Stvrta etapa sa zameriava na vypracovanie detailného planu jednotlivych etap
implementécie. Tento plan musi obsahovat’ jasné mil'niky, terminy a ofakavané
vystupy jednotlivych faz.

5. V piatej etape sa urcuji zodpovednosti jednotlivych ¢lenov timu. Kazdy ¢len musi
presne vediet’, za ktoré oblasti a ulohy zodpoveda. Jasné definovanie zodpovednosti
predchadza duplicite prace a zabezpecuje efektivnu koordinéciu aktivit.

6. Posledna etapa sa venuje vyc¢leneniu potrebnych zdrojov. To zahffia nielen finan¢né
zdroje, ale aj materialne, technické a 'udské zdroje potrebné pre uspesnti realizaciu
projektu.

Kvalitné zvladnutie tychto etap vytvara pevny zéklad pre d’alSie fazy implementacie
procesného pristupu.

Hierarchizacia procesov v organizacii

Hierarchizacia procesov v organizacii je procesné usporiadanie a riadenie vSetkych
¢innosti v organizacii s cielom zlepsit’ efektivitu, transparentnost’ a dosiahnut’ strategické
ciele organizacie. Aby bola tato hierarchizacia uspesna, je nevyhnutné dodrziavat’ niekol’ko
zékladnych principov.

Pri hierarchizécii procesov je dolezita identifikacia kl'acovych faktorov uspechu, ktoré
ovplyviiuji vykonnost’ procesov a organizacie ako celku. Tieto faktory mézu zahfnat kvalitu
produktov a sluzieb, spokojnost’ zakaznikov, efektivitu vnitornych Cinnosti ¢i finan¢nu
stabilitu. Bez jasného urcenia tychto faktorov by bolo tazké hodnotit’ prinos jednotlivych
procesov k celkovému uspechu organizacie.

Medzi tieto faktory patria:
— Zlozitost’ procesov — ich naro¢nost’ na planovanie a realizaciu.

— Rozsah procesov — $irka a hibka, v akej procesy zasahuji do réznych oblasti
podnikania.

— Hospodarske odvetvie — $pecifikd odvetvia, v ktorom organizacia posobi.

— Charakter procesov — povaha prsocesov, napr. inovativne, rutinované alebo
jedinecné.

— Pravna forma organizacie — Struktura riadenia v zavislosti od organiza¢no-pravneho
usporiadania.

— Postavenie organizécie na trhu — velkost’ a trhova pozicia ovplyviiuja potrebnt
mieru formalizicie procesov.

— Dodavatelia a zdkaznici — ich vplyv na kvalitu a efektivitu procesov.
— Kbvalita — Groven poskytovanych produktov a sluzieb.

Medzi konkrétne priklady kritickych faktorov uspechu patria spokojnost’ zakaznika,
kvalita produktov a sluzieb, dodanie produktu vcas, spokojnost zamestnancov, produktivita,
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financna vykonnost, bezpecnost, environmentdlne spravanie sa, socidlne spravanie sa
a konkurencieschopna cena.

Je potrebné si uvedomit’, Ze vSetky ¢innosti v organizacii musia byt’ sti€astou nejakého
procesu. To znamena, ze kazda aktivita v organizacii ma byt zac¢lenend do urcitého riadeného
procesu, aby sa predislo chaosu, neefektivite a nejasnej zodpovednosti. Nezaradené alebo
neorganizované ¢innosti znizuju schopnost’ organizécie reagovat’ na poziadavky trhu a
zékaznikov.

Pri implementacii hierarchizacie je ¢asto potrebné definovat’ nové procesy, najma ak
sa zisti, Ze niektoré dolezité Cinnosti v organizacii nie st pokryté existujiicimi procesmi.
Tieto nové procesy mozu byt hlavné, pomocné, riadiace alebo externé, v zavislosti od
ich povahy a tlohy v organizicii. Ich spravne zaradenie prispieva k vytvoreniu logicke;j
a funk¢nej Struktury.

Procesy v organizécii mozno rozdelit’ podl'a ich povahy a funkcie do niekol’kych
kategorii:

— Riadiace procesy — patria sem ¢innosti manazmentu, ako su formulacia vizii,

stratégii a cielov, marketing a strategické planovanie, ako aj riadenie dokumentacie
a zaznamov.

— Hlavné procesy — tieto procesy tvoria jadro podnikania a sluZia na tvorbu pridanej
hodnoty, napriklad vyroba produktov.

— Pomocné procesy — zabezpecuju podporu hlavnych procesov, ako je nakup,
metroldgia, personalistika, skladové hospodarstvo, drzba a zdsobovanie energiou.

— Externé procesy — zahffiajii ¢innosti vykondavané mimo organizacie, ktoré¢ maji
vplyv na jej fungovanie.

Okrem uvedeného existuje aj horizontalne a vertikalne ¢lenenie procesov:

— Horizontalne procesy prechadzajii naprie¢ organizaciou, napriklad manazérstvo
projektov alebo preskiimanie objednavok.

— Vertikélne procesy su obmedzené na konkrétne organiza¢né utvary, ako napriklad

nakup alebo denné planovanie vyroby.

KTlacovym aspektom hierarchizécie je tiez zabezpecenie, ze nesmie existovat’ dvojita
zodpovednost’ za procesy. Kazdy proces musi mat’ jasne definovaného vlastnika, ktory
je zodpovedny za jeho riadenie a vysledky. Tym sa predchadza konfliktom, nejasnostiam
a nedostato¢nej zodpovednosti, ¢o st Casté priciny znizenej efektivity a kvality procesov.

Tento systematicky pristup k hierarchizacii procesov v organizacii pomaha organizaciam
zlepSit’ prehl'adnost’ a riadite'nost’ procesov, optimalizovat’ vyuzivanie zdrojov, zvysit’
efektivitu a produktivitu, lepSie reagovat na zmeny v podnikatel’skom prostredi a dosiahnut’
vyssiu spokojnost’ zakaznikov.

Identifikacia ¢innosti procesov a tvorba procesnych map

Tretia etapa implementécie procesného riadenia sa zameriava na identifikaciu ¢innosti
procesov a tvorbu interakcii procesov, znamych aj ako procesné mapy. Tento klI'acovy krok
pozostava z niekol’kych zakladnych ¢innosti, ktoré na seba logicky nadvézuju a vytvaraji
komplexny obraz o fungovani procesov v organizacii.
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1. Vytvorenie zoznamu vSetkych procesov

Ide o komplexnu identifikdciu vSetkych ¢innosti prebiehajicich v organizacii. Zahiia
mapovanie existujucich procesov od najmensich operacii az po hlavné procesy v organizacii.
Je potrebné zabezpecit', aby Ziadna vyznamna ¢innost’ nebola vynechana.

2. Definovanie novych procesov

Druhy krok zac¢ina dokladnou analyzou vsetkych nezaradenych ¢innosti a ich naslednou
kategorizaciou. V ramci tohto kroku sa procesy systematicky zarad’uji do Styroch zékladnych
kategorii. Prvu kategoriu tvoria hlavné procesy, ktoré priamo vytvaraju hodnotu pre zakaznika
a su kl'icové pre fungovanie organizécie. Druhti kategoriu predstavujii podporné procesy,
ktoré sice priamo nevytvaraji hodnotu pre zakaznika, ale st nevyhnutné pre zabezpecenie
plynulého chodu organizicie. Tretiu kategériu tvoria riadiace procesy, ktorych hlavnou
ulohou je koordinécia a riadenie ostatnych procesov v organizacii. Posledn, stvrta kategoriu
predstavuju externé procesy, ktoré organizacia zabezpecuje prostrednictvom outsourcingu,
¢ize vyuzivanim externych dodéavatel'ov sluZieb alebo ¢innosti.

3. Ur€enie vyznamnosti procesov

V ramci tohto kroku organizacia vykonava komplexné hodnotenie vsetkych procesov
na zéklade ich prinosu k celkovému uspechu organizacie. V tejto faze sa kladie doraz
na stanovenie priorit a identifikaciu kl'aiCovych procesov, ktoré maju najvacsi vplyv na
dosahovanie strategickych cielov. Organizacia zaroven pre kazdy proces identifikuje
kritické faktory tispechu, ktoré st rozhodujuce pre jeho efektivne fungovanie. Stcastou
tohto kroku je aj zavedenie systému merania vykonnosti a efektivity procesov, ktory

umoziuje objektivne posudit ich prinos a identifikovat’ oblasti vyzadujlce zlepSenie.

4. Definovanie hranic procesov

Stvrtym krokom v hierarchizécii procesov v organizacii je definovanie hranic procesov,
ktoré spociva v jasnom stanoveni zaciatku a konca kazdého jednotlivého procesu. V ramci
tohto kroku sa dosledne identifikuju vSetky vstupy, ktoré do procesu vstupuju, ako aj
vystupy, ktoré z procesu vystupuju. DdleZitou sti€astou je precizne ur¢enie nadviznosti
medzi jednotlivymi procesmi, aby sa zabezpecil ich plynuly tok a efektivna koordinacia.
Organizécia sa v tejto fAze zameriava aj na eliminaciu pripadného prekryvania sa procesov,
¢im sa predchadza duplicite Cinnosti a neefektivnemu vyuzivaniu zdrojov.

5. Urcenie vlastnikov procesov

Piaty krok zahffia pridelenie jednoznaénej zodpovednosti za kazdy proces konkrétnej
osobe v organizacii. Tento krok je sprevadzany jasnym definovanim pravomoci vlastnikov
procesov, ¢o im umoznuje efektivne riadit’ a optimalizovat’ zverené procesy. Pre kazdy
proces sa stanovuju KPIs (kI'i€¢ové ukazovatele vykonnosti), ktoré slizia na meranie
a hodnotenie vykonnosti procesu a umoznuju vlastnikom procesov prijimat’ potrebné
napravné opatrenia. Neoddelite'nou sucastou tohto kroku je aj zabezpecenie efektivnej
komunikacie medzi vlastnikmi procesov, ¢o je klicové pre koordinaciu ¢innosti
a dosahovanie synergickych efektov v rdmci organizacie.
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6. Tvorba procesnej organiza¢nej Struktiry

Siesty krok za¢ina vytvorenim prehladného hierarchického usporiadania vietkych
procesov v organizacii. V ramci tohto kroku sa detailne definuju vztahy a vizby medzi
jednotlivymi procesmi, ¢o umoznuje ich efektivhu koordinaciu a riadenie. Vytvara sa
interakcia procesov — procesna mapa a karty procesov.

Organizacia by teda mala zac¢at’ identifikaciou jednotlivych ¢innosti daného procesu
a urcenim ich vlastnikov, ktori st zodpovedni za ich spravne fungovanie a vysledky.
Nésledne urcit’ interakcie medzi tymito ¢innostami, ¢o umoziuje pochopit’, ako jednotlivé
¢innosti na seba nadvédzuji a vzajomne sa ovplyviiuji. Délezitym krokom je tiez presné
definovanie vstupov a vystupov kazdej ¢innosti, €o prispieva k lepSiemu pochopeniu toku
prace a informécii v ramci procesu. Organizécia sa v tejto faze zameriava aj na identifikaciu
obmedzeni a zdrojov potrebnych na realizaciu jednotlivych ¢innosti, ¢o je kI'aicové pre
efektivne planovanie a alokédciu zdrojov. VSetky tieto kroky vyustia do tvorby interakcie
procesov, ktoré graficky znazorniuju interakcie medzi procesmi a poskytuju uceleny pohl'ad
na procesné riadenie v organizacii.

Interakcia procesov, predstavuje u¢inny nastroj pre komplexné mapovanie procesov v
organizacii. Jej hlavnym prinosom je vytvorenie vizudlnej reprezentacie hranic procesov
a ich hlavnych krokov, ¢o umoziuje lepSie pochopenie procesov v organizacii vSetkymi
zainteresovanymi stranami. Interakcia procesov - procesnd mapa poskytuje detailny opis
procesov z viacerych kIi¢ovych hl'adisk - zachytava aspekty kvality, ndkladov a ¢asu,
jasne definuje zodpovednosti za jednotlivé procesy a zndzoriuje tok informécii v rdmci
celého procesu.

Vyuzitie procesnej mapy prinaSa organizacii viaceré vyznamné vyhody. V prvom rade
pomaha lepSie pochopit’ su€asny stav procesov, ¢o je zakladnym predpokladom pre jeho
efektivne riadenie a zlepSovanie. Dalej umoziiuje identifikovat’ problémové oblasti a kroky,
ktoré nepridavaju hodnotu v procesoch, o je klI'i€ové pre ich optimalizaciu a zvySovanie
ich efektivity. V neposlednom rade procesna mapa pomaha odhalit prilezitosti na zlepSenie,
ktoré mozu viest’ k zvySeniu vykonnosti procesov a celkovej konkurencieschopnosti
organizacie.

Karta procesu je dokumentaénym ndstrojom, ktory obsahuje zdkladné informadcie
o procese. Poskytuje staticky popis procesu a jeho charakteristik. Obsahuje informacie
ako: ndzov procesu, vlastnika procesu, ciel procesu, vstupy a vystupy, zdroje potrebné pre
proces, meratel'né ukazovatele procesu, legislativne poziadavky a rizika procesu

Dolezitou sucastou je zabezpecenie efektivneho toku informécii medzi vSetkymi
urovilami organizacnej Struktiry, Co prispieva k rychlemu a presnému rozhodovaniu.
Zavisenim tohto kroku je implementéacia komplexného systému kontroly a zlepSovania
procesov, ktory umoziuje organizacii neustale optimalizovat’ svoje procesy a prisposobovat’
sa meniacim sa podmienkam podnikatel'ského prostredia.

Definovanie ukazovatel’ov procesov

Definovanie ukazovatel'ov procesu predstavuje dolezitu sucast’ procesného riadenia.
V ramci Stvrtej etapy sa realizuje niekol'ko kl'a€ovych krokov. Prvym z nich je zistovanie
vykonovych ukazovatel'ov, ktoré organizacia doteraz sledovala vo vzt'ahu k prislusSnému
procesu. Tento krok je vyznamny pre pochopenie sucasného stavu merania vykonnosti.
Nasledne sa urcuje lokalizacia a periodicita sledovania ukazovatelov, o zabezpecuje
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systematicky pristup k zberu a vyhodnocovaniu dat. Poslednym krokom je definovanie
novych ukazovatel'ov procesov v organizacii, ktoré mozu lepSie reflektovat’ aktualne
potreby organizacie a prispiet’ k efektivnejSiemu riadeniu procesov. Vsetky tieto kroky
spolu vytvaraji uceleny systém pre monitorovanie a hodnotenie vykonnosti procesov
V organizacii.

Definovanie ciePovych hodnot ukazovatel’ov

Tento krok pozostava z troch zakladnych etap. Prvou etapou je stanovenie predpokladov
pre definovanie ciel'ovej hodnoty, kde sa analyzuja vsetky faktory a podmienky, ktoré¢ mozu
ovplyvnit’ dosiahnutie poZzadovanych vysledkov. Druhou etapou je samotné definovanie
ciel’a, ktoré musi byt’ jasné, meratel'né a realistické vzh'adom na moznosti organizacie.
Tretou etapou je integracia charakteristik daného ukazovatel’a, ktord zabezpecuje, Ze
stanovené cielové hodnoty su v sulade s celkovym systémom merania vykonnosti
azodpovedaju Specifickym vlastnostiam sledovaného ukazovatel’a. Vsetky tieto etapy musia
byt vzajomne previazané a systematicky implementované, aby sa zabezpecilo efektivne
riadenie vykonnosti procesov.

Benchmarking procesov

Benchmarking procesov predstavuje Siestu etapu, ktord zahfiia komplexny systém
krokov zameranych na porovnavanie a zlepSovanie procesov. Proces za¢ina uréenim kritérii
pre porovnavanie, ktoré musia byt relevantné a meratel'né. Néasledne sa stanovuje poradie
dolezitosti jednotlivych kritérii, o umoznuje prioritizaciu kI'icovych aspektov hodnotenia.
V d’alSom kroku sa ur¢uji hodnoty vyznamnosti, ktoré¢ kvantifikuji vahu kazdého kritéria
v celkovom hodnoteni.

Pre kazdé kritérium sa nasledne definuju jednotky merania a zelané tendencie vyvoja.
Ddlezitou sticast’ou je priprava internych dat o subjekte porovnavania, ktora zabezpecuje
dostupnost’ vSetkych potrebnych informdcii. Nasleduje vyber vhodnych subjektov na
porovnavanie a zhromazdenie externych udajov, ¢o umoziuje ziskat’ komplexny pohl'ad
na najlepsie praktiky v danej oblasti.

Po zhromaZzdeni vSetkych potrebnych udajov sa urcujli najlepsie hodnoty pre jednotlivé
kritéria. Nasledne sa realizuje vypocet bodovych hodnoét kritérii a celkového bodového
ohodnotenia jednotlivych subjektov, co poskytuje kvantitativny zaklad pre porovnévanie.

Proces pokracuje dokladnou analyzou a interpretaciou ziskanych hodnot, ktora
umoznuje identifikovat oblasti pre zlepSenie a najlepsie praktiky. Zavere¢nym krokom je
vyuzitie vysledkov metddy pre uréenie novych ciel'ovych hodnot, Co predstavuje praktické
vyustenie celého benchmarkingového procesu do konkrétnych cielov a opatreni pre
zlepSovanie procesov v organizacii.

Simulécia a optimalizacia procesov

Simulécia a optimalizacia procesov predstavuje siedmu etapu, ktord je kl'icova pre
zlepsovanie efektivity procesov v organizacii. Tato etapa zacina definovanim konkrétnych
cielov, ktoré sa maju simulaciou dosiahnut’. Tieto ciele musia byt jasne stanovené a
meratel'né, aby bolo mozné vyhodnotit’ iispesnost’ simulacie.
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Nasleduje tvorba simulaéného modelu, ktory predstavuje zjednoduSeny obraz redlneho
procesu so zachovanim vsetkych podstatnych charakteristik a vzt'ahov. Po vytvoreni modelu
je nevyhnutné jeho dokladné overovanie, ktoré zabezpeci, ze model skuto¢ne zodpoveda
realite a poskytuje spol'ahlivé vysledky.

Dalsim krokom je planovanie simulaénych experimentov, kde sa uréuju rozne scenare a
podmienky, ktoré sa budu testovat’. Po dokladnom naplanovani nasleduje samotna realizacia
simulacie, pocas ktorej sa ziskavaju tidaje o spravani procesu v réznych podmienkach.
ZavereCnym krokom je optimalizdcia modelu, kde sa na zaklade ziskanych vysledkov
upravuju parametre procesu pre dosiahnutie najlepSich moznych vysledkov.

Optimalizacia procesu ako taka sa zameriava na stanovenie podmienok, za ktorych je
mozné dosiahnut’ najefektivnejsi pozadovany vysledok. Tento proces nie je jednorazovou
aktivitou, ale vyzaduje dlhodobu systematicku starostlivost’ o proces. Pri optimalizacii sa
vyuziva cyklus P-D-C-A (Plan-Do-Check-Act), ktory zabezpecuje kontinuélne zlepSovanie
procesu prostrednictvom planovania, realizacie, kontroly a zavadzania napravnych opatreni.

Vlastny priebeh procesov

Vlastny priebeh procesov predstavuje kontinualnu etapu v ramci procesného riadenia,
ktord sa vyznacuje svojou nepretrzitostou. Pocas tejto fazy sa procesy realizuju podla
stanovenych postupov a parametrov, pricom sa neustale monitoruju a vyhodnocuja. Tato
etapa pokracuje neprerusene dovtedy, kym sa neidentifikuje potencialna prilezitost’ na
zlepSenie procesu. V momente, ked’ sa objavi moznost’ na optimalizaciu alebo sa identifikujt
nedostatky, ktoré by mohli byt’ odstranené, mdze dojst’ k iniciovaniu zmeny procesu. Tento
pristup zabezpecuje, Ze procesy nezostavaju statické, ale dynamicky sa vyvijaja v reakcii
na nové prilezitosti a poziadavky na zlepSenie.

Meranie a zlepSovanie procesov

Meranie a zlepSovanie procesov predstavuje komplexny systém aktivit zameranych
na kontinudlne zvySovanie efektivity procesov v organizacii. Pri zlepSovani procesov
je potrebné dodrziavat’ zakladné pravidld, ktoré zacinaju identifikaciou prilezitosti na
zlepSenie. Vyznamnym aspektom je aktivne podnecovanie zlepSovatel'skej ¢innosti v
ramci celej organizacie, o podporuje inovativne myslenie a zapojenie zamestnancov.
Po identifikacii prilezitosti je kI'icové ndjst’ vhodné rieSenia pre zlepSovanie a nasledne
zabezpecit’ efektivnu implementéaciu konkrétnych podnetov na zlepSovanie.

Vykonnost procesov sa zameriava na dva hlavné ciele merania. Prvym je maximalizécia
miery spokojnosti zakaznikov, ktora predstavuje kl'iCovy indikator iispesSnosti procesov.
Druhym ciel'om je minimalizacia vydajov spojenych s realizaciou procesov, o prispieva
k celkovej efektivite a konkurencieschopnosti organizacie.

Meranie vykonnosti procesov zahfna subor aktivit, ktorych hlavnym tcelom je
poskytovat’ objektivne a presné informacie o priebehu procesov. Tieto informécie st
nevyhnutné pre vlastnikov procesov, ktori na ich zéklade mozu operativne riadit’ procesy
tak, aby splinali vietky stanovené poziadavky. Tento systém merania umoZiiuje nielen
sledovat’ aktudlny stav procesov, ale aj identifikovat’ oblasti vyZadujuce zlepSenie a hodnotit’
ucinnost’ implementovanych zmien.
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5. POZIADAVKY NORMY ISO 9001:2015

Kwvalita je komplexny koncept, ktory nemozno definovat’ absolttne. Vzdy ju vyjadrujeme
vzhl'adom na urcity kontext alebo Standard, pretoZe ide o relativny pojem zaloZeny na
subjektivnom vnimani a hodnoteni. Zaujimave¢ je, Ze zatial’ Co kvalitu vnimame relativne,
nekvalita sa Casto javi ako absolutna - vieme jasne rozpoznat’, ked’ nieco kvalitné nie je.

Kvalitu mozno prirovnat’ k moralke, pretoZze obe vyzZaduji vnutorni motivaciu a
presvedcenie. Skuto¢na kvalita, rovnako ako morélne spravanie, sa prejavuje v situdciach,
ked’ nas nikto nesleduje. Nejde len o teoretické poznanie spravneho postupu, ale najma o
moralnu vol'u realizovat’ ho v praxi. Tu sa ukazuje dolezity aspekt: rigidné, mechanické
dodrZziavanie pravidiel bez pochopenia ich zmyslu paradoxne moZe viest' k nemoralnemu
spravaniu. Kvalitna praca preto vyZaduje nielen technické zru¢nosti a znalosti, ale aj
moralny kompas a flexibilitu v aplikécii principov.

Principy kvality a moralky, ktoré sme opisali, sa priamo premietaji do medzindrodne;j
normy ISO 9001, ktoré predstavuje zadkladny ramec pre systémy manazérstva kvality.

Relativnost’ kvality sa v ISO 9001 odraza v tom, Ze norma nevyzaduje jednotny rigidny
systém, ale prisposobenie sa kontextu organizacie. Organizacia musi pochopit’ svoje
interné a externé suvislosti a potreby zainteresovanych stran. To potvrdzuje, Ze kvalita sa
skuto¢ne definuje "vzhl'adom na nieco" - v tomto pripade vzh'adom na Specifické potreby
a oCakavania.

Paralela medzi kvalitou a moralkou sa v ISO 9001 prejavuje v poziadavke na vodcovstvo
a angazovanost’ vrcholového manazmentu. Nejde len o formalne dodrziavanie postupov,
ale o vytvorenie kultury kvality, kde kazdy zamestnanec chape svoj prispevok a kona
spravne aj bez priameho dohl'adu - presne ako v pripade "urobit’ nieco spravne, aj ked’ sa
nikto nepozera."

Norma ISO 9001 sa vyhyba rigidnému dodrziavaniu pravidiel tym, Ze je zalozena na
procesnom pristupe a rizikovom mysleni. Organizacia musi nielen stanovit’ procesy, ale
aj neustale hodnotit’ ich efektivnost’ a prispdsobovat’ ich. To koreSponduje s mySlienkou,
ze slepé dodrZiavanie pravidiel robi 'udi nemoralnymi - systém manazérstva kvality musi
byt’ zivy a reagujuci.

Subjektivny aspekt kvality sa v norme premieta do poziadavky na meranie spokojnosti
zakaznika, ked’Ze prave zédkaznik je tym, kto subjektivne vnima a hodnoti kvalitu produktu
¢i sluzby. Zaroven vSak norma vyzaduje aj objektivne merania a monitorovanie procesov,
¢im sa vytvara vyvazeny pohlad na kvalitu.

Koncept moralnej vole realizovat’ spravne veci sa v ISO 9001 odréza v poZiadavkach na
kompetentnost’ persondlu a povedomie o politike kvality. Nestaci len vediet,, ¢o je spravne
(mat’ znalosti), ale je potrebné mat’ aj schopnosti a motivaciu spravne konat’.

5.1 Norma STN EN ISO 9001:2016

Norma ISO 9001:2015 je medzinarodne uznavana norma pre systémy manazérstva
kvality (SMK), ktora stanovuje poziadavky na systém riadenia kvality v organizaciach. Tato
norma je pouzitel'na pre vSetky typy organizacii bez ohl'adu na ich velkost alebo odvetvie.
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ISO 9001:2015 vyuziva procesny pristup a pristup zalozeny na riadeni, ktory umoziuje
organizaciam zabezpecit', ze ich procesy maju primerané zdroje a su adekvatne riadené.
Zaroven identifikuje prilezitosti na zlepSenie. Zavedenie tejto normy pomaha organizaciam
poskytovat’ produkty a sluzby, ktoré konzistentne spiiajii poziadavky zakaznikov
a aplikovatel'né regulacné poziadavky, pricom sa stiCasne zameriava na zvySovanie
spokojnosti zdkaznikov prostrednictvom efektivnej aplikacie systému.

Obsah normy ISO 9001 je rozdeleny do 10 hlavnych kapitol.

1. Predmet normy

2. Citované normativne dokumenty
3. Terminy a definicie

4. Kontext organizacie

5. Vodcovstvo

6. Planovanie

7. Podpora

8. Prevadzka

9.

Hodnotenie vykonnosti

10. ZlepSovanie

Vsetky tieto kapitoly st navzdjom prepojené a vytvaraji uceleny systém manazérstva
kvality zalozeny na procesnom pristupe a rizikovom mysleni.

Uvod

Prijatie systému manaZzérstva kvality je strategickym rozhodnutim organizécie, ktoré
modze pomoct’ zlepsit’ jej celkovh vykonnost’ a poskytnit’ pevny zdklad pre iniciativy
trvalo udrzatel'ného rozvoja. Medzi potenciadlne prinosy zavedenia ISO 9001:2015 patri:

— schopnost’ trvalo poskytovat’ produkty a sluzby, ktoré plnia poziadavky zdkaznikov,

— podpora prilezitosti na zvelad’'ovanie spokojnosti zakaznika,

— zvladanie rizik a prilezitosti spojenych s ciel'mi a

— schopnost’ preukédzat’ zhodu systému so Specifikovanymi poziadavkami

Norma pouziva pojmy ako musi (upozoriiuje na poziadavku), méa byt (upozornuje
na odporucanie), smie (upozoriiuje na povolenie), moze (upozoriiuje na moznost’ alebo
sposobilost).

Téato norma je zalozena na principoch manazérstva kvality opisanych v ISO 9000.
Norma podporuje vyuzivanie procesného pristupu pri vyvoji, implementovani a zlepSovani
efektivnosti systému manazérstva kvality s cielom zvySit spokojnost’ zdkaznika
prostrednictvom plnenia jeho poziadaviek.

1. Predmet normy

Medzinarodna norma ISO 9001:2015 v cCasti Predmet normy definuje zakladné
poziadavky na systém manazérstva kvality (SMK). Tato Cast’ Specifikuje poziadavky,
ktoré musi organizacia splnit’ v dvoch kl'aicovych oblastiach. Po prvé, organizacia musi
byt schopna preukézat’ svoju sposobilost’ trvalo poskytovat’ produkty a sluzby, ktoré nielen
spinaju poziadavky zékaznika, ale aj prisluiné regulacné a zakonné poziadavky. Po druhé,
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organizacia si kladie za ciel’ zvySovat’ spokojnost’ zdkaznika prostrednictvom efektivneho
uplatiiovania systému manazérstva kvality.

Predmet normy jasne stanovuje, Ze vSetky poziadavky uvedené v tejto medzinarodnej
norme su vSeobecné a maju byt aplikovatel'né v kazdej organizacii bez ohl'adu na jej typ,
velkost alebo poskytované produkty a sluzby. To znamend, Ze normu mézu implementovat’
tak malé organizécie, ako aj velké korporacie, vyrobné spolocnosti aj organizacie
poskytujuce sluzby.

2. Normativne odkazy

V druhej kapitole normy ISO 9001:2015 sa nachddzaji normativne odkazy, ktoré st
nevyhnutnou stcastou pri aplikacii tejto normy. KI'acovym dokumentom, na ktory sa
norma odvolava, je ISO 9000:2015 Systémy manaZzérstva kvality - Zaklady a slovnik. Tento
dokument obsahuje zakladnu terminologiu a definicie potrebné pre spravne pochopenie a
implementéciu poziadaviek ISO 9001:2015.

Normativne odkazy su dolezité, pretoze poskytuju dodatoéné informacie a vysvetlenia,
ktoré pomahaju organizacidm lepsie porozumiet’ a implementovat’ poziadavky normy.
ISO 9000:2015 je pritom jedinym normativnym odkazom v norme ISO 9001:2015, ¢o
zjednodusSuje pracu s normou a jej pochopenie. VSetky terminy a definicie pouZivané v
ISO 9001:2015 st obsiahnuté prave v tomto dokumente, ¢o zabezpecuje konzistentnost’
v interpretacii poziadaviek normy.

3. Terminy a definicie

Tretia kapitola normy ISO 9001:2015 sa zaoberd terminmi a definiciami, ktoré su
kl'a¢ové pre spravne pochopenie a implementaciu systému manazérstva kvality. Pre ucely
tejto normy platia terminy a definicie uvedené v ISO 9000:2015 Systémy manazérstva
kvality - Zaklady a slovnik.

Tento odkaz na ISO 9000:2015 je zasadny, pretoze zabezpecuje jednotné chapanie
pojmov pouzivanych v norme. Dokument obsahuje komplexny subor definicii a vysvetleni
zékladnych konceptov manazérstva kvality, ¢o pomaha organizécidm spravne interpretovat’
poziadavky normy a efektivne ich implementovat’ do praxe. Jasné porozumenie tymto
terminom je zakladnym predpokladom pre uspesSné zavedenie a udrziavanie systému
manazérstva kvality v organizacii.

4. Kapitola 4 - Suvislosti organizacie

Stvrta kapitola normy ISO 9001:2015 sa zameriava na §iri kontext, v ktorom
organizacia posobi, a definuje zakladné poziadavky pre vytvorenie systému manazérstva
kvality. Této kapitola pozostava zo Styroch kl'i¢ovych oblasti.

Prvou castou je pochopenie organizacie a jej suvislosti, kde sa organizacia musi
zamerat na identifikaciu a analyzu vSetkych potencialnych internych a externych faktorov,
ktoré moézu ovplyvnit’ jej systém manazérstva kvality. To zahfiia napriklad ekonomické
podmienky, socidlne prostredie, technologické zmeny ¢i konkuren¢né prostredie.

Druhé Cast’ sa venuje pochopeniu potrieb a ofakavani zainteresovanych stran.
Organizédcia musi systematicky monitorovat’ a preskimavat’ informacie o vsetkych
relevantnych zainteresovanych strandch a ich poziadavkach. Toto zahfna nielen zdkaznikov,
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ale aj dodavatel'ov, zamestnancov, vlastnikov a d’alSie strany, ktoré mézu mat’ vplyv na
uspech organizacie.

Tretia Cast’ sa zameriava na urcenie predmetu systému manaZérstva kvality. Pri
definovani tohto predmetu by organizacia mala aplikovat’ vSetky poziadavky normy, ktoré
su pre iiu aplikovateI'né, beruc do uvahy svoje Specifické podmienky, produkty a sluzby.

Posledna cCast’ sa venuje systému manazérstva kvality a jeho procesom. Tu je
klucové, aby organizacia prehodnotila efektivnost’ prepojenia jednotlivych procesov,
pochopila ich vzajomné ovplyviiovanie a ich celkovy vplyv na podnikanie. Organizacia
musi urCit’ potrebné vstupy a oCakavané vystupy procesov, stanovit’ ich postupnost’
a vzajomnu interakciu, ur€it’ kritéria a metody na zabezpecenie efektivneho fungovania
a riadenia tychto procesov.

5. Kapitola 5 — Vodcovstvo

Piata kapitola normy ISO 9001:2015 sa zameriava na tlohu vodcovstva v systéme
manazérstva kvality a rozdel'uje sa do troch hlavnych oblasti.

Vodcovstvo a zavizok predstavuje prva a klicovu cast’, kde norma zdéraziuje
potrebu aktivneho zapojenia vrcholového manazmentu. Vedenie organizacie musi vytvorit
prostredie, v ktorom mozu interné aj externé zainteresované strany otvorene diskutovat’ o
kI'a¢ovych aspektoch podnikania stivisiacich so systémom manazérstva kvality. DdleZitou
sucastou je aj pochopenie potrieb a o¢akévani trhu a zadkaznikov, na zaklade ktorych sa
nasledne urcuje stratégia organizacie. Tato stratégia nasledne formuje smer vyvoja SMK
s cielom uspokojit’ potreby cielového trhu. Ide o kontinudlny proces, ktory moze byt
realizovany réznymi spésobmi - od prieskumov trhu cez stretnutia so zdkaznikmi az po
dotaznikové prieskumy a iné formy vyskumu.

Politika kvality tvori druhy pilier vodcovstva. Tato politika urcuje zakladny
smer organizdcie a formalne stanovuje jej ciele a zavdzky v oblasti kvality. KI'icovou
poziadavkou je, aby s politikou kvality boli obozndmeni vSetci zamestnanci organizacie
a aby bola pristupna vSetkym zainteresovanym stranam. Toto zabezpecuje, ze kazdy ¢len
organizacie rozumie svojej ulohe pri dosahovani stanovenych ciel'ov kvality.

Tretia Cast’ sa venuje rolam, zodpovednostiam a pravomociam v organizacii.
Vrcholovy manazment musi zabezpecit', aby vSetky kI'i¢ové zodpovednosti a pravomoci
boli jasne definované a aby kazdy zainteresovany chapal svoje postavenie v organizacii.
Definovanie roli je sucastou pldnovacieho procesu a ich pochopenie sa zabezpecuje
prostrednictvom efektivnej komunikacie a pravidelnych Skoleni. V praxi sa na definovanie
zodpovednosti a pravomoci najcastejSie vyuzivaji popisy pracovnych pozicii alebo
organiza¢né procedury.

6. Kapitola 6 — Planovanie

Siesta kapitola normy ISO 9001:2015 sa zameriava na planovanie a rozdeluje sa do
troch hlavnych sekcii.

V prvej Casti, Opatrenia na zvladanie rizik a prileZitosti, norma zdoraziuje potrebu
organizacie porozumiet’ celému spektru rizik a prilezitosti suvisiacich s jej predmetom
¢innosti. Organizacia musi nielen identifikovat’ tieto rizika a prilezitosti, ale aj stanovit’
konkrétne kroky, ciele a plany na ich zvladnutie. Mnoho organizacii na tento ucel vyuziva
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systém registra rizik, ktory pri spradvnom riadeni a implementécii dokaze efektivne
spravovat’ rizikd a prilezitosti z r6znych oblasti podnikania.

Druh4 cast’, Ciele kvality a planovanie ich dosiahnutia, sa zameriava na stanovenie
konkrétnych ciel'ov kvality vrcholovym manazmentom. Tieto ciele musia byt’ v sulade s
politikou kvality a musia pretavit’ ju do meratel'nej reality. Je kI'ic¢ové, aby organizécia
vytvorila nielen samotné ciele, ale aj komplexny plan na zabezpecenie ich meratel'nosti,
monitorovania, komunikacie a pravidelnej aktualizacie. Sucastou planovania je aj zaistenie
potrebnych zdrojov na dosiahnutie stanovenych ciel'ov.

Tretia Cast’, Planovanie zmien, sa venuje procesu riadenia zmien v systéme manazérstva
kvality. Norma vyZzaduje, aby vSetky zmeny boli vykonavané planovane a systematicky.
To zahfna dokladné posudenie potencialnych dosledkov kazdej zmeny, vyhodnotenie
dostupnosti potrebnych zdrojov a jasné definovanie roli a zodpovednosti pri implementacii
zmien. Potreba zmien v systéme manazérstva moZze nastat’ z roznych dévodov, napriklad
pri akvizicii novych spolo¢nosti alebo pri zavadzani novych produktov a sluzieb.

7. Kapitola 7 - Podpora

Kapitola Podpora je klI'icovou sti¢astou systému manazérstva kvality, ktord zabezpecuje
nevyhnutné zdroje a prostredie pre uspeSné dosahovanie organizacnych cielov. Jej
hlavnym poslanim je vytvorit podporné mechanizmy umoziujuce zamestnancom efektivne
vykonavat’ svoje tlohy prostrednictvom kompetentnosti, infrastruktiry, komunikacie
a zdokumentovanych informécii.

Zamerom prvej Casti Zdroje (pracovnici, infrasStruktara, prostredie, zdroje
monitorovania a merania, poznatky) je vytvorit’ optimalne podmienky pre zamestnancov,
aby mohli efektivne plnit’ svoje povinnosti. Organizacia musi zabezpecit’ adekvatnu
podporu prostrednictvom vhodnych budov a priestorov, potrebného technického vybavenia,
funkénych informacnych systémov, mechanizmov prepravy atd’. V organizicii je potrebné
v ramci planovanie zdrojov zabezpecit’ identifikaciu potrebnych zdrojov, nastavit’ systém
pravidlenej udrzby a zabezpecit trvalu efektivnost’ zdrojov.

V druhej casti Kompetentnost’ organizacia musi urcit’ kritéria kompetentnosti pre
kazdu funkciu, ktora ovplyvituje kvalitu a stanovit’ poziadavky na zru¢nosti a vedomosti
zamestnancov. Ako mechanizmy hodnotenia moze organizécia pouzit’ naborové a uvadzacie
programy, plany Skoleni, testovanie zru¢nosti ¢i hodnotenia zamestnancov, ktoré ¢asto
dokladuju kompetentnost’ a jej posudzovanie. Poziadavky na kompetentnost’ su Casto
zahrnuté v oznamoch o nabore novych zamestnancov a v popisoch prace.

V tretej Casti Povedomie norma vyzaduje, Ze zamestnanci si musia uvedomovat’
dolezitost’ svojich aktivit. Organizacia by mala zabezpecit, aby chapali ich priamy vplyv
na dosahovanie cielov kvality a tiez prepojenie ich individudlneho vykonu na celkova
efektivity organizacie. Pre tento ucel sa Casto vyuZzivaju uvadzacie programy a hodnotenia
zamestnancov

Stvrta &asti Komunikécia je zamerana na pochopenie, Ze efektivna komunikacia
je klaicova pre SMK. Efektivna komunikécia by mala byt obojstranna, transparentna,
vCasna a zrozumitel'na. Je potrebna nielen za ucelom komunikacie poziadaviek, ale aj
na rozpoznanie toho, ¢o sa dosiahlo. Zmeny v systéme manazérstva kvality by mali byt
vhodne komunikované zainteresovanym strandm (aj ked’ v praxi su to najmé interné
strany) a mali by byt identifikované vhodné Grovne preskol'ovania. Mechanizmy vyuzité
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pri komunikacii mozu zahfnat’ stretnutia, navrhy vedenia, interné publikécie, seminare na
zvySovanie povedomia, rozhovory v rdmci panela nastrojov, intranet, e-mail atd’.

Piata Cast’ je zamerand na Zdokumentované informacie. Organizacia musi udrziavat’
a uchovavat’ zdokumentované informacie, ktoré dodavaji procesom Struktiru a jasnost’,
¢im dokazuju, ze systém je udrziavany a efektivny. Zdokumentované informéacie moézu
vyuzivat’ akykol'vek format za predpokladu, Ze je format schopny poskytnut’ dokaz o zhode.
Zdokumentované informacie neznamenaju potrebu mat’ vypracovany postup na vsetko —
faktom je, Ze organizacia sa moze sama rozhodnut’, aky format vyuzije.

Kapitola 8 — Prevadzka

Kapitola Prevadzka predstavuje komplexny procesny ramec realizacie produktu alebo
sluzby v systéme manaZzérstva kvality. Jej primarnym cielom je systematické riadenie a
kontrola vietkych procesnych krokov smerujucich k optimalnemu napiianiu zdkaznickych
poziadaviek.

V prva Cast’ Planovanie a riadenie prevadzky integruje kI'aiCové prvky systému
manazérstva kvality, definuje vzdjomné vizby procesov a zabezpecuje prepojenie
strategického planovania s operativnymi ¢innost’ami.

Druha ¢ast’ Poziadavky na produkty a sluzby vyzaduje proces zarucujici identifikaciu
potrieb a o¢akavani zakaznikov vratane uréenia zamysl'aného pouzitia produktu na cielovom
trhu. Po identifikécii poziadaviek nasleduje ich dokladné preskiimanie organizaciou, ktorého
cielom je odstranenie pripadnych nezrovnalosti a overenie schopnosti tieto poziadavky
splnit’. Sucast’'ou je tiez planovanie komunikacie, ktora zabezpeci dostupnost’ potrebnych
informaécii z internych aj externych zdrojov.

Tretia Cast’ Navrh a vyvoj produktov a sluzieb zabezpecuje systematicky pristup
ku kontrole navrhovych aktivit. Planovanie navrhu zahfiia jednotlivé etapy vyvoja,
preskiimania, verifikacie a validacie. Sti€astou su poziadavky na postidenie zakaznickych
potrieb, zdrojov, potencidlnych zlyhani a uchovavanie dokumentovanych informaécii..

Stvrta ¢ast’ Riadenie externe poskytovanych procesov, produktov a sluZieb sa
zameriava na zabezpecenie suladu nakupovanych procesov a produktov s poziadavkami
zékaznika. Zahtiia stanovenie kritérii vyberu dodavatel'ov, zaruCenie splnenia poziadaviek
na nakupovany produkt a hodnotenie dodavatel'ov.

Piata Cast Vyroba a poskytovanie sluZieb garantuje kontrolované planovanie a
realizdciu vyrobnych ¢innosti vratane aktivit vykonavanych priamo u zdkaznika, ako
napriklad inStalacia.

Siesta ¢ast’ Riadenie nezhodnych vystupov ma za ciel’ zabranit’ postupu nezhodného
produktu vo vyrobe, pouZiti alebo dodavke. Pontika niekol’ko rieSeni vratane zoSrotovania,
poskytnutia zl'avy, alternativneho pouZitia, prepracovania produktu alebo reklamac¢ného
konania.

Kapitola 9 Hodnotenie vykonnosti

Tato kapitola predstavuje kI'i€ovy nastroj strategického riadenia organizacie, ktory
umoziuje systematické sledovanie, meranie a analyzu vykonnostnych parametrov. Jej
primarnym cielom je poskytnat’ manazmentu komplexny pohl'ad na efektivitu procesov,
vykonnost’ systému manazérstva kvality a mieru dosahovania stanovenych ciel'ov.
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Prostrednictvom systematického monitorovania, merania, analyzy a hodnotenia
organizacia ziskava kritické informécie o svojej vykonnosti, identifikuje silné stranky
a prilezitosti na zlepSovanie. Systematicky pristup k hodnoteniu vykonnosti umoziuje
organizacii kontinudlne sa zlepSovat, operativne reagovat’ na zmeny a zvySovat’ celkovil
konkurencieschopnost’.

Prva Cast’ sa zameriava na Monitorovanie, meranie, analyzu a hodnotenie, ktoré st
kl'a¢ovymi procesmi v systéme manazérstva kvality, pricom metody analyzy sa vyznamne
lisia z hl'adiska pouZiteI'nosti a komplexnosti. V zavislosti od Specifickych aktivit mozno
pouzit’ jednoduché grafické znazornenia alebo naro¢nejsie Statistické kontrolné postupy.
Zvolené analytické metddy musia byt optimalizované podla konkrétnych potrieb -
dostatocne komplexné na zabezpecenie relevantnych zisteni, ale zaroven nie nadmerne
komplikované.

Analyzy sa primarne zameriavaju na kI'icové oblasti vratane zhody produktu, procesov
a vykonnosti dodavatel'ov. Vyznamnym indikatorom vykonnosti systému manazérstva
a podnikatel'skej stratégie je spdtnd vdzba od zakaznikov, ktord poskytuje kritické
informacie o vnimani kvality produktov a sluzieb.

V ramci druhej Casti Interny audit, je nevyhnutné vypracovat’ komplexny program
auditov, ktory garantuje pravidelnt kontrolu vSetkych procesov so $pecialnym zrete'om na
klucové podnikatel'ské oblasti. Kazdy audit musi mat’ presne definovany ciel’ a predmet,
¢im sa zabezpeci konzistentnost’ a dokladnost’ hodnotenia. Mimoriadny doraz sa kladie
na vyber auditorov, ktori musia zarucit’ objektivnost’ a nestrannost’ hodnotiaceho procesu.

ManaZzment musi byt pripraveny flexibilne reagovat’ na vysledky auditu. Hoci
najcastejSou reakciou su napravné opatrenia vzt'ahujice sa na zistené nezrovnalosti, rovnako
dolezité st preventivne opatrenia a systematické zlepSovanie na zaklade vsetkych zisteni.
Nésledné opatrenia musia byt’ prijaté a vyhodnotené s cielom zabezpecit ich efektivnost’.

Tretia ¢ast’ Preskiimanie manaZmentom predstavuje strategicky nastroj na hodnotenie
systému manazérstva kvality. Jeho primarnym ciel'om je zabezpecit’ kontinudlnu vhodnost,
primeranost’ a efektivnost’ systému v kontexte strategického smerovania organizacie.

Vstupy do preskimania manaZzmentom zahffiaju komplexny stbor informaécii:
stav opatreni z predchadzajucich preskimani, zmeny v externom a internom prostredi
ovplyviiujuce systém manazérstva kvality, hodnotenie vykonnosti systému, posudenie
adekvatnosti zdrojov, efektivita riadenia rizik a prilezitosti a identifikacia potencialu pre
kontinualne zlepSovanie.

Vystupy z preskimania manazmentom musia obsahovat’ konkrétne rozhodnutia a
opatrenia zamerané na prilezitosti zlepSovania, potrebné zmeny v systéme manazérstva
kvality a poziadavky na zdroje, ¢im sa zabezpecuje dynamicky a adaptivny pristup k
riadeniu kvality.

Kapitola 10 ZlepSovanie

Kapitola 10 predstavuje dynamicky a komplexny pristup k nepretrzitému zlepSovaniu
organizacie v kontexte systému manazérstva kvality. Celkovy pristup ku zlepSovaniu
vyzaduje systematické preskimavanie procesov, produktov, sluzieb a vysledkov systému
manazérstva kvality. Kapitola pontka uceleny pohl'ad na mechanizmy zlepSovania, ktoré
mdzu organizicie implementovat’ prostrednictvom roznych pristupov - od drobnych naprav
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az po zasadné transformacné zmeny vratane napravnych opatreni, trvalého zlepSovania,
prelomovych inovéacii a komplexnej reorganizacie.

Prva Cast Nezhoda a napravné opatrenia je zamerand na neoddelitel'nt sucast’
zlepSovacieho procesu a to rieSenie nezhodnych stavov a realizdciu napravnych opatreni.
Hlavnym ciel'om tohto procesu je eliminovat’ pri¢iny aktudlnych problémov a zabranit’
ich opakovanému vyskytu. Ide o reaktivny mechanizmus iniciovany neziaducou situaciou,
akymi su napriklad nalezy nezhodnych produktov. Je pritom nevyhnutné zdoraznit’, ze
samotné napravné opatrenia eSte nezarucuju komplexné zlepSenie systému manazérstva
kvality, ale koriguju stav na pozadovanu turoven kontroly.

Druhé cast’ Trvalé zlepSovanie predstavuje systematicky pristup vyuzivajuci vsetky
vysledky merani na identifikaciu oblasti vyzadujucich rozvoj. Na zaklade tychto zisteni
mozno prijat’ novu politiku a ciele prostrednictvom programov prevencie a zlepSovania.
KTlacovou charakteristikou je, Ze zlepSenie nemusi a spravidla ani neprebieha vo vSetkych
oblastiach podnikania simultdnne.

Organizacie by sa mali ststredit’ na dokladné posudenie rizik a potencialnych vyhod
jednotlivych zmien. Samotné zlepSovanie mdéze mat’ r6znu intenzitu - od postupnych
inkrementalnych zmien az po zasadné prelomové transformécie vratane implementacie
novych technolégii.

Strategicky pristup ku zlepSovaniu umoziuje organizaciam nielen reagovat’ na aktualne
vyzvy, ale predovSetkym proaktivne vytvarat’ konkurené¢nt vyhodu prostrednictvom
nepretrzitého rozvoja a inovacii.

Norma ISO 9001:2015 prinasa kI'aiCové zmeny v pristupe k systémom manaZzérstva
kvality s dorazom na strategickejSie a flexibilnejSie riadenie organizécie.

Hlavné charakteristiky normy zahfnaji explicitnu poziadavku na zavedenie
systematického riadenia rizik, ktora nuti organizacie proaktivne identifikovat’ a eliminovat’
potencidlne hrozby. Norma vyrazne zlepsuje osvojenie procesného pristupu, pricom
znizuje pocet preddefinovanych poziadaviek a kladie mensi doraz na administrativnu
dokumentaciu.

Vyznamnym posunom je rozsirenie aplikovatelnosti normy aj do oblasti sluzieb a
zvyseny doraz na definovanie kontextu organizacie. Organizacie musia presne vymedzit’
hranice svojho systému manaZérstva a sustredit’ sa na zvySenie spokojnosti zakaznikov.

Norma kladie vys$Sie ndroky na vodcovstvo a umoznuje flexibilnej$i pristup
k zlepSovaniu - nielen prostrednictvom tradicného PDCA cyklu, ale aj pomocou
projektového riadenia a inych modernych manazérskych pristupov.

Celkovo mozno konStatovat, ze ISO 9001:2015 predstavuje posun smerom

k strategickejSiemu, flexibilnejSiemu a zdkaznikovi orientovanému systému manazérstva
kvality.

5.2 Politika a ciele kvality

Politika kvality predstavuje zékladny pilier riadenia kvality v organizécii. Je to formalne
vyjadrenie smerovania organizacie v oblasti kvality, ktoré stanovuje top manazment
organizacie. Jej hlavnym cielom je dosiahnut’ excelentnu kvalitu produktov a sluzieb
prostrednictvom inovativnych rieseni, prémiovych Standardov a orientacie na zakaznika.
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Pre efektivne fungovanie politiky kvality je klI'icové, aby bola plne integrovana do
strategického ramca organizacie. Musi byt’ nielen kompatibilna so strategickym zameranim
a kontextom organizicie, ale aj efektivne komunikovand a implementované naprie¢ celou
organiza¢nou Struktirou. Top manazment zohrava kli€¢ovu tlohu v tomto procese - je
zodpovedny za stanovenie, pravidelné preskiimavanie a udrzbu politiky kvality.

Komplexnd politika kvality musi obsahovat’ jasné zavizky voc¢i dvom hlavnym
aspektom: uspokojeniu poziadaviek na produkty a sluzby a kontinudlnemu zlepSovaniu
SMK. Tieto zavdzky sa premietaju do konkrétnych ciel'ov kvality, ktoré musia byt v
sulade s celkovou politikou kvality. Politika kvality tak vytvara ramec pre stanovenie a
nasledné preskimavanie tychto ciel'ov. Pre dosiahnutie stanovenych cielov je potrebné
implementovat’ systematicky pristup, ktory zahfna:

1. Pravidelné hodnotenie a meranie kvality produktov a sluzieb;
2. Zavadzanie inovativnych technolégii a postupov;

3. Kontinudlne vzdelavanie a rozvoj zamestnancov;

Aktivnu komunikéciu so zakaznikmi a zber spétnej viazby;
Optimalizaciu procesov na zéklade ziskanych dat a skuisenosti.

Transparentnost’ a dostupnost’ politiky kvality je kIicova - musi byt dostupna ako
dokumentovand informadcia pre vsetky zainteresované strany. Tento pristup zabezpecuje,
ze vSetci ucastnici procesu maju jasné pochopenie smerovania organizacie v oblasti kvality
a svojej ulohy pri dosahovani stanovenych ciel'ov.

Uspesna implementacia politiky kvality vyzaduje aktivnu participaciu vietkych
urovni organizacie, od top manazmentu az po radovych zamestnancov. Len tak moZzno
dosiahnut’ skutocné zlepSenie kvality produktov a sluzieb a zabezpecit dlhodobu
konkurencieschopnost’ organizacie na trhu.

Ciele kvality predstavuju konkrétne vysledky, ktoré sa organizacia snazi dosiahnut’ v
oblasti kvality. Ich spravne stanovenie a implementacia su kI'icové pre uspesné fungovanie
systému manazérstva kvality.

Efektivne ciele kvality musia byt stanovené na vSetkych relevantnych urovniach
organizacie - od strategickej urovne az po jednotlivé procesy a funkcie. Pritom je
nevyhnutné, aby boli plne kompatibilné so strategickym zameranim organizicie a jej
celkovym kontextom. Zaroven musia byt’ v sulade s politikou kvality, ktord poskytuje
zakladny ramec pre ich definovanie. Pre zabezpec€enie ucinnosti ciel'ov kvality je potrebné
dodrziavat’ princip SMART:

Specifickost’ (Specific) vyzaduje jasné definovanie konkrétnych pozadovanych
vystupov, dovodov ich realizacie, zodpovednych oséb a miesta implementacie.

Meratel'nost’ (Measurable) znamena stanovenie vychodiskového stavu, cielového stavu
a konkrétnych metrik pre hodnotenie pokroku.

Dosiahnutel'nost’ (Achievable) zabezpecuje realistické nastavenie ciel'ov, motivujici
charakter pre zamestnancov a zohl'adnenie dostupnych zdrojov.

Relevantnost’ (Relevant) zarucuje previazanost’ s procesmi organizacie, stlad so
stratégiou organizacie a prinos pre systém manazérstva kvality.

Casové ohranicenie (Time-bound) urcuje jasné terminy dokoncenia, body pre priebezné
hodnotenie a casovy harmonogram aktivit.
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Pre uspesné dosiahnutie stanovenych cielov je nevyhnutné vypracovat’ detailny pléan,
ktory musi obsahovat’ konkrétne kroky a aktivity, potrebné zdroje (I'udské, materialne,
finan¢né), jasne definované zodpovednosti, terminy realizacie, sposoby hodnotenia
vysledkov.

Ciele kvality musia byt pravidelne monitorované a podla potreby aktualizované.
Efektivna komunikécia ciel'ov naprie¢ organizaciou je kI'i€ova pre ich uspesné dosiahnutie.
Vsetky zainteresované strany musia mat’ jasné pochopenie svojej ulohy v procese
dosahovania stanovenych cielov kvality.

Vyhodnocovanie ciel'ov kvality je uzko spité s kIicovymi ukazovatel'mi vykonnosti
(KPIs - Key Performance Indicators), ktoré sliizia ako néastroj na meranie vykonnosti
procesov. KPIs umoziuju nielen sledovat’ interny progres, ale aj porovnavat’ vykonnost’
procesov organizacie s priemerom v odvetvi ¢i konkurenciou.

Je dolezité rozlisSovat’ medzi KPIs a ciel'mi kvality. Zatial’ ¢o KPIs predstavuju metriky
vykonnosti, ciele kvality su stanovené zamery na zvysSovanie tychto ukazovatel'ov. Pre
efektivne meranie je kI'i¢ové, aby boli KPIs vyjadrené ako pomerové ¢isla, nie absolttne
hodnoty. Napriklad produktivita vyroby poskytuje lepsi obraz o vykonnosti nez samotny
objem vyroby, podobne percentudlny podiel odmietnutych vyrobkov je informativnejsi
nez ich absolutny pocet.

Priklad konkrétneho ciela kvality moze byt: "Dosiahnut nulové nehody a 10 milionov
pracovnych hodin bez casovych strat sposobenych zraneniami v XYZ organizacii do
5.12.2025." Tento ciel je Specificky, meratel'ny a ¢asovo ohraniceny.

Ciele kvality moZno stanovit’ v roznych oblastiach. V oblasti produktu sa zameriavaju
na zniZenie poctu nezhodnych produktov, minimalizaciu odpadu, skratenie dodacich lehot
a zlepSenie kvality. Procesné ciele sa ststred’'uju na zvysenie produktivity prostrednictvom
eliminacie odchylok a plytvania. Pri monitorovani a zlepSovani procesov sledujeme
produktivitu, ¢as cyklu a nezhody. Zakaznicke ciele sa orientuji na zniZzenie poc¢tu st'aznosti,
zvysenie spokojnosti zdkaznikov a zlepSenie sluzieb. V oblasti dodavatel'skych vzt'ahov
sa zameriavame na kvalitu dodavaného materialu, v€asnost’ dodavok a minimalizaciu
staznosti.

Pre jednotlivé oddelenia sa stanovuju Specifické ciele. Oddelenie kvality sleduje
zakaznicke staznosti, mieru kontroly a implementaciu vzdelavacich programov. Technické
oddelenie sa zameriava na naklady na opravy, spotrebu energii a celkovu efektivitu.
Nékupné oddelenie sleduje pocet a plnenie objednavok, optimalizaciu skladovych zasob.
Predajné oddelenie sa sustred’uje na objem predaja, presnost’ prognoéz a vybavovanie
objednavok. Vyrobné oddelenie sleduje mnozstvo nezhodnych produktov, objem vyroby
a stav rozpracovanej vyroby

Pre efektivne riadenie zdrojov sa ciele zameriavaji na dostupnost’, udrzbu, kompetencie,
produktivitu a bezpe¢nost’. V ramci SMK sa sleduje spitna vizba od zékaznikov, vysledky
internych auditov a prilezitosti na zlepSovanie.

Pravidelné vyhodnocovanie tychto cielov pomocou KPIs umoziuje organizacii
identifikovat’ oblasti vyzadujlce zlepSenie a prijimat’ v€asné napravné opatrenia.
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6. IMPLEMENTACIA SYSTEMU MANAZERSTVA

KVALITY

Siesta kapitola prepaja tri zisadné prvky: princip myslenia orientovaného na rizika,
Struktaru dokumentacného systému a metodoldgiu implementacie SMK.

Myslenie zaloZené na rizikdch umoziiuje organizaciam proaktivne identifikovat’,
analyzovat a eliminovat’ potencidlne ohrozenia v procesoch organizacie. Uzko nadvizuje
na tvorbu dokumenta¢ného systému, ktory slizi nielen ako administrativny néstroj, ale
predovsetkym ako strategicky mechanizmus pre zaznamenavanie, hodnotenie a riadenie
rizik.

Implementécia systému manaZzérstva kvality prostrednictvom tohto pristupu vyZaduje
komplexny, Strukturovany postup zahtiiajiici dokladna analyzu organizaéného kontextu,
identifikaciu kI"ai€ovych rizik a navrh efektivnych ndpravnych opatreni.

Ciel'om kapitoly je poskytnut’ uceleny metodologicky ramec, ktory organizacidm
umozni systematicky pristupovat’ k rizikdm ako integralnej sucasti strategického riadenia
a kontinualneho zlepSovania.

Metdda PDCA (Plan-Do-Check-Act) je jednym z klI'aiCovych nastrojov pre systematicku
implementéciu a nepretrzité zlepSovanie systému manazérstva kvality (SMK)

— Prva faza Plan (Planovanie) je zamerana na identifikaciu procesov a cielov SMK,
analyzu rizik a prileZitosti a na navrh opatreni na zlepSenie.

— V druhej faze Do (Realizacia) prebicha implementacia naplanovanych opatreni,
Skolenia zamestnancov a zavadzanie navrhnutych procesov.

— Tretia faza Check (Kontrola) je zamerana na monitorovanie implementovanych
procesov, meranie vykonnosti a identifikaciu odchyliek a nedostatkov.
— 'V stvrtej faze Act (Konanie) organizacia prijima napravné opatrenia, Standardizuje
uspesné zmeny a tym zabezpecuje kontinualne zlepSovanie SMK.
Metoda PDCA zabezpecuje systematicky, cyklicky pristup k implementacii a neustalemu
zdokonal'ovaniu systému manazérstva kvality.

6.1 Kroky implementacie systému manazérstva kvality

Implementécia systému manazérstva kvality (SMK) predstavuje komplexny strategicky
proces pozostavajuci z kIiCovych na seba nadvézujucich krokov. Prvym a zasadnym
predpokladom je akcieschopnost’ a angaZovanost’ vrcholového vedenia, ktoré musi byt
nielen oboznameng, ale aj aktivne podporovat’ zmeny v systéme riadenia.

Nasledne organizécia pristupuje k dokladnej analyze sucasného stavu, pocas ktorej
identifikuje existujiice procesy, ich silné a slabé stranky a potenciélne rizikové oblasti. Na
zaklade tejto komplexnej analyzy st identifikované odchylky od poZzadovanych Standardov
a najlepsich praktik.

Po identifikécii odchyliek manazment rozhoduje o rozsahu a charaktere nevyhnutnych
zmien. Tieto zmeny mozu zahfiiat’ Gpravu internych procesov, implementaciu novych
postupov, Skolenie zamestnancov a nastavenie novych kontrolnych mechanizmov.
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Realizacia samotnych zmien vyZaduje systematicky pristup, dosledni komunikaciu
a zaangazovanost’ vSetkych urovni organizacie.

Zavere¢nou fazou je nezavisla certifikacia, ktord potvrdzuje sulad implementovaného
systému s medzinarodnymi Standardmi a poziadavkami normy.

Akceptovanie a akcieschopnost’ vedenia

Prvym a kI'i€¢ovym krokom pri implementacii systému manaZzérstva kvality (SMK) je
ziskanie plnej podpory a akceptacie zo strany vrcholového vedenia organizacie. Tento krok
je fundamentalny, pretoZe bez aktivneho zapojenia manazmentu nemdze byt implementécia
SMK uspesna. Akceptovanie a akcieschopnost’ vedenia sa prejavuje v Styroch zékladnych
dimenziach.

Prvouje "vediet™ - manazment musi mat’ dostatocné znalosti o principoch, poziadavkach
a prinosoch SMK. Vedenie by malo absolvovat’ potrebné Skolenia a vzdelavanie, aby
dokézalo spravne pochopit’ a interpretovat’ poziadavky normy ISO 9001 a suvisiacich
Standardov.

Druhou dimenziou je "moct™ - vedenie musi disponovat’ potrebnymi prdvomocami
a zdrojmi na implementéaciu zmien. To zahfia nielen finan¢né a materialne zdroje, ale aj
I'udské zdroje a Cas potrebny na realizaciu implementacie.

Tretia dimenzia "verit" predstavuje presvedcenie vedenia o spravnosti a potrebe
zavedenia SMK. Manazment musi byt’ presved¢eny o tom, ze implementacia prinesie
organizacii realne benefity a zlepSenia.

Stvrtou dimenziou je ,,chciet™ - aktivna vol'a vedenia realizovat’ zmeny a podielat’ sa
na procese implementécie. Nestaci len pasivny stihlas, ale je potrebné aktivne zapojenie
a podpora zo strany manazmentu.

Tieto $tyri dimenzie vytvaraju zaklad pre poslednu kI'icovu zloZku - vytvorenie vhodnej
organizac¢nej klimy pre implementaciu. Vedenie musi vytvorit’ prostredie, ktoré podporuje
zmeny, motivuje zamestnancov k aktivnej participacii a eliminuje potencidlny odpor voci
zmenam. To zahffia jasn komunikaciu ciel'ov a prinosov implementacie SMK, vytvorenie
systému motivacie a odmenovania, ako aj zabezpecenie potrebnych Skoleni a podpory pre
zamestnancov.

Uspesné zvladnutie tohto prvého kroku vyznamne ovplyviiuje cely d’alsi priebeh
implementacie SMK a vytvara pevné zaklady pre systematické budovanie systému
manazérstva kvality v organizacii.

Analyza sti¢asného stavu

Druhym kI"aicovym krokom v procese implementacie systému manazérstva kvality je
dokladna analyza suc¢asného stavu organizacie. Tato analyza predstavuje komplexny audit
existujucich procesov, dokumentacie a praktik riadenia kvality.

V prvom rade sa hodnoti stratégia organizacie a jej vztah ku kvalite. Analyzuje sa,
¢i su strategické ciele organizacie v stlade s principmi manazérstva kvality a ako je
kvalita integrovand do dlhodobe;j vizie organizacie. Stcastou je aj preskumanie uloh a
zodpovednosti vrcholového manazmentu v oblasti riadenia kvality.

Vyznamnou sucast'ou analyzy je hodnotenie zdrojov organizacie vo vzt'ahu k stanovenej
stratégii. Pozornost’ sa venuje technologickému vybaveniu a jeho aktualnosti, l'udskym
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zdrojom a ich kompetenciam, existujucej infrastruktire a pracovnému prostrediu. Hodnoti
sa ich dostupnost’, efektivnost’ vyuZzivania a potreby pre buduci rozvoj.

V ramci dokumentacnej Casti analyzy sa skiima existujuci systém dokumentacie - aké
dokumenty sa v organizacii pouzivaju, ako su riadené a distribuovang, a ¢i poskytuju
potrebnu podporu pre procesy riadenia kvality. Sucasne sa analyzuje, ako su v organizacii
identifikované a riadené kI'icové procesy, aké ukazovatele sa pouzivaju na ich monitorovanie
a hodnotenie.

Dolezitym aspektom je analyza rozdelenia zodpovednosti a pravomoci v organizacii.
Sktma sa, ¢i su jasne definované role a zodpovednosti jednotlivych pracovnych pozicii,
¢i existuju popisy pracovnych miest a ¢i je systém riadenia efektivny.

V oblasti merania a monitorovania sa analyzuje, aké parametre organizacia sleduje,
akym sposobom st merané a zaznamenavang, a ako sa ziskané udaje vyhodnocuji. Hodnoti
sa efektivnost’ existujiceho systému merania a jeho schopnost’ poskytovat’ relevantné
informacie pre rozhodovanie.

Zavere¢nou Castou analyzy je preskiumanie vysledkov predchddzajicich hodnoteni
a auditov, identifikécia existujiicich napravnych a preventivnych opatreni a planov na
zlepSenie. Hodnoti sa ich u¢innost’ a stav implementécie.

Na zéklade tejto komplexnej analyzy sa identifikuju oblasti, ktoré vyzaduju zlepSenie
alebo zmenu v ramci implementacie SMK, a stanovuju sa priority pre dalSie kroky
implementa¢ného procesu. Vystupy z analyzy stcasného stavu sluzia ako vychodisko
pre planovanie konkrétnych implementacnych aktivit a stanovenie realistickych cielov v
oblasti kvality.

Identifikacia odchyliek v zmysle poziadaviek normy ISO 9001

Tretim vyznamnym krokom v procese implementicie systému manazérstva kvality
je identifikécia odchylok od poziadaviek normy ISO 9001. Tento krok predstavuje
systematické porovnanie sucasného stavu organizacie s poziadavkami normy, pri¢om sa
vyuziva Struktarovany pristup zaloZeny na detailnom subore kontrolnych otazok.

Pri identifikacii odchylok sa vytvori komplexny subor otazok, ktory vychadza priamo
z poziadaviek normy ISO 9001. Tieto otazky st formulované tak, aby pokryvali vSetky
relevantné oblasti a umoziovali jasne identifikovat’ pripadné nezrovnalosti medzi aktualnou
praxou organizacie a poziadavkami normy.

V ramci tohto procesu sa rozliSuju dva zakladné typy odchylok. Systémové odchylky
predstavuju zavaznejsiu formu nezhody, kde organizacia Gplne nespifia niektoru z
poziadaviek normy. Moéze ist’ napriklad o absenciu dokumentovaného systému riadenia
kvality, chybajuce postupy pre kl'icové procesy, neexistujuci systém internych auditov,
nedostato¢né zapojenie vrcholového manazmentu, chybajice meranie spokojnosti
zékaznikov a iné. Diel€ie odchylky si menej zdvazné a predstavuji ¢iastocné nesplnenie
poziadaviek normy. Ide napriklad o situicie, kde existujiice postupy nie su dostatocne
dokumentované, meranie procesov je neuplné alebo nepravidelné, zaznamy su vedené
nekonzistentne, niektoré role a zodpovednosti nie su jasne definované, procesy su
identifikované, ale nie su stanovené vSetky potrebné ukazovatele a iné. Pre kazdu
identifikovani odchylku sa zaznamendva konkrétny bod normy, ktorého sa odchylka
tyka, popis sucasného stavu, rozsah a zdvaznost’ odchylky, potencidlny dopad na systém
manazérstva kvality a predbezny navrh napravnych opatreni.
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Tento systematicky pristup k identifikécii odchylok poskytuje organizacii jasny obraz
o tom, kde sa nachddza vzhl'adom k poziadavkam normy ISO 9001 a aké kroky bude
potrebné podniknut’ pre dosiahnutie zhody. Vystupy z tejto tazy s kI'aicové pre nasledné
planovanie implementacnych aktivit a stanovenie priorit pri zavadzani napravnych opatreni.

Rozhodnutie 0 zmenach a navrhy na zmeny

Stvrtym kI'aovym krokom v procese implementacie SMK je rozhodnutie o potrebnych
zmenach a vypracovanie konkrétnych navrhov na ich realizaciu. Tento krok vychadza z
predchadzajucej analyzy odchylok a zameriava sa na definovanie konkrétnych opatreni
pre dosiahnutie stiladu s poziadavkami normy ISO 9001.

Zakladné kategorie zmien zahtiiaju Styri typy aktivit:
1. Doplnenie existujucich procesov a dokumentacie o chybajuce prvky;

2. Spresnenie existujucich postupov a dokumentov pre lepSiu zrozumitelnost
a efektivnost’;

3. ZruSenie nepotrebnych alebo duplicitnych procesov a dokumentov;

4. Vytvorenie Uplne novych procesov, postupov a dokumentécie.

Vrcholové vedenie v tejto faze prijima kl'icové rozhodnutia, ktoré sa tykaju najma:

— Persondlneho zabezpecenia. Ide tu o menovanie predstavitela manazmentu
zodpovedného za kvalitu, definovanie jeho pravomoci a zodpovednosti a stanovenie
timu pre implementaciu SMK.

— Politiky kvality. Ide o prehodnotenie existujucej politiky kvality, navrhy na jej
aktualizaciu alebo vytvorenie novej a zosuladenie politiky kvality so strategickymi
ciel'mi organizacie.

— Systémovych a procesnych zmien, ktoré zahffiaju upravy organizacnej Struktiry
pre efektivnejsie riadenie kvality, redizajn existujucich procesov vratane stanovenia
meratel'nych ukazovatel'ov, optimalizaciu pracovnych postupov a ich dokumentécie
a definovanie novych alebo upravenych postupov pre zabezpecenie kvality.

—  Specifikacii produktov a procesov cez reviziu existujicich $pecifikacii produktov,
stanovenie novych alebo upravenych procesnych Specifikacii, definovanie
meratel'nych ukazovatelov pre hodnotenie produktov a procesov a vytvorenie
systému monitorovania a merania.

Vsetky navrhované zmeny musia byt’ jasne definované a dokumentované, realizovatel'né
v danych podmienkach, podporené potrebnymi zdrojmi, ¢asovo ohrani¢ené a meratelné
z hl'adiska ich u¢innosti.

Tento krok je kriticky pre uspesni implementaciu SMK, pretoze stanovuje konkrétny
plan aktivit a zmien, ktoré organizacia musi realizovat’ pre dosiahnutie zhody s
poziadavkami normy ISO 9001. Zaroven vytvara zaklad pre nasledné monitorovanie a
hodnotenie efektivnosti implementovanych zmien.

Realizacia zmien

Piatym krokom v procese implementécie systému manazérstva kvality je realizacia
navrhnutych zmien. Této f4za predstavuje praktickl implementaciu vSetkych naplanovanych
opatreni a zmien, ktoré boli identifikované v predchadzajucich krokoch. Aplikacia zvoleného
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rieSenia zahfiia systematické zavadzanie vSetkych schvalenych zmien do praxe. To znamena
implementaciu novych alebo upravenych procesov, zavedenie novej dokumentacie, realizaciu
organiza¢nych zmien, $kolenia zamestnancov o novych postupoch, postupné zavadzanie zmien
podla stanoveného harmonogramu, priebezni komunikaciu so zainteresovanymi stranami.

Meranie a monitorovanie priebeznych vysledkov je kl'icové pre zabezpecenie
efektivnosti implementovanych zmien. Zahtiia pravidelné meranie stanovenych
ukazovatel'ov, monitorovanie postupu implementécie, sledovanie dodrziavania ¢asového
harmonogramu, hodnotenie efektivnosti novych procesov, identifikaciu pripadnych
problémov a prekazok a prijimanie okamzitych napravnych opatreni v pripade potreby.

Délezitou sucast'ou realiza¢nej fizy je porovnavanie s inymi realizatormi prostrednictvom
analyzy konkurencie v oblasti systémov manazérstva kvality, benchmarkingu s podobnymi
organizaciami, vymeny skusenosti s inymi organizdciami implementujucimi SMK,
sledovania najlepSich praktik v odvetvi a identifikacie priestoru pre zlepSenie na zaklade
externych porovnani.

V priebehu realizécie zmien sa priebeZne identifikuju prileZitosti pre d’alSie zlepSovanie
formou systematického zbierania podnetov od zamestnancov, analyzy spitnej vizby od
zakaznikov, vyhodnocovania efektivnosti implementovanych zmien, identifikacie novych
prilezitosti pre optimalizaciu a planovania d’alSich krokov zlepSovania.

Pre Gspesnu realizdciu zmien je kliCové jasné stanovenie zodpovednosti za
jednotlivé aktivity, zabezpecenie potrebnych zdrojov, efektivna komunikacia so vSetkymi
zainteresovanymi stranami, flexibilita pri rieSeni vzniknutych problémov, systematicky
pristup k dokumentacii zmien a pravidelné hodnotenie dosiahnutych vysledkov.

Tento krok je najnaro¢nejSou fazou implementacie SMK, pretoze vyzaduje aktivne
zapojenie vietkych wirovni organizacie a systematické riadenie zmien. Uspesnost’ tejto
fazy vyznamne ovplyviuje celkovy vysledok implementécie systému manazérstva kvality.

Certifikacia

Poslednym krokom v procese implementicie systému manazérstva kvality je
certifikacia. Tento krok predstavuje oficidlne overenie zhody implementovaného systému
s poziadavkami normy ISO 9001 prostrednictvom nezavislej certifikacnej organizacie.

Vyber vhodnej certifikacnej organizacie je kI'ai¢ovym rozhodnutim, ktoré ovplyviiuje
cely certifikacny proces. Pri vybere sa zohladnuju kritérid ako akrediticia certifikacnej
organizacie, sklisenosti v danom odvetvi, referencie a reputacia, medzindrodné uznavanie
certifikatov, cenové podmienky a rozsah sluzieb a dostupnost’ a flexibilita auditorov.
Zmluvné zabezpecenie realizacie certifika¢ného auditu zahfiia vypracovanie a podpis zmluvy
o certifikécii, stanovenie terminov a harmonogramu auditu, definovanie rozsahu certifikacie,
dohodnutie finanénych podmienok, stanovenie podmienok pre pripadné nasledné audity a
urcenie prav a povinnosti oboch stran.

Priprava na audit predstavuje komplexny proces, ktory sa sklada z dvoch hlavnych cCasti.

1. Realizécia interného auditu. Prva ¢ast’ je zamerana na vykonanie kompletného interného
auditu vSetkych procesov, identifikaciu pripadnych nedostatkov, realizaciu napravnych
opatreni, overenie ucinnosti prijatych opatreni a pripravu potrebnej dokumentacie.

2. Skolenie zamestnancov. Druha Cast’ je zamerana na oboznamenie sa s priebehom
certifikacného auditu, pripravu na komunikéciu s auditormi, vysvetlenie tloh
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a zodpovednosti pocas auditu, precvic¢enie reakcii na typické otazky auditorov
a posilnenie znalosti o systéme manazérstva kvality.

Samotny certifikacny proces vrcholi udelenim certifikatu, ktory potvrdzuje zhodu
systému s poziadavkami normy ISO 9001. Ma stanovenu platnost’ (zvycajne 3 roky).
Vyzaduje pravidelné dozorné audity. Zavézuje organizaciu k udrziavaniu a zlepSovaniu
systému. Predstavuje oficialne uznanie kvality systému manazérstva.

Po ziskani certifikatu je dolezité udrziavat' systém manazérstva kvality aktivny
a funkény, pripravovat’ sa na pravidelné dozorné audity, kontinualne zlepSovat’ procesy
a systém, udrziavat’ aktudlnu dokumentéciu, sledovat’ zmeny v poziadavkach normy.

Uspesna certifikdcia predstavuje nielen zavfSenie implementacného procesu, ale aj
zaciatok novej etapy systematického riadenia kvality v organizacii.

6.2  Akc¢ny plan implementacie systému manaZérstva kvality

Akeny pléan predstavuje strategicky dokument, ktory detailne popisuje postup, harmonogram
a zodpovednosti pri implementacii systému manazérstva kvality podl'a poziadaviek normy
ISO 9001:2015. Je to komplexny néstroj projektového riadenia, ktory umoznuje efektivne
planovanie, koordindciu a kontrolu vSetkych aktivit stvisiacich s implementaciou SMK.

Akeény plan je vytvoreny s cielom systematicky riadit proces implementacie
poziadaviek normy ISO 9001:2015 do existujuceho systému riadenia organizacie. Definuje
konkrétne tlohy, stanovuje Casové ramce, urcuje potrebné zdroje a prirad’'uje zodpovednosti
jednotlivym pracovnikom. Zaroven sluzi ako zdkladny kontrolny mechanizmus pre
monitorovanie postupu implementécie a hodnotenie dosiahnutych vysledkov.

KTlacovymi prvkami akéného planu su:

— Jasne definované ciele a oCakavané vystupy.

— Podrobny harmonogram implementac¢nych aktivit.

— Stanovenie zodpovednosti a pravomoci.

— Alokécia potrebnych zdrojov (P'udskych, finanénych, materidlnych).

— Systém kontroly a hodnotenia postupu implementacie.

— Identifikécia potencialnych rizik a navrh preventivnych opatreni.

Ak¢ny plan je navrhnuty tak, aby zabezpecil systematicky pristup k implementacii
SMK, efektivne vyuzitie dostupnych zdrojov, minimalizaciu rizik po€as implementacie,
dosiahnutie zhody s poziadavkami normy ISO 9001:2015 a vytvorenie funk¢ného a
udrzateIného systému manazérstva kvality.

Tento dokument sluzi ako zdkladny naviga¢ny nastroj pre vSetky zainteresované strany
zapojen¢ do procesu implementacie SMK a poskytuje jasny ramec pre dosiahnutie stanovenych
cielov v oblasti kvality. Jeho vyznam spociva v niekol’kych zakladnych aspektoch.

Dovody pre vypracovanie akéného planu. Ak¢ny plan poskytuje jasny a systematicky
prehl'ad o tom, ¢o je potrebné urobit’ na zaklade vysledkov rozdielovej analyzy. Definuje
konkrétne ulohy, zodpovedné osoby, Casové ramce a metddy realizacie. Umoziuje efektivne
planovanie a alokéaciu potrebnych zdrojov pre jednotlivé implementa¢né aktivity. Zaroven
sluzi ako nastroj pre systematické riadenie a kontrolu realizacie vSetkych uloh stvisiacich
s prechodom na novu normu.

67



Zodpovednost’ za vypracovanie. Pri internej realizacii prechodu na novli normu
zodpoveda za vypracovanie akéného planu zvycajne predstavitel manaZzmentu, manazér
kvality alebo projektovy manaZzér, ak sa organizécia rozhodne realizovat’ implementaciu
formou interného projektu. V pripade externej realizacie tuto ulohu prebera konzultatna
a poradenska spolocnost’ Specializujica sa na systémy manazérstva.

Postup vypracovania akéného planu. Proces tvorby akéného planu zac¢ina analyzou
vysledkov z rozdielovej analyzy. Na jej zaklade sa stanovuju meratel'né ciele, konkrétne
ulohy a o¢akavané vystupy stvisiace s implementaciou zmien a novych poziadaviek normy.
Nésledne sa identifikuju a alokuju potrebné zdroje - l'udské, kapacitné aj infrastruktirne.

Dolezitou sucastou je vypracovanie detailného ¢asového harmonogramu a urcenie
konkrétnych zodpovednosti a pravomoci pre jednotlivé ulohy. Stcasne sa realizuje
identifikécia a analyza potencidlnych rizik a navrh prislusnych protiopatreni. Stanovuje
sa tiez systém riadenia a kontroly plnenia stanovenych ciel'ov a tloh.

Vysledkom tohto procesu je komplexny dokument "Akény plan" (tabulka 1), ktory
musi byt’ schvaleny prisluSnymi autoritami a nasledne efektivne komunikovany vSetkym
zainteresovanym stranam. Osobitny doraz sa kladie na zabezpecCenie toho, aby vSetci
dotknuti pracovnici boli oboznameni s planom a svojimi llohami v procese implementacie.

Uspesna realizicia akéného planu vyzaduje aktivne zapojenie vietkych zodpovednych
0s0b a pravidelné monitorovanie postupu implementacie, vratane pripadnych korekcii
a uprav planu podla aktudlnych potrieb a situdcie.

Tabulka 1 Priklad Akéného planu implementéacie systému manazérstva kvality

1. Zakladné informacie
Organizacia: [Nazov organizacie]
Obdobie realizacie: 01/20XY - 12/20XY
Zodpovedna osoba: [Meno a pozicia]
Schvalil: [Meno a pozicia]

Datum schvalenia: [Datum]

2. Ciele implementacie
Implementovat’ systém manazérstva kvality podl'a ISO 9001:2015
Ziskat certifikat ISO 9001:2015 do konca roka 20XY

Zvysit efektivnost’ procesov o 20%

b=

Znizit pocet nezhdod o 30%

3. Harmonogram implementacie

Faza 1: Priprava (Januar - Februar 20XY)

1.1 Uvodna analyza 1.2 Skolenie manaZmentu

Termin: 15.1.20XY Termin: 31.1.20XY

Zodpovednost: Manazér kvality Zodpovednost”: Externy konzultant
Zdroje: Interny tim kvality Zdroje: Skoliace materialy, priestory

Vystup: Sprava z analyzy stic¢asného stavu Vystup: Prezen¢né listiny, certifikaty
Rizika: Nedostupnost kIi¢ovych zamestnancov | Rizika: Casova zaneprazdnenost’

Opatrenia: Vopred dohodnuté terminy stretnuti | manazmentu
Opatrenia: Vcasné planovanie terminov
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Faza 2: Dokumentacia (Marec - Maj 20XY)

2.1 Vypracovanie dokumentacie SMK
Termin: 31.3.20XY

Zodpovednost”: Tim kvality

Zdroje: Konzultant, vzorové dokumenty
Vystup: Schvalend dokumentacia
Rizika: Netplnost’ dokumentacie
Opatrenia: Pravidelné konzultacie

2.2 Vypracovanie procesnych kariet
Termin: 30.4.20XY

Zodpovednost’: Vlastnici procesov
Zdroje: Sablony, konzultacie

Vystup: Schvalené procesné karty
Rizika: Nepresné definicie procesov

Opatrenia: Workshop s vlastnikmi
procesov

Faza 3: Implementacia (Jun - September 20XY)

3.1 Implementacia procesov
Termin: 31.7.20XY
Zodpovednost’: Vlastnici procesov
Zdroje: Skolenia, konzultacie
Vystup: Implementované procesy
Rizika: Odpor k zmenam

Opatrenia: Komunika¢ny plan, motiva¢ny systém

3.2 SKkolenie zamestnancov
Termin: 31.8.20XY

Zodpovednost’: Manazér kvality
Zdroje: Skoliace materialy, priestory
Vystup: Vyskoleni zamestnanci
Rizika: Nizka ucast’

Opatrenia: Ndhradné terminy Skoleni

Faza 4: Overenie (Oktober - November 20XY)

4.1 Interny audit

Termin: 31.10.20XY
Zodpovednost”: Interni auditori
Zdroje: Auditorsky tim

Vystup: Sprava z auditu

Riziké: Zistenie zavaznych nezhod

Opatrenia: Plan nédpravnych opatreni

4.2 Preskimanie manazmentom
Termin: 15.11.20XY

Zodpovednost: Vrcholovy manazment
Zdroje: Podklady z auditov

Vystup: Zapis z preskiimania

Rizika: Nedostatocn4 priprava podkladov

Opatrenia: Kontrolny zoznam
dokumentov

Faza 5: Certifikacia (December 20XY)

5.1 Certifika¢ny audit

Termin: 15.12.20XY
Zodpovednost: Manazér kvality
Zdroje: Certifikacna spolo¢nost’
Vystup: Certifikat ISO 9001:2015
Riziké: Neziskanie certifikatu
Opatrenia: Dokladna priprava

4. Monitorovanie a kontrola

Tyzdenné stretnutia implementaéného timu
Mesacéné spravy o postupe implementacie
Stvrtroné hodnotenie plnenia harmonogramu

Pravidelna aktualizacia registra rizik
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5. Rozpocet
Skolenia a konzultacie: XX EUR
Dokumentacia a materialy: XX EUR
Interné néklady: XX EUR
Certifika¢ny audit: XX EUR
Celkovy rozpocet: XX EUR

6. Komunikac¢ny plan
Pravidelné informa¢né maily zamestnancom
Mesacny newsletter o postupe implementécie
Informaéné nastenky na pracoviskach

Intranetova stranka projektu

7. Prilohy
Organiza¢na Struktira projektu
Detailny harmonogram
Register rizik
Rozpocet projektu

Komunika¢ny plan

Pramen: Vlastné spracovanie

6.3 Riadenie rizik v norme ISO 9001:2015

Implementacia manazérstva rizik predstavuje jednu z najvyznamnejSich inovacii v
revidovanej norme ISO 9001:2015. Tato zmena reflektuje rastiicu potrebu organizacii
systematicky pristupovat’ k identifikacii, hodnoteniu a riadeniu rizik v rdmci systému
manazérstva kvality.

Zaclenenie systematického pristupu k manazérstvu rizik do normy prinasa zadsadna
zmenu v sposobe, akym organizécie pristupuju k riadeniu kvality. Namiesto reaktivneho
rieSenia problémov po ich vzniku sa organizacie stavaji proaktivnymi, ¢o znamena, ze
aktivne vyhl'adavaju a hodnotia potencialne rizika esSte pred ich manifestaciou.

Tento proaktivny pristup umoziiuje manazmentu organizacii vyznamne znizovat
potencialny dopad nezelanych udalosti na fungovanie organizacie. Zaroven vytvara pevny
zéaklad pre procesy neustaleho zlepSovania, ked’ze organizécia systematicky identifikuje
oblasti, kde moZe dojst’ k problémom, a prijima preventivne opatrenia.

KIiacovou vyhodou riadenia s ohl'adom na rizikd je, Ze preventivne opatrenia sa
stavaju prirodzenou a automatickou sucast’ou systému manaZzérstva. Organizicia
nemusi Cakat’ na vznik problému, aby prijala ndpravné opatrenia, ale systematicky
pracuje na prevencii potencialnych problémov. Tento pristup vedie k znizeniu poctu
nezhdd a reklamacii, optimalizacii nakladov na kvalitu, zvySeniu stability procesov, lepsej
pripravenosti na zmeny v podnikatel’skom prostredi a efektivnejSiemu vyuzivaniu zdrojov.

Takyto systematicky pristup k rizikdm predstavuje vyznamny posun od tradi¢ného
reaktivneho pristupu k riadeniu kvality a vytvara predpoklady pre dlhodoby udrZzatelny
rozvoj organizacie.
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Vnimanie rizika v kontexte systému manazérstva kvality predstavuje komplexny pristup,
ktory presahuje tradicné chdpanie rizik len ako potencialnych hrozieb. Zatial’ o vS§eobecne
st rizika ¢asto vnimané vyhradne v negativnom zmysle, moderny pristup k manazérstvu
rizik pracuje s dvojakym charakterom rizik - ako s potencidlnymi hrozbami, tak aj s
prileZitost'ami pre rozvoj organizacie.

Prilezitosti, hoci nie st vZdy priamo spojené s rizikami, maju priamy vzt'ah k stanovenym
cielom organizicie. Tento suvis umoziuje systematicky identifikovat’ potencialne oblasti
pre zlepSenie vo vSetkych aspektoch fungovania organizécie. Pri kazdej identifikovane;j
prilezitosti je potrebné vykonat’ dokladnt analyzu a postdenie, ¢i by mala alebo musela
byt vyuzita vzhl'adom na strategické ciele organizacie.

Pri hodnoteni prilezitosti je nevyhnutné vzdy posudzovat dva klicové aspekty
potencialny dopad na organizaciu (pozitivne efekty) a realizovateInost’ (technicka, finan¢na,
casova). Po prijati rozhodnutia o vyuziti konkrétnych prileZitosti je nevyhnutné opétovne
posudit’ stvisiace rizikd. Tento iterativny proces zabezpecuje vyvazeny pristup k rizikdm
a prilezitostiam, optimalne vyuzitie dostupnych zdrojov, minimalizaciu potencidlnych
negativnych dopadov a maximalizaciu pozitivnych efektov.

Norma ISO 9001:2015 prinasa komplexné chapanie rizika ako fenoménu, ktory vyplyva
z neurcitosti a jej vplyvu na ocakavané vysledky organizécie. Toto ponimanie rizika je
klucové pre efektivne fungovanie systému manazérstva kvality.

Efekt rizika sa prejavuje ako odchylka od oakévaného stavu, pri¢om tato odchylka moze
byt’ dvojakého charakteru. Méze ist’ o pozitivnu odchylku, ktord prindsSa organizécii dodatocné
benefity, alebo o negativnu odchylku, ktora predstavuje potencialne ohrozenie pre organizaciu.

Podstata rizika spoc¢iva v dvoch zékladnych dimenziach scenar moznych udalosti - ""¢o
sa moze stat™ a potencidlny dopad tychto udalosti na organizéciu.

NeoddeliteI'nou sucastou hodnotenia rizika je aj pravdepodobnostny aspekt. Pri
kazdom identifikovanom riziku je potrebné posudit’ nielen jeho potenciadlny dopad, ale
aj pravdepodobnost’ jeho vyskytu. Tato kombinacia umoziiuje organizacii efektivne
prioritizovat’ rizika a alokovat’ zdroje na ich riadenie.

V kontexte systému manaZzérstva kvality je nevyhnutné vnimat’ rizikd vo vztahu k
zakladnému ciel’'u - splneniu poziadaviek zakaznika a dosiahnutiu jeho spokojnosti. VSetky
aktivity sivisiace s manazérstvom rizik by mali byt orientované na zabezpecenie tohto
primarneho ciela, pretoze spokojnost’ zakaznika predstavuje fundamentéalny ukazovatel’
uspesnosti systému manazérstva kvality.

ISO 9001:2015 vyuziva myslenie zalozené na rizikach pre dosiahnutie tohto ciela v
nasledovnych ¢lankoch:

— Clanok 4 (Kontext organizacie) — organizacia musi identifikovat riziké, ktoré mozu
ovplyvnit ciele.

— Clanok 5 (Vodcovstvo) — vrcholovy manazment ma zavizok zabezpeéit' realizaciu
poziadavky z ¢lanku 4.

— Clanok 6 (Planovanie) — organizacia musi identifikovat rizika a prileZitosti.

—  Clanok 8 (Prevadzka) — organizécia musi zaviest’ procesy manazérstva rizik a prileZitosti.

— Clanok 9 (Hodnotenie vykonnosti) — organizacia musi monitorovat, merat,
analyzovat’ a vyhodnocovat’ rizikd a prilezitosti.

— Cléanok 10 ( ZlepSovanie) — organizacia musi realizovat’ zlepSenia ako reakciu na

zmeny rizik.
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Ak sa do riadenia organizécie zacleni aj riadenie rizik, zvySuje sa pravdepodobnost’, Ze
sa dosiahnu ciele organizacie, dosiahne sa stlad jednotlivych vystupov a zakaznici maju
véacsiu istotu, ze dostanu ocakdvany produkt, alebo sluzbu.

Myslenie zaloZené na rizikach predstavuje systematicky pristup, ktory prindsa
organizacii viacero vyznamnych benefitov. V prvom rade vytvara cenni databazu znalosti,
ktora zahtiia skusenosti s roznymi typmi rizik, ich hodnotenim a riadenim. Tato znalostna
baza sa stava dolezitym aktivom organizacie a zdrojom konkuren¢nej vyhody.

Implementacia tohto pristupu vedie k vytvoreniu proaktivnej kultiry zlepSovania,
kde zamestnanci na vSetkych trovniach aktivne vyhl'adavaju prilezitosti na zlepSenie a
potencialne rizikd. Tato kultura podporuje udrzatelnost’ kvality produktov alebo sluZzieb,
ked’ze organizacia systematicky predchadza problémom namiesto ich nasledného rieSenia.
Vysledkom je zvySena dovera a spokojnost’ zakaznikov s produktmi a sluzbami organizacie.

Pre efektivnu aplikdciu myslenia zalozeného na rizikach v organizacnych procesoch

je potrebné dodrziavat’ nasledujuci systematicky postup:

1. Identifikacia rizik a prilezitosti. Ide o systematické mapovanie vSetkych procesov.
Ddlezité je zapojenie pracovnikov z réznych trovni organizacie a vyuzitie roznych
metod identifikécie rizik.

2. Analyza a prioritizacia. Tato faza je zamerand na hodnotenie pravdepodobnosti
vyskytu, posudenie potencidlneho dopadu a stanovenie priorit pre jednotlivé rizika.

3. Vypracovanie planu preventivnych opatreni. V tejto faze organizacia definuje
konkrétne opatrenia pre kazdé identifikované riziko, stanovi zodpovednosti
a terminy a alokuje potrebné zdroje.

4. Implementacia preventivnych opatreni. Tato faza je zamerand na systematickt
realizdciu naplanovanych aktivit, monitoring postupu implementécie a priebezna
dokumentaciu realizovanych opatreni.

5. Hodnotenie efektivnosti. V tejto faze organizacia meria i€innost’ prijatych opatreni,
analyzuje dosiahnuté vysledky a identifikuje priestor pre zlepSenie.

6. Proces ucenia sa. Poslednd fdza je zamerana na systematické vyhodnocovanie
ziskanych sktsenosti, aktualizaciu znalostnej bazy a neustdle zlepSovanie
preventivnych opatreni.

Tento cyklicky proces zabezpecuje kontinudlne zlepSovanie systému manazérstva rizik
a prispieva k celkovému rozvoju organizacie.

6.4  Dokumentaény systém

Zavedenie SMK predstavuje komplexny proces, ktory vyzaduje systematicky pristup k
dokumentécii a riadeniu procesov. Pre GispeSnu implementaciu SMK je nevyhnutné nielen
zdokumentovat procesy ovplyviiujuce kvalitu, ale aj zabezpec€it uchovéavanie relevantnych
zaznamov a udajov o kvalite vyrobkov ¢i sluzieb.

V ramci implementacie SMK musi organizacia vykonat’ niekol'ko kIi¢ovych krokov.
Najprv je potrebné identifikovat’ vSetky procesy potrebné pre SMK a ur€it’ ich vzajomné
vézby a poradie. Nasledne sa musia stanovit’ kritérid a metddy na zabezpecenie efektivneho
fungovania a riadenia tychto procesov. Organizacia musi tiez zaistit’ dostupnost’ potrebnych
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zdrojov a informdcii, zabezpecit’ systematické monitorovanie, meranie a analyzu procesov, a
implementovat’ opatrenia pre dosahovanie planovanych vysledkov a kontinuélne zlepSovanie.

Dokumentacia SMK musi byt v sulade s poziadavkami normy ISO 9001:2015 a zahtiat’
vSetky informaécie, ktoré organizacia povazuje za nevyhnutné pre efektivne fungovanie
systému.

Dokumentacia plni tri hlavné tcely:

1. Sprostredkovanie informadcii - rozsah zavisi od charakteru produktov, procesov

a legislativnych poziadaviek.

2. Poskytovanie dokazov o zhode - dokumentuje realizaciu planovanych ¢innosti.

3. Sprostredkovanie znalosti - sluzi na zachovanie a Sirenie skuisenosti organizacie.

Pre trvalé zlepSovanie dokumenta¢ného systému sa vyuziva cyklus PDCA (Plan-Do-
Check-Act):

— Kontroluj (Check) - porozumenie obsahu normy,

— Urob (Act) - identifikécia potreby zlepSovania pred certifikaciou,

— Planuj (Plan) - priprava harmonogramu Skoleni a vyvoja dokumentécie,

— Urob (Do) - dokumentovanie SMK pre potreby certifikacie.

Tento systematicky pristup k zavedeniu a dokumentovaniu SMK zabezpecuje, Ze
organizacia nielen splni poziadavky normy, ale vytvori aj efektivny systém pre riadenie
kvality svojich procesov a produktov.

Dokumentované informéacie predstavuju kl'aicovy prvok SMK podla normy ISO
9001:2015. Tato revidovand norma zaviedla novy termin "dokumentovana informacia",
ktory nahradil predchadzajtice pojmy "dokument" a "zdznam", a priniesla aj d’alSie suvisiace
terminy ako data, informacia, objektivny dokaz a informacny systém.

Dokumentovand informécia je definovand ako pozadovana informécia, ktort musi
organizacia riadit’ a udrziavat’, vratane jej nosi¢a. MoZe existovat’ v roznych formach,
pochadzat’ z akéhokol'vek zdroja a moze sa tykat’ samotného systému manazérstva kvality,
informacii potrebnych pre fungovanie organizécie alebo dokazov o dosiahnutych vysledkoch.

Je ddlezité zdoraznit', Ze hodnota nespociva v samotnom dokumente, ale v informéciach
a znalostiach, ktoré obsahuje. Tieto musia byt dostupné v takom rozsahu a kvalite, aby
umoznovali zamestnancom vykonavat svoje tlohy spravne a v¢as, a prijimat’ rozhodnutia
zaloZené na faktoch.

Pre tvorbu a aktualizaciu dokumentovanych informacii musia byt’ splnené tri
zakladné poziadavky:

— zabezpecCenie spravnej identifikéacie a popisu (nazov, datum, autor),

— stanovenie vhodného formatu a nosica (elektronicky, papierovy),

— preskimanie a schvalenie vhodnosti a primeranosti.

Riadenie dokumentovanych informacii vyZaduje zabezpecenie dostupnosti
a vhodnosti pre pouzitie v potrebnom case a na potrebnom mieste, adekvatnu ochranu
informaécii, spravnu distribuciu, pristup, vyhl'adavanie a vyuZzivanie, uchovéavanie a ochranu
CitateI'nosti, efektivne riadenie zmien a systematické uchovavanie a usporiadanie.

Osobitna pozornost' musi byt venovana externym dokumentovanym informaciam, ktoré
organizacia povazuje za nevyhnutné pre planovanie a prevadzkovanie SMK. Tieto musia
byt’ jednoznacne identifikované a riadené rovnako ako interné dokumentované informécie.
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Efektivny systém riadenia dokumentovanych informécii je zakladom pre uspesné
fungovanie SMK a zabezpecuje, ze vSetky relevantné informécie su dostupné, aktudlne
a spol'ahlivé pre vSetkych, ktori ich potrebuju.

Pri riadeni zmien v dokumentacii SMK je kIicové systematicky pristupovat’ k celému
procesu. Existuju jasné pravidla, ¢o robit’ a ¢o nerobit’, aby sa zabezpecila efektivnost
a bezpecnost’ systému dokumentacie.

Odporucané postupy pri zavadzani zmien zahtnaju:

— dokladné preskumanie rozsahu a obsahu existujucej dokumentacie SMK,

— vykonanie analyzy efektivnosti a potrebnosti dokumentacie,

— mapovanie dokumentécie na konkrétne procesy a Cinnosti,

— komplexnu analyzu rizik a prileZitosti stvisiacich so zmenami.

Naopak, treba sa vyvarovat’:

— nekontrolovaného rusenia priruc¢ky kvality a dokumentovanych postupov bez

analyzy rizik,

— svojvolnych zmien v rozsahu, obsahu a spdsobe riadenia dokumentacie,

— ignorovania informac¢nej bezpecnosti a jej dopadov,

— prijimaniu rozhodnuti bez postidenia stvisiacich rizik a prilezitosti.

Pre efektivne riadenie dokumentov musi organizacia vypracovat zdokumentovany
postup, ktory pokryva proces schval'ovania dokumentov, systém preskiimania a aktualizécie,
mechanizmy na zaistenie zmien, postupy pre zachovanie CitateI'nosti a identifikovatel'nosti,
spdsob urcovania dokumentov externého povodu, opatrenia na prevenciu neumyselného
pouzitia.

Rozsah dokumentacie SMK nie je univerzalny, ale zavisi od troch hlavnych faktorov:

1. velkosti organizacie a charakteru jej ¢innosti, procesov, produktov a sluzieb,

2. komplexnosti procesov a ich vzajomnych interakcii,

3. turovne kompetentnosti pracovnikov.

Dodrziavanie odporucani zabezpecuje, Ze systém zostdva efektivny, aktualny a
prisposobeny potrebdm organizacie pri zachovani vSetkych potrebnych bezpecnostnych
a kontrolnych mechanizmov.

Implementéacia SMK si vyzaduje pochopenie jeho primarneho ucelu, ide o systematicky
dokumentovany pristup k riadeniu procesov, nie o samoucelny stibor dokumentacie.
Je dolezité vyvarovat’ sa vnimaniu tohto systému ako byrokratického aparatu, ktory
negativne ovplyviluje efektivitu pracovnych procesov. Dokumentaéna infraStruktira musi
byt navrhnuté tak, aby predstavovala efektivny nastroj podpory pracovnych ¢innosti a
poskytovala zamestnancom vhodnu metodologickt podporu pri vykone ich pracovnych
¢innosti.

V kontexte poziadaviek normy ISO 9001:2015 sa pri vytvarani a riadeni
zdokumentovanych informaécii casto vyskytuji nasledujuce zavazné nedostatky:

1. Nespravne pochopenie konceptu zdokumentovanych informacii. Nepochopenie
prechodu od tradi¢nej dokumentacie k flexibilnejSiemu konceptu zdokumentovanych
informdcii. Nedostatocné vyuZzivanie digitalnych foriem uchovavania a riadenia informécii.
Zotrvavanie pri zastaranom byrokratickom pristupe namiesto procesného riadenia.
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2. Formalne nedostatky v zdokumentovanych informaciach. Nedostatocna identifikéacia
a opis (napr. nazov, datum, autor, referencné ¢islo). Chybajice urcenie formatu a média
(papierova alebo elektronicka forma). Nespravne postupy pri preskumani a schvalovani
z hl'adiska vhodnosti a primeranosti. Absencia riadenia verzii a zmien v zdokumentovanych
informaciach.

3. Procesné nedostatky. Chybajice zdokumentované informacie vyZadované normou.
Nedostatocné zdokumentované informacie, ktoré organizacia urcila ako potrebné.
Neefektivny systém distribucie a pristupu k zdokumentovanym informaciam. Nedostatocna
ochrana proti neimyselnym zmenam.

4. Nedostatky v uchovavani informécii. Nesprdvne nastaveny systém ochrany
zdokumentovanych informacii (dévernost’, dostupnost’). Nedostatocna CitateI'nost’
aidentifikovatel'nost’ informdcii. Problémy s vyhl'addvanim a ziskavanim zdokumentovanych
informacii. Nevhodné podmienky uchovavania a zabezpecenia proti strate.

5. Systémové nedostatky. Chybajice riadenie externych zdokumentovanych informécii.
Nedostatocna integracia systému riadenia zdokumentovanych informacii do procesov
organizacie. Absentujuce urcenie doby uchovavania a spdsobu likvidacie. Nedostato¢né
riadenie pristupu (Uroven opravnenia na prezeranie/zmeny).

Zdokumentované informacie by mali poskytovat’ pridani hodnotu pre procesy
organizacie a podporovat’ dosahovanie planovanych vysledkov, nie vytvarat’ zbyto¢ni
administrativnu zataz.
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7. AUDITY KVALITY

Audity kvality predstavuji jeden z najucinnejSich ndstrojov preverovania systému
manazérstva kvality v organizacii. Ide o systematicky, nezavisly a zdokumentovany
proces ziskavania dokazov a ich objektivneho vyhodnocovania s cielom urcit’ rozsah
plnenia kritérii auditu. Prostrednictvom auditov organizacia ziskava spédtni vizbu o
efektivnosti svojho systému riadenia, identifikuje prilezitosti na zlepSenie a overuje sulad
s poziadavkami noriem, pravnych predpisov ¢i internych Standardov. Spravne vykonavané
audity pomahaju organizaciam vcas odhalit’ potencidlne rizika, identifikovat’ slabé miesta
a prijat’ preventivne opatrenia skor, nez sa problémy prejavia vo forme nezhodnych
produktov ¢i sluzieb.

Primarnym zdmerom je overenie zhody s aplikovate'nymi normami a dokumentovanymi
postupmi, ¢o poskytuje uistenie o spravnom fungovani systému. Stucasne audit vyhodnocuje
efektivnost’ jednotlivych procesov a identifikuje potencialne prilezitosti pre zlepSovanie
systému manazérstva.

Je dolezité zdoraznit, Ze zdkladnym principom auditu je zistovanie faktov, nie
vyhl'addavanie chyb. Dokazy auditu predstavuju objektivne informdcie, ktoré mozno
verifikovat’. Tieto dokazy zahfiiaju rozne formy zdznamov, konStatovania skutoc¢nosti a
dalSie overitelné informécie, ktoré auditor zhromazd'uje pocas auditu.

Kritérid auditu tvoria zakladny referencny ramec, voci ktorému sa porovnavaji ziskané
dokazy. Ide o subor stanovenych politik, postupov a poziadaviek, ktoré sluzia ako Standard
pre hodnotenie. Tento systematicky pristup k porovnavaniu dokazov s kritériami umoziuje
objektivne posudenie stavu systému manazérstva a identifikdciu oblasti vyzadujucich
pozornost’.

Pre Gispesné vykonanie auditu je kI'aiCové, aby vSetky tri elementy - ciele, dokazy a
kritérid - boli jasne definované a vzajomne previazané. Len tak méze audit poskytnat
hodnotné vystupy pre d’alSie zlepSovanie systému manazérstva organizacie.

Systém auditov kvality rozliSuje dva zékladné typy auditov - interné a externé, ktoré
sa liSia svojim zameranim, vykonavateI'mi aj ticelom.

Interné audity, zndme tiez ako audity prvou stranou, vykonava samotnd organizacia
prostrednictvom vlastnych vySkolenych internych auditorov. Tieto audity sluzia organizécii
na sebahodnotenie, overenie efektivnosti procesov a identifikaciu prilezitosti na zlepSenie.
Predstavuju dolezity nastroj manazmentu pre ziskavanie objektivnych informacii o stave
systému manazérstva kvality.

Externé audity sa d’alej Clenia na dve kategorie podl'a subjektu, ktory ich vykonava.
Prvi kategoriu tvoria audity druhou stranou, ktoré realizuju organizacie majice zaujem
o auditovany subjekt - typicky ide o zakaznikov, ktori si potrebuju overit’ schopnost’
dodavatel’a plnit’ ich poziadavky. Tieto audity Casto slizia ako podklad pre nadviazanie
alebo pokracovanie obchodnej spoluprace.

Druhu kategoriu externych auditov predstavuji audity tretou stranou, ktoré
vykonavaji nezavislé certifikacné alebo akreditatné organizacie. Tieto audity maja
spravidla najformalnejsi charakter a ich cielom je objektivne posudenie zhody systému
manazérstva kvality s poziadavkami prislusnych noriem. Vystupom takychto auditov
mdze byt udelenie, ponechanie alebo odobratie certifikatu systému manazérstva kvality.
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Kazdy z tychto typov auditov zohrava Specifickl tlohu v komplexnom systéme
overovania a zlepSovania kvality. Zatial’ Co interné audity poskytuji organizécii priestor
pre kontinuélne zlepSovanie, externé audity prindSaju nezavisly pohl'ad a ¢asto aj formalne
potvrdenie funkcnosti systému manazérstva kvality.

Z uvedenych druhov auditov sa v ramci skript zameriame na interné audity, ktoré
predstavuju zakladny nastroj sebahodnotenia organizacie. Prave interné audity zohravaju
kl'a¢ovu ulohu pri udrziavani a zlepSovani systému manazérstva kvality, ked’Ze umoziuja
organizacii systematicky preverovat’ vlastné procesy a identifikovat’ prileZitosti na zlepSenie
este pred externymi auditmi.

Pochopenie principov, metodiky a spravnej realizacie internych auditov je nevyhnutné
pre kazdého, kto sa podiel'a na riadeni kvality v organizacii. Nasledujuce kapitoly poskytnu
detailny pohl'ad na planovanie, pripravu a vykondvanie internych auditov, ako aj na
spracovanie a vyuzitie ich vystupov v praxi.

7.1 Interné audity kvality — definicia, poZiadavky, zasady

Interny audit podl'a normy ISO 9000:2015 mozno definovat’ ako systematicky, nezavisly
azdokumentovany proces ziskavania dokazov a ich objektivneho vyhodnocovania s cielom
urcit’ rozsah, v akom sa plnia kritéria auditu. Je realizovany samotnou organizaciou (prvou
stranou) alebo v jej mene na preskimanie manazérstva a iné interné ucely. Pre lepSie
pochopenie si rozoberme klI'i¢ové prvky tejto definicie:

— Systematicky proces - audit sa vykondva pldnovanym a organizovanym spdsobom
podl’a stanovenych postupov.

— Nezavisly - auditori musia byt’ nezavisli od auditovanej ¢innosti.

— Zdokumentovany - vSetky zistenia a vystupy auditu musia byt riadne zaznamenané.
— Ziskavanie dokazov - zber relevantnych informacii a faktov.

— Objektivne vyhodnocovanie - nestranné postudenie ziskanych dokazov.

— Plnenie kritérii - porovnanie zisteni vo¢i stanovenym poziadavkam.

Interny audit tak predstavuje u€inny nastroj pre organizaciu na overenie vlastného
systému manazérstva kvality a identifikéciu prilezitosti na zlepSenie.

Interny audit predstavuje dolezity nastroj kontroly a zlepSovania v organizacii. Jednym
z jeho kIicovych cielov je posudenie efektivnosti nadpravnej a preventivnej ¢innosti.
Efektivitu ndpravnej Cinnosti mozno hodnotit’ podl'a toho, ¢i sa nezhody prestali opakovat’.
Pri preventivnych ¢innostiach sa ich u¢innost’ posudzuje na zaklade toho, ¢i sa potencialna
nezhoda vyskytla alebo nie. Z tohto dovodu veduci auditor pred pripravnou poradou
zhromazd'uje zdznamy z predchadzajicich auditov.

Interny audit musi spifiat’ nickolko zakladnych poZiadaviek. Po prvé, musi byt
dokladne napldnovany a zdokumentovany, s jasne stanovenym casovym harmonogramom.
Po druhé, vykonavat’ ho mozu len Skoleni auditori, ktori svoje zistenia musia riadne
zdokumentovat. A po tretie, v pripade zistenych nedostatkov je potrebné vcas prijat’
napravné opatrenia a nasledne zabezpecit’ ich implementéciu.

Pri vykonavani interného auditu je potrebné zohl'adnit’ viaceré aspekty. Medzi ne patri:

— hodnotenie efektivity a G¢innosti procesov,
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— identifikacia prilezitosti na zlepSovanie,

— posudenie sposobilosti procesov a vyuzivania Statistickych technik,
— sledovanie vyuZivania informaénych technologii,

— analyza nékladov na kvalitu,

— efektivne vyuZzivanie dostupnych zdrojov.

Audit sa zameriava aj na vysledky a o¢akavania tykajice sa vykonnosti procesov a
vyrobkov, presnost’ merania vykonnosti, zlepSovacie aktivity a vzt'ahy so zainteresovanymi
stranami.

Pri realizécii internych auditov kvality by auditori mali dodrZiavat® urcité zasady.
Auditor by mal aktivne klast’ otazky, pozorne pozorovat’ a nacuvat’. Je dolezité preskimat’
objektivne dokazy, formulovat’ jasné otdzky a systematicky pracovat’s dotaznikmi. Auditor
si musi robit’ podrobné pozndmky a zvazovat, ako zistenia ovplyviiuju ostatné ¢innosti
v organizacii. Mali by sa preskimat’ skuto¢né podmienky, sledovat’ stanoveny ciel’ a
dodrziavat’ plan previerky. Auditor by sa nemal nechat’ ovplyvitovat’ alebo odviest od
svojho ciela a mal by sa vyhnut’ tomu, aby sa dostal do slepej ulicky.

Zasady a ulohy auditorov predstavuju zakladny rdmec pre vykonavanie kvalitného
a profesionalneho auditu. Medzi kI'aiCové zasady auditovania patri predovsetkym etické
spravanie, ktor¢ tvori zaklad profesionality. Auditor musi vystupovat’ Cestne a zavizuje
sa podavat’ spravy pravdivo a presne. NeoddeliteI'nou sti¢ast’ou je aj spravna profesionalna
starostlivost’, ktora sa prejavuje vyuzivanim usilovnosti a odborného tsudku pocas celého
procesu auditovania.

Nezavislost’ predstavuje d’alsi zakladny pilier, ktory zabezpecuje nestrannost’ auditu a
objektivnost’ jeho zaverov. Auditor musi pracovat’ s pristupom zalozenym na dokazoch, ¢o
predstavuje raciondlnu metdédu, pomocou ktorej mozno v systematickom procese auditu
dosiahnut’ spol'ahlivé a reprodukovatel'né zavery.

Pri vykonavani svojich tloh ma auditor niekol’ko kIaicovych zodpovednosti. Musi
dosledne sledovat’ stanovené postupy a procesy, ktoré systematicky hodnoti vo vopred
ur¢enych Casovych intervaloch. Jeho tlohou je komplexné posudenie a zhodnotenie
pracovnych miest, oblasti ¢innosti, procesov a zhotovenych produktov. Délezitou sucastou
prace auditora je aj postidenie tirovne zdokumentovanych informécii, ktoré musia spiiiat’
stanovené poziadavky systému manazérstva.

Auditor sa zameriava aj na hodnotenie kvalifikaéné¢ho zabezpe€enia a schopnosti
persondlu, kedze I'udské zdroje zohravaju kI'icovl ulohu v kazdej organizacii.
Neoddelitelnou stucastou jeho prace je aj skimanie schopnosti vyrobnych procesov a
zariadeni dodrzat’ stanovené poziadavky, ¢im sa zabezpecuje celkova kvalita vyrobného
procesu a jeho vystupov.

Z hladiska uvedenych zasad a uloh auditorov, je dolezité pochopit’, ako sa audit
systematicky planuje a organizuje. Program auditu predstavuje jeden alebo viacero
auditov, ktoré su planované na konkrétny casovy tisek a maju jasne definovany ciel’. Zatial’
¢o plan auditu je detailnejsi dokument, ktory obsahuje Specificky opis ¢innosti a opatreni
tykajucich sa konkrétneho auditu.

Program IA sa planuje na 1 rok. Program by sa mal planovat’ tak, aby 1x do roka boli
preverené vetky hlavné procesy a 1x za tri roky (diZka platnosti certifikatu) boli preverené
vsetky riadiace procesy, podporné procesy a externé procesy. Ked’ sa zostavuje program [A,
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nie je potrebné auditovat’ cely proces, ale je mozné vybrat’ si tu ¢innost’ (oblast’), kde ma
organizacia problémy. Napriklad na zaklade zisteni merania spokojnosti, alebo vysledkov
inych kontrol v organizacii. Takze organizacia nemusi auditovat’ cely vyrobny proces, ale
napriklad len vystupnu kontrolu. Ak na zéklade sprav z vystupnych kontrol a rastaceho
poctu reklamacii od zédkaznika organizacia zistila, Ze tu vznika nezhoda.

Pri realizacii interného auditu sa optimalne vyuziva tim dvoch az troch auditorov,
hoci v menSich organizaciach alebo za mimoriadnych okolnosti moze audit vykondvat’ aj
jeden auditor. Prax ukazuje, Ze vytvaranie vacSich auditorskych skupin nie je efektivne. V
ramci auditorského timu je vzdy jeden ¢len urceny ako veduci auditor, ktory nesie hlavna
zodpovednost’ za priebeh auditu.

V stilade s programom internych auditov sa vytvara konkrétny plan interného auditu,
ktory zahfiia niekol’ko kIi¢ovych prvkov. Zacina sa dokladnym posudenim zaznamov z
predchadzajucich auditov, kde sa analyzuju identifikované nezhody, prijaté napravné a
preventivne opatrenia a aktualny stav ich plnenia. Nasledne sa pripravuju Specifické otazky pre
nadchadzajici audit a jasne sa rozdelia ilohy medzi jednotlivych ¢lenov auditorskej skupiny.

Sucastou planu je aj priprava potrebnych dokumentov a zdznamov na audit,
vypracovanie informdcii o organizatnom zabezpeceni auditu a rekapituldcia pravidiel
auditu. Tento systematicky pristup k planovaniu, v spojeni s dodrziavanim zasad auditovania
a profesiondlnym pristupom auditorov, zabezpecuje efektivne vykonanie auditu a
dosiahnutie stanovenych ciel'ov.

7.2 Vykonanie 1A

Vykonanie interného auditu predstavuje kI'aicovu fazu auditorského procesu, pocas ktorej
sa realizuju vSetky naplanované ¢innosti a zhromazd’uju sa dokazy potrebné pre objektivne
hodnotenie. Téato fdza zacina otvorenim auditu, resp. ivodnym stretnutim auditorského timu
s predstavite'mi auditovanej oblasti, pokracuje samotnym zhromazd’ovanim a overovanim
informacii, a koné¢i zavereénym vyhodnotenim zisteni. Uspe$nost tejto fazy zavisi od
doslednej pripravy, profesiondlneho pristupu auditorov a efektivnej komunikacie so
vSetkymi zainteresovanymi stranami. Pocas vykondvania auditu sa uplatiuji vSetky zasady
a postupy definované v programe a plane auditu, pri¢om sa kladie doraz na systematicky
pristup a objektivne zhromaZzd'ovanie dokazov.

Otvorenie auditu

Uvodna faza auditu za¢ina formalnym otvorenim, ktoré sa uskutoéiuje za pritomnosti
vedenia preverovaného utvaru. V jednoduchsich pripadoch alebo mensich organiza¢nych
jednotkach postacuje pritomnost’ vediceho utvaru. Toto ivodné stretnutie zohrdva
vyznamnu tlohu v celom procese auditu, pretoze slizi na vytvorenie jasného ramca pre
nadchédzajuce ¢innosti.

Hlavnym ucelom tuvodného stretnutia je komplexné oboznédmenie preverovaného
utvaru s viacerymi klai¢ovymi aspektmi auditu. Auditorsky tim predstavi ciele auditu,
vysvetli jeho predmet a pouzité¢ metoddy, definuje rozsah preverovania a objasni kritéria,
podl’a ktorych sa bude audit vykonavat’. Je pritom nevyhnutné, aby predmet auditu presne
koreSpondoval so schvalenym planom auditov, ¢im sa zabezpecuje systematickost’ a
konzistentnost’ auditorského procesu.
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Pocas tivodného stretnutia sa tiez konkretizuji poziadavky tykajice sa organiza¢ného
zabezpecenia auditu. Stanovi sa presny Casovy harmonogram a rozsah auditorskych
¢innosti. Zaroven sa Specifikuju poziadavky na dokumentaciu a dokladovanie skuto¢nosti
suvisiacich s predmetom auditu, ¢o umoziluje preverovanému utvaru vcas pripravit
potrebné podklady a zabezpecit’ efektivny priebeh auditu.

Riadenie a priebeh 1A

Samotny priebeh interné¢ho auditu sa realizuje prostrednictvom systematického dialégu
medzi auditormi a pracovnikmi preverovaného utvaru. Namiesto formélneho cCitania
pripravenych otdzok sa audit vedie ako plynula, profesiondlna konverzécia. Pri kazdej
odpovedi auditori vyZaduju konkrétne doklady a dokazy, ktoré jednoznacne potvrdzuju
alebo vyvracaju plnenie poziadaviek prislusnej normy alebo dokumentu.

Auditori zaznamendvaju vSetky zistenia s presnou identifikaciou miesta a detailnym
opisom pripadnych odchylok. Informacie potrebné pre audit mézu pochadzat’ z r6znych
zdrojov. Okrem priamych rozhovorov a pozorovani ¢innosti sa vyuzivaju dokumenty,
zaznamy, sthrny dat a vysledky merani procesov. Cenné informécie poskytuju aj spravy od
zéakaznikov, hodnotenia dodavatel'ov ¢i analyza interakcii medzi jednotlivymi funkciami,
¢innost’ami a procesmi.

Prirealizacii auditu je doleZité brat’ ohl'ad na bezny chod preverovaného tvaru a snazit’
sa minimalizovat’ Casové zatazenie pracovnikov. Od zacCiatku auditu je klI'aiCové vytvarat
atmosféru vzajomnej dovery a profesiondlneho reSpektu. Je absolutne nepripustné hodnotit’
zistenia s ironiou alebo vysmechom. Auditori musia byt sami presvedceni o tom, ze audit
je efektivnym nastrojom zlepSovania.

V pripade identifikdcie nezhody musi auditor preukazat’ jej konkrétnost’ a presne
oznacit ustanovenie normy alebo smernice, vo¢i ktorému je zistena skutocnost’ v rozpore.
Vseobecné alebo neurcité hodnotenia typu "nie je to v poriadku" alebo "je to chybny
postup" st neprijatel'né a neprofesiondlne.

Zistenia auditu, ktoré tvoria jeho zavery, musia byt podloZené konkrétnymi dokazmi.
Tieto dokazy predstavuji zdznamy, konStatovania faktov alebo iné relevantné informaécie,
ktoré¢ zodpovedaju kritéridm auditu a st overite'né. VSetky auditorské dokazy musia
byt riadne identifikované, dokumentované a zaznamenané. Nasledne sa hodnotia podl'a
stanovenych kritérii auditu, o vedie k formulacii konkrétnych zisteni auditu.

Zavery auditu

Zavery interné¢ho auditu predstavuja komplexné hodnotenie skimanych oblasti a mézu
sa zameriavat’ na viaceré kI'icové aspekty. Prioritne sa hodnoti rozsah zhody systému
manazérstva s kritériami auditu, pri¢om sa analyzuje aj i€innost’ jeho zavedenia, udrziavania
a zlepSovania. Délezitym prvkom je aj posudenie schopnosti procesu hodnotenia vedenim
zabezpecit’ kontinudlnu stabilitu, adekvatnost’, efektivnost’ a zlepSovanie manazérskeho
systému.

V zavislosti od stanovenych cielov auditu moézu jeho zavery viest’ k r6znym
odporucaniam. Tieto sa mézu tykat’ zlepSovania procesov, rozvoja obchodnych vztahov,
uprav systému ¢i planovania buducich auditov.
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Pri kategorizacii zaverov auditu sa osobitna pozornost’ venuje odporuceniam. Tie mozu
zahfnat' prospesné napady s potencidlom pozitivne ovplyvnit’ iné oblasti organizacie,
identifikaciu d’alSich oblasti zdujmu, ¢i nezhody definované "v dobrom tmysle" pri
pochybnostiach o zhode. Sti¢ast’ou doporuc¢eni mézu byt aj ndvrhy na d’alSie ¢innosti a
nezhody, ktoré sice nespliiaju presna definiciu nezhody, ale ich identifikicia podporuje
proces zlepSovania systému.

V ramci hodnotenia nezhdd sa rozliSuju dva zékladné typy: malé a systémové nezhody.
Za malu nezhodu sa povazuje ojedinely pripad nesuladu s poziadavkou normy, postupu
alebo inou relevantnou poziadavkou manazérskeho systému. Sem patri aj nespravne
pouzivanie certifikaénej alebo akreditac¢nej znacky. Tieto nezhody sice vyzaduju napravu,
ale nebrania vydaniu certifikatu.

Systémova nezhoda predstavuje zavaznejsi problém. Ide o pripady, ked’ uplne chyba
alebo zlyhava postup, ktory je sucastou manazérskeho systému, ked’ nie je spravne
vyrieSena mala nezhoda v stanovenom ¢ase, alebo ked’ nezhoda moéze viest’ k priamemu
ohrozeniu. Za systémovu nezhodu sa povazuje aj vyznamny vyskyt malych nezhdd v
konkrétnej oblasti manazérskeho systému, v jednom utvare alebo v jednej ¢innosti. Tieto
nezhody su natol’ko zavazné, Ze zabraiuju vydaniu certifikatu a vyzaduji okamzité riesenie.

Nadvizujuc na predchadzajuce aspekty interného auditu je dolezité venovat’ pozornost’
aj najcastejSim chybam, ktorych sa organizacie pri realizacii auditov dopustaja. Tieto chyby
mozu vyrazne znizit’ efektivitu a prinosy auditorského procesu.

Medzi najzavaznejSie pochybenia patri formalizmus, ked’ sa audit vykonava tzv.
"od stola" bez skuto¢ného preverenia procesov v praxi. Rovnako problematickd je
nadmerna byrokracia prejavujlica sa v prehnanom rozsahu dokumentécie, ako aj zbytocne
komplikované postupy, ktoré stazuji samotny proces vykondvania interné¢ho auditu.

Vyznamnym problémom je nedostatocnd motivacia auditorov, pre ktorych sa audit stdva
len neprijemnou povinnost'ou. Toto ¢asto vedie k povrchnému pristupu a neddslednosti.
Zavaznym pochybenim je aj uplatiiovanie nerovnakych kritérii pri auditoch, najma ked’
sa audituje vedenie organizacie, o podkopava doveryhodnost’ celého procesu.

Kontraproduktivne je tieZ trestanie za zistené nedostatky, pretoZe vytvara atmosféru
strachu, ktora vedie ku klamstvam a brani skuto¢nému zlepSovaniu. K d’al§im problémom
patri nedostatoné planovanie, pri ktorom nie su preverené vSetky procesy, a absencia
dorazu na napravu a prevenciu zistenych nedostatkov.

Osobitnou kategoriou st nedostatocné zistenia vyplyvajice z kamaratskych vzt'ahov,
ako aj priliSnd updtost’ v dodrziavani planu auditu, ked’ auditori ignoruju iné zjavné
problémy. Nedostato¢na priprava auditorov a vytvaranie bariér medzi utvarmi organizacie,
ked’ sa zistenia stavaju zdrojom klebiet a vysmechu, predstavuju d’alSie zdvazné prekazky
efektivneho auditu.

Uvedomenie si tychto ¢astych chyb a ich systematické eliminovanie je kI'icové pre
zabezpecenie skutocnej hodnoty a prinosu interného auditu pre organizaciu.

Odporucania pre prax vykonavania auditov su kl'ucové pre efektivny priebeh celého
procesu. V prvom rade je nevyhnutné, aby manazment organizacie vytvoril a upevnil
povedomie, ze audity slizia vyhradne na trvalé zlepSovanie a nikdy nie na hl'adanie dévodov
na sankcionovanie osob. Pri samotnej realizacii je dolezit¢ dokumentovat’ postupy pre
interny audit jednoduchym a zrozumiteInym spdsobom, pri¢om formulére pre audit by
mali byt’ volené v minimalnom rozsahu a s jednoduchym obsahom.
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Zaucelom efektivnej koordinécie je potrebné poverit’ jednu osobu riadenim internych
auditov, vratane tvorby programu a celkovej koordinacie. Pred zac¢iatkom kazdého auditu je
odportcané uskutocnit’ kratke stretnutie auditorov, ktoré¢ho ciel'om je rekapitulécia pravidiel
auditu, jeho zameranie a pripadnd priprava otdzok. Pocas tohto stretnutia si auditori tieZ
upresnia del'bu Cinnosti.

Pre zabezpecenie hladkého priebehu auditu je potrebné v dostatoénom predstihu
upovedomit’ veducich preverovanych utvarov o plane a programe auditu, ako aj o
poziadavke na ich pritomnost’ pocas preverovania. Tento pristup umoziuje vSetkym
zucastnenym strandm lepSie sa pripravit’ a zabezpecit' maximalnu efektivitu auditu.
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8. EKONOMIKA KVALITY

Ekonomika kvality predstavuje dolezity aspekt moderného manazmentu, ktory prepéja
systém manazérstva kvality s finanénymi ukazovateI'mi organizacie. Je to disciplina, ktora
sa zaobera ekonomickymi aspektmi zabezpeCovania a zlepSovania kvality produktov
a sluzieb.

Dnes uz nestaci len vyrabat’ kvalitné produkty — organizacie musia vediet’, kolko
ich kvalita stoji a aké prinosy im prinasa. Ekonomika kvality sa zameriava prave na tuto
oblast’, pricom analyzuje naklady spojené s kvalitou (nédklady na prevenciu, hodnotenie
a zlyhania) a ich vzt'ah k celkovej vykonnosti organizacie.

Zékladnym principom ekonomiky kvality je, Ze investicie do prevencie a zlepSovania
kvality sa v dlhodobom horizonte vyplacaju, pretoze vedu k znizeniu ndkladov na
odstrafiovanie chyb a nekvalitnej produkcie. Tento princip sa Casto vyjadruje zndmym
pravidlom, Ze prevencia je lacnejSia ako naprava.

Ekonomika kvality zahffia niekol’ko kl'icovych oblasti:
— sledovanie a analyzu nakladov na kvalitu,

— hodnotenie efektivnosti systému manaZzérstva kvality,
— meranie ekonomickych prinosov zlepSovania kvality,
— optimalizaciu investicii do kvality a

— vyhodnocovanie navratnosti investicii do kvality

Pre Gspesné riadenie kvality je nevyhnutné, aby organizacie chapali ekonomické
suvislosti svojich rozhodnuti v oblasti kvality a dokazali kvantifikovat’ ich dopady. Prave
ekonomika kvality poskytuje néstroje a metodiky na tieto tcely, ¢im pomaha organizdciam
prijimat’ efektivne rozhodnutia v oblasti manaZérstva kvality.

Podstata ekonomiky kvality spo¢iva v komplexnom pristupe k ekonomickej analyze
kvality, ktora predstavuje suiborné¢ ekonomické hodnotenie procesu tvorby kvality a jej
ekonomickych dosledkov. Tato analyza musi zohl'adiiovat’ dve kl'aicové hl'adiska.

Prvym hl'adiskom je ekonomicky prinos kvality pre zdkaznika. Kvalitné¢ vyrobky
a sluzby by mali zdkaznikovi poskytovat’ nielen vecny uzitok v podobe spolahlivého
produktu ¢i sluzby, ale mali by mu prindsat’ aj meratelI'ny ekonomicky prospech. Tento
prospech sa mdze prejavit’ napriklad v podobe nizsich prevadzkovych nakladov, dlhsej
zivotnosti produktu ¢i vyssej efektivity pri jeho pouzivani.

Druhé hladisko sa zameriava na ekonomické prinosy pre vyrobcu. Vyrobca investuje
do zvySovania kvality znacné hmotné i nehmotné prostriedky s oakavanim ich vyssieho
ekonomického zhodnotenia. Tieto investicie mo6zu zahfiiat’ napriklad modernizaciu vyrobnych
zariadeni, Skolenia zamestnancov, implementaciu systémov riadenia kvality ¢i vyskum a vyvoj.

Pri subornej ekonomickej analyze kvality je potrebné brat’ do tivahy jej mnohoraké
vizby a vplyvy. VSetky tieto suvzt'aznosti sa v konecnom doésledku premietaju do dvoch
syntetickych kategodrii — do cien za kvalitu a ndkladov na kvalitu. Z rozdielu tychto dvoch
kategoérii vznika zisk alebo vynos, ktory podnikatel'skej jednotke prinasa kvalita.

Je dolezité zdoraznit', ze ekonomické rozbory kvality nemajii primarne slazit' na
znizovanie nakladov, ale na zvySovanie kvality. Cely proces sa finalizuje optimalizaciou
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kvality, ktord moZno vyjadrit’ vztahom ekonomickych prinosov z kvality k vynaloZzenym
nakladom na kvalitu. Tento pomer predstavuje klI'i¢ovy ukazovatel efektivnosti investicii do
kvality a pomaha organizacidm pri strategickom rozhodovani v oblasti manazérstva kvality.

Zatial' ¢o tradicny pristup k analyze ndkladov sa zameriaval primarne na hl'adanie
moznosti ich znizovania, moderna podnikatel’ska ekonomika vyzaduje zdsadne odlisny
pohl'ad. Hlavnym cielom sa stdva maximalne zhodnotenie prostriedkov vlozenych do
kvality, ¢o v praxi znamena dosiahnutie ¢o najvyssej kvality a nasledne aj ceny vyrobkov
v prepocte na jednotku nakladov vynaloZenych na kvalitu.

Vystiznu metaforu pre pochopenie podstaty nakladov na kvalitu poskytol Harrington
svojim prirovnanim k fiktivnej krajine Utopia. V tejto idedlnej krajine su naklady na nizku
kvalitu nulové - pracovnici nikdy nerobia chyby, kontrola nie je potrebna, materialy su
bezchybné a vyrobky funguju dokonale. Prave rozdiel medzi touto utopickou vyrobou a
realitou beznej vyroby predstavuje naklady na kvalitu.

Formalna definicia charakterizuje ndklady na kvalitu ako sihrn dvoch hlavnych
zloZiek: nakladov vyvolanych zabezpefenim a zaru¢ovanim vyhovujucej kvality, a
strat sposobenych nedosiahnutim vyhovujtcej kvality. Je pritom dolezité poznamenat’,
ze kazda organizécia pristupuje ku klasifikacii tychto nakladov individuélne, podla svojich
vlastnych kritérii. Specifickym aspektom je skuto¢nost’, Ze niektoré straty mozu byt tazko
klasifikovateI'né, no napriek tomu mézu mat’ vyznamny dopad na celkovu ekonomiku
organizacie.

Tento moderny pristup k nakladom na kvalitu zdoraznuje, ze nejde len o Uctovnu
polozku, ktoru treba minimalizovat’, ale o strategicky néstroj pre dosiahnutie konkurencnej
vyhody prostrednictvom vyssej kvality produktov a sluzieb. Efektivne riadenie nakladov
na kvalitu tak vyZzaduje komplexné pochopenie vztahov medzi investiciami do kvality a
ich navratnost'ou v podobe spokojnych zakaznikov a lepSich ekonomickych vysledkov.

Naklady na kvalitu predstavuji komplexny stbor vydavkov, ktory mozno rozdelit’ do
troch hlavnych kategorii.

1. Prvou kategoriou st naklady na tvorbu a dosiahnutie stanovenej kvality produkcie,
ktoré zahfiiaju vsetky investicie a vydavky spojené s pociatocnym nastavenim
poZadovanej urovne kvality vyrobkov ¢i sluZieb.

2. Druht kategoriu tvoria ndklady na udrzanie a zabezpecenie terajSej urovne kvality
vyroby. Tieto naklady s nevyhnutné pre zachovanie uz dosiahnutej urovne kvality
a zahfiiaji napriklad pravidelné kontroly, ildrzbu zariadeni, Skolenia zamestnancov
¢i néklady na systém riadenia kvality.

3. Tretou kategdriou su naklady potrebné na zvysSenie kvality vyrobkov v stlade so
stratégiou kvality v organizacii. Tieto nédklady suvisia s kontinudlnym zlepSovanim
a inovaciami, ktoré st nevyhnutné pre udrzanie konkurencieschopnosti organizacie
a uspokojenie rastucich poziadaviek zédkaznikov.

8.1 Klasifikacia nakladov na kvalitu

Klasifikacia ndkladov na kvalitu predstavuje viacrozmerny systém kategorizacie, ktory
umozinuje komplexné pochopenie a efektivne riadenie nakladov spojenych s kvalitou. Tento
systém mozno analyzovat’ z niekol’kych kl'icovych perspektiv.
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Prvou perspektivou je trojité chapanie nakladov na kvalitu, ktoré zahfna:

— ndéklady vyrobcu spojené s tvorbou a zabezpecenim kvality,

— néklady pouZivatela pri vyuZivani produktu, a

— spoloc¢enské naklady suvisiace s dopadmi na Zivotné prostredie.

Tento pristup zdoraznuje, Ze kvalita ma Sir$i dosah nez len na samotnua vyrobu.

Najzauzivanejsie ¢lenenie nakladov na kvalitu rozoznava tri hlavné kategorie:

— preventivne naklady zamerané na predchadzanie nekvalite,

— naéklady na nekvalitni vyrobu (ktoré sa d’alej delia na naklady na interné a externé

chyby), a

— néklady na kontrolu kvality.

Toto ¢lenenie poskytuje prakticky ramec pre kazdodenné riadenie kvality v organizacii.

Z hl'adiska etap tvorby novych vyrobkov sa naklady ¢lenia na:

— ndklady spojené s koncepciou kvality vyroby,

— naklady na navrh nového prototypu vyrobku a

— naklady na zhotovenie vyrobku.

Toto ¢lenenie je osobitne dolezité pri vyvoji novych produktov a inovaciach.

Poslednou vyznamnou kategorizaciou je ¢lenenie podl'a faz manazmentu kvality, ktoré
zahfna:

— ndklady na prognozy vyvoja parametrov kvality,

— naklady na marketingovy vyskum kvality,

— naklady na vyskumno-vyvojové prace kvality, ako aj

— néklady na konstruk¢nt, technologick a ostatnu pripravu.

Toto ¢lenenie umoznuje sledovat’ naklady v jednotlivych fazach riadenia kvality a
optimalizovat’ ich.

Kazda z tychto klasifikéacii poskytuje iny pohl'ad na ndklady spojené s kvalitou aumoziuje
organizaciam lepSie pochopit’ a riadit’ svoje vydavky na zabezpecenie poZzadovanej irovne
kvality. Efektivne vyuZivanie tychto klasifikacii moze viest’ k lepSiemu rozhodovaniu v
oblasti investicii do kvality a k optimalizacii celkovych nékladov organizécie.

Dekompozicia nakladov vzt'ahujucich sa ku kvalite

Dekompozicia nakladov vztahujucich sa ku kvalite predstavuje komplexny systém,
ktory sa primdrne zameriava na naklady vznikajlice u vyrobcu, néklady vznikajice
u uzivatel'a a spolocenské naklady.

1. Naéklady na kvalitu u vyrobcu mozno rozdelit’ do Styroch hlavnych kategorii podla
pri¢iny a ucelu ich vzniku.

Prvu kategoriu tvoria naklady na interné chyby, ktoré vznikaji vo vnutri organizacie
v dosledku chyb pri plneni poZiadaviek na kvalitu. Zahfiiaju straty z neopraviteI'nych
nepodarkov, nédklady na znehodnotenie materidlu pri manipulacii a skladovani, penale
za poskodenie zivotného prostredia, nadklady na opravy opravitelnych nepodarkov, ich
likvidaciu a opakované kontroly.

Druht kategoriu predstavuju naklady na externé chyby, ktoré sa prejavujii u uzivatel’a
pocas vyuzivania vyrobku. Tieto naklady zahfiiaju vydavky na reklamacie, zarucny
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a pozarucny servis, sudne spory tykajlice sa kvality vyrobku a potencidlne straty obratu
v dosledku poSkodenia dobrého mena spolo¢nosti.

Tretiu kategodriu tvoria naklady na hodneotenie, ktoré suvisia s kontrolnymi ¢innost'ami.
Patria sem vydavky na odborny rast pracovnikov kontroly, kontrolu informacnych vstupov,
prevadzku laboratérii a skiiSobni organizécie, nakup a udrzbu meracej techniky, vyrobné
naklady na destruktivne skusky, marketingové testy, kontrolu vyrobnych zasob, inSpekcie
kvality a certifikaciu vyrobkov.

Stvrta kategériu predstavuju naklady na prevenciu, ktoré vznikaju pri predchadzani
a zniZzovani rizika vzniku chyb. Zahfiaji prieskum trhu a prognézovanie parametrov
kvality, poradensku ¢innost’ pri budovani systému kvality, vycvik persondlu, zavadzanie
novych metdd riadenia kvality, interné previerky, certifikaciu personélu a systému kvality,
informacny systém o kvalite a sledovanie kvality v zdsobovani a procesoch. Tieto naklady
by mali ako jediné narastat’, ked’ze majl pozitivny vplyv na dosahovanie ciel'ov kvality.

Osobitnou kategoriou st naklady na prehnané poZiadavky u vyrobcu, ktoré zahihaju
vydavky suvisiace so zbytocnou dokumentaciou a vyrobou produktov nadstandardnej kvality.
Tieto ndklady predstavuju neefektivne vyuzitie zdrojov a mali by byt’ minimalizovang.

Efektivne riadenie vSetkych tychto kategorii ndkladov je kI'i€ové pre optimalizaciu
systému manazérstva kvality a celkovil ekonomicktl vykonnost’ organizacie. Spravne
pochopenie a analyza tychto nakladov umoziuje organizaciam prijimat’ lepSie rozhodnutia
v oblasti investicii do kvality a zlepSovania procesov.

2. Naklady na kvalitu u uzivatela predstavuji vyznamnu ekonomicku kategoriu,

ktora zahtiia vSetky vydavky, ktoré musi uzivatel’ vynaloZzit’ pocas Zivotného cyklu
pouzivania produktu.

Tieto néklady casto vyznamne ovplyviiuju celkové naklady vlastnictva a mézu mat’
zasadny vplyv na rozhodovanie zdkaznikov pri vybere produktov.

Medzi klI'i¢ové zloZzky tychto ndkladov patria naklady na energetickd naro¢nost’
vyrobku, ktoré predstavuju priebezné prevadzkové vydavky spojené s vyuzivanim
produktu. Tieto naklady su obzvlast' dolezité¢ pri energeticky naro¢nych zariadeniach
a mozu vyznamne ovplyvnit’ celkovi ekonomiku prevadzky.

Naklady na preruSenie vyroby vznikaju v pripade portach alebo neplanovanych
odstavok zariadenia, ¢o moze viest' k vyznamnym ekonomickym stratdm, najmi vo
vyrobnych organizaciach. S tym uzko stvisia aj ndklady na odstranovanie portch, ktoré
zahfnaju nielen samotné opravy, ale aj suvisiace logistické a personalne naklady.

Pravidelné¢ naklady na opravy a udrZbu predstavuju nevyhnutné vydavky na
zachovanie funk¢nosti a spolahlivosti vyrobku. Tieto ndklady mézu byt vyznamne
ovplyvnené kvalitou vyrobku a roviiou jeho konstrukéného riesenia.

Osobitnou kategériou st naklady na zlé pouZivanie, ktoré vznikaju v dosledku
nespravnej manipulacie alebo nedostato¢ného zaskolenia obsluhy. Tieto ndklady mozno
minimalizovat’ spravnym Skolenim a jasnou dokumentéciou.

Naklady na zastaravanie suvisia s postupnym znizovanim hodnoty vyrobku v Case,
¢i uz z technologického alebo moralneho hl'adiska. Tento aspekt je obzvlast’ dolezity pri
investi¢nych rozhodnutiach o ndkupe technologicky naro¢nych zariadeni.
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V neposlednom rade st tu naklady na znedistenie, ktoré odraZaju environmentalny
dopad pouzivania vyrobku. Tieto naklady mozu zahiat poplatky za likvidaciu odpadu,
emisné poplatky alebo néklady na environmentélne opatrenia.

Pochopenie a analyza tychto ndkladov je kI'i¢ova nielen pre uzivatel'ov pri rozhodovani
o nakupe, ale aj pre vyrobcov pri navrhovani produktov. Nizsie ndklady na kvalitu u
uzivatel'a mozu predstavovat’ vyznamnu konkuren¢nti vyhodu a viest’ k vyssej spokojnosti
zékaznikov.

3. Spoloc¢enské naklady na kvalitu predstavuji komplexnua kategoriu vydavkov, ktoré
musi spolo¢nost’ vynaloZit' pre dosiahnutie maximalnej i€innosti kvality produktov
a sluzieb.

Tieto naklady zahfiiaju Siroké spektrum poloziek, ktoré priamo ¢i nepriamo ovplyviiuju
kvalitu a spokojnost’ zdkaznikov.

Medzi kl'ai¢ové zlozky spolocenskych ndkladov na kvalitu patria predovsetkym vydavky
spojené so sudnymi poplatkami a poistenim, ktoré chrania spolo¢nost’ pred potencialnymi
rizikami. Vyznamnou polozkou su tiez naklady stvisiace so stiahnutim vyrobkov z trhu
a napravou pripadnych chyb, ktoré mézu mat’ zdsadny vplyv na reputaciu spolo€nosti.
V réamci zdkaznickeho servisu vznikaji naklady spojené s vybavovanim st'aznosti
zékaznikov, ktoré su nevyhnutné pre udrzanie spokojnosti klientov.

Délezitou sti€astou su aj preventivne opatrenia, kam patria naklady na dokumentaciu
a inzerciu zaist'ujucu spravne pouzivanie vyrobku, ako aj vydavky na zvySovanie povedomia
o spol'ahlivosti produktu medzi vSetkymi zainteresovanymi stranami. Tieto naklady,
hoci mézu byt’ znacné, su nevyhnutnou investiciou do dlhodobej udrzatelnosti kvality
a spokojnosti zakaznikov.

Pri systematickom riadeni tychto ndkladov je kI'i¢ové vytvorenie efektivnej metodiky
ich sledovania a vyhodnocovania. Tento proces musi byt nastaveny tak, aby umoznoval
presné meranie a analyzu jednotlivych nakladovych poloziek, ¢o nasledne umozni ich
optimalizaciu a efektivne riadenie kvality v organizacii.

Vyhody riadenia a hodnotenia nakladov na kvalitu predstavuji vyznamny aspekt
moderného manazmentu, ktory prindsa organizaciam mnohoraké benefity. Efektivne
riadenie nékladov na kvalitu slizi ako kI"i¢ovy néstroj na dosahovanie vysokej tirovne
rentability vyrobkov, ¢o priamo ovplyviiuje finanéni vykonnost’ organizacie. Systém
zarovenl umoziuje kontinualne zlepSovanie kvalitativnych vlastnosti vyrobkov, ¢im sa
zvysuje ich konkurencieschopnost’ na trhu.

Spravne nastaveny systém riadenia ndkladov na kvalitu vyznamne posilituje postavenie
organizacie na trhu a ma pozitivny vplyv na jej celkovi finan¢nu situdciu. S rastom kvality
produkcie sa zvySuje schopnost’ uspokojovat’ poziadavky zékaznikov, ¢o vedie k vyssej
zékaznickej spokojnosti a lojalite. Dolezitym ekonomickym prinosom je systematické
znizovanie nakladov na nepodarky, poruchy a chyby vo vyrobe.

Komplexny systém riadenia nadkladov na kvalitu prispieva k celkovej efektivnosti
procesov organizacie. Tento systematicky pristup umoziuje nielen identifikovat
problémové oblasti, ale aj prijimat’ u¢inné opatrenia na ich eliminaciu.
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8.2 Sledovanie a hodnotenie nakladov na kvalitu

Sledovanie a vyhodnocovanie ndkladov na kvalitu predstavuje fundamentalny
predpoklad pre proces neustaleho zlepSovania v organizacii. Tento proces je zalozeny na
systematickom porovnavani skuto¢ne vynalozenych nakladov na kvalitu s planovanymi
nakladmi, ktoré st vopred definované v rocnom plane kvality alebo v Specifickych diel¢ich
ro¢nych planoch pre jednotlivé kategorie ndkladov. Zodpovednost’ za pravidelné hodnotenie
tychto nékladov nesie utvar Riadenia kvality, ktory vykondva komplexné hodnotenie
minimalne v polrocnych intervaloch.

V ramci hodnotenia sa pozornost’ zameriava na niekol’ko kI'i€¢ovych planov. Plan
technického rozvoja sa ststred’uje na technologické inovacie a vylepSenia, ktoré priamo
ovplyvinuju kvalitu produktov. Plan vzdelavania zabezpecuje kontinualny rozvoj znalosti
a zru€nosti zamestnancov, ¢o je nevyhnutné pre udrzanie vysokej urovne kvality. Plan
nakladov na hodnotenie zahfiia vydavky spojené s procesmi hodnotenia kvality, zatial’ ¢o
plan nakladov na zistovanie kvality sa zameriava na prostriedky potrebné na identifikaciu
a meranie kvalitativnych parametrov. Osobitna pozornost’ je venovana nakladom na
nekvalitu, pre ktoré su stanovené Specifické limity s cielom minimalizovat’ negativne
dopady na efektivitu vyroby.

Tento komplexny systém planovania a hodnotenia umoziuje organizacii nielen sledovat’
aktudlny stav nakladov na kvalitu, ale aj predvidat’ potencidlne problémy a prijimat’
preventivne opatrenia. Pravidelné hodnotenie tychto planov poskytuje manazmentu cenné
informacie pre strategické rozhodovanie a optimalizaciu procesov suvisiacich s kvalitou.

Pre efektivne riadenie kvality v organizacii je kIiCové sledovanie a vyhodnocovanie
zakladnych ukazovatel'ov kvality, ktoré poskytuji komplexny pohl'ad na nakladovu stranku
kvality vo vztahu k réznym ekonomickym aspektom organizacie.

Jednym z najdoélezitejSich ukazovatel'ov je podiel ndkladov na kvalitu k celkovym
nakladom organizacie (PQ=NQ/NC), ktory vyjadruje, akl ¢ast’ z celkovych nakladov
organizacie tvoria ndklady na kvalitu. Pre sledovanie vyvoja ndkladov v €ase sluzi index
zmien ndkladov (IQ=NQ1/NQO0), ktory porovnava naklady na kvalitu v beznom obdobi
s predchadzajicim obdobim.

Pre posudenie efektivnosti vynalozenych nakladov na kvalitu vo vztahu k ekonomickym
vysledkom organizacie slizia tri vyznamné ukazovatele. Prvym je ukazovatel’ nakladov
na kvalitu vo vzt'ahu k vynosom (Pv=NQ/V), druhym je ukazovatel’ vo vztahu k trzbam
(Pt=NQ/T) a tretim je ukazovatel vo vzt'ahu k prijmom za realizované vykony (Pp=NQ/P).
Tieto ukazovatele umoziiuji manazmentu posudit, aka Cast’ z vytvorenych hodndt je
vynaloZend na zabezpecenie kvality.

Osobitna pozornost’ sa venuje sledovaniu ndkladov na chyby. Ukazovatel’ ndkladov na
chyby u vyrobcu vo vztahu k celkovym nékladom na kvalitu (Pch=NI+NE/NQ) vyjadruje
podiel ndkladov na interné a externé chyby z celkovych nakladov na kvalitu. Doplitujicim
ukazovatel'om je podiel ndkladov na interné chyby vo vztahu k vyrobnym nakladom
(Pvn=NI/VN), ktory umoziiuje posudit’ vplyv internych chyb na vyrobné naklady.

Tieto ukazovatele vytvaraju uceleny systém pre hodnotenie efektivnosti manazérstva
kvality z ndkladového hladiska a poskytuju podklady pre prijimanie strategickych
rozhodnuti v oblasti riadenia kvality.
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9. NASTROJE ZABEZPECOVANIA KVALITY

Kvalita produktov a sluzieb je v sucasnosti kI'icovym faktorom uspechu kazde;j
organizacie. Pre systematické riadenie a zlepSovanie kvality bolo vyvinutych mnozstvo
nastrojov a technik, ktoré pomahaji organizaciam dosahovat’ a udrziavat’ pozadovanu
urovei kvality. Tieto néstroje, zakotvené v medzinarodnej norme ISO 9001, predstavuju
overeny subor postupov pre efektivne riadenie systému manazérstva kvality.

Pochopenie a spravne vyuzivanie tychto ndstrojov umoziiuje organizaciam systematicky
identifikovat’ a riesit’ problémy s kvalitou, predchadzat’ vzniku nezhdd a chyb, znizovat
naklady spojené s nekvalitou, zvySovat’ spokojnost’ zakaznikov, neustale zlepSovat’ procesy
a vystupy, efektivne riadit’ rizikd a prilezitosti a prijimat’ rozhodnutia zalozené na faktoch.

Sustredime sa na sedem zakladnych néstrojov kvality. Pri kazdom nastroji sa
zameriame na jeho cel, zdkladné principy fungovania a praktické vyuzitie v kontexte
systému manazérstva kvality. Ide o jednoduché nastroje z ktorych niektoré maju
charakter Statistickych metod, niektoré su skor nazna¢enim pristupu k rieSeniu problémov
zabezpecovania kvality. Su zékladom pripravy pracovnikov v manazérstve kvality a mal
by ich ovladat’ kazdy pracovnik (samozrejme umerne Urovni riadenia) od vyrobného
zamestnanca az po riaditel’a organizacie.

Sedem zadkladnych nastrojov kvality je podstatou systému manazérstva kvality
a ich efektivne vyuzivanie je kI'i€ové pre uspesné riadenie kvality v organizacii.

9.1 Kontrolné tabul’ky

Kontrolné tabulky/Formular pre zber udajov (Check Sheet) predstavuju jeden zo
zakladnych nastrojov riadenia kvality, ktory slizi na systematicky a organizovany zber
prvotnych dat o procese. Ich hlavnou prednostou je schopnost’ prehl'adne zaznamenavat’
a triedit’ informacie o kvalite takym sposobom, aby poskytovali jasny a uceleny obraz o
sledovanej situécii. Ziskané tdaje st pritom Struktirované tak, aby umoziovali jednoduché
d’alSie spracovanie a analyzu.

Délezitou charakteristikou kontrolnych tabuliek je ich flexibilita - neexistuje pre ne
Standardizovany format, ked’Ze ich konstrukcia sa vZdy prispdsobuje konkrétnemu ucelu
pouzitia. Tento pristup umoziuje vytvarat tabulky presne zodpovedajice potrebam daného
procesu alebo analyzy.

V praxi sa kontrolné tabul’ky najcastejsie vyuzivaju v roznych oblastiach zabezpecovania
kvality. Medzi typické aplikacie patri vstupnd, opera¢nd a vystupna kontrola kvality
produktov, komplexna analyza strojov a zariadeni, sledovanie technologického procesu,
analyzovanie nezhodnych produktov a zber vstupnych udajov pre tvorbu regula¢nych
diagramov vratane vypoctu ich zdkladnych charakteristik.

Z hladiska praktického vyuzitia mozno identifikovat’ tri hlavné oblasti aplikacie
kontrolnych tabuliek:

1. Sluzia ako nastroj na zaznamendvanie vysledkov jednoduchého scitania réznych
poloziek (napriklad chyb), ¢im vytvaraja podklad pre naslednu Paretovu analyzu.
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2. Vyuzivaju sa ako nastroj na zobrazenie rozdelenia suboru meranim, ¢o poskytuje
zékladné data pre tvorbu histogramov.

3. Funguju ako néstroj na zobrazenie miesta vyskytu urcitych javov, napriklad pri
lokalizacii chyb na vyrobku

KTlacovym principom pri tvorbe kontrolnych tabuliek je stratifikicia - systematické
triedenie dat podl'a vopred zvolenych hl'adisk alebo ich kombinacii. Tento pristup umoziuje
efektivne organizovat ziskané informadcie a pripravit’ ich pre d’al$iu analyzu.

Priklad zostrojenia kontrolnej tabul’ky pre kontrolu kvality v automobilovom priemysle,
konkrétne pre sledovanie chyb na lakovanych karosériach.

Postup zostrojenia kontrolnej tabul’ky

1. Definovanie i¢elu. Ugelom je sledovanie typov a po&etnosti chyb na lakovanych
karosériach, naslednd identifikécia najcastejSich problémov a podklad pre Paretovu
analyzu.

2. Urcenie sledovanych parametrov.
Typy chyb: Skrabance, prach v laku, stekance, bubliny, nerovhomerné krytie
Casové obdobie: jedna pracovna zmena
Pocet kontrolovanych kusov: 50 karosérii

3. Pokyny pre pouZzivanie tabul’ky. Kazda chyba sa znaci zvislou ¢iarou. Na konci
zmeny sa spocita celkovy vyskyt jednotlivych chyb. Zaznamenavaju sa aj dolezité
pozorovania do poznamok.

4. Navrh formatu tabulky (tabulka 2)

Tabul’ka 2 Kontrolna tabul’ka

KONTROLNA TABULKA — Hrubka rezu
Datum: 5.2.2025 Zmena: ranna
Kontrolor: XY Linka: L1
Pozadovana 10,0 mm Tolerancia: +/- 0,5 mm
hribka rezu:
Pouzité meradlo: | Digitalny posuvny | Kalibracia 31.12.2025

meter meradla platna do:

Hrubka rezu Vyskyt Sucet
<9,49 /1 3
9,5-9,99 1111 5
10,0 I 14
10,1-10,5 I 7
> 10,59 / 1
Celkovy pocet chyb: 4
Pocet kontrolovanych kusov: 30
Percento chybnych kusov: 13,3 %
Poznamky: | Potreba upravit’ nastavenia rezného stroja

Pramen: Vlastné spracovanie
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Tato kontrolna tabulka poskytuje jasny prehlad o kvalite lakovania a umoznuje
jednoduché zaznamenavanie chyb pocas kontroly. Data z nej mozno d’alej vyuzit’ pre
zlepSovanie procesu lakovania.

9.2 Histogram

Histogram predstavuje $tatisticky nastroj vo forme stipcového grafu, ktory zobrazuje
frekvenciu vyskytu hodn6t v nameranom stubore dat. Jeho hlavnou prednostou je
schopnost’ poskytnut’ prehl'adné vizualne zobrazenie rozdelenia nameranych hodnét, ¢o
umoziuje jednoducho identifikovat’ vzory a trendy v ziskanych datach. Princip tvorby
histogramu spoc¢iva v opakovanom merani urcitej veliCiny, stanoveni intervalového rozpatia
a naslednom urceni pocetnosti vyskytu hodndt v jednotlivych intervaloch.

V praxi sa histogram $iroko vyuziva v r6znych oblastiach riadenia kvality. Nachadza
uplatnenie pri priebeznej kontrole vo vyrobnom procese, pri Stidiu spdsobilosti procesu,
pri analyze presnosti a stability vykonu strojov, ako aj pri vyucbe operatorov a kontrolérov.
Vyznamné vyuzitie ma tiez pri spracovani vykazov o vysledkoch kontroly kvality a pri
periodickych planovanych previerkach spdsobilosti vyrobnych zariadeni.

Z dobre zostrojeného histogramu mozno vyc¢itat’ niekol’ko kI'i€¢ovych informécii:

— odhad polohy a rozptylenosti hodnot sledovaného znaku kvality alebo parametru

procesu,

— odhad tvaru rozdelenia sledovaného znaku kvality alebo parametru procesu,

— identifikaciu zmien v procese,

— prvotnu informéciu o spdsobilosti procesu.

Osobitny vyznam ma tvar histogramu. Ak histogram nadobuda zvonovity tvar (tzv.
Gaussova krivka), signalizuje to, ze sledovany znak kvality alebo parameter procesu ma
normalne rozdelenie. Tento tvar zaroven indikuje, Ze na proces pdsobia len nahodné vplyvy,
¢o znamena, Ze proces sa nachadza v Statisticky zvladnutelnom stave. Takéto zistenie je
dolezitym ukazovatel'om stability a predvidatelnosti procesu (tabul’ka 3) .

Tabul’ka 3 Histogram rozlozenia hrubky rezu

Rozsah Pocet vyskytov
<9.49 mm 3

9.5-9.99 mm 5

10.0 mm 14

10.1-10.5 mm 7

>10.59 mm 1

Pramen: Vlastné spracovanie

Udaje v tabul’ke su zobrazené v histograme (graf 1).
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Graf 1 Histogram rozloZenia hibky rezu
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Tento histogram zobrazuje rozloZenie hrubky rezu v r6znych intervaloch. Najvacsi pocet
merani (14 vyskytov) sa nachadza presne na hodnote 10.0 mm, ¢o predstavuje centralny a
najcastejsi rozmer. Toto rozlozenie pripomina priblizne normélne (Gaussovo) rozloZenie
so Spickou pri 10.0 mm, ¢o naznacuje, Ze vacSina rezov sa pohybuje okolo tejto ciel'ovej
hodnoty. Rozlozenie méa mierne pozitivnu Sikmost’ (asymetriu doprava), ked’ze v pravom
chvoste (nad 10.1 mm) je o nie€o viac hodndt nez v 'avom chvoste (pod 9.5 mm). Ked'Ze
povolena odchylka rezu je od 9,5 do 10,5 mm, mdézeme skonstatovat’, Ze proces sa javi ako
relativne stabilny, ked’ze vac¢Sina hodndt je sustredend okolo cielovej hodnoty. Extrémne
hodnoty su zriedkavé, €o je pozitivny znak. Na druhej strane 13% merani mimo Specifikacii
je prilis vysoké ¢islo. Preto je potrebné preskimat’ pri¢iny vzniku hodnét mimo Specifikacie
a zvazit’ opatrenia na zniZenie variability procesu. Odporuca sa analyzovat’ priciny vzniku
hodnd6t mimo Specifikacie, implementovat’ preventivne opatrenia na zniZenie variability,
zaviest’ pravidelné monitorovanie procesu a zvazit’ pouzitie regulacnych diagramov pre
v€asnu detekciu trendov.

9.3  Paretov diagram

Paretova analyza predstavuje jeden z najefektivnejSich a najlahsie aplikovatelnych
rozhodovacich néstrojov v oblasti manazmentu kvality. Jej zdkladnym principom je
vizudlne zobrazenie dat pomocou kombinacie stipcového a &iarového grafu, ktoré umoziuje
identifikovat’ kI'aicové faktory ovplyviujuce sledovany proces.

Tento nastroj vychadza z tzv. Paretovho pravidla 80/20, ktoré konstatuje, ze priblizne
20% pricin sposobuje 80% nasledkov. Toto pravidlo méa zasadny vyznam pre efektivne
riadenie zdrojov - umoziuje totiz identifikovat’ kriticky délezité priCiny problémov a
sustredit’ usilie prave na ne, ¢im mozno dosiahnut’ maximalny efekt pri minimalnej ndmahe.

Paretova analyza nachadza Siroké uplatnenie v oblasti riadenia kvality, konkrétne pri:

— vyhodnocovani poc¢tu a druhov nezhodnych vyrobkov,
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analyzovani finan¢nych strat spojenych s nepodarkami,
hodnoteni ¢asovych a finan¢nych strat pri odstranovani nezhodnych vyrobkov,
rozbore reklamécii z hl'adiska finanénych dopadov a ich pri€in,

identifikacii pri¢in vyroby nezhodnych vyrobkov a prestojov vyrobnych zariadeni.

Pre spravne vykonanie Paretovej analyzy je potrebné dodrzat’ nasledujtici systematicky
postup:

1.

A

Najprv presne definujeme prvky, ktoré budeme analyzovat'.

Tieto prvky usporiadame podl'a ich ddlezitosti.

Pre kazdy prvok stanovime jeho Ciselnu hodnotu a vypocitame kumulativny sucet.
Nasledne vypocitame percentualny podiel kazdého prvku na celku.

Ur¢ime kumulativne percenta postupnym s¢itavanim percentualnych podielov.

Vytvorime kombinovany graf obsahujuci stipcovy diagram hodnét a Lorenzovu
krivku kumulativnych stuctov.

Na zaklade grafu identifikujeme najvyznamnejSie prvky a navrhneme prislusné
napravné opatrenia.

Hlavnym prinosom Paretovej analyzy je jej schopnost’ oddelit’ podstatné faktory od
menej vyznamnych a poskytnut’ tak manazmentu jasny obraz o tom, kam prioritne zamerat’
usilie pri zlepSovani procesov a odstranovani nedostatkov v systéme zabezpeCovania
kvality. Vd’aka svojej jednoduchosti a zrozumitel'nosti predstavuje nenahraditel'ny néstroj
pre efektivne rozhodovanie o alokacii obmedzenych zdrojov na zvySovanie kvality.

Priklad Paretovej analyzy nezhod vo vyrobe (tabul’ka 4, graf 2).

Tabul'ka 4 Paretova analyza nezhdd vo vyrobe

Druh nezhody Pocet vyskytov [ Naklady (€) | Percento (%) | Kumulativne (%)
Nespravny rozmer |45 2250 32,14 32,14

Povrchové skrabance | 38 1900 27,14 59,28
Nedostato¢na tvrdost’ | 25 1250 17,86 77,14

Deformacia 18 900 12,86 90

Farebna odchylka 14 700 10 100

Pramen: Vlastné spracovanie

Udaje z tabul’ky su stiéast'ou grafického znazornenia paretovej analyzy (graf 2).

93



Graf 2 Paretova krivka
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Z vykonanej Paretovej analyzy vyrobnych nezhod vyplyvaju nasledujuce zistenia.
Hlavné problémy (priblizne 80% vsetkych nezhdd) sposobuje nespravny rozmer (32.14%),
povrchové skrabance (27.14%) a nedostatoéna tvrdost’ (17.86%). Co sa tyka finanénych
dopadov, celkové naklady na opravy su vo vyske 7000 €. NajndkladnejSie nezhody su
nespravne rozmery (2250 €) a povrchové Skrabance predstavuju druhti najnékladnejSiu
polozku (1900 €).

Odportcané napravné opatrenia by mali byt prioritne zamerané na kontrolu a kalibraciu
meracich zariadeni, zlepSenie manipulacie s vyrobkami na prevenciu povrchovych
Skrabancov a optimalizaciu procesu tepelného spracovania pre zaistenie pozadovanej
tvrdosti.

Tato analyza jasne ukazuje, Ze stistredenim sa na odstranenie prvych troch typov nezhdd
modzeme eliminovat’ viac ako 77% vsetkych problémov s kvalitou. Zvysné dve kategorie
nezhdd (deformacia a farebna odchylka) predstavuju mensi problém a mézu byt rieSené
s niz$ou prioritou.

9.4 Diagram pricin a nasledkov (Ishikawa/Fishbone diagram)

Diagram pri¢in a nasledkov, zndmy tiez ako Ishikawov alebo diagram rybej kosti,
predstavuje efektivny nastroj pre systematicki analyzu problémov v procesoch. Tento
vizualny néstroj umoziuje prehl'adne zachytit’ vztahy medzi identifikovanym problémom
a vSetkymi jeho potencidlnymi pri¢inami.

Zakladnym principom diagramu je organizacia pricin do logickych kategorii, tradicne
oznacovanych ako "6M":

— Man (Cudia) - faktory suvisiace s 'udskym cinitel'om,

— Machine (Stroje) - technické a technologické priciny,

— Method (Metody) - stvisiace s postupmi a procesmi,

— Material (Material) - vstupy do procesu,
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— Measurement (Meranie) - stivisiace s kontrolou a meranim,
— Mother Nature (Prostredie) - vplyvy okolia a prostredia.

Vyznamnu prednost’ diagramu predstavuje jeho flexibilita - pocet a pomenovanie
jednotlivych vetiev mozno prisposobit’ konkrétnej situacii. Diagram nachadza v praxi
uplatnenie v troch hlavnych oblastiach analyza variability procesu, klasifikacia procesu
a vySetrovanie pric¢in problémov.

Pre Gispesnu tvorbu diagramu je klI'ai¢ovy systematicky postup pozostavajuci zo Styroch
hlavnych krokov:

1. Presna definicia analyzovaného problému, ktory sa zakresli do "hlavy ryby" -

obdiznika na pravej strane diagramu. Od neho vedie centralna os diagramu.

2. Identifikécia hlavnych kategorii pri¢in, ktoré sa zakreslia ako hlavné vetvy (kosti)
vychadzajuce z centralnej osi.

3. Realizacia brainstormingu v time pre urcenie vSetkych moznych subpri¢in
vzt'ahujucich sa k hlavnym kategériam. Proces pokracuje cyklicky otazkami "Co je
podstatou kazdej hlavnej pri¢iny?" a nasledne "Co prispieva ku kazdej subpri¢ine?"

4. Vyhodnotenie identifikovanych pri¢in, ktoré mozno d’alej analyzovat’ pomocou
Paretovej analyzy pre urcenie kI'aCovych faktorov vyzadujucich prioritni pozornost’.

Hlavnou vyhodou tohto nastroja je jeho schopnost’ organizovat velké mnoZstvo

informacii do prehl'adnych, zvladnute'nych skupin, ¢o ulahcuje systematickt analyzu
problému. Diagram tak predstavuje efektivnu pomocku pre rychlu dekompoziciu problému,
pricom jeho tvorba je zaloZend na timovej spolupraci a brainstormingu, ¢o podporuje
zapojenie vSetkych relevantnych pracovnikov do procesu rieSenia problému.

Priklad diagramu pri¢in a nasledkov pre analyzu pricin vysokej nepodarkovosti vo
vyrobe.

Diagram zachytava Sest’ hlavnych kategorii pri¢in (6M) (obrazok 2):
. DPudia: nedostato¢né zaskolenie zamestnancov, inava zamestnancov, nedodrziavanie
1. Dudia: nedostat kol 1) , t ,nedod
stanovenych postupov.

2. Stroje: opotrebované nastroje a zariadenia, nepresné nastavenie strojov, chybajica
preventivna udrzba.

3. Metody: zastaralé vyrobné postupy, chybajlica alebo neaktudlna dokumentiacia,
nejasné pracovné instrukcie.

4. Material: kolisava kvalita vstupnych materidlov, nevhodné skladovacie podmienky,
chybné oznacenie materialov.

5. Meranie: nekalibrované meracie pristroje, chybajice priebezné kontroly, nespravna
metodika merania.

6. Prostredie: nevhodna teplota na pracovisku, vysoka vlhkost’ vzduchu, nedostatocné
osvetlenie.
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Obrazok 2 Diagram pricin a nasledkov analyzy pri¢in vysokej nepodarkovosti vo vyrobe

LCudia Stroje Metody

Nedostatoéné za¥kolenie Opotrebované\pastroje  Zastaralé vyrqbné

zamestnancov a zariadenia postupy )
. Nepresné nastavenje Chybajtca aleb
Jnava zamestnancov strojov neaktuéalna dokumentacia
R
Nedodrziavanie Chybajuca preventivna Nejasné pracoyné
stanovenych postupov idrzba instrukcie Zvysena
—>
= ; . ; - » chybovost’ vo
Kolisava kvalita Nekalibrované meraci Nevhodna teplota na vUrobe
vstupnych materidlov > pristroje pracovisku Y

Nevhodné skladovacie Chybajice priebezné Vysoka vlhkost’
podmienky N kontroly vzduchu
4 ~ b _’
Chybné oznaeni Nesprédvna metodika Nedostatocné
materidlov merania osvetlenie
Material Meranie Meranie

Pramen: Vlastné spracovanie

Diagram pricin a nasledkov analyzuje potencialne pri¢iny problémov v procese vyroby.
V3etky identifikované faktory moézu prispievat k odchylkam vo vyslednej kvalite produktu
a je potrebné ich systematicky riesit’ pre zlepSenie analyzovaného procesu.

9.5  Vyvojovy diagram (Flow Chart)

Vyvojové diagramy predstavuju grafické zndzornenie postupnosti krokov v procese,
ktoré efektivne zobrazuju vztahy medzi jednotlivymi ¢innostami a pomahaji pochopit’
a optimalizovat’ procesy. Su povazované za zakladny nastroj zdokonalovania procesu,
pretoze umoziuju odhalit’ postupnost’ ¢innosti a pochopit’ fungovanie procesu. Vd’aka nim
modzeme jednoduchsie identifikovat’ priestor na zlepSenie a zdokonalit’ Grovent komunikacie
medzi Utvarmi a pracovnymi skupinami v organizacii.

Vyvojové diagramy sa ukazuju ako uzito¢ny nastroj v niekol’kych klI'a¢ovych situdciach.
Vyuzivajl sa pri vysvetlovani procesu zakaznikom alebo uzivatel'om v rdmci preukazovania
kvality, pri objasfiovani vdzieb medzi ¢innostami procesu novym pracovnikom, ¢i pri
odkryvani a objasiiovani vizieb medzi Gitvarmi participujicimi na ur¢itom procese. Taktiez
pomdhaji odhalovat’ nedostatky v procese, ako st nevhodné alebo zbytocné Cinnosti,
chybajice ¢innosti, zdvojovanie Gsilia ¢i omeskanie, a nasledne navrhnut’ zlepsenia.
NeoceniteI'né su aj pri porovnavani skuto¢ného a idedlneho priebehu procesu.

Pri zostrojovani vyvojového diagramu je potrebné dodrziavat urcité pravidla.

1. Diagram musi mat’ jeden jasny zaciatok a koniec, pricom ¢innosti tvoriace proces

su vyjadrené opera¢nymi a rozhodovacimi blokmi.

2. Pri tvorbe je dolezité odpovedat’ na konkrétne otazky ako: Co sa robi najskor? Co
ma nasledovat’? Odkial’ pochadza material? Co sa stane ak sa rozhodnem ,,4no"?
Kto rozhoduje? Kam vyrobok pokracuje? Pritom sa neodporuca klast’ otazky typu
"preco".
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3. Popis procesu by mal byt’ jednoduchy, stru¢ny a prehl'adny, s dodrZzanim rovnakej
urovne podrobnosti popisu ¢innosti v rameci celého popisovaného procesu.
4. KIacové je spravne identifikovat’ rozhodovacie body a snazit’ sa udrzat’ pravidlo,
ze jeden vyvojovy diagram by mal byt prezentovany na jednej strane.
Pri zostrojovani vyvojového diagramu sa pouzivaju Standardizované tvary, kde kazdy
ma svoj Specificky vyznam:

— oval (elipsa) - oznacuje zaciatok a koniec procesu,

obdiZnik - predstavuje proces alebo &innost’,

— kosostvorec - pouziva sa pre rozhodovanie (vetvenie procesu),

— dokument - Specidlny tvar pripominajtci list papiera, oznacuje dokumentaciu,

— kruh - sluzi ako spojka (prepojovaci bod) medzi réznymi castami diagramu,

— dvojity obdiZnik - oznaéuje podproces (vnoreny proces).

Vsetky tieto tvary su prepojené Sipkami, ktoré ukazuju smer toku procesu. Pri

rozhodovacich blokoch (kosoStvorcoch) sa vetvy zvyCajne oznacuji "ano" a "nie" alebo
inymi alternativami podl'a typu rozhodnutia.

Tieto symboly st medzinarodne uznavané a ich pouzivanie zabezpecuje, ze vyvojové
diagramy su zrozumitel'né bez ohl'adu na jazyk ¢i krajinu pouzitia. Pri kresleni diagramu je
dolezité dodrziavat’ konzistentné pouzivanie tychto symbolov pre zachovanie prehl'adnosti
a jednoznacnosti procesu.
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Priklad vyvojového diagramu procesu objednavania (obrazok 3).

Obrazok 3 Vyvojovy diagram procesu objednavania
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Zaevidovanie do
informacného systému

Pramen: Vlastné spracovanie
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9.6 Bodovy diagram (Scatter Plot)

Bodovy diagram je uzito¢ny analyticky ndstroj, ktory graficky zobrazuje vztah
medzi dvoma premennymi a pomaha efektivne identifikovat korelacie a zavislosti
medzi sledovanymi veli¢inami. Jeho vyznamnou vlastnostou je schopnost’ vizualizovat’
a analyzovat pri¢iny a nasledky v r6znych procesoch, ¢o z neho robi neocenitel'ny néstroj
pri Statistickej analyze a riadeni kvality.

Pri praci s bodovym diagramom sledujeme zavislost’ dvoch premennych, pricom jedna
predstavuje pric¢inu (nezdvisla premennd, zvyc€ajne na osi X) a druhd nasledok (zavisla
premennd, zvyc€ajne na osi y). Tato vizualizdcia ndm umoziuje nielen identifikovat
extrémne hodnoty a odchylky, ale aj rozpoznat’ vzorce a trendy v datach. Na zaklade
tychto pozorovani mézeme nasledne navrhovat’ cielené ndpravné opatrenia pre zlepSenie
sledovaného procesu.

Bodovy diagram je zvlast’ cenny pri:

— odhal'ovani stvislosti medzi roznymi parametrami procesu,

— identifikacii anomalii a extrémnych hodnot,

— predpovedani budtiiceho spravania procesu na zaklade historickych dat,

— optimalizacii procesov prostrednictvom lepsieho pochopenia vzajomnych vztahov
medzi premennymi,

— podpore rozhodovania pri navrhovani napravnych a preventivnych opatreni.

Priklad bodového diagramu, ktory zobrazuje zavislost’ rychlosti vyroby a poétu
nezhod.

Tento priklad (graf 3) ukazuje, ako bodovy diagram poméha pri praktickom rozhodovani
v riadeni vyroby a kvalite procesov. Predstavme si vyrobna organizéciu, ktord vyraba
elektronické komponenty. Manazment kvality chce zistit, ¢i existuje suvislost’ medzi
rychlost’ou vyroby a poctom nezhodnych vyrobkov. Pre analyzu zbieraju data pocas roznych
pracovnych zmien. Na horizontalnej osi (0s X) zaznamendvaju rychlost’ vyroby v kusoch
za hodinu. Na vertikalnej osi (os Y) zaznamendavaju pocet zistenych chyb vo vyrobkoch.
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Graf 3 Bodovy diagram
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Pramen: Vlastné spracovanie

Z grafu mdézeme pozorovat’:

— silnu pozitivnu korelaciu - so zvysSujucou sa rychlost'ou vyroby stipa pocet chyb,

— kriticky bod - od urcitej rychlosti vyroby zacne pocet chyb prudko stupat’,

— optimalnu zénu - oblast’, kde je pomer rychlosti a chybovosti najvyhodnejsi.

Na zaklade tejto analyzy méze manazment stanovit’ optimalnu rychlost’ vyrobnej linky,
nastavit’ maximalne limity rychlosti, identifikovat’ potrebu dodato¢nych kontrol kvality
pri vysSich rychlostiach, navrhnat’ zlepSenia procesu pre znizenie nezhod pri vyssich
rychlostiach

9.7  Regulacny diagram (Control Chart)

Regula¢ny diagram (Control Chart) predstavuje G¢inny nastroj Statistickej kontroly
procesu, ktory umoziuje sledovat’ stabilitu procesu v €ase a graficky zobrazuje trendy
a odchylky. Jeho hlavnou prednostou je schopnost’ pomdct’ rozliSit medzi nahodnymi a
systematickymi pri¢inami variability, ¢o je klI'icové pre efektivne riadenie kvality.

V oblasti aplikacie Statistickych metdd rozoznavame tri hlavné oblasti: Statisticku
regulaciu vyrobnych procesov, kde sa vyuzivaju regulacné diagramy najmé vo vyrobnej a
medzioperacnej kontrole; Statistické preberanie, ktoré vyuziva preberacie plany pri vstupne;j
a vystupnej kontrole; a sledovanie schopnosti vyrobnych zariadeni. Tieto metddy tvoria
komplexny systém zabezpecenia kvality vyroby.

Regulac¢né diagramy zohravaju kl'aicovt ulohu v prevencii vzniku nezhdd. Vyrobny
proces je neustale ovplyviiovany dvoma typmi vplyvov: ndhodnymi vplyvmi, ktoré sice
moZu byt pritomné vo vyrobe, ale nemusia nevyhnutne viest’ k zniZeniu kvality vyrobku
(napriklad menSie poskodenie materialu), a vyznamnymi vplyvmi, ktorych pritomnost’
modze ¢asom viest’ k vzniku nezhdd.

Specifickou vlastnost'ou regulaénych diagramoyv je ich schopnost’ vyuZivat' prevadzkové
udaje na stanovenie toleran¢nych hranic. V ramci tychto hranic sa sleduje, ¢i je proces
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ovplyviiovany len vymedzenymi (predpokladanymi) pri¢inami, alebo ¢i sa vyskytuja
aj zvlastne priciny, ktoré mozu signalizovat’ potencialne problémy. Toto umoznuje
v¢asné odhalenie abnormalit v procese a prijatie napravnych opatreni este pred vznikom
nezhodnych vyrobkov.

Regulac¢ny diagram tak sluzi ako proaktivny nastroj riadenia kvality, ktory pomaha:
— vcas identifikovat’ odchylky od Standardného priebehu procesu,

— minimalizovat’ naklady spojené s vyrobou nezhodnych vyrobkov,

— udrziavat’ stabilitu vyrobného procesu,

— poskytovat’ podklady pre kontinudlne zlepSovanie procesu,

— dokumentovat historiu procesu pre d’alSiu analyzu a optimalizaciu.

Priklad regula¢ného diagramu v pekarenskej vyrobe pri kontrole hmotnosti chleba.

V pekérni sa vyraba chlieb, ktory ma mat’ Standardni hmotnost’ 1000g. Vedenie pekarne
potrebuje zabezpecit' konzistentnu kvalitu vyrobkov a zarovein optimalizovat’ naklady.
Preto vyuzivaji regulacny diagram (graf 4) na sledovanie hmotnosti vyrabaného chleba:

Prvym krokom je nastavenie regula¢nych hranic:

— centrélna linia (CL): 1000g (ciel'ova hmotnost),

— horna regulacné hranica (HRH): 1050g,

— dolna regulacna hranica (DRH): 950g.

Druhym krokom je proces monitorovania. Kazda hodinu sa ndhodne vyberie jeden
bochnik chleba. Zmeria sa jeho hmotnost’. Hodnota sa zaznaci do regulacného diagramu.
Body sa spdjaju ¢iarou pre lepsie sledovanie trendu.

Tretim krokom je interpretacia diagramu. Ak sit hodnoty medzi regulacnymi hranicami,
proces je pod kontrolou. Prekro€enie hranic signalizuje potrebu zasahu. Systematické vzory
(napr. séria stupajucich hodnot) mézu indikovat’ problém.

Priklady situacii vyzadujtcich zéasah:

— hmotnost’ nad hornou regula¢nou hranicou: prili§ vel'ké dadvkovanie cesta,

ekonomicka strata,

— hmotnost’ pod dolnou regula¢nou hranicou: nedostatocné davkovanie, riziko
nespokojnosti zakaznikov,

— postupny ndrast hodnot: mozné problémy s ddvkovacim zariadenim,
— pravidelné kolisanie: potreba kontroly nastavenia pece.

Stvrtym krokom je stanovenie napravnych opatreni ako napriklad:

— kalibracia davkovacieho zariadenia,

— Uprava receptury,

— Skolenie personalu,

— kontrola vyrobného zariadenia.

Tento systém pomaha pekarni udrziavat’ konzistentnu kvalitu vyrobkov, minimalizovat’
straty surovin, predchadzat’ reklamaciam, optimalizovat’ vyrobné naklady a vcas
identifikovat’ a riesit’ problémy vo vyrobe.
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Graf 4 Regula¢ny diagram
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Pramen: Vlastné spracovanie

Systematické pouzivanie tychto ndstrojov umoznuje organizaciam efektivne zbierat’ a
analyzovat’ data, identifikovat’ kI'i¢ové pri¢iny problémov, vizualizovat’ procesy a vztahy
medzi premennymi, monitorovat’ stabilitu procesov, prijimat’ kvalifikované rozhodnutia
zalozené na faktoch, predchadzat’ vzniku nezhdd a kontinualne zlepSovat kvalitu produktov
a procesov.
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10. PRAKTICKE CVICENIA A ZADANIA

NA SAMOSTATNU PRACU

Tato kapitola je venovana praktickym cvi¢eniam a zadaniam z oblasti systémov
manazérstva kvality. Ich hlavnym ciel'om je umoznit’ vam aplikovat teoretické poznatky
na konkrétne situdcie, s ktorymi sa mdzete stretnit’ v praxi. RieSenim uloh si osvojite
principy riadenia kvality, metddy zlepSovania procesov a néstroje pouzivané na hodnotenie
a zabezpecenie kvality v organizaciach.

Cvicenia su koncipované tak, aby vas postupne previedli roznymi aspektmi systémov
manazérstva kvality — od analyzy poziadaviek noriem, cez identifikaciu rizik a prilezitosti,
az po navrh opatreni na neustale zlepSovanie. Stcast'ou tloh st aj praktické priklady
z r0znych odvetvi, ktoré vam pomoézu lepSie pochopit’ vyznam a prinosy efektivneho
manazérstva kvality.

Pri rieSeni uloh odporticame postupovat’ systematicky, vyuzivat’ teoretické poznatky
ziskané v predchadzajtcich kapitolach a aplikovat’ vhodné metddy a néstroje riadenia
kvality. V pripade potreby mozete konzultovat rieSenia s vyucujicimi alebo spoluziakmi,
aby ste si overili spravnost’ svojich postupov.

Verime, ze vam tato kapitola pomdze prehlbit’ vase znalosti o systémoch manazérstva
kvality a pripravit’ vas na ich efektivne vyuzitie v praxi.

10.1 Zadanie 1 a.: PDCA cyklus - Roztocenie mince na najdlhsi ¢as

Ciel’ ulohy:
Ulohou je pouzit PDCA cyklus (Plan, Do, Check, Act) na navrhnutie a optimalizaciu
spdsobu roztocenia mince tak, aby sa toc¢ila ¢o najdlhsiu dobu (tabul’ka 5).

Postup zadania:

1. PLAN (Naplanuj):

— Premyslite si, aké faktory mozu ovplyvnit’ dobu rotacie mince (napr. povrch, sila,
uhol roztocenia, typ mince).

— Navrhnite stratégiu, ktor1 vyskusate ako prva.

— Zaznamenajte si predpokladany vysledok a co chcete testovat’.

2. DO (Urob):

— Vykonajte pokus podla vasho planu.

— Pouzite stopky (alebo aplikdciu) na meranie ¢asu, pocas ktorého sa minca tocila.

3. CHECK (Skontroluj):

— Zhodnotte vysledky pokusu.

— Porovnajte dosiahnuty ¢as s vasim o¢akavanim.

— Identifikujte, ¢o fungovalo dobre a Co sa da zlepsit'.

4. ACT (Zlepsi):
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— Na zaklade zisteni navrhnite upravy vasho planu (napr. zmeiite sposob roztocenia,
uhol, typ mince alebo povrch).

— Opakujte cyklus, aby ste dosiahli ¢o najlepsi vysledok.
Podmienky ulohy:
— Mincu mdzete roztocit’ len ru¢ne, bez pouzitia pridavnych zariadeni.
— Povrch musi byt’ rovny a rovnaky pre vsetkych (napr. stol alebo lavica).
— Kazdy cyklus PDCA dokumentujte — zapisujte svoje plany, vysledky a Gpravy.
Vystup ulohy:
— PredloZte zaznamenany priebeh vasich PDCA cyklov v tabul’ke alebo v prehl'adnom
zapise.
— Nakonci ulohy prezentujte najlepsi dosiahnuty ¢as, vase pozorovania a odpori€¢ania
pre ideélne roztoc¢enie mince.

Tabul'ka 5 Priklad tabul’ky pre zaznamenavanie pokusov a systematické porovnavanie
vysledkov

Pokus |Faza |Popis akcie Dizka |Pozorovania Odporucania na

¢. PDCA rotacie zlepSenie

©)

1 P Vyber mince (2€), - Mince sa rychlo Pouzit’ este hladsi
hladky dreveny zastavila kvoli a rovnejsi povrch
povrch, stredne silné miernemu (napr. sklo)
rozto¢enie pod uhlom nakloneniu
30° povrchu

1 D RoztoCenie mince s 8,5 s [Minca sa naklonila |Skontrolovat’
jemnym Svihom na jednu stranu presnost’ pohybu

prili$ skoro pri roztoceni

1 C Analyzovanie pohybu |- Povrch mal Pouzit’ iny
mince, vyhodnotenie malua nerovnost’,  |povrch a testovat’
vysledkov ¢o spdsobilo viaceré sily

nestabilitu rotacie

1 A Zmena povrchu na 12,2 s | Vyrazne dlhSia Dalsi test
skleneny, Uprava rotécia, lepSia so silnejSim
techniky roztoCenia stabilita roztocenim

2 P Pouzitie silnejSieho - Predpoklad: vacsia |Nastavit’ presny
roztocenia a vic¢sieho rotacia prediZi ¢as |uhol pri $tarte
uhla

2 D Silné roztoCenie pod |14,8 s |[Minca sa tocila JemnejSia
uhlom 40° dlhsie, ale nakoniec | kontrola sily pri

sa rychlo prevrétila |uvol'neni

2 C Porovnanie vysledkov |- Lepsi vysledok, Skusit’ iny typ
s predchadzajicim ale minca sa zacala |mince s lepSim
pokusom kyvat’ skor, nez taziskom

bolo ideélne
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2 Pouzitie 5 KE mince |[16,3 s [LepSie rozlozenie [Trénovat’
(fazsia, hrubsia) hmotnosti prediZilo |presnejsi pohyb
Cas rotacie pri roztoc¢eni
3 Testovanie roznych |- Ciel’: ur€it najlepsi | Testovat’ d’alSie
minci na rovnakom typ mince mince (1€, 2 €)
povrchu
3 Rotacia 1€ mince na [13,5s [Stabilna, ale nie Taz$ia minca
skle najlepsi vysledok |dosahuje lepSie
casy
3 Porovnanie roznych |- 2 € minca zatial Pouzivat' 2 €
minci najlepsi vysledok |alebo podobné
taz§ie mince
3 Trénovanie 17,1 s |Najlepsi vysledok [Doéraz na
konzistencie doteraz presnost’ a uhol
roztocenia pri roztoceni

Pramen: Vlastné spracovanie

10.2 Zadanie 1 b.: Optimalizacia systému triedenia odpadu v triede pomocou PDCA
cyklu

Ciel: Vytvorit’ efektivny systém triedenia odpadu v triede, ktory zvysi mnozstvo spravne
vytriedeného odpadu a znizi mnozstvo odpadu v zmieSanom kosi.

Postup zadania:
1. PLAN (Naplanuj):
— Analyzujte siCasny stav triedenia odpadu v triede (aky odpad vznika, kol'ko, kde
su kose).
— Identifikujte hlavné druhy odpadu v triede (papier, plasty, bioodpad).
— Navrhnite systém oznacenia koSov a ich umiestnenia.
— Stanovte si meratelny ciel’ (napr. 80% spravne vytriedené¢ho odpadu).
2. DO (Urob):
— Implementujte navrhnuty systém triedenia.
— Vytvorte oznacenia koSov (mdzu byt kreativne, farebn¢).
— Zaznamenavajte denne mnoZzstvo odpadu v jednotlivych koSoch.
— Kontrolujte spravnost’ triedenia.
3. CHECK (Skontroluj):
— Analyzujte tdaje o mnozstve vytriedeného odpadu.
— Skontrolujte Cistotu triedenia (kol’ko nespravne vytriedenych poloziek).
— Zbierajte spitnu vizbu od spoluziakov.
— Identifikujte problematické oblasti.
4. ACT (Zlepsi):

— Navrhnite vylepSenia based na zisteniach.
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— Upravte oznacenia koSov ak treba.
— Vytvorte lepSi informacény systém ak je potrebny.

— Zaknite novy cyklus s upravenymi parametrami.

Podmienky ulohy:

Meranie vykonavajte pocas jedného tyzdia pre kazdy PDCA cyklus.
Pouzivajte rovnaké koSe a oznacenia pocas celého cyklu.

Zapojte celu triedu do procesu.

Dokumentujte vSetky zmeny fotografiami.

Vystup ulohy:

Tabul’ka s idajmi o mnozstve vytriedeného odpadu. Tabulku si navrhnite sami.
Fotografie pred/po implementécii systému.

Graf znazornujuaci zlepSenie v triedeni.

Zavere¢né odporucania pre udrzatel'ny systém triedenia.
10.3 Zadanie 2: Stanovenie kontextu organizacie, politiky kvality a cielov kvality

Ciel’: Ulohou je analyzovat’ vnutorné a vonkajsie faktory ovplyviiujuce fiktivnu organizaciu,
definovat politiku kvality a stanovit’ meratel'né ciele kvality v stilade s poZiadavkami normy
ISO 9001:2015.

Postup prace:

1. Stanovenie kontextu organizacie:

Identifikovat’ vnlitorné faktory. Popis organizacie (ndzov, odvetvie, hlavné ¢innosti).
Nastavit’ organizacnu Struktiru. Zadefinovat’ hodnoty organizacie na ktorych stoji
organiza¢na kultura kvality. Identifikovat’ dostupné zdroje.

Urcit’ vonkajsie faktory (napr. legislativa, trhové trendy, konkurencia, poziadavky
zékaznikov, zainteresované strany).

Zmapovat zainteresované strany a ich poziadavky na kvalitu. Identifikovat’ interné
ZS (zamestnancov, manazment, akciondrov) a externé¢ ZS (zékaznikov, dodéavatelov,
regulacné organy).

2. Definovanie politiky kvality:

Vypracovat’ kratke vyhlasenie politiky kvality, ktoré odraza strategické smerovanie
organizacie. Zabezpecit’ sulad politiky kvality s kontextom organizéacie a o¢akavaniami
zakaznikov. Formulovat politiku tak, aby bola zrozumitel'na, realisticka a motivujuca pre
zamestnancov.

3. Stanovenie ciel'ov kvality

Ur¢it konkrétne, meratel'né, dosiahnutel'né€, relevantné a asovo ohranic¢ené (SMART)
ciele kvality. Ciele by mali podporovat’ neustdle zlepSovanie a reflektovat’ stratégiu
organizacie. Priklady ciel'ov kvality mézu zahfnat’ znizenie chybovosti produktov, zvysenie
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spokojnosti zdkaznikov, optimalizaciu procesov alebo zlepSenie Skoleni zamestnancov
(tabul’ka 6) .

Stanovit’ postup monitorovanie a hodnotenie ciel'ov kvality:

— Frekvencia hodnotenia: (napr. Stvrtro¢ne, polrocne, rocne)

— Sposob sledovania: pravidelné reporty, audity, zdkaznicke prieskumy

— Zodpovedné osoby: veduci oddeleni, manazér kvality

— Opatrenia pri neplneni ciel'ov: analyza pri¢in, zavedenie napravnych opatreni

Tabul’ka 6 Priklad stanovenia ciel'ov kvality

Vychodiskovy
ermin
dosiahnutia

2| stav
Zodpovedna

Cielovy stav
osoba

Ciel kvality
Meratel’ny
ukazovatel’

T

\.l\)
9]
—

ZniZenie poctu % reklamacii ,5%  |jun 2025 | veduci
nezhodnych vyrobkov [ produktov vyroby
Zvysenie efektivity Priemerny Cas 24 hod. |[september |logisticky
procesu objednavania | spracovania hod. 2025 manazer
objednavok

N
o0]

Pramen: Vlastné spracovanie

4. Vypracovanie vystupného dokumentu.

Stru¢ne a prehl’adne spracovat’ identifikovany kontext organizacie, jasne formulovanu
politiku kvality a konkrétne a meratel'né ciele kvality so spdsobom ich monitorovania.

10.4 Zadanie 3: Zostavenie interakcie procesov a karty procesov

Ciel’: Ciel'om je identifikovat’, popisat’ a vizualizovat’ interakciu procesov v organizécii a
vytvorit detailnt kartu vybraného procesu, ktora pomoze efektivne riadit’ a optimalizovat’
vybran ¢innost’.

Postup prace:
1. Zostavenie interakcie procesov:

Identifikacia procesov. UrCit’ a rozdelit’ procesy na hlavné, podporné, riadiace a externé
procesy. Identifikovat’ vstupy a vystupy jednotlivych procesov.

Vytvorenie interakcie procesov. Graficky zndzornit' vzajomné vizby medzi procesmi.
Definovat’ kl'a¢ové spojenia a zodpovednosti medzi jednotlivymi procesmi (obrazok 4) .
2. Zostavenie karty procesov

Vyplnenie zakladnych tdajov o procese (tabul’ka 7). Nazov procesu. Vlastnik procesu.
Ucel a ciele procesu. Zainteresované strany.
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Detailny popis procesu:
— Vstupy: Co je potrebné na za¢iatok procesu?
— Vystupy: Aky je ocakdvany vysledok procesu?
— Zdroje: LCudské, materidlne, technologické a finan¢né zdroje.
— Kroky procesu: Hlavné ¢innosti a ich postupnost’ (zostrojit’ vyvojovy diagram).
— Ukazovatele vykonnosti (KPI): Kritéria hodnotenia efektivity procesu.

— Rizika a opatrenia: Mozné rizika a ich rieSenia.
Obréazok 4 Navrh grafického znazornenia Interakcie procesov a tabul’ky karty procesov

Interakcia procesov

Riadiace procesy

i) Riadenie I'udskych zdrojov Manazérstvo kvality Riadenie financii
>
S »n
= N 2
N
)8 g

Hlavné proces . 2
S P y Obstaravanie &
. N
< 8.
> Virob 2
g yroba a
& &
«n )
2 Distribucia s
s B
> o
5 5
= =
g 1
3 Podporné procesy

Komunikacia Udrzba Vyber dodavatel'ov

Pramen: Vlastné spracovanie
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Tabul'ka 7 Navrh karty procesu

Nazov procesu:

Ciele a rizikad procesu

Ciel’ procesu

Rizika procesu Prejav rizika

Prevencia

Zdroje procesu

Ludské zdroje

Materialové zdroje

Informacné zdroje

Finan¢né zdroje

Vstupy procesu a dodavatelia

Vstupy Dodavatelia
Vystupy procesu a zdakaznici
Vystupy Zakaznici

Meratelné parametre a ukazovatele

Ukazovatele merania procesu

Suvisiaca dokumentacia

Interna dokumentacia

Externa dokumentacia

Pramen: Vlastné spracovanie

+ vyvojovy diagram postupnosti ¢innosti procesu
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10.5 Zadanie 4: Vypracovanie akéného plianu trvalého zlepSovania procesov

Ciel’: Vypracovat’ navrh Akéného planu zlepSovania (tabul’ka 8) pre modelovu organizaciu,
pricom je potrebné zohl'adnit’ jej politiku kvality, ciele kvality a identifikované oblasti na
zlepSenie.

Postup prace:
1. Analyza sucasného stavu

Identifikacia hlavnych oblasti na zlepSenie Zhodnotenie existujiicich procesov a
vykonnostnych ukazovatel'ov.

2. Navrh opatreni na zlepSenie

Opis navrhovanych opatreni (popis, zdovodnenie, oCakavany prinos). Prioritizacia
opatreni podl'a dopadu a realizovatel'nosti

3. Ak¢ny plan implementécie

Casovy harmonogram (Ganttov diagram alebo ina vizualizacia). Priradenie
zodpovednosti jednotlivym pracovnikom alebo oddeleniam. Potrebné zdroje (financné,
I'udské, technologické). KIi¢ové ukazovatele vykonnosti (KPI) na meranie uspesnosti
zlepSenia

4. Monitorovanie a vyhodnocovanie efektivnosti

Spdsob sledovania pokroku a pravidelného reportovania. Mechanizmy na napravu v
pripade odchylok od planu.

Tabul'ka 8 Navrh tabul’ky Ak¢ného planu zlepSovania

Ak¢ény plan zlepSovania
ZlepSenie 1 ZlepSenie 2 ZlepSenie 3

Nazov aktivity /
zlepSenia
Zodpovednost’
Sucinnost’ /
spolupraca

Termin
Ukazovatel’
hodnotenia / KPI
Vystup

Dopad/ prinos pre
organizaciu
Rizika
Preventivne
opatrenia

Zdroje
Kontrolny
mechanizmus

Pramen: Vlastné spracovanie
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10.6 Zadanie 5: Navrh ukazovatel’ov kvality a nakladov kvality

Ciel’: Vytvorit navrh ukazovatelov kvality a nakladov na kvalitu (tabulka 9) pre fiktivnu
organizaciu, ktoru si Studenti sami navrhnu . Tieto ukazovatele musia byt relevantné pre
efektivne hodnotenie vykonnosti SMK a zahfnat’ aspekty prevencie, hodnotenia, internych
a externych zlyhani. Dokument musi obsahovat’ metodolégiu merania a vyhodnocovania

efektivity systému.

Postup prace:
1. Uvod

Stanovenie ciel'ov merania kvality a ndkladov na kvalitu

2. Definovanie ukazovatel'ov kvality

Identifikacia kI'i¢ovych oblasti kvality (napr. spokojnost’ zdkaznikov, pocet reklamacii,
dodrzanie Specifikacii, ¢as vybavenia objednavok). Stanovenie kvantitativnych a
kvalitativnych ukazovatel'ov. Met6dy merania a zdroje dat

3. Definovanie nakladov na kvalitu

Rozdelenie ndkladov na kvalitu podl'a PAF modelu (Prevencia, Hodnotenie, Interné
zlyhania, Externé zlyhania). Opis jednotlivych typov ndkladov a spdsob ich sledovania

4. Navrh systému merania t¢innosti SMK

Zber a analyza dat. Stanovenie referen¢nych hodnét a benchmarking

5. Vyhodnotenie a odporucania

Interpretacia vysledkov a identifikacia prilezitosti na zlepSenie. Navrh opatreni na
optimalizaciu kvality a znizovanie ndkladov. Prepojenie vysledkov na ciele kvality organizacie.

Tabul'ka 9 Navrh ukazovatel'ov kvality a ndkladov na kvalitu

Ukazovatele kvality
Ukazovatel’ Popis Sposob Cielova Frekvencia
merania hodnota sledovania
Spokojnost’ Priemerné Dotazniky Menej ako 85 | Stvrtrogne
zakaznikov (%) [ hodnotenie %
zakaznikov
z prieskumu
Miera Pocet prijatych | Evidencia Menej ako 2 Mesacne
reklamadcii reklamacii na | reklamacii % z celkového
celkovom pocte poctu
predanych predanych
vyrobkov vyrobkov
Naklady na kvalitu
Kategoria Typ nakladov | Popis Priklad % z celkovych
vypoctu nakladov
Prevencia Skolenia Néklady Naéklady na 10 %
zamestnancov | na Skolenia Skolenia / pocet
v oblasti kvality | zamestnancov
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Hodnotenie Kontroly Néklady na Pocet kontrol 15%
kvality kontrolné X cena jednej
mechanizmy kontroly
Interné Nepodarky Vyradené Pocet 20 %
zlyhania produkty nepodarkov x
priemerna cena
produktov
Externé Vratené Naklady Pocet 25%
zlyhania produkty na rieSenie reklamacii x
reklamécii priemerna cena
rieSenia

Pramen: Vlastné spracovanie
10.7 Zadanie 6: Interny audit dokumentacie vytvorenej Studentmi

Ciel’: Cielom interného auditu je preverit’ kvalitu a stlad vytvorenej dokumentacie s
poziadavkami zadania, identifikovat’ silné a slabé stranky spracovania a navrhnuat’ zlepSenia.
Studenti si vymenia svoje vypracované zadania a vykonaji audit prace iného timu na
zaklade stanovenych kritérii.

Studenti ziskaju praktické sktisenosti s auditom dokumentacie a zaroven dostanu
konstruktivnu spitnu vdzbu na svoju pracu.

Predmet auditu:
Studenti vypracovali nasledujuce dokumenty (tabul’ka 10):

Kontext organizacie — Analyza internych a externych faktorov. Identifikéicia
zainteresovanych stran

Hodnoty a kultira kvality — Definovanie principov podporujtcich kvalitu.

Politika a ciele kvality — Jasné vyjadrenie zaviazkov k zabezpeceniu kvality.

Interakcia procesov — Grafické a textové znadzornenie vzt'ahov medzi procesmi.

Karta vybraného procesu — Detailny popis jedného procesu s KPI a zodpovednostami.
AKk¢ny plan trvalého zlepSovania — Navrh opatreni na dlhodobé zvySovanie kvality.

Meranie urovne kvality v organizacii — Navrh ukazovatel'ov kvality a nakladov na kvalitu.

Postup auditu:

Vymena dokumentacie: Kazdy tim si vylosuje int skupinu, ktorej dokumentaciu
skontroluje.

Auditna kontrola: Kazdy tim vykona audit podl'a nasledujucich krokov:
1. Preskimanie uplnosti: Obsahuje dokumentécia vsetky pozadované Casti?
2. Hodnotenie obsahu: St informacie logické, zrozumiteIné a relevantné?

3. Silad s poziadavkami kvality: St dokumenty v sulade so zdsadami riadenia
kvality (napr. ISO 9001)?

4. Identifikacia silnych stranok: Ktor¢ ¢asti si dobre spracované?

5. Navrh na zlep3enie: Co by mohlo byt prepracované alebo doplnené?
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Vypracovanie spravy z auditu: Kazdy tim vypracuje struént spravu, kde uvedie:

— Hlavné zistenia (silné a slabé stranky dokumentacie).

— Navrhy na upravy a zlepSenie.

— Odporucania pre d’alSiu pracu.
Prezentacia vysledkov: Kazdy tim odprezentuje svoje zistenia a dd spdtnt vizbu autorom
dokumentécie.

Tabul’ka 10 Kritéria hodnotenia auditu

Oblast’ auditu | Otazky na posudenie Ano/Nie/Ciastoéne | Komentar
Kontext Je analyza podrobna a realisticka?

organizacie

Hodnoty a St hodnoty jasne definované

kultira kvality |a prepojené s kvalitou?

Politika a ciele | St ciele merateI'né, realistické

kvality a relevantné?
Interakcia Je mapa interakcii zrozumitel'na
procesov a logicka?

Karta procesu | Obsahuje vsetky dolezité
informadcie (vstupy, vystupy, KPI)?

Ak¢ny plan St navrhy realistické a jasne

zlepSovania Struktarované?

Meranie urovne | Si navrhnuté vhodné a

kvality dosiahnutel'né ukazovatele kvality
a naklady na kvalitu?

Pramen: Vlastné spracovanie

Ocakavany vystup:
Program interného auditu (tabul’ka 11) zahfnajtci:
— zakladné informdcie o planovanych internych auditoch v priebehu jedného roka
Plan interného auditu (tabulka 12) zahfnajuci:
— predmet auditu,
— Casovy priebeh auditu,
— 1identifikaciu auditované¢ho a auditorov
— Identifikécia referenénych dokumentov
Dotaznik interného auditu (tabul'ka 13) zahtiiajuci:
— vyplnent identifikacnu Cast’
— otazky kladené pocas A
— odpovede na otazky
Sprava z interného auditu (tabul’ka 14) zahfiiajuca:
— hodnotenie kvality dokumentacie,
— identifikované silné a slabé stranky,
— odportcania na zlepSenie.
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Tabul’ka 11 Ukéazka Programu interného auditu

E. ¢ [Preverovany |Preverovana Kapitola [Vedici|Clenovia |Predbeiny |Preverovana
proces oblast’ normy auditu |[auditorskej |termin organizacna
ISO 9001 skupiny realizacie |jednotka
1 |HP5-predaj |Objednéavanie 8. kapitola |1 4,5 Oktober  |Oddelenie
20XX predaja
2 |[HP1- Vyber dodavatelov |8. kapitola |3 2,6 September |Oddelenie
obstaravanie 20XX obstaravania
3 |HP2 - vyroba |Vystupna kontrola |9. kapitola |4 1,2 November |Oddelenie
20XX vystupnej
kontroly
4 |PP4- Riadenie 7 kapitola |1 35 September |Oddelenie
Riadenie zdokumentovanych 20XX riadenia
dokumentécie |informdcii kvality
Vypracoval: Schvalil:
predstavitel manazmentu pre kvalitu generalny riaditel’/majitel’ organizacie
Dia: XX.XX.20XX
Auditori: 1—F. Mrkvicka 2 —J. Smutnad 3 —Z. Vesely 4 —F. Krasny 5. - E. Kratka 6. — D. Vysoky

Pramen: Vlastné spracovanie
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Tabul’ka 12 Ukazka Planu interného auditu

Nazov
organizacie

Plan interného auditu

C. auditu:

zadava sa Cislo
z programu auditov (napr. 1/20XX)

Clenovia previerkovej skupiny:

Preverovany tutvar: napr. oddelenie predaja

Vediici previerkovej skupiny: hlavny auditor (zodpovedny za cely audit)

Ciele auditu: napr. Preverit’ zistovanie spokojnosti zakaznikov s procesom objednavania

Preverovany |[Preverované funkcie|Datum auditu |Miesto auditu |Doba trvania

proces/¢innost’ auditu

Prijimanie funkcia zodpovedna |konkrétny kde konkrétne, [predpokladana

objednavok za objednavanie napr. |datum kedy napr. kancelaria [doba trvania, aby si
veduci predaja, alebo |audit prebehne |[veduceho preverovany vedel
referent predaja, .... predaja zadelit cas, napr. 1

a pol hod.

1. Zoznam referenénych dokumentov:

2. Casova naplii auditu:

Ktoré dokumenty potrebujete ako auditori, aby ste mohli vykonat audit danej oblasti. Co
si pre Vas maju pripravit. Napr. Sprava zo zistovania spokojnosti zakaznikov s procesom
objednéavania. Pracovny postup o procese objednavania zakaznikom. ..........c.cceeneeee

Ak sa potrebujete rozpravat’ s viacerymi I'ud’'mi vykondvajtci dany proces, kedy ho budete
potrebovat’. Napr. referent predaja 1 od 9:00 do 9:30, referent predaja 2 od 9:30 do 10:00,
veduci predaja od 10:00 do 10:30.

3. Zaznam o prerokovani programu s pracovnikom zodpovednym za preverovanu

najcastejSie veduci auditor

oblast’:

Meno pracovnika Datum prejedania Podpis
veduci preverovaného tseku

Vypracoval Datum Podpis

Pramen: Vlastné spracovanie
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Tabul’ka 13 Ukazka Dotaznika interného auditu

Niazov organizacie Dotaznik interného auditu |C. auditu: napr. 1/20XX

Preverované utvary / Oddelenie predaja

procesy: HP 5 — Predaj (¢islo HP je podla procesnej mapy), vy preverujte
dokumentac¢ny systém takze budete mat’ bud’ RP — Riadenie kvality
alebo PP — riadenie dokumentacie, .....

Datum auditu:

Veduci auditor:

Auditori:

Otazky:
Dopredu si pripravite otazky, resp. oblasti ktoré je potrebné preverit. Pre Vas su to moje
poziadavky na projekt. Vychadzate z prednasok a poziadavky normy ISO 9001.

Napr.

Aky je postup pri zistovani spokojnosti zakaznikov s kvalitou procesu objednavania?
Kto zodpoveda za zistovanie spokojnosti zakaznikov?

Akym sposobom je zabezpecena spitna vizba?

Aké napravné a preventivne opatrenia sa prijali?

A iné otazky.

Hned’ pod otazky piSete Vase zistenia spolu s dokazmi (odvolavate sa na nieco konkrétne ¢o ste
zistili). Napr.

Prebichajt 2 zistovania, presny postup zachytava Smernica 5/2019. 1. po uskuto¢neni obchodu
mozu zakaznici hodnotit’ predajcov, 2. nasledne po uplynuti 2 mesiacov je im zaslany dotaznik,
aby vyhodnotili cely proces predaja, v ramci neho aj objedndvanie Vysledky sa nachadzaju
u predstavitel'a manazmentu pre kvalitu.

Za priebeh skimania zodpoveda veduci predaja a za vyhodnotenie vysledkov predstavitel
manazmentu pre kvalitu.

Datum prerokovania vacsinou je to par dni po audite, aby sa stihli spracovat’ vysledky
Zaverov:
Podpis vediiceho veduci predaja

preverovaného utvaru:

Podpisy auditorov:

Pramen: Vlastné spracovanie
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Tabul’ka 14 UkaZzka Spravy z auditu

Nazov organizacie

Sprava z interného auditu

C. auditu: 1/20XX

Interny audit:

O planovany

O neplanovany

Preverované ttvary /
procesy:

Datum auditu:

Veduci auditor:

Auditori:

Ciele auditu:

Zistené nezhody

Dokazovy material

Napisete jednotlivé nezhody

Kde ste ich zistili

Zhrnutie nalezov:

Tu méate moznost’ odporucit’ k zistenym nezhodam napravu a prevenciu. Tieto navrhy by
mali byt na zédklade komunikéacie s preverovanym. Vo Vasom pripade to ale nie je mozné, tak
napiste len to ¢o im odporucate z hl'adiska napravy a prevencie.

Vyjadrenia preverovaného:

Tu sa preverovany vyjadri, ¢i stihlasi, resp. nesuhlasi so zisteniami.

Meno a podpis veduceho auditora: Datum:
Meno a podpis zodpovedného vediceho: Détum:
Rozdelovnik:

Pramen: Vlastné spracovanie
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