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ÚVOD

Kvalita predstavuje v súčasnom podnikateľskom prostredí jeden z kľúčových 
faktorov úspešnosti organizácií. Jej systematické riadenie a neustále zlepšovanie sa stalo 
nevyhnutnosťou pre každú organizáciu, ktorá chce dlhodobo uspieť na trhu. Tieto učebné 
texty poskytujú komplexný pohľad na problematiku manažérstva kvality, od teoretických 
základov až po praktické nástroje a postupy jej zabezpečovania..

Skriptá sú štruktúrované do desiatich hlavných kapitol, ktoré postupne prevádzajú 
čitateľa od základných teoretických východísk cez jednotlivé aspekty riadenia kvality 
až po praktické aplikácie. Úvodné kapitoly sa venujú teoretickému vymedzeniu kvality, 
jej chápaniu a základným činnostiam jej riadenia. Následne sa text zameriava na kultúru 
kvality v organizácii a rôzne koncepcie systémov manažérstva kvality.

Významná časť textu je venovaná procesnému manažmentu a novým trendom  
v oblasti kvality, vrátane aktuálnych požiadaviek normy ISO 9001:2015. Praktické aspekty 
implementácie systému manažérstva kvality, vrátane riadenia rizík a dokumentačného 
systému, sú detailne rozpracované v samostatnej kapitole. Pozornosť je venovaná aj auditom 
kvality a ekonomickým aspektom riadenia kvality.

Osobitná kapitola sa zameriava na sedem základných nástrojov zabezpečovania kvality, 
ktoré predstavujú praktické nástroje pre analýzu a zlepšovanie procesov. Záverečná kapitola 
obsahuje praktické cvičenia a zadania na samostatnú prácu, ktoré umožňujú čitateľom 
aplikovať získané teoretické poznatky v praxi.

Cieľom predloženej učebnej pomôcky je zabezpečiť predmet Manažérstvo kvality 
aktuálnou, súčasným podmienkam a potrebám primeranou študijnou literatúrou. Štruktúra 
učebného textu je koncipovaná tak, aby poskytla na jednej strane ucelený pohľad na danú 
problematiku, ale na druhej strane zdôraznila dôležitosť manažérstva kvality v praxi malých 
a stredných organizácií.

Tieto učebné texty sú určené predovšetkým študentom ekonomických odborov, ale 
môžu slúžiť aj ako praktická príručka pre manažérov a pracovníkov v oblasti manažérstva 
kvality. Sú napísané tak, aby sa princípy systému manažérstva kvality dali jednoducho 
aplikovať aj v menších organizáciách Ich cieľom je poskytnúť čitateľom ucelený pohľad 
na problematiku manažérstva kvality a vybaviť ich potrebnými znalosťami a nástrojmi 
pre jej praktické uplatňovanie v praxi, najmä v kontexte malých a stredných organizácií. 
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1.		 TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ A CHÁPANIE KVALITY

Čo vlastne znamená kvalita? Kvalitu vnímame vždy v kontexte niečoho konkrétneho, 
preto je relatívna a subjektívna. Neexistuje však absolútna kvalita; jedinou absolútnou 
hodnotou je nekvalita. Môžeme povedať, že kvalita je vlastne aj morálka – schopnosť 
urobiť správnu vec, aj keď nás nikto nevidí. Práca je kvalitná vtedy, keď nielen vieme, čo 
je správne, ale máme aj morálnu vôľu to uskutočniť. Je dôležité si uvedomiť, že rigidné 
dodržiavanie pravidiel môže viesť k nemorálnym činov a tým aj k nekvalite.

Krátky slovník slovenského jazyka definuje kvalitu ako synonymum pre akosť, 
čo označuje dobrú alebo zlú vlastnosť výrobkov. Z filozofického pohľadu ide o súhrn 
vlastností, ktoré odlišujú predmet alebo jav od iných. Cambridgeský slovník na druhej 
strane hovorí, že kvalita je charakteristický rys niečoho alebo niekoho, ktorý určuje, či je 
niečo dobré alebo zlé, a tiež uvádza, že kvalita sa vzťahuje k štandardu. Podľa Gablerovho 
hospodárskeho lexikónu je kvalita celkovým vyjadrením čiastkových vlastností, ktoré 
produkt má.	

Kvalita sa podľa P. Crosbyho definuje ako zhodu s požiadavkami. Nie je ani duchom, 
ani hmotou, ale niečím nezávislým, ako to uvádza Quartapelle, ktorý tvrdí, že aj keď 
kvalitu nedokážeme presne definovať, vieme, čo to znamená. Predávajúci ju ponúkajú, 
zákazníci ju kupujú a všetci o nej hovoria. Avšak, keď sa bavíme o kvalite, môžeme si 
byť istí, že hovoríme o tom istom? (L. Thicke). Podľa W. E. Deminga kvalita znamená, 
že zákazník sa vracia, nie tovar. A.V. Feigenbaum ju vníma ako celkový súlad výrobku 
alebo služby s očakávaniami zákazníkov. R. A. Broh ju opisuje ako stupeň dokonalosti 
pri prijateľnej cene a ovládaní variability pri primeraných nákladoch. G. Taguchi naopak 
hovorí, že kvalita výrobku je strata, ktorú spôsobuje spoločnosti jeho používanie od 
momentu dodania zákazníkovi.

Kvalitu môžeme tiež chápať ako súhrn vlastností, ktoré určujú mieru spôsobilosti 
výrobku plniť funkcie, pre ktoré bol vyrobený. M. Leščišin ju považuje za širší spoločensko-
ekonomický pojem. H. L. Gilmore ju definuje ako stupeň, s akým produkt uspokojuje 
požiadavky zákazníka, zatiaľ čo J. M. Juran hovorí, že kvalita je vhodnosť pre použitie. 
Podľa normy STN EN ISO 9000:2016 je kvalita miera, s akou súbor vlastných charakteristík 
objektu spĺňa požiadavky.

Prečo je kvalita v súčasnom podnikateľskom prostredí taká kľúčová? Dôvodov je 
niekoľko, pričom sú navzájom úzko prepojené a vytvárajú komplexný systém príležitostí, 
ale aj hrozieb.

Na prvom mieste je maximalizácia zisku. Kvalitné procesy a výstupy priamo znižujú 
náklady na chyby, reklamácie a opravy. Tlak konkurencie zároveň núti organizácie hľadať 
konkurenčnú výhodu práve prostredníctvom kvality, ktorá sa tak stáva rozhodujúcim 
faktorom diferenciácie na trhu.

Súčasní zákazníci sú čoraz náročnejší, vzdelanejší a menej tolerantní voči akýmkoľvek 
nedostatkom. Ich očakávania presahujú samotný produkt a zahŕňajú komplexný zážitok, 
spoľahlivosť a pridanú hodnotu, čo vytvára neustály tlak na zlepšovanie kvality.

Rovnako významný vplyv má aj legislatíva, ktorá prostredníctvom prísnejších noriem 
a regulácií núti organizácie implementovať štandardy kvality vo všetkých oblastiach 
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podnikania. Rastúca osveta a informovanosť zákazníkov navyše zvyšujú ich schopnosť 
kriticky hodnotiť kvalitu produktov a služieb.

Na národnej úrovni Slovenská republika prostredníctvom Národnej politiky kvality 
vytvára strategický rámec a podporu pre rozvoj kultúry kvality v rôznych oblastiach 
hospodárstva. Tento systematický prístup má za cieľ posilniť konkurencieschopnosť 
slovenských organizácií.

Kľúčovým faktorom je aj koncept trvalo udržateľného rozvoja. Kvalita už nie je len o 
okamžitom zisku, ale aj o dlhodobej perspektíve – zodpovednom podnikaní, minimalizácii 
environmentálnych dopadov a vytváraní hodnôt, ktoré sú šetrné k budúcim generáciám. 

Ako teda systematicky a efektívne vytvárať kvalitné veci? Kľúčom je komplexný, 
viacúrovňový prístup, ktorý presahuje tradičné chápanie kvality.
1.	 Na prvom mieste je vždy zákazník. Základným predpokladom úspechu je dôsledné 

počúvanie a porozumenie potrebám zákazníka. Nejde len o povrchnú spätnú väzbu, 
ale o hlboké pochopenie jeho očakávaní a ponúkanie produktov, ktoré tieto očakávania 
nielen splnia, ale dokonca prekročia.

2.	 Komplexné vnímanie zainteresovaných strán je kľúčové. Kvalita musí byť realizovaná 
v širšom kontexte, ktorý rešpektuje potreby všetkých zainteresovaných strán. To zahŕňa 
ochranu životného prostredia, zabezpečenie zdravia a bezpečnosti zamestnancov, 
dosahovanie priaznivých hospodárskych výsledkov, ako aj prispievanie k zlepšovaniu 
kvality života v komunite.

3.	 Optimalizácia procesov je dôležitým nástrojom úspechu. Ide o realizáciu procesov pri 
minimálnych nákladoch, ktoré sú nevyhnutné na splnenie všetkých požiadaviek. To 
znamená dôsledne eliminovať procesy, ktoré nepridávajú hodnotu, využívať outsourcing 
v oblastiach, kde prináša vyššiu účinnosť, odstraňovať všetky identifikovateľné zdroje 
strát a maximálne efektívne využiť dostupné zdroje.

4.	 Systémový prístup, kde je potrebné si uvedomiť, že vytváranie kvality nie je jednorazovou 
aktivitou, ale nepretržitým cyklom pozorovania, učenia sa a zlepšovania. Tento prístup 
si vyžaduje neustálu komunikáciu so zainteresovanými stranami, schopnosť rýchlo sa 
prispôsobiť meniacej sa realite a kultúru kontinuálneho vzdelávania a rozvoja.
Skutočná kvalita teda nie je len o dokonalom produkte, ale o komplexnom systéme, 

kde každý prvok prispieva k celkovej hodnote a spokojnosti všetkých zúčastnených strán. 
Tento systém možno rozčleniť do štyroch kľúčových činností, ktoré vzájomne prepojené 
tvoria ucelený cyklus riadenia kvality.

1.1	 Činnosti riadenia kvality

Riadenie kvality zabezpečuje, že produkty alebo služby organizácie spĺňajú stanovené 
normy a očakávania zákazníkov. Tento proces zahŕňa plánovanie, kontrolu a neustále 
zlepšovanie kvality vo všetkých fázach výroby a poskytovania služieb.

1.	 Plánovanie kvality
Plánovanie kvality predstavuje východisko manažérstva kvality a zahŕňa kľúčové 

aktivity na zabezpečenie splnenia očakávaní všetkých zainteresovaných strán. Tento proces 
prebieha prostredníctvom identifikácie zákazníkov a zisťovania ich potrieb, transformácie 
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týchto potrieb do realizovateľných požiadaviek vo forme technických špecifikácií, vývoja 
a optimalizácie výrobku, ako aj plánovania a optimalizácie procesov vrátane nastavenia 
konkrétnych inštrukcií. V tejto fáze organizácie definuje kvalitatívne ciele, identifikuje 
potenciálne riziká, navrhuje špecifické metodiky a štandardy a vytvára rámec pre budúce 
kvalitatívne iniciatívy. Výsledky tohto plánovania sú zhrnuté v plánoch kvality, ktoré slúžia 
ako základ pre ďalšie činnosti riadenia kvality.

2.	 Operatívne manažérstvo kvality
Na strategické plánovanie nadväzuje operatívne riadenie, ktoré zahŕňa každodenné 

monitorovanie procesov, priebežnú kontrolu plnenia stanovených štandardov, operatívne 
riešenie aktuálnych výziev a odchýlok a okamžitú implementáciu nápravných opatrení.

3.	 Zabezpečovanie kvality
Táto činnosť sa sústreďuje na systematickú prevenciu vzniku chýb, nastavovanie 

kontrolných mechanizmov, vytváranie záruk a garancií kvality a budovanie dôvery 
zákazníkov prostredníctvom konzistentných výstupov.

4.	 Zlepšovanie kvality
Posledná, no mimoriadne dôležitá činnosť predstavuje nepretržitý proces identifikácie 

príležitostí na optimalizáciu, analýzu spätnej väzby a výkonnostných ukazovateľov, 
implementáciu inovácií a pokročilých metód a kultiváciu prostredia neustáleho učenia 
sa a rozvoja. Zlepšovanie kvality predstavuje súbor činností zameraných na dosiahnutie 
novej a vyššej úrovne kvality v organizácii. Jeho hlavným cieľom je odstrániť chronické 
nedostatky, ktoré bývajú často skryté a zamestnanci ich považujú za nevyhnutné zlo. 
Príkladom môže byť opakovaná oprava zastaraného stroja alebo spolupráca s nekvalitným 
dodávateľom, ktorý má monopolné postavenie. Zlepšovanie kvality prebieha dvoma 
základnými spôsobmi: postupným zlepšovaním a revolučným zlepšovaním.

Postupné zlepšovanie (známe ako kaizen) sa zameriava na neustále zlepšovanie 
prostredníctvom malých krokov, ktoré cielene vedú k optimalizácii procesov v organizácii. 
Dôležitým aspektom je tímová práca a spolupráca, pričom úspech tohto prístupu závisí od 
oddanosti a angažovanosti všetkých zamestnancov a od udržiavania dôvery medzi nimi.

Revolučné zlepšovanie (reengineering) predstavuje kompletnú premenu organizácie, 
zameranú na zefektívnenie všetkých procesov s cieľom maximalizácie výkonnosti. Tento 
prístup zahŕňa viaceré princípy, ako napríklad:

•	 Princíp integrácie prác, ktorý spája rôzne úlohy do jedného procesu na základe 
tímovej práce,

•	 Princíp optimalizácie miesta realizácie, ktorý umožňuje vykonávať činnosti na 
najvýhodnejších miestach bez ohľadu na organizačné hranice,

•	 Princíp tímovej práce, kde spolupráca je kľúčová,
•	 Princíp procesného zamerania motivácie, viazaný na výsledok procesu,
•	 Princíp zodpovednosti za proces, ktorý podporuje vlastníctvo nad jednotlivými 

činnosťami,



9

•	 Princíp variantnosti procesov, umožňujúci prispôsobenie rôznym požiadavkám 
trhu,

•	 Princíp samoriadenia a vzájomnej kontroly v rámci procesov,
•	 Princíp pružnej autonómie tímov, podporujúci flexibilitu, a
•	 Princíp znalostnej a informačnej bezbariérovosti, ktorý odstraňuje prekážky  

v toku informácií.
Tieto princípy spoločne vytvárajú rámec pre komplexnú transformáciu a zabezpečenie 

dlhodobého zlepšovania kvality v organizácii.
Tieto štyri činnosti nie sú izolovanými aktivitami, ale navzájom previazaným 

ekosystémom, kde každá fáza ovplyvňuje a obohacuje ostatné. Ich cieľom nie je len 
dosahovať aktuálne štandardy kvality, ale vytvárať dynamický rámec pre trvalý rozvoj 
a konkurencieschopnosť organizácie. Riadenie kvality sa tak stáva nielen technickým 
nástrojom, ale strategickým prístupom, ktorý integruje technické, ľudské a procesné 
dimenzie podnikového fungovania.

1.2	 Vybrané základné pojmy v systémoch manažérstva kvality

V systémoch manažérstva je terminológia upravená normou STN EN ISO 9000:2016 
Systémy manažérstva kvality – Základy a slovník. Tieto termíny sú nevyhnutné pre 
pochopenie princípov, procesov a nástrojov využívaných v SMK na zabezpečenie splnenia 
požiadaviek zákazníkov, dodržiavania legislatívnych noriem a neustáleho zlepšovania 
výkonnosti organizácie.

Proces je definovaný ako súbor vzájomne súvisiacich alebo vzájomne pôsobiacich 
činností, ktoré využívajú vstupy na dodanie požadovaných výsledkov. Ide o základný prvok 
každého systému manažérstva, ktorý umožňuje efektívne riadiť a dosahovať stanovené 
ciele.

Manažérstvo kvality zahŕňa koordinované činnosti zamerané na usmerňovanie  
a riadenie organizácie s ohľadom na kvalitu. Cieľom je zabezpečiť, aby všetky procesy  
a produkty spĺňali požadované normy a očakávania.

Systém manažérstva kvality (SMK) predstavuje súbor vzájomne previazaných alebo 
vzájomne pôsobiacich prvkov organizácie, ktorých úlohou je vypracovať politiky, ciele a 
procesy na dosiahnutie požadovanej kvality. SMK slúži ako rámec pre zlepšovanie kvality 
a splnenie požiadaviek zainteresovaných strán.

Politika kvality je oficiálne vyjadrený zámer a smerovanie organizácie v oblasti kvality, 
ktorý stanovuje vrcholový manažment. Táto politika musí byť v súlade s celkovou politikou 
organizácie a poskytovať východiská pre stanovenie konkrétnych cieľov v oblasti kvality.

Ciele kvality predstavujú konkrétne výsledky, ktoré sa majú v oblasti kvality dosiahnuť. 
Sú merateľné a navrhnuté tak, aby podporovali plnenie politiky kvality.

Zlepšovanie kvality znamená vykonávanie činností zameraných na zvyšovanie 
výkonnosti organizácie. Tento proces je neoddeliteľnou súčasťou neustáleho rozvoja SMK.

Riziko sa definuje ako účinok neistoty, ktorý môže mať pozitívny alebo negatívny 
vplyv na ciele organizácie.
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Kontrola zahŕňa určenie zhody so špecifikovanými požiadavkami. Je to nástroj na 
zabezpečenie, že produkty a procesy spĺňajú stanovené normy.

Preventívne opatrenie je činnosť zameraná na odstránenie príčiny potenciálnej 
nezhody skôr, než sa objaví. Cieľom je predchádzať problémom ešte pred ich vznikom.

Nápravné opatrenie je opatrenie prijaté na odstránenie príčiny existujúcej nezhody 
a na zabránenie jej opätovnému výskytu. Tento proces podporuje udržateľné zlepšovanie 
kvality.

Organizácia sa chápe ako osoba alebo skupina ľudí s vlastnými funkciami, 
zodpovednosťami, právomocami a vzťahmi, ktorí spolupracujú na dosahovaní stanovených 
cieľov.

Produkt je výstup organizácie, ktorý môže byť vyprodukovaný bez potreby akejkoľvek 
transakcie medzi organizáciou a zákazníkom. Produkty môžu mať rôznu podobu, od 
hmotných výrobkov po služby alebo softvér.

1.3	 Prístupy k definovaniu kvality

Prístupy k definovaniu kvality ponúkajú rôzne perspektívy na pochopenie a interpretáciu 
kvality, pričom odrážajú rozmanitosť požiadaviek, očakávaní a priorít zákazníkov, 
organizácií a zainteresovaných strán. Tieto prístupy zdôrazňujú, že kvalita nie je univerzálny 
pojem, ale komplexný koncept, ktorý možno chápať z viacerých uhlov pohľadu – od 
splnenia technických špecifikácií a požiadaviek, cez spokojnosť zákazníka, až po trvalé 
zlepšovanie výkonnosti. Cieľom je identifikovať aspekty kvality, ktoré sú pre organizáciu 
najdôležitejšie, a navrhnúť efektívne stratégie na ich dosiahnutie a udržanie.

Transcendentný prístup
Transcendentný prístup k definovaniu kvality (tiež nazývaný nadzmyslový) vníma 

kvalitu ako niečo jedinečné a absolútne, čo sa nedá presne definovať ani kvantifikovať. 
Z pohľadu tohto prístupu je kvalita subjektívnym zážitkom, ktorý je odlišný pre každého 
individuálneho spotrebiteľa. Podľa tohto názoru nie je možné stanoviť univerzálnu 
definíciu kvality, pretože ide o osobnú a emocionálnu skúsenosť, ktorú nemožno presne 
merať. Kvalita je vnímaná prostredníctvom skúseností, pocitov a asociácií, ktoré súvisia 
s konkrétnym výrobkom alebo značkou. 

Príkladom môže byť značka BMW, ktorá si svojou filozofiou a dizajnom vytvára imidž 
výnimočnej kvality, a zákazníci ju tak vnímajú na základe dojmu a prestíže, nie na základe 
presne merateľných vlastností. Tento prístup zdôrazňuje, že kvalita nie je len o splnení 
technických špecifikácií, ale aj o emocionálnom prepojení so spotrebiteľom, ktoré vzniká 
prostredníctvom skúseností a vnímania hodnoty produktu.

Výrobkový prístup
Výrobkový prístup k definovaniu kvality vníma kvalitu ako presne merateľnú a 

objektívnu veličinu. Podľa tohto prístupu je kvalita produktu určená tým, či spĺňa požiadavky 
a špecifikácie stanovené v technickej dokumentácii. Ide o technokratické chápanie kvality, 
kde sa dôraz kladie na fyzikálne, chemické a mechanické vlastnosti výrobku. Zlepšenie 
kvality sa v tomto prístupe chápe ako zvýšenie alebo vylepšenie technických parametrov 
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výrobku. Napríklad vyššia pevnosť materiálu, presnejšie spracovanie alebo dlhšia životnosť 
produktu sú považované za dôkaz zvýšenej kvality. Tento prístup sa zameriava výlučne 
na technické aspekty kvality, pričom ignoruje faktory, ako sú vnímanie zákazníkov alebo 
užívateľský zážitok. Výrobkový prístup k kvalite bol dominantný približne do roku 1930, 
keď boli výrobné procesy orientované na presné dodržiavanie technických štandardov a 
parametrov. Tento model mal však svoje obmedzenia, pretože nebral do úvahy rozmanitosť 
požiadaviek zákazníkov a subjektívny rozmer kvality. Dnes je tento prístup skôr doplnkom 
širších systémov riadenia kvality, ktoré zahŕňajú aj zákaznícke a procesné aspekty.

Výrobný prístup
Výrobný prístup k definovaniu kvality kladie dôraz na správnosť a precíznosť výrobných 

procesov, pričom hlavným cieľom je "urobiť prácu hneď na prvýkrát správne". Kvalita sa 
podľa tohto prístupu zabezpečuje dôsledným dodržiavaním výrobných a technologických 
postupov uvedených v technickej dokumentácii. Výrobok je považovaný za kvalitný, ak plne 
spĺňa požiadavky stanovené normami. Tento prístup sa stal dominantným počas prechodu 
na veľkosériovú a hromadnú výrobu, keď bolo nevyhnutné zabezpečiť konzistentnú 
kvalitu v podmienkach masovej produkcie. Kvalita sa chápala predovšetkým ako zhoda 
s technickými normami a štandardmi, pričom sa menej prihliadalo na individuálne 
potreby a očakávania zákazníkov. Hlavným nedostatkom výrobného prístupu bolo práve 
zanedbávanie požiadaviek spotrebiteľov. Tento model kvality, ktorý prevládal približne 
do roku 1950, nezohľadňoval subjektívne aspekty kvality, ako sú estetika, dizajn alebo 
celkový zákaznícky zážitok. S postupným vývojom riadenia kvality a rozšírením súťaže na 
trhoch sa ukázalo, že tento prístup sám osebe nie je dostatočný na zabezpečenie dlhodobej 
spokojnosti zákazníkov a úspechu organizácie.

Napríklad automobilka vyrábajúca veľkosériové modely vozidiel sa pri riadení kvality 
riadi výrobným prístupom. Počas celého procesu výroby dôsledne zabezpečuje, že všetky 
súčiastky a komponenty vozidla spĺňajú presne definované technické normy a špecifikácie. 
Napríklad motory prechádzajú presnými testami výkonnosti a odolnosti, aby spĺňali 
interné normy automobilky, ako aj zákonné požiadavky na emisie. Všetky kroky montáže 
sú detailne zdokumentované a pracovníci vo výrobe sú vyškolení na to, aby dodržiavali 
predpísané pracovné postupy. Ak sa počas kontroly zistí, že niektorá časť alebo komponent 
nevyhovuje špecifikáciám, výrobok sa okamžite vyradí a oprava sa vykonáva tak, aby sa 
chyba neopakovala. Výsledné vozidlá sú hodnotené podľa zhody s technickými normami, 
pričom sa menej prihliada na estetické a subjektívne faktory, ako sú dizajn alebo prispôsobenie 
individuálnym požiadavkám zákazníkov. Tento prístup umožňuje automobilke dosiahnuť 
vysokú úroveň konzistentnosti a znížiť počet chýb vo výrobe, čo je kľúčové pri produkcii 
veľkého množstva vozidiel. Hoci takýto model zaručuje spoľahlivé a bezpečné vozidlá, 
ukázalo sa, že pre udržanie konkurencieschopnosti je nevyhnutné doplniť ho o aspekty 
zohľadňujúce preferencie zákazníkov, ako je štýl vozidla alebo možnosti personalizácie.

Spotrebiteľský prístup
Spotrebiteľský prístup k definovaniu kvality je dnes najrozšírenejším a najviac 

akceptovaným spôsobom vnímania kvality, pričom na jeho princípoch sú založené 
aj moderné systémy manažérstva kvality. Tento prístup definuje kvalitu výrobku ako 
schopnosť spĺňať požiadavky spotrebiteľa. Produkt je považovaný za kvalitný, ak jeho 
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vlastnosti zodpovedajú očakávaniam a potrebám zákazníka. V rámci spotrebiteľského 
prístupu je kľúčové, aby požiadavky zákazníkov boli implementované už vo fáze návrhu a 
vývoja produktu, následne premietnuté do technickej dokumentácie, a až potom začlenené 
do riadenia výrobných procesov a technickej kontroly. Tento procesný prístup zaručuje, že 
potreby spotrebiteľov sú systematicky zohľadnené v každej fáze životného cyklu produktu. 
Jednou z výziev tohto prístupu je dosiahnutie rovnováhy medzi kvalitou a optimálnym 
uspokojením potrieb zákazníkov. Príliš vysoká kvalita môže viesť k neúmernému zvýšeniu 
nákladov, zatiaľ čo nízka kvalita nemusí dostatočne splniť očakávania spotrebiteľov. Tento 
model kvality sa rozšíril od roku 1950 a odvtedy sa stal základom moderného riadenia 
kvality, kde zákazník zohráva ústrednú úlohu.

Napríklad výrobca športových topánok pri vývoji nového modelu aplikuje 
spotrebiteľský prístup k definovaniu kvality. Na začiatku procesu zhromažďuje spätnú 
väzbu od zákazníkov, ktorí hľadajú topánky na beh s optimálnym odpružením, odolnosťou a 
atraktívnym dizajnom. Tieto požiadavky sú implementované už vo fáze návrhu – dizajnérsky 
tím vytvára prototyp, ktorý spĺňa očakávania spotrebiteľov. Technické požiadavky, ako 
je použitie ľahkých materiálov a technológia absorbujúca nárazy, sú zapracované do 
technickej dokumentácie. Počas výroby sú tieto parametre dôsledne kontrolované, aby 
bol výsledný produkt v súlade s očakávaniami zákazníkov. Pri uvádzaní topánok na trh 
výrobca komunikuje hlavné výhody – pohodlie, výdrž a moderný dizajn – čo presne odráža 
požiadavky zákazníkov identifikované na začiatku procesu. Výrobca si uvedomuje aj 
potrebu rovnováhy medzi kvalitou a nákladmi, takže sa zameriava na kľúčové vlastnosti, 
ktoré zákazníci najviac oceňujú, a neinvestuje do nadbytočných funkcií, ktoré by mohli 
zbytočne zvýšiť cenu. Tento procesný prístup zaručuje, že výsledný produkt nielen spĺňa, 
ale aj prekračuje očakávania spotrebiteľov, čím si značka získava dôveru a lojalitu na trhu.

Hodnotový prístup
Hodnotový prístup k definovaniu kvality je v súčasnej dobe čoraz viac presadzovaný 

a predstavuje komplexný pohľad na hodnotenie produktu. Tento prístup sa zameriava 
na definovanie kvality prostredníctvom nákladov a ceny, pričom kľúčovým kritériom je 
schopnosť výrobku ponúknuť optimálny výkon za cenu, ktorá je prijateľná pre spotrebiteľa, 
a zároveň zabezpečiť rentabilitu výroby pre výrobcu.

Napríklad smartfón strednej triedy. Takýto telefón by mal poskytovať dostatočný 
výkon pre bežné používanie (fotografovanie, internetové prehliadanie, komunikáciu), 
mať prijateľnú výdrž batérie a dizajn, všetko za cenu, ktorá nepredstavuje pre spotrebiteľa 
finančné zaťaženie. Pre výrobcu je pritom kľúčové, aby náklady na výrobu boli dostatočne 
nízke, aby zaručovali zisk pri tejto predajnej cene. Ide teda o rovnováhu medzi hodnotou 
pre zákazníka a ekonomickou udržateľnosťou výroby.

Ekologický prístup
Ekologický prístup k definovaniu kvality predstavuje perspektívny model, ktorý v 

súčasnosti naberá na význame a podľa odborníkov sa zrejme bude v budúcnosti čoraz viac 
presadzovať. Podstatou tohto prístupu je chápanie kvality produktu optikou jeho dopadu na 
životné prostredie - za kvalitný je považovaný ten výrobok, ktorý pri výrobe a používaní 
neznehodnocuje prírodné prostredie.
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Napríklad elektrická kuchynská váha do domácnosti. Z ekologického hľadiska by šlo 
o výrobok, ktorého výrobný proces by využíval obnoviteľné zdroje energie, materiály by 
pochádzali z recyklovaných zdrojov, obal by bol minimalistický a plne recyklovateľný. 
Počas používania by váha mala mať nízku spotrebu elektrickej energie, je vyrobená z 
netoxických materiálov čo znamená, že po skončení životnosti je ľahko rozložiteľná či 
recyklovateľná. Takýto prístup zohľadňuje nielen momentálny úžitok pre spotrebiteľa, 
ale aj komplexný environmentálny dopad výrobku počas celého jeho životného cyklu.

Potešenie zákazníka
Prístup k definovaniu kvality zahŕňa koncept potešenia zákazníka, ktorý sa sústreďuje 

na neustále zlepšovanie a uspokojovanie jeho požiadaviek. Tento prístup kladie dôraz na 
zapojenie a motivovanie zamestnancov, ktorí sa prostredníctvom tímovej práce podieľajú na 
neustálom zlepšovaní produktu. Súčasne zahŕňa aj rozšírenie chápania kvality o sprievodné 
a doplnkové služby, čím sa kvalita stáva komplexnejším pojmom. Vnímanie kvality je 
tiež chápané v kontexte reťazca – zahŕňa nielen externých zákazníkov, ale aj interných 
zákazníkov v rámci organizácie. Takýto prístup zabezpečuje ucelené chápanie kvality  
a podporuje jej efektívne riadenie.

Napríklad automobilová spoločnosť pri výrobe nového modelu auta aplikuje prístup 
orientovaný na potešenie zákazníka. Neustále zbiera spätnú väzbu od zákazníkov, aby 
zlepšila vlastnosti auta (napríklad spotrebu paliva alebo bezpečnostné prvky). Zároveň 
zapája svojich zamestnancov do vývoja prostredníctvom pravidelných stretnutí a školení. 
Okrem samotného auta zvyšuje kvalitu aj sprievodnými službami, ako je predĺžená záruka, 
servisné balíky a zákaznícka podpora. Spoločnosť venuje pozornosť aj interným procesom, 
aby zabezpečila hladkú spoluprácu medzi oddeleniami, čím priamo ovplyvňuje spokojnosť 
svojich externých zákazníkov.

Zhodnotenie
Zhodnotenie kvality produktu je komplexný proces, pri ktorom hlavnú úlohu zohráva 

spotrebiteľ. To, či je produkt kvalitný a do akej miery, určuje práve jeho spokojnosť  
a požiadavky. Kvalita produktu je dynamická kategória, ktorá sa mení v závislosti od potrieb 
trhu, technologického pokroku a spoločenských očakávaní. Dôležitým aspektom je aj 
spoločenské uznanie kvality – produkt musí byť vnímaný ako hodnotný nielen individuálne, 
ale aj širšou verejnosťou. Nie vždy však platí, že spotrebiteľ preferuje produkt s najvyššou 
úrovňou všetkých parametrov kvality; jeho voľba môže byť ovplyvnená inými faktormi, 
ako sú cena, dizajn alebo konkrétne funkčné vlastnosti.

Napríklad spotrebiteľ si vyberá mobilný telefón. Hoci na trhu existujú modely s 
najvyšším rozlíšením fotoaparátu alebo najnovšími procesormi, zákazník sa rozhodne pre 
zariadenie, ktoré je cenovo dostupné, jednoducho ovládateľné a má dlhú výdrž batérie. 
Tento výber odráža jeho konkrétne potreby a preferencie, ktoré určujú, čo považuje za 
kvalitné. Súčasne musí byť telefón spoločensky uznaný ako spoľahlivý a hodnotný, 
napríklad prostredníctvom recenzií alebo odporúčaní iných používateľov.
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1.4	 Požiadavky na kvalitu

Požiadavky na kvalitu predstavujú základný rámec, ktorý určuje vlastnosti produktu 
alebo služby, potrebné na splnenie potrieb a očakávaní zákazníka. Tieto požiadavky môžu 
byť definované troma hlavnými spôsobmi: ako špecifické potreby stanovené samotným 
zákazníkom, ako všeobecne očakávané štandardy v rámci daného trhu, alebo ako záväzné 
požiadavky vyplývajúce z legislatívy, zmlúv či regulačných noriem. Každá z týchto 
kategórií hrá kľúčovú úlohu pri formovaní cieľov kvality a ich implementácii do výrobného 
procesu, pričom správne pochopenie a dodržiavanie požiadaviek je nevyhnutné pre úspešné 
riadenie kvality a budovanie dôvery zákazníkov.

Požiadavky na kvalitu výrobku 
Požiadavky na kvalitu výrobku sú často vnímané rôznorodo, pretože chápanie kvality 

môže byť subjektívne a závislé od individuálnych preferencií jednotlivcov. Aby sa 
minimalizovala táto subjektivita, využíva sa štandardizácia chápania kvality, ktorá však 
môže význam kvality čiastočne zúžiť na presne definované parametre. Kvalita výrobku 
sa často vyjadruje prostredníctvom znakov kvality, ktoré môžeme rozdeliť na podstatné 
a náhradné. Podstatné znaky kvality priamo odrážajú schopnosť produktu plniť svoj 
účel, zatiaľ čo náhradné znaky slúžia ako indikátory alebo zástupné parametre, ktoré 
uľahčujú hodnotenie kvality pre zákazníkov. Tento prístup umožňuje jasnejšie definovať a 
komunikovať kvalitu produktu, čo je dôležité pre zabezpečenie spokojnosti spotrebiteľov 
a konzistentnosť výroby.

Podstatné znaky kvality predstavujú vlastnosti produktu, ktoré určujú jeho schopnosť 
uspokojiť potreby zákazníka a spĺňať stanovené požiadavky. Medzi tieto znaky patria:

–	 Použiteľnosť: schopnosť produktu byť vhodný pre určený účel použitia.
–	 Vybavenie (prevedenie): sekundárne vlastnosti, ktoré dopĺňajú základnú funkciu 

výrobku.
–	 Zhoda s požiadavkami: schopnosť výrobku spĺňať tolerancie spoľahlivosti  

a presnosti.
–	 Úroveň servisu: kvalita a dostupnosť podporných služieb spojených s produktom.
–	 Bezpečnosť: stav, pri ktorom je riziko poškodenia osôb alebo vecí znížené na 

prijateľnú úroveň.
–	 Dizajn: vizuálne a estetické vlastnosti, ako tvar a farba.
–	 Funkčnosť alebo výkon: schopnosť výrobku čo najlepšie plniť požadovanú funkciu 

v konkrétnom momente.
–	 Spoľahlivosť: schopnosť výrobku zachovať si funkčnosť počas určitého času.
–	 Trvanlivosť: schopnosť produktu dlhodobo plniť svoju funkciu pri bežnom 

používaní.
–	 Ekologická nezávadnosť: vplyv produktu na životné prostredie počas jeho 

životného cyklu.
–	 Značka kvality: certifikácia alebo označenie, ktoré potvrdzuje úroveň kvality.
–	 Subjektívna kvalita: individuálne vnímanie kvality zákazníkom, často závislé od 

osobných preferencií.
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Napríklad pri výrobe chladničky zohľadňuje výrobca použiteľnosť, teda vhodnosť 
pre domácnosti rôznej veľkosti. Funkčnosť je zabezpečená pokročilými chladiacimi 
technológiami, ktoré udržiavajú potraviny čerstvé čo najdlhšie. Vybavenie zahŕňa funkcie, 
ako je automatické odmrazovanie a nastaviteľné police, ktoré dopĺňajú základné vlastnosti. 
Dizajn s modernými líniami a dostupnosť v rôznych farebných prevedeniach spĺňa estetické 
očakávania zákazníkov, zatiaľ čo bezpečnosť je zaručená izoláciou a ochranou pred únikom 
chladiaceho média. Ekologická nezávadnosť sa dosahuje použitím energeticky úsporných 
komponentov, ktoré znižujú spotrebu elektriny. Takto výrobca vytvára produkt, ktorý spĺňa 
podstatné znaky kvality a prináša spokojnosť zákazníkom.

Tieto znaky spoločne vytvárajú komplexný obraz kvality výrobku, pričom ich dôležitosť 
sa môže líšiť podľa typu produktu a očakávaní zákazníkov.

Náhradné znaky kvality sa používajú v situáciách, keď podstatné znaky kvality nie je 
možné vyjadriť alebo hodnotiť priamo. Tieto náhradné znaky slúžia ako indikátory, ktoré 
nepriamo poukazujú na schopnosť výrobku splniť očakávania zákazníka. Ide o faktory, 
ktoré zjednodušujú hodnotenie kvality a môžu byť pre zákazníkov ľahšie zrozumiteľné.

Napríklad pri kúpe automobilovej pneumatiky je podstatným znakom jej priľnavosť 
na ceste v rôznych poveternostných podmienkach. Keďže však priľnavosť nemožno 
jednoducho zmerať pri predaji, zákazník sa často orientuje podľa náhradných znakov, ako 
sú certifikáty kvality, označenie triedy výkonu na etikete (napríklad hodnotenie priľnavosti 
na mokrej vozovke), alebo odporúčania a testy publikované v odborných časopisoch. Tieto 
náhradné znaky pomáhajú spotrebiteľom získať predstavu o vlastnostiach produktu, aj 
keď podstatný znak nie je priamo dostupný na posúdenie. Náhradné znaky tak zvyšujú 
dôveru zákazníkov a podporujú ich rozhodovanie, keď priame hodnotenie podstatných 
vlastností nie je možné.

Požiadavky na kvalitu služieb
Požiadavky na kvalitu služieb sú komplexné a zahŕňajú viacero aspektov, ktoré 

spoločne určujú spokojnosť zákazníka. Medzi základné požiadavky patrí spoľahlivosť 
a istota, čo znamená, že poskytovateľ služby plní svoje záväzky presne, konzistentne a 
bezchybne, pričom zákazník má dôveru v kvalitu poskytovanej služby. Rovnako dôležité 
sú prijatie, porozumenie a obsluha, ktoré zahŕňajú empatiu a ústretovosť personálu 
voči zákazníkom, čím sa zabezpečuje pozitívna zákaznícka skúsenosť. Ďalším kľúčovým 
prvkom je dostupnosť, ktorá vyjadruje, že služba je jednoducho a pohodlne prístupná, 
či už z hľadiska polohy, otváracích hodín, alebo dostupnosti online. Kompetencie 
poskytovateľov služieb sú nevyhnutné na to, aby mohli zákazníkom poskytnúť odbornú 
a kvalitnú pomoc. Pružnosť a komunikácia odkazujú na schopnosť poskytovateľa 
prispôsobiť sa individuálnym potrebám zákazníkov a efektívne s nimi komunikovať, aby 
sa minimalizovali nedorozumenia. Kvalita služieb závisí aj od vhodnosti prostredia, ktoré 
má byť čisté, príjemné a pohodlné, čím podporuje celkový zážitok zákazníka.

Napríklad v hoteli poskytujúcom ubytovacie služby sa spoľahlivosť prejavuje presnosťou 
rezervácií a istotou, že izba bude pripravená podľa dohody. Prijatie a porozumenie zohráva 
úlohu pri osobnom prístupe recepčných, ktorí ústretovo reagujú na otázky a potreby hostí. 
Dostupnosť je zabezpečená dobrou lokalitou hotela, nepretržitou recepciou a možnosťou 
online rezervácií. Kompetencie personálu, ako sú jazykové znalosti a odborné školenia, 
umožňujú poskytovať profesionálnu obsluhu. Pružnosť a komunikácia sa prejavujú pri 
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riešení špecifických požiadaviek hostí, napríklad zmeny času check-inu. Prostredie hotela, 
vrátane čistoty izieb a príjemného interiéru spoločných priestorov, významne prispieva  
k celkovému dojmu a spokojnosti zákazníka.

Požiadavky na kvalitu procesu
Na zabezpečenie kvalitného procesu je potrebné splniť niekoľko kľúčových požiadaviek. 

Predovšetkým je dôležitá kvalifikovaná obsluha, ľudia musia byť správne vyškolení a 
motivovaní na vykonávanie svojich úloh. Zariadenie používané v procese musí byť 
spoľahlivé, pravidelne kontrolované a udržiavané. Použitý materiál musí spĺňať požadované 
špecifikácie a kvalitu. Metódy a postupy musia byť jasne definované, zdokumentované 
a dodržiavané všetkými pracovníkmi. Prostredie, v ktorom proces prebieha, musí byť 
vhodné a kontrolované (teplota, vlhkosť, čistota). Neoddeliteľnou súčasťou je aj meranie 
a monitorovanie procesu pomocou vhodných meracích zariadení a metód.

Príklad z automobilového priemyslu: Pri výrobe brzdových kotúčov musí byť obsluha 
CNC stroja (ľudia) riadne zaškolená na jeho obsluhu. CNC stroj (zariadenie) musí byť 
pravidelne kalibrovaný a servisovaný. Oceľ použitá na výrobu (materiál) musí spĺňať 
predpísané mechanické vlastnosti. Postupy obrábania (metódy) musia byť presne stanovené 
a dodržiavané. Výrobná hala (prostredie) musí mať stabilnú teplotu kvôli presnosti 
obrábania. Priemer a hrúbka kotúča (meranie) sa musia pravidelne kontrolovať pomocou 
kalibrovaných meradiel.

Požiadavky na kvalitu zamestnancov
Požiadavky na kvalitu zamestnancov sú dôležitým aspektom úspechu každej organizácie. 

Základným pilierom je kvalifikácia, ktorá zahŕňa dosiahnuté vzdelanie, odbornú prípravu a 
certifikácie v danom odbore. Napríklad účtovník by mal mať nielen ekonomické vzdelanie, 
ale aj certifikáciu v účtovníctve a pravidelne sa vzdelávať v oblasti daňových zákonov.

Zručnosť predstavuje praktické schopnosti potrebné na výkon práce, ako je napríklad 
ovládanie špecifických softvérov, strojov či technológií. Aplikačné schopnosti idú ešte 
ďalej a ukazujú, ako dokáže zamestnanec využiť svoje teoretické znalosti a praktické 
zručnosti pri riešení konkrétnych pracovných úloh a problémov.

Komunikatívnosť je v modernom pracovnom prostredí nezastupiteľná. Zahŕňa nielen 
schopnosť jasne vyjadrovať svoje myšlienky, ale aj aktívne počúvanie a efektívnu písomnú 
komunikáciu. Schopnosť pracovať v tíme je rovnako dôležitá, pretože väčšina projektov 
vyžaduje spoluprácu viacerých ľudí. Zamestnanec musí vedieť prijímať aj poskytovať 
konštruktívnu spätnú väzbu a prispievať k pozitívnej tímovej dynamike.

Medzi ďalšie osobné vlastnosti, ktoré zamestnávatelia často vyžadujú, patria flexibilita, 
zodpovednosť, iniciatívnosť a schopnosť pracovať pod tlakom. Predstavme si napríklad 
projektového manažéra: musí mať nielen potrebnú kvalifikáciu v projektovom manažmente, 
ale aj výborné komunikačné schopnosti na vedenie tímu, analytické myslenie na riešenie 
problémov, schopnosť pracovať s rôznymi zainteresovanými stranami a flexibilitu pri 
zvládaní zmien v projekte. Zároveň musí vedieť efektívne využívať projektové nástroje  
a metodiky, motivovať členov tímu a dodržiavať termíny. 
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Požiadavky na kvalitu organizácie
Požiadavky na kvalitu organizácie predstavujú komplexný súbor kritérií, ktoré určujú 

jej celkovú výkonnosť a úspešnosť. Základom je jasne definovaná stratégia a politika, 
ktorá stanovuje smer, víziu a hodnoty organizácie. Napríklad spoločnosť Apple má jasnú 
stratégiu zameranú na inovácie a prémiovú kvalitu produktov, čo sa prejavuje v každom 
aspekte jej fungovania.

Vodcovstvo zohráva kľúčovú úlohu pri implementácii stratégie a budovaní organizačnej 
kultúry. Vodcovia nielen určujú smer, ale aj inšpirujú a motivujú zamestnancov k 
dosahovaniu cieľov. Zapojenie ľudí je priamo previazané s vodcovstvom - organizácia 
musí vytvárať prostredie, kde sa zamestnanci cítia cenení a majú priestor na rozvoj svojho 
potenciálu. Riadenie procesov zahŕňa systematický prístup k pracovným postupom, ich 
optimalizácii a kontrole kvality. Efektívne využívanie zdrojov a budovanie strategických 
partnerstiev pomáha organizácii dosahovať konkurenčnú výhodu. To môže zahŕňať 
materiálne zdroje, technológie, ale aj vzťahy s dodávateľmi a partnermi.

Výsledky vo vzťahu k zákazníkom sú kľúčovým ukazovateľom úspechu. 
Organizácia musí merať spokojnosť zákazníkov, riešiť ich potreby a budovať dlhodobé 
vzťahy. Paralelne s tým sú dôležité výsledky týkajúce sa zamestnancov, ktoré zahŕňajú ich 
spokojnosť, angažovanosť a produktivitu. Napríklad spoločnosť Google je známa svojím 
dôrazom na spokojnosť zamestnancov, čo sa prejavuje v nadštandardných pracovných 
podmienkach a benefitoch.

Výsledky vo vzťahu k spoločnosti odrážajú sociálnu zodpovednosť organizácie, jej 
environmentálny prístup a prínos pre komunitu. Celkové výsledky potom zahŕňajú finančné 
ukazovatele, trhový podiel a dlhodobú udržateľnosť. Všetky tieto aspekty musia byť v 
rovnováhe a vzájomne sa podporovať. Príkladom môže byť kníhkupectvo Martinus, ktoré 
exceluje nielen v obchodných výsledkoch, ale aj v environmentálnej a sociálnej oblasti, 
čím vytvára komplexný model kvalitnej organizácie.

Základné zameranie organizácie na kvalitu podporuje kultúru, ktorá vyúsťuje do 
správania, názorov, činností a procesov, ktoré pridávajú hodnotu plnením potrieb  
a očakávaní zákazníkov a ďalších relevantných zainteresovaných strán.

Kvalita produktov a služieb organizácie je určená schopnosťou uspokojovať zákazníkov 
a zamýšľaným alebo nezamýšľaným vplyvom na relevantné zainteresované strany. Kvalita 
produktov a služieb zahŕňa nielen ich zamýšľanú funkciu a výkonnosť, ale aj ich vnímanú 
hodnotu a prínos zákazníkom. 

Akákoľvek snaha o dosahovanie výnimočnosti musí začať plným pochopením 
základných princípov moderného manažmentu kvality. Cesta k dosahovaniu výnimočnosti 
je cestou za organizačnou kultúrou kvality. Kultúra kvality je vhodnou alternatívnou 
k normatívnym prístupom riadenia kvality. Uprednostňuje skutočné zmeny, necháva priestor 
kreativite, ponúka priestor na vytvorenie nových spôsobov dosahovania kvality procesov. 
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2.		 KULTÚRA KVALITY

Ak plnenie požiadaviek systému manažérstva kvality prináša úspechy, zmena v správaní 
sa zamestnancov a pozitívne finančné výsledky, v organizácii začnú byť postupne uznávané 
organizačné  hodnoty, ktoré vedenie organizácie vytýčilo v politike kvality. Správanie sa v 
súlade s týmito normami a hodnotami zamestnanci považujú za prirodzené a samozrejmé. 
Postupne sa začína vytvárať kultúra, ktorá podporuje dosahovanie vysokej kvality – 
KULTÚRA KVALITY. Kultúra kvality je súbor hodnôt a presvedčení vzťahujúcich sa ku 
kvalite a celkovému prístupu organizácie k riadeniu kvality.

Systém manažérstva kvality (ďalej SMK) často vytvára u zamestnancov napätú 
atmosféru a pocit, že sa od nich vyžaduje veľa papierovania a práce navyše. Zamestnanci 
plnia požiadavky SMK, ale len z dôvodu možných sankcií zo strany manažmentu. Nezdieľajú 
hodnoty a normy správania v zhode s filozofiou kvality, nepodporujú dosahovanie vysokej 
kvality, SMK je pre nich nutné zlo, čo spôsobuje nízku účinnosť SMK a to sa rovná zlej 
organizačnej kultúre. SMK (ak je účinný) ovplyvňuje obsah organizačnej kultúry a obsah 
podnikovej kultúry ovplyvňuje implementáciu a účinnosť SMK.

Obsah organizačnej kultúry zásadne ovplyvňuje niekoľko kľúčových oblastí SMK. 
Patrí sem definovanie kvality v organizácii, motivácia k zavedeniu SMK, voľba koncepcie 
riadenia kvality a spôsob implementácie samotného systému. Navyše, SMK má požiadavky, 
ktoré je organizácia povinná splniť, čo znamená, že núti zamestnancov dôsledne plniť 
všetky požiadavky, ktoré sú v tomto systéme stanovené.

2.1	 Organizačné predpoklady a hodnoty v kultúre kvality

Ideálny obsah kultúry kvality je založený na dvoch základných pilieroch: základných 
predpokladoch a organizačných hodnotách. Základné predpoklady predstavujú nepísané 
a samozrejmé východiská, ktoré sú hlboko zakorenené v myslení a konaní zamestnancov 
organizácie. Sú to presvedčenia a predpoklady, ktoré ovplyvňujú správanie a rozhodovanie 
ľudí v organizácii. Organizačné hodnoty sú explicitnejšie a jasnejšie definované 
princípy, ktoré organizácia považuje za kľúčové a ktorými sa riadi. Ide o deklarované 
štandardy a etické zásady, ktoré usmerňujú konanie zamestnancov a poskytujú rámec 
pre rozhodovanie na všetkých úrovniach organizácie. Tieto dva prvky spolu vytvárajú 
komplexný základ kultúry kvality, ktorý definuje prístup organizácie ku kvalite, neustálemu 
zlepšovaniu a celkovej výkonnosti.

Predpoklady kultúry kvality vychádzajú z niekoľkých kľúčových postojov. Prvým 
je presvedčenie, že kvalita zohráva zásadnú úlohu pri zabezpečovaní spokojnosti 
zákazníkov a dosahovaní dlhodobej ziskovosti organizácie. Súčasne platí, že organizácie 
disponuje schopnosťou a potenciálom systematicky dosahovať požadovanú úroveň kvality. 
Organizácia si je vedomá, že nekvalita môže vážne poškodiť jej celkovú výkonnosť 
a ohroziť záujmy nielen zákazníkov, ale aj ďalších zainteresovaných strán. Zásadným 
predpokladom je tiež chápanie kvality ako spoločnej zodpovednosti, ktorá sa týka „nás 
všetkých" bez ohľadu na pozíciu a pracovné zaradenie v organizácii.

Kultúra kvality je tvorená komplexným systémom základných predpokladov  
a organizačných hodnôt, ktoré možno rozdeliť do niekoľkých kľúčových oblastí:
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–	 Prvou oblasťou sú predpoklady smerom k politike organizácie a externému 
prostrediu. Tie zahŕňajú schopnosť vnímania zmien z externého prostredia a 
primárne kladenie dôrazu na záujmy zákazníkov.

–	 Druhou oblasťou sú predpoklady týkajúce sa reality organizácie. Tie vychádzajú 
z poznania, že interné procesy závisia od aktuálneho stavu a dostupných zdrojov, 
pričom zlepšovanie je možné len prostredníctvom analýzy objektívnych faktov.

–	 Tretia oblasť zahŕňa predpoklady týkajúce sa ľudskej povahy a vzťahov. Kľúčové 
je tu nastavenie motivácie zamestnancov ku kvalite, prepojenie ich osobných cieľov 
s cieľmi organizácie, dôležitosť vedenia a podpora tímovej práce.

–	 Štvrtou oblasťou sú predpoklady týkajúce sa času a priestoru. Tieto zdôrazňujú 
opodstatnenosť orientácie na budúcnosť a chápanie efektívnosti cez prizmu 
plánovania a koordinácie.

Organizačné hodnoty možno ďalej členiť do štyroch základných kategórií:
–	 V oblasti politiky a cieľov organizácie ide predovšetkým o orientáciu na výsledky 

a zákazníka.
–	 Pokiaľ ide o manažérsky prístup a rozhodovacie procesy, dôraz je kladený na trvalé 

zlepšovanie a riadenie pomocou faktov.
–	 Z hľadiska zainteresovanosti manažmentu a angažovanosti zamestnancov sú kľúčové 

oblasti riadenia ľudí a ich oceňovania.
–	 Posledná kategória hodnôt sa vzťahuje k plánovaniu, koordinácii a výkonnosti. 

Zahŕňa dlhodobý pohľad do budúcnosti, plánovanie kvality, budovanie partnerstiev 
a schopnosť rýchlo reagovať na zmeny. 

Kultúra kvality je založená na súbore kľúčových hodnôt, ktoré vytvárajú komplexný 
rámec pre úspešné riadenie organizácie.

Sedem základných hodnôt kultúry kvality zahŕňa predovšetkým spôsob, akým top 
manažment riadi a jeho mieru zainteresovanosti na dosahovaní vysokej kvality. Ďalšími 
hodnotami sú tímová práca, budovanie vzťahov medzi zákazníkom a dodávateľom, 
orientácia na ľudské zdroje, kompetentnosť používať nástroje a techniky riadenia kvality, 
zapojenie každého jednotlivca v organizácii a dosiahnutie motivácie všetkých zamestnancov.

Šesť ideálnych hodnôt kvality sa sústreďuje na hlbšie vzťahové a komunikačné aspekty. 
Patria sem budovanie spolupráce medzi organizáciou a zainteresovanými stranami, 
korektná spolupráca medzi nadriadeným a podriadeným, otvorená a priama komunikácia, 
zabezpečenie prístupu k informáciám v organizácii, orientácia na procesy a orientácia na 
skúsenosti, nie na úspech či neúspech.

Ďalšie významné hodnoty kultúry kvality rozširujú tento rámec o niekoľko podstatných 
princípov. Medzi ne patrí podieľanie sa zamestnancov na rozhodovaní, podpora externej 
a internej spolupráce, vedenie smerujúce ku kultúre kvality, systematické investovanie 
do ľudských zdrojov, rozhodovanie na základe faktov s ich komplexným posúdením 
v konkrétnom kontexte a akceptovanie neustálych zmien ako prirodzenej súčasti 
organizačného prostredia.

Tieto hodnoty spoločne vytvárajú ucelený a dynamický prístup ku kvalite, ktorý 
presahuje tradičné chápanie manažmentu a kladie dôraz na ľudský potenciál, vzájomné 
vzťahy a nepretržité zlepšovanie.
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2.2	 Artefakty kultúry kvality v organizácii

Artefakty kultúry kvality možno chápať ako viditeľné a merateľné súčasti organizačného 
prostredia. Ich význam spočíva v schopnosti transformovať abstraktné princípy kvality 
do konkrétnych, zmysluplných aktivít a štruktúr. Na rozdiel od nehmotných konceptov 
sú tieto prvky priamo pozorovateľné, ovplyvniteľné a poskytujú jasný obraz o tom, ako 
organizácia pristupuje ku kvalite.

Medzi kľúčové funkcie artefaktov patrí komunikácia a motivácia. Primárnou úlohou 
artefaktov je komunikácia. Prostredníctvom nej organizácie jasne vyjadruje svoje hodnoty, 
štandardy a očakávania týkajúce sa kvality. Slúžia ako jednotný komunikačný nástroj, 
ktorý pomáha všetkým zamestnancom pochopiť princípy kvality. Artefakty kultúry kvality 
významne prispievajú aj k motivácii zamestnancov. Vytvárajú prostredie, ktoré oceňuje a 
podporuje neustále zlepšovanie, zdieľanie najlepších praktík a aktívny prístup ku kvalite. 
Poskytujú spätnú väzbu a uznanie tým, ktorí sa podieľajú na zvyšovaní kvality. Je potrebné 
si uvedomiť, že artefakty kultúry kvality nie sú statické. Sú dynamickými nástrojmi, ktoré 
sa neustále vyvíjajú spolu s organizáciou. Ich sila spočíva v schopnosti adaptovať sa na 
meniace sa potreby, technologické zmeny a trhové výzvy.

Artefakty kultúry kvality predstavujú oveľa viac než len formálne dokumenty či 
štruktúry. Sú živými mechanizmami, ktoré premieňajú organizačné hodnoty do konkrétnych, 
merateľných a zmysluplných aktivít. Ich prostredníctvom organizácia nielen deklaruje svoj 
záväzok ku kvalite, ale aj aktívne vytvára prostredie, kde kvalita nie je len cieľom, ale 
každodennou súčasťou firemnej kultúry. 

V  rámci SMK artefakty zahŕňajú organizačnú štruktúru, definované procesy, 
technologické vybavenie, alokáciu zdrojov, mechanizmy riadenia a kontroly kvality. 

V manažérskych praktikách SMK ide o súbor nástrojov a prístupov zameraných na:
–	 motiváciu zamestnancov k vykonávaniu kvalitnej práce, s
–	 systém odmeňovania za zlepšovanie kvality, 
–	 vytvorenie priestoru pre otvorenú diskusiu, 
–	 jasnú a zrozumiteľnú komunikáciu stratégie kvality, 
–	 podporu spätnej väzby a neustáleho zlepšovania
V poskytovaní kvalitných produktov a  služieb sú artefakty hmatateľným dôkazom 

úrovne kultúry kvality cez:
–	 konzistentnú kvalitu výstupov, 
–	 minimálny počet reklamácií, 
–	 spokojnosť zákazníkov, 
–	 súlad s definovanými štandardmi
Ďalším z artefaktov organizácie je zverejnený zoznam organizačných hodnôt, ktorý 

obsahuje formalizované hodnoty vzťahujúce sa ku kvalite, je verejne dostupný pre všetkých 
zamestnancov a je pravidelne aktualizovaný a komunikovaný. 

Medzi základné artefakty patria aj viditeľné rituály oceňujúce zlepšovanie kvality. Ide 
o mechanizmy spoločenského uznania ako:

–	 pravidelné oceňovanie zamestnancov,
–	 verejné prezentácie úspešných zlepšovacích návrhov, 
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–	 zdieľanie najlepších praktík, 
–	 oslavy dosiahnutých míľnikov v kvalite. 
Kultúra kvality vyžaduje niekoľko kľúčových presvedčení. Predovšetkým je dôležité 

presvedčenie, že pre budúcnosť organizácie je kvalita kľúčová. Ďalej je potrebné 
presvedčenie, že kvalita sa týka všetkých a je záležitosťou každého zamestnanca bez 
výnimky. Navyše platí, že organizácia môže dosiahnuť vysokú kvalitu len vtedy, keď sú 
ľudia vhodne motivovaní a prepájajú svoje osobné ciele s cieľmi organizácie. Tieto tri 
vzájomne prepojené princípy tvoria základ skutočnej kultúry kvality, ktorá môže organizácii 
zabezpečiť dlhodobý úspech a konkurencieschopnosť.

2.3	 Typy kultúry kvality

Typológia kultúry kvality predstavuje komplexný pohľad na rôzne prístupy organizácií 
k vnímaniu a implementácii kvality. Možno ju rozdeliť do niekoľkých základných typov:

Kultúra inšpekcie 
Táto kultúra je charakteristická tým, že kladie dôraz na identifikáciu a odstránenie 

nezhodných výrobkov až po ich vyrobení, pričom nevenuje dostatočnú pozornosť kvalite 
počas výroby. Činnosti týkajúce sa manažérstva kvality nie sú považované za kľúčové, 
čo vedie k tomu, že kvalita nie je v organizácii prioritou. Nezhodné výrobky sú síce 
identifikované a vytriedené, ale len po tom, ako boli vyrobené. Za zodpovednosť za 
dodanie kvalitného výrobku nesú zodpovednosť predovšetkým pracovníci kontroly, ktorí 
sa postarajú o odstránenie chýbajúcich výrobkov.

Kultúra štatistickej kontroly 
Kultúra štatistickej kontroly, alebo kultúra detekcie chýb sa sústreďuje na detekciu chýb 

a využíva štatistické nástroje a techniky na identifikáciu problémov vo výrobe. Kvalita 
je v tejto kultúre vnímaná ako problém, ktorý je potrebné riešiť. Manažéri a zamestnanci 
organizácie sa zameriavajú na analýzu a riešenie problémov vo výrobe, kontrolu výrobného 
procesu a štandardizáciu produktov. Za kvalitu sú zodpovední manažéri kvality a 
technickí zamestnanci. Hlavný dôraz je kladený na odstraňovanie chýb, znižovanie počtu 
prepracovaní, opráv nezhodných výrobkov a vybavovanie reklamácií.

Kultúra zabezpečovania kvality
Kultúra zabezpečovania kvality – kultúra prevencie nezhôd (chýb) je zameraná na 

prevenciu vzniku chýb a koordináciu všetkých procesov vo výrobe. Kvalita je v tejto 
kultúre spoločnou zodpovednosťou všetkých zamestnancov, pričom hlavnú zodpovednosť 
nesie top manažment. Kľúčovými prvkami sú plánovanie kvality, návrh produktu, meranie 
kvality a vzdelávanie zamestnancov, ktoré zabezpečujú, že procesy a produkty spĺňajú 
stanovené štandardy ešte pred vznikom akýchkoľvek problémov.

Kultúra strategického manažérstva kvality 
Ide o kreatívnu kultúru, kde kvalita je vnímaná ako strategická výhoda oproti 

konkurencii. Za kvalitu nesú zodpovednosť všetci zamestnanci, pričom dôraz sa kladie na 



22

identifikáciu a napĺňanie potrieb zákazníka. Kľúčovým prvkom tejto kultúry je neustále 
zlepšovanie a inovácia procesov, produktov a služieb. Ide o komplexné chápanie kvality, 
ktoré presahuje tradičné kontroly a zahŕňa celkovú stratégiu organizácie so zameraním na 
dlhodobý rast a udržateľnosť v konkurenčnom prostredí.

Kultúru kvality môžeme členiť aj na: 
Reaktívnu kultúru kvality. Táto kultúra je charakterizovaná primárnym riešením 

problémov až po ich vzniku. Organizácie s týmto typom kultúry pristupujú ku kvalite až 
po objavení sa nejakého nedostatku alebo sťažnosti. Je to najmenej vyspelý prístup, kde 
kvalita nie je proaktívnou súčasťou firemnej stratégie.

Inšpekčnú kultúru kvality. Sústreďuje sa na kontrolu a odhaľovanie chýb 
prostredníctvom dôkladných kontrol a testov. Organizácie sa snažia identifikovať a 
eliminovať chyby pred dodaním produktu alebo služby zákazníkovi. Ide o pasívnejší 
prístup zameraný na odhaľovanie nedostatkov.

Preventívnu kultúru kvality. Zameriava sa na predchádzanie chybám ešte pred ich 
vznikom. Organizácie systematicky analyzujú procesy, identifikujú potenciálne rizikové 
oblasti a prijímajú opatrenia na zamedzenie možných problémov. Je to už aktívnejší prístup 
k riadeniu kvality. 

Kultúru trvalého zlepšovania. Predstavuje najpokrokovejší typ kultúry kvality. 
Charakterizuje ju neustála snaha o zdokonaľovanie procesov, produktov a služieb. 
Organizácie vnímajú kvalitu ako dynamický proces nepretržitého učenia sa a rozvoja. 
Kľúčovou súčasťou je zapojenie všetkých zamestnancov do procesu zlepšovania.

Strategickú kultúru kvality. Kvalita je vnímaná ako integrálna súčasť celkovej 
stratégie organizácie. Nie je len technickou záležitosťou, ale strategickým nástrojom 
konkurencieschopnosti. Organizácie cielene budujú systémy manažérstva kvality a kvalitu 
implementujú do všetkých úrovní riadenia.

Jednotlivé typy kultúry kvality nie sú striktne oddelené a organizácie sa môžu nachádzať 
v rôznych štádiách vývoja. Kľúčovým cieľom je postupne smerovať k čo najpokrokovejším 
formám kultúry kvality, kde je kvalita prirodzenou súčasťou organizačnej DNA. 

2.4	 Zavedenie kultúry kvality

Zavedenie kultúry kvality je kľúčovým krokom k dosiahnutiu trvalo udržateľného 
rastu a konkurencieschopnosti organizácie. Vytvorenie prostredia, kde kvalita je spoločnou 
zodpovednosťou všetkých zamestnancov, zvyšuje efektivitu, inovácie a spokojnosť 
zákazníkov. Na budovanie silnej kultúry kvality je potrebné systematické plánovanie, 
neustále zlepšovanie a angažovanosť na všetkých úrovniach organizácie.

Implementácie kultúry kvality zahŕňa niekoľko kľúčových aspektov, ktoré sú 
nevyhnutné pre jej úspešné zavedenie a udržanie v organizácii. Prvým aspektom je vedenie 
a záväzok vrcholového manažmentu, ktoré zabezpečuje, že kvalita bude považovaná 
za strategickú prioritu na všetkých úrovniach. Druhým aspektom je angažovanosť  
a vzdelávanie zamestnancov, pričom všetci pracovníci, od operátorov po manažérov, 
musia byť neustále vzdelávaní a motivovaní k aktívnemu prístupu k zlepšovaniu kvality. 
Tretím aspektom je kontinuálne zlepšovanie procesov, ktoré zahŕňa pravidelnú analýzu 
a optimalizáciu procesov, aby sa eliminovali neefektívnosti a chyby. Štvrtým aspektom 
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je meranie a monitorovanie kvality, čo zahŕňa nastavenie metrík, analýzu výkonu a 
pravidelnú spätnú väzbu, ktorá umožňuje identifikovať oblasti na zlepšenie. Spoločne 
tieto aspekty tvoria základ pre vytvorenie pilierov implementácie kultúry kvality, ktorá 
podporuje trvalý rozvoj a spokojnosť zákazníkov.

Prvým pilierom implementácie kultúry kvality je osobné zameranie sa na kvalitu, 
ktoré zahŕňa množstvo kľúčových aspektov. Tento pilier sa zameriava na neustále 
zlepšovanie seba samého, vytváranie užitočných návykov, učenie sa a schopnosť prenášať 
získané informácie na praktické akcie. Okrem toho kladie dôraz na učenie ľudí vo svojom 
okolí a podporu ich rozvoja, proaktivitu, schopnosť plánovať a riadiť aktivity v čase, ako 
aj schopnosť udržiavať rovnováhu medzi pracovným a osobným životom, čo prispieva k 
dosahovaniu vysokej individuálnej výkonnosti. Tieto faktory spoločne tvoria pevný základ, 
ktorý umožňuje jednotlivcom prispievať k budovaniu silnej kultúry kvality v organizácii.

Druhým pilierom implementácie kultúry kvality je vytváranie dôvery a vzájomnej 
spolupráce, ktoré sú nevyhnutné pre efektívne riešenie problémov a neustále zlepšovanie. 
Dôvera a otvorená komunikácia tvoria základ pre rýchlu identifikáciu skutočných problémov 
a ich príčin, čím umožňujú promptné a efektívne kroky na zlepšenie. Dosahovanie kvality 
je tímová úloha, ktorá si vyžaduje vytváranie kultúry riešenia problémov a konfliktov 
prostredníctvom konsenzu, tímového ducha a spoločného zdieľania najlepších praktík. 
Tento pilier je tiež definovaný schopnosťou rýchlo reagovať a efektívne odovzdávať 
dôležité informácie v rámci tímu, čo zaisťuje hladký priebeh procesov a neustály rozvoj.

Tretí pilier kultúry kvality predstavuje riešenie problémov naprieč celou 
organizáciou, čo znamená vyšší stupeň tímovej práce, kde sa spájajú odborné znalosti a 
skúsenosti z rôznych oblastí organizácie. Vzhľadom na množstvo procesov v organizácii, 
ich zložitosť a vzájomnú prepojenosť je nevyhnutné využívať stručnú a jasnú formu 
komunikácie, ktorá umožní rýchlu identifikáciu problému a efektívnu nápravu v čo 
najkratšom možnom čase. Aj keď náročnosť a množstvo procesov môže predstavovať 
výzvu, táto nevýhoda je vyvážená tým, že na riešení problému sa podieľa široký okruh 
subjektov z interného prostredia organizácie, čo umožňuje presnejšie určiť príčiny  
a implementovať nápravné opatrenia efektívnejšie a rýchlejšie.

K vytváraniu kultúry kvality vedie podpora neustáleho vzdelávania zamestnancov, ako 
aj umožnenie a podpora ich participácie na rozhodovaní a stanovovaní cieľov. Dôležitou 
súčasťou je podpora tímovej spolupráce a budovanie pocitu súdržnosti v tíme. Rovnako 
významné je podporovať kreativitu, iniciatívnosť a angažovanosť, pričom je nevyhnutné 
jasne komunikovať a vysvetľovať stratégiu kvality. Efektívna komunikácia na všetkých 
úrovniach, ktorá je otvorená a jasná, zohráva kľúčovú úlohu. Problémy je potrebné vnímať 
ako príležitosť na zlepšenie a byť otvorený diskusiám.

Dôležité je umožniť zamestnancom kritizovať, čím sa otvára cesta k zlepšovaniu, 
a zároveň podporovať ich vzdelávanie nielen v oblasti hard skills, ale aj soft skills. 
Odmeňovanie za zlepšovanie motivuje zamestnancov k ďalšiemu úsiliu a upevňuje kultúru 
kvality. Kľúčové je podporovať osobnú zodpovednosť za vykonanú prácu a vytvárať 
bezpečné prostredie, kde je možné robiť chyby, poučiť sa z nich a slobodne diskutovať. 
Experimentovanie, skúšanie nových nápadov a podpora inovácií sú ďalšími základnými 
piliermi. Nakoniec, líder, ktorý je pre ostatných príkladom, významne prispieva k 
formovaniu kultúry kvality v organizácii.
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2.5	 Správanie sa zamestnanca v kultúre kvality

Kultúra kvality predstavuje kľúčový prvok úspechu každej organizácie. Je to komplexný 
systém hodnôt, postojov a praktík, ktoré smerujú k neustálemu zlepšovaniu procesov, 
produktov a služieb. Zamestnanci sú pritom rozhodujúcim faktorom, ktorý určuje, či sa 
táto kultúra stane skutočnosťou alebo zostane len prázdnou frázou. Základné princípy 
správania sa zamestnanca v tomto prostredí nie sú len súborom formálnych pravidiel, ale 
predovšetkým záväzkom voči neustálemu zlepšovaniu, zodpovednosti a spoločnej snahe 
dosahovať najvyššiu možnú úroveň výkonu.

Medzi základné princípy správania zamestnanca v kultúre kvality patria: 
1.	 Zodpovednosť za kvalitu. Každý zamestnanec by mal prevziať osobnú zodpovednosť 

za kvalitu svojej práce, vnímať kvalitu ako spoločný cieľ, nielen povinnosť nadradených, 
aktívne vyhľadávať príležitosti na zlepšenie procesov a neustále sa vzdelávať a rozvíjať 
svoje zručnosti

2.	 Proaktívny prístup k chybám. V kultúre kvality sú chyby vnímané ako príležitosť 
na učenie sa a  zlepšovanie, zdroj cenných poznatkov pre organizáciu, nástroj na 
predchádzanie budúcim problémom, súčasť procesu neustáleho rozvoja.

3.	 Komunikácia a transparentnosť. Kľúčové komunikačné zásady v kultúre kvality 
zahŕňajú otvorené zdieľanie informácií o procesoch a ich prípadných nedostatkoch, 
konštruktívnu spätnú väzbu, schopnosť počúvať a učiť sa od kolegov, ale aj včasné 
nahlasovanie potenciálnych rizík a problémov. 

4.	 Orientácia na zákazníka. Zamestnanec v kultúre kvality vníma potreby zákazníka ako 
najvyššiu prioritu, chápe dopad svojej práce na konečný produkt alebo službu, neustále 
premýšľa, ako zvýšiť spokojnosť zákazníkov a dokáže sa vcítiť do perspektívy používateľa. 

5.	 Kontinuálne zlepšovanie. Dôležité aspekty zlepšovania tvorí pravidelné 
vyhodnocovanie vlastných pracovných postupov, ochota experimentovať a učiť sa 
z výsledkov, zdieľanie najlepších praktík v tíme a podpora inovácií a kreatívnych riešení.
Kultúra kvality nie je len súborom pravidiel, ale predovšetkým spôsobom myslenia 

a konania. Vyžaduje si osobnú angažovanosť každého zamestnanca, ochotu učiť sa a 
neustále sa zlepšovať. Každodenné rozhodnutia a aktivity zamestnancov formujú kultúru 
kvality organizácie. Len prostredníctvom spoločného úsilia môže firma dosiahnuť skutočne 
výnimočné výsledky. Na to, aby zamestnanec mohol úspešne napĺňať princípy kultúry kvality, 
je nevyhnutné pochopiť jeho komplexný profil, ktorý je tvorený tromi vzájomne prepojenými 
zložkami: kognitívnou, afektívnou a behaviorálnou. 

Kognitívna
Reprezentuje vedomosti, znalosti a skúsenosti zamestnanca, teda čo vieme o svojej 

práci. Ide o schopnosť nielen poznať pracovné postupy, ale aj kriticky ich analyzovať a 
efektívne využívať. Zamestnanec si pozorne prečíta pracovný postup, chápe jeho kontext 
a vie ho aplikovať v praxi. 

Kognitívna zložka je zameraná na to, čo zamestnanec vie, pozná, uvedomuje si a ako s 
týmito vedomosťami a informáciami vie narábať. Vyjadruje intelektové schopnosti, ktoré 
umožňujú zamestnancovi pracovať s vedomosťami, poznatkami a informáciami, umožňuje 
mu chápať ich a využívať v praxi. Vďaka kognitívnym funkciám môže zamestnanec 
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posudzovať, odôvodňovať, učiť sa, ale aj pamätať si to, čo sme už v minulosti urobili a 
vyjadrovať sa prostredníctvom jazyka. Medzi kognitívne funkcie patrí napríklad pamäť, reč, 
rýchlosť myslenia, schopnosť pochopenia informácií, schopnosť posudzovania a riešenia 
problémov, plánovanie, organizovanie, sebakontrola. Z pohľadu kognitívnej zložky sa 
osobnosť zamestnanca vníma ako súbor informácií zakódovaných v jeho pamäti a ako jeho 
komplexný systém skúseností. V pracovnom prostredí na to nadväzuje teória spracovania 
informácií, ktorá je zásadným príspevkom v kognitívnom prístupe k zamestnancovi a 
zaoberá sa jeho cieľovým správaním, riešením problémov a rozhodovaním prostredníctvom 
určitého postupu, ktorý možno použiť pri riadení procesov v organizácii. Kognitívne reakcie 
zamestnancov sa týkajú ich spôsobov šírenia informácií. Zamestnanec musí poznať hodnoty 
organizácie, ktoré sú súčasťou dokumentačného systému organizácie.  

Afektívna
Zahŕňa motiváciu, postoje a emocionálny vzťah k práci – ako pristupujeme k práci. 

Vyznačuje sa nadšením, ochotou a pozitívnym nastavením. Zamestnanec nie je len pasívnym 
vykonávateľom úloh, ale aktívne sa teší z procesu, je ochotný venovať práci navyše  
a pristupuje k nej s vnútornou motiváciou.

Afektívna zložka reprezentuje postoje zamestnancov a jeho pocity voči kolegom, 
alebo  vzniknutej situácii. Je zameraná na to, čo zamestnanec toleruje, akceptuje, chce, 
je ochotný, o čo sa zaujíma, čo sa mu páči, čo uprednostňuje, a pod. Zamestnanec vďaka 
tejto zložke vykonáva a dosahuje svoje ciele a ciele organizácie. Ide o uvedomenie si 
svojich postojov a hodnôt, dôvery, resp. nedôvery v kultúru kvality. Ak je táto zložka u 
zamestnanca rozvinutá prejavuje sa u neho pocit spokojnosti so svojou prácou a ochota 
prevziať zodpovednosť. Naopak, ak je málo rozvinutá, zamestnanec je so svojou prácou 
nespokojný, čo vedie k demotivácii a nedôvere v hodnoty organizácie. Afektívne reakcie 
zamestnancov na pracovné situácie sa týkajú osobných, motivačných a postojových 
aspektov práce, vrátane pocitov, emócií a preferencií. 

Behaviorálna
Predstavuje praktickú realizáciu vedomostí a postojov – ako vykonávame prácu. Ide 

o konkrétne schopnosti a zručnosti, ktoré zamestnanec prejavuje: spolupráca s kolegami, 
ochota pomáhať, flexibilita, schopnosť prispôsobiť sa zmenám a presné vykonávanie 
naučených postupov.

Behaviorálna zložka predstavuje tendenciu konať a správať sa v smere postoj. Príkladom 
môže byť vyhýbanie sa určitému kolegovi v dôsledku negatívnych pocitov, ktoré stretnutie 
s touto osobou sprevádzajú, alebo naopak podpora kolegu, ktorý nám je sympatický. 
Aj vyjadrenia typu pokúsim sa zmeniť svoje správanie, dokážem to, mám schopnosť, 
aplikujem niečo nové, prispôsobím sa. Behaviorálna zložka stavia na sebapoznaní a 
sebahodnotení zamestnanca, súčasťou čoho je aj sebaprezentácia a sebamonitorovanie. 
Významným ovplyvňujúcim prvkom v behaviorálnej zložke je celkové osobné presvedčenie 
o vlastnej schopnosti vyrovnávať sa s pracovnými ťažkosťami a výzvami. Behaviorálne 
reakcie zamestnanca sa týkajú mentálnej túžby vykonávať činnosti (úmysly správania) 
a zjavné a priamo pozorovateľné akcie (skutočné správanie). Ide o konkrétne spôsoby 
riešenia problémov, prevzatie zodpovednosti, zdieľanie naj praktík s kolegami. Súčasťou 
behaviorálnej zložky profilu zamestnanca je zvyk, rutina, automatická činnosť. 
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V kultúre kvality existuje kľúčová zásada, ktorá zásadne mení pohľad na chyby a 
zlyhania: problémom nie sú ľudia, ale proces. Tento prístup predstavuje revolučný posun od 
tradičného obviňovania zamestnancov smerom ku konštruktívnemu riešeniu systémových 
nedostatkov.

Základný predpoklad je, že ak správne identifikujete postup vykonávania práce, 
poskytnete vhodný tréning a jasné pracovné inštrukcie, potom sa práca bude vykonávať 
správne. Namiesto hľadania vinníkov sa sústreďujeme na analýzu a zlepšovanie procesov, 
ktoré vytvárajú priestor pre chyby.

V praxi sa však často stretávame s javom nazývaným behaviorálny drift - tlakom robiť 
veci lepšie a rýchlejšie, ktorý vedie mnohých ľudí k odklonu od štandardných pracovných 
postupov. Zamestnanci začínajú vypúšťať kroky v procese, pridávať si vlastné kroky, a to 
všetko s cieľom ušetriť čas, energiu a vyhnúť sa nepohodliu.

Namiesto kritiky a trestania zamestnancov za tieto odchýlky, kultúra kvality vyzýva 
k hlbšiemu pochopeniu dôvodov ich konania. Ľudia si prirodzene prispôsobujú prácu 
tak, aby bola čo najefektívnejšia, a práve v tomto priestore treba hľadať príležitosti na 
zlepšenie procesu.

Kľúčom je neustále opravovať proces a zároveň vytvárať také prostredie a inštrukcie, 
ktoré podporujú správanie očakávané od ľudí v procese. Ide o nepretržitý cyklus 
pozorovania, učenia sa a zlepšovania, kde každá chyba je vnímaná ako cenná spätná väzba 
pre systematickú optimalizáciu.

Tento prístup nielen znižuje chybovosť, ale predovšetkým posilňuje dôveru, motiváciu a 
angažovanosť zamestnancov. Namiesto strachu a obviňovania nastupuje kultúra spoločného 
riešenia a neustáleho zlepšovania.

V kultúre kvality sú behaviorálne kompetencie zamestnancov kľúčovým nástrojom 
realizácie základných predpokladov systematického zlepšovania procesov. Behaviorálne 
kompetencie predstavujú dynamický súbor schopností a zručností, ktoré umožňujú 
zamestnancom nielen úspešne vykonávať svoju prácu, ale aj aktívne prispievať k rozvoju 
organizačnej kultúry. V kontexte kultúry kvality sú tieto kompetencie kľúčovým nástrojom 
premeny individuálnych zručností na systematický a kontinuálny proces neustáleho 
zlepšovania, kde každý zamestnanec je nielen vykonávateľom, ale aj spolutvorcom 
firemných procesov a stratégií. Medzi základné behaviorálne kompetencie patrí: 

–	 Adaptabilita a  rozhodovanie. Je to schopnosť prispôsobiť sa meniacim sa 
podmienkam a vhodne sa rozhodovať priamo súvisí s princípom, že problémom 
nie sú ľudia, ale proces. Zamestnanci s vysokou adaptabilitou dokážu pružne 
reagovať na zmeny v pracovných postupoch a aktívne prispievať k ich 
zlepšovaniu.

–	 Iniciatíva a vytrvalosť. Prijatie opatrení bez priamej výzvy a schopnosť dokončiť 
úlohu napriek prekážkam je priamym prejavom proaktívneho prístupu v kultúre 
kvality. Ide o kľúčový prvok neustáleho zlepšovania procesov, kde zamestnanci nie 
sú pasívnymi vykonávateľmi, ale aktívnymi spolutvorcami.

–	 Interpersonálne zručnosti. Efektívna práca s rôznymi ľuďmi, prijatie rôznych 
názorov a minimalizácia konfliktov podporuje základný predpoklad kultúry kvality 
- spoločné úsilie o zlepšovanie. Rôznorodosť pohľadov sa stáva zdrojom inovácie, 
nie konfliktu.
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–	 Organizačné zručnosti. Schopnosť stanoviť priority a efektívne naplánovať zdroje 
priamo nadväzuje na systematický prístup k identifikácii a optimalizácii procesov. 
Ide o praktickú realizáciu princípu neustáleho zlepšovania. 

–	 Riadenie stresu. Schopnosť pracovať dobre pod tlakom pri zachovaní sebakontroly 
je kritická pre implementáciu zmien v procesoch. Umožňuje zamestnancom zostať 
sústredeným a konštruktívnym aj v náročných situáciách.

–	 Oceňovanie služieb a rozmanitosti. Vnímanie potrieb zákazníkov a komunity 
završuje celý koncept kultúry kvality. Ide o premostenie interných procesov s 
externým prostredím, kde každé zlepšenie smeruje k vyššej pridanej hodnote pre 
zákazníka.

Základný predpoklad zostáva nezmenený: ak správne nastavíme procesy, poskytneme 
vhodný tréning a vytvoríme prostredie podporujúce rozvoj týchto behaviorálnych 
kompetencií, zvyšujeme pravdepodobnosť úspešnej realizácie našich cieľov.

Úspešná implementácia kultúry kvality vyžaduje predovšetkým zmenu myslenia – 
od reaktívneho prístupu riešenia problémov k proaktívnemu predchádzaniu ich vzniku. 
Znamená to permanentnú transformáciu od individuálneho výkonu k systémovému 
mysleniu, kde každý zamestnanec chápe svoju úlohu nielen ako vykonávanie pracovných 
povinností, ale ako aktívny príspevok k neustálemu rozvoju celej organizácie.

Kultúra kvality je cestou, nie cieľom. Je nepretržitou cestou zdokonaľovania, kde každý 
krok, každé rozhodnutie a každá spätná väzba sú cenným prínosom pre organizáciu, ktorá 
chce nielen prežiť, ale predovšetkým dlhodobo a trvalo uspieť v podnikateľskom prostredí.
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3.		 KONCEPCIE SYSTÉMOV MANAŽÉRSTVA KVALITY

Koncepcie SMK predstavujú základný rámec pre systematické riadenie a zlepšovanie 
kvality v organizáciách. V dnešnom podnikateľskom prostredí už nie je kvalita vnímaná 
len ako technický parameter výrobku či služby, ale ako komplexný prístup k riadeniu celej 
organizácie.

SMK vznikli ako odpoveď na rastúce požiadavky zákazníkov, potrebu štandardizácie 
procesov a nutnosť trvalého zlepšovania. Predstavujú súbor vzájomne previazaných prvkov, 
ktoré majú zabezpečiť maximálnu efektivitu procesov, spokojnosť zákazníkov a dlhodobú 
konkurencieschopnosť organizácie.

V priebehu vývoja manažérstva kvality sa vyprofilovali rôzne koncepcie, od 
jednoduchších prístupov založených na kontrole výstupov až po sofistikované systémy 
Total Quality Management (TQM). Každá z týchto koncepcií prináša špecifický pohľad 
na riadenie kvality a ponúka organizáciám nástroje a metódy na dosiahnutie ich cieľov  
v oblasti kvality.

Pochopenie týchto koncepcií je kľúčové pre manažérov a odborníkov v oblasti kvality, 
pretože umožňuje vybrať a implementovať najvhodnejší prístup pre konkrétnu organizáciu 
s ohľadom na jej veľkosť, zameranie a strategické ciele. V tejto kapitole sa budeme 
podrobne venovať základným princípom riadenia kvality, jednotlivým koncepciám, ich 
charakteristikám, výhodám a oblasti použitia.

3.1	 Princípy riadenia kvality

Princípy riadenia kvality tvoria základný stavebný kameň moderného SMK a 
predstavujú súbor pravidiel, ktoré definujú úspešné fungovanie organizácie. Tieto princípy 
nie sú len teoretickými konštruktmi, ale praktickými smernicami, ktoré sa premietajú do 
každodenného fungovania organizácie a jej SMK.

V kontexte SMK tieto princípy vytvárajú rámec pre rozhodovanie na všetkých úrovniach 
riadenia a zabezpečujú, že organizácia zostáva zameraná na kľúčové aspekty kvality. Od 
orientácie na zákazníka cez procesný prístup až po neustále zlepšovanie, každý princíp 
prispieva k budovaniu robustného a efektívneho systému riadenia kvality. Pochopenie  
a správna implementácia týchto princípov je kľúčová pre organizácie, ktoré sa snažia nielen 
o formálne zavedenie SMK, ale predovšetkým o skutočné zlepšenie svojej výkonnosti  
a konkurencieschopnosti. 

V rámci SMK poznáme sedem základných princípov riadenia kvality. 

Princíp 1 - Organizácia zameraná na zákazníka
Organizácie závisia od svojich zákazníkov, preto musia rozumieť ich súčasným aj 

budúcim potrebám, spĺňať ich požiadavky a snažiť sa prekročiť ich očakávania.
Orientácia na zákazníka sa prejavuje v niekoľkých kľúčových oblastiach činnosti 

organizácie. Prvou je systematické zisťovanie potrieb a očakávaní zákazníka, čo zahŕňa 
pravidelný prieskum trhu, analýzu spätnej väzby, sledovanie trendov a aktívny dialóg so 
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zákazníkmi. Organizácie môžu využívať rôzne nástroje ako dotazníky spokojnosti, fokusové 
skupiny či analýzu sťažností.

Druhým aspektom je zabezpečenie súladu medzi cieľmi organizácie a potrebami a 
očakávaniami zákazníka. To znamená, že strategické aj operatívne ciele organizácie musia 
priamo reflektovať požiadavky zákazníkov. Napríklad, ak zákazníci požadujú rýchlejšie 
dodacie termíny, organizácia by mala stanoviť ciele v oblasti optimalizácie logistických 
procesov.

Komunikácia potrieb a očakávaní zákazníka v celej organizácii je tretím kľúčovým 
prvkom. Všetci zamestnanci, bez ohľadu na ich pozíciu, musia chápať požiadavky 
zákazníkov a svoj podiel na ich napĺňaní. To môže zahŕňať pravidelné školenia, informačné 
stretnutia či interné newslettery zamerané na zákaznícku spokojnosť.

Posledným, ale nemenej dôležitým aspektom je riadenie vzťahov so zákazníkmi. 
To zahŕňa systematický prístup k budovaniu dlhodobých vzťahov, riešeniu problémov, 
poskytovaniu podpory a vytváraniu pridanej hodnoty pre zákazníka. Efektívne riadenie 
vzťahov so zákazníkmi často vyžaduje implementáciu CRM systémov a jasne definovaných 
procesov komunikácie a starostlivosti o zákazníka.

Princíp 2 - Vodcovstvo
Efektívne vodcovstvo v SMK prináša organizácii významné výhody. Keď zamestnanci 

jasne chápu smerovanie organizácie a sú správne motivovaní k dosahovaniu jej cieľov 
a úloh, ich práca sa stáva cielenejšou a efektívnejšou. Jednotný systém hodnotenia a 
implementácie činností zabezpečuje konzistentnosť v celej organizácii. Vďaka jasnému 
vodcovstvu sa tiež minimalizujú nedorozumenia medzi rôznymi organizačnými úrovňami.

Vodcovia zohrávajú kľúčovú úlohu pri vytváraní a udržiavaní jednotného vnútorného 
prostredia organizácie. Tento proces začína dôkladným poznaním potrieb všetkých 
zainteresovaných strán - od zamestnancov cez zákazníkov až po dodávateľov a akcionárov. 
Na základe tohto poznania formulujú jasnú víziu budúcnosti organizácie, ktorá slúži ako 
navigačný bod pre všetky aktivity.

Efektívni vodcovia stanovujú konkrétne, merateľné ciele a úlohy, ktoré premieňajú 
víziu na realizovateľné kroky. Zároveň vytvárajú a podporujú systém zdieľaných hodnôt, 
ktorý formuje organizačnú kultúru a správanie zamestnancov. Zabezpečujú tiež dostupnosť 
potrebných zdrojov, či už ide o materiálne, finančné alebo ľudské zdroje.

Neoddeliteľnou súčasťou vodcovstva je schopnosť inšpirovať ľudí, poskytovať 
im podporu a uznanie za ich príspevok k úspechu organizácie. Napríklad, keď vedúci 
pravidelne oceňuje inovatívne nápady svojho tímu a poskytuje priestor na ich realizáciu, 
vytvára prostredie, ktoré podporuje kreativitu a angažovanosť zamestnancov.

Princíp 3 - Účasť ľudí
Základným pilierom každej úspešnej organizácie sú jej zamestnanci, ktorí predstavujú 

jej najcennejší kapitál. Keď organizácia efektívne zapája svojich zamestnancov, získava 
tým množstvo výhod. Motivovaní a zaviazaní zamestnanci prinášajú organizácii inovácie 
a tvorivé riešenia, ktoré podporujú dosahovanie organizačných cieľov. Navyše, keď 
zamestnanci preberajú zodpovednosť za svoj výkon a aktívne sa podieľajú na procesoch 
neustáleho zlepšovania, vytvára sa synergický efekt prospešný pre celú organizáciu.
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Pre úspešné zapojenie zamestnancov je kľúčové, aby každý jednotlivec chápal dôležitosť 
svojho príspevku k celkovému úspechu organizácie. To znamená, že zamestnanci by mali 
jasne vidieť, ako ich práca prispieva k dosahovaniu organizačných cieľov. Súčasne musia 
byť schopní identifikovať prekážky, ktoré im bránia v optimálnom výkone, a aktívne 
pracovať na ich odstránení.

Dôležitým aspektom je akceptácia vlastníctva problému a zodpovednosti za jeho riešenie. 
Keď zamestnanci prijmú túto zodpovednosť, prestávajú byť pasívnymi vykonávateľmi 
úloh a stávajú sa proaktívnymi riešiteľmi problémov. Schopnosť zamestnancov hodnotiť 
svoj výkon voči stanoveným cieľom a úlohám im umožňuje samostatne riadiť svoju prácu  
a kontinuálne sa zlepšovať.

Zapojení zamestnanci aktívne vyhľadávajú príležitosti na rozvoj svojich kompetencií, 
znalostí a skúseností. Tento proaktívny prístup k osobnému rozvoju prispieva nielen k ich 
vlastnému rastu, ale aj k celkovému rozvoju organizácie. Rovnako dôležité je efektívne 
zdieľanie relevantných informácií medzi kolegami, čo podporuje tímovú spoluprácu  
a vytvára prostredie vzájomnej podpory a učenia sa.

Princíp 4 – Procesný prístup
Procesný prístup predstavuje jeden zo základných pilierov moderného manažérstva 

kvality, ktorý prináša organizáciám významné výhody. Systematické riadenie procesov 
vedie k nižším nákladom a kratším časovým cyklom vďaka efektívnejšiemu využívaniu 
dostupných zdrojov. Organizácie dosahujú lepšie výsledky a dokážu efektívnejšie 
identifikovať a využívať príležitosti na zlepšovanie.

Pre úspešnú implementáciu procesného prístupu je kľúčové systematické definovanie 
činností potrebných na dosiahnutie želaného výsledku. To znamená, že každý proces musí 
mať jasne stanovený cieľ a postupnosť krokov na jeho dosiahnutie. Napríklad pri procese 
vybavovania objednávok musia byť presne určené všetky kroky od prijatia objednávky 
až po dodanie tovaru zákazníkovi.

Systémovosť prináša množstvo významných výhod pre organizáciu. Umožňuje 
integrovať a vyrovnávať procesy tak, aby čo najlepšie dosahovali želané výsledky, pričom 
organizácia môže efektívne zamerať svoje úsilie na kľúčové procesy. Zainteresovaným 
stranám poskytuje dôveru v konzistentnosť, účinnosť a efektívnosť organizácie.

Ďalšou výhodou je, že pomáha usporiadať systém spôsobom, ktorý najúčinnejšie 
a najefektívnejšie podporuje dosahovanie organizačných cieľov. Systémovosť vedie k 
lepšiemu pochopeniu vzájomných vzťahov medzi procesmi a systémom ako celkom, ako 
aj k jasnejšiemu porozumeniu úloh a zodpovedností potrebných na dosiahnutie spoločných 
cieľov. 

Dôležitým aspektom je jasné stanovenie zodpovedností a povinností pre riadenie 
kľúčových procesov. Každý proces musí mať svojho vlastníka, ktorý zodpovedá za jeho 
výkonnosť a zlepšovanie. Súčasne je potrebné zabezpečiť systematickú analýzu a meranie 
kľúčových činností pomocou vhodných ukazovateľov výkonnosti.

Procesný prístup kladie dôraz aj na identifikáciu rozhraní medzi kľúčovými činnosťami 
organizácie. To zahŕňa pochopenie, ako jednotlivé procesy na seba nadväzujú a vzájomne sa 
ovplyvňujú. Rovnako dôležité je hodnotenie rizík, dôsledkov a vplyvov činností na všetky 
zainteresované strany - zákazníkov, dodávateľov a ďalších partnerov. Tento komplexný 
pohľad umožňuje organizácii lepšie predvídať a riadiť potenciálne problémy a príležitosti.
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Princíp 5 - Neustále zlepšovanie
Neustále zlepšovanie ako piaty princíp prináša organizácii významné výhody. Medzi 

ne patrí zvyšovanie výkonu prostredníctvom zdokonaľovania organizačných schopností. 
Zároveň je dôležité, aby sa zlepšovanie stalo základným cieľom organizácie, čo umožňuje 
rýchlo a efektívne reagovať na nové príležitosti.

Tento princíp by mal byť uplatňovaný naprieč celou organizačnou štruktúrou. Pre 
jeho úspešnú implementáciu je nevyhnutné pripraviť a vyškoliť zamestnancov v oblasti 
metód a nástrojov neustáleho zlepšovania. Každý jednotlivec v organizácii by mal mať za 
cieľ prispievať k neustálemu zdokonaľovaniu produktov, procesov a systémov. Dôležitou 
súčasťou tohto procesu je aj schopnosť rozpoznať zlepšenia a efektívne o nich informovať 
ostatných členov organizácie.

Princíp 6 - Rozhodovanie na základe faktov
Šiesty princíp, ktorým je rozhodovanie na základe faktov, prináša organizácii viaceré 

významné výhody. V prvom rade umožňuje prijímať informované rozhodnutia podložené 
reálnymi údajmi. Organizácia zároveň získava lepšiu schopnosť preukázať účinnosť svojich 
minulých rozhodnutí prostredníctvom odvolávania sa na zdokumentované skutočnosti. 
Tento prístup tiež významne zvyšuje schopnosť organizácie hodnotiť situácie, formulovať 
stanoviská a v prípade potreby meniť svoje rozhodnutia na základe faktických podkladov.

Pre úspešné uplatňovanie tohto princípu je kľúčové zabezpečiť dostatočnú presnosť 
a spoľahlivosť všetkých zhromažďovaných údajov a informácií. Rovnako dôležité je 
sprístupniť tieto údaje všetkým zamestnancom, ktorí ich potrebujú pre svoju prácu. 
Organizácia musí systematicky analyzovať získané údaje a informácie, aby na ich základe 
mohla prijímať kvalifikované rozhodnutia a realizovať konkrétne kroky podložené faktami.

Princíp 7 - Vzájomne výhodné dodávateľské vzťahy
Tento princíp zdôrazňuje dôležitosť spolupráce medzi partnermi, ktorá prináša prospech 

obom stranám. Hlavné výhody takýchto vzťahov zahŕňajú zvýšenú schopnosť oboch strán 
vytvárať hodnoty, flexibilitu a rýchlu spoločnú reakciu na meniace sa potreby a očakávania 
trhu a zákazníkov, ako aj optimalizáciu nákladov a efektívne využívanie zdrojov.

Vzájomne výhodné dodávateľské vzťahy sú založené na vyvážení krátkodobých 
záujmov s dlhodobými strategickými cieľmi. Kľúčovými aspektmi tohto princípu sú 
zdieľanie skúseností a zdrojov s partnermi, identifikácia a výber kľúčových dodávateľov, 
jasná a otvorená komunikácia, zdieľanie informácií a realizácia spoločných vývojových 
a zlepšovacích aktivít. Tieto postupy podporujú pevné a dôveryhodné partnerstvá, ktoré 
umožňujú dosahovať lepšie výsledky v konkurenčnom prostredí.

3.2	 Koncepcie kvality

Na začiatok je dôležité vysvetliť rozdiel medzi manažérstvom kvality a  systémom 
manažérstva kvality. Hlavný rozdiel spočíva v rozsahu, zameraní a spôsobe ich 
implementácie

Manažérstvo kvality je súbor činností, prístupov a procesov, ktoré organizácia 
používa na riadenie a zlepšovanie kvality svojich produktov, služieb alebo procesov. 
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Ide o celkový filozofický prístup k riadeniu kvality, ktorý zahŕňa plánovanie, kontrolu, 
zabezpečovanie a zlepšovanie kvality. Ide skôr o všeobecný prístup zameraný na stratégiu 
a praktiky kvality. Patrí sem definovanie štandardov kvality, vykonávanie kontrol kvality, 
zlepšovanie produktov a procesov a školenie zamestnancov na zásady kvality. Manažérstvo 
kvality je kľúčovým aspektom úspešného fungovania organizácie, pretože zabezpečuje, 
aby produkty, služby a procesy spĺňali požiadavky zákazníkov a zainteresovaných strán. 
Kvalita však nie je len výsledkom jednotlivých činností, ale vyžaduje systematický prístup 
a koncepčné riadenie.

Systém manažérstva kvality je formálny rámec, ktorý organizácia používa na 
implementáciu a riadenie zásad manažérstva kvality. Často je založený na uznávaných 
štandardoch, ako je ISO 9001. Zameriava sa na systematické riadenie procesov, 
dokumentácie, zodpovedností a zdrojov na dosiahnutie cieľov kvality. Patrí sem zavedenie 
procesov na sledovanie kvality podľa normy ISO 9001, dokumentácia a záznamy o výkone 
kvality, audity kvality a certifikácia, nastavenie procesov pre správu rizík a nezhôd. Ide o 
formálnejší a štruktúrovanejší prístup, s cieľom vytvoriť konzistentný a efektívny systém 
riadenia kvality.

Existuje viacero koncepcií manažérstva kvality, ktoré poskytujú rámec a metodiky 
pre efektívne plánovanie, implementáciu a zlepšovanie kvality. Medzi najvýznamnejšie 
patria podnikové štandardy, ktoré reflektujú špecifické potreby organizácie; medzinárodné 
štandardy ISO, ktoré zaručujú globálne uznávané postupy; Total Quality Management 
(TQM), ktorý sa zameriava na komplexné zlepšenie kvality vo všetkých častiach organizácie 
a Global Quality Management (GQM), ktorý sa zameriava na riadenie kvality na globálnej 
úrovni, pričom zdôrazňuje zosúladenie kvalitatívnych štandardov a postupov medzi 
rôznymi pobočkami, trhmi a regiónmi, kde organizácia pôsobí. Tento prístup umožňuje 
organizáciám dosiahnuť konzistentnú kvalitu produktov a služieb na celom svete, pričom 
rešpektuje miestne požiadavky a špecifiká.

Tieto koncepcie umožňujú organizáciám nielen zvyšovať kvalitu svojich výstupov, ale 
aj budovať dôveru zákazníkov, zlepšovať procesy a reagovať na dynamické požiadavky 
trhu. Výber konkrétnej koncepcie závisí od cieľov organizácie, jej zdrojov a charakteru 
jej činnosti.

3.2.1	 Koncepcia podnikových štandardov

Koncepcia podnikových štandardov predstavuje súbor požiadaviek, ktoré organizácie 
stanovujú na systémy kvality a zaznamenávajú do interných štandardov. Tieto štandardy 
majú záväznú platnosť v rámci organizácie a platia aj pre všetkých jeho dodávateľov. 
Umožňujú zabezpečiť konzistentnosť, vysokú kvalitu výrobkov alebo služieb a efektívne 
riadenie procesov v rámci dodávateľského reťazca.

V priebehu času boli podnikové štandardy upravené a spracované do noriem, ktoré sú 
prispôsobené potrebám špecifických odvetví. Medzi najvýznamnejšie normy patrí:

•	 VDA 6.1 – Norma určená pre automobilový priemysel, ktorá kladie dôraz na riadenie 
kvality v tomto sektore.

•	 AQAP – Štandardy NATO pre zabezpečenie kvality, využívané najmä v oblasti 
obrany a vojenského priemyslu.
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•	 NUSS – Normy používané v sektore jadrovej bezpečnosti.
•	 HACCP – Systém analýzy rizík a kontroly kritických bodov, ktorý je základom 

riadenia bezpečnosti potravín.
•	 IRIS (International Railway Industry Standard) -  Norma pre systémy riadenia 

kvality v železničnom sektore, harmonizovaná s ISO 9001.
Tieto normy poskytujú rámec pre dosiahnutie špecifických požiadaviek kvality, bezpečnosti 

a efektívnosti v rôznych priemyselných oblastiach, pričom zohľadňujú medzinárodné štandardy 
a potreby jednotlivých odvetví. Zavedenie takýchto noriem zvyšuje dôveryhodnosť organizácii, 
podporuje konkurencieschopnosť a napomáha splniť regulačné požiadavky.

VDA 6.1
VDA 6.1 je nemecká smernica určená pre SMK v automobilovom priemysle. Táto 

norma poskytuje rámec pre zabezpečenie vysokých štandardov kvality a efektívne 
riadenie procesov, pričom je široko využívaná v automobilových spoločnostiach a ich 
dodávateľských reťazcoch.

VDA 6.1 je rozdelená do 22 prvkov, ktoré spolu tvoria katalóg otázok používaný pri 
auditoch systému manažérstva kvality. Každý prvok zahŕňa všeobecné požiadavky, ktoré 
stanovujú hlavné zásady riadenia kvality. Tematické vysvetlenie, ktoré objasňuje jednotlivé 
oblasti v širších súvislostiach a poskytuje kontext pre praktickú implementáciu. A otázky 
pre audit, ktoré sú štruktúrované tak, aby pokrývali kľúčové oblasti manažérstva kvality.

Každá otázka v katalógu má nasledujúce členenie:
–	 Formulácia otázky – Presne definovaný auditný bod, ktorý sa overuje.
–	 Definícia – Vysvetlenie významu otázky a jej relevantnosti pre SMK.
–	 Požiadavky – Špecifické kritériá, ktoré musia byť splnené na dosiahnutie zhody.
Cieľom VDA 6.1 je podporiť neustále zlepšovanie procesov, minimalizáciu 

defektov a zvýšenie spokojnosti zákazníkov. Norma sa zameriava na špecifické potreby 
automobilového priemyslu, pričom zahŕňa oblasti ako riadenie dokumentácie a záznamov, 
plánovanie kvality, riadenie rizík a analýzu príčin zlyhaní (napr. FMEA), hodnotenie 
výkonnosti procesov, spoluprácu s dodávateľmi.

Implementácia VDA 6.1 umožňuje organizáciám splniť prísne požiadavky 
automobilového sektora, zvýšiť svoju konkurencieschopnosť a získať dôveru zákazníkov. 
Norma je pravidelne aktualizovaná v súlade s novými trendmi a technologickými 
požiadavkami v priemysle.

AQAP (Allied Quality Assurance Publication)
AQAP je séria publikácií zameraná na zabezpečovanie kvality, ktorá sa využíva 

predovšetkým v obrannom a vojenskom priemysle. Tieto normy boli vyvinuté NATO 
na zaistenie jednotného prístupu k manažmentu kvality medzi vojenskými zmluvnými 
dodávateľmi a členskými štátmi aliancie.

Jednou z hlavných priorít AQAP je zabezpečenie kvality zbrojných systémov ešte 
pred ich dodaním. Tento systém má za cieľ zabezpečiť, aby všetky produkty a systémy 
dodávané vojenskými dodávateľmi spĺňali prísne požiadavky na spoľahlivosť, funkčnosť 
a bezpečnosť. Normy AQAP sa nezameriavajú len na efektívne využívanie zdrojov, ale 
kladú dôraz aj na minimalizovanie problémov počas výroby a prevádzky. 
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Medzi hlavné ciele patrí:
–	 zníženie počtu opráv a prepracovaní chybných výrobkov, čím sa predchádza 

oneskoreniam a plytvaniu zdrojmi,
–	 minimalizovanie nákladov spojených s nesplnením požiadaviek a odstránením 

nezhodných výrobkov,
–	 prevencia problémov pred ich vznikom, čo vedie k vyššej efektivite a spokojnosti 

zákazníka.
Normy AQAP sú kompatibilné s medzinárodnými štandardmi, ako je ISO 9001, a 

často sú implementované ako doplnok k existujúcim systémom manažérstva kvality v 
organizáciách. Ich zavedenie podporuje dôveryhodnosť organizácií v sektore obrany a 
zaisťuje, že výrobky spĺňajú vysoké nároky vojenských zákazníkov. Tieto normy tiež 
pomáhajú vytvoriť štandardizovaný prístup k riadeniu kvality naprieč rôznymi krajinami 
a sektormi obrany.

NUSS (Nuclear Safety Standards)
NUSS sú medzinárodné normy zamerané na zabezpečenie jadrovej bezpečnosti, 

ktoré poskytujú rámec pre bezpečný návrh, prevádzku, údržbu a vyraďovanie jadrových 
zariadení. Tieto normy boli vypracované Medzinárodnou agentúrou pre atómovú energiu 
(IAEA) a slúžia na ochranu ľudí, životného prostredia a budúcich generácií pred rizikami 
spojenými s jadrovou energiou.

Hlavným cieľom noriem NUSS je vytvoriť záväzné bezpečnostné zásady, ktoré 
minimalizujú pravdepodobnosť havárií a znižujú ich dôsledky, ak by k nim došlo. 
Zameriavajú sa na:

1.	 Návrh a výstavbu jadrových zariadení, aby spĺňali prísne bezpečnostné kritériá.
2.	 Prevádzku jadrových elektrární, s dôrazom na dodržiavanie bezpečnostných 

protokolov a neustále monitorovanie procesov.
3.	 Údržbu a modernizáciu zariadení, aby sa zabezpečila ich dlhodobá spoľahlivosť.
4.	 Vyraďovanie jadrových zariadení, pri ktorom sa kladie dôraz na bezpečné a 

ekologicky šetrné postupy.
Normy NUSS zahŕňajú širokú škálu oblastí, od správy jadrového paliva a nakladania s 

rádioaktívnym odpadom až po zvládanie havarijných situácií. Sú pravidelne aktualizované 
v súlade s technologickým pokrokom a novými poznatkami z oblasti jadrovej bezpečnosti.

Implementácia týchto noriem je kľúčová pre krajiny, ktoré využívajú jadrovú energiu 
na výrobu elektrickej energie alebo iné účely, pretože pomáha predchádzať katastrofám, 
ako boli nehody v Černobyle alebo Fukušime. Normy NUSS tiež podporujú medzinárodnú 
spoluprácu a zdieľanie najlepších postupov medzi členskými štátmi IAEA.

HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points)
HACCP je systém analýzy rizík a kontroly kritických bodov, ktorého hlavným cieľom je 

ochrana zdravia spotrebiteľa. Tento systém predstavuje proaktívny prístup k zabezpečeniu 
zdravotnej bezpečnosti potravín tým, že identifikuje, hodnotí a kontroluje možné riziká 
počas všetkých fáz výroby, spracovania a distribúcie potravín.
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V súčasnosti má HACCP dve základné funkcie. Po prvé je to nástroj na zvyšovanie 
istoty o zdravotnej bezpečnosti potravín, ktorý pomáha identifikovať a minimalizovať 
riziká spojené s kontamináciou potravín, čím zaisťuje, že výrobky sú bezpečné pre 
spotrebiteľov. Po druhé je to nástroj podnikového manažmentu, ktorý slúži ako efektívny 
nástroj na organizáciu výrobných procesov, kontrolu kvality a dodržiavanie legislatívnych 
požiadaviek.

Prínosy zavedenia systému HACCP môžeme zhrnúť do troch základných oblastí:
1. Procesy.

–	 Zlepšenie poriadku a hygieny vo výrobných priestoroch.
–	 Posilnenie technologickej disciplíny a efektívnej kontroly nad výrobnými procesmi.
–	 Identifikácia a eliminácia kritických bodov, kde môže dôjsť k zhoršeniu kvality 

alebo bezpečnosti potravín.
2. Zamestnanci.

–	 Zlepšenie pracovnej disciplíny a spolupráce medzi zamestnancami a manažmentom.
–	 Jasne definované kompetencie a zodpovednosti, ktoré vedú k efektívnejšiemu 

riadeniu pracovných procesov.
–	 Zvýšenie povedomia zamestnancov o dôležitosti hygieny a kvality potravín.

3. Ekonomika.
–	 Zlepšenie kvalitatívnych vlastností produktov, ktoré vedie k vyššej spokojnosti 

zákazníkov.
–	 Zníženie nepodarkovosti a ekonomických strát spôsobených nesúladnými 

výrobkami.
–	 Väčšia flexibilita pri riešení problémov hygieny a kvality, čím sa znižujú náklady 

na dodatočné kontroly alebo opravy.
Systém HACCP je dnes medzinárodne uznávaným štandardom pre riadenie bezpečnosti 

potravín a je vyžadovaný vo väčšine krajín sveta. Okrem samotných potravinárskych 
organizácii ho využívajú aj organizácie, ktoré sa zaoberajú skladovaním, distribúciou a 
predajom potravín. Zavedenie HACCP nielenže zlepšuje bezpečnosť a kvalitu produktov, 
ale zároveň posilňuje dôveru spotrebiteľov a umožňuje lepšie splniť požiadavky regulačných 
orgánov.

3.2.2	 Koncepcia ISO noriem

Koncepcia ISO noriem zahŕňa odvetvovo nezávislé normy, ktoré sú navrhnuté tak, aby 
poskytovali jednotný rámec pre riadenie rôznych aspektov podnikania. Tieto normy sú 
globálne uznávané a aplikovateľné na širokú škálu odvetví, čo zaisťuje ich univerzálnosť 
a flexibilitu.

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

ISO 9001:2015 – Norma pre systémy manažérstva kvality (SMK), ktorá sa zameriava 
na zlepšovanie kvality produktov a služieb, zákaznícku spokojnosť a efektívnosť interných 
procesov. Bližšie sa tejto norme budeme venovať v kapitole 5. 
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ISO 45001 – Štandard zameraný na riadenie bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci, 
ktorý pomáha organizáciám vytvoriť bezpečné pracovné prostredie a minimalizovať riziká 
spojené s pracovnými úrazmi a chorobami. Je to medzinárodná norma, ktorej cieľom je 
pomôcť organizáciám identifikovať, kontrolovať a minimalizovať riziká v oblasti BOZP 
a zároveň zlepšovať svoje správanie a výsledky v tejto oblasti.

Norma ISO 45001 prináša systematický prístup k riadeniu BOZP, čo zahŕňa:
–	 Zavedenie systému manažérstva BOZP, ktorý umožňuje eliminovať alebo 

minimalizovať riziká ovplyvňujúce zamestnancov, dodávateľov a ďalšie 
zainteresované strany ako dôsledok činností organizácie;

–	 Udržanie a neustále zlepšovanie systému manažérstva BOZP, aby sa zabezpečilo, že 
organizácia reaguje na nové výzvy, legislatívne požiadavky a meniace sa podmienky 
pracovného prostredia;

–	 Potvrdenie, že organizácia koná v súlade s vlastnou politikou BOZP, ktorá reflektuje 
jej záväzok k ochrane zdravia a bezpečnosti pracovníkov;

–	 Preukázanie zhody systému s právnymi a regulačnými požiadavkami a s inými 
relevantnými normami alebo požiadavkami zainteresovaných strán;

–	 Certifikáciu systému BOZP externou organizáciou, čím organizácia získa dôkaz o 
svojej schopnosti riadiť riziká v oblasti BOZP a zvýši svoju dôveryhodnosť voči 
zamestnancom, zákazníkom a partnerom.

Medzi prínosy ISO 45001 patrí:
1.	 Zlepšenie bezpečnosti na pracovisku: Zavedenie preventívnych opatrení na ochranu 

zdravia a bezpečnosti pracovníkov, čím sa znižuje počet pracovných úrazov a 
chorôb z povolania.

2.	 Posilnenie kultúry BOZP: Podpora aktívneho zapojenia zamestnancov do 
identifikácie rizík a zlepšenia pracovného prostredia.

3.	 Zníženie nákladov: Minimalizácia nákladov spojených s pracovnými úrazmi, 
výpadkami práce a súvisiacimi sankciami.

4.	 Zvýšenie konkurencieschopnosti: Certifikácia ISO 45001 slúži ako dôkaz, že 
organizácia splnila najvyššie štandardy v oblasti BOZP, čo môže byť rozhodujúce 
pri výbere obchodných partnerov.

5.	 Zlepšenie reputácie: Implementácia normy preukazuje záväzok organizácie k 
ochrane zdravia a bezpečnosti svojich zamestnancov, čo posilňuje jej pozitívny 
obraz na trhu.

ISO 45001 nahradila staršie normy, ako napríklad OHSAS 18001, a je v súlade s ďalšími 
medzinárodnými normami, ako sú ISO 9001 (systém manažérstva kvality) a ISO 14001 
(environmentálny manažérsky systém). Tento integrovaný prístup umožňuje organizáciám 
efektívne riadiť kvalitu, ochranu životného prostredia a bezpečnosť na pracovisku v rámci 
jedného systému.

ISO 50001 – Norma pre systémy riadenia energetiky, ktorá umožňuje organizáciám 
efektívne riadiť spotrebu energie, znižovať náklady na energiu a prispievať k ochrane životného 
prostredia. Jej hlavným cieľom je pomôcť organizáciám zlepšiť svoju energetickú účinnosť, 
znížiť spotrebu energie a minimalizovať náklady spojené s energetickým hospodárením.

Norma kladie dôraz na:



37

–	 Identifikáciu a analýzu energetických tokov v organizácii, aby bolo možné odhaliť 
oblasti s potenciálom na zlepšenie;

–	 Stanovenie energetických cieľov a plánov, ktoré reflektujú dlhodobú stratégiu 
organizácie;

–	 Monitorovanie a optimalizáciu spotreby energie prostredníctvom implementácie 
úsporných opatrení a nových technológií;

–	 Zvyšovanie povedomia zamestnancov o dôležitosti efektívneho využívania energie.
Medzi prínosy ISO 50001 patrí:
–	 Zníženie energetických nákladov.
–	 Minimalizácia emisií skleníkových plynov a pozitívny dopad na životné prostredie.
–	 Posilnenie konkurencieschopnosti a zlepšenie reputácie organizácie v oblasti 

udržateľnosti.
ISO 14001 – Medzinárodná norma pre environmentálne manažérske systémy, ktorá 

podporuje organizácie v znižovaní svojich environmentálnych vplyvov a dodržiavaní 
príslušných environmentálnych predpisov.

Norma podporuje:
–	 Identifikáciu a hodnotenie environmentálnych aspektov činností organizácie;
–	 Minimalizáciu negatívneho dopadu na životné prostredie prostredníctvom 

efektívnych opatrení;
–	 Dodržiavanie legislatívy a iných regulačných požiadaviek;
–	 Neustále zlepšovanie environmentálnych výkonov prostredníctvom monitorovania 

a revízie procesov.
Medzi hlavné prínosy ISO 14001 patrí:
–	 Zlepšenie environmentálnej výkonnosti a zníženie ekologickej stopy.
–	 Zabezpečenie súladu s environmentálnymi predpismi, čím sa minimalizuje riziko 

sankcií.
–	 Posilnenie dôvery zákazníkov, partnerov a verejnosti v záväzok organizácie k 

ochrane životného prostredia.

ISO 27001 – Norma pre systémy riadenia informačnej bezpečnosti (ISMS), ktorá sa 
zameriava na ochranu citlivých informácií a zabezpečenie bezpečnosti IT systémov a 
údajov pred kybernetickými hrozbami. 

Norma sa sústreďuje na:
Identifikáciu a hodnotenie rizík spojených s informačnou bezpečnosťou.
–	 Zavedenie bezpečnostných kontrol a opatrení na ochranu údajov a informačných 

systémov.
–	 Školenie zamestnancov o postupoch a pravidlách informačnej bezpečnosti.
–	 Zabezpečenie súladu s právnymi predpismi a regulačnými požiadavkami týkajúcimi 

sa ochrany údajov.
Medzi prínosy ISO 27001 patrí:
–	 Ochrana citlivých informácií pred bezpečnostnými hrozbami.
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–	 Zvýšenie dôvery zákazníkov a obchodných partnerov v schopnosť organizácie 
zabezpečiť údaje.

–	 Minimalizácia rizík spojených s kybernetickými útokmi, stratou údajov alebo 
porušením bezpečnosti.

–	 Posilnenie reputácie organizácie ako dôveryhodného partnera v oblasti správy 
informácií.

SMK sa týka účinného riadenia podnikania a je aplikovateľný na všetky podnikateľské 
aktivity, bez ohľadu na ich rozsah a predmet podnikania. Tieto normy sú univerzálne a môžu 
byť implementované v rôznych typoch organizácií, nezávisle od veľkosti alebo odvetvia. 
Zavedenie týchto noriem pomáha organizáciám v dosahovaní efektívnosti, znižovaní 
nákladov, zlepšovaní produktov a služieb a optimalizácii procesov.

Motívy zavedenia ISO noriem môžu byť rôzne a zahŕňajú:
–	 Tlak zo strany konkurencie, kde organizácie zavádzajú ISO normy na zabezpečenie 

konkurencieschopnosti a udržanie sa na trhu.
–	 Tlak zo strany štátu, kedy organizácie musia splniť legislatívne alebo regulačné 

požiadavky.
–	 Marketingový nástroj alebo prostriedok na zlepšenie image organizácie, pretože 

certifikácia ISO môže zvýšiť dôveru zákazníkov a partnerov.
–	 Zabezpečenie existencie organizácie a trhového podielu, pretože dodržiavanie 

medzinárodných noriem môže zlepšiť stabilitu a dlhodobú prosperitu organizácie.
–	 Tlak zo strany zákazníkov, ktorí čoraz viac požadujú od svojich dodávateľov 

dodržiavanie stanovených kvalitných a bezpečnostných štandardov.
–	 Zlepšenie vnútorných procesov a zvýšenie výkonnosti organizácie cez efektívnejšie 

riadenie zdrojov, optimalizáciu výroby a elimináciu plytvania.
–	 Krok smerom k Total Quality Management (TQM), čo je systém neustáleho 

zlepšovania všetkých procesov v organizácii s cieľom dosiahnuť maximálnu kvalitu 
a spokojnosť zákazníka.

–	 Rozhodnutie top managementu, ktorý môže vidieť výhody implementácie ISO 
noriem pre zlepšenie fungovania organizácie a jej konkurencieschopnosti.

–	 Úspory a zníženie nákladov spojené s optimalizovaním procesov, lepším využívaním 
zdrojov a predchádzaním chybám.

–	 Zlepšenie kvality produktu a služieb, čo je kľúčové pre získanie a udržanie 
zákazníkov a posilnenie trhovej pozície.

Zavedenie ISO noriem je teda strategickým krokom, ktorý organizáciám umožňuje 
nielen zlepšiť interné procesy, ale aj posilniť svoju pozíciu na trhu a získať dôveru 
zákazníkov a obchodných partnerov.

Organizácia môže zaviesť aj integrovaný SMK. Ide o systém, ktorý kombinuje 
požiadavky a normy rôznych oblastí riadenia, aby organizácie mohli efektívne riadiť 
kvalitu, ochranu životného prostredia a bezpečnosť a ochranu zdravia pri práci v jednej 
integrované štruktúre. Tento integrovaný prístup zaisťuje lepšiu koordináciu a efektívnosť, 
znižuje duplicitu procesov a zjednodušuje správu systémov manažérstva.

Hlavné prvky integrovaného SMK sú:
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–	 Manažment kvality (ISO 9001) – Zameriava sa na zabezpečenie kvality produktov 
a služieb, zvyšovanie spokojnosti zákazníkov a zlepšovanie interných procesov 
organizácie.

–	 Manažment zameraný na ochranu životného prostredia (ISO 14001) – Umožňuje 
organizáciám riadiť environmentálne vplyvy, znižovať ekologickú stopu a 
zabezpečovať súlad s legislatívnymi a regulačnými požiadavkami v oblasti životného 
prostredia.

–	 Manažment bezpečnosti a ochrany zdravia (ISO 45001) – Tento systém sa zameriava 
na identifikáciu a riadenie rizík, ktoré by mohli ohroziť zdravie a bezpečnosť 
zamestnancov, a na vytváranie bezpečného pracovného prostredia.

Prečo implementovať integrovaný SMK? 
1.	 Dosiahnutie zisku. Integrácia viacerých manažérskych systémov do jedného 

umožňuje efektívnejšie využívanie zdrojov a procesov, čo vedie k nižším nákladom 
a vyššiemu zisku. 

2.	 Výhoda v konkurenčnom boji. Organizácie, ktoré implementujú integrovaný 
SMK, môžu preukázať svoju schopnosť efektívne riadiť kvalitu, bezpečnosť a 
environmentálne vplyvy, čo im poskytuje konkurenčnú výhodu na trhu.

3.	 Získanie nových zákazníkov. Certifikácia podľa medzinárodných noriem, ako je 
ISO 9001, ISO 14001 a ISO 45001, zvyšuje dôveru zákazníkov a môže viesť k 
získaniu nových obchodných príležitostí.

4.	 Splnenie požiadaviek spoločnosti. Mnohé odvetvia, ako napríklad zdravotníctvo, 
potravinárstvo, stavebníctvo a energetika, sú regulované prísnymi právnymi 
normami a predpismi, ktoré vyžadujú implementáciu systémov na riadenie kvality, 
bezpečnosti a životného prostredia. Ale aj v odvetviach, kde nie sú prísne regulačné 
požiadavky, môže byť integrovaný SMK užitočný na zlepšenie interných procesov, 
zvýšenie efektivity a optimalizáciu nákladov.

Implementácia integrovaného SMK prináša organizáciám komplexný prístup k riadeniu 
kvality, ochrany životného prostredia a bezpečnosti, čo vedie k dlhodobým zlepšeniam v 
oblasti efektivity, zákazníckej spokojnosti a dodržiavania právnych predpisov.

3.2.3	 Koncepcia TQM

Táto koncepcia predstavuje komplexný prístup k riadeniu kvality, ktorý sa zameriava 
na neustále zlepšovanie kvality vo všetkých aspektoch organizácie. Je to nový spôsob 
myslenia, ktorý uprednostňuje kvalitu pred množstvom a kladie dôraz na dlhodobé 
zlepšovanie procesov a produktov, čím zaisťuje vysokú úroveň spokojnosti zákazníkov.

TQM je dynamický proces, ktorý je neustále prispôsobovaný trvalým zmenám v 
prostredí organizácie. Tento proces nie je obmedzený časovo ani materiálne, čo znamená, 
že zlepšovanie je trvalé a neustále sa vyvíja v závislosti od potrieb trhu a inovácií.

TQM je štruktúra, ktorá zahŕňa príkazy, pravidlá, nariadenia a opatrenia, ktoré 
zabezpečujú kvalitu výrobkov a služieb organizácie. Tento systém sa implementuje 
vo všetkých funkciách organizácie a na všetkých úrovniach. Kľúčovým princípom je 
spolupôsobenie všetkých pracovníkov organizácie, ktorí sa podieľajú na dosahovaní 
kvalitných výsledkov pri výhodných nákladoch. Cieľom TQM je optimálne prepojenie 
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potrieb spotrebiteľov a spoločnosti a zaručenie toho, že organizácia dokáže efektívne 
reagovať na požiadavky trhu.

TQM nie je striktne viazaný normami a predpismi. Skôr ide o otvorený systém, 
ktorý absorbuje všetko pozitívne a inovatívne, čo môže prispieť k rozvoju organizácie. 
To znamená, že TQM neustále vyhľadáva nové prístupy a metódy na zlepšenie procesov, 
produktov a služieb.

Tento prístup kladie dôraz na neustále zlepšovanie a zahrňuje všetkých zamestnancov, 
od top manažmentu až po operátorov na výrobných linkách. Zároveň sa v rámci TQM 
implementujú rôzne nástroje a techniky, ako sú štatistické metódy, analýza príčin a 
dôsledkov, a ďalšie nástroje na zlepšovanie kvality a produktivity.

Celkovo je TQM prístup, ktorý nielen zlepšuje kvalitu produktov a služieb, ale aj 
prispieva k zvyšovaniu konkurencieschopnosti organizácie, jej efektivity a dlhodobej 
udržateľnosti na trhu.

3.2.4	 Koncepcia GQM

Táto  koncepcia, ktorá sa zameriava na prepojenie rôznych aspektov podnikania, 
vrátane Total Quality Management (TQM), environmentálneho manažérstva a spoločenskej 
zodpovednosti organizácie. Cieľom tejto koncepcie je zabezpečiť udržateľnosť, 
konkurencieschopnosť a zodpovednosť organizácie na globálnych trhoch, kde organizácia 
čelí rôznym výzvam a potrebám rôznych trhových prostredí.

Táto koncepcia je obzvlášť relevantná pre organizácie, ktoré pôsobia na globálnych 
trhoch a pravidelne prichádzajú do kontaktu s zainteresovanými stranami z rôznych kultúr. 
Tieto organizácie musia byť schopné reagovať na širokú škálu očakávaní a požiadaviek, 
ktoré sa líšia v závislosti od kultúrnych, právnych a ekonomických podmienok v rôznych 
krajinách. Global Quality Management umožňuje organizáciám integrovať tieto faktory 
do svojich obchodných procesov a riadenia kvality.

Organizácie, ktoré implementujú túto koncepciu, sa stretávajú s globálnymi problémami, 
ako je tlak zo strany konkurencie na globálnych trhoch, kde musia neustále zlepšovať svoje 
produkty a procesy, aby si udržali konkurencieschopnosť. Okrem toho sa musia vysporiadať 
s kultúrnymi rozdielmi, ktoré môžu ovplyvniť obchodné rozhodovanie, komunikáciu a 
prispôsobenie produktov alebo služieb rôznym trhovým potrebám. Ďalším výzvami sú 
ochrana životného prostredia a zohľadňovanie sociálnej zodpovednosti organizácie, ktoré 
sú čoraz viac relevantné v globálnom obchodnom prostredí, kde sú očakávania v oblasti 
udržateľnosti a etiky stále vyššie.

Global Quality Management preto podporuje organizácie v zavádzaní procesov, ktoré 
zabezpečujú kvalitu, zodpovednosť voči životnému prostrediu a spoločenskú zodpovednosť, 
pričom sa sústreďuje na neustále zlepšovanie, efektívnosť a zohľadňovanie rôznych 
kultúrnych a regulačných požiadaviek. Táto integrovaná stratégia umožňuje organizáciám 
nielen zvýšiť svoju konkurencieschopnosť, ale aj získať dôveru zákazníkov a partnerov 
na celosvetovej úrovni.



41

4.		 PROCESNÝ MANAŽMENT

Procesný manažment predstavuje moderný prístup k riadeniu organizácie, ktorý 
sa zameriava na efektívne riadenie a optimalizáciu procesov v organizácii. Procesný 
manažment umožňuje organizáciám systematicky identifikovať, analyzovať, merať a 
zlepšovať svoje procesy s cieľom maximalizovať hodnotu pre zákazníka pri optimálnom 
využití dostupných zdrojov. 

4.1	 Proces

Podľa normy ISO 9000:2015 proces predstavuje súbor vzájomne súvisiacich alebo 
vzájomne sa ovplyvňujúcich činností, ktoré majú za úlohu transformovať vstupy na výstupy. 
Je dôležité poznamenať, že vstupmi do procesu sú zvyčajne výstupy z iných procesov, 
čo vytvára prepojenú sieť nadväzujúcich aktivít. V organizáciách sa procesy štandardne 
plánujú a realizujú v riadených podmienkach, pričom hlavným cieľom je pridanie hodnoty. 
Táto systematická transformácia vstupov na výstupy umožňuje organizáciám efektívne 
dosahovať svoje ciele a vytvárať pridanú hodnotu pre zainteresované strany. 

Obrázok 1 Proces
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Zdroj: Vlastné spracovanie na základe normy ISO 9001:2015

Proces funguje ako komplexný systém transformácie, ktorý pozostáva z nasledujúcich 
kľúčových častí (obrázok 1):

–	 Vstup (Input). Predstavuje všetky zložky vstupujúce do procesu. Môže zahŕňať 
materiály, informácie, dokumenty, požiadavky zákazníka. Kvalita vstupu 
významne ovplyvňuje kvalitu celého procesu. Vstupy musia byť jasne definované 
a špecifikované.
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–	 Činnosti. Ide o sériu aktivít, ktoré transformujú vstupy na výstupy. Pozostávajú 
z konkrétnych krokov, úloh a operácií. Musia byť logicky usporiadané a na seba 
nadväzujúce. Každá činnosť musí pridávať hodnotu k výslednému produktu. 

–	 Zdroje. Predstavujú prostriedky potrebné na realizáciu procesu. Zahŕňajú ľudské 
zdroje (pracovníci, ich znalosti a zručnosti), materiálne zdroje (stroje, zariadenia, 
nástroje), finančné zdroje (rozpočet procesu), informačné zdroje (databázy, 
dokumentácia). 

–	 Riziká. Potenciálne problémy, ktoré môžu ohroziť priebeh procesu. Môžu zahŕňať 
technické poruchy, ľudské chyby, výpadky dodávok. Je potrebné ich identifikovať, 
analyzovať a riadiť. Pre každé riziko by mal existovať plán na jeho minimalizáciu.

–	 Výstup (Output). Konečný produkt alebo služba, ktorý vzniká transformáciou 
vstupov. Musí spĺňať vopred stanovené požiadavky a  špecifikácie. Môže mať 
hmotný (produkt) alebo nehmotný (služba) charakter. Slúži na uspokojenie potrieb 
zákazníka alebo ďalšieho procesu.

Všetky tieto časti sú navzájom prepojené a musia byť v súlade, aby proces fungoval 
efektívne. Úspešný proces vyžaduje neustále monitorovanie, meranie a zlepšovanie 
všetkých jeho súčastí.

Príkladom môže byť proces výroby nábytku na mieru. Vstupmi do výroby sú drevo, 
kovové komponenty, látky a čalúnenie, technické výkresy a dokumentácia, objednávky od 
zákazníkov, lepidlá, laky, farby a spojovací materiál. Medzi hlavné činnosti výroby nábytku 
patrí napríklad narezanie dreva podľa požadovaných rozmerov, brúsenie jednotlivých 
dielov, spájanie a lepenie komponentov, lakovanie a povrchová úprava, montáž kovových 
častí, čalúnenie (ak je potrebné), kontrola kvality a balenie hotového výrobku. Výstupom 
je hotový nábytok (stoly, stoličky, skrine, postele), záručný list a návod na montáž a 
dokumentácia o kvalite výrobku. Medzi zdroje procesu zaraďujeme pracovníkov (stolári, 
čalúnnici, kontrolóri kvality), stroje a náradie (píly, brúsky, vŕtačky), výrobnú halu a sklady, 
dopravné prostriedky na prepravu materiálu a finančné prostriedky na prevádzku. Rizikom 
môžu byť poruchy strojov a zariadení, nedostatok kvalifikovaných pracovníkov, nedodanie 
materiálu od dodávateľov včas, pracovné úrazy, chyby vo výrobe a nekvalitné výrobky. 

4.2	 Procesný manažment

Procesný manažment je komplexný manažérsky prístup, ktorý predstavuje identifikáciu 
a riadenie súvislých krokov činností v organizácii a medzi organizáciami pri dosahovaní 
zvolenej stratégie organizácie. Ide o ucelenú metodiku, ktorá sa zameriava na zlepšovanie 
procesov a prevenciu vzniku chýb na všetkých organizačných úrovniach, od najnižších 
operatívnych činností až po strategické rozhodnutia.

Tento systém efektívne riadi zdroje viazané na činnosti v organizácii a vytvára pevné 
prepojenie medzi organizáciou, jej dodávateľmi a zákazníkmi. Vďaka svojmu systematickému a 
štruktúrovanému prístupu umožňuje dôkladnú analýzu, neustále zlepšovanie, kontrolu a riadenie 
procesov, pričom hlavným cieľom je dosiahnutie požadovanej kvality výrobkov a služieb.

Procesný manažment  disponuje bohatou skupinou nástrojov a metód, ktoré slúžia 
na zvyšovanie výkonnosti procesov v organizácii. Medzi tieto nástroje patria napríklad 
mapovanie procesov, analýza pridanej hodnoty, meranie výkonnosti procesov, neustále 
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zlepšovanie, či lean management. Všetky tieto nástroje a metódy pomáhajú organizáciám 
optimalizovať svoje procesy, znižovať náklady, zvyšovať efektivitu a v konečnom dôsledku 
dosahovať lepšie výsledky a vyššiu spokojnosť zákazníkov.

Princípy procesného manažmentu
Princípy procesného manažmentu tvoria základný pilier tohto prístupu a predstavujú 

základné pravidlá a východiská, ktoré zabezpečujú efektívne fungovanie procesného 
riadenia v organizácii. Tieto princípy sú vzájomne prepojené a vytvárajú ucelený systém 
pre úspešnú implementáciu procesného prístupu.

1.	 Princíp celistvosti zdôrazňuje potrebu komplexného pochopenia procesného 
manažmentu naprieč celou organizáciou. Nejde len o izolované chápanie 
jednotlivých procesov, ale o vnímanie ich vzájomných súvislostí a vplyvov na 
celkové fungovanie organizácie. Tento princíp zabezpečuje, že všetci zamestnanci 
chápu svoj príspevok k celkovému fungovaniu organizácie.

2.	 Princíp vlastníctva stanovuje, že každý proces musí mať svojho vlastníka. Vlastník 
procesu nesie priamu zodpovednosť nielen za jeho aktuálnu výkonnosť, ale aj za 
jeho zlepšovanie. Táto jasná definícia zodpovednosti zabezpečuje efektívne riadenie 
a rozvoj jednotlivých procesov.

3.	 Dokumentácia ako princíp vyžaduje systematické zaznamenávanie všetkých procesov. 
Procesy musia byť nielen identifikované a vizualizované, ale aj formálne zachytené 
v dokumentácii organizácie. Dôležitá je pritom previazanosť na príslušné smernice a 
normy, ktoré sa týkajú vzťahov s dodávateľmi a zákazníkmi. Kvalitná dokumentácia 
procesov umožňuje ich lepšie pochopenie, analýzu a následné zlepšovanie.

4.	 Princíp merania stanovuje, že každý proces musí byť merateľný v troch kľúčových 
parametroch - čas, náklady a kvalita. Tieto parametre poskytujú objektívny pohľad 
na výkonnosť procesu a umožňujú identifikovať priestor pre zlepšenie. Meranie 
procesov je základom pre ich efektívne riadenie a optimalizáciu.

5.	 Kontrola ako princíp zdôrazňuje potrebu neustáleho monitorovania procesov 
ich vlastníkmi. Vlastníci musia aktívne sledovať priebeh procesov, identifikovať 
prípadné plytvanie zdrojmi a prijímať opatrenia na jeho elimináciu. Pravidelná 
kontrola zabezpečuje včasnú identifikáciu problémov a ich riešenie.

6.	 Princíp najlepších hodnôt, realizovaný prostredníctvom benchmarkingu procesov, 
predstavuje systematické porovnávanie procesov s najlepšou praxou v odbore. 
Tento prístup umožňuje organizáciám učiť sa od najlepších, identifikovať priestor 
pre zlepšenie a implementovať osvedčené postupy. Benchmarking procesov 
je kľúčovým nástrojom pre kontinuálne zlepšovanie a dosahovanie excelencie  
v procesnom riadení.

Dodržiavanie týchto princípov pomáha organizáciám dosahovať vyššiu efektívnosť, 
kvalitu a konkurencieschopnosť. Zároveň podporujú kultúru neustáleho zlepšovania  
a orientáciu na uspokojovanie potrieb zákazníkov.

Obsah procesného manažmentu
Procesný manažment predstavuje komplexný súbor aktivít zameraných na efektívne 

riadenie procesov v organizácii. Jeho základným cieľom je zabezpečiť optimálne 
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fungovanie organizácie prostredníctvom troch kľúčových prvkov: identifikácie, merania 
a zlepšovania procesov.

Identifikácia procesov predstavuje základnú fázu, v ktorej sa vytvára základná stavebná 
kostra organizácie - procesný systém. Táto fáza zahŕňa nielen samotné rozpoznanie 
jednotlivých procesov, ale aj dôkladnú analýzu ich logických väzieb a vzájomných 
interakcií. Pochopenie týchto vzťahov je kľúčové pre vytvorenie efektívneho procesného 
systému. Identifikácia procesov umožňuje organizácii lepšie pochopiť, ako jednotlivé časti 
organizácie spolupracujú a prispievajú k celkovému výkonu.

Meranie procesov predstavuje systematické sledovanie a vyhodnocovanie úrovne 
procesov prostredníctvom vybraných charakteristík. Tieto charakteristiky môžu zahŕňať 
kvantitatívne ukazovatele ako čas, náklady, produktivitu, ale aj kvalitatívne aspekty ako 
spokojnosť zákazníkov či kvalitu výstupov. Organizácie môžu zvoliť sledovanie všetkých 
relevantných charakteristík alebo sa zamerať na kľúčové ukazovatele výkonnosti, ktoré 
najlepšie odrážajú efektivitu daného procesu. Pravidelné meranie poskytuje manažmentu 
cenné informácie pre rozhodovanie a identifikáciu priestoru pre zlepšenie.

Zlepšovanie procesov predstavuje aktívny prístup k zvyšovaniu ich výkonnosti  
a efektivity. Cieľom je dosiahnuť pozitívnu zmenu, ktorá vedie k zvýšeniu úrovne procesu 
v želanom smere. Toto môže zahŕňať optimalizáciu časových parametrov, znižovanie 
nákladov, zvyšovanie kvality výstupov alebo zlepšovanie spokojnosti zákazníkov. Dôležité 
je, že zlepšovanie musí byť systematické a založené na objektívnych dátach získaných  
z fázy merania.

Pre úspešnú implementáciu procesného manažmentu je nevyhnutné, aby všetky tri 
komponenty - identifikácia, meranie a zlepšovanie - fungovali vo vzájomnej harmónii. 
Identifikácia poskytuje základ pre meranie, meranie poskytuje dáta pre zlepšovanie a 
zlepšovanie vedie k potrebe opätovnej identifikácie a prehodnotenia procesov. Tento 
cyklický charakter procesného manažmentu zabezpečuje kontinuálny rozvoj a zvyšovanie 
výkonnosti organizácie.

Efektívny procesný manažment vyžaduje aktívne zapojenie všetkých úrovní organizácie, 
od vrcholového manažmentu až po operatívnych pracovníkov. Len prostredníctvom 
spoločného úsilia a jasného pochopenia významu každého komponentu môže organizácia 
dosiahnuť skutočné zlepšenie svojich procesov a posilniť svoju konkurenčnú pozíciu na trhu.

Obsah procesného manažmentu sa teda skladá z troch hlavných častí. Prvou je procesná 
analýza, ktorá zahŕňa identifikáciu, mapovanie a dokumentáciu procesov. Základom 
je identifikácia, určenie dôležitosti a vizualizácia procesov. Táto fáza je kľúčová pre 
pochopenie súčasného stavu procesov v organizácii a ich vzájomných väzieb. Druhou 
časťou je riadenie výkonnosti procesov, ktoré sa zameriava na stanovenie metrík, 
monitoring a vyhodnocovanie procesov. Základom tejto časti je tvorba štruktúry merania 
výkonnosti, samotné meranie výkonnosti, hodnotenie výkonnosti a zvyšovanie výkonnosti. 
Tretia časť - zlepšovanie procesov - predstavuje systematický prístup k optimalizácii  
a inováciám procesov na základe získaných dát a analýz.

Metódy a koncepcie založené na procesnom prístupe
Metódy a koncepcie založené na procesnom prístupe predstavujú praktické nástroje pre 

implementáciu procesného manažmentu. Patrí sem napríklad Six Sigma, ktorá sa zameriava 
na minimalizáciu chýb a zvyšovanie kvality procesov. Lean manažment sa sústreďuje na 
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elimináciu plytvania a optimalizáciu hodnototvorných činností. Total Quality Management 
(TQM) predstavuje komplexný prístup k riadeniu kvality celou organizáciou. Business 
Process Reengineering (BPR) ponúka radikálny prístup k prestavbe procesov s cieľom 
dosiahnuť výrazné zlepšenie výkonnosti.

Všetky tieto zložky procesného manažmentu sú vzájomne previazané a vytvárajú 
jednotný rámec pre efektívne riadenie organizácie. 

4.3	 Implementácia procesného prístupu do systému riadenia

Úspešná implementácia procesného prístupu pozostáva z niekoľkých kľúčových fáz, 
ktoré na seba logicky nadväzujú a vytvárajú ucelený implementačný rámec. Každá fáza 
má svoj špecifický význam a prispieva k celkovému úspechu transformácie organizácie 
na procesne riadenú spoločnosť. 

Proces implementácie začína zostavením kvalifikovaného projektového tímu a 
postupuje cez hierarchizáciu procesov, ich detailnú identifikáciu a mapovanie, až po 
definovanie a meranie výkonnostných ukazovateľov. Následne sa realizuje benchmarking, 
simulácia a optimalizácia procesov, ktoré vedú k ich efektívnemu fungovaniu v praxi. 
Celý implementačný cyklus je zavŕšený kontinuálnym meraním a zlepšovaním procesov.

Každá z týchto fáz vyžaduje špecifický prístup, nástroje a metódy, pričom ich správna 
realizácia je kľúčová pre dosiahnutie želaných výsledkov. Implementácia procesného 
prístupu nie je jednorazovou aktivitou, ale kontinuálnym procesom, ktorý vyžaduje neustálu 
pozornosť a zdokonaľovanie.

Zostavenie projektového tímu pre implementáciu
Zostavenie projektového tímu pre imsplementáciu procesného prístupu predstavuje 

kritickú prvú fázu celého procesu transformácie. Úspech implementácie vo významnej 
miere závisí od kvalitného personálneho obsadenia a vytvorenia vhodných podmienok 
pre prácu projektového tímu.

Kľúčovým predpokladom úspechu je jednoznačná podpora vrcholového vedenia. 
Manažment musí nielen deklarovať podporu projektu, ale aj aktívne participovať na jeho 
realizácii. Táto podpora sa prejavuje v strategických rozhodnutiach, alokácii zdrojov  
a vytváraní priaznivej organizačnej kultúry pre zmeny.

Vzdelávanie členov tímu zohráva významnú úlohu v prípravnej fáze. Členovia 
tímu musia pochopiť princípy procesného riadenia, metodiky a nástroje, ktoré budú 
využívať. Kontinuálne vzdelávanie zabezpečuje, že tím disponuje aktuálnymi znalosťami  
a kompetenciami potrebnými pre úspešnú implementáciu.

Zabezpečenie dostatočných zdrojov je nevyhnutnou podmienkou pre efektívnu prácu 
tímu. Tieto zdroje zahŕňajú nielen finančné prostriedky, ale aj časovú kapacitu členov tímu, 
technické vybavenie a potrebné technológie.

Implementácia sa realizuje v šiestich etapách:
1.	 V prvej etape sa organizácia musí rozhodnúť o prípadnej spolupráci s externou 

organizáciou. Toto rozhodnutie závisí od interných kapacít, skúseností  
a komplexnosti plánovanej transformácie. Externí konzultanti môžu priniesť cenné 
skúsenosti a objektívny pohľad zvonku.
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2.	 Druhá etapa zahŕňa rozhodnutie o nákupe špecializovaného softvéru pre procesné 
riadenie. Výber vhodného softvérového riešenia musí zohľadňovať špecifické 
potreby organizácie, jej veľkosť a komplexnosť procesov.

3.	 Tretia etapa - zostavenie tímu - je kľúčovým momentom. Tím by mal byť zložený z 
odborníkov z rôznych oblastí organizácie, ktorí disponujú potrebnými znalosťami 
a skúsenosťami. Dôležitá je aj ich motivácia a ochota podieľať sa na zmene.

4.	 Štvrtá etapa sa zameriava na vypracovanie detailného plánu jednotlivých etáp 
implementácie. Tento plán musí obsahovať jasné míľniky, termíny a očakávané 
výstupy jednotlivých fáz.

5.	 V piatej etape sa určujú zodpovednosti jednotlivých členov tímu. Každý člen musí 
presne vedieť, za ktoré oblasti a úlohy zodpovedá. Jasné definovanie zodpovedností 
predchádza duplicite práce a zabezpečuje efektívnu koordináciu aktivít.

6.	 Posledná etapa sa venuje vyčleneniu potrebných zdrojov. To zahŕňa nielen finančné 
zdroje, ale aj materiálne, technické a ľudské zdroje potrebné pre úspešnú realizáciu 
projektu.

Kvalitné zvládnutie týchto etáp vytvára pevný základ pre ďalšie fázy implementácie 
procesného prístupu. 

Hierarchizácia procesov v organizácii
Hierarchizácia procesov v organizácii je procesné usporiadanie a riadenie všetkých 

činností v organizácii s cieľom zlepšiť efektivitu, transparentnosť a dosiahnuť strategické 
ciele organizácie. Aby bola táto hierarchizácia úspešná, je nevyhnutné dodržiavať niekoľko 
základných princípov.

Pri hierarchizácii procesov je dôležitá identifikácia kľúčových faktorov úspechu, ktoré 
ovplyvňujú výkonnosť procesov a organizácie ako celku. Tieto faktory môžu zahŕňať kvalitu 
produktov a služieb, spokojnosť zákazníkov, efektivitu vnútorných činností či finančnú 
stabilitu. Bez jasného určenia týchto faktorov by bolo ťažké hodnotiť prínos jednotlivých 
procesov k celkovému úspechu organizácie.

Medzi tieto faktory patria:
–	 Zložitosť procesov – ich náročnosť na plánovanie a realizáciu.
–	 Rozsah procesov – šírka a hĺbka, v akej procesy zasahujú do rôznych oblastí 

podnikania.
–	 Hospodárske odvetvie – špecifiká odvetvia, v ktorom organizácia pôsobí.
–	 Charakter procesov – povaha prsocesov, napr. inovatívne, rutinované alebo 

jedinečné.
–	 Právna forma organizácie – štruktúra riadenia v závislosti od organizačno-právneho 

usporiadania.
–	 Postavenie organizácie na trhu – veľkosť a trhová pozícia ovplyvňujú potrebnú 

mieru formalizácie procesov.
–	 Dodávatelia a zákazníci – ich vplyv na kvalitu a efektivitu procesov.
–	 Kvalita – úroveň poskytovaných produktov a služieb.
Medzi konkrétne príklady kritických faktorov úspechu patria spokojnosť zákazníka, 

kvalita produktov a služieb, dodanie produktu včas, spokojnosť zamestnancov, produktivita, 
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finančná výkonnosť, bezpečnosť, environmentálne správanie sa, sociálne správanie sa  
a konkurencieschopná cena.

Je potrebné si uvedomiť, že všetky činnosti v organizácii musia byť súčasťou nejakého 
procesu. To znamená, že každá aktivita v organizácii má byť začlenená do určitého riadeného 
procesu, aby sa predišlo chaosu, neefektivite a nejasnej zodpovednosti. Nezaradené alebo 
neorganizované činnosti znižujú schopnosť organizácie reagovať na požiadavky trhu a 
zákazníkov.

Pri implementácii hierarchizácie je často potrebné definovať nové procesy, najmä ak 
sa zistí, že niektoré dôležité činnosti v organizácii nie sú pokryté existujúcimi procesmi. 
Tieto nové procesy môžu byť hlavné, pomocné, riadiace alebo externé, v závislosti od 
ich povahy a úlohy v organizácii. Ich správne zaradenie prispieva k vytvoreniu logickej 
a funkčnej štruktúry.

Procesy v organizácii možno rozdeliť podľa ich povahy a funkcie do niekoľkých 
kategórií:

–	 Riadiace procesy – patria sem činnosti manažmentu, ako sú formulácia vízií, 
stratégií a cieľov, marketing a strategické plánovanie, ako aj riadenie dokumentácie 
a záznamov.

–	 Hlavné procesy – tieto procesy tvoria jadro podnikania a slúžia na tvorbu pridanej 
hodnoty, napríklad výroba produktov.

–	 Pomocné procesy – zabezpečujú podporu hlavných procesov, ako je nákup, 
metrológia, personalistika, skladové hospodárstvo, údržba a zásobovanie energiou.

–	 Externé procesy – zahŕňajú činnosti vykonávané mimo organizácie, ktoré majú 
vplyv na jej fungovanie.

Okrem uvedeného existuje aj horizontálne a vertikálne členenie procesov:
–	 Horizontálne procesy prechádzajú naprieč organizáciou, napríklad manažérstvo 

projektov alebo preskúmanie objednávok.
–	 Vertikálne procesy sú obmedzené na konkrétne organizačné útvary, ako napríklad 

nákup alebo denné plánovanie výroby.
Kľúčovým aspektom hierarchizácie je tiež zabezpečenie, že nesmie existovať dvojitá 

zodpovednosť za procesy. Každý proces musí mať jasne definovaného vlastníka, ktorý 
je zodpovedný za jeho riadenie a výsledky. Tým sa predchádza konfliktom, nejasnostiam  
a nedostatočnej zodpovednosti, čo sú časté príčiny zníženej efektivity a kvality procesov.

Tento systematický prístup k hierarchizácii procesov v organizácii pomáha organizáciám 
zlepšiť prehľadnosť a riaditeľnosť procesov, optimalizovať využívanie zdrojov, zvýšiť 
efektivitu a produktivitu, lepšie reagovať na zmeny v podnikateľskom prostredí a dosiahnuť 
vyššiu spokojnosť zákazníkov.

Identifikácia činností procesov  a tvorba procesných máp
Tretia etapa implementácie procesného riadenia sa zameriava na identifikáciu činností 

procesov a tvorbu interakcií procesov, známych aj ako procesné mapy. Tento kľúčový krok 
pozostáva z niekoľkých základných činností, ktoré na seba logicky nadväzujú a vytvárajú 
komplexný obraz o fungovaní procesov v organizácii. 
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1. Vytvorenie zoznamu všetkých procesov
Ide o komplexnú identifikáciu všetkých činností prebiehajúcich v organizácii. Zahŕňa 

mapovanie existujúcich procesov od najmenších operácií až po hlavné procesy v organizácii. 
Je potrebné zabezpečiť, aby žiadna významná činnosť nebola vynechaná.

2. Definovanie nových procesov
Druhý krok začína dôkladnou analýzou všetkých nezaradených činností a ich následnou 

kategorizáciou. V rámci tohto kroku sa procesy systematicky zaraďujú do štyroch základných 
kategórií. Prvú kategóriu tvoria hlavné procesy, ktoré priamo vytvárajú hodnotu pre zákazníka 
a sú kľúčové pre fungovanie organizácie. Druhú kategóriu predstavujú podporné procesy, 
ktoré síce priamo nevytvárajú hodnotu pre zákazníka, ale sú nevyhnutné pre zabezpečenie 
plynulého chodu organizácie. Tretiu kategóriu tvoria riadiace procesy, ktorých hlavnou 
úlohou je koordinácia a riadenie ostatných procesov v organizácii. Poslednú, štvrtú kategóriu 
predstavujú externé procesy, ktoré organizácia zabezpečuje prostredníctvom outsourcingu, 
čiže využívaním externých dodávateľov služieb alebo činností.

3. Určenie významnosti procesov
V rámci tohto kroku organizácia vykonáva komplexné hodnotenie všetkých procesov 

na základe ich prínosu k celkovému úspechu organizácie. V tejto fáze sa kladie dôraz 
na stanovenie priorít a identifikáciu kľúčových procesov, ktoré majú najväčší vplyv na 
dosahovanie strategických cieľov. Organizácia zároveň pre každý proces identifikuje 
kritické faktory úspechu, ktoré sú rozhodujúce pre jeho efektívne fungovanie. Súčasťou 
tohto kroku je aj zavedenie systému merania výkonnosti a efektivity procesov, ktorý 
umožňuje objektívne posúdiť ich prínos a identifikovať oblasti vyžadujúce zlepšenie.

4. Definovanie hraníc procesov
Štvrtým krokom v hierarchizácii procesov v organizácii je definovanie hraníc procesov, 

ktoré spočíva v jasnom stanovení začiatku a konca každého jednotlivého procesu. V rámci 
tohto kroku sa dôsledne identifikujú všetky vstupy, ktoré do procesu vstupujú, ako aj 
výstupy, ktoré z procesu vystupujú. Dôležitou súčasťou je precízne určenie nadväzností 
medzi jednotlivými procesmi, aby sa zabezpečil ich plynulý tok a efektívna koordinácia. 
Organizácia sa v tejto fáze zameriava aj na elimináciu prípadného prekrývania sa procesov, 
čím sa predchádza duplicite činností a neefektívnemu využívaniu zdrojov.

5. Určenie vlastníkov procesov
Piaty krok zahŕňa pridelenie jednoznačnej zodpovednosti za každý proces konkrétnej 

osobe v organizácii. Tento krok je sprevádzaný jasným definovaním právomocí vlastníkov 
procesov, čo im umožňuje efektívne riadiť a optimalizovať zverené procesy. Pre každý 
proces sa stanovujú KPIs (kľúčové ukazovatele výkonnosti), ktoré slúžia na meranie 
a hodnotenie výkonnosti procesu a umožňujú vlastníkom procesov prijímať potrebné 
nápravné opatrenia. Neoddeliteľnou súčasťou tohto kroku je aj zabezpečenie efektívnej 
komunikácie medzi vlastníkmi procesov, čo je kľúčové pre koordináciu činností  
a dosahovanie synergických efektov v rámci organizácie.
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6. Tvorba procesnej organizačnej štruktúry
Šiesty krok začína vytvorením prehľadného hierarchického usporiadania všetkých 

procesov v organizácii. V rámci tohto kroku sa detailne definujú vzťahy a väzby medzi 
jednotlivými procesmi, čo umožňuje ich efektívnu koordináciu a riadenie. Vytvára sa 
interakcia procesov – procesná mapa a karty procesov. 

Organizácia by teda mala začať identifikáciou jednotlivých činností daného procesu 
a určením ich vlastníkov, ktorí sú zodpovední za ich správne fungovanie a výsledky. 
Následne určiť interakcie medzi týmito činnosťami, čo umožňuje pochopiť, ako jednotlivé 
činnosti na seba nadväzujú a vzájomne sa ovplyvňujú. Dôležitým krokom je tiež presné 
definovanie vstupov a výstupov každej činnosti, čo prispieva k lepšiemu pochopeniu toku 
práce a informácií v rámci procesu. Organizácia sa v tejto fáze zameriava aj na identifikáciu 
obmedzení a zdrojov potrebných na realizáciu jednotlivých činností, čo je kľúčové pre 
efektívne plánovanie a alokáciu zdrojov. Všetky tieto kroky vyústia do tvorby interakcie 
procesov, ktoré graficky znázorňujú interakcie medzi procesmi a poskytujú ucelený pohľad 
na procesné riadenie v organizácii.

Interakcia procesov, predstavuje účinný nástroj pre komplexné mapovanie procesov v 
organizácii. Jej hlavným prínosom je vytvorenie vizuálnej reprezentácie hraníc procesov 
a ich hlavných krokov, čo umožňuje lepšie pochopenie procesov v organizácii všetkými 
zainteresovanými stranami. Interakcia procesov - procesná mapa poskytuje detailný opis 
procesov z viacerých kľúčových hľadísk - zachytáva aspekty kvality, nákladov a času, 
jasne definuje zodpovednosti za jednotlivé procesy a znázorňuje tok informácií v rámci 
celého procesu.

Využitie procesnej mapy prináša organizácii viaceré významné výhody. V prvom rade 
pomáha lepšie pochopiť súčasný stav procesov, čo je základným predpokladom pre jeho 
efektívne riadenie a zlepšovanie. Ďalej umožňuje identifikovať problémové oblasti a kroky, 
ktoré nepridávajú hodnotu v procesoch, čo je kľúčové pre ich optimalizáciu a zvyšovanie 
ich efektivity. V neposlednom rade procesná mapa pomáha odhaliť príležitosti na zlepšenie, 
ktoré môžu viesť k zvýšeniu výkonnosti procesov a celkovej konkurencieschopnosti 
organizácie.

Karta procesu je dokumentačným nástrojom, ktorý obsahuje základné informácie 
o procese. Poskytuje statický popis procesu a jeho charakteristík. Obsahuje informácie 
ako: názov procesu, vlastníka procesu, cieľ procesu, vstupy a výstupy, zdroje potrebné pre 
proces, merateľné ukazovatele procesu, legislatívne požiadavky a riziká procesu

Dôležitou súčasťou je zabezpečenie efektívneho toku informácií medzi všetkými 
úrovňami organizačnej štruktúry, čo prispieva k rýchlemu a presnému rozhodovaniu. 
Zavŕšením tohto kroku je implementácia komplexného systému kontroly a zlepšovania 
procesov, ktorý umožňuje organizácii neustále optimalizovať svoje procesy a prispôsobovať 
sa meniacim sa podmienkam podnikateľského prostredia.

Definovanie ukazovateľov procesov
Definovanie ukazovateľov procesu predstavuje dôležitú súčasť procesného riadenia. 

V rámci štvrtej etapy sa realizuje niekoľko kľúčových krokov. Prvým z nich je zisťovanie 
výkonových ukazovateľov, ktoré organizácia doteraz sledovala vo vzťahu k príslušnému 
procesu. Tento krok je významný pre pochopenie súčasného stavu merania výkonnosti. 
Následne sa určuje lokalizácia a periodicita sledovania ukazovateľov, čo zabezpečuje 
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systematický prístup k zberu a vyhodnocovaniu dát. Posledným krokom je definovanie 
nových ukazovateľov procesov v organizácii, ktoré môžu lepšie reflektovať aktuálne 
potreby organizácie a prispieť k efektívnejšiemu riadeniu procesov. Všetky tieto kroky 
spolu vytvárajú ucelený systém pre monitorovanie a hodnotenie výkonnosti procesov  
v organizácii.

Definovanie cieľových hodnôt ukazovateľov
Tento krok pozostáva z troch základných etáp. Prvou etapou je stanovenie predpokladov 

pre definovanie cieľovej hodnoty, kde sa analyzujú všetky faktory a podmienky, ktoré môžu 
ovplyvniť dosiahnutie požadovaných výsledkov. Druhou etapou je samotné definovanie 
cieľa, ktoré musí byť jasné, merateľné a realistické vzhľadom na možnosti organizácie. 
Treťou etapou je integrácia charakteristík daného ukazovateľa, ktorá zabezpečuje, že 
stanovené cieľové hodnoty sú v súlade s celkovým systémom merania výkonnosti  
a zodpovedajú špecifickým vlastnostiam sledovaného ukazovateľa. Všetky tieto etapy musia 
byť vzájomne previazané a systematicky implementované, aby sa zabezpečilo efektívne 
riadenie výkonnosti procesov.

Benchmarking procesov
Benchmarking procesov predstavuje šiestu etapu, ktorá zahŕňa komplexný systém 

krokov zameraných na porovnávanie a zlepšovanie procesov. Proces začína určením kritérií 
pre porovnávanie, ktoré musia byť relevantné a merateľné. Následne sa stanovuje poradie 
dôležitosti jednotlivých kritérií, čo umožňuje prioritizáciu kľúčových aspektov hodnotenia. 
V ďalšom kroku sa určujú hodnoty významnosti, ktoré kvantifikujú váhu každého kritéria 
v celkovom hodnotení.

Pre každé kritérium sa následne definujú jednotky merania a želané tendencie vývoja. 
Dôležitou súčasťou je príprava interných dát o subjekte porovnávania, ktorá zabezpečuje 
dostupnosť všetkých potrebných informácií. Nasleduje výber vhodných subjektov na 
porovnávanie a zhromaždenie externých údajov, čo umožňuje získať komplexný pohľad 
na najlepšie praktiky v danej oblasti.

Po zhromaždení všetkých potrebných údajov sa určujú najlepšie hodnoty pre jednotlivé 
kritériá. Následne sa realizuje výpočet bodových hodnôt kritérií a celkového bodového 
ohodnotenia jednotlivých subjektov, čo poskytuje kvantitatívny základ pre porovnávanie.

Proces pokračuje dôkladnou analýzou a interpretáciou získaných hodnôt, ktorá 
umožňuje identifikovať oblasti pre zlepšenie a najlepšie praktiky. Záverečným krokom je 
využitie výsledkov metódy pre určenie nových cieľových hodnôt, čo predstavuje praktické 
vyústenie celého benchmarkingového procesu do konkrétnych cieľov a opatrení pre 
zlepšovanie procesov v organizácii.

Simulácia a optimalizácia procesov
Simulácia a optimalizácia procesov predstavuje siedmu etapu, ktorá je kľúčová pre 

zlepšovanie efektivity procesov v organizácii. Táto etapa začína definovaním konkrétnych 
cieľov, ktoré sa majú simuláciou dosiahnuť. Tieto ciele musia byť jasne stanovené a 
merateľné, aby bolo možné vyhodnotiť úspešnosť simulácie.
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Nasleduje tvorba simulačného modelu, ktorý predstavuje zjednodušený obraz reálneho 
procesu so zachovaním všetkých podstatných charakteristík a vzťahov. Po vytvorení modelu 
je nevyhnutné jeho dôkladné overovanie, ktoré zabezpečí, že model skutočne zodpovedá 
realite a poskytuje spoľahlivé výsledky.

Ďalším krokom je plánovanie simulačných experimentov, kde sa určujú rôzne scenáre a 
podmienky, ktoré sa budú testovať. Po dôkladnom naplánovaní nasleduje samotná realizácia 
simulácie, počas ktorej sa získavajú údaje o správaní procesu v rôznych podmienkach. 
Záverečným krokom je optimalizácia modelu, kde sa na základe získaných výsledkov 
upravujú parametre procesu pre dosiahnutie najlepších možných výsledkov.

Optimalizácia procesu ako taká sa zameriava na stanovenie podmienok, za ktorých je 
možné dosiahnuť najefektívnejší požadovaný výsledok. Tento proces nie je jednorazovou 
aktivitou, ale vyžaduje dlhodobú systematickú starostlivosť o proces. Pri optimalizácii sa 
využíva cyklus P-D-C-A (Plan-Do-Check-Act), ktorý zabezpečuje kontinuálne zlepšovanie 
procesu prostredníctvom plánovania, realizácie, kontroly a zavádzania nápravných opatrení.

Vlastný priebeh procesov
Vlastný priebeh procesov predstavuje kontinuálnu etapu v rámci procesného riadenia, 

ktorá sa vyznačuje svojou nepretržitosťou. Počas tejto fázy sa procesy realizujú podľa 
stanovených postupov a parametrov, pričom sa neustále monitorujú a vyhodnocujú. Táto 
etapa pokračuje neprerušene dovtedy, kým sa neidentifikuje potenciálna príležitosť na 
zlepšenie procesu. V momente, keď sa objaví možnosť na optimalizáciu alebo sa identifikujú 
nedostatky, ktoré by mohli byť odstránené, môže dôjsť k iniciovaniu zmeny procesu. Tento 
prístup zabezpečuje, že procesy nezostávajú statické, ale dynamicky sa vyvíjajú v reakcii 
na nové príležitosti a požiadavky na zlepšenie.

Meranie a zlepšovanie procesov
Meranie a zlepšovanie procesov predstavuje komplexný systém aktivít zameraných 

na kontinuálne zvyšovanie efektivity procesov v organizácii. Pri zlepšovaní procesov 
je potrebné dodržiavať základné pravidlá, ktoré začínajú identifikáciou príležitostí na 
zlepšenie. Významným aspektom je aktívne podnecovanie zlepšovateľskej činnosti v 
rámci celej organizácie, čo podporuje inovatívne myslenie a zapojenie zamestnancov. 
Po identifikácii príležitostí je kľúčové nájsť vhodné riešenia pre zlepšovanie a následne 
zabezpečiť efektívnu implementáciu konkrétnych podnetov na zlepšovanie.

Výkonnosť procesov sa zameriava na dva hlavné ciele merania. Prvým je maximalizácia 
miery spokojnosti zákazníkov, ktorá predstavuje kľúčový indikátor úspešnosti procesov. 
Druhým cieľom je minimalizácia výdajov spojených s realizáciou procesov, čo prispieva 
k celkovej efektivite a konkurencieschopnosti organizácie.

Meranie výkonnosti procesov zahŕňa súbor aktivít, ktorých hlavným účelom je 
poskytovať objektívne a presné informácie o priebehu procesov. Tieto informácie sú 
nevyhnutné pre vlastníkov procesov, ktorí na ich základe môžu operatívne riadiť procesy 
tak, aby spĺňali všetky stanovené požiadavky. Tento systém merania umožňuje nielen 
sledovať aktuálny stav procesov, ale aj identifikovať oblasti vyžadujúce zlepšenie a hodnotiť 
účinnosť implementovaných zmien.
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5.		 POŽIADAVKY NORMY ISO 9001:2015

Kvalita je komplexný koncept, ktorý nemožno definovať absolútne. Vždy ju vyjadrujeme 
vzhľadom na určitý kontext alebo štandard, pretože ide o relatívny pojem založený na 
subjektívnom vnímaní a hodnotení. Zaujímavé je, že zatiaľ čo kvalitu vnímame relatívne, 
nekvalita sa často javí ako absolútna - vieme jasne rozpoznať, keď niečo kvalitné nie je.

Kvalitu možno prirovnať k morálke, pretože obe vyžadujú vnútornú motiváciu a 
presvedčenie. Skutočná kvalita, rovnako ako morálne správanie, sa prejavuje v situáciách, 
keď nás nikto nesleduje. Nejde len o teoretické poznanie správneho postupu, ale najmä o 
morálnu vôľu realizovať ho v praxi. Tu sa ukazuje dôležitý aspekt: rigidné, mechanické 
dodržiavanie pravidiel bez pochopenia ich zmyslu paradoxne môže viesť k nemorálnemu 
správaniu. Kvalitná práca preto vyžaduje nielen technické zručnosti a znalosti, ale aj 
morálny kompas a flexibilitu v aplikácii princípov.

Princípy kvality a morálky, ktoré sme opísali, sa priamo premietajú do medzinárodnej 
normy ISO 9001, ktorá predstavuje základný rámec pre systémy manažérstva kvality.

Relatívnosť kvality sa v ISO 9001 odráža v tom, že norma nevyžaduje jednotný rigidný 
systém, ale prispôsobenie sa kontextu organizácie. Organizácia musí pochopiť svoje 
interné a externé súvislosti a potreby zainteresovaných strán. To potvrdzuje, že kvalita sa 
skutočne definuje "vzhľadom na niečo" - v tomto prípade vzhľadom na špecifické potreby 
a očakávania.

Paralela medzi kvalitou a morálkou sa v ISO 9001 prejavuje v požiadavke na vodcovstvo 
a angažovanosť vrcholového manažmentu. Nejde len o formálne dodržiavanie postupov, 
ale o vytvorenie kultúry kvality, kde každý zamestnanec chápe svoj príspevok a koná 
správne aj bez priameho dohľadu - presne ako v prípade "urobiť niečo správne, aj keď sa 
nikto nepozerá."

Norma ISO 9001 sa vyhýba rigidnému dodržiavaniu pravidiel tým, že je založená na 
procesnom prístupe a rizikovom myslení. Organizácia musí nielen stanoviť procesy, ale 
aj neustále hodnotiť ich efektívnosť a prispôsobovať ich. To korešponduje s myšlienkou, 
že slepé dodržiavanie pravidiel robí ľudí nemorálnymi - systém manažérstva kvality musí 
byť živý a reagujúci.

Subjektívny aspekt kvality sa v norme premieta do požiadavky na meranie spokojnosti 
zákazníka, keďže práve zákazník je tým, kto subjektívne vníma a hodnotí kvalitu produktu 
či služby. Zároveň však norma vyžaduje aj objektívne merania a monitorovanie procesov, 
čím sa vytvára vyvážený pohľad na kvalitu.

Koncept morálnej vôle realizovať správne veci sa v ISO 9001 odráža v požiadavkách na 
kompetentnosť personálu a povedomie o politike kvality. Nestačí len vedieť, čo je správne 
(mať znalosti), ale je potrebné mať aj schopnosti a motiváciu správne konať.

5.1	 Norma STN EN ISO 9001:2016

Norma ISO 9001:2015 je medzinárodne uznávaná norma pre systémy manažérstva 
kvality (SMK), ktorá stanovuje požiadavky na systém riadenia kvality v organizáciách. Táto 
norma je použiteľná pre všetky typy organizácií bez ohľadu na ich veľkosť alebo odvetvie.
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ISO 9001:2015 využíva procesný prístup a prístup založený na riadení, ktorý umožňuje 
organizáciám zabezpečiť, že ich procesy majú primerané zdroje a sú adekvátne riadené. 
Zároveň identifikuje príležitosti na zlepšenie. Zavedenie tejto normy pomáha organizáciám 
poskytovať produkty a služby, ktoré konzistentne spĺňajú požiadavky zákazníkov 
a aplikovateľné regulačné požiadavky, pričom sa súčasne zameriava na zvyšovanie 
spokojnosti zákazníkov prostredníctvom efektívnej aplikácie systému.

Obsah normy ISO 9001 je rozdelený do 10 hlavných kapitol.  
1.	 Predmet normy
2.	 Citované normatívne dokumenty
3.	 Termíny a definície
4.	 Kontext organizácie
5.	 Vodcovstvo
6.	 Plánovanie
7.	 Podpora
8.	 Prevádzka
9.	 Hodnotenie výkonnosti
10.	Zlepšovanie
Všetky tieto kapitoly sú navzájom prepojené a vytvárajú ucelený systém manažérstva 

kvality založený na procesnom prístupe a rizikovom myslení.

Úvod
Prijatie systému manažérstva kvality je strategickým rozhodnutím organizácie, ktoré 

môže pomôcť zlepšiť jej celkovú výkonnosť a poskytnúť pevný základ pre iniciatívy 
trvalo udržateľného rozvoja. Medzi potenciálne prínosy zavedenia ISO 9001:2015 patrí:

–	 schopnosť trvalo poskytovať produkty a služby, ktoré plnia požiadavky zákazníkov, 
–	 podpora príležitostí na zveľaďovanie spokojnosti zákazníka, 
–	 zvládanie rizík a príležitostí spojených s cieľmi a 
–	 schopnosť preukázať zhodu systému so špecifikovanými požiadavkami
Norma používa pojmy ako musí (upozorňuje na požiadavku), má byť (upozorňuje 

na odporúčanie), smie (upozorňuje na povolenie), môže (upozorňuje na možnosť alebo 
spôsobilosť). 

Táto norma je založená na princípoch manažérstva kvality opísaných v ISO 9000. 
Norma podporuje využívanie procesného prístupu pri vývoji, implementovaní a zlepšovaní 
efektívnosti systému manažérstva kvality s cieľom zvýšiť spokojnosť zákazníka 
prostredníctvom plnenia jeho požiadaviek.

1. Predmet normy
Medzinárodná norma ISO 9001:2015 v časti Predmet normy definuje základné 

požiadavky na systém manažérstva kvality (SMK). Táto časť špecifikuje požiadavky, 
ktoré musí organizácia splniť v dvoch kľúčových oblastiach. Po prvé, organizácia musí 
byť schopná preukázať svoju spôsobilosť trvalo poskytovať produkty a služby, ktoré nielen 
spĺňajú požiadavky zákazníka, ale aj príslušné regulačné a zákonné požiadavky. Po druhé, 
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organizácia si kladie za cieľ zvyšovať spokojnosť zákazníka prostredníctvom efektívneho 
uplatňovania systému manažérstva kvality.

Predmet normy jasne stanovuje, že všetky požiadavky uvedené v tejto medzinárodnej 
norme sú všeobecné a majú byť aplikovateľné v každej organizácii bez ohľadu na jej typ, 
veľkosť alebo poskytované produkty a služby. To znamená, že normu môžu implementovať 
tak malé organizácie, ako aj veľké korporácie, výrobné spoločnosti aj organizácie 
poskytujúce služby.

2. Normatívne odkazy
V druhej kapitole normy ISO 9001:2015 sa nachádzajú normatívne odkazy, ktoré sú 

nevyhnutnou súčasťou pri aplikácii tejto normy. Kľúčovým dokumentom, na ktorý sa 
norma odvoláva, je ISO 9000:2015 Systémy manažérstva kvality - Základy a slovník. Tento 
dokument obsahuje základnú terminológiu a definície potrebné pre správne pochopenie a 
implementáciu požiadaviek ISO 9001:2015.

Normatívne odkazy sú dôležité, pretože poskytujú dodatočné informácie a vysvetlenia, 
ktoré pomáhajú organizáciám lepšie porozumieť a implementovať požiadavky normy. 
ISO 9000:2015 je pritom jediným normatívnym odkazom v norme ISO 9001:2015, čo 
zjednodušuje prácu s normou a jej pochopenie. Všetky termíny a definície používané v 
ISO 9001:2015 sú obsiahnuté práve v tomto dokumente, čo zabezpečuje konzistentnosť 
v interpretácii požiadaviek normy.

3. Termíny a definície
Tretia kapitola normy ISO 9001:2015 sa zaoberá termínmi a definíciami, ktoré sú 

kľúčové pre správne pochopenie a implementáciu systému manažérstva kvality. Pre účely 
tejto normy platia termíny a definície uvedené v ISO 9000:2015 Systémy manažérstva 
kvality - Základy a slovník.

Tento odkaz na ISO 9000:2015 je zásadný, pretože zabezpečuje jednotné chápanie 
pojmov používaných v norme. Dokument obsahuje komplexný súbor definícií a vysvetlení 
základných konceptov manažérstva kvality, čo pomáha organizáciám správne interpretovať 
požiadavky normy a efektívne ich implementovať do praxe. Jasné porozumenie týmto 
termínom je základným predpokladom pre úspešné zavedenie a udržiavanie systému 
manažérstva kvality v organizácii.

4. Kapitola 4 - Súvislosti organizácie
Štvrtá kapitola normy ISO 9001:2015 sa zameriava na širší kontext, v ktorom 

organizácia pôsobí, a definuje základné požiadavky pre vytvorenie systému manažérstva 
kvality. Táto kapitola pozostáva zo štyroch kľúčových oblastí.

Prvou časťou je pochopenie organizácie a jej súvislostí, kde sa organizácia musí 
zamerať na identifikáciu a analýzu všetkých potenciálnych interných a externých faktorov, 
ktoré môžu ovplyvniť jej systém manažérstva kvality. To zahŕňa napríklad ekonomické 
podmienky, sociálne prostredie, technologické zmeny či konkurenčné prostredie.

Druhá časť sa venuje pochopeniu potrieb a očakávaní zainteresovaných strán. 
Organizácia musí systematicky monitorovať a preskúmavať informácie o všetkých 
relevantných zainteresovaných stranách a ich požiadavkách. Toto zahŕňa nielen zákazníkov, 
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ale aj dodávateľov, zamestnancov, vlastníkov a ďalšie strany, ktoré môžu mať vplyv na 
úspech organizácie.

Tretia časť sa zameriava na určenie predmetu systému manažérstva kvality. Pri 
definovaní tohto predmetu by organizácia mala aplikovať všetky požiadavky normy, ktoré 
sú pre ňu aplikovateľné, berúc do úvahy svoje špecifické podmienky, produkty a služby.

Posledná časť sa venuje systému manažérstva kvality a jeho procesom. Tu je 
kľúčové, aby organizácia prehodnotila efektívnosť prepojenia jednotlivých procesov, 
pochopila ich vzájomné ovplyvňovanie a ich celkový vplyv na podnikanie. Organizácia 
musí určiť potrebné vstupy a očakávané výstupy procesov, stanoviť ich postupnosť  
a vzájomnú interakciu, určiť kritériá a metódy na zabezpečenie efektívneho fungovania  
a riadenia týchto procesov.

5. Kapitola 5 – Vodcovstvo
Piata kapitola normy ISO 9001:2015 sa zameriava na úlohu vodcovstva v systéme 

manažérstva kvality a rozdeľuje sa do troch hlavných oblastí.
Vodcovstvo a záväzok predstavuje prvú a kľúčovú časť, kde norma zdôrazňuje 

potrebu aktívneho zapojenia vrcholového manažmentu. Vedenie organizácie musí vytvoriť 
prostredie, v ktorom môžu interné aj externé zainteresované strany otvorene diskutovať o 
kľúčových aspektoch podnikania súvisiacich so systémom manažérstva kvality. Dôležitou 
súčasťou je aj pochopenie potrieb a očakávaní trhu a zákazníkov, na základe ktorých sa 
následne určuje stratégia organizácie. Táto stratégia následne formuje smer vývoja SMK 
s cieľom uspokojiť potreby cieľového trhu. Ide o kontinuálny proces, ktorý môže byť 
realizovaný rôznymi spôsobmi - od prieskumov trhu cez stretnutia so zákazníkmi až po 
dotazníkové prieskumy a iné formy výskumu.

Politika kvality tvorí druhý pilier vodcovstva. Táto politika určuje základný 
smer organizácie a formálne stanovuje jej ciele a záväzky v oblasti kvality. Kľúčovou 
požiadavkou je, aby s politikou kvality boli oboznámení všetci zamestnanci organizácie 
a aby bola prístupná všetkým zainteresovaným stranám. Toto zabezpečuje, že každý člen 
organizácie rozumie svojej úlohe pri dosahovaní stanovených cieľov kvality.

Tretia časť sa venuje rolám, zodpovednostiam a právomociam v organizácii. 
Vrcholový manažment musí zabezpečiť, aby všetky kľúčové zodpovednosti a právomoci 
boli jasne definované a aby každý zainteresovaný chápal svoje postavenie v organizácii. 
Definovanie rolí je súčasťou plánovacieho procesu a ich pochopenie sa zabezpečuje 
prostredníctvom efektívnej komunikácie a pravidelných školení. V praxi sa na definovanie 
zodpovedností a právomocí najčastejšie využívajú popisy pracovných pozícií alebo 
organizačné procedúry.

6. Kapitola 6 – Plánovanie
Šiesta kapitola normy ISO 9001:2015 sa zameriava na plánovanie a rozdeľuje sa do 

troch hlavných sekcií.
V prvej časti, Opatrenia na zvládanie rizík a príležitostí, norma zdôrazňuje potrebu 

organizácie porozumieť celému spektru rizík a príležitostí súvisiacich s jej predmetom 
činnosti. Organizácia musí nielen identifikovať tieto riziká a príležitosti, ale aj stanoviť 
konkrétne kroky, ciele a plány na ich zvládnutie. Mnoho organizácií na tento účel využíva 
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systém registra rizík, ktorý pri správnom riadení a implementácii dokáže efektívne 
spravovať riziká a príležitosti z rôznych oblastí podnikania.

Druhá časť, Ciele kvality a plánovanie ich dosiahnutia, sa zameriava na stanovenie 
konkrétnych cieľov kvality vrcholovým manažmentom. Tieto ciele musia byť v súlade s 
politikou kvality a musia pretaviť ju do merateľnej reality. Je kľúčové, aby organizácia 
vytvorila nielen samotné ciele, ale aj komplexný plán na zabezpečenie ich merateľnosti, 
monitorovania, komunikácie a pravidelnej aktualizácie. Súčasťou plánovania je aj zaistenie 
potrebných zdrojov na dosiahnutie stanovených cieľov.

Tretia časť, Plánovanie zmien, sa venuje procesu riadenia zmien v systéme manažérstva 
kvality. Norma vyžaduje, aby všetky zmeny boli vykonávané plánovane a systematicky. 
To zahŕňa dôkladné posúdenie potenciálnych dôsledkov každej zmeny, vyhodnotenie 
dostupnosti potrebných zdrojov a jasné definovanie rolí a zodpovedností pri implementácii 
zmien. Potreba zmien v systéme manažérstva môže nastať z rôznych dôvodov, napríklad 
pri akvizícii nových spoločností alebo pri zavádzaní nových produktov a služieb.

7. Kapitola 7 - Podpora
Kapitola Podpora je kľúčovou súčasťou systému manažérstva kvality, ktorá zabezpečuje 

nevyhnutné zdroje a prostredie pre úspešné dosahovanie organizačných cieľov. Jej 
hlavným poslaním je vytvoriť podporné mechanizmy umožňujúce zamestnancom efektívne 
vykonávať svoje úlohy prostredníctvom kompetentnosti, infraštruktúry, komunikácie  
a zdokumentovaných informácií.

Zámerom prvej časti Zdroje (pracovníci, infraštruktúra, prostredie, zdroje 
monitorovania a merania, poznatky) je vytvoriť optimálne podmienky pre zamestnancov, 
aby mohli efektívne plniť svoje povinnosti. Organizácia musí zabezpečiť adekvátnu 
podporu prostredníctvom vhodných budov a priestorov, potrebného technického vybavenia,  
funkčných informačných systémov, mechanizmov prepravy atď. V organizácii je potrebné 
v rámci plánovanie zdrojov zabezpečiť identifikáciu potrebných zdrojov, nastaviť systém 
pravidlenej údržby a zabezpečiť trvalú efektívnosť zdrojov. 

V druhej časti Kompetentnosť organizácia musí určiť kritériá kompetentnosti pre 
každú funkciu, ktorá ovplyvňuje kvalitu a stanoviť požiadavky na zručnosti a vedomosti 
zamestnancov. Ako mechanizmy hodnotenia môže organizácia použiť náborové a uvádzacie 
programy, plány školení, testovanie zručností či hodnotenia zamestnancov, ktoré často 
dokladujú kompetentnosť a jej posudzovanie. Požiadavky na kompetentnosť sú často 
zahrnuté v oznamoch o nábore nových zamestnancov a v popisoch práce.

V  tretej časti Povedomie norma vyžaduje, že zamestnanci si musia uvedomovať 
dôležitosť svojich aktivít. Organizácia by mala zabezpečiť, aby chápali ich priamy vplyv 
na  dosahovanie cieľov kvality a tiež prepojenie ich individuálneho výkonu na celkovú 
efektivity organizácie. Pre tento účel sa často využívajú uvádzacie programy a hodnotenia 
zamestnancov

Štvrtá časti Komunikácia je zameraná na pochopenie, že efektívna komunikácia 
je kľúčová pre SMK. Efektívna komunikácia by mala byť obojstranná, transparentná, 
včasná a zrozumiteľná. Je potrebná nielen za účelom komunikácie požiadaviek, ale aj 
na rozpoznanie toho, čo sa dosiahlo. Zmeny v systéme manažérstva kvality by mali byť 
vhodne komunikované zainteresovaným stranám (aj keď v  praxi sú to najmä interné 
strany) a mali by byť identifikované vhodné úrovne preškoľovania. Mechanizmy využité 



57

pri komunikácii môžu zahŕňať stretnutia, návrhy vedenia, interné publikácie, semináre na 
zvyšovanie povedomia, rozhovory v rámci panela nástrojov, intranet, e-mail atď.

Piata časť je zameraná na Zdokumentované informácie. Organizácia musí udržiavať 
a uchovávať zdokumentované informácie, ktoré dodávajú procesom štruktúru a jasnosť, 
čím dokazujú, že systém je udržiavaný a efektívny. Zdokumentované informácie môžu 
využívať akýkoľvek formát za predpokladu, že je formát schopný poskytnúť dôkaz o zhode. 
Zdokumentované informácie neznamenajú potrebu mať vypracovaný postup na všetko – 
faktom je, že organizácia sa może sama rozhodnúť, aký formát využije. 

Kapitola 8 – Prevádzka
Kapitola Prevádzka predstavuje komplexný procesný rámec realizácie produktu alebo 

služby v systéme manažérstva kvality. Jej primárnym cieľom je systematické riadenie a 
kontrola všetkých procesných krokov smerujúcich k optimálnemu napĺňaniu zákazníckych 
požiadaviek.

V  prvá časť Plánovanie a riadenie prevádzky integruje kľúčové prvky systému 
manažérstva kvality, definuje vzájomné väzby procesov a zabezpečuje prepojenie 
strategického plánovania s operatívnymi činnosťami. 

Druhá časť Požiadavky na produkty a služby vyžaduje proces zaručujúci identifikáciu 
potrieb a očakávaní zákazníkov vrátane určenia zamýšľaného použitia produktu na cieľovom 
trhu. Po identifikácii požiadaviek nasleduje ich dôkladné preskúmanie organizáciou, ktorého 
cieľom je odstránenie prípadných nezrovnalostí a overenie schopnosti tieto požiadavky 
splniť. Súčasťou je tiež plánovanie komunikácie, ktorá zabezpečí dostupnosť potrebných 
informácií z interných aj externých zdrojov.	

Tretia časť Návrh a vývoj produktov a služieb zabezpečuje systematický prístup 
ku kontrole návrhových aktivít. Plánovanie návrhu zahŕňa jednotlivé etapy vývoja, 
preskúmania, verifikácie a validácie. Súčasťou sú požiadavky na posúdenie zákazníckych 
potrieb, zdrojov, potenciálnych zlyhaní a uchovávanie dokumentovaných informácií.. 

Štvrtá časť Riadenie externe poskytovaných procesov, produktov a služieb sa 
zameriava na zabezpečenie súladu nakupovaných procesov a produktov s požiadavkami 
zákazníka. Zahŕňa stanovenie kritérií výberu dodávateľov, zaručenie splnenia požiadaviek 
na nakupovaný produkt a hodnotenie dodávateľov. 

Piata časť Výroba a poskytovanie služieb garantuje kontrolované plánovanie a 
realizáciu výrobných činností vrátane aktivít vykonávaných priamo u zákazníka, ako 
napríklad inštalácia.

Šiesta časť Riadenie nezhodných výstupov má za cieľ zabrániť postupu nezhodného 
produktu vo výrobe, použití alebo dodávke. Ponúka niekoľko riešení vrátane zošrotovania, 
poskytnutia zľavy, alternatívneho použitia, prepracovania produktu alebo reklamačného 
konania.

Kapitola 9 Hodnotenie výkonnosti
Táto kapitola predstavuje kľúčový nástroj strategického riadenia organizácie, ktorý 

umožňuje systematické sledovanie, meranie a analýzu výkonnostných parametrov. Jej 
primárnym cieľom je poskytnúť manažmentu komplexný pohľad na efektivitu procesov, 
výkonnosť systému manažérstva kvality a mieru dosahovania stanovených cieľov.
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Prostredníctvom systematického monitorovania, merania, analýzy a hodnotenia 
organizácia získava kritické informácie o svojej výkonnosti, identifikuje silné stránky 
a príležitosti na zlepšovanie. Systematický prístup k hodnoteniu výkonnosti umožňuje 
organizácii kontinuálne sa zlepšovať, operatívne reagovať na zmeny a zvyšovať celkovú 
konkurencieschopnosť.

Prvá časť sa zameriava na Monitorovanie, meranie, analýzu a hodnotenie, ktoré sú 
kľúčovými procesmi v systéme manažérstva kvality, pričom metódy analýzy sa významne 
líšia z hľadiska použiteľnosti a komplexnosti. V závislosti od špecifických aktivít možno 
použiť jednoduché grafické znázornenia alebo náročnejšie štatistické kontrolné postupy. 
Zvolené analytické metódy musia byť optimalizované podľa konkrétnych potrieb - 
dostatočne komplexné na zabezpečenie relevantných zistení, ale zároveň nie nadmerne 
komplikované.

Analýzy sa primárne zameriavajú na kľúčové oblasti vrátane zhody produktu, procesov 
a výkonnosti dodávateľov. Významným indikátorom výkonnosti systému manažérstva  
a podnikateľskej stratégie je spätná väzba od zákazníkov, ktorá poskytuje kritické 
informácie o vnímaní kvality produktov a služieb.

V rámci druhej časti Interný audit, je nevyhnutné vypracovať komplexný program 
auditov, ktorý garantuje pravidelnú kontrolu všetkých procesov so špeciálnym zreteľom na 
kľúčové podnikateľské oblasti. Každý audit musí mať presne definovaný cieľ a predmet, 
čím sa zabezpečí konzistentnosť a dôkladnosť hodnotenia. Mimoriadny dôraz sa kladie 
na výber audítorov, ktorí musia zaručiť objektívnosť a nestrannosť hodnotiaceho procesu.

Manažment musí byť pripravený flexibilne reagovať na výsledky auditu. Hoci 
najčastejšou reakciou sú nápravné opatrenia vzťahujúce sa na zistené nezrovnalosti, rovnako 
dôležité sú preventívne opatrenia a systematické zlepšovanie na základe všetkých zistení. 
Následné opatrenia musia byť prijaté a vyhodnotené s cieľom zabezpečiť ich efektívnosť.

Tretia časť Preskúmanie manažmentom predstavuje strategický nástroj na hodnotenie 
systému manažérstva kvality. Jeho primárnym cieľom je zabezpečiť kontinuálnu vhodnosť, 
primeranosť a efektívnosť systému v kontexte strategického smerovania organizácie.

Vstupy do preskúmania manažmentom zahŕňajú komplexný súbor informácií: 
stav opatrení z predchádzajúcich preskúmaní, zmeny v externom a internom prostredí 
ovplyvňujúce systém manažérstva kvality, hodnotenie výkonnosti systému, posúdenie 
adekvátnosti zdrojov, efektivita riadenia rizík a príležitostí a identifikácia potenciálu pre 
kontinuálne zlepšovanie.

Výstupy z preskúmania manažmentom musia obsahovať konkrétne rozhodnutia a 
opatrenia zamerané na príležitosti zlepšovania, potrebné zmeny v systéme manažérstva 
kvality a požiadavky na zdroje, čím sa zabezpečuje dynamický a adaptívny prístup k 
riadeniu kvality.

Kapitola 10 Zlepšovanie
Kapitola 10 predstavuje dynamický a komplexný prístup k nepretržitému zlepšovaniu 

organizácie v kontexte systému manažérstva kvality. Celkový prístup ku zlepšovaniu 
vyžaduje systematické preskúmavanie procesov, produktov, služieb a výsledkov systému 
manažérstva kvality. Kapitola ponúka ucelený pohľad na mechanizmy zlepšovania, ktoré 
môžu organizácie implementovať prostredníctvom rôznych prístupov - od drobných náprav 
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až po zásadné transformačné zmeny vrátane nápravných opatrení, trvalého zlepšovania, 
prelomových inovácií a komplexnej reorganizácie.

Prvá časť Nezhoda a nápravné opatrenia je zameraná na neoddeliteľnú súčasť 
zlepšovacieho procesu a to riešenie nezhodných stavov a realizáciu nápravných opatrení. 
Hlavným cieľom tohto procesu je eliminovať príčiny aktuálnych problémov a zabrániť 
ich opakovanému výskytu. Ide o reaktívny mechanizmus iniciovaný nežiaducou situáciou, 
akými sú napríklad nálezy nezhodných produktov. Je pritom nevyhnutné zdôrazniť, že 
samotné nápravné opatrenia ešte nezaručujú komplexné zlepšenie systému manažérstva 
kvality, ale korigujú stav na požadovanú úroveň kontroly.

Druhá časť Trvalé zlepšovanie predstavuje systematický prístup využívajúci všetky 
výsledky meraní na identifikáciu oblastí vyžadujúcich rozvoj. Na základe týchto zistení 
možno prijať novú politiku a ciele prostredníctvom programov prevencie a zlepšovania. 
Kľúčovou charakteristikou je, že zlepšenie nemusí a spravidla ani neprebieha vo všetkých 
oblastiach podnikania simultánne.

Organizácie by sa mali sústrediť na dôkladné posúdenie rizík a potenciálnych výhod 
jednotlivých zmien. Samotné zlepšovanie môže mať rôznu intenzitu - od postupných 
inkrementálnych zmien až po zásadné prelomové transformácie vrátane implementácie 
nových technológií.

Strategický prístup ku zlepšovaniu umožňuje organizáciám nielen reagovať na aktuálne 
výzvy, ale predovšetkým proaktívne vytvárať konkurenčnú výhodu prostredníctvom 
nepretržitého rozvoja a inovácií.

Norma ISO 9001:2015 prináša kľúčové zmeny v prístupe k systémom manažérstva 
kvality s dôrazom na strategickejšie a flexibilnejšie riadenie organizácie.

Hlavné charakteristiky normy zahŕňajú explicitnú požiadavku na zavedenie 
systematického riadenia rizík, ktorá núti organizácie proaktívne identifikovať a eliminovať 
potenciálne hrozby. Norma výrazne zlepšuje osvojenie procesného prístupu, pričom 
znižuje počet preddefinovaných požiadaviek a kladie menší dôraz na administratívnu 
dokumentáciu.

Významným posunom je rozšírenie aplikovateľnosti normy aj do oblasti služieb a 
zvýšený dôraz na definovanie kontextu organizácie. Organizácie musia presne vymedziť 
hranice svojho systému manažérstva a sústrediť sa na zvýšenie spokojnosti zákazníkov.

Norma kladie vyššie nároky na vodcovstvo a umožňuje flexibilnejší prístup  
k zlepšovaniu - nielen prostredníctvom tradičného PDCA cyklu, ale aj pomocou 
projektového riadenia a iných moderných manažérskych prístupov.

Celkovo možno konštatovať, že ISO 9001:2015 predstavuje posun smerom  
k strategickejšiemu, flexibilnejšiemu a zákazníkovi orientovanému systému manažérstva 
kvality.

5.2	 Politika a ciele kvality

Politika kvality predstavuje základný pilier riadenia kvality v organizácii. Je to formálne 
vyjadrenie smerovania organizácie v oblasti kvality, ktoré stanovuje top manažment 
organizácie. Jej hlavným cieľom je dosiahnuť excelentnú kvalitu produktov a služieb 
prostredníctvom inovatívnych riešení, prémiových štandardov a orientácie na zákazníka.
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Pre efektívne fungovanie politiky kvality je kľúčové, aby bola plne integrovaná do 
strategického rámca organizácie. Musí byť nielen kompatibilná so strategickým zameraním 
a kontextom organizácie, ale aj efektívne komunikovaná a implementovaná naprieč celou 
organizačnou štruktúrou. Top manažment zohráva kľúčovú úlohu v tomto procese - je 
zodpovedný za stanovenie, pravidelné preskúmavanie a údržbu politiky kvality.

Komplexná politika kvality musí obsahovať jasné záväzky voči dvom hlavným 
aspektom: uspokojeniu požiadaviek na produkty a služby a kontinuálnemu zlepšovaniu 
SMK. Tieto záväzky sa premietajú do konkrétnych cieľov kvality, ktoré musia byť v 
súlade s celkovou politikou kvality. Politika kvality tak vytvára rámec pre stanovenie a 
následné preskúmavanie týchto cieľov. Pre dosiahnutie stanovených cieľov je potrebné 
implementovať systematický prístup, ktorý zahŕňa:

1.	 Pravidelné hodnotenie a meranie kvality produktov a služieb;
2.	 Zavádzanie inovatívnych technológií a postupov;
3.	 Kontinuálne vzdelávanie a rozvoj zamestnancov;
Aktívnu komunikáciu so zákazníkmi a zber spätnej väzby;
Optimalizáciu procesov na základe získaných dát a skúseností.
Transparentnosť a dostupnosť politiky kvality je kľúčová - musí byť dostupná ako 

dokumentovaná informácia pre všetky zainteresované strany. Tento prístup zabezpečuje, 
že všetci účastníci procesu majú jasné pochopenie smerovania organizácie v oblasti kvality 
a svojej úlohy pri dosahovaní stanovených cieľov.

Úspešná implementácia politiky kvality vyžaduje aktívnu participáciu všetkých 
úrovní organizácie, od top manažmentu až po radových zamestnancov. Len tak možno 
dosiahnuť skutočné zlepšenie kvality produktov a služieb a zabezpečiť dlhodobú 
konkurencieschopnosť organizácie na trhu.

Ciele kvality predstavujú konkrétne výsledky, ktoré sa organizácia snaží dosiahnuť v 
oblasti kvality. Ich správne stanovenie a implementácia sú kľúčové pre úspešné fungovanie 
systému manažérstva kvality.

Efektívne ciele kvality musia byť stanovené na všetkých relevantných úrovniach 
organizácie - od strategickej úrovne až po jednotlivé procesy a funkcie. Pritom je 
nevyhnutné, aby boli plne kompatibilné so strategickým zameraním organizácie a jej 
celkovým kontextom. Zároveň musia byť v súlade s politikou kvality, ktorá poskytuje 
základný rámec pre ich definovanie. Pre zabezpečenie účinnosti cieľov kvality je potrebné 
dodržiavať princíp SMART:

Špecifickosť (Specific) vyžaduje jasné definovanie konkrétnych požadovaných 
výstupov, dôvodov ich realizácie, zodpovedných osôb a miesta implementácie.

Merateľnosť (Measurable) znamená stanovenie východiskového stavu, cieľového stavu 
a konkrétnych metrík pre hodnotenie pokroku. 

Dosiahnuteľnosť (Achievable) zabezpečuje realistické nastavenie cieľov, motivujúci 
charakter pre zamestnancov a zohľadnenie dostupných zdrojov.

Relevantnosť (Relevant) zaručuje previazanosť s  procesmi organizácie, súlad so 
stratégiou organizácie a prínos pre systém manažérstva kvality. 

Časové ohraničenie (Time-bound) určuje jasné termíny dokončenia, body pre priebežné 
hodnotenie a časový harmonogram aktivít. 
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Pre úspešné dosiahnutie stanovených cieľov je nevyhnutné vypracovať detailný plán, 
ktorý musí obsahovať konkrétne kroky a aktivity, potrebné zdroje (ľudské, materiálne, 
finančné), jasne definované zodpovednosti, termíny realizácie, spôsoby hodnotenia 
výsledkov.

Ciele kvality musia byť pravidelne monitorované a podľa potreby aktualizované. 
Efektívna komunikácia cieľov naprieč organizáciou je kľúčová pre ich úspešné dosiahnutie. 
Všetky zainteresované strany musia mať jasné pochopenie svojej úlohy v procese 
dosahovania stanovených cieľov kvality.

Vyhodnocovanie cieľov kvality je úzko späté s kľúčovými ukazovateľmi výkonnosti 
(KPIs - Key Performance Indicators), ktoré slúžia ako nástroj na meranie výkonnosti 
procesov. KPIs umožňujú nielen sledovať interný progres, ale aj porovnávať výkonnosť 
procesov organizácie s priemerom v odvetví či konkurenciou.

Je dôležité rozlišovať medzi KPIs a cieľmi kvality. Zatiaľ čo KPIs predstavujú metriky 
výkonnosti, ciele kvality sú stanovené zámery na zvyšovanie týchto ukazovateľov. Pre 
efektívne meranie je kľúčové, aby boli KPIs vyjadrené ako pomerové čísla, nie absolútne 
hodnoty. Napríklad produktivita výroby poskytuje lepší obraz o výkonnosti než samotný 
objem výroby, podobne percentuálny podiel odmietnutých výrobkov je informatívnejší 
než ich absolútny počet.

Príklad konkrétneho cieľa kvality môže byť: "Dosiahnuť nulové nehody a 10 miliónov 
pracovných hodín bez časových strát spôsobených zraneniami v XYZ organizácii do 
5.12.2025." Tento cieľ je špecifický, merateľný a časovo ohraničený.

Ciele kvality možno stanoviť v rôznych oblastiach. V oblasti produktu sa zameriavajú 
na zníženie počtu nezhodných produktov, minimalizáciu odpadu, skrátenie dodacích lehôt 
a zlepšenie kvality. Procesné ciele sa sústreďujú na zvýšenie produktivity prostredníctvom 
eliminácie odchýlok a plytvania. Pri monitorovaní a zlepšovaní procesov sledujeme 
produktivitu, čas cyklu a nezhody. Zákaznícke ciele sa orientujú na zníženie počtu sťažností, 
zvýšenie spokojnosti zákazníkov a zlepšenie služieb. V oblasti dodávateľských vzťahov 
sa zameriavame na kvalitu dodávaného materiálu, včasnosť dodávok a minimalizáciu 
sťažností.

Pre jednotlivé oddelenia sa stanovujú špecifické ciele. Oddelenie kvality sleduje 
zákaznícke sťažnosti, mieru kontroly a implementáciu vzdelávacích programov. Technické 
oddelenie sa zameriava na náklady na opravy, spotrebu energií a celkovú efektivitu. 
Nákupné oddelenie sleduje počet a plnenie objednávok, optimalizáciu skladových zásob. 
Predajné oddelenie sa sústreďuje na objem predaja, presnosť prognóz a vybavovanie 
objednávok. Výrobné oddelenie sleduje množstvo nezhodných produktov, objem výroby 
a stav rozpracovanej výroby

Pre efektívne riadenie zdrojov sa ciele zameriavajú na dostupnosť, údržbu, kompetencie, 
produktivitu a bezpečnosť. V rámci SMK sa sleduje spätná väzba od zákazníkov, výsledky 
interných auditov a príležitosti na zlepšovanie.

Pravidelné vyhodnocovanie týchto cieľov pomocou KPIs umožňuje organizácii 
identifikovať oblasti vyžadujúce zlepšenie a prijímať včasné nápravné opatrenia.
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6.		 IMPLEMENTÁCIA SYSTÉMU MANAŽÉRSTVA  
	 KVALITY

Šiesta kapitola prepája tri zásadné prvky: princíp myslenia orientovaného na riziká, 
štruktúru dokumentačného systému a metodológiu implementácie SMK.

Myslenie založené na rizikách umožňuje organizáciám proaktívne identifikovať, 
analyzovať a eliminovať potenciálne ohrozenia v procesoch organizácie. Úzko nadväzuje 
na tvorbu dokumentačného systému, ktorý slúži nielen ako administratívny nástroj, ale 
predovšetkým ako strategický mechanizmus pre zaznamenávanie, hodnotenie a riadenie 
rizík.

Implementácia systému manažérstva kvality prostredníctvom tohto prístupu vyžaduje 
komplexný, štruktúrovaný postup zahŕňajúci dôkladnú analýzu organizačného kontextu, 
identifikáciu kľúčových rizík a návrh efektívnych nápravných opatrení.

Cieľom kapitoly je poskytnúť ucelený metodologický rámec, ktorý organizáciám 
umožní systematicky pristupovať k rizikám ako integrálnej súčasti strategického riadenia 
a kontinuálneho zlepšovania.

Metóda PDCA (Plan-Do-Check-Act) je jedným z kľúčových nástrojov pre systematickú 
implementáciu a nepretržité zlepšovanie systému manažérstva kvality (SMK)

–	 Prvá fáza Plan (Plánovanie) je zameraná na identifikáciu procesov a cieľov SMK, 
analýzu rizík a príležitostí a na návrh opatrení na zlepšenie. 

–	 V druhej fáze Do (Realizácia) prebieha implementácia naplánovaných opatrení, 
školenia zamestnancov a zavádzanie navrhnutých procesov. 

–	 Tretia fáza Check (Kontrola) je zameraná na monitorovanie implementovaných 
procesov, meranie výkonnosti a identifikáciu odchýliek a nedostatkov. 

–	 V štvrtej fáze Act (Konanie) organizácia prijíma nápravné opatrenia, štandardizuje 
úspešné zmeny a tým zabezpečuje kontinuálne zlepšovanie SMK.

Metóda PDCA zabezpečuje systematický, cyklický prístup k implementácii a neustálemu 
zdokonaľovaniu systému manažérstva kvality.

6.1	 Kroky implementácie systému manažérstva kvality

Implementácia systému manažérstva kvality (SMK) predstavuje komplexný strategický 
proces pozostávajúci z kľúčových na seba nadväzujúcich krokov. Prvým a zásadným 
predpokladom je akcieschopnosť a angažovanosť vrcholového vedenia, ktoré musí byť 
nielen oboznámené, ale aj aktívne podporovať zmeny v systéme riadenia.

Následne organizácia pristupuje k dôkladnej analýze súčasného stavu, počas ktorej 
identifikuje existujúce procesy, ich silné a slabé stránky a potenciálne rizikové oblasti. Na 
základe tejto komplexnej analýzy sú identifikované odchýlky od požadovaných štandardov 
a najlepších praktík.

Po identifikácii odchýliek manažment rozhoduje o rozsahu a charaktere nevyhnutných 
zmien. Tieto zmeny môžu zahŕňať úpravu interných procesov, implementáciu nových 
postupov, školenie zamestnancov a nastavenie nových kontrolných mechanizmov.
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Realizácia samotných zmien vyžaduje systematický prístup, dôslednú komunikáciu 
a zaangažovanosť všetkých úrovní organizácie. 

Záverečnou fázou je nezávislá certifikácia, ktorá potvrdzuje súlad implementovaného 
systému s medzinárodnými štandardmi a požiadavkami normy.

Akceptovanie a akcieschopnosť vedenia
Prvým a kľúčovým krokom pri implementácii systému manažérstva kvality (SMK) je 

získanie plnej podpory a akceptácie zo strany vrcholového vedenia organizácie. Tento krok 
je fundamentálny, pretože bez aktívneho zapojenia manažmentu nemôže byť implementácia 
SMK úspešná. Akceptovanie a akcieschopnosť vedenia sa prejavuje v štyroch základných 
dimenziách. 

Prvou je "vedieť" - manažment musí mať dostatočné znalosti o princípoch, požiadavkách 
a prínosoch SMK. Vedenie by malo absolvovať potrebné školenia a vzdelávanie, aby 
dokázalo správne pochopiť a interpretovať požiadavky normy ISO 9001 a súvisiacich 
štandardov.

Druhou dimenziou je "môcť" - vedenie musí disponovať potrebnými právomocami 
a zdrojmi na implementáciu zmien. To zahŕňa nielen finančné a materiálne zdroje, ale aj 
ľudské zdroje a čas potrebný na realizáciu implementácie.

Tretia dimenzia "veriť" predstavuje presvedčenie vedenia o správnosti a potrebe 
zavedenia SMK. Manažment musí byť presvedčený o tom, že implementácia prinesie 
organizácii reálne benefity a zlepšenia.

Štvrtou dimenziou je „chcieť“ - aktívna vôľa vedenia realizovať zmeny a podieľať sa 
na procese implementácie. Nestačí len pasívny súhlas, ale je potrebné aktívne zapojenie 
a podpora zo strany manažmentu.

Tieto štyri dimenzie vytvárajú základ pre poslednú kľúčovú zložku - vytvorenie vhodnej 
organizačnej klímy pre implementáciu. Vedenie musí vytvoriť prostredie, ktoré podporuje 
zmeny, motivuje zamestnancov k aktívnej participácii a eliminuje potenciálny odpor voči 
zmenám. To zahŕňa jasnú komunikáciu cieľov a prínosov implementácie SMK, vytvorenie 
systému motivácie a odmeňovania, ako aj zabezpečenie potrebných školení a podpory pre 
zamestnancov.

Úspešné zvládnutie tohto prvého kroku významne ovplyvňuje celý ďalší priebeh 
implementácie SMK a vytvára pevné základy pre systematické budovanie systému 
manažérstva kvality v organizácii.

Analýza súčasného stavu
Druhým kľúčovým krokom v procese implementácie systému manažérstva kvality je 

dôkladná analýza súčasného stavu organizácie. Táto analýza predstavuje komplexný audit 
existujúcich procesov, dokumentácie a praktík riadenia kvality. 

V prvom rade sa hodnotí stratégia organizácie a jej vzťah ku kvalite. Analyzuje sa, 
či sú strategické ciele organizácie v súlade s princípmi manažérstva kvality a ako je 
kvalita integrovaná do dlhodobej vízie organizácie. Súčasťou je aj preskúmanie úloh a 
zodpovedností vrcholového manažmentu v oblasti riadenia kvality.

Významnou súčasťou analýzy je hodnotenie zdrojov organizácie vo vzťahu k stanovenej 
stratégii. Pozornosť sa venuje technologickému vybaveniu a jeho aktuálnosti, ľudským 
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zdrojom a ich kompetenciám, existujúcej infraštruktúre a pracovnému prostrediu. Hodnotí 
sa ich dostupnosť, efektívnosť využívania a potreby pre budúci rozvoj.

V rámci dokumentačnej časti analýzy sa skúma existujúci systém dokumentácie - aké 
dokumenty sa v organizácii používajú, ako sú riadené a distribuované, a či poskytujú 
potrebnú podporu pre procesy riadenia kvality. Súčasne sa analyzuje, ako sú v organizácii 
identifikované a riadené kľúčové procesy, aké ukazovatele sa používajú na ich monitorovanie 
a hodnotenie.

Dôležitým aspektom je analýza rozdelenia zodpovedností a právomocí v organizácii. 
Skúma sa, či sú jasne definované role a zodpovednosti jednotlivých pracovných pozícií, 
či existujú popisy pracovných miest a či je systém riadenia efektívny.

V oblasti merania a monitorovania sa analyzuje, aké parametre organizácia sleduje, 
akým spôsobom sú merané a zaznamenávané, a ako sa získané údaje vyhodnocujú. Hodnotí 
sa efektívnosť existujúceho systému merania a jeho schopnosť poskytovať relevantné 
informácie pre rozhodovanie.

Záverečnou časťou analýzy je preskúmanie výsledkov predchádzajúcich hodnotení 
a auditov, identifikácia existujúcich nápravných a preventívnych opatrení a plánov na 
zlepšenie. Hodnotí sa ich účinnosť a stav implementácie.

Na základe tejto komplexnej analýzy sa identifikujú oblasti, ktoré vyžadujú zlepšenie 
alebo zmenu v rámci implementácie SMK, a stanovujú sa priority pre ďalšie kroky 
implementačného procesu. Výstupy z analýzy súčasného stavu slúžia ako východisko 
pre plánovanie konkrétnych implementačných aktivít a stanovenie realistických cieľov v 
oblasti kvality.

Identifikácia odchyliek v zmysle požiadaviek normy ISO 9001
Tretím významným krokom v procese implementácie systému manažérstva kvality 

je identifikácia odchýlok od požiadaviek normy ISO 9001. Tento krok predstavuje 
systematické porovnanie súčasného stavu organizácie s požiadavkami normy, pričom sa 
využíva štruktúrovaný prístup založený na detailnom súbore kontrolných otázok.

Pri identifikácii odchýlok sa vytvorí komplexný súbor otázok, ktorý vychádza priamo 
z požiadaviek normy ISO 9001. Tieto otázky sú formulované tak, aby pokrývali všetky 
relevantné oblasti a umožňovali jasne identifikovať prípadné nezrovnalosti medzi aktuálnou 
praxou organizácie a požiadavkami normy.

V rámci tohto procesu sa rozlišujú dva základné typy odchýlok. Systémové odchýlky 
predstavujú závažnejšiu formu nezhody, kde organizácia úplne nespĺňa niektorú z 
požiadaviek normy. Môže ísť napríklad o absenciu dokumentovaného systému riadenia 
kvality, chýbajúce postupy pre kľúčové procesy, neexistujúci systém interných auditov, 
nedostatočné zapojenie vrcholového manažmentu, chýbajúce meranie spokojnosti 
zákazníkov a iné. Dielčie odchýlky sú menej závažné a predstavujú čiastočné nesplnenie 
požiadaviek normy. Ide napríklad o situácie, kde existujúce postupy nie sú dostatočne 
dokumentované, meranie procesov je neúplné alebo nepravidelné, záznamy sú vedené 
nekonzistentne, niektoré role a zodpovednosti nie sú jasne definované, procesy sú 
identifikované, ale nie sú stanovené všetky potrebné ukazovatele a  iné. Pre každú 
identifikovanú odchýlku sa zaznamenáva konkrétny bod normy, ktorého sa odchýlka 
týka, popis súčasného stavu, rozsah a závažnosť odchýlky, potenciálny dopad na systém 
manažérstva kvality a predbežný návrh nápravných opatrení. 
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Tento systematický prístup k identifikácii odchýlok poskytuje organizácii jasný obraz 
o tom, kde sa nachádza vzhľadom k požiadavkám normy ISO 9001 a aké kroky bude 
potrebné podniknúť pre dosiahnutie zhody. Výstupy z tejto fázy sú kľúčové pre následné 
plánovanie implementačných aktivít a stanovenie priorít pri zavádzaní nápravných opatrení.

Rozhodnutie o zmenách a návrhy na zmeny
Štvrtým kľúčovým krokom v procese implementácie SMK je rozhodnutie o potrebných 

zmenách a vypracovanie konkrétnych návrhov na ich realizáciu. Tento krok vychádza z 
predchádzajúcej analýzy odchýlok a zameriava sa na definovanie konkrétnych opatrení 
pre dosiahnutie súladu s požiadavkami normy ISO 9001.

Základné kategórie zmien zahŕňajú štyri typy aktivít:
1.	 Doplnenie existujúcich procesov a dokumentácie o chýbajúce prvky;
2.	 Spresnenie existujúcich postupov a dokumentov pre lepšiu zrozumiteľnosť 

a efektívnosť;
3.	 Zrušenie nepotrebných alebo duplicitných procesov a dokumentov;
4.	 Vytvorenie úplne nových procesov, postupov a dokumentácie.
Vrcholové vedenie v tejto fáze prijíma kľúčové rozhodnutia, ktoré sa týkajú najmä: 
–	 Personálneho zabezpečenia. Ide tu o menovanie predstaviteľa manažmentu 

zodpovedného za kvalitu, definovanie jeho právomocí a zodpovedností a stanovenie 
tímu pre implementáciu SMK. 

–	 Politiky kvality. Ide o prehodnotenie existujúcej politiky kvality, návrhy na jej 
aktualizáciu alebo vytvorenie novej a zosúladenie politiky kvality so strategickými 
cieľmi organizácie. 

–	 Systémových a procesných zmien, ktoré zahŕňajú úpravy organizačnej štruktúry 
pre efektívnejšie riadenie kvality, redizajn existujúcich procesov vrátane stanovenia 
merateľných ukazovateľov, optimalizáciu pracovných postupov a ich dokumentácie 
a  definovanie nových alebo upravených postupov pre zabezpečenie kvality. 

–	 Špecifikácií produktov a procesov cez revíziu existujúcich špecifikácií produktov, 
stanovenie nových alebo upravených procesných špecifikácií, definovanie 
merateľných ukazovateľov pre hodnotenie produktov a  procesov a vytvorenie 
systému monitorovania a merania. 

Všetky navrhované zmeny musia byť jasne definované a dokumentované, realizovateľné 
v daných podmienkach, podporené potrebnými zdrojmi, časovo ohraničené a merateľné 
z hľadiska ich účinnosti. 

Tento krok je kritický pre úspešnú implementáciu SMK, pretože stanovuje konkrétny 
plán aktivít a zmien, ktoré organizácia musí realizovať pre dosiahnutie zhody s 
požiadavkami normy ISO 9001. Zároveň vytvára základ pre následné monitorovanie a 
hodnotenie efektívnosti implementovaných zmien.

Realizácia zmien
Piatym krokom v procese implementácie systému manažérstva kvality je realizácia 

navrhnutých zmien. Táto fáza predstavuje praktickú implementáciu všetkých naplánovaných 
opatrení a zmien, ktoré boli identifikované v predchádzajúcich krokoch. Aplikácia zvoleného 
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riešenia zahŕňa systematické zavádzanie všetkých schválených zmien do praxe. To znamená 
implementáciu nových alebo upravených procesov, zavedenie novej dokumentácie, realizáciu 
organizačných zmien, školenia zamestnancov o nových postupoch, postupné zavádzanie zmien 
podľa stanoveného harmonogramu, priebežnú komunikáciu so zainteresovanými stranami.

Meranie a monitorovanie priebežných výsledkov je kľúčové pre zabezpečenie 
efektívnosti implementovaných zmien. Zahŕňa pravidelné meranie stanovených 
ukazovateľov, monitorovanie postupu implementácie, sledovanie dodržiavania časového 
harmonogramu, hodnotenie efektívnosti nových procesov, identifikáciu prípadných 
problémov a prekážok a prijímanie okamžitých nápravných opatrení v prípade potreby. 

Dôležitou súčasťou realizačnej fázy je porovnávanie s inými realizátormi prostredníctvom 
analýzy konkurencie v oblasti systémov manažérstva kvality, benchmarkingu s podobnými 
organizáciami, výmeny skúseností s inými organizáciami implementujúcimi SMK, 
sledovania najlepších praktík v odvetví a identifikácie priestoru pre zlepšenie na základe 
externých porovnaní. 

V priebehu realizácie zmien sa priebežne identifikujú príležitosti pre ďalšie zlepšovanie 
formou systematického zbierania podnetov od zamestnancov, analýzy spätnej väzby od 
zákazníkov, vyhodnocovania efektívnosti implementovaných zmien, identifikácie nových 
príležitostí pre optimalizáciu a plánovania ďalších krokov zlepšovania. 

Pre úspešnú realizáciu zmien je kľúčové jasné stanovenie zodpovedností za 
jednotlivé aktivity, zabezpečenie potrebných zdrojov, efektívna komunikácia so všetkými 
zainteresovanými stranami, flexibilita pri riešení vzniknutých problémov, systematický 
prístup k dokumentácii zmien a pravidelné hodnotenie dosiahnutých výsledkov. 

Tento krok je najnáročnejšou fázou implementácie SMK, pretože vyžaduje aktívne 
zapojenie všetkých úrovní organizácie a systematické riadenie zmien. Úspešnosť tejto 
fázy významne ovplyvňuje celkový výsledok implementácie systému manažérstva kvality.

Certifikácia
Posledným krokom v procese implementácie systému manažérstva kvality je 

certifikácia. Tento krok predstavuje oficiálne overenie zhody implementovaného systému 
s požiadavkami normy ISO 9001 prostredníctvom nezávislej certifikačnej organizácie.

Výber vhodnej certifikačnej organizácie je kľúčovým rozhodnutím, ktoré ovplyvňuje 
celý certifikačný proces. Pri výbere sa zohľadňujú kritériá ako akreditácia certifikačnej 
organizácie, skúsenosti v danom odvetví, referencie a reputácia, medzinárodné uznávanie 
certifikátov, cenové podmienky a rozsah služieb a dostupnosť a flexibilita audítorov. 
Zmluvné zabezpečenie realizácie certifikačného auditu zahŕňa vypracovanie a podpis zmluvy 
o certifikácii, stanovenie termínov a harmonogramu auditu, definovanie rozsahu certifikácie, 
dohodnutie finančných podmienok, stanovenie podmienok pre prípadné následné audity a 
určenie práv a povinností oboch strán. 

Príprava na audit predstavuje komplexný proces, ktorý sa skladá z dvoch hlavných častí. 
1.	 Realizácia interného auditu. Prvá časť je zameraná na vykonanie kompletného interného 

auditu všetkých procesov, identifikáciu prípadných nedostatkov, realizáciu nápravných 
opatrení, overenie účinnosti prijatých opatrení a prípravu potrebnej dokumentácie. 

2.	 Školenie zamestnancov. Druhá časť je zameraná na oboznámenie sa s priebehom 
certifikačného auditu, prípravu na komunikáciu s  audítormi, vysvetlenie úloh  



67

a zodpovedností počas auditu, precvičenie reakcií na typické otázky audítorov  
a posilnenie znalostí o systéme manažérstva kvality. 

Samotný certifikačný proces vrcholí udelením certifikátu, ktorý potvrdzuje zhodu 
systému s požiadavkami normy ISO 9001. Má stanovenú platnosť (zvyčajne 3 roky). 
Vyžaduje pravidelné dozorné audity. Zaväzuje organizáciu k udržiavaniu a zlepšovaniu 
systému. Predstavuje oficiálne uznanie kvality systému manažérstva. 

Po získaní certifikátu je dôležité udržiavať systém manažérstva kvality aktívny 
a funkčný, pripravovať sa na pravidelné dozorné audity, kontinuálne zlepšovať procesy 
a systém, udržiavať aktuálnu dokumentáciu, sledovať zmeny v požiadavkách normy. 

Úspešná certifikácia predstavuje nielen zavŕšenie implementačného procesu, ale aj 
začiatok novej etapy systematického riadenia kvality v organizácii.

6.2	 Akčný plán implementácie systému manažérstva kvality

Akčný plán predstavuje strategický dokument, ktorý detailne popisuje postup, harmonogram 
a zodpovednosti pri implementácii systému manažérstva kvality podľa požiadaviek normy 
ISO 9001:2015. Je to komplexný nástroj projektového riadenia, ktorý umožňuje efektívne 
plánovanie, koordináciu a kontrolu všetkých aktivít súvisiacich s implementáciou SMK.

Akčný plán je vytvorený s cieľom systematicky riadiť proces implementácie 
požiadaviek normy ISO 9001:2015 do existujúceho systému riadenia organizácie. Definuje 
konkrétne úlohy, stanovuje časové rámce, určuje potrebné zdroje a priraďuje zodpovednosti 
jednotlivým pracovníkom. Zároveň slúži ako základný kontrolný mechanizmus pre 
monitorovanie postupu implementácie a hodnotenie dosiahnutých výsledkov.

Kľúčovými prvkami akčného plánu sú:
–	 Jasne definované ciele a očakávané výstupy.
–	 Podrobný harmonogram implementačných aktivít.
–	 Stanovenie zodpovedností a právomocí.
–	 Alokácia potrebných zdrojov (ľudských, finančných, materiálnych).
–	 Systém kontroly a hodnotenia postupu implementácie.
–	 Identifikácia potenciálnych rizík a návrh preventívnych opatrení.
Akčný plán je navrhnutý tak, aby zabezpečil systematický prístup k implementácii 

SMK, efektívne využitie dostupných zdrojov, minimalizáciu rizík počas implementácie, 
dosiahnutie zhody s požiadavkami normy ISO 9001:2015 a vytvorenie funkčného a 
udržateľného systému manažérstva kvality. 

Tento dokument slúži ako základný navigačný nástroj pre všetky zainteresované strany 
zapojené do procesu implementácie SMK a poskytuje jasný rámec pre dosiahnutie stanovených 
cieľov v oblasti kvality. Jeho význam spočíva v niekoľkých základných aspektoch.

Dôvody pre vypracovanie akčného plánu. Akčný plán poskytuje jasný a systematický 
prehľad o tom, čo je potrebné urobiť na základe výsledkov rozdielovej analýzy. Definuje 
konkrétne úlohy, zodpovedné osoby, časové rámce a metódy realizácie. Umožňuje efektívne 
plánovanie a alokáciu potrebných zdrojov pre jednotlivé implementačné aktivity. Zároveň 
slúži ako nástroj pre systematické riadenie a kontrolu realizácie všetkých úloh súvisiacich 
s prechodom na novú normu.
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Zodpovednosť za vypracovanie. Pri internej realizácii prechodu na novú normu 
zodpovedá za vypracovanie akčného plánu zvyčajne predstaviteľ manažmentu, manažér 
kvality alebo projektový manažér, ak sa organizácia rozhodne realizovať implementáciu 
formou interného projektu. V prípade externej realizácie túto úlohu preberá konzultačná 
a poradenská spoločnosť špecializujúca sa na systémy manažérstva.

Postup vypracovania akčného plánu. Proces tvorby akčného plánu začína analýzou 
výsledkov z rozdielovej analýzy. Na jej základe sa stanovujú merateľné ciele, konkrétne 
úlohy a očakávané výstupy súvisiace s implementáciou zmien a nových požiadaviek normy. 
Následne sa identifikujú a alokujú potrebné zdroje - ľudské, kapacitné aj infraštruktúrne.

Dôležitou súčasťou je vypracovanie detailného časového harmonogramu a určenie 
konkrétnych zodpovedností a právomocí pre jednotlivé úlohy. Súčasne sa realizuje 
identifikácia a analýza potenciálnych rizík a návrh príslušných protiopatrení. Stanovuje 
sa tiež systém riadenia a kontroly plnenia stanovených cieľov a úloh.

Výsledkom tohto procesu je komplexný dokument "Akčný plán" (tabuľka 1), ktorý 
musí byť schválený príslušnými autoritami a následne efektívne komunikovaný všetkým 
zainteresovaným stranám. Osobitný dôraz sa kladie na zabezpečenie toho, aby všetci 
dotknutí pracovníci boli oboznámení s plánom a svojimi úlohami v procese implementácie.

Úspešná realizácia akčného plánu vyžaduje aktívne zapojenie všetkých zodpovedných 
osôb a pravidelné monitorovanie postupu implementácie, vrátane prípadných korekcií  
a úprav plánu podľa aktuálnych potrieb a situácie.

Tabuľka 1 Príklad Akčného plánu implementácie systému manažérstva kvality
1. Základné informácie

Organizácia: [Názov organizácie]
Obdobie realizácie: 01/20XY - 12/20XY
Zodpovedná osoba: [Meno a pozícia]
Schválil: [Meno a pozícia]
Dátum schválenia: [Dátum]

2. Ciele implementácie
1.	 Implementovať systém manažérstva kvality podľa ISO 9001:2015
2.	 Získať certifikát ISO 9001:2015 do konca roka 20XY
3.	 Zvýšiť efektívnosť procesov o 20%
4.	 Znížiť počet nezhôd o 30%

3. Harmonogram implementácie 
Fáza 1: Príprava (Január - Február 20XY)
1.1 Úvodná analýza
Termín: 15.1.20XY
Zodpovednosť: Manažér kvality
Zdroje: Interný tím kvality
Výstup: Správa z analýzy súčasného stavu
Riziká: Nedostupnosť kľúčových zamestnancov
Opatrenia: Vopred dohodnuté termíny stretnutí

1.2 Školenie manažmentu
Termín: 31.1.20XY
Zodpovednosť: Externý konzultant
Zdroje: Školiace materiály, priestory
Výstup: Prezenčné listiny, certifikáty
Riziká: Časová zaneprázdnenosť 
manažmentu
Opatrenia: Včasné plánovanie termínov
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Fáza 2: Dokumentácia (Marec - Máj 20XY)
2.1 Vypracovanie dokumentácie SMK
Termín: 31.3.20XY
Zodpovednosť: Tím kvality
Zdroje: Konzultant, vzorové dokumenty
Výstup: Schválená dokumentácia
Riziká: Neúplnosť dokumentácie
Opatrenia: Pravidelné konzultácie

2.2 Vypracovanie procesných kariet
Termín: 30.4.20XY
Zodpovednosť: Vlastníci procesov
Zdroje: Šablóny, konzultácie
Výstup: Schválené procesné karty
Riziká: Nepresné definície procesov
Opatrenia: Workshop s vlastníkmi 
procesov

Fáza 3: Implementácia (Jún - September 20XY)
3.1 Implementácia procesov
Termín: 31.7.20XY
Zodpovednosť: Vlastníci procesov
Zdroje: Školenia, konzultácie
Výstup: Implementované procesy
Riziká: Odpor k zmenám
Opatrenia: Komunikačný plán, motivačný systém

3.2 Školenie zamestnancov
Termín: 31.8.20XY
Zodpovednosť: Manažér kvality
Zdroje: Školiace materiály, priestory
Výstup: Vyškolení zamestnanci
Riziká: Nízka účasť
Opatrenia: Náhradné termíny školení

Fáza 4: Overenie (Október - November 20XY)
4.1 Interný audit
Termín: 31.10.20XY
Zodpovednosť: Interní audítori
Zdroje: Audítorský tím
Výstup: Správa z auditu
Riziká: Zistenie závažných nezhôd
Opatrenia: Plán nápravných opatrení

4.2 Preskúmanie manažmentom
Termín: 15.11.20XY
Zodpovednosť: Vrcholový manažment
Zdroje: Podklady z auditov
Výstup: Zápis z preskúmania
Riziká: Nedostatočná príprava podkladov
Opatrenia: Kontrolný zoznam 
dokumentov

Fáza 5: Certifikácia (December 20XY)
5.1 Certifikačný audit
Termín: 15.12.20XY
Zodpovednosť: Manažér kvality
Zdroje: Certifikačná spoločnosť
Výstup: Certifikát ISO 9001:2015
Riziká: Nezískanie certifikátu
Opatrenia: Dôkladná príprava

4. Monitorovanie a kontrola
Týždenné stretnutia implementačného tímu
Mesačné správy o postupe implementácie
Štvrťročné hodnotenie plnenia harmonogramu
Pravidelná aktualizácia registra rizík



5. Rozpočet
Školenia a konzultácie: XX EUR
Dokumentácia a materiály: XX EUR
Interné náklady: XX EUR
Certifikačný audit: XX EUR
Celkový rozpočet: XX EUR

6. Komunikačný plán
Pravidelné informačné maily zamestnancom
Mesačný newsletter o postupe implementácie
Informačné nástenky na pracoviskách
Intranetová stránka projektu

7. Prílohy
Organizačná štruktúra projektu
Detailný harmonogram
Register rizík
Rozpočet projektu
Komunikačný plán

Prameň: Vlastné spracovanie

6.3	 Riadenie rizík v norme ISO 9001:2015

Implementácia manažérstva rizík predstavuje jednu z najvýznamnejších inovácií v 
revidovanej norme ISO 9001:2015. Táto zmena reflektuje rastúcu potrebu organizácií 
systematicky pristupovať k identifikácii, hodnoteniu a riadeniu rizík v rámci systému 
manažérstva kvality.

Začlenenie systematického prístupu k manažérstvu rizík do normy prináša zásadnú 
zmenu v spôsobe, akým organizácie pristupujú k riadeniu kvality. Namiesto reaktívneho 
riešenia problémov po ich vzniku sa organizácie stávajú proaktívnymi, čo znamená, že 
aktívne vyhľadávajú a hodnotia potenciálne riziká ešte pred ich manifestáciou.

Tento proaktívny prístup umožňuje manažmentu organizácií významne znižovať 
potenciálny dopad neželaných udalostí na fungovanie organizácie. Zároveň vytvára pevný 
základ pre procesy neustáleho zlepšovania, keďže organizácia systematicky identifikuje 
oblasti, kde môže dôjsť k problémom, a prijíma preventívne opatrenia.

Kľúčovou výhodou riadenia s ohľadom na riziká je, že preventívne opatrenia sa 
stávajú prirodzenou a automatickou súčasťou systému manažérstva. Organizácia 
nemusí čakať na vznik problému, aby prijala nápravné opatrenia, ale systematicky 
pracuje na prevencii potenciálnych problémov. Tento prístup vedie k zníženiu počtu 
nezhôd a reklamácií, optimalizácii nákladov na kvalitu, zvýšeniu stability procesov, lepšej 
pripravenosti na zmeny v podnikateľskom prostredí a efektívnejšiemu využívaniu zdrojov. 

Takýto systematický prístup k rizikám predstavuje významný posun od tradičného 
reaktívneho prístupu k riadeniu kvality a vytvára predpoklady pre dlhodobý udržateľný 
rozvoj organizácie.
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Vnímanie rizika v kontexte systému manažérstva kvality predstavuje komplexný prístup, 
ktorý presahuje tradičné chápanie rizík len ako potenciálnych hrozieb. Zatiaľ čo všeobecne 
sú riziká často vnímané výhradne v negatívnom zmysle, moderný prístup k manažérstvu 
rizík pracuje s dvojakým charakterom rizík - ako s potenciálnymi hrozbami, tak aj s 
príležitosťami pre rozvoj organizácie.

Príležitosti, hoci nie sú vždy priamo spojené s rizikami, majú priamy vzťah k stanoveným 
cieľom organizácie. Tento súvis umožňuje systematicky identifikovať potenciálne oblasti 
pre zlepšenie vo všetkých aspektoch fungovania organizácie. Pri každej identifikovanej 
príležitosti je potrebné vykonať dôkladnú analýzu a posúdenie, či by mala alebo musela 
byť využitá vzhľadom na strategické ciele organizácie.

Pri hodnotení príležitostí je nevyhnutné vždy posudzovať dva kľúčové aspekty 
potenciálny dopad na organizáciu (pozitívne efekty) a realizovateľnosť (technická, finančná, 
časová). Po prijatí rozhodnutia o využití konkrétnych príležitostí je nevyhnutné opätovne 
posúdiť súvisiace riziká. Tento iteratívny proces zabezpečuje vyvážený prístup k rizikám 
a  príležitostiam, optimálne využitie dostupných zdrojov, minimalizáciu potenciálnych 
negatívnych dopadov a maximalizáciu pozitívnych efektov.

Norma ISO 9001:2015 prináša komplexné chápanie rizika ako fenoménu, ktorý vyplýva 
z neurčitosti a jej vplyvu na očakávané výsledky organizácie. Toto ponímanie rizika je 
kľúčové pre efektívne fungovanie systému manažérstva kvality.

Efekt rizika sa prejavuje ako odchýlka od očakávaného stavu, pričom táto odchýlka môže 
byť dvojakého charakteru. Môže ísť o pozitívnu odchýlku, ktorá prináša organizácii dodatočné 
benefity, alebo o negatívnu odchýlku, ktorá predstavuje potenciálne ohrozenie pre organizáciu.

Podstata rizika spočíva v dvoch základných dimenziách scenár možných udalostí - "čo 
sa môže stať" a potenciálny dopad týchto udalostí na organizáciu. 

Neoddeliteľnou súčasťou hodnotenia rizika je aj pravdepodobnostný aspekt. Pri 
každom identifikovanom riziku je potrebné posúdiť nielen jeho potenciálny dopad, ale 
aj pravdepodobnosť jeho výskytu. Táto kombinácia umožňuje organizácii efektívne 
prioritizovať riziká a alokovať zdroje na ich riadenie.

V kontexte systému manažérstva kvality je nevyhnutné vnímať riziká vo vzťahu k 
základnému cieľu - splneniu požiadaviek zákazníka a dosiahnutiu jeho spokojnosti. Všetky 
aktivity súvisiace s manažérstvom rizík by mali byť orientované na zabezpečenie tohto 
primárneho cieľa, pretože spokojnosť zákazníka predstavuje fundamentálny ukazovateľ 
úspešnosti systému manažérstva kvality.

ISO 9001:2015 využíva myslenie založené na rizikách pre dosiahnutie tohto cieľa v 
nasledovných článkoch:

–	 Článok 4 (Kontext organizácie) – organizácia musí identifikovať riziká, ktoré môžu 
ovplyvniť ciele.

–	 Článok 5 (Vodcovstvo) – vrcholový manažment má záväzok zabezpečiť realizáciu 
požiadavky z článku 4.

–	 Článok 6 (Plánovanie) – organizácia musí identifikovať riziká a príležitosti.
–	 Článok 8 (Prevádzka) – organizácia musí zaviesť procesy manažérstva rizík a príležitostí.
–	 Článok 9 (Hodnotenie výkonnosti) – organizácia musí monitorovať, merať, 

analyzovať a vyhodnocovať riziká a príležitosti.
–	 Článok 10 ( Zlepšovanie) – organizácia musí realizovať zlepšenia ako reakciu na 

zmeny rizík.
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Ak sa do riadenia organizácie začlení aj riadenie rizík, zvyšuje sa pravdepodobnosť, že 
sa dosiahnu ciele organizácie, dosiahne sa súlad jednotlivých výstupov a zákazníci majú 
väčšiu istotu, že dostanú očakávaný produkt, alebo službu.

Myslenie založené na rizikách predstavuje systematický prístup, ktorý prináša 
organizácii viacero významných benefitov. V prvom rade vytvára cennú databázu znalostí, 
ktorá zahŕňa skúsenosti s rôznymi typmi rizík, ich hodnotením a riadením. Táto znalostná 
báza sa stáva dôležitým aktívom organizácie a zdrojom konkurenčnej výhody.

Implementácia tohto prístupu vedie k vytvoreniu proaktívnej kultúry zlepšovania, 
kde zamestnanci na všetkých úrovniach aktívne vyhľadávajú príležitosti na zlepšenie a 
potenciálne riziká. Táto kultúra podporuje udržateľnosť kvality produktov alebo služieb, 
keďže organizácia systematicky predchádza problémom namiesto ich následného riešenia. 
Výsledkom je zvýšená dôvera a spokojnosť zákazníkov s produktmi a službami organizácie. 

Pre efektívnu aplikáciu myslenia založeného na rizikách v organizačných procesoch 
je potrebné dodržiavať nasledujúci systematický postup:

1.	 Identifikácia rizík a príležitostí. Ide o systematické mapovanie všetkých procesov. 
Dôležité je zapojenie pracovníkov z rôznych úrovní organizácie a využitie rôznych 
metód identifikácie rizík.

2.	 Analýza a prioritizácia. Táto fáza je zameraná na hodnotenie pravdepodobnosti 
výskytu, posúdenie potenciálneho dopadu a stanovenie priorít pre jednotlivé riziká. 

3.	 Vypracovanie plánu preventívnych opatrení. V  tejto fáze organizácia definuje 
konkrétne opatrenia pre každé identifikované riziko, stanoví zodpovednosti 
a termíny a alokuje potrebné zdroje. 

4.	 Implementácia preventívnych opatrení. Táto fáza je zameraná na systematickú 
realizáciu naplánovaných aktivít, monitoring postupu implementácie a priebežnú 
dokumentáciu realizovaných opatrení. 

5.	 Hodnotenie efektívnosti. V tejto fáze organizácia meria účinnosť prijatých opatrení, 
analyzuje dosiahnuté výsledky a identifikuje priestor pre zlepšenie. 

6.	 Proces učenia sa. Posledná fáza je zameraná na systematické vyhodnocovanie 
získaných skúseností, aktualizáciu znalostnej bázy a neustále zlepšovanie 
preventívnych opatrení.

Tento cyklický proces zabezpečuje kontinuálne zlepšovanie systému manažérstva rizík 
a prispieva k celkovému rozvoju organizácie.

6.4	 Dokumentačný systém

Zavedenie SMK predstavuje komplexný proces, ktorý vyžaduje systematický prístup k 
dokumentácii a riadeniu procesov. Pre úspešnú implementáciu SMK je nevyhnutné nielen 
zdokumentovať procesy ovplyvňujúce kvalitu, ale aj zabezpečiť uchovávanie relevantných 
záznamov a údajov o kvalite výrobkov či služieb.

V rámci implementácie SMK musí organizácia vykonať niekoľko kľúčových krokov. 
Najprv je potrebné identifikovať všetky procesy potrebné pre SMK a určiť ich vzájomné 
väzby a poradie. Následne sa musia stanoviť kritériá a metódy na zabezpečenie efektívneho 
fungovania a riadenia týchto procesov. Organizácia musí tiež zaistiť dostupnosť potrebných 
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zdrojov a informácií, zabezpečiť systematické monitorovanie, meranie a analýzu procesov, a 
implementovať opatrenia pre dosahovanie plánovaných výsledkov a kontinuálne zlepšovanie.

Dokumentácia SMK musí byť v súlade s požiadavkami normy ISO 9001:2015 a zahŕňať 
všetky informácie, ktoré organizácia považuje za nevyhnutné pre efektívne fungovanie 
systému.

Dokumentácia plní tri hlavné účely:
1.	 Sprostredkovanie informácií - rozsah závisí od charakteru produktov, procesov  

a legislatívnych požiadaviek.
2.	 Poskytovanie dôkazov o zhode - dokumentuje realizáciu plánovaných činností.
3.	 Sprostredkovanie znalostí - slúži na zachovanie a šírenie skúseností organizácie.
Pre trvalé zlepšovanie dokumentačného systému sa využíva cyklus PDCA (Plan-Do-

Check-Act):
–	 Kontroluj (Check) - porozumenie obsahu normy,
–	 Urob (Act) - identifikácia potreby zlepšovania pred certifikáciou,
–	 Plánuj (Plan) - príprava harmonogramu školení a vývoja dokumentácie,
–	 Urob (Do) - dokumentovanie SMK pre potreby certifikácie.
Tento systematický prístup k zavedeniu a dokumentovaniu SMK zabezpečuje, že 

organizácia nielen splní požiadavky normy, ale vytvorí aj efektívny systém pre riadenie 
kvality svojich procesov a produktov.

Dokumentované informácie predstavujú kľúčový prvok SMK podľa normy ISO 
9001:2015. Táto revidovaná norma zaviedla nový termín "dokumentovaná informácia", 
ktorý nahradil predchádzajúce pojmy "dokument" a "záznam", a priniesla aj ďalšie súvisiace 
termíny ako dáta, informácia, objektívny dôkaz a informačný systém. 

Dokumentovaná informácia je definovaná ako požadovaná informácia, ktorú musí 
organizácia riadiť a udržiavať, vrátane jej nosiča. Môže existovať v rôznych formách, 
pochádzať z akéhokoľvek zdroja a môže sa týkať samotného systému manažérstva kvality, 
informácií potrebných pre fungovanie organizácie alebo dôkazov o dosiahnutých výsledkoch.

Je dôležité zdôrazniť, že hodnota nespočíva v samotnom dokumente, ale v informáciách 
a znalostiach, ktoré obsahuje. Tieto musia byť dostupné v takom rozsahu a kvalite, aby 
umožňovali zamestnancom vykonávať svoje úlohy správne a včas, a prijímať rozhodnutia 
založené na faktoch.

Pre tvorbu a aktualizáciu dokumentovaných informácií musia byť splnené tri 
základné požiadavky:

–	 zabezpečenie správnej identifikácie a popisu (názov, dátum, autor),
–	 stanovenie vhodného formátu a nosiča (elektronický, papierový),
–	 preskúmanie a schválenie vhodnosti a primeranosti. 
Riadenie dokumentovaných informácií vyžaduje zabezpečenie dostupnosti  

a vhodnosti pre použitie v potrebnom čase a na potrebnom mieste, adekvátnu ochranu 
informácií, správnu distribúciu, prístup, vyhľadávanie a využívanie, uchovávanie a ochranu 
čitateľnosti, efektívne riadenie zmien a systematické uchovávanie a usporiadanie.

Osobitná pozornosť musí byť venovaná externým dokumentovaným informáciám, ktoré 
organizácia považuje za nevyhnutné pre plánovanie a prevádzkovanie SMK. Tieto musia 
byť jednoznačne identifikované a riadené rovnako ako interné dokumentované informácie.
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Efektívny systém riadenia dokumentovaných informácií je základom pre úspešné 
fungovanie SMK a zabezpečuje, že všetky relevantné informácie sú dostupné, aktuálne  
a spoľahlivé pre všetkých, ktorí ich potrebujú.

Pri riadení zmien v dokumentácii SMK je kľúčové systematicky pristupovať k celému 
procesu. Existujú jasné pravidlá, čo robiť a čo nerobiť, aby sa zabezpečila efektívnosť  
a bezpečnosť systému dokumentácie.

Odporúčané postupy pri zavádzaní zmien zahŕňajú:
–	 dôkladné preskúmanie rozsahu a obsahu existujúcej dokumentácie SMK,
–	 vykonanie analýzy efektívnosti a potrebnosti dokumentácie,
–	 mapovanie dokumentácie na konkrétne procesy a činnosti,
–	 komplexnú analýzu rizík a príležitostí súvisiacich so zmenami.
Naopak, treba sa vyvarovať:
–	 nekontrolovaného rušenia príručky kvality a dokumentovaných postupov bez 

analýzy rizík,
–	 svojvoľných zmien v rozsahu, obsahu a spôsobe riadenia dokumentácie,
–	 ignorovania informačnej bezpečnosti a jej dopadov,
–	 prijímaniu rozhodnutí bez posúdenia súvisiacich rizík a príležitostí.
Pre efektívne riadenie dokumentov musí organizácia vypracovať zdokumentovaný 

postup, ktorý pokrýva proces schvaľovania dokumentov, systém preskúmania a aktualizácie, 
mechanizmy na zaistenie zmien, postupy pre zachovanie čitateľnosti a identifikovateľnosti, 
spôsob určovania dokumentov externého pôvodu, opatrenia na prevenciu neúmyselného 
použitia. 

Rozsah dokumentácie SMK nie je univerzálny, ale závisí od troch hlavných faktorov:
1.	 veľkosti organizácie a charakteru jej činností, procesov, produktov a služieb,
2.	 komplexnosti procesov a ich vzájomných interakcií,
3.	 úrovne kompetentnosti pracovníkov.
Dodržiavanie odporúčaní zabezpečuje, že systém zostáva efektívny, aktuálny a 

prispôsobený potrebám organizácie pri zachovaní všetkých potrebných bezpečnostných 
a kontrolných mechanizmov.

Implementácia SMK si vyžaduje pochopenie jeho primárneho účelu, ide o systematicky 
dokumentovaný prístup k riadeniu procesov, nie o samoúčelný súbor dokumentácie. 
Je dôležité vyvarovať sa vnímaniu tohto systému ako byrokratického aparátu, ktorý 
negatívne ovplyvňuje efektivitu pracovných procesov. Dokumentačná infraštruktúra musí 
byť navrhnutá tak, aby predstavovala efektívny nástroj podpory pracovných činností a 
poskytovala zamestnancom vhodnú metodologickú podporu pri výkone ich pracovných 
činností. 

V kontexte požiadaviek normy ISO 9001:2015 sa pri vytváraní a riadení 
zdokumentovaných informácií často vyskytujú nasledujúce závažné nedostatky:

1. Nesprávne pochopenie konceptu zdokumentovaných informácií. Nepochopenie 
prechodu od tradičnej dokumentácie k flexibilnejšiemu konceptu zdokumentovaných 
informácií. Nedostatočné využívanie digitálnych foriem uchovávania a riadenia informácií. 
Zotrvávanie pri zastaranom byrokratickom prístupe namiesto procesného riadenia. 
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2. Formálne nedostatky v zdokumentovaných informáciách. Nedostatočná identifikácia 
a opis (napr. názov, dátum, autor, referenčné číslo). Chýbajúce určenie formátu a média 
(papierová alebo elektronická forma). Nesprávne postupy pri preskúmaní a schvaľovaní  
z hľadiska vhodnosti a primeranosti. Absencia riadenia verzií a zmien v zdokumentovaných 
informáciách. 

3. Procesné nedostatky. Chýbajúce zdokumentované informácie vyžadované normou. 
Nedostatočné zdokumentované informácie, ktoré organizácia určila ako potrebné. 
Neefektívny systém distribúcie a prístupu k zdokumentovaným informáciám. Nedostatočná 
ochrana proti neúmyselným zmenám. 

4. Nedostatky v uchovávaní informácií. Nesprávne nastavený systém ochrany 
zdokumentovaných informácií (dôvernosť, dostupnosť). Nedostatočná čitateľnosť  
a identifikovateľnosť informácií. Problémy s vyhľadávaním a získavaním zdokumentovaných 
informácií. Nevhodné podmienky uchovávania a zabezpečenia proti strate. 

5. Systémové nedostatky. Chýbajúce riadenie externých zdokumentovaných informácií. 
Nedostatočná integrácia systému riadenia zdokumentovaných informácií do procesov 
organizácie. Absentujúce určenie doby uchovávania a spôsobu likvidácie. Nedostatočné 
riadenie prístupu (úroveň oprávnenia na prezeranie/zmeny). 

Zdokumentované informácie by mali poskytovať pridanú hodnotu pre procesy 
organizácie a podporovať dosahovanie plánovaných výsledkov, nie vytvárať zbytočnú 
administratívnu záťaž.
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7.		 AUDITY KVALITY

Audity kvality predstavujú jeden z najúčinnejších nástrojov preverovania systému 
manažérstva kvality v organizácii. Ide o systematický, nezávislý a zdokumentovaný 
proces získavania dôkazov a ich objektívneho vyhodnocovania s cieľom určiť rozsah 
plnenia kritérií auditu. Prostredníctvom auditov organizácia získava spätnú väzbu o 
efektívnosti svojho systému riadenia, identifikuje príležitosti na zlepšenie a overuje súlad 
s požiadavkami noriem, právnych predpisov či interných štandardov. Správne vykonávané 
audity pomáhajú organizáciám včas odhaliť potenciálne riziká, identifikovať slabé miesta 
a prijať preventívne opatrenia skôr, než sa problémy prejavia vo forme nezhodných 
produktov či služieb.

Primárnym zámerom je overenie zhody s aplikovateľnými normami a dokumentovanými 
postupmi, čo poskytuje uistenie o správnom fungovaní systému. Súčasne audit vyhodnocuje 
efektívnosť jednotlivých procesov a identifikuje potenciálne príležitosti pre zlepšovanie 
systému manažérstva.

Je dôležité zdôrazniť, že základným princípom auditu je zisťovanie faktov, nie 
vyhľadávanie chýb. Dôkazy auditu predstavujú objektívne informácie, ktoré možno 
verifikovať. Tieto dôkazy zahŕňajú rôzne formy záznamov, konštatovania skutočností a 
ďalšie overiteľné informácie, ktoré audítor zhromažďuje počas auditu.

Kritériá auditu tvoria základný referenčný rámec, voči ktorému sa porovnávajú získané 
dôkazy. Ide o súbor stanovených politík, postupov a požiadaviek, ktoré slúžia ako štandard 
pre hodnotenie. Tento systematický prístup k porovnávaniu dôkazov s kritériami umožňuje 
objektívne posúdenie stavu systému manažérstva a identifikáciu oblastí vyžadujúcich 
pozornosť.

Pre úspešné vykonanie auditu je kľúčové, aby všetky tri elementy - ciele, dôkazy a 
kritériá - boli jasne definované a vzájomne previazané. Len tak môže audit poskytnúť 
hodnotné výstupy pre ďalšie zlepšovanie systému manažérstva organizácie.

Systém auditov kvality rozlišuje dva základné typy auditov - interné a externé, ktoré 
sa líšia svojím zameraním, vykonávateľmi aj účelom.

Interné audity, známe tiež ako audity prvou stranou, vykonáva samotná organizácia 
prostredníctvom vlastných vyškolených interných audítorov. Tieto audity slúžia organizácii 
na sebahodnotenie, overenie efektívnosti procesov a identifikáciu príležitostí na zlepšenie. 
Predstavujú dôležitý nástroj manažmentu pre získavanie objektívnych informácií o stave 
systému manažérstva kvality.

Externé audity sa ďalej členia na dve kategórie podľa subjektu, ktorý ich vykonáva. 
Prvú kategóriu tvoria audity druhou stranou, ktoré realizujú organizácie majúce záujem 
o auditovaný subjekt - typicky ide o zákazníkov, ktorí si potrebujú overiť schopnosť 
dodávateľa plniť ich požiadavky. Tieto audity často slúžia ako podklad pre nadviazanie 
alebo pokračovanie obchodnej spolupráce.

Druhú kategóriu externých auditov predstavujú audity treťou stranou, ktoré 
vykonávajú nezávislé certifikačné alebo akreditačné organizácie. Tieto audity majú 
spravidla najformálnejší charakter a ich cieľom je objektívne posúdenie zhody systému 
manažérstva kvality s požiadavkami príslušných noriem. Výstupom takýchto auditov 
môže byť udelenie, ponechanie alebo odobratie certifikátu systému manažérstva kvality.
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Každý z týchto typov auditov zohráva špecifickú úlohu v komplexnom systéme 
overovania a zlepšovania kvality. Zatiaľ čo interné audity poskytujú organizácii priestor 
pre kontinuálne zlepšovanie, externé audity prinášajú nezávislý pohľad a často aj formálne 
potvrdenie funkčnosti systému manažérstva kvality.

Z uvedených druhov auditov sa v rámci skrípt zameriame na interné audity, ktoré 
predstavujú základný nástroj sebahodnotenia organizácie. Práve interné audity zohrávajú 
kľúčovú úlohu pri udržiavaní a zlepšovaní systému manažérstva kvality, keďže umožňujú 
organizácii systematicky preverovať vlastné procesy a identifikovať príležitosti na zlepšenie 
ešte pred externými auditmi.

Pochopenie princípov, metodiky a správnej realizácie interných auditov je nevyhnutné 
pre každého, kto sa podieľa na riadení kvality v organizácii. Nasledujúce kapitoly poskytnú 
detailný pohľad na plánovanie, prípravu a vykonávanie interných auditov, ako aj na 
spracovanie a využitie ich výstupov v praxi.

7.1	 Interné audity kvality – definícia, požiadavky, zásady

Interný audit podľa normy ISO 9000:2015 možno definovať ako systematický, nezávislý 
a zdokumentovaný proces získavania dôkazov a ich objektívneho vyhodnocovania s cieľom 
určiť rozsah, v akom sa plnia kritériá auditu. Je realizovaný samotnou organizáciou (prvou 
stranou) alebo v jej mene na preskúmanie manažérstva a iné interné účely. Pre lepšie 
pochopenie si rozoberme kľúčové prvky tejto definície:

–	 Systematický proces - audit sa vykonáva plánovaným a organizovaným spôsobom 
podľa stanovených postupov.

–	 Nezávislý - audítori musia byť nezávislí od auditovanej činnosti.
–	 Zdokumentovaný - všetky zistenia a výstupy auditu musia byť riadne zaznamenané.
–	 Získavanie dôkazov - zber relevantných informácií a faktov.
–	 Objektívne vyhodnocovanie - nestranné posúdenie získaných dôkazov.
–	 Plnenie kritérií - porovnanie zistení voči stanoveným požiadavkám.
Interný audit tak predstavuje účinný nástroj pre organizáciu na overenie vlastného 

systému manažérstva kvality a identifikáciu príležitostí na zlepšenie.
Interný audit predstavuje dôležitý nástroj kontroly a zlepšovania v organizácii. Jedným 

z jeho kľúčových cieľov je posúdenie efektívnosti nápravnej a preventívnej činnosti. 
Efektivitu nápravnej činnosti možno hodnotiť podľa toho, či sa nezhody prestali opakovať. 
Pri preventívnych činnostiach sa ich účinnosť posudzuje na základe toho, či sa potenciálna 
nezhoda vyskytla alebo nie. Z tohto dôvodu vedúci audítor pred prípravnou poradou 
zhromažďuje záznamy z predchádzajúcich auditov.

Interný audit musí spĺňať niekoľko základných požiadaviek. Po prvé, musí byť 
dôkladne naplánovaný a zdokumentovaný, s jasne stanoveným časovým harmonogramom. 
Po druhé, vykonávať ho môžu len školení audítori, ktorí svoje zistenia musia riadne 
zdokumentovať. A  po tretie, v prípade zistených nedostatkov je potrebné včas prijať 
nápravné opatrenia a následne zabezpečiť ich implementáciu.

Pri vykonávaní interného auditu je potrebné zohľadniť viaceré aspekty. Medzi ne patrí:  
–	 hodnotenie efektivity a účinnosti procesov, 



78

–	 identifikácia príležitostí na zlepšovanie, 
–	 posúdenie spôsobilosti procesov a využívania štatistických techník, 
–	 sledovanie využívania informačných technológií, 
–	 analýza nákladov na kvalitu, 
–	 efektívne využívanie dostupných zdrojov. 
Audit sa zameriava aj na výsledky a očakávania týkajúce sa výkonnosti procesov a 

výrobkov, presnosť merania výkonnosti, zlepšovacie aktivity a vzťahy so zainteresovanými 
stranami.

Pri realizácii interných auditov kvality by audítori mali dodržiavať určité zásady. 
Audítor by mal aktívne klásť otázky, pozorne pozorovať a načúvať. Je dôležité preskúmať 
objektívne dôkazy, formulovať jasné otázky a systematicky pracovať s dotazníkmi. Audítor 
si musí robiť podrobné poznámky a zvažovať, ako zistenia ovplyvňujú ostatné činnosti 
v organizácii. Mali by sa preskúmať skutočné podmienky, sledovať stanovený cieľ a 
dodržiavať plán previerky. Audítor by sa nemal nechať ovplyvňovať alebo odviesť od 
svojho cieľa a mal by sa vyhnúť tomu, aby sa dostal do slepej uličky.

Zásady a úlohy audítorov predstavujú základný rámec pre vykonávanie kvalitného 
a profesionálneho auditu. Medzi kľúčové zásady auditovania patrí predovšetkým etické 
správanie, ktoré tvorí základ profesionality. Audítor musí vystupovať čestne a zaväzuje 
sa podávať správy pravdivo a presne. Neoddeliteľnou súčasťou je aj správna profesionálna 
starostlivosť, ktorá sa prejavuje využívaním usilovnosti a odborného úsudku počas celého 
procesu auditovania.

Nezávislosť predstavuje ďalší základný pilier, ktorý zabezpečuje nestrannosť auditu a 
objektívnosť jeho záverov. Audítor musí pracovať s prístupom založeným na dôkazoch, čo 
predstavuje racionálnu metódu, pomocou ktorej možno v systematickom procese auditu 
dosiahnuť spoľahlivé a reprodukovateľné závery.

Pri vykonávaní svojich úloh má audítor niekoľko kľúčových zodpovedností. Musí 
dôsledne sledovať stanovené postupy a procesy, ktoré systematicky hodnotí vo vopred 
určených časových intervaloch. Jeho úlohou je komplexné posúdenie a zhodnotenie 
pracovných miest, oblastí činnosti, procesov a zhotovených produktov. Dôležitou súčasťou 
práce audítora je aj posúdenie úrovne zdokumentovaných informácií, ktoré musia spĺňať 
stanovené požiadavky systému manažérstva.

Audítor sa zameriava aj na hodnotenie kvalifikačného zabezpečenia a schopností 
personálu, keďže ľudské zdroje zohrávajú kľúčovú úlohu v každej organizácii. 
Neoddeliteľnou súčasťou jeho práce je aj skúmanie schopností výrobných procesov a 
zariadení dodržať stanovené požiadavky, čím sa zabezpečuje celková kvalita výrobného 
procesu a jeho výstupov.

Z  hľadiska uvedených zásad a úloh audítorov, je dôležité pochopiť, ako sa audit 
systematicky plánuje a organizuje. Program auditu predstavuje jeden alebo viacero 
auditov, ktoré sú plánované na konkrétny časový úsek a majú jasne definovaný cieľ. Zatiaľ 
čo plán auditu je detailnejší dokument, ktorý obsahuje špecifický opis činností a opatrení 
týkajúcich sa konkrétneho auditu.

Program IA sa plánuje na 1 rok. Program by sa mal plánovať tak, aby 1x do roka boli 
preverené všetky hlavné procesy a 1x za tri roky (dĺžka platnosti certifikátu) boli preverené 
všetky riadiace procesy, podporné procesy a externé procesy. Keď sa zostavuje program IA, 
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nie je potrebné auditovať celý proces, ale je možné vybrať si tú činnosť (oblasť), kde má 
organizácia problémy. Napríklad na základe zistení merania spokojnosti, alebo výsledkov 
iných kontrol v organizácii. Takže organizácia nemusí auditovať celý výrobný proces, ale 
napríklad len výstupnú kontrolu. Ak na základe správ z výstupných kontrol a rastúceho 
počtu reklamácií od zákazníka organizácia zistila, že tu vzniká nezhoda.   

Pri realizácii interného auditu sa optimálne využíva tím dvoch až troch audítorov, 
hoci v menších organizáciách alebo za mimoriadnych okolností môže audit vykonávať aj 
jeden audítor. Prax ukazuje, že vytváranie väčších audítorských skupín nie je efektívne. V 
rámci audítorského tímu je vždy jeden člen určený ako vedúci audítor, ktorý nesie hlavnú 
zodpovednosť za priebeh auditu.

V súlade s programom interných auditov sa vytvára konkrétny plán interného auditu, 
ktorý zahŕňa niekoľko kľúčových prvkov. Začína sa dôkladným posúdením záznamov z 
predchádzajúcich auditov, kde sa analyzujú identifikované nezhody, prijaté nápravné a 
preventívne opatrenia a aktuálny stav ich plnenia. Následne sa pripravujú špecifické otázky pre 
nadchádzajúci audit a jasne sa rozdelia úlohy medzi jednotlivých členov audítorskej skupiny.

Súčasťou plánu je aj príprava potrebných dokumentov a záznamov na audit, 
vypracovanie informácií o organizačnom zabezpečení auditu a rekapitulácia pravidiel 
auditu. Tento systematický prístup k plánovaniu, v spojení s dodržiavaním zásad auditovania 
a profesionálnym prístupom audítorov, zabezpečuje efektívne vykonanie auditu a 
dosiahnutie stanovených cieľov.

7.2	 Vykonanie IA

Vykonanie interného auditu predstavuje kľúčovú fázu audítorského procesu, počas ktorej 
sa realizujú všetky naplánované činnosti a zhromažďujú sa dôkazy potrebné pre objektívne 
hodnotenie. Táto fáza začína otvorením auditu, resp. úvodným stretnutím audítorského tímu 
s predstaviteľmi auditovanej oblasti, pokračuje samotným zhromažďovaním a overovaním 
informácií, a končí záverečným vyhodnotením zistení. Úspešnosť tejto fázy závisí od 
dôslednej prípravy, profesionálneho prístupu audítorov a efektívnej komunikácie so 
všetkými zainteresovanými stranami. Počas vykonávania auditu sa uplatňujú všetky zásady 
a postupy definované v programe a pláne auditu, pričom sa kladie dôraz na systematický 
prístup a objektívne zhromažďovanie dôkazov.

Otvorenie auditu
Úvodná fáza auditu začína formálnym otvorením, ktoré sa uskutočňuje za prítomnosti 

vedenia preverovaného útvaru. V jednoduchších prípadoch alebo menších organizačných 
jednotkách postačuje prítomnosť vedúceho útvaru. Toto úvodné stretnutie zohráva 
významnú úlohu v celom procese auditu, pretože slúži na vytvorenie jasného rámca pre 
nadchádzajúce činnosti.

Hlavným účelom úvodného stretnutia je komplexné oboznámenie preverovaného 
útvaru s viacerými kľúčovými aspektmi auditu. Audítorský tím predstaví ciele auditu, 
vysvetlí jeho predmet a použité metódy, definuje rozsah preverovania a objasní kritériá, 
podľa ktorých sa bude audit vykonávať. Je pritom nevyhnutné, aby predmet auditu presne 
korešpondoval so schváleným plánom auditov, čím sa zabezpečuje systematickosť a 
konzistentnosť audítorského procesu.
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Počas úvodného stretnutia sa tiež konkretizujú požiadavky týkajúce sa organizačného 
zabezpečenia auditu. Stanoví sa presný časový harmonogram a rozsah audítorských 
činností. Zároveň sa špecifikujú požiadavky na dokumentáciu a dokladovanie skutočností 
súvisiacich s predmetom auditu, čo umožňuje preverovanému útvaru včas pripraviť 
potrebné podklady a zabezpečiť efektívny priebeh auditu.

Riadenie a priebeh IA
Samotný priebeh interného auditu sa realizuje prostredníctvom systematického dialógu 

medzi audítormi a pracovníkmi preverovaného útvaru. Namiesto formálneho čítania 
pripravených otázok sa audit vedie ako plynulá, profesionálna konverzácia. Pri každej 
odpovedi audítori vyžadujú konkrétne doklady a dôkazy, ktoré jednoznačne potvrdzujú 
alebo vyvracajú plnenie požiadaviek príslušnej normy alebo dokumentu.

Audítori zaznamenávajú všetky zistenia s presnou identifikáciou miesta a detailným 
opisom prípadných odchýlok. Informácie potrebné pre audit môžu pochádzať z rôznych 
zdrojov. Okrem priamych rozhovorov a pozorovaní činností sa využívajú dokumenty, 
záznamy, súhrny dát a výsledky meraní procesov. Cenné informácie poskytujú aj správy od 
zákazníkov, hodnotenia dodávateľov či analýza interakcií medzi jednotlivými funkciami, 
činnosťami a procesmi.

Pri realizácii auditu je dôležité brať ohľad na bežný chod preverovaného útvaru a snažiť 
sa minimalizovať časové zaťaženie pracovníkov. Od začiatku auditu je kľúčové vytvárať 
atmosféru vzájomnej dôvery a profesionálneho rešpektu. Je absolútne neprípustné hodnotiť 
zistenia s iróniou alebo výsmechom. Audítori musia byť sami presvedčení o tom, že audit 
je efektívnym nástrojom zlepšovania.

V prípade identifikácie nezhody musí audítor preukázať jej konkrétnosť a presne 
označiť ustanovenie normy alebo smernice, voči ktorému je zistená skutočnosť v rozpore. 
Všeobecné alebo neurčité hodnotenia typu "nie je to v poriadku" alebo "je to chybný 
postup" sú neprijateľné a neprofesionálne.

Zistenia auditu, ktoré tvoria jeho závery, musia byť podložené konkrétnymi dôkazmi. 
Tieto dôkazy predstavujú záznamy, konštatovania faktov alebo iné relevantné informácie, 
ktoré zodpovedajú kritériám auditu a sú overiteľné. Všetky audítorské dôkazy musia 
byť riadne identifikované, dokumentované a zaznamenané. Následne sa hodnotia podľa 
stanovených kritérií auditu, čo vedie k formulácii konkrétnych zistení auditu.

Závery auditu
Závery interného auditu predstavujú komplexné hodnotenie skúmaných oblastí a môžu 

sa zameriavať na viaceré kľúčové aspekty. Prioritne sa hodnotí rozsah zhody systému 
manažérstva s kritériami auditu, pričom sa analyzuje aj účinnosť jeho zavedenia, udržiavania 
a zlepšovania. Dôležitým prvkom je aj posúdenie schopnosti procesu hodnotenia vedením 
zabezpečiť kontinuálnu stabilitu, adekvátnosť, efektívnosť a zlepšovanie manažérskeho 
systému.

V závislosti od stanovených cieľov auditu môžu jeho závery viesť k rôznym 
odporúčaniam. Tieto sa môžu týkať zlepšovania procesov, rozvoja obchodných vzťahov, 
úprav systému či plánovania budúcich auditov.
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Pri kategorizácii záverov auditu sa osobitná pozornosť venuje odporučeniam. Tie môžu 
zahŕňať prospešné nápady s potenciálom pozitívne ovplyvniť iné oblasti organizácie, 
identifikáciu ďalších oblastí záujmu, či nezhody definované "v dobrom úmysle" pri 
pochybnostiach o zhode. Súčasťou doporučení môžu byť aj návrhy na ďalšie činnosti a 
nezhody, ktoré síce nespĺňajú presnú definíciu nezhody, ale ich identifikácia podporuje 
proces zlepšovania systému.

V rámci hodnotenia nezhôd sa rozlišujú dva základné typy: malé a systémové nezhody. 
Za malú nezhodu sa považuje ojedinelý prípad nesúladu s požiadavkou normy, postupu 
alebo inou relevantnou požiadavkou manažérskeho systému. Sem patrí aj nesprávne 
používanie certifikačnej alebo akreditačnej značky. Tieto nezhody síce vyžadujú nápravu, 
ale nebránia vydaniu certifikátu.

Systémová nezhoda predstavuje závažnejší problém. Ide o prípady, keď úplne chýba 
alebo zlyháva postup, ktorý je súčasťou manažérskeho systému, keď nie je správne 
vyriešená malá nezhoda v stanovenom čase, alebo keď nezhoda môže viesť k priamemu 
ohrozeniu. Za systémovú nezhodu sa považuje aj významný výskyt malých nezhôd v 
konkrétnej oblasti manažérskeho systému, v jednom útvare alebo v jednej činnosti. Tieto 
nezhody sú natoľko závažné, že zabraňujú vydaniu certifikátu a vyžadujú okamžité riešenie.

Nadväzujúc na predchádzajúce aspekty interného auditu je dôležité venovať pozornosť 
aj najčastejším chybám, ktorých sa organizácie pri realizácii auditov dopúšťajú. Tieto chyby 
môžu výrazne znížiť efektivitu a prínosy audítorského procesu.

Medzi najzávažnejšie pochybenia patrí formalizmus, keď sa audit vykonáva tzv. 
"od stola" bez skutočného preverenia procesov v praxi. Rovnako problematická je 
nadmerná byrokracia prejavujúca sa v prehnanom rozsahu dokumentácie, ako aj zbytočne 
komplikované postupy, ktoré sťažujú samotný proces vykonávania interného auditu.

Významným problémom je nedostatočná motivácia audítorov, pre ktorých sa audit stáva 
len nepríjemnou povinnosťou. Toto často vedie k povrchnému prístupu a nedôslednosti. 
Závažným pochybením je aj uplatňovanie nerovnakých kritérií pri auditoch, najmä keď 
sa audituje vedenie organizácie, čo podkopáva dôveryhodnosť celého procesu.

Kontraproduktívne je tiež trestanie za zistené nedostatky, pretože vytvára atmosféru 
strachu, ktorá vedie ku klamstvám a bráni skutočnému zlepšovaniu. K ďalším problémom 
patrí nedostatočné plánovanie, pri ktorom nie sú preverené všetky procesy, a absencia 
dôrazu na nápravu a prevenciu zistených nedostatkov.

Osobitnou kategóriou sú nedostatočné zistenia vyplývajúce z kamarátskych vzťahov, 
ako aj prílišná upätosť v dodržiavaní plánu auditu, keď audítori ignorujú iné zjavné 
problémy. Nedostatočná príprava audítorov a vytváranie bariér medzi útvarmi organizácie, 
keď sa zistenia stávajú zdrojom klebiet a výsmechu, predstavujú ďalšie závažné prekážky 
efektívneho auditu.

Uvedomenie si týchto častých chýb a ich systematické eliminovanie je kľúčové pre 
zabezpečenie skutočnej hodnoty a prínosu interného auditu pre organizáciu.

Odporúčania pre prax vykonávania auditov sú kľúčové pre efektívny priebeh celého 
procesu. V prvom rade je nevyhnutné, aby manažment organizácie vytvoril a upevnil 
povedomie, že audity slúžia výhradne na trvalé zlepšovanie a nikdy nie na hľadanie dôvodov 
na sankcionovanie osôb. Pri samotnej realizácii je dôležité dokumentovať postupy pre 
interný audit jednoduchým a zrozumiteľným spôsobom, pričom formuláre pre audit by 
mali byť volené v minimálnom rozsahu a s jednoduchým obsahom.
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Za účelom efektívnej koordinácie je potrebné poveriť jednu osobu riadením interných 
auditov, vrátane tvorby programu a celkovej koordinácie. Pred začiatkom každého auditu je 
odporúčané uskutočniť krátke stretnutie audítorov, ktorého cieľom je rekapitulácia pravidiel 
auditu, jeho zameranie a prípadná príprava otázok. Počas tohto stretnutia si audítori tiež 
upresnia deľbu činností.

Pre zabezpečenie hladkého priebehu auditu je potrebné v dostatočnom predstihu 
upovedomiť vedúcich preverovaných útvarov o pláne a programe auditu, ako aj o 
požiadavke na ich prítomnosť počas preverovania. Tento prístup umožňuje všetkým 
zúčastneným stranám lepšie sa pripraviť a zabezpečiť maximálnu efektivitu auditu.
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8.		 EKONOMIKA KVALITY

Ekonomika kvality predstavuje dôležitý aspekt moderného manažmentu, ktorý prepája 
systém manažérstva kvality s finančnými ukazovateľmi organizácie. Je to disciplína, ktorá 
sa zaoberá ekonomickými aspektmi zabezpečovania a zlepšovania kvality produktov  
a služieb.

Dnes už nestačí len vyrábať kvalitné produkty – organizácie musia vedieť, koľko 
ich kvalita stojí a aké prínosy im prináša. Ekonomika kvality sa zameriava práve na túto 
oblasť, pričom analyzuje náklady spojené s kvalitou (náklady na prevenciu, hodnotenie  
a zlyhania) a ich vzťah k celkovej výkonnosti organizácie.

Základným princípom ekonomiky kvality je, že investície do prevencie a zlepšovania 
kvality sa v dlhodobom horizonte vyplácajú, pretože vedú k zníženiu nákladov na 
odstraňovanie chýb a nekvalitnej produkcie. Tento princíp sa často vyjadruje známym 
pravidlom, že prevencia je lacnejšia ako náprava.

Ekonomika kvality zahŕňa niekoľko kľúčových oblastí:
–	 sledovanie a analýzu nákladov na kvalitu,
–	 hodnotenie efektívnosti systému manažérstva kvality, 
–	 meranie ekonomických prínosov zlepšovania kvality, 
–	 optimalizáciu investícií do kvality a 
–	 vyhodnocovanie návratnosti investícií do kvality
Pre úspešné riadenie kvality je nevyhnutné, aby organizácie chápali ekonomické 

súvislosti svojich rozhodnutí v oblasti kvality a dokázali kvantifikovať ich dopady. Práve 
ekonomika kvality poskytuje nástroje a metodiky na tieto účely, čím pomáha organizáciám 
prijímať efektívne rozhodnutia v oblasti manažérstva kvality. 

Podstata ekonomiky kvality spočíva v komplexnom prístupe k ekonomickej analýze 
kvality, ktorá predstavuje súborné ekonomické hodnotenie procesu tvorby kvality a jej 
ekonomických dôsledkov. Táto analýza musí zohľadňovať dve kľúčové hľadiská.

Prvým hľadiskom je ekonomický prínos kvality pre zákazníka. Kvalitné výrobky  
a služby by mali zákazníkovi poskytovať nielen vecný úžitok v podobe spoľahlivého 
produktu či služby, ale mali by mu prinášať aj merateľný ekonomický prospech. Tento 
prospech sa môže prejaviť napríklad v podobe nižších prevádzkových nákladov, dlhšej 
životnosti produktu či vyššej efektivity pri jeho používaní.

Druhé hľadisko sa zameriava na ekonomické prínosy pre výrobcu. Výrobca investuje 
do zvyšovania kvality značné hmotné i nehmotné prostriedky s očakávaním ich vyššieho 
ekonomického zhodnotenia. Tieto investície môžu zahŕňať napríklad modernizáciu výrobných 
zariadení, školenia zamestnancov, implementáciu systémov riadenia kvality či výskum a vývoj.

Pri súbornej ekonomickej analýze kvality je potrebné brať do úvahy jej mnohoraké 
väzby a vplyvy. Všetky tieto súvzťažnosti sa v konečnom dôsledku premietajú do dvoch 
syntetických kategórií – do cien za kvalitu a nákladov na kvalitu. Z rozdielu týchto dvoch 
kategórií vzniká zisk alebo výnos, ktorý podnikateľskej jednotke prináša kvalita.

Je dôležité zdôrazniť, že ekonomické rozbory kvality nemajú primárne slúžiť na 
znižovanie nákladov, ale na zvyšovanie kvality. Celý proces sa finalizuje optimalizáciou 
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kvality, ktorú možno vyjadriť vzťahom ekonomických prínosov z kvality k vynaloženým 
nákladom na kvalitu. Tento pomer predstavuje kľúčový ukazovateľ efektívnosti investícií do 
kvality a pomáha organizáciám pri strategickom rozhodovaní v oblasti manažérstva kvality.

Zatiaľ čo tradičný prístup k analýze nákladov sa zameriaval primárne na hľadanie 
možností ich znižovania, moderná podnikateľská ekonomika vyžaduje zásadne odlišný 
pohľad. Hlavným cieľom sa stáva maximálne zhodnotenie prostriedkov vložených do 
kvality, čo v praxi znamená dosiahnutie čo najvyššej kvality a následne aj ceny výrobkov 
v prepočte na jednotku nákladov vynaložených na kvalitu.

Výstižnú metaforu pre pochopenie podstaty nákladov na kvalitu poskytol Harrington 
svojím prirovnaním k fiktívnej krajine Utópia. V tejto ideálnej krajine sú náklady na nízku 
kvalitu nulové - pracovníci nikdy nerobia chyby, kontrola nie je potrebná, materiály sú 
bezchybné a výrobky fungujú dokonale. Práve rozdiel medzi touto utopickou výrobou a 
realitou bežnej výroby predstavuje náklady na kvalitu.

Formálna definícia charakterizuje náklady na kvalitu ako súhrn dvoch hlavných 
zložiek: nákladov vyvolaných zabezpečením a zaručovaním vyhovujúcej kvality, a 
strát spôsobených nedosiahnutím vyhovujúcej kvality. Je pritom dôležité poznamenať, 
že každá organizácia pristupuje ku klasifikácii týchto nákladov individuálne, podľa svojich 
vlastných kritérií. Špecifickým aspektom je skutočnosť, že niektoré straty môžu byť ťažko 
klasifikovateľné, no napriek tomu môžu mať významný dopad na celkovú ekonomiku 
organizácie.

Tento moderný prístup k nákladom na kvalitu zdôrazňuje, že nejde len o účtovnú 
položku, ktorú treba minimalizovať, ale o strategický nástroj pre dosiahnutie konkurenčnej 
výhody prostredníctvom vyššej kvality produktov a služieb. Efektívne riadenie nákladov 
na kvalitu tak vyžaduje komplexné pochopenie vzťahov medzi investíciami do kvality a 
ich návratnosťou v podobe spokojných zákazníkov a lepších ekonomických výsledkov.

Náklady na kvalitu predstavujú komplexný súbor výdavkov, ktorý možno rozdeliť do 
troch hlavných kategórií. 

1.	 Prvou kategóriou sú náklady na tvorbu a dosiahnutie stanovenej kvality produkcie, 
ktoré zahŕňajú všetky investície a výdavky spojené s počiatočným nastavením 
požadovanej úrovne kvality výrobkov či služieb. 

2.	 Druhú kategóriu tvoria náklady na udržanie a zabezpečenie terajšej úrovne kvality 
výroby. Tieto náklady sú nevyhnutné pre zachovanie už dosiahnutej úrovne kvality 
a zahŕňajú napríklad pravidelné kontroly, údržbu zariadení, školenia zamestnancov 
či náklady na systém riadenia kvality.

3.	 Treťou kategóriou sú náklady potrebné na zvýšenie kvality výrobkov v súlade so 
stratégiou kvality v organizácii. Tieto náklady súvisia s kontinuálnym zlepšovaním 
a inováciami, ktoré sú nevyhnutné pre udržanie konkurencieschopnosti organizácie 
a uspokojenie rastúcich požiadaviek zákazníkov.

8.1	 Klasifikácia nákladov na kvalitu

Klasifikácia nákladov na kvalitu predstavuje viacrozmerný systém kategorizácie, ktorý 
umožňuje komplexné pochopenie a efektívne riadenie nákladov spojených s kvalitou. Tento 
systém možno analyzovať z niekoľkých kľúčových perspektív.
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Prvou perspektívou je trojité chápanie nákladov na kvalitu, ktoré zahŕňa: 
–	 náklady výrobcu spojené s tvorbou a zabezpečením kvality, 
–	 náklady používateľa pri využívaní produktu, a 
–	 spoločenské náklady súvisiace s dopadmi na životné prostredie. 
Tento prístup zdôrazňuje, že kvalita má širší dosah než len na samotnú výrobu.
Najzaužívanejšie členenie nákladov na kvalitu rozoznáva tri hlavné kategórie: 
–	 preventívne náklady zamerané na predchádzanie nekvalite, 
–	 náklady na nekvalitnú výrobu (ktoré sa ďalej delia na náklady na interné a externé 

chyby), a 
–	 náklady na kontrolu kvality. 
Toto členenie poskytuje praktický rámec pre každodenné riadenie kvality v organizácii.
Z hľadiska etáp tvorby nových výrobkov sa náklady členia na: 
–	 náklady spojené s koncepciou kvality výroby, 
–	 náklady na návrh nového prototypu výrobku a 
–	 náklady na zhotovenie výrobku. 
Toto členenie je osobitne dôležité pri vývoji nových produktov a inováciách.
Poslednou významnou kategorizáciou je členenie podľa fáz manažmentu kvality, ktoré 

zahŕňa:
–	 náklady na prognózy vývoja parametrov kvality, 
–	 náklady na marketingový výskum kvality, 
–	 náklady na výskumno-vývojové práce kvality, ako aj 
–	 náklady na konštrukčnú, technologickú a ostatnú prípravu. 
Toto členenie umožňuje sledovať náklady v jednotlivých fázach riadenia kvality a 

optimalizovať ich.
Každá z týchto klasifikácií poskytuje iný pohľad na náklady spojené s kvalitou a umožňuje 

organizáciám lepšie pochopiť a riadiť svoje výdavky na zabezpečenie požadovanej úrovne 
kvality. Efektívne využívanie týchto klasifikácií môže viesť k lepšiemu rozhodovaniu v 
oblasti investícií do kvality a k optimalizácii celkových nákladov organizácie.

Dekompozícia nákladov vzťahujúcich sa ku kvalite
Dekompozícia nákladov vzťahujúcich sa ku kvalite predstavuje komplexný systém, 

ktorý sa primárne zameriava na náklady vznikajúce u  výrobcu, náklady vznikajúce 
u užívateľa a spoločenské náklady. 

1.	 Náklady na kvalitu u výrobcu možno rozdeliť do štyroch hlavných kategórií podľa 
príčiny a účelu ich vzniku.

Prvú kategóriu tvoria náklady na interné chyby, ktoré vznikajú vo vnútri organizácie 
v dôsledku chýb pri plnení požiadaviek na kvalitu. Zahŕňajú straty z neopraviteľných 
nepodarkov, náklady na znehodnotenie materiálu pri manipulácii a skladovaní, penále 
za poškodenie životného prostredia, náklady na opravy opraviteľných nepodarkov, ich 
likvidáciu a opakované kontroly.

Druhú kategóriu predstavujú náklady na externé chyby, ktoré sa prejavujú u užívateľa 
počas využívania výrobku. Tieto náklady zahŕňajú výdavky na reklamácie, záručný  



86

a pozáručný servis, súdne spory týkajúce sa kvality výrobku a potenciálne straty obratu  
v dôsledku poškodenia dobrého mena spoločnosti.

Tretiu kategóriu tvoria náklady na hodnotenie, ktoré súvisia s kontrolnými činnosťami. 
Patria sem výdavky na odborný rast pracovníkov kontroly, kontrolu informačných vstupov, 
prevádzku laboratórií a skúšobní organizácie, nákup a údržbu meracej techniky, výrobné 
náklady na deštruktívne skúšky, marketingové testy, kontrolu výrobných zásob, inšpekcie 
kvality a certifikáciu výrobkov.

Štvrtú kategóriu predstavujú náklady na prevenciu, ktoré vznikajú pri predchádzaní 
a znižovaní rizika vzniku chýb. Zahŕňajú prieskum trhu a prognózovanie parametrov 
kvality, poradenskú činnosť pri budovaní systému kvality, výcvik personálu, zavádzanie 
nových metód riadenia kvality, interné previerky, certifikáciu personálu a systému kvality, 
informačný systém o kvalite a sledovanie kvality v zásobovaní a procesoch. Tieto náklady 
by mali ako jediné narastať, keďže majú pozitívny vplyv na dosahovanie cieľov kvality.

Osobitnou kategóriou sú náklady na prehnané požiadavky u výrobcu, ktoré zahŕňajú 
výdavky súvisiace so zbytočnou dokumentáciou a výrobou produktov nadštandardnej kvality. 
Tieto náklady predstavujú neefektívne využitie zdrojov a mali by byť minimalizované.

Efektívne riadenie všetkých týchto kategórií nákladov je kľúčové pre optimalizáciu 
systému manažérstva kvality a celkovú ekonomickú výkonnosť organizácie. Správne 
pochopenie a analýza týchto nákladov umožňuje organizáciám prijímať lepšie rozhodnutia 
v oblasti investícií do kvality a zlepšovania procesov.

2.	 Náklady na kvalitu u užívateľa predstavujú významnú ekonomickú kategóriu, 
ktorá zahŕňa všetky výdavky, ktoré musí užívateľ vynaložiť počas životného cyklu 
používania produktu. 

Tieto náklady často významne ovplyvňujú celkové náklady vlastníctva a môžu mať 
zásadný vplyv na rozhodovanie zákazníkov pri výbere produktov.

Medzi kľúčové zložky týchto nákladov patria náklady na energetickú náročnosť 
výrobku, ktoré predstavujú priebežné prevádzkové výdavky spojené s využívaním 
produktu. Tieto náklady sú obzvlášť dôležité pri energeticky náročných zariadeniach  
a môžu významne ovplyvniť celkovú ekonomiku prevádzky.

Náklady na prerušenie výroby vznikajú v prípade porúch alebo neplánovaných 
odstávok zariadenia, čo môže viesť k významným ekonomickým stratám, najmä vo 
výrobných organizáciách. S tým úzko súvisia aj náklady na odstraňovanie porúch, ktoré 
zahŕňajú nielen samotné opravy, ale aj súvisiace logistické a personálne náklady.

Pravidelné náklady na opravy a údržbu predstavujú nevyhnutné výdavky na 
zachovanie funkčnosti a spoľahlivosti výrobku. Tieto náklady môžu byť významne 
ovplyvnené kvalitou výrobku a úrovňou jeho konštrukčného riešenia.

Osobitnou kategóriou sú náklady na zlé používanie, ktoré vznikajú v dôsledku 
nesprávnej manipulácie alebo nedostatočného zaškolenia obsluhy. Tieto náklady možno 
minimalizovať správnym školením a jasnou dokumentáciou.

Náklady na zastarávanie súvisia s postupným znižovaním hodnoty výrobku v čase, 
či už z technologického alebo morálneho hľadiska. Tento aspekt je obzvlášť dôležitý pri 
investičných rozhodnutiach o nákupe technologicky náročných zariadení.
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V neposlednom rade sú tu náklady na znečistenie, ktoré odrážajú environmentálny 
dopad používania výrobku. Tieto náklady môžu zahŕňať poplatky za likvidáciu odpadu, 
emisné poplatky alebo náklady na environmentálne opatrenia.

Pochopenie a analýza týchto nákladov je kľúčová nielen pre užívateľov pri rozhodovaní 
o nákupe, ale aj pre výrobcov pri navrhovaní produktov. Nižšie náklady na kvalitu u 
užívateľa môžu predstavovať významnú konkurenčnú výhodu a viesť k vyššej spokojnosti 
zákazníkov.

3.	 Spoločenské náklady na kvalitu predstavujú komplexnú kategóriu výdavkov, ktoré 
musí spoločnosť vynaložiť pre dosiahnutie maximálnej účinnosti kvality produktov 
a služieb. 

Tieto náklady zahŕňajú široké spektrum položiek, ktoré priamo či nepriamo ovplyvňujú 
kvalitu a spokojnosť zákazníkov.

Medzi kľúčové zložky spoločenských nákladov na kvalitu patria predovšetkým výdavky 
spojené so súdnymi poplatkami a poistením, ktoré chránia spoločnosť pred potenciálnymi 
rizikami. Významnou položkou sú tiež náklady súvisiace so stiahnutím výrobkov z trhu 
a nápravou prípadných chýb, ktoré môžu mať zásadný vplyv na reputáciu spoločnosti.  
V rámci zákazníckeho servisu vznikajú náklady spojené s vybavovaním sťažností 
zákazníkov, ktoré sú nevyhnutné pre udržanie spokojnosti klientov.

Dôležitou súčasťou sú aj preventívne opatrenia, kam patria náklady na dokumentáciu  
a inzerciu zaisťujúcu správne používanie výrobku, ako aj výdavky na zvyšovanie povedomia 
o spoľahlivosti produktu medzi všetkými zainteresovanými stranami. Tieto náklady, 
hoci môžu byť značné, sú nevyhnutnou investíciou do dlhodobej udržateľnosti kvality  
a spokojnosti zákazníkov.

Pri systematickom riadení týchto nákladov je kľúčové vytvorenie efektívnej metodiky 
ich sledovania a vyhodnocovania. Tento proces musí byť nastavený tak, aby umožňoval 
presné meranie a analýzu jednotlivých nákladových položiek, čo následne umožní ich 
optimalizáciu a efektívne riadenie kvality v organizácii.

Výhody riadenia a hodnotenia nákladov na kvalitu predstavujú významný aspekt 
moderného manažmentu, ktorý prináša organizáciám mnohoraké benefity. Efektívne 
riadenie nákladov na kvalitu slúži ako kľúčový nástroj na dosahovanie vysokej úrovne 
rentability výrobkov, čo priamo ovplyvňuje finančnú výkonnosť organizácie. Systém 
zároveň umožňuje kontinuálne zlepšovanie kvalitatívnych vlastností výrobkov, čím sa 
zvyšuje ich konkurencieschopnosť na trhu.

Správne nastavený systém riadenia nákladov na kvalitu významne posilňuje postavenie 
organizácie na trhu a má pozitívny vplyv na jej celkovú finančnú situáciu. S rastom kvality 
produkcie sa zvyšuje schopnosť uspokojovať požiadavky zákazníkov, čo vedie k vyššej 
zákazníckej spokojnosti a lojalite. Dôležitým ekonomickým prínosom je systematické 
znižovanie nákladov na nepodarky, poruchy a chyby vo výrobe.

Komplexný systém riadenia nákladov na kvalitu prispieva k celkovej efektívnosti 
procesov organizácie. Tento systematický prístup umožňuje nielen identifikovať 
problémové oblasti, ale aj prijímať účinné opatrenia na ich elimináciu. 
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8.2	 Sledovanie a hodnotenie nákladov na kvalitu

Sledovanie a vyhodnocovanie nákladov na kvalitu predstavuje fundamentálny 
predpoklad pre proces neustáleho zlepšovania v organizácii. Tento proces je založený na 
systematickom porovnávaní skutočne vynaložených nákladov na kvalitu s plánovanými 
nákladmi, ktoré sú vopred definované v ročnom pláne kvality alebo v špecifických dielčích 
ročných plánoch pre jednotlivé kategórie nákladov. Zodpovednosť za pravidelné hodnotenie 
týchto nákladov nesie útvar Riadenia kvality, ktorý vykonáva komplexné hodnotenie 
minimálne v polročných intervaloch.

V rámci hodnotenia sa pozornosť zameriava na niekoľko kľúčových plánov. Plán 
technického rozvoja sa sústreďuje na technologické inovácie a vylepšenia, ktoré priamo 
ovplyvňujú kvalitu produktov. Plán vzdelávania zabezpečuje kontinuálny rozvoj znalostí 
a zručností zamestnancov, čo je nevyhnutné pre udržanie vysokej úrovne kvality. Plán 
nákladov na hodnotenie zahŕňa výdavky spojené s procesmi hodnotenia kvality, zatiaľ čo 
plán nákladov na zisťovanie kvality sa zameriava na prostriedky potrebné na identifikáciu 
a meranie kvalitatívnych parametrov. Osobitná pozornosť je venovaná nákladom na 
nekvalitu, pre ktoré sú stanovené špecifické limity s cieľom minimalizovať negatívne 
dopady na efektivitu výroby.

Tento komplexný systém plánovania a hodnotenia umožňuje organizácii nielen sledovať 
aktuálny stav nákladov na kvalitu, ale aj predvídať potenciálne problémy a prijímať 
preventívne opatrenia. Pravidelné hodnotenie týchto plánov poskytuje manažmentu cenné 
informácie pre strategické rozhodovanie a optimalizáciu procesov súvisiacich s kvalitou.   

Pre efektívne riadenie kvality v organizácii je kľúčové sledovanie a vyhodnocovanie 
základných ukazovateľov kvality, ktoré poskytujú komplexný pohľad na nákladovú stránku 
kvality vo vzťahu k rôznym ekonomickým aspektom organizácie.

Jedným z najdôležitejších ukazovateľov je podiel nákladov na kvalitu k celkovým 
nákladom organizácie (PQ=NQ/NC), ktorý vyjadruje, akú časť z celkových nákladov 
organizácie tvoria náklady na kvalitu. Pre sledovanie vývoja nákladov v čase slúži index 
zmien nákladov (IQ=NQ1/NQ0), ktorý porovnáva náklady na kvalitu v bežnom období  
s predchádzajúcim obdobím.

Pre posúdenie efektívnosti vynaložených nákladov na kvalitu vo vzťahu k ekonomickým 
výsledkom organizácie slúžia tri významné ukazovatele. Prvým je ukazovateľ nákladov 
na kvalitu vo vzťahu k výnosom (Pv=NQ/V), druhým je ukazovateľ vo vzťahu k tržbám 
(Pt=NQ/T) a tretím je ukazovateľ vo vzťahu k príjmom za realizované výkony (Pp=NQ/P). 
Tieto ukazovatele umožňujú manažmentu posúdiť, aká časť z vytvorených hodnôt je 
vynaložená na zabezpečenie kvality.

Osobitná pozornosť sa venuje sledovaniu nákladov na chyby. Ukazovateľ nákladov na 
chyby u výrobcu vo vzťahu k celkovým nákladom na kvalitu (Pch=NI+NE/NQ) vyjadruje 
podiel nákladov na interné a externé chyby z celkových nákladov na kvalitu. Doplňujúcim 
ukazovateľom je podiel nákladov na interné chyby vo vzťahu k výrobným nákladom 
(Pvn=NI/VN), ktorý umožňuje posúdiť vplyv interných chýb na výrobné náklady.

Tieto ukazovatele vytvárajú ucelený systém pre hodnotenie efektívnosti manažérstva 
kvality z nákladového hľadiska a poskytujú podklady pre prijímanie strategických 
rozhodnutí v oblasti riadenia kvality.
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9.		 NÁSTROJE ZABEZPEČOVANIA KVALITY

Kvalita produktov a služieb je v súčasnosti kľúčovým faktorom úspechu každej 
organizácie. Pre systematické riadenie a zlepšovanie kvality bolo vyvinutých množstvo 
nástrojov a techník, ktoré pomáhajú organizáciám dosahovať a udržiavať požadovanú 
úroveň kvality. Tieto nástroje, zakotvené v medzinárodnej norme ISO 9001, predstavujú 
overený súbor postupov pre efektívne riadenie systému manažérstva kvality.

Pochopenie a správne využívanie týchto nástrojov umožňuje organizáciám systematicky 
identifikovať a riešiť problémy s kvalitou, predchádzať vzniku nezhôd a chýb, znižovať 
náklady spojené s nekvalitou, zvyšovať spokojnosť zákazníkov, neustále zlepšovať procesy 
a výstupy, efektívne riadiť riziká a príležitosti a prijímať rozhodnutia založené na faktoch. 

Sústredíme sa na sedem základných nástrojov kvality. Pri každom nástroji sa 
zameriame na jeho účel, základné princípy fungovania a praktické využitie v kontexte 
systému manažérstva kvality. Ide o jednoduché nástroje z ktorých niektoré majú 
charakter štatistických metód, niektoré sú skôr naznačením prístupu k riešeniu problémov 
zabezpečovania kvality. Sú základom prípravy pracovníkov v manažérstve kvality a mal 
by ich ovládať každý pracovník (samozrejme úmerne úrovni riadenia) od výrobného 
zamestnanca až po riaditeľa organizácie. 

	 Sedem základných nástrojov kvality je podstatou systému manažérstva kvality  
a ich efektívne využívanie je kľúčové pre úspešné riadenie kvality v organizácii.

9.1	 Kontrolné tabuľky

Kontrolné tabuľky/Formulár pre zber údajov (Check Sheet) predstavujú jeden zo 
základných nástrojov riadenia kvality, ktorý slúži na systematický a organizovaný zber 
prvotných dát o procese. Ich hlavnou prednosťou je schopnosť prehľadne zaznamenávať 
a triediť informácie o kvalite takým spôsobom, aby poskytovali jasný a ucelený obraz o 
sledovanej situácii. Získané údaje sú pritom štruktúrované tak, aby umožňovali jednoduché 
ďalšie spracovanie a analýzu.

Dôležitou charakteristikou kontrolných tabuliek je ich flexibilita - neexistuje pre ne 
štandardizovaný formát, keďže ich konštrukcia sa vždy prispôsobuje konkrétnemu účelu 
použitia. Tento prístup umožňuje vytvárať tabuľky presne zodpovedajúce potrebám daného 
procesu alebo analýzy.

V praxi sa kontrolné tabuľky najčastejšie využívajú v rôznych oblastiach zabezpečovania 
kvality. Medzi typické aplikácie patrí vstupná, operačná a výstupná kontrola kvality 
produktov, komplexná analýza strojov a zariadení, sledovanie technologického procesu, 
analyzovanie nezhodných produktov a zber vstupných údajov pre tvorbu regulačných 
diagramov vrátane výpočtu ich základných charakteristík.

Z hľadiska praktického využitia možno identifikovať tri hlavné oblasti aplikácie 
kontrolných tabuliek:

1.	 Slúžia ako nástroj na zaznamenávanie výsledkov jednoduchého sčítania rôznych 
položiek (napríklad chýb), čím vytvárajú podklad pre následnú Paretovu analýzu.
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2.	 Využívajú sa ako nástroj na zobrazenie rozdelenia súboru meraním, čo poskytuje 
základné dáta pre tvorbu histogramov.

3.	 Fungujú ako nástroj na zobrazenie miesta výskytu určitých javov, napríklad pri 
lokalizácii chýb na výrobku

Kľúčovým princípom pri tvorbe kontrolných tabuliek je stratifikácia - systematické 
triedenie dát podľa vopred zvolených hľadísk alebo ich kombinácií. Tento prístup umožňuje 
efektívne organizovať získané informácie a pripraviť ich pre ďalšiu analýzu.

Príklad zostrojenia kontrolnej tabuľky pre kontrolu kvality v automobilovom priemysle, 
konkrétne pre sledovanie chýb na lakovaných karosériách.

Postup zostrojenia kontrolnej tabuľky
1.	 Definovanie účelu. Účelom je sledovanie typov a početnosti chýb na lakovaných 

karosériách, následná identifikácia najčastejších problémov a podklad pre Paretovu 
analýzu. 

2.	 Určenie sledovaných parametrov.
Typy chýb: škrabance, prach v laku, stekance, bubliny, nerovnomerné krytie
Časové obdobie: jedna pracovná zmena
Počet kontrolovaných kusov: 50 karosérií

3.	 Pokyny pre používanie tabuľky. Každá chyba sa značí zvislou čiarou. Na konci 
zmeny sa spočíta celkový výskyt jednotlivých chýb. Zaznamenávajú sa aj dôležité 
pozorovania do poznámok.

4.	 Návrh formátu tabuľky (tabuľka 2)

Tabuľka 2 Kontrolná tabuľka 
KONTROLNÁ TABUĽKA – Hrúbka rezu

Dátum: 5.2.2025 Zmena: ranná
Kontrolór: XY Linka: L1
Požadovaná 
hrúbka rezu:

10,0 mm Tolerancia: +/- 0,5 mm

Použité meradlo: Digitálny posuvný 
meter

Kalibrácia 
meradla platná do: 

31.12.2025

Hrúbka rezu Výskyt Súčet
< 9,49 /// 3
9,5-9,99 ///// 5
10,0 ////////////// 14
10,1-10,5 /////// 7
> 10,59 / 1
Celkový počet chýb:                               4
Počet kontrolovaných kusov:                     30
Percento chybných kusov:                          13,3 %
Poznámky: Potreba upraviť nastavenia rezného stroja

Prameň: Vlastné spracovanie
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Táto kontrolná tabuľka poskytuje jasný prehľad o kvalite lakovania a umožňuje 
jednoduché zaznamenávanie chýb počas kontroly. Dáta z nej možno ďalej využiť pre 
zlepšovanie procesu lakovania.

9.2	 Histogram

Histogram predstavuje štatistický nástroj vo forme stĺpcového grafu, ktorý zobrazuje 
frekvenciu výskytu hodnôt v nameranom súbore dát. Jeho hlavnou prednosťou je 
schopnosť poskytnúť prehľadné vizuálne zobrazenie rozdelenia nameraných hodnôt, čo 
umožňuje jednoducho identifikovať vzory a trendy v získaných dátach. Princíp tvorby 
histogramu spočíva v opakovanom meraní určitej veličiny, stanovení intervalového rozpätia  
a následnom určení početnosti výskytu hodnôt v jednotlivých intervaloch.

V praxi sa histogram široko využíva v rôznych oblastiach riadenia kvality. Nachádza 
uplatnenie pri priebežnej kontrole vo výrobnom procese, pri štúdiu spôsobilosti procesu, 
pri analýze presnosti a stability výkonu strojov, ako aj pri výučbe operátorov a kontrolórov. 
Významné využitie má tiež pri spracovaní výkazov o výsledkoch kontroly kvality a pri 
periodických plánovaných previerkach spôsobilosti výrobných zariadení.

Z dobre zostrojeného histogramu možno vyčítať niekoľko kľúčových informácií:
–	 odhad polohy a rozptýlenosti hodnôt sledovaného znaku kvality alebo parametru 

procesu, 
–	 odhad tvaru rozdelenia sledovaného znaku kvality alebo parametru procesu, 
–	 identifikáciu zmien v procese, 
–	 prvotnú informáciu o spôsobilosti procesu. 
Osobitný význam má tvar histogramu. Ak histogram nadobúda zvonovitý tvar (tzv. 

Gaussova krivka), signalizuje to, že sledovaný znak kvality alebo parameter procesu má 
normálne rozdelenie. Tento tvar zároveň indikuje, že na proces pôsobia len náhodné vplyvy, 
čo znamená, že proces sa nachádza v štatisticky zvládnuteľnom stave. Takéto zistenie je 
dôležitým ukazovateľom stability a predvídateľnosti procesu (tabuľka 3) .

Tabuľka 3 Histogram rozloženia hrúbky rezu
Rozsah Počet výskytov
< 9.49 mm 3
9.5-9.99 mm 5
10.0 mm 14
10.1-10.5 mm 7
> 10.59 mm 1

Prameň: Vlastné spracovanie

Údaje v tabuľke sú zobrazené v histograme (graf 1). 
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Graf 1 Histogram rozloženia hĺbky rezu 
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Tento histogram zobrazuje rozloženie hrúbky rezu v rôznych intervaloch. Najväčší počet 
meraní (14 výskytov) sa nachádza presne na hodnote 10.0 mm, čo predstavuje centrálny a 
najčastejší rozmer. Toto rozloženie pripomína približne normálne (Gaussovo) rozloženie 
so špičkou pri 10.0 mm, čo naznačuje, že väčšina rezov sa pohybuje okolo tejto cieľovej 
hodnoty. Rozloženie má mierne pozitívnu šikmosť (asymetriu doprava), keďže v pravom 
chvoste (nad 10.1 mm) je o niečo viac hodnôt než v ľavom chvoste (pod 9.5 mm). Keďže 
povolená odchýlka rezu je od 9,5 do 10,5 mm, môžeme skonštatovať, že proces sa javí ako 
relatívne stabilný, keďže väčšina hodnôt je sústredená okolo cieľovej hodnoty. Extrémne 
hodnoty sú zriedkavé, čo je pozitívny znak. Na druhej strane 13% meraní mimo špecifikácií 
je príliš vysoké číslo. Preto je potrebné preskúmať príčiny vzniku hodnôt mimo špecifikácie 
a zvážiť opatrenia na zníženie variability procesu. Odporúča sa analyzovať príčiny vzniku 
hodnôt mimo špecifikácie, implementovať preventívne opatrenia na zníženie variability, 
zaviesť pravidelné monitorovanie procesu a zvážiť použitie regulačných diagramov pre 
včasnú detekciu trendov.

9.3	 Paretov diagram

Paretova analýza predstavuje jeden z najefektívnejších a najľahšie aplikovateľných 
rozhodovacích nástrojov v oblasti manažmentu kvality. Jej základným princípom je 
vizuálne zobrazenie dát pomocou kombinácie stĺpcového a čiarového grafu, ktoré umožňuje 
identifikovať kľúčové faktory ovplyvňujúce sledovaný proces. 

Tento nástroj vychádza z tzv. Paretovho pravidla 80/20, ktoré konštatuje, že približne 
20% príčin spôsobuje 80% následkov. Toto pravidlo má zásadný význam pre efektívne 
riadenie zdrojov - umožňuje totiž identifikovať kriticky dôležité príčiny problémov a 
sústrediť úsilie práve na ne, čím možno dosiahnuť maximálny efekt pri minimálnej námahe.

Paretova analýza nachádza široké uplatnenie v oblasti riadenia kvality, konkrétne pri:
–	 vyhodnocovaní počtu a druhov nezhodných výrobkov,
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–	 analyzovaní finančných strát spojených s nepodarkami,
–	 hodnotení časových a finančných strát pri odstraňovaní nezhodných výrobkov,
–	 rozbore reklamácií z hľadiska finančných dopadov a ich príčin,
–	 identifikácii príčin výroby nezhodných výrobkov a prestojov výrobných zariadení.
Pre správne vykonanie Paretovej analýzy je potrebné dodržať nasledujúci systematický 

postup:
1.	 Najprv presne definujeme prvky, ktoré budeme analyzovať.
2.	 Tieto prvky usporiadame podľa ich dôležitosti.
3.	 Pre každý prvok stanovíme jeho číselnú hodnotu a vypočítame kumulatívny súčet.
4.	 Následne vypočítame percentuálny podiel každého prvku na celku.
5.	 Určíme kumulatívne percentá postupným sčítavaním percentuálnych podielov.
6.	 Vytvoríme kombinovaný graf obsahujúci stĺpcový diagram hodnôt a Lorenzovu 

krivku kumulatívnych súčtov.
7.	 Na základe grafu identifikujeme najvýznamnejšie prvky a navrhneme príslušné 

nápravné opatrenia.
Hlavným prínosom Paretovej analýzy je jej schopnosť oddeliť podstatné faktory od 

menej významných a poskytnúť tak manažmentu jasný obraz o tom, kam prioritne zamerať 
úsilie pri zlepšovaní procesov a odstraňovaní nedostatkov v systéme zabezpečovania 
kvality. Vďaka svojej jednoduchosti a zrozumiteľnosti predstavuje nenahraditeľný nástroj 
pre efektívne rozhodovanie o alokácii obmedzených zdrojov na zvyšovanie kvality.

Príklad Paretovej analýzy nezhôd vo výrobe (tabuľka 4, graf 2).

Tabuľka 4 Paretova analýza nezhôd vo výrobe
Druh nezhody Počet výskytov Náklady (€) Percento (%) Kumulatívne (%)
Nesprávny rozmer 45 2250 32,14 32,14
Povrchové škrabance 38 1900 27,14 59,28
Nedostatočná tvrdosť 25 1250 17,86 77,14
Deformácia 18 900 12,86 90
Farebná odchýlka 14 700 10 100

Prameň: Vlastné spracovanie

Údaje z tabuľky sú súčasťou grafického znázornenia paretovej analýzy (graf 2). 
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Z vykonanej Paretovej analýzy výrobných nezhôd vyplývajú nasledujúce zistenia. 

Hlavné problémy (približne 80% všetkých nezhôd) spôsobuje nesprávny rozmer (32.14%), 

povrchové škrabance (27.14%) a nedostatočná tvrdosť (17.86%). Čo sa týka finančných 
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Táto analýza jasne ukazuje, že sústredením sa na odstránenie prvých troch typov nezhôd 

môžeme eliminovať viac ako 77% všetkých problémov s kvalitou. Zvyšné dve kategórie 

nezhôd (deformácia a farebná odchýlka) predstavujú menší problém a môžu byť riešené s 

nižšou prioritou. 

9.4 Diagram príčin a následkov (Ishikawa/Fishbone diagram) 

Diagram príčin a následkov, známy tiež ako Ishikawov alebo diagram rybej kosti, 

predstavuje efektívny nástroj pre systematickú analýzu problémov v procesoch. Tento vizuálny 

nástroj umožňuje prehľadne zachytiť vzťahy medzi identifikovaným problémom a všetkými 

jeho potenciálnymi príčinami. 

Základným princípom diagramu je organizácia príčin do logických kategórií, tradične 

označovaných ako "6M": 
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Z vykonanej Paretovej analýzy výrobných nezhôd vyplývajú nasledujúce zistenia. 
Hlavné problémy (približne 80% všetkých nezhôd) spôsobuje nesprávny rozmer (32.14%), 
povrchové škrabance (27.14%) a nedostatočná tvrdosť (17.86%). Čo sa týka finančných 
dopadov, celkové náklady na opravy sú vo výške 7000 €. Najnákladnejšie nezhody sú 
nesprávne rozmery (2250 €) a povrchové škrabance predstavujú druhú najnákladnejšiu 
položku (1900 €). 

Odporúčané nápravné opatrenia by mali byť prioritne zamerané na kontrolu a kalibráciu 
meracích zariadení, zlepšenie manipulácie s výrobkami na prevenciu povrchových 
škrabancov a optimalizáciu procesu tepelného spracovania pre zaistenie požadovanej 
tvrdosti. 

Táto analýza jasne ukazuje, že sústredením sa na odstránenie prvých troch typov nezhôd 
môžeme eliminovať viac ako 77% všetkých problémov s kvalitou. Zvyšné dve kategórie 
nezhôd (deformácia a farebná odchýlka) predstavujú menší problém a môžu byť riešené 
s nižšou prioritou.

9.4	 Diagram príčin a následkov (Ishikawa/Fishbone diagram)

Diagram príčin a následkov, známy tiež ako Ishikawov alebo diagram rybej kosti, 
predstavuje efektívny nástroj pre systematickú analýzu problémov v procesoch. Tento 
vizuálny nástroj umožňuje prehľadne zachytiť vzťahy medzi identifikovaným problémom 
a všetkými jeho potenciálnymi príčinami.

Základným princípom diagramu je organizácia príčin do logických kategórií, tradične 
označovaných ako "6M":

–	 Man (Ľudia) - faktory súvisiace s ľudským činiteľom,
–	 Machine (Stroje) - technické a technologické príčiny,
–	 Method (Metódy) - súvisiace s postupmi a procesmi,
–	 Material (Materiál) - vstupy do procesu,
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–	 Measurement (Meranie) - súvisiace s kontrolou a meraním,
–	 Mother Nature (Prostredie) - vplyvy okolia a prostredia.
Významnú prednosť diagramu predstavuje jeho flexibilita - počet a pomenovanie 

jednotlivých vetiev možno prispôsobiť konkrétnej situácii. Diagram nachádza v praxi 
uplatnenie v troch hlavných oblastiach analýza variability procesu, klasifikácia procesu 
a vyšetrovanie príčin problémov. 

Pre úspešnú tvorbu diagramu je kľúčový systematický postup pozostávajúci zo štyroch 
hlavných krokov:

1.	 Presná definícia analyzovaného problému, ktorý sa zakreslí do "hlavy ryby" - 
obdĺžnika na pravej strane diagramu. Od neho vedie centrálna os diagramu.

2.	 Identifikácia hlavných kategórií príčin, ktoré sa zakreslia ako hlavné vetvy (kosti) 
vychádzajúce z centrálnej osi.

3.	 Realizácia brainstormingu v tíme pre určenie všetkých možných subpríčin 
vzťahujúcich sa k hlavným kategóriám. Proces pokračuje cyklicky otázkami "Čo je 
podstatou každej hlavnej príčiny?" a následne "Čo prispieva ku každej subpríčine?"

4.	 Vyhodnotenie identifikovaných príčin, ktoré možno ďalej analyzovať pomocou 
Paretovej analýzy pre určenie kľúčových faktorov vyžadujúcich prioritnú pozornosť.

Hlavnou výhodou tohto nástroja je jeho schopnosť organizovať veľké množstvo 
informácií do prehľadných, zvládnuteľných skupín, čo uľahčuje systematickú analýzu 
problému. Diagram tak predstavuje efektívnu pomôcku pre rýchlu dekompozíciu problému, 
pričom jeho tvorba je založená na tímovej spolupráci a brainstormingu, čo podporuje 
zapojenie všetkých relevantných pracovníkov do procesu riešenia problému.

Príklad diagramu príčin a následkov pre analýzu príčin vysokej nepodarkovosti vo 
výrobe.
Diagram zachytáva šesť hlavných kategórií príčin (6M) (obrázok 2):

1.	 Ľudia: nedostatočné zaškolenie zamestnancov, únava zamestnancov, nedodržiavanie 
stanovených postupov. 

2.	 Stroje: opotrebované nástroje a zariadenia, nepresné nastavenie strojov, chýbajúca 
preventívna údržba.

3.	 Metódy: zastaralé výrobné postupy, chýbajúca alebo neaktuálna dokumentácia, 
nejasné pracovné inštrukcie.

4.	 Materiál: kolísavá kvalita vstupných materiálov, nevhodné skladovacie podmienky, 
chybné označenie materiálov.

5.	 Meranie: nekalibrované meracie prístroje, chýbajúce priebežné kontroly, nesprávna 
metodika merania.

6.	 Prostredie: nevhodná teplota na pracovisku, vysoká vlhkosť vzduchu, nedostatočné 
osvetlenie.
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Obrázok 2 Diagram príčin a následkov analýzy príčin vysokej nepodarkovosti vo výrobe
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Diagram príčin a následkov analyzuje potenciálne príčiny problémov v procese výroby. 

Všetky identifikované faktory môžu prispievať k odchýlkam vo výslednej kvalite produktu a je 

potrebné ich systematicky riešiť pre zlepšenie analyzovaného procesu. 

9.5 Vývojový diagram (Flow Chart) 

Vývojové diagramy predstavujú grafické znázornenie postupnosti krokov v procese, 

ktoré efektívne zobrazujú vzťahy medzi jednotlivými činnosťami a pomáhajú pochopiť a 

optimalizovať procesy. Sú považované za základný nástroj zdokonaľovania procesu, pretože 

umožňujú odhaliť postupnosť činností a pochopiť fungovanie procesu. Vďaka nim môžeme 

jednoduchšie identifikovať priestor na zlepšenie a zdokonaliť úroveň komunikácie medzi 

útvarmi a pracovnými skupinami v organizácii. 
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Diagram príčin a následkov analyzuje potenciálne príčiny problémov v procese výroby. 
Všetky identifikované faktory môžu prispievať k odchýlkam vo výslednej kvalite produktu 
a je potrebné ich systematicky riešiť pre zlepšenie analyzovaného procesu.

9.5	 Vývojový diagram (Flow Chart)

Vývojové diagramy predstavujú grafické znázornenie postupnosti krokov v procese, 
ktoré efektívne zobrazujú vzťahy medzi jednotlivými činnosťami a pomáhajú pochopiť 
a optimalizovať procesy. Sú považované za základný nástroj zdokonaľovania procesu, 
pretože umožňujú odhaliť postupnosť činností a pochopiť fungovanie procesu. Vďaka nim 
môžeme jednoduchšie identifikovať priestor na zlepšenie a zdokonaliť úroveň komunikácie 
medzi útvarmi a pracovnými skupinami v organizácii.

Vývojové diagramy sa ukazujú ako užitočný nástroj v niekoľkých kľúčových situáciách. 
Využívajú sa pri vysvetľovaní procesu zákazníkom alebo užívateľom v rámci preukazovania 
kvality, pri objasňovaní väzieb medzi činnosťami procesu novým pracovníkom, či pri 
odkrývaní a objasňovaní väzieb medzi útvarmi participujúcimi na určitom procese. Taktiež 
pomáhajú odhaľovať nedostatky v procese, ako sú nevhodné alebo zbytočné činnosti, 
chýbajúce činnosti, zdvojovanie úsilia či omeškanie, a následne navrhnúť zlepšenia. 
Neoceniteľné sú aj pri porovnávaní skutočného a ideálneho priebehu procesu.

Pri zostrojovaní vývojového diagramu je potrebné dodržiavať určité pravidlá. 
1.	 Diagram musí mať jeden jasný začiatok a koniec, pričom činnosti tvoriace proces 

sú vyjadrené operačnými a rozhodovacími blokmi. 
2.	 Pri tvorbe je dôležité odpovedať na konkrétne otázky ako: Čo sa robí najskôr? Čo 

má nasledovať? Odkiaľ pochádza materiál? Čo sa stane ak sa rozhodnem „áno"? 
Kto rozhoduje? Kam výrobok pokračuje? Pritom sa neodporúča klásť otázky typu 
"prečo". 
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3.	 Popis procesu by mal byť jednoduchý, stručný a prehľadný, s dodržaním rovnakej 
úrovne podrobnosti popisu činností v rámci celého popisovaného procesu. 

4.	 Kľúčové je správne identifikovať rozhodovacie body a snažiť sa udržať pravidlo, 
že jeden vývojový diagram by mal byť prezentovaný na jednej strane.

Pri zostrojovaní vývojového diagramu sa používajú štandardizované tvary, kde každý 
má svoj špecifický význam:

–	 ovál (elipsa) - označuje začiatok a koniec procesu,
–	 obdĺžnik - predstavuje proces alebo činnosť,
–	 kosoštvorec - používa sa pre rozhodovanie (vetvenie procesu),
–	 dokument - špeciálny tvar pripomínajúci list papiera, označuje dokumentáciu,
–	 kruh - slúži ako spojka (prepojovací bod) medzi rôznymi časťami diagramu,
–	 dvojitý obdĺžnik - označuje podproces (vnorený proces). 
Všetky tieto tvary sú prepojené šípkami, ktoré ukazujú smer toku procesu. Pri 

rozhodovacích blokoch (kosoštvorcoch) sa vetvy zvyčajne označujú "áno" a "nie" alebo 
inými alternatívami podľa typu rozhodnutia.

Tieto symboly sú medzinárodne uznávané a ich používanie zabezpečuje, že vývojové 
diagramy sú zrozumiteľné bez ohľadu na jazyk či krajinu použitia. Pri kreslení diagramu je 
dôležité dodržiavať konzistentné používanie týchto symbolov pre zachovanie prehľadnosti 
a jednoznačnosti procesu.
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Príklad vývojového diagramu procesu objednávania (obrázok 3).

Obrázok 3 Vývojový diagram procesu objednávania
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9.6	 Bodový diagram (Scatter Plot)

Bodový diagram je užitočný analytický nástroj, ktorý graficky zobrazuje vzťah 
medzi dvoma premennými a pomáha efektívne identifikovať korelácie a závislosti 
medzi sledovanými veličinami. Jeho významnou vlastnosťou je schopnosť vizualizovať  
a analyzovať príčiny a následky v rôznych procesoch, čo z neho robí neoceniteľný nástroj 
pri štatistickej analýze a riadení kvality.

Pri práci s bodovým diagramom sledujeme závislosť dvoch premenných, pričom jedna 
predstavuje príčinu (nezávislá premenná, zvyčajne na osi x) a druhá následok (závislá 
premenná, zvyčajne na osi y). Táto vizualizácia nám umožňuje nielen identifikovať 
extrémne hodnoty a odchýlky, ale aj rozpoznať vzorce a trendy v dátach. Na základe 
týchto pozorovaní môžeme následne navrhovať cielené nápravné opatrenia pre zlepšenie 
sledovaného procesu.

Bodový diagram je zvlášť cenný pri:
–	 odhaľovaní súvislostí medzi rôznymi parametrami procesu,
–	 identifikácii anomálií a extrémnych hodnôt,
–	 predpovedaní budúceho správania procesu na základe historických dát,
–	 optimalizácii procesov prostredníctvom lepšieho pochopenia vzájomných vzťahov 

medzi premennými,
–	 podpore rozhodovania pri navrhovaní nápravných a preventívnych opatrení.

Príklad bodového diagramu, ktorý zobrazuje závislosť rýchlosti výroby a počtu 
nezhôd. 

Tento príklad (graf  3) ukazuje, ako bodový diagram pomáha pri praktickom rozhodovaní 
v riadení výroby a kvalite procesov. Predstavme si výrobnú organizáciu, ktorá vyrába 
elektronické komponenty. Manažment kvality chce zistiť, či existuje súvislosť medzi 
rýchlosťou výroby a počtom nezhodných výrobkov. Pre analýzu zbierajú dáta počas rôznych 
pracovných zmien. Na horizontálnej osi (os X) zaznamenávajú rýchlosť výroby v kusoch 
za hodinu. Na vertikálnej osi (os Y) zaznamenávajú počet zistených chýb vo výrobkoch. 
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Graf 3 Bodový diagram
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Z grafu môžeme pozorovať:  

– silnú pozitívnu koreláciu - so zvyšujúcou sa rýchlosťou výroby stúpa počet chýb, 
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výstupnej kontrole; a sledovanie schopností výrobných zariadení. Tieto metódy tvoria 

komplexný systém zabezpečenia kvality výroby. 

Regulačné diagramy zohrávajú kľúčovú úlohu v prevencii vzniku nezhôd. Výrobný 

proces je neustále ovplyvňovaný dvoma typmi vplyvov: náhodnými vplyvmi, ktoré síce môžu 
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Z grafu môžeme pozorovať: 
–	 silnú pozitívnu koreláciu - so zvyšujúcou sa rýchlosťou výroby stúpa počet chýb,
–	 kritický bod - od určitej rýchlosti výroby začne počet chýb prudko stúpať,
–	 optimálnu zónu - oblasť, kde je pomer rýchlosti a chybovosti najvýhodnejší.
Na základe tejto analýzy môže manažment stanoviť optimálnu rýchlosť výrobnej linky, 

nastaviť maximálne limity rýchlosti, identifikovať potrebu dodatočných kontrol kvality 
pri vyšších rýchlostiach, navrhnúť zlepšenia procesu pre zníženie nezhôd pri vyšších 
rýchlostiach

9.7	 Regulačný diagram (Control Chart)

Regulačný diagram (Control Chart) predstavuje účinný nástroj štatistickej kontroly 
procesu, ktorý umožňuje sledovať stabilitu procesu v čase a graficky zobrazuje trendy 
a odchýlky. Jeho hlavnou prednosťou je schopnosť pomôcť rozlíšiť medzi náhodnými a 
systematickými príčinami variability, čo je kľúčové pre efektívne riadenie kvality.

V oblasti aplikácie štatistických metód rozoznávame tri hlavné oblasti: štatistickú 
reguláciu výrobných procesov, kde sa využívajú regulačné diagramy najmä vo výrobnej a 
medzioperačnej kontrole; štatistické preberanie, ktoré využíva preberacie plány pri vstupnej 
a výstupnej kontrole; a sledovanie schopností výrobných zariadení. Tieto metódy tvoria 
komplexný systém zabezpečenia kvality výroby.

Regulačné diagramy zohrávajú kľúčovú úlohu v prevencii vzniku nezhôd. Výrobný 
proces je neustále ovplyvňovaný dvoma typmi vplyvov: náhodnými vplyvmi, ktoré síce 
môžu byť prítomné vo výrobe, ale nemusia nevyhnutne viesť k zníženiu kvality výrobku 
(napríklad menšie poškodenie materiálu), a významnými vplyvmi, ktorých prítomnosť 
môže časom viesť k vzniku nezhôd.

Špecifickou vlastnosťou regulačných diagramov je ich schopnosť využívať prevádzkové 
údaje na stanovenie tolerančných hraníc. V rámci týchto hraníc sa sleduje, či je proces 
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ovplyvňovaný len vymedzenými (predpokladanými) príčinami, alebo či sa vyskytujú 
aj zvláštne príčiny, ktoré môžu signalizovať potenciálne problémy. Toto umožňuje 
včasné odhalenie abnormalít v procese a prijatie nápravných opatrení ešte pred vznikom 
nezhodných výrobkov.

Regulačný diagram tak slúži ako proaktívny nástroj riadenia kvality, ktorý pomáha:
–	 včas identifikovať odchýlky od štandardného priebehu procesu,
–	 minimalizovať náklady spojené s výrobou nezhodných výrobkov,
–	 udržiavať stabilitu výrobného procesu,
–	 poskytovať podklady pre kontinuálne zlepšovanie procesu,
–	 dokumentovať históriu procesu pre ďalšiu analýzu a optimalizáciu.

Príklad regulačného diagramu v pekárenskej výrobe pri kontrole hmotnosti chleba. 
V pekárni sa vyrába chlieb, ktorý má mať štandardnú hmotnosť 1000g. Vedenie pekárne 

potrebuje zabezpečiť konzistentnú kvalitu výrobkov a zároveň optimalizovať náklady. 
Preto využívajú regulačný diagram (graf 4) na sledovanie hmotnosti vyrábaného chleba:

Prvým krokom je nastavenie regulačných hraníc:
–	 centrálna línia (CL): 1000g (cieľová hmotnosť),
–	 horná regulačná hranica (HRH): 1050g,
–	 dolná regulačná hranica (DRH): 950g.
Druhým krokom je proces monitorovania. Každú hodinu sa náhodne vyberie jeden 

bochník chleba. Zmeria sa jeho hmotnosť. Hodnota sa zaznačí do regulačného diagramu. 
Body sa spájajú čiarou pre lepšie sledovanie trendu. 

Tretím krokom je interpretácia diagramu. Ak sú hodnoty medzi regulačnými hranicami, 
proces je pod kontrolou. Prekročenie hraníc signalizuje potrebu zásahu. Systematické vzory 
(napr. séria stúpajúcich hodnôt) môžu indikovať problém. 

Príklady situácií vyžadujúcich zásah:
–	 hmotnosť nad hornou regulačnou hranicou: príliš veľké dávkovanie cesta, 

ekonomická strata,
–	 hmotnosť pod dolnou regulačnou hranicou: nedostatočné dávkovanie, riziko 

nespokojnosti zákazníkov,
–	 postupný nárast hodnôt: možné problémy s dávkovacím zariadením,
–	 pravidelné kolísanie: potreba kontroly nastavenia pece.
Štvrtým krokom je stanovenie nápravných opatrení ako napríklad:
–	 kalibrácia dávkovacieho zariadenia,
–	 úprava receptúry,
–	 školenie personálu,
–	 kontrola výrobného zariadenia.
Tento systém pomáha pekárni udržiavať konzistentnú kvalitu výrobkov, minimalizovať 

straty surovín, predchádzať reklamáciám, optimalizovať výrobné náklady a včas 
identifikovať a riešiť problémy vo výrobe. 
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Graf 4 Regulačný diagram 
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Systematické používanie týchto nástrojov umožňuje organizáciám efektívne zbierať a 
analyzovať dáta, identifikovať kľúčové príčiny problémov, vizualizovať procesy a vzťahy 
medzi premennými, monitorovať stabilitu procesov, prijímať kvalifikované rozhodnutia 
založené na faktoch, predchádzať vzniku nezhôd a kontinuálne zlepšovať kvalitu produktov 
a procesov.
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10.	 PRAKTICKÉ CVIČENIA A ZADANIA  
	 NA SAMOSTATNÚ PRÁCU

Táto kapitola je venovaná praktickým cvičeniam a zadaniam z oblasti systémov 
manažérstva kvality. Ich hlavným cieľom je umožniť vám aplikovať teoretické poznatky 
na konkrétne situácie, s ktorými sa môžete stretnúť v praxi. Riešením úloh si osvojíte 
princípy riadenia kvality, metódy zlepšovania procesov a nástroje používané na hodnotenie 
a zabezpečenie kvality v organizáciách.

Cvičenia sú koncipované tak, aby vás postupne previedli rôznymi aspektmi systémov 
manažérstva kvality – od analýzy požiadaviek noriem, cez identifikáciu rizík a príležitostí, 
až po návrh opatrení na neustále zlepšovanie. Súčasťou úloh sú aj praktické príklady 
z rôznych odvetví, ktoré vám pomôžu lepšie pochopiť význam a prínosy efektívneho 
manažérstva kvality.

Pri riešení úloh odporúčame postupovať systematicky, využívať teoretické poznatky 
získané v predchádzajúcich kapitolách a aplikovať vhodné metódy a nástroje riadenia 
kvality. V prípade potreby môžete konzultovať riešenia s vyučujúcimi alebo spolužiakmi, 
aby ste si overili správnosť svojich postupov.

Veríme, že vám táto kapitola pomôže prehĺbiť vaše znalosti o systémoch manažérstva 
kvality a pripraviť vás na ich efektívne využitie v praxi.

10.1	 Zadanie 1 a.: PDCA cyklus - Roztočenie mince na najdlhší čas

Cieľ úlohy:
Úlohou je použiť PDCA cyklus (Plan, Do, Check, Act) na navrhnutie a optimalizáciu 
spôsobu roztočenia mince tak, aby sa točila čo najdlhšiu dobu (tabuľka 5).

Postup zadania:
1.	 PLAN (Naplánuj):
–	 Premyslite si, aké faktory môžu ovplyvniť dobu rotácie mince (napr. povrch, sila, 

uhol roztočenia, typ mince).
–	 Navrhnite stratégiu, ktorú vyskúšate ako prvú.
–	 Zaznamenajte si predpokladaný výsledok a čo chcete testovať.
2.	 DO (Urob):
–	 Vykonajte pokus podľa vášho plánu.
–	 Použite stopky (alebo aplikáciu) na meranie času, počas ktorého sa minca točila.
3.	 CHECK (Skontroluj):
–	 Zhodnoťte výsledky pokusu.
–	 Porovnajte dosiahnutý čas s vaším očakávaním.
–	 Identifikujte, čo fungovalo dobre a čo sa dá zlepšiť.
4.	 ACT (Zlepši):
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–	 Na základe zistení navrhnite úpravy vášho plánu (napr. zmeňte spôsob roztočenia, 
uhol, typ mince alebo povrch).

–	 Opakujte cyklus, aby ste dosiahli čo najlepší výsledok.
Podmienky úlohy:

–	 Mincu môžete roztočiť len ručne, bez použitia prídavných zariadení.
–	 Povrch musí byť rovný a rovnaký pre všetkých (napr. stôl alebo lavica).
–	 Každý cyklus PDCA dokumentujte – zapisujte svoje plány, výsledky a úpravy.

Výstup úlohy:
–	 Predložte zaznamenaný priebeh vašich PDCA cyklov v tabuľke alebo v prehľadnom 

zápise.
–	 Na konci úlohy prezentujte najlepší dosiahnutý čas, vaše pozorovania a odporúčania 

pre ideálne roztočenie mince.

Tabuľka 5 Príklad tabuľky pre zaznamenávanie pokusov a systematické porovnávanie 
výsledkov
Pokus 
č.

Fáza 
PDCA

Popis akcie Dĺžka 
rotácie 
(s)

Pozorovania Odporúčania na 
zlepšenie

1 P Výber mince (2€), 
hladký drevený 
povrch, stredne silné 
roztočenie pod uhlom 
30°

- Mince sa rýchlo 
zastavila kvôli 
miernemu 
nakloneniu 
povrchu

Použiť ešte hladší 
a rovnejší povrch 
(napr. sklo)

1 D Roztočenie mince s 
jemným švihom

8,5 s Minca sa naklonila 
na jednu stranu 
príliš skoro

Skontrolovať 
presnosť pohybu 
pri roztočení

1 C Analyzovanie pohybu 
mince, vyhodnotenie 
výsledkov

- Povrch mal 
malú nerovnosť, 
čo spôsobilo 
nestabilitu

Použiť iný 
povrch a testovať 
viaceré sily 
rotácie

1 A Zmena povrchu na 
sklenený, úprava 
techniky roztočenia

12,2 s Výrazne dlhšia 
rotácia, lepšia 
stabilita

Ďalší test 
so silnejším 
roztočením

2 P Použitie silnejšieho 
roztočenia a väčšieho 
uhla

- Predpoklad: väčšia 
rotácia predĺži čas

Nastaviť presný 
uhol pri štarte

2 D Silné roztočenie pod 
uhlom 40°

14,8 s Minca sa točila 
dlhšie, ale nakoniec 
sa rýchlo prevrátila

Jemnejšia 
kontrola sily pri 
uvoľnení

2 C Porovnanie výsledkov 
s predchádzajúcim 
pokusom

- Lepší výsledok, 
ale minca sa začala 
kývať skôr, než 
bolo ideálne

Skúsiť iný typ 
mince s lepším 
ťažiskom
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2 A Použitie 5 Kč mince 
(ťažšia, hrubšia)

16,3 s Lepšie rozloženie 
hmotnosti predĺžilo 
čas rotácie

Trénovať 
presnejší pohyb 
pri roztočení

3 P Testovanie rôznych 
mincí na rovnakom 
povrchu

- Cieľ: určiť najlepší 
typ mince

Testovať ďalšie 
mince (1€, 2 €)

3 D Rotácia 1€ mince na 
skle

13,5 s Stabilná, ale nie 
najlepší výsledok

Ťažšia minca 
dosahuje lepšie 
časy

3 C Porovnanie rôznych 
mincí

- 2 € minca zatiaľ 
najlepší výsledok

Používať 2 € 
alebo podobné 
ťažšie mince

3 A Trénovanie 
konzistencie 
roztočenia

17,1 s Najlepší výsledok 
doteraz

Dôraz na 
presnosť a uhol 
pri roztočení

Prameň: Vlastné spracovanie

10.2	 Zadanie 1 b.: Optimalizácia systému triedenia odpadu v triede pomocou PDCA  
	 cyklu

Cieľ: Vytvoriť efektívny systém triedenia odpadu v triede, ktorý zvýši množstvo správne 
vytriedeného odpadu a zníži množstvo odpadu v zmiešanom koši.
Postup zadania:

1.	 PLAN (Naplánuj):
–	 Analyzujte súčasný stav triedenia odpadu v triede (aký odpad vzniká, koľko, kde 

sú koše).
–	 Identifikujte hlavné druhy odpadu v triede (papier, plasty, bioodpad).
–	 Navrhnite systém označenia košov a ich umiestnenia.
–	 Stanovte si merateľný cieľ (napr. 80% správne vytriedeného odpadu).
2.	 DO (Urob):
–	 Implementujte navrhnutý systém triedenia.
–	 Vytvorte označenia košov (môžu byť kreatívne, farebné).
–	 Zaznamenávajte denne množstvo odpadu v jednotlivých košoch.
–	 Kontrolujte správnosť triedenia.
3.	 CHECK (Skontroluj):
–	 Analyzujte údaje o množstve vytriedeného odpadu.
–	 Skontrolujte čistotu triedenia (koľko nesprávne vytriedených položiek).
–	 Zbierajte spätnú väzbu od spolužiakov.
–	 Identifikujte problematické oblasti.
4.	 ACT (Zlepši):
–	 Navrhnite vylepšenia based na zisteniach.
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–	 Upravte označenia košov ak treba.
–	 Vytvorte lepší informačný systém ak je potrebný.
–	 Začnite nový cyklus s upravenými parametrami.

Podmienky úlohy:
Meranie vykonávajte počas jedného týždňa pre každý PDCA cyklus.
Používajte rovnaké koše a označenia počas celého cyklu.
Zapojte celú triedu do procesu.
Dokumentujte všetky zmeny fotografiami.

Výstup úlohy:
Tabuľka s údajmi o množstve vytriedeného odpadu. Tabuľku si navrhnite sami. 
Fotografie pred/po implementácii systému.
Graf znázorňujúci zlepšenie v triedení.
Záverečné odporúčania pre udržateľný systém triedenia.

10.3	 Zadanie 2: Stanovenie kontextu organizácie, politiky kvality a cieľov kvality

Cieľ: Úlohou je analyzovať vnútorné a vonkajšie faktory ovplyvňujúce fiktívnu organizáciu, 
definovať politiku kvality a stanoviť merateľné ciele kvality v súlade s požiadavkami normy 
ISO 9001:2015.

Postup práce:
1. Stanovenie kontextu organizácie:
Identifikovať vnútorné faktory. Popis organizácie (názov, odvetvie, hlavné činnosti). 

Nastaviť organizačnú štruktúru. Zadefinovať hodnoty organizácie na ktorých stojí 
organizačná kultúra kvality. Identifikovať dostupné zdroje. 

Určiť vonkajšie faktory (napr. legislatíva, trhové trendy, konkurencia, požiadavky 
zákazníkov, zainteresované strany).

Zmapovať zainteresované strany a ich požiadavky na kvalitu. Identifikovať interné 
ZS (zamestnancov, manažment, akcionárov) a  externé ZS (zákazníkov, dodávateľov, 
regulačné orgány). 

2. Definovanie politiky kvality:
Vypracovať krátke vyhlásenie politiky kvality, ktoré odráža strategické smerovanie 

organizácie. Zabezpečiť súlad politiky kvality s kontextom organizácie a očakávaniami 
zákazníkov. Formulovať politiku tak, aby bola zrozumiteľná, realistická a motivujúca pre 
zamestnancov.

3. Stanovenie cieľov kvality
Určiť konkrétne, merateľné, dosiahnuteľné, relevantné a časovo ohraničené (SMART) 

ciele kvality. Ciele by mali podporovať neustále zlepšovanie a reflektovať stratégiu 
organizácie. Príklady cieľov kvality môžu zahŕňať zníženie chybovosti produktov, zvýšenie 
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spokojnosti zákazníkov, optimalizáciu procesov alebo zlepšenie školení zamestnancov 
(tabuľka 6) .

Stanoviť postup monitorovanie a hodnotenie cieľov kvality:
–	 Frekvencia hodnotenia: (napr. štvrťročne, polročne, ročne)
–	 Spôsob sledovania: pravidelné reporty, audity, zákaznícke prieskumy
–	 Zodpovedné osoby: vedúci oddelení, manažér kvality
–	 Opatrenia pri neplnení cieľov: analýza príčin, zavedenie nápravných opatrení

Tabuľka 6 Príklad stanovenia cieľov kvality
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produktov

2,5 % 1,5 % jún 2025 vedúci 
výroby
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Priemerný čas 
spracovania 
objednávok

48 
hod.

24 hod. september 
2025

logistický 
manažér

Prameň: Vlastné spracovanie

4. Vypracovanie výstupného dokumentu.
Stručne a prehľadne spracovať identifikovaný kontext organizácie, jasne formulovanú 

politiku kvality a konkrétne a merateľné ciele kvality so spôsobom ich monitorovania.

10.4	 Zadanie 3: Zostavenie interakcie procesov a karty procesov

Cieľ: Cieľom je identifikovať, popísať a vizualizovať interakciu procesov v organizácii a 
vytvoriť detailnú kartu vybraného procesu, ktorá pomôže efektívne riadiť a optimalizovať 
vybranú činnosť.

Postup práce:
1.	 Zostavenie interakcie procesov:

Identifikácia procesov. Určiť a rozdeliť procesy na hlavné, podporné, riadiace a externé 
procesy. Identifikovať vstupy a výstupy jednotlivých procesov.
Vytvorenie interakcie procesov. Graficky znázorniť vzájomné väzby medzi procesmi. 
Definovať kľúčové spojenia a zodpovednosti medzi jednotlivými procesmi (obrázok 4) .

2.	 Zostavenie karty procesov
Vyplnenie základných údajov o procese (tabuľka 7). Názov procesu. Vlastník procesu. 
Účel a ciele procesu. Zainteresované strany. 
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Detailný popis procesu:
–	 Vstupy: Čo je potrebné na začiatok procesu?
–	 Výstupy: Aký je očakávaný výsledok procesu?
–	 Zdroje: Ľudské, materiálne, technologické a finančné zdroje.
–	 Kroky procesu: Hlavné činnosti a ich postupnosť (zostrojiť vývojový diagram).
–	 Ukazovatele výkonnosti (KPI): Kritériá hodnotenia efektivity procesu.
–	 Riziká a opatrenia: Možné riziká a ich riešenia.

Obrázok 4 Návrh grafického znázornenia Interakcie procesov a tabuľky karty procesov

Interakcia procesov

131 

Obrázok 4 Návrh grafického znázornenia Interakcie procesov a tabuľky karty procesov 

Interakcia procesov 

Prameň: Vlastné spracovanie 

Za
in

te
re

so
va

né
 st

ra
ny

 a
 ic

h 
po

ži
ad

av
ky Spokojné zainteresované strany 

Riadiace procesy 
Riadenie ľudských zdrojov Manažérstvo kvality Riadenie financií 

Hlavné procesy 

Podporné procesy 

Obstarávanie 

Výroba 

Distribúcia 

Výber dodávateľov Údržba Komunikácia 

Prameň: Vlastné spracovanie
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Tabuľka 7 Návrh karty procesu

Názov procesu: 

Ciele a riziká procesu
Cieľ procesu
Riziká procesu Prejav rizika Prevencia

Zdroje procesu
Ľudské zdroje
Materiálové zdroje
Informačné zdroje
Finančné zdroje

Vstupy procesu a dodávatelia
Vstupy Dodávatelia

Výstupy procesu a zákazníci
Výstupy Zákazníci

Merateľné parametre a ukazovatele
Ukazovatele merania procesu

Súvisiaca dokumentácia
Interná dokumentácia Externá dokumentácia

Prameň: Vlastné spracovanie
+ vývojový diagram postupnosti činností procesu



110

10.5	 Zadanie 4: Vypracovanie akčného plánu trvalého zlepšovania procesov

Cieľ: Vypracovať návrh Akčného plánu zlepšovania (tabuľka 8) pre modelovú organizáciu, 
pričom je potrebné zohľadniť jej politiku kvality, ciele kvality a identifikované oblasti na 
zlepšenie. 

Postup práce: 
1. Analýza súčasného stavu
Identifikácia hlavných oblastí na zlepšenie Zhodnotenie existujúcich procesov a 

výkonnostných ukazovateľov.
2. Návrh opatrení na zlepšenie
Opis navrhovaných opatrení (popis, zdôvodnenie, očakávaný prínos). Prioritizácia 

opatrení podľa dopadu a realizovateľnosti
3. Akčný plán implementácie
Časový harmonogram (Ganttov diagram alebo iná vizualizácia). Priradenie 

zodpovedností jednotlivým pracovníkom alebo oddeleniam. Potrebné zdroje (finančné, 
ľudské, technologické). Kľúčové ukazovatele výkonnosti (KPI) na meranie úspešnosti 
zlepšenia

4. Monitorovanie a vyhodnocovanie efektívnosti
Spôsob sledovania pokroku a pravidelného reportovania. Mechanizmy na nápravu v 

prípade odchýlok od plánu. 

Tabuľka 8 Návrh tabuľky Akčného plánu zlepšovania
Akčný plán zlepšovania

Zlepšenie 1 Zlepšenie 2 Zlepšenie 3
Názov aktivity / 
zlepšenia
Zodpovednosť
Súčinnosť / 
spolupráca
Termín 
Ukazovateľ 
hodnotenia / KPI
Výstup
Dopad/ prínos pre 
organizáciu
Riziká
Preventívne 
opatrenia
Zdroje
Kontrolný 
mechanizmus

Prameň: Vlastné spracovanie



111

10.6	 Zadanie 5: Návrh ukazovateľov kvality a nákladov kvality

Cieľ: Vytvoriť návrh ukazovateľov kvality a nákladov na kvalitu (tabuľka 9) pre fiktívnu 
organizáciu, ktorú si študenti sami navrhnú . Tieto ukazovatele musia byť relevantné pre 
efektívne hodnotenie výkonnosti SMK a zahŕňať aspekty prevencie, hodnotenia, interných 
a externých zlyhaní. Dokument musí obsahovať metodológiu merania a vyhodnocovania 
efektivity systému.

Postup práce: 
1.	 Úvod
	 Stanovenie cieľov merania kvality a nákladov na kvalitu
2.	 Definovanie ukazovateľov kvality
Identifikácia kľúčových oblastí kvality (napr. spokojnosť zákazníkov, počet reklamácií, 

dodržanie špecifikácií, čas vybavenia objednávok). Stanovenie kvantitatívnych a 
kvalitatívnych ukazovateľov. Metódy merania a zdroje dát

3.	 Definovanie nákladov na kvalitu
Rozdelenie nákladov na kvalitu podľa PAF modelu (Prevencia, Hodnotenie, Interné 

zlyhania, Externé zlyhania). Opis jednotlivých typov nákladov a spôsob ich sledovania
4.	 Návrh systému merania účinnosti SMK
	 Zber a analýza dát. Stanovenie referenčných hodnôt a benchmarking
5.	 Vyhodnotenie a odporúčania
Interpretácia výsledkov a identifikácia príležitostí na zlepšenie. Návrh opatrení na 

optimalizáciu kvality a znižovanie nákladov. Prepojenie výsledkov na ciele kvality organizácie.

Tabuľka 9 Návrh ukazovateľov kvality a nákladov na kvalitu
Ukazovatele kvality

Ukazovateľ Popis Spôsob 
merania 

Cieľová 
hodnota

Frekvencia 
sledovania

Spokojnosť 
zákazníkov (%)

Priemerné 
hodnotenie 
zákazníkov  
z prieskumu

Dotazníky Menej ako 85 
%

Štvrťročne

Miera 
reklamácií

Počet prijatých 
reklamácií na 
celkovom počte 
predaných 
výrobkov

Evidencia 
reklamácií

Menej ako 2 
% z celkového 
počtu 
predaných 
výrobkov

Mesačne

Náklady na kvalitu
Kategória Typ nákladov Popis Príklad 

výpočtu
% z celkových 
nákladov

Prevencia Školenia 
zamestnancov

Náklady 
na školenia 
v oblasti kvality

Náklady na 
školenia / počet 
zamestnancov

 10 %
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Hodnotenie Kontroly 
kvality

Náklady na 
kontrolné 
mechanizmy

Počet kontrol 
x cena jednej 
kontroly

 15 %

Interné 
zlyhania

Nepodarky Vyradené 
produkty

Počet 
nepodarkov x 
priemerná cena 
produktov

20 %

Externé 
zlyhania

Vrátené 
produkty

Náklady 
na riešenie 
reklamácií

Počet 
reklamácií x 
priemerná cena 
riešenia

25 %

Prameň: Vlastné spracovanie

10.7	 Zadanie 6: Interný audit dokumentácie vytvorenej študentmi

Cieľ: Cieľom interného auditu je preveriť kvalitu a súlad vytvorenej dokumentácie s 
požiadavkami zadania, identifikovať silné a slabé stránky spracovania a navrhnúť zlepšenia. 
Študenti si vymenia svoje vypracované zadania a vykonajú audit práce iného tímu na 
základe stanovených kritérií. 

Študenti získajú praktické skúsenosti s auditom dokumentácie a zároveň dostanú 
konštruktívnu spätnú väzbu na svoju prácu.

Predmet auditu:
Študenti vypracovali nasledujúce dokumenty (tabuľka 10):
Kontext organizácie – Analýza interných a externých faktorov. Identifikácia 
zainteresovaných strán
Hodnoty a kultúra kvality – Definovanie princípov podporujúcich kvalitu.
Politika a ciele kvality – Jasné vyjadrenie záväzkov k zabezpečeniu kvality.
Interakcia procesov – Grafické a textové znázornenie vzťahov medzi procesmi.
Karta vybraného procesu – Detailný popis jedného procesu s KPI a zodpovednosťami.
Akčný plán trvalého zlepšovania – Návrh opatrení na dlhodobé zvyšovanie kvality.
Meranie úrovne kvality v organizácii – Návrh ukazovateľov kvality a nákladov na kvalitu.

Postup auditu:
Výmena dokumentácie: Každý tím si vylosuje inú skupinu, ktorej dokumentáciu 
skontroluje.
Auditná kontrola: Každý tím vykoná audit podľa nasledujúcich krokov:

1.	 Preskúmanie úplnosti: Obsahuje dokumentácia všetky požadované časti?
2.	 Hodnotenie obsahu: Sú informácie logické, zrozumiteľné a relevantné?
3.	 Súlad s požiadavkami kvality: Sú dokumenty v súlade so zásadami riadenia 

kvality (napr. ISO 9001)?
4.	 Identifikácia silných stránok: Ktoré časti sú dobre spracované?
5.	 Návrh na zlepšenie: Čo by mohlo byť prepracované alebo doplnené?
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Vypracovanie správy z auditu: Každý tím vypracuje stručnú správu, kde uvedie:
–	 Hlavné zistenia (silné a slabé stránky dokumentácie).
–	 Návrhy na úpravy a zlepšenie.
–	 Odporúčania pre ďalšiu prácu.

Prezentácia výsledkov: Každý tím odprezentuje svoje zistenia a dá spätnú väzbu autorom 
dokumentácie.

Tabuľka 10 Kritériá hodnotenia auditu
Oblasť auditu Otázky na posúdenie Áno/Nie/Čiastočne Komentár
Kontext 
organizácie

Je analýza podrobná a realistická?

Hodnoty a 
kultúra kvality

Sú hodnoty jasne definované  
a prepojené s kvalitou?

Politika a ciele 
kvality

Sú ciele merateľné, realistické  
a relevantné?

Interakcia 
procesov

Je mapa interakcií zrozumiteľná  
a logická?

Karta procesu Obsahuje všetky dôležité 
informácie (vstupy, výstupy, KPI)?

Akčný plán 
zlepšovania

Sú návrhy realistické a jasne 
štruktúrované?

Meranie úrovne 
kvality 

Sú navrhnuté vhodné a 
dosiahnuteľné ukazovatele kvality 
a náklady na kvalitu?

Prameň: Vlastné spracovanie

Očakávaný výstup:
Program interného auditu (tabuľka 11) zahŕňajúci:

–	 základné informácie o plánovaných interných auditoch v priebehu jedného roka 
Plán interného auditu (tabuľka 12) zahŕňajúci: 

–	 predmet auditu, 
–	 časový priebeh auditu, 
–	 identifikáciu auditovaného a audítorov 
–	 Identifikácia referenčných dokumentov

Dotazník interného auditu (tabuľka 13) zahŕňajúci: 
–	 vyplnenú identifikačnú časť
–	 otázky kladené počas IA
–	 odpovede na otázky 

Správa z interného auditu (tabuľka 14) zahŕňajúca:
–	 hodnotenie kvality dokumentácie, 
–	 identifikované silné a slabé stránky, 
–	 odporúčania na zlepšenie.
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Tabuľka 11 Ukážka Programu interného auditu
E. č. Preverovaný 

proces
Preverovaná 
oblasť

Kapitola 
normy 
ISO 9001

Vedúci 
auditu

Členovia 
audítorskej 
skupiny

Predbežný 
termín 
realizácie

Preverovaná 
organizačná 
jednotka

1 HP 5- predaj Objednávanie 8. kapitola 1 4,5 Október 
20XX

Oddelenie 
predaja

2 HP 1 – 
obstarávanie

Výber dodávateľov 8. kapitola 3 2,6 September 
20XX

Oddelenie 
obstarávania

3 HP 2 - výroba Výstupná kontrola 9. kapitola 4 1,2 November 
20XX

Oddelenie 
výstupnej 
kontroly

4 PP 4 – 
Riadenie 
dokumentácie

Riadenie 
zdokumentovaných 
informácií

7.kapitola 1 3,5 September 
20XX

Oddelenie 
riadenia 
kvality

Vypracoval: 
predstaviteľ manažmentu pre kvalitu

Schválil:
generálny riaditeľ/majiteľ organizácie

Dňa: XX.XX.20XX
Audítori:  1 – F. Mrkvička  2 – J. Smutná  3 – Z. Veselý  4 – F. Krásny  5. - E. Krátka  6. – D. Vysoký

Prameň: Vlastné spracovanie
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Tabuľka 12 Ukážka Plánu interného auditu

Názov 
organizácie

Plán interného auditu Č. auditu: 	 zadáva sa číslo 
z programu auditov (napr. 1/20XX)

Vedúci previerkovej skupiny:  hlavný audítor (zodpovedný za celý audit)
Členovia previerkovej skupiny:  
Ciele auditu: napr. Preveriť zisťovanie spokojnosti zákazníkov s procesom objednávania 
Preverovaný útvar:  napr. oddelenie predaja

Preverovaný 
proces/činnosť

Preverované funkcie Dátum auditu Miesto auditu Doba trvania 
auditu

Prijímanie 
objednávok
 

funkcia zodpovedná 
za objednávanie napr. 
vedúci predaja, alebo 
referent predaja, ....

konkrétny 
dátum kedy 
audit prebehne
 

kde konkrétne, 
napr. kancelária 
vedúceho 
predaja

predpokladaná 
doba trvania, aby si 
preverovaný vedel 
zadeliť čas, napr. 1 
a pol hod.

1. Zoznam referenčných dokumentov:

Ktoré dokumenty potrebujete ako audítori, aby ste mohli vykonať audit danej oblasti. Čo 
si pre Vás majú pripraviť. Napr. Správa zo zisťovania spokojnosti zákazníkov s procesom 
objednávania. Pracovný postup o procese objednávania zákazníkom. ........................   

2. Časová náplň auditu:
Ak sa potrebujete rozprávať s viacerými ľuďmi vykonávajúci daný proces, kedy ho budete 
potrebovať. Napr. referent predaja 1 od 9:00 do 9:30, referent predaja 2  od 9:30 do 10:00, 
vedúci predaja od 10:00 do 10:30.   

3. Záznam  o prerokovaní programu  s pracovníkom zodpovedným za preverovanú 
oblasť:
Meno pracovníka                            Dátum prejedania                                       Podpis
vedúci preverovaného úseku

Vypracoval                                             Dátum                                                 Podpis    
najčastejšie vedúci audítor

Prameň: Vlastné spracovanie
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Tabuľka 13 Ukážka Dotazníka interného auditu

Názov organizácie Dotazník interného auditu Č. auditu:  napr. 1/20XX

Preverované útvary / 
procesy:

Oddelenie predaja
HP 5 – Predaj (číslo HP je podľa procesnej mapy), vy preverujte 
dokumentačný systém takže budete mať buď RP – Riadenie kvality 
alebo PP – riadenie dokumentácie, .....

Dátum auditu:

Vedúci audítor:

Audítori:

Otázky:
Dopredu si pripravíte otázky, resp. oblasti ktoré je potrebné preveriť. Pre Vás sú to moje 
požiadavky na projekt. Vychádzate z prednášok a požiadavky normy ISO 9001. 

Napr. 
Aký je postup pri zisťovaní spokojnosti zákazníkov s kvalitou procesu objednávania?
Kto zodpovedá za zisťovanie spokojnosti zákazníkov?
Akým spôsobom je zabezpečená spätná väzba?
Aké nápravné a preventívne opatrenia sa prijali?
A iné otázky.
 
Hneď pod otázky píšete Vaše zistenia spolu s dôkazmi (odvolávate sa na niečo konkrétne čo ste 
zistili). Napr.
 
Prebiehajú 2 zisťovania, presný postup zachytáva Smernica 5/2019. 1. po uskutočnení obchodu 
môžu zákazníci hodnotiť predajcov, 2. následne po uplynutí 2 mesiacov je im zaslaný dotazník, 
aby vyhodnotili celý proces predaja, v rámci neho aj objednávanie  Výsledky sa nachádzajú 
u predstaviteľa manažmentu pre kvalitu. 

Za priebeh skúmania zodpovedá vedúci predaja a  za vyhodnotenie výsledkov predstaviteľ 
manažmentu pre kvalitu. 

Dátum prerokovania 
záverov:

väčšinou je to pár dní po audite, aby sa stihli spracovať výsledky

Podpis vedúceho 
preverovaného útvaru:

vedúci predaja 

Podpisy audítorov:  
Prameň: Vlastné spracovanie
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Tabuľka 14 Ukážka Správy z auditu

Názov organizácie Správa z interného auditu Č. auditu:  1/20XX

Interný audit: □ plánovaný □ neplánovaný

Preverované útvary / 
procesy:

Dátum auditu:

Vedúci audítor: Audítori:

Ciele auditu:

Zistené nezhody Dôkazový materiál

Napíšete jednotlivé nezhody Kde ste ich zistili

Zhrnutie nálezov:
Tu máte možnosť odporučiť k zisteným nezhodám nápravu a prevenciu. Tieto návrhy by 
mali byť na základe komunikácie s preverovaným. Vo Vašom prípade to ale nie je možné, tak 
napíšte len to čo im odporúčate z hľadiska nápravy a prevencie. 
 

Vyjadrenia preverovaného:
Tu sa preverovaný vyjadrí, či súhlasí, resp. nesúhlasí so zisteniami.

Meno a podpis vedúceho audítora:
 

Dátum:

Meno a podpis zodpovedného vedúceho:
 

Dátum:

Rozdeľovník:

Prameň: Vlastné spracovanie



118

POUŽITÁ LITERATÚRA

1.	 FILIP, L. 2019. Efektivní řízení kvality. Praha : Pointa, 248 s. ISBN 978-80-907-5305-1. 
2.	 GEJDOŠ, P., ZÁVADSKÁ, Z., SCHMIDTOVÁ, J. 2023. Determinants of the 

implementation of the quality management systems in SMEs. In: E+M Ekonomie 
a Management, Liberec : Technická univerzita v Liberci, roč. 26, č. 2, s. 58-68.   ISSN 
1212-3609. 

3.	 GEJDOŠ, P., POTKÁNY, M. 2023. Moderné trendy v systémoch manažérstva kvality. 
Zvolen: Technická univerzita vo Zvolene, 230 s., ISBN 978-80-228-3399-8.  

4.	 GREMYR, I., LENNING, J., ELG., M., MARTIN, J., 2021. Increasing the value of 
quality management systems. In: International journal of quality and sevice sciences, 
roč. 13, č. 3, s. 381-394, ISSN 1756-6703.

5.	 MADZÍK, P. 2017. Nástroje systematického riešenia problémov. Ružomberok: 
VERBUM – vydavateľstvo KU, 157 s., ISBN 978-80-561-0478-1.

6.	 MALÁ, D., MINÁROVÁ, M., BENČIKOVÁ, D. 2022. Behaviorálne aspekty kvality. 
Banská Bystrica: Belianum. 235 s. ISBN 978-80-557-1964-1. 

7.	 MARKULÍK, Š. 2019. Nástroje na podporu riadenia kvality procesov. Košice: Elfa 
Košice, 101 s. ISBN 978-80-553-3465-3. 

8.	 MUSCHARA, T. 2017. Risk Based Thinking. Boca Raton : CRC Press. 287 s. ISBN 
978-11-383-0249-5.  

9.	 NENADÁL, J. 2018.  Management kvality pro 21. století. Praha : Management Press, 
366 s., ISBN 978-80-726-1561-2.

10.	Norma STN EN ISO 9000:2016 Systémy manažérstva kvality. Základy a  slovník. 
Bratislava: Úrad pre normalizáciu, metrológiu a skúšobníctvo SR. 88 s.

11.	Norma STN EN ISO 9001:2016 Systémy manažérstva kvality. Požiadavky. Bratislava: 
Úrad pre normalizáciu, metrológiu a skúšobníctvo SR. 60 s.

12.	Norma STN EN ISO 19011:2018 Návod na auditovanie systémov manažérstva. 
Bratislava: Úrad pre normalizáciu, metrológiu a skúšobníctvo SR. 76 s.

13.	POPOV, I. 2022. Quality Management Essential. London: World Scientific Europe 
Ltd. 2016 s., ISBN 978-18-006-1228-0.

14.	SARTOR, M., ORZES, G. 2019. Quality Management: Tools, Methods and Standards. 
New Delhi:  Emerald Publishing Limited, 312 s., ISBN 978-17-876-9804-8.

15.	ŠATANOVÁ, A., GEJDOŠ, P. 2010. Ekonomika kvality. Zvolen : technická univerzita 
vo Zvolene, 95 s., ISBN 978-80-228-2123-0. 

16.	ŠLÚCH, M., MAKÝŠ, P. 2019. Systémy manažérstva kvality podľa ISO 9001:2015 
a jeho audity podľa ISO 19011:2018. Žilina: M KREO, 96 s. ISBN 978-80-971-2992-7.

17.	ZÁVADSKÝ, J., ZÁVADSKÁ, Z. 2022. Aplikačná prax štandardizovaných systémov 
manažérstva. Poprad: Výskumný ústav ekonomiky a manažmentu. 128 s. ISBN 978-
80-973663-2-2. 



119

18.	ZÁVADSKÝ, J., MALÁ, D., BENČIKOVÁ, D., SEDLIAČIKOVÁ, M., ŠATANOVÁ, 
A. 2020. Behavioral approach to quality: An empirical study in Slovak SMEs. In: 
Cogent Business & Management, roč, 7, č. 1, s. 1-19, ISSN 2331-1975. 

19.	ZÁVADSKÁ, Z., KORENKOVÁ, V. 2017. Procesný manažment: teória a  prax. 
Bratislava : Wolters Kluwer, 152 s., ISBN 978-80-8168-554-5.



Autor:		  Denisa Malá, doc., Ing., PhD. 
Názov diela: 	 Systémy manažérstva kvality: Príručka pre malé a stredné organizácie
Rozsah: 	 120 strán,  8,8 AH;  9,0 VH;
Formát: 	 A4
Vydavateľ: 	 Belianum. Vydavateľstvo Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici
Edícia: 	 Ekonomická fakulta 
Obrázok na obálke: www.freepik.com/premium account
Tlač: 		  DMC, s.r.o., Nové Zámky

2025

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

https://doi.org/10.24040/2025.9788055722344


	_Hlk188951453
	_Hlk189730307
	_Hlk189730497
	_Hlk189730515
	_Hlk189730620
	_Hlk189212922
	_Hlk189212968

