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Koncepcia ISO a neustále zlepšovanie procesov  
 

RNDr. Marta Kraj� íová, samostatná konzultantka 
www.krajciova.sk, mail@krajciova.sk, martakrajciova.blogspot.com 

 
 

„Ke�  ste niekoho nevideli 3 dni, dobre sa na neho pozrite, akou zmenou prešiel.“ 
Masaaki Imai 

 
Koncepcia ISO a neustále zlepšovanie výkonnosti procesov sú dve témy, ktoré majú ve�a 
spolo� ného a navzájom sa prekrývajú. Iste budete všetci so mnou súhlasi� , hlavne vy, ktorí máte 
zavedený Systém mana�érstva kvality (SMK) pod �a normy STN EN ISO 9001:2000, �e bez 
zlepšovania by bol váš systém nefunk� ný. SMK je potrebné neustále meni� , zlepšova�  
a prispôsobova�  meniacim sa vonkajším a vnútorným podmienkam organizácie.  
 
Tento � lánok píšem z poh�adu konzultantky, ktorá poskytuje slu�by procesného  poradenstva, 
prípravy firmy na certifikáciu pod�a ISO štandardov a zlepšovania procesov. Pozrime sa preto 
podrobnejšie na to, aké otázky riešia mana�éri kval ity, prípadne vlastníci procesov vo firmách, 
ktoré majú zavedenú koncepciu ISO a zlepšujú výkonnos�  svojich procesov, prípadne chcú tento 
systém vytvori� .  
 
Koncepcia ISO  
 
Vychádza z 8 zásad SMK 
 
1. Vedenie 
2. Procesný prístup 
3. Zapojenie pracovníkov 
4. Zameranie na zákazníka 
5. Vzájomne výhodné dodávate�sko odberate�ské vz�ahy 
6. Neustále zlepšovanie 
7. Prístup k rozhodovaniu na základe faktov 
8. Systémový prístup  
 
Z uvedených zásad SMK sa budeme podrobnejšie venova�  procesnému prístupu a neustálemu 
zlepšovaniu. Pre zopakovanie uvádzam stru� ný preh�ad po�iadaviek normy STN EN ISO 
9001:2000 na procesný prístup a neustále zlepšovanie. 

 
Po�iadavky normy STN EN ISO 9001:2000 na procesy a neustále zlepšovanie  
 
4.1 Všeobecné po�iadavky  
 
Organizácia musí : 
 
�  Identifikova�  procesy potrebné pre SMK a pre ich aplikáciu v celej organizácii. 
�  Ur� i�  poradie a vzájomné pôsobenie procesov. 
�  Ur� i�  kritériá a metódy potrebné pre zaistenie efektívneho prevádzkovania a riadenia procesov. 
�  Zaisti�  dostupnos�  zdrojov a informácií nevyhnutných na zabezpe� enie prevádzky a 

monitorovanie procesov. 
�  Monitorova� , mera�  a analyzova�  procesy. 
�  Zavies�  � innosti nevyhnutné na dosiahnutie plánovaných výsledkov a trvalého zlepšovania 

procesov.  
 
8.2.3 Monitorovanie a meranie procesov 
 



2 

Organizácia musí  : 
 
�  Pou�íva �  vhodné metódy na monitorovanie, prípadne meranie procesov SMK. 
�  Organizácia musí pou�íva �  vhodné metódy na monitorovanie, prípadne meranie procesov 

SMK. 
�  Tieto metódy musia  preukáza�  schopnos�  procesov dosahova�  plánované výsledky. 
�  Ke�  nie sú plánované výsledky dosiahnuté, musí  by�  pod�a potreby urobená náprava a 

nápravná � innos�  na zaistenie zhody produktu. 
�  Ak je to vhodné, je potrebné pou�i �  metódy overujúce schopnos�  procesu (napr. štatistických 

metód pre stanovenie, riadenie a kontrolu procesov). 
�  V závislosti na výsledkoch analýz rizík je potrebné stanovi� , ktoré procesy budú štatisticky 

riadené a vyhodnocované. 
�  Výsledky štatistických vyhodnocovaní musia  by�  zoh�ad� ované v rámci následného 

zlepšovania kvality. 
�  Pre ka�dý proces je potrebné ur � i�  cie�ové funkcie, stanovi�  merané parametre, tieto mera�  a z 

výsledkov sledova�  a vyhodnocova�  trendy, tieto porovnáva�  s konkurenciou, s vlastnými 
zámermi a cie�mi a s nákladmi investovanými k ich dosiahnutiu. 

 
8.5.1 Trvalé zlepšovanie 
 
Organizácia musí : 
 
Trvalo zlepšova�  efektívnos�  SMK vyu�ívaním politiky kvality, cie �ov kvality, výsledkov auditov, 
analýzy údajov, nápravných a preventívnych � inností a preskúmaním mana�mentom :   
 
�  projekty trvalého zlepšovania 
�  organizovanie tímovej práce pri riešení problémov  
�  opatrenia zamerané na zlepšovanie ú� innosti a efektívnosti procesov 
�  strategické skokové projekty 
�  trvalé zlepšovanie v malých krokoch 
 
Medzi hlavné úlohy v oblasti zlepšovania patria :  
 
�  Sústavný rozvoj prostredia k tvorivej aktivite zamestnancov. 
�  Výsledky preskúmania vedením musia by�  rozhodnutia o smeroch zlepšovania a nie iba 

o nápravných opatreniach. 
�  Identifikácia príle�itostí k zlepšovaniu (audítorm i, posudzovate�mi a riadiacimi pracovníkmi), 

hlavne v� aka procesom sebahodnotenia. 
�  Uvo�� ovanie potrebných zdrojov pre kontinuálne zlepšovanie a hodnotenie ich efektívnosti. 
�  Uplat� ovanie obecne platnej metódy pre procesy neustáleho zlepšovania. 
 
Ako to vyzerá v praxi z poh�adu externého konzultanta ?  
 
Po�iadavky zákazníkov  
 
Po�iadavky zákazníkov sú � asto krát definované nasledovne : Zave� te nám procesné riadenie, 
pripravte organizáciu na certifikáciu, zvýšte výkonnos�  organizácie, stabilizujte organiza� nú 
štruktúru, alebo jednoducho : Urobte nám poriadok vo firme - v procesoch, zodpovednostiach, 
organiza� nej štruktúre, vz�ahoch. Pre� o chcú organizácie a mana�éri zlepši �  vz�ahy ?  Preto, aby 
sa im lepšie riadila firma, aby ka�dý vedel, � o má robi� , kto je za � o zodpovedný, kto komu � o a 
kedy odovzdáva, aby sa zlepšila komunikácia vrcholového a stredného mana�mentu, aby sa 
zlepšila motivácia �udí, aby sa zlepšili znalosti �udí, aby sa zvýšila spokojnos�  zákazníkov, 
spokojnos�  zamestnancov a tým aj finan� né ukazovatele výkonnosti firmy. 
 
Zákazníci stále viac si chcú svoje procesy spravova�  samy a o� akávajú od konzultantov 
kou� ovanie a prenos know how. Zvyšujú sa po�iadavky na obsah a kvalitu školení. Zákazníci stále 
viac o� akávajú, �e konzultant im dodá referen � né modely, hlavne pre podporné procesy, ktoré sú 
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takmer rovnaké vo všetkých firmách. Rastie po�iadav ka zákazníkov na benchmarkingové údaje 
z iných firiem v podobnom odvetví, ktoré im pomô�u nastavi�  výkonnos�  procesov. Po�iadavka na 
vysokú kvalifikáciu konzultantov sa u� dnes pokladá  za samozrejmos� . Zákazníci vy�adujú  od 
konzultantov vzdelanie v príslušnej oblasti a certifikáty, ktoré zaru� ia ich kvalitu. Mana�éri 
o� akávajú úsporu nákladov, zlepšenie riadenia v organizácii, zvýšenie kvality informácií. Zákazníci 
sa chcú spolupodie�a�  na vývoji riešení pod�a ich po�iadaviek. Zákazníci sa stále viac orientuj ú na 
kvalitu a pridanú hodnotu pre firmu. Menia sa ciele projektov procesného riadenia a ukazovatele 
ich úspechu, ktoré musia by�  merate�ným prínosom pre firmu. O� akávania zákazníkov viac 
smerujú s metodickému a projektovému vedeniu. Zákazník si chce kúpi�  metodiku a softvérový 
nástroj na modelovanie procesov. V oblasti ISO projektov sa zvyšujú po�iadavky na integrovaný 
SMK - environmentálne mana�érstvo, bezpe � nos�  a ochranu zdravia pri práci a systém 
mana�érstva informa � nej bezpe� nosti. V novo vzniknutých firmách rastú po�iadavky na 
vybudovanie SMK. V poslednom období sa do popredia dostávajú hlavne otázky zlepšovania 
v rôznych oblastiach a najmä v oblasti zlepšovania procesov.  
 
Aká je situácia vo firmách ? Pre� o je potrebné zaobera�  sa zlepšovaním ? V odbornej literatúre sa 
stretávame s tromi faktormi 3C - Customers , Competition, Change, ktoré ve�mi silne vplývajú na 
to, aby sa firmy zaoberali zlepšovaním, ak chcú obstá�  v konkurencii.      
 
Po�iadavky zákazníkov na kvalitu produktov, proceso v a slu�ieb neustále narastajú. Zákazníci  
stále viac rozhodujú  o tom, � o budú firmy vyrába� , akým spôsobom to budú robi�  a akú kvalitu 
chcú dosta� , tak aby odpovedala ich potrebám a po�iadavkám, za  ktorú sú ochotní zaplati� .  
 
Konkurencia sa stáva intenzívnejšou . Mana�éri sa musia denne zaobera �  otázkami, � o robí 
konkurencia, � o dosiahla konkurencia, � o dosiahla firma, aké sú kroky smerujúce k tomu, aby firma 
bola lepšia ako konkurencia, � o nové ponúka ?  
 
Zmena sa stáva neustálou . Ak odhliadneme od vonkajších zmien , ktoré ovplyv� ujú dianie vo 
firme, tak medzi najvýraznejšie vnútorné zmeny  organizácie patria : 
 
�  Reštrukturalizácia  
�  Zmena procesov 
�  Odstránenie plytvania - 8 druhov strát 
�  Zmena organiza� nej štruktúry 
�  Zmena systému riadenia  
�  Zmena informa� ného systému 
�  Zmena dokumentácie 
�  Zmena vz�ahov vo firme 
�  Zavedenie tímovej práce 
�  Zlepšenie komunikácie 
�  Zavedenie procesu riadenia znalostí 
�  Implementácia procesu inova� ný mana�ment  
�  .... 
 
Všetky uvedené druhy zmien majú jeden spolo� ný prvok a tým sú procesy .  Zmenu vo firme 
mô�eme dosiahnu �  formou zlepšovania. � o je vlastne zlepšovanie ? Je to neustály proces, ktorým 
zvyšujeme výkonnostné parametre procesov (výrobných aj nevýrobných). Je to spôsob ako 
dosiahnu�  zlepšenie úspešnosti podniku cez zlepšovanie procesov. Úspešnos�  zlepšovania 
procesov závisí od po� tu zmien  a kvality zmien .  
 
Pri riadení zmeny  v organizácii si musíme odpoveda�  na tieto základné mana�érske otázky  : 
 
 



4 

Procesy

Problémy

Úlohy

� o chceme
� o je potrebné zmeni �  ?

� oho, ktorých procesov
sa zmena týka ? 

Riešenia

Ako zmenu vykonáme ?
Aké sú riešenia ?

Zodpovednosti

Kto je za zmenu zodpovedný
a kto zmenu vykoná ?

Aké sú termíny a
úlohy vykonania zmeny ?

 
Obrázok 1 Základné mana�érske otázky riadenia zmien  

 
Vo všeobecnosti predmetom zlepšovania mô�u by �  nielen procesy  ale aj produkty  (výrobky a 
slu�by) a tie� systémy  a spolo � enské vz � ahy. Pri zlepšovaní sa sústre� ujeme na odstránenie 8 
druhov strát - plytvania  : 
 
�  Nadvýroba (vyrába sa ve�a, alebo skoro) 
�  � akanie (na sú� iastky, materiál, informácie) 
�  Doprava  
�  Opravovanie (odstra� ovanie nekvality) 
�  Skladovanie (ktoré presahujú minimum potrebné k výrobe) 
�  Pohyb (ktorý nepridáva hodnotu) 
�  Nadbyto� ná práca (nad rámec špecifikácie) 
�  Nevyu�ité schopnosti zamestnancov 
 
Skôr ne� pristúpime k realizácii zmeny, musíme ve �mi dobre pozna�  sú� asné procesy a na základe 
analýzy sú� asného stavu navrhneme nové procesy, ktoré zavedieme do praxe. Postupnos�  
krokov zlepšovania procesov  je takáto : 
 
�  Analýza sú� asných procesov 
�  Meranie výkonnosti sú� asných procesov 
�  Analýza prí� in, kritických miest procesu a identifikácia problémov 
�  Definovanie po�iadaviek zákazníka na optimalizáciu  
�  Definovanie cie�ov optimalizácie a merate�ných ukazovate�ov budúceho procesu 
�  Definovanie príle�itosti na zlepšenie 
�  Návrh optimaliza� ných opatrení, definovanie riešení, variant, zodpovedností a priorít 
�  Návrh budúceho stavu procesov 
�  Realizácia opatrení - implementácia nových procesov v praxi 
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P (Plan) = Plánuj
D (Do) = Urob
C (Check) = Skontroluj
A (Act) = Zrealizuj

S (Standardize) = Štandardizuj
D (Do) = Urob
C (Check) = Skontroluj
A (Act) = Zrealizuj

P (Plan) = Plánuj
D (Do) = Urob
C (Check) = Skontroluj
A (Act) = Zrealizuj

S (Standardize) = Štandardizuj
D (Do) = Urob
C (Check) = Skontroluj
A (Act) = Zrealizuj

P (Plan) = Plánuj
D (Do) = Urob
C (Check) = Skontroluj
A (Act) = Zrealizuj

S (Standardize) = Štandardizuj
D (Do) = Urob
C (Check) = Skontroluj
A (Act) = Zrealizuj

 
Zlepšovanie procesov dostaneme do �ivota aplikovaní m cyklu PDCA, prípadne SDCA. 
 

 
Obrázok � .2 Cyklus PDCA a SDCA 

 
Medzi najznámejšie prístupy k zlepšovaniu  patria : 
 
�  Kaizen, Gemba kaizen 
�  Krú�ky kvality 
�  KVP2 
�  Mana�ment ideí 
�  Zlepšovanie projektovým prístupom 
�  Six Sigma, Lean Six Sigma 
�  TOC 
�  BPR 
�  TQM, ISO 
�  Just-in-Time 
�  ... 
 
Aké sú nástroje zlepšovania ?  
 
�  7 jednoduchých nástrojov SMK 
�  7 nových nástrojov SMK 
�  FMEA 
�  QFD 
 
Aké sú formy zlepšovania ?  
 
�  Tabule 
�  Bro�úrky, firemné noviny 
�  Skrinky 
�  Internet, Intranet 
�  Zápis z porady 
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Nápad

PrijatieOdmena

SchválenieRealizácia

Systém 
zlepšovania

Nápad

PrijatieOdmena

SchválenieRealizácia

Systém 
zlepšovania

�  Zlepšovací návrh individuálny, skupinový - brainstorming 

Obrázok � .3 Tabule 
 
Na zlepšovaní sa zú � ast � ujú títo zamestnanci :  
 
�  Zlepšovate� 
�  Prijímate� zlepšovacieho návrhu 
�  Schva�ovate� 
�  Realizátor zlepšovacieho návrhu 
�  Mana�ér zlepšovania 
�  Vedúci pracovníci 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázok � .4 Úlohy zamestnancov v systéme zlepšovania 

 
Aký ú�itok prináša zlepšovanie ?  
 
Úspešné zlepšovanie procesov prináša ú�itok hlavne  zákazníkom . Prejavuje sa to vo zvýšenej 
kvalite produktov a slu�ieb, vyššej rýchlosti dodáv ok a zní�ení nákladov. 
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Druhou skupinou sú majitelia a akcionári organizácie . Zlepšovanie procesov zvyšuje profit 
a produktivitu organizácie.  
 
Zlepšovanie procesov prináša tie� ú�itok zamestnancom. Pri zlepšovaní procesov sa vyu�íva ich 
myšlienkový potenciál, rozvíja sa aktívny prístup mana�érov v podpore zlepšovania a 
schva�ovania zlepšovania. Zvyšuje sa motivácia � o najvä� šieho po� tu zamestnancov z riešenia 
problémov a vzájomnej spolupráce. 
 
Na záver vám prajem, aby procesné riadenie a zlepšovanie procesov prinášalo ú�itok aj vašej 
organizácii a Vám osobne, � o sa prejaví v zvýšenej radosti a spokojnosti z práce.  
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