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Predhovor

Problematika kvality sa v sticasnosti dotyka takmer kaZdej oblasti naSho Zivota.
Prakticky nie je moZné si dnes predstavit’ akukol'vek podnikatel’skd aktivitu v
ramci ktorej by sa nepresadzovali nastroje vyuzivané na dosahovanie vysokej kvality
pontikanych produktov alebo sluzieb. Odzrkadl'ujui to najmi sticasné poZiadavky
trhu a vysoké naroky na produkty a sluzby zo strany zdkaznikov. Aj ked’ sa so
zdokumentovanymi poZiadavkami na kvalitu stretdvame uZ v ddvnej I'udskej historii
(Mezopotamia, Persia, Egypt, Rimska riSa a pod.), zdklady “kvality”, tak ako ju
vnimame dnes, boli poloZené pomerne neddvno. Zaciatkom 20 storocia sa mdéZeme
prvykrat stretnit’ s vedeckym pristupom k riadeniu kvality najskor v pracach a
pristupoch Taylora a Shewarta, neskor aj u d’alSich vyznamnych americkych a
japonskych predstavitel’ov, ako boli Deming, Juran, Ishikawa, Tagucchi a d’alsi,
ktori vyznamnym spdsobom prispeli k formovaniu pristupov v presadzovani koncepcii
kvality v oblasti podnikatel’skych aktivit, vyuZivanych aj dnes.

Tak ako r6zne odborne zamerané Cinnosti sa vyznacuji svojou Specifickou
terminolégiou, bolo protrebné aj v oblasti kvality jasne zadefinovat’ rdzne pojmy,
aby boli spravne obsahovo chdpané vSetkymi zainteresovanymi stranami.

V tychto prvych ucenbych textoch je preto venovand pozornost’ problematike
vyvoja a historickych pristupov ku kvalite a riadeniu kvality. Dalej s rozobrané
prinosy vybranych osobnosti pre formovanie koncepcii kvality uplatiiovanych aj v
sucasnosti. Taktiez su vysvetlené zdkladné pojmy a definicie, ktoré si pouZivané v
riaden{ kvality. Posledna Cast’ tejto 1. Casti ucebnych textov je venovana procesom a
procesnému riadeniu.

Na tieto ucenbné texty nadvizuju d’alSie Casti, v ktorych je podrobne rozoberana
celd problematika kvality tak, ako sa v st€asnosti presadzuje v ré6znych rovinich
spolocenského Zivota.

Ucebné texty su primdrne, no nie limitne, urené pre Studentov bakaldrskych
resp. magisterskych Studijnych programov. Ciel'om ucebnych textov je dosiahnut’ u
Studentov poZadovand odbornd vedomostnu tdroveni a obozndmit’ ich s histérickymi
aspektami v oblasti kvality, koncepciami v presadzovanim kvality, zdkladnou
terminolégiou vyuZivanou pri riadeni kvality a v neposlednom rade aj s problematikou
procesne orientovaného riadenia.

Autori
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1. Histéria manazérstva kvality

V celej histérii 'udstva mdZeme vystopovat’ rozne aktivity a snahy ¢loveka sivisiace
s dosiahnutim kvality. Od doby, kedy si 'udia zacali vyrabat’ nastroje potrebné k lovu,
rdzne pomOcky pre spracovanie prirodnych produktov pre zaistenie obZivy, zhotovovat’
odevy pre ochranu tela, budovat’ pribytky, si v stvislosti s tymito ¢innost’ami museli
klast’ otdzky ako napr. “Podarilo sa ndm to?”, “Bude ndm to sliZit’ tak, ako sme si to
predstavovali?”, “Bude ndm to chutit’?”, “Nebude ndm zima?”. Vo vSetkych tychto
situdcidch hodnotili dosiahnuté vysledky s dopredu vytvorenymi predstavami o nich.

Podr’ a niektorych historikov, prvopociatky riadenia (manaZérstva) kvality mdZeme
zaznamenat’ uz v knihe Genezis, kde sa hovori o tom, ako Boh stvoril svet. “... na
konci kaZdého dria, ked’ Boh ukoncil svoje dielo, uvidel, Ze je to dobré.” Je zaujimavé,
povSimnut’ si z hl’adiska dne$nych pristupov, Ze Boh neoveroval len obyc€ajni zhodu
so svojou predstavou, ale overoval zarovei aj to, Ci je to dobré.

Mnohi panovnici, krdli, faradni prijimali r6zne opatrenia, ktoré z dnesného
pohl’adu mézeme hodnotit’ ako snahy o zavddzanie a zlepSovanie kvality. Panovnik
Chammurapi (tieZ Chammurabi alebo Hammurabi) bol Siestym panovnikom prvej
babylonskej dynastie. Vladol v rokoch 1792 aZz 1750 pr.n.l. Jeho zdkonnik obsahuje
282 zakonnych ustanoveni a epilég. Zdkonnik je vytesany klinovym pismom do
¢adicovej dosky (uloZend v Parizi v Louvru). Napr. ustanovenie o kvalite stavby
hovori: “Pokial’ stavitel’ postavi obcanovi dom, a ten sa zriiti s tym, Ze usmrti svojho
majitel’a, je nutné usmrtit’ aj stavitel’a. Pokial’ pri tom zahynie majitel’ov syn, bude
usmrteny aj syna stavitel'a.”

Dalsie spravy hovoria o starych Feni¢anoch, ktori sa usidlili okolo r. 1700
pr.n.l. na vychodnom pobreZi Stredozemného mora (v dne$nej Syrii) a rozvinuli tam
remeselnud vyrobu a tzv. kanadnsku kultiru. Remeslnici dodévali podl’a poziadaviek do
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kral' ovského paldca rdzne vyrobky, ktoré preberali kral’ ovski kontroléri. NedodrZanie
poziadaviek (dnes “nezhoda so Specifikdciou”) sa trestalo napr. odseknutim ruky.

V dobe egyptskych faradnov existoval rozsiahly zdokumentovany systém kvality
(“Kniha mitvych”), ktory presne popisoval postup pri balzamovani, uroval, ako
sa ma pripravit pohrebné jedlo, ktoré sa ma pochovat’ spolu so zosnulym a
spdsob vykondvania pohrebnych ritudlov. Ciel’ om uplatiiovania tohto systému bolo
vytvorit’ porovnatel'né podmienky posmrtného Zivota s jeho pozemskym Zivotom.
Za dodrZanie celého procesu zodpovedal akreditovany Superintendant pohrebiska.
Dosiahnutie pozadovaného Standardu bolo atestované jeho znaCkou. V pripade
Tutanchdmona mime pravdepodobne najstar$i doloZeny dokaz zlyhania systému
kvality. Tutanchdmon bol pochovany narychlo a znaky na miestach pouZitych pri
balzamovani ukazuju, Ze bol v rozpore so stanovenym postupom premiestiiovany.

Prvy Cinsky cisdr Qin Shi Huangdi (246 - 210 p.n.l.), ktory vytvoril rozsiahlu
podzemnu terakotovd armadu na hore Li nariadil, aby kazdy tovar doddvany na
cisdrsky dvor niesol oznaenie vyrobcu. Tak mohol byt' vyrobca doddvajici nepodarky
identifikovany a potrestany.

Systém oznacovania pravosti zlatych a striebornych predmetov puncom sa zaviedol
okolo roku 400 n.l. v Bizancii. V eurépe, vo Vel'kej Britdnii, sa zacali oznacovat’
zlaté a strieborné Sperky puncom od roku 1300 zdkonom Edwarda I. Tento systém sa
dodnes nezmenil.

V diele “De Architectura”, napisanom rimskym architektom Vitruviom, sa uvidza,
7e rovnomerného vysychania tehdl umiestnenych vonka sa dosahuje iba na jar a na
jesen. V lete tehly vystavené prudkému slnku, rychlo vyschnd na povrchu, ale vo
vntitri su eSte vlhké, tym padom st nekvalitné.

Kontrola kvality bola v stredoveku zabezpecovand a garantovand tzv. cechom,
do ktorého sa jednotlivi remeselnici organizovali. Jednou z povinnosti remeselného
majstra bolo, aby viedol, zau€oval a dozeral na pracu svojich tovarySov. Majster
rozdaval tlohy, kontroloval pracu druhych a nariad’oval prerabanie Ci reviziu, pokial’ to
bolo potrebné. Pokial’ remeselnicky majster organizovany v cechu nevyrdbal produkt v
pozadovanej kvalite, akt vyZadoval cech, bol potrestany alebo z cechu vyliceny. Tym
stratil znac¢nu Cast’ zdkaznikov, kupujicich vyrobky zastreSené cechom. Napriklad
zlatnicke dielne v Nemecku nesmeli vyrdbat’ pre trh zlato s rydzost ou nizSou ako 16
kardtov. Tym si zlatnici chrdnili svoju povest’ aj povest’ svojho cechu a mesta.

Za vlady Luxemburgovcov, kipali nepoctivych prazskych pekdrov a inych
dodavatel’ ov, ktori nedodrzali predpisand kvalitu tovaru, v kosi vo vodach Vltavy.

Na uvedenych prikladoch m6zeme vidiet’, Ze uZ v minulosti sa prijimali opatrenia
na produkciu kvalitnych vyrobkov za cenu r6znych sankcii a ndpravnych opatreni.

Okrem pravidiel, ktoré presadzovali jednotlivé remeselnicke cechy a neskor
manufaktiry, zacina do oblasti kvality zasahovat’ aj $tat. Hlavnym dévodom bola
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zo zaciatku podpora rozvoja vyroby a obchodu, neskoér to boli ddvody ochranérske.
Napriklad v Colbertovej sprave pre franctizskeho kral’a Ludovita XIV. zo 4. augusta
1664 sa hovori: “Ak nase tovdrne poctivou prdcou zabezpecia kvalitu nasSich vyrobkov,
stane sa zdujmom cudzincov zdsobovat’ sa u nds a do krdl’ovstva potecii peniaze.”
Stat postupnr za¢al zohravat’ vyznamnd dlohu pri posudzovani kvality vyrobkov a pri
jej zlepSovani.

Rusky cér Peter 1. - Vel'ky (1672-1725) zistil zaCiatkom 18. storoCia, Ze dela
dodavané vojsku zo zbrojnej tovarne v Tulskej oblasti st nekvalitné a nariadil prisne
tresty pre vinnikov, ktori boli v jeho sluzbach — pokutovat’, degradovat’, vyhodit’ zo
zamestnania, zbit’ knutou az do bezvedomia a pod. Nariadil také nadpravné opatrenia,
ako napr.: sprisnend kontrola vSetkych diel a pravidelné skiSanie vybranych kusov
strel’bou az do ich znicenia (v naSom ponimani iSlo o skusky spol’ahlivosti).

Iny priklad mdéZeme vidiet' v Anglicku, kedy v roku 1887 britska dolnd snemoviia
rozhodla, Ze vSetok tovar importovany z jednotlivych kolénii do Anglicka musi
mat’ oznacenie miesta svojho povodu. Nasledovalo oznacovanie tovaru spésobom
“made in ...”, ktory je zndmy aZ dodnes.

Pre remeselnd vyrobu bolo typické, Ze robotnik prichddzal vel'mi Casto do
priameho styku so zdkaznikom, od ktorého si vypocul jeho poZiadavky a snaZil
sa im vyhoviet'. Nevyhodou remeselnej vyroby bolo, Ze mohlo byt vyrdbané
relativne malé mnoZstvo vyrobkov. Na druhej strane vSak mohla byt kazd4 vyrobena
polozka individudlne upravena tak, aby vyhovovala poziadavkdm zdkaznika. Az
rozvoj fyziky v 18. storo¢i poloZzil zdklady pre vznik vhodnych podmienok pre
systematicku starostlivost’ o kvalitu. Rozhodujiice bolo zavedenie merania fyzikalnych
veli¢in, poznanie principu vymenitel'nosti mechanickych sticasti v technickych
zariadeniach a rozvoj metrologie. Néstup priemyselnej vyroby priniesol vel’a zmien.
DolezZitost’ remeselnikov bola potlacend, z dovodov novych poZiadaviek na masovd
vyrobu a opakovanych pracovnych tkonov. Ciel’'om bolo vyrobit’ vel'’ké mnoZstvo
rovnakého tovaru. Z remeselnikov sa stali zamestnanci, zvySila sa produktivita préce,
zodpovednost’ za kvalitu sa presunula na majitel'ov tovarni. Robotnik uz nebol
v priamom kontakte so zdkaznikom a na vyrobku vykonaval len urcité operacie.
Preto bolo nutné zaviest’ priebeznd kontrolu, ktord vykondvali tzv. inSpektori, a ktor{
dohliadali na kvalitu vyrobkov.

V druhej polovici 19. storocia sa tovarne sustredili na zvySovanie produkcie, ¢im
kvalita vyrobkov zaCala upadat’. Toto sa zastavilo aZ zaciatkom 20. storocia, kedy sa
do kontroly kvality zaclenil aj samotny proces vyroby.

Kvalita v 20. storoc¢i

Snahy o zvySenie produktivity viedli v 20. rokoch 20. storocia k postupnému
zvySovaniu objemov vyroby pomocou vyrobnych liniek. V priemysle v tej dobe
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doslo k vyraznym zmendm. Vyrobné spoloCnosti sa rozrastali. Menili sa z malych
samostatnych uzavretych jednotiek na integrovany systém, kde jednotlivec uZ nemal
celkovu kontrolu nad kone¢nym vyrobkom, ale kde bol zodpovedny len za urcitd
Cast’ jeho spracovania. Vyrobny proces bol rozdeleny do mnohych tkonov,, v rdmci
ktorych vyrobok postupoval od jedného pracovnika k druhému, alebo od firmy k firme,
az po jeho vysledny stav. Z robotnickych profesii sa zacali vyclefiovat’ Specidlne
funkcie technickych kontrolérov, ktori nezdvisle od vyroby posudzovali pricu a
vracali spit’ do vyroby pripadné nepodarky. Boli to najskdsenejsi pracovnici a prave
na nich spocivala celd zodpovednost’ za kvalitu produktu. Nevyhodou tohto modelu
technickej kontroly bola skuto¢nost’, Ze vyroba a d’alSie skupiny pracovnikov zacali
mat’ pocit, Ze starostlivost’ o kvalitu nie je sicast'ou ich povinnosti. Vyznamnu
dlohu v tomto procese zohrali myslienky inZiniera mechaniky Fredericka Winslow
Taylora, ktory hl’adal spdsob ako zlepSit' priemyselnd Gc¢innost’. S jeho menom je
spojeny aj prvy systém riadenia kvality. Niekedy je tieZ nazyvany “otcom vedeckého
riadenia”. Taylor poukazoval na spojitost medzi zle prosperujicim podnikom, a
zle vySkolenymi pracovnikmi. Upozornil, Ze je potrebné vziat' do tvahy variabilitu
vyrobného procesu a navrhol, aby kontrolou zistené nedostatky boli okamzite rieSené
a odstranované. Taylor definoval mechanizmus kontroly kvality ndhodného produktu,
stanovil poZiadavky na kvalitu vyrobkov v rozsahu tolerancnych hranic, zaviedol
systém stimulov a sankcii v pripade vyskytu chyb, zaviedol odborné vzdelavanie. Zacal
budovat’ vzt'ahy s doddvatel'mi a zdkaznikmi na zdklade stanovenych technickych
poZiadaviek na produkt.

ISlo o novi organiziciu vyrobného procesu, zaloZend na jeho rozc¢leneni do
sledu jednoduchych operécii ¢i tkonov, ktoré mohli aj pri vyrobe zloZitejSich
vyrobkov vykonavat’ nekvalifikovani pracovnici. Bol to skutocny ndstup sériovej
vyroby s vysokym ekonomickym efektom. Spocival v schopnosti ¢loveka zdokonalit’
vysledky svojej prace sustavnym opakovanim zhodnych operacii, znizit'" vyskyt
chyb a predovsetkym zvySit' svoj vykon. Zarovei s tym priSla potreba objektivneho
merania objemu vykonanej price a teda aj jej efektivneho pldnovania a pravidelného
vyhodnocovania dosiahnutych vysledkov. Tento systém organizicie prace zaviedla
ako prva na svete americkd automobilka Ford a histéria mu dala meno “taylorizmus”,
podl’a autora myslienky.

Dvadsiate a tridsiate roky 20. storoc€ia priniesli nielen kritické poznatky ohl’adom
taylorizmu, ale aj mnoho novych podnetov. V priebehu 30. rokov vyvinul W. Vezlau a
J.V. Talacko (USA) princip klasifikdcie portich podl’a ich zdvaznosti, zndmy dnes ako
Paretov princip. Postupne sa pracovalo na zdokonalen{ tychto ndstrojov pre praktické
pouzitie. Délezity posun v oblasti riadenia kvality urobil Walter A. Shewhart, ktory
priSiel so Statistickym riadenim procesov (SPC) navrhnutym uZ v roku 1924 a poloZzil
tak zdklady nového smerovania v oblasti kvality, s ddorazom poloZenym na vyrobné
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procesy. Statistické riadenie procesov dovolilo operativne riadit’ cely vyrobny proces
pomocou spitnej viazby a predikcie jeho vyvoja. To sa stalo zdkladom jeho prace
pri Statistickej reguldcii vyrobnych procesov, s ciel om dosahovat’ vysokej kvality
produktov pri zniZeni ekonomickych strat spdsobenych vyrobou nepodarkov (vystupna
kontrola) .

Druh4 svetova vojna vyrazne zosilnila poZiadavky na kvalitu vo vyrobe a podstatne
urychlila zavddzanie novych poznatkov v tejto oblasti. Obrovské mnoZstvo vojnového
materidlu mohlo byt vyrdbané len za podstatného zlepSenia kvality vyroby a jej
planovania. V priebehu 2. svetovej vojny uplatnil v USA metédy Statistickych
kontrol procesov W. Edwards Deming. Tym sa mu podarilo zvyst' kvalitu vyroby
nielen municie, ale aj d’alSich, v tomto vojnovom obdobi, strategicky doélezitych
vyrobkov. Priebeh vyroby bol pozorne sledovany. Vo vyrobnom procese sa vykondvali
pravidelné merania, ktoré boli ndsledne Statisticky vyhodnocované. PoZiadavky na
hodnoty technickych vlastnosti boli stanovené v normdach (Statnych, odborovych
¢i podnikovych) a predstavovali zdkladné kritérium pre overovanie a hodnotenie
kvality. Po ukonceni druhej svetovej vojny sa kvalita vyvijala dost’ nerovnomerne.
Bolo to spdsobené postupnou obnovou vojnou znicenych ndrodnych hospodérstiev
predovsetkym v Eurdpe a i v Japonsku a tieZ potrebou rychlej reorganizécie vojenského
priemyslu (hlavne v USA). BohuZial’, vic¢Sina priemyselnych podnikov v USA po
2. svetovej vojne usttipila od uplatiiovanych principov kvality, ktoré boli zamerané na
vyrobné procesy a vrétila sa spit’ k vystupnej kontrole hotovych vyrobkov. Ddvodom
bola skutocnost’, Ze Spojené Staty americké boli jedinou priemyselnou krajinou, ktorej
sa vojna takmer nedotkla a priemyselnici citili ndskok vo vyrobe pred celym svetom.

Pri obnovovani zni¢eného japonského hospodarstva boli Japonci jedni z prvych,
ktori pochopili prinos kvality a vnimali ju ako ndstroj pre ziskanie konkurencne;j
vyhody pre svoje podniky a celd spolocnost’. Aplikovali vSetky uzito¢né poznatky
tykajuice sa kvality do kaZdodennej praxe, a to nielen v podnikatel’skej sfére, ale
neskor aj v neziskovych organizdcidch a institicidch. Vyznamnym spésobom k tomu
prispel W.E. Deming, ktory v roku 1946 japoncom predstavil pouZitie Statistickych
metdd v oblasti kvality. Od roku 1950 vykonaval vzdeldvacie kurzy vrcholovych
manaZérov japonskych podnikov. To bol zaciatok ndstupu modernych poznatkov a
nastrojov kvality v Japonsku. Ako uznanie Demingovho prinosu bola v Japonsku
od roku 1951 udel'ovand Demingova cena za kvalitu. K Demingovi sa v roku
1954 pripojil aj J.M. Juran. Predndsky W.E. Deminga a J.M. Jurana presvedcili
japonskych manazérov o zmysle a uzitoCnosti Statistického riadenia procesov a
zérovenl aj o dolezitosti riadenia a zlepSovania kvality. Tak boli poloZené zdklady
budovania komplexného manazmentu kvality. Hlavnym protagonistom myslienok
kvality a organizatorom hromadného vzdeldvania v Japonsku v tejto oblasti sa stal
prof. Ishikawa. Na jeho podnet vznikali tzv. “kriizky kvality”, ktoré boli znakom
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vysokého zdujmu o problematiku kvality v Japonsku. UZ v priebehu 60. rokov sa
zabezpecovanie kvality v japonskych priemyselnych podnikoch dostalo do popredia
a Stat zacal aktivne podporovat’ vSetky formy presadzovania myslienok kvality aj
priamej kontroly kvality tovaru vyvdzaného z Japonska.

Tento dspech mohol byt dosiahnuty len prostrednictvom zmien a novych pristupov
v systémoch riadenia. I§lo najmé o zmenu tychto rozhodujicich prvkov:

* vrcholovi manaZzment sa tiplne stotoZnil s presadzovanim kvality v
organizacii so vSetkou zodpovednost’ ou (konkurenéna vyhoda);

* stanovili sa hlavné priority;

* podniky sa vel'mi dynamicky pustili do zlepSovania kvality;

* k sledovaniu kvality sa zacala pouZivat’ Statistickd kontrola kvality
(podl'a Deminga);

* vytvorili sa podmienky pre vzdjomné stretnutia spolupracovnikov
(vznikaju krazky kvality);

* strategické planovanie sa rozsirilo aj na oblast’ kvality;

* orienticia sa preniesla najméa na uspokojenie potrieb zdkaznikov a
na nulovi produkciu nepodarkov;

« skritila sa dizka vyrobného cyklu.

Na rozdiel od Japonska sa v zdpadnej Eurépe a v Spojenych Statoch americkych
postupovalo inou cestou. Doraz bol poloZeny na “zabezpecovanie kvality”, ktoré je
zaloZené na presnom popise procesov a na prevencii nezhdd. ISlo o identifikdciu,
analyzu a dokumentovanie procesov v organizacii. VSetky procesy boli vykonavané v
sdlade s popisanymi postupmi, ¢im sa zaistil kvalitny vystup. Ameri€ania, v§ak na
rozdiel od Japoncov, v systéme riadenia podcenili nizsie uvedené faktory:

* nemali ndstroje na meranie kvality;

* kvalitu vnimali ako jeden z kI'i¢ovych problémov (nie ako kI'icovy
problém);

* orientovali sa na vyrad’ovanie nepodarkov a vystupnu kontrolu;

¢ kvalitu delegovali oddeleniu kvality.

AZ v 70. rokoch, v obdobi ropnej krizy, kedy japonské vyrobky najmi v oblasti
elektroniky a automobilového priemyslu vyrazne konkurovali svojou kvalitou a
spol’ahlivost’ou produkcii americkych firiem a rychlo sa presadzovali na americkom
trhu, zacali si priemyselné spolo¢nosti v USA plne uvedomovat’ nebezpecenstvo
konkurencieschopnosti japonskych produktov. Boli niiteni prehodnocovat’ svoje
metddy priace a postavenie jednotlivych pracovnikov v podniku. Koncepcia
zabezpecovania kvality”, ktord do tej doby preferovali, nezahfnala vSetky oblasti
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v riadeni kvality, vytvdarala vSak predpoklady pre dspe$né zavedenie komplexného
manazmentu kvality (TQM - Total Quality Management). Na rozdiel od
“zabezpecovania kvality” zameraného na pldnovanie, projektovanie a vyrobu, sa TQM
tyka vSetkych aktivit organizcie a nevynechdva ziadny dtvar, ani pracovnika. Této
koncepcia vyZaduje zdsadnd zmenu pristupu. Zo zamerania sa na vyrobok a jeho
Specifikdciu sa organizdcia musela preorientovat’ a zamerat’ sa na uspokojovanie
poziadaviek zdkaznika.

Zatial' ¢o eurdpski a americki manaZéri odhal’ ovali nedostatky eurépskeho
pristupu a zacinali zavadzat’ principy TQM, ich japonski kolegovia pokracovali d’alej v
rozvoji TQM a zacali aplikovat’ pristupy “stihlej vyroby”, opierajtice sa o systematické
vyuZzitie modernych metdd a ndstrojov manazmentu. V Eurépe a USA sa zacali tieto
pristupy vyuZivat’ aZ zacCiatkom 90. rokov, hlavne v automobilovom priemysle, ¢o
umoznilo preZit mnohym podnikom, ktoré v tej dobe stdli na pokraji ekonomického
krachu.

Préve japonskymi manaZzérmi (Taguchi, Ishikawa, Kaizen ...) bolo vytvorenych
vel’a dspesnych iniciativ projektovanych do oblasti kvality. Mnohé uplatiiované
met6dy zahfniaji a zohl’ adiiuji okrem technickych, ekonomickych, environmentalnych
aj 'udské faktory. Tieto, v Japonsku uplatilované koncepty, si v 70. a 80. rokoch
preberané tymi zdpadnymi krajinami, ktoré v minulosti japonské metddy zavrhovali.

Do celého hnutia za kvalitu bol vneseny urcity poriadok tym, Ze boli na
medzindrodnej drovni vytvorené pravidla pre tvorbu, realizdciu a fungovanie systémov
riadenia kvality a to formou vydania stiboru noriem ISO 9000.

Etapy vyvoja manaZmentu kvality od zaciatku 20. storocia

.....

Je vhodné si pripomentit’ aspon kI'icové body tohto rozvoja.

Prelom 19. a 20. storo¢ia - Jednoduché riadenie kvality

Obdobie remeselnej vyroby. Kvalitu predstavovala len zakladnd kontrola. Vedomostny
zaklad kontroly bol vedomostnym zdkladom kvality. Za kvalitu zodpovedal pracovnik,
ktory vyrobok vyrobil. Obdobie je charakterizované nizkou produktivitou price, ale
uzkym kontaktom remeselnika so zdkaznikom, ktory si sdm zabezpecoval objedndvky,
realizoval produkciu, preddval a rieSil reklamécie.

20. roky 20. storocia - Technickd normalizdcia standardov

Presadzuje sa hromadnd vyroba, ktorej ciel'om bolo zvysSenie produktivity préce.
Vznikla funkcia kontroléra, ktory sim kontroluje produkciu a jediny je zodpovedny
za kvalitu v podniku (FORD, BATA). Zavéadzaji sa normy (celostitne, odborové,
podnikové). Straca sa kontakt vyroby so zdkaznikmi. Rozvoj Statistickych metéd
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(testovanie Statistickych hypotéz, Statistické skdmanie zavislosti, navrhovanie
experimentov a.i.) vytvoril predpoklady pre vznik Specifickych aplikacii v oblasti
kvality.

30. roky 20. storocia - Technickd kontrola riadenia kvality

Vznikaju prvé oddelenia riadenia kvality. Celé oddelenie bolo zodpovedné za vstupnti,
medzioperacnu a vystupnud kontrolu riadenia kvality. Kvalita nebola zameran4 len na
technicku stranku vyrobku, ale aj na hospodédrnost’. Toto obdobie je spojené s menami
Deming a Shewhart, ktori skimali vyrobny proces a odchylky, ktoré v iom vznikli a
zaznamendvali ich do kontigen¢nych tabuliek. Zrodil sa model vyrobnych procesov s
vyberovou Statistickou kontrolou. Boli vytvorené zdkladné aplikdcie Statistickych
metdd pre oblasti kvality — Statistickd prebierka a Statistickd reguldcia procesov.
Shewhart je otcom mysSlienky systematického vyuZitia Statistiky. Sformuloval zdkladné
principy Statistickej reguldcie procesu SPC a skonStruoval regulaény diagram, ako
hlavny nastroj riadenia kvality. St poloZené zaklady pre Statistické riadenie procesov.

40. roky 20. storoc¢ia - Kvalita zamerana na viastnosti produktu

V tomto obdobi sa za¢ina Statistické riadenie kontroly. Demingom a Juranom st
rozvijané Shewhartove metddy Statistickej regulacie procesov vyroby. InSpekcia
pomocou skiSobnych prostriedkov, kontrola vyrobnych postupov, pldnovanie kontroly,
urcovanie pricin nésledkov.

50. roky 20. storoCia - Rozvoj Sstatistického riadenia kvality (Kvalita
orientovanda na procesy)

Toto obdobie je vyznamné tym, Ze dochddza k transformécii trhu vyrobcov na trh
zdkaznikov. V tomto obdobi dochdchdza tiez k rozvoji ndstrojov Statistického riadenia
kvality (SQC), t.j. Statisticka prebierka a Statistickd reguldcia procesov (SPC). Ford
zavédza prvy Standard uplatiiovany v automobilovom priemysle — QS 9000. Kvalita
sa preniesla na kontrolu ndvrhu a inZinieringu a na metédy spol’ahlivosti. Kvalita v
tomto obdobi predstavovala najmi stupeii zhody s poZiadavkami.

60. roky 20. storocia - Popis procesov pldnovania, prevencia nezhéd

Bol formulovany princip “siistavného zlepSovania kvality” a celych sistav nastrojov
pre jeho uplatnenie. Zacina sa vyuZivat’ potencidl zamestnancov v oblasti zlepSovania
kvality. Zakladanie kriZzkov kvality a zapojenie zamestnancov do timového
zlepSovania kvality. Dochddza taktieZ k zapojeniu podnikového manaZmentu
do riadenia kvality, zameraniu kvality na zdkaznika a stanoveniu manaZérskej
zodpovednosti za kvalitu. Rozpracovava sa a vyuZiva sa metodoldgia Demingovho
cyklu PDCA (pre zlepSovanie) a SDCA (kaZdodennd prica), pozri tieZ kapitolu 3.6.
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Krizky kvality si metédou riadenia kvality pochddzajici z Japonska. Autorom
konceptu je Kaoru Ishikawa v spolupraci s Japonskou tiniou vedcov a inZinierov
(Japanese Union of Scientists and Engineers - JUSE). Podstatou je vytvéranie
malych skupin o 3-12 €lenoch, ktor{ sa v rdmci svojho organizacného titvaru
dlhodobo dobrovol'ne zameriavaji na zlepSovanie kvality.

70. roky 20. storoCia - Zabezpecenie kvality

Toto obdobie je charakterizované zabezpecovanim kvality a Integrovanym
zabezpecovanim kvality nielen vo vyrobe, ale aj vo vyvoji a priprave vyroby, analyze
planov konstrukcie, testovani, v oblasti reklamacii, certifikacii vyrobkov a pod.
Do kvality sa zacala zahfiiat’ celkovd organizacnd Struktira podniku aj v zmysle
zosobnovania zodpovednosti jednotlivych pracovisk. Bolo lacnejSie kontrolovat’
kvalitu organizicie ako jednotlivych produktov. Zrodilo sa zabezpecenie kvality. Zacali
sa uplatiiovat’ myslienky Deminga, Jurana a d’alSich, ktoré su v sicasnosti zndme
ako TQM (komplexny manaZzment kvality), zamerany na uspokojenie poZiadaviek
zékaznika. Zdakladnou dcrtou tejto koncepcie je poznatok, Ze kvalita produktu
je preduréend kvalitou procesov, v ktorych sa vstupy transformuji na vystupy
pozadovanych vlastnosti. Posun pozornosti na procesy je sprevadzany tym, Ze kvalita
produktu, definovana pomocou siboru parametrov je samozrejmost’ ou, ktord mus{
byt’ splnend. Riadenie kvality procesov je prostriedkom, ktory m4 splnenie tejto tlohy
umoznit’.

80. roky 20. storocia roky - TQM
Hlavnym ciel’om konceptov zo zaciatku 80-tych rokov je rychlejSie zlepSovanie
organizaénych procesov, tzn. vys§ia kompetentnost’ pri nizSej cene. Doraz sa kladie
na zaverecnu etapu vyrobného procesu, ¢o to je obal, skladovanie, distribucia a servis.
ZabezpeCovanie kvality je ponimané ako stratégia podniku, V USA sa uplatiiujd
Demingove principy , QS — quality system, QC - quality control (operativne riadenie
kvality).

Na zaklade poZiadaviek trhu sa vytvdrajd normy kvality ( sibor noriem ISO 9000).
Pri ich tvorbe sa vychadzalo zo sktisenosti firiem (Japonsko, USA), ktoré dosahovali
najlepsSich dspechov pri aplikécii principov komplexného riadenia kvality. Normy
kvality sa zacali pouzivat’ ako podklad pre preverovanie systému kvality a udel ovanie
certifikatov. Kvalita je orientovand na zdkaznika, s ciel’om uspokojit’ jeho sti€asné a
budtce potreby. To znamen4, Ze kazdy produkt, ktory je zdkaznikom akceptovany, je
kvalitny, nakol'ko spiﬁa jeho poziadavky.

Je potrebné pocitat’ s novym fenoménom, ktory ma dva vyznamné aspekty,
t.j. o kvalite produktu rozhoduje zdkaznik a tento nazor je individudlny (meni
sa od jednotlivca k jednotlivcovi). Organizicie na tito situdciu mdZu reagovat’
reinZinieringom procesov.
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Do tej doby osvedCeny spdsob fungovania organizicii — funkénd Struktira —
prestal vyhovovat’, nakol'ko je t'azkopadny a nie je schopny pruZne reagovat’ na
poZadované zmeny. Bolo potrebné opustit’ funkéné riadenie a preorientovat’ sa na
procesné riadenie, kde urcujicim prvkom je ciel’, definovanie procesu, ktorému
sa priebeh procesu musi podriadit’, vratane hlavného aktivneho faktora — ¢loveka.
Koncom 80. rokov sa aplikuje aj pristup 6-Sigma, ktory vedie k modelu vynimocnosti
a TQM.

90. roky 20. storoc¢ia - Komplexné riadenie kvality

Zaciatkom devit'desiatych rokov predstavila Eurdpska nadidcia pre manaZment
kvality model excellence (EFQM), ktory slizi ako odportcajici rdmec pre riadenie
organizicie v podnikatel skej sfére aj vo verejnych sluzbach. Organizdcie mdZu model
EFQM pouzivat' ako metodicky néstroj pre zlepSovanie manazérskych praktik, a
zaroven ako ndvod na to, ako dosiahnut’ a objektivne merat’ vlastny dspech.

Dalej je toto obdobie charakterizované komplexnym riadenim vyrobnych procesov,
vritane fyzickej architektiry a pldnovania s orientdciou na I'udsky potencidl s jeho
efektivnym vyuZivanim. Organizécie uplatiiujice TQM disponuji vysoko spdsobilymi
procesmi, ktoré si dokonale prispdsobenym potrebadm zdkaznikov a st schopné pruzne
reagovat’ na zmeny poZiadaviek trhu. Zameriavaju sa najme na externé procesy, ako st
distribicia produktov, servis u zdkaznikov, ale hlavne na kvalitu vstupov. Priority
manaZzmentu prekracuji hranice organizicie. Vznikd trend vytvarania ret’azcov
prepojenych rovnakou politikou kvality a rovnakymi principmi riadenia. Vytvaraja
sa zasady vzdjomne vyhodnej spoluprace s doddvatel' mi, Co sa stava existen¢nou
nutnost’ou. Koncepcia TQM sa aplikuje aj vo vzdeldvacich procesoch.

Integrovany manazment
Kvalita

zivota Komplexny manazment kvality
Kvalita spoloc¢nosti
Riadenie kvality

v podniku
Kvalita firmy

Kvalita procesov

Obr. 1.1: Pyramida riadenia a manaZzmentu kvality
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Zaciatok 21. storocia - Globdlne riadenie kvality

Toto obdobie je charakterizované ddraznou orientdciou na spokojnost’ zakaznika,
ekonomiku kvality, prvky TQM, normy kvality siboru noriem STN EN ISO 9000
si procesne orientované. Dochddza k zluCovaniu systému manazérstva kvality,
manazérskeho systému ochrany Zivotného prostredia (EMS - Environmental
Management System — norma ISO 14000) a manazérskeho systému bezpecnosti
a ochrany zdravia pri praci (ISO 45001 Occupational Health and Safety Management
System) do jediného integrovaného manazérskeho systému (jedno riadenie a
preverovanie, zlicenie systémovej dokumenticie a pod.) nazyvaného tiezZ Globdlne
riadenie kvality (GQM - Global Quality Management). Do6raz je poloZeny na kvalitu
Zivota, kvalitu spolocnosti a vynimoc¢nost’. Dochddza k zvySovaniu poctu vynikajicich
firiem.

Sacasnost - Globdlne riadenie kvality, Myslenie zaloZené na rizikdch
Stcasné obdobie je charakterizované dynamickym vyvojom v oblasti informacnych
technoldgii, Co prinieslo zlacnenie a zefektivnenie procesov, ale zdroven skratenie
doby inovdcii, zvySenie ndrokov na kvalitu vyrobkov a sluzieb a rychlost’ ich
dodania. Integrované systémy riadenia si budované, udrZiavané a zlepSované na
zdklade spolo¢nych poZiadaviek. V rdmci systémov manaZérstva sa poZaduje dosledné
uplatiovanie procesného pristupu, PDCA cyklu ako ndstroja trvalého zlepSovania,
riadenie rizik a prileZitosti. V organizdcidch sa v riadeni presadzuji principy TQM
a myslenie zaloZené na rizikdch. Standardy ISO pre rézne systémy riadenia maju
rovnakd Struktiru, ¢o umoZiuje organizdciam pomerne jednoducho a efektivne
vytvarat’ integrované systémy riadenia.
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2. Priekopnici v oblasti kvality

Zaciatkom 20. storocia sa udiali vyznamné zmeny v pristupoch a pohl’adoch
na rieSenie otdzok spojenych s problematikou kvality, o tzko suviselo aj s
hl'adanim ekonomickej prosperity mnohych vyrobnych organizicii. Do praxe
boli implementované nové modely vytvorené na zaklade pokrokovych myslienok
vyznamnych osobnosti tej doby, ktoré mali vyrazny vplyv na d’alsi vyvoj vtedajSieho
hospodarstva a myslenie manaZérov zo zaciatku najmi vyrobnych podnikov. Medzi
najvyznamnejSie osobnosti z hl'adiska aplikdcie novych trendov v oblasti kvality patria
Walter A. Shewhart, William E. Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum,
Kaoru Ishikawa, Yoshi Tsurumi, Philip B. Crosby a d’alsf.

Walter Andrew Shewhart (1891 - 1967)

Za skutocného otca kvality je povazovany W. A. Shewhart,
ktory bol odbornikom v oblasti Statistiky. Narodil sa
18. marca 1891 v New Cantone, Illinois. VyStudoval
Univerzitu v Illinoise a v roku 1917 ziskal na Univerzite
Berkeley v Californii doktorat z fyziky. InZinieri firmy
Bell Telephone pracovali na vylepSeni spol’ahlivosti ich
prenosovych systémov. Vznikla potreba zriadit’ odvetvie
ktorého tdlohou by malo byt zniZovanie frekvencie
chyb a oprdv. Preto Walter Andrew Shewhart nastipil v
roku 1918 do Western Electric Company na oddelenie
in§pekéného inZinierstva v Hawthorne Works. V tom
obdobi bola priemyselna kvalita orientovand len na preverovanie hotovych produktov
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a vytried ovanie chybnych vyrobkov. To vSetko zmenil Shewhart, ked’ v roku 1924
prisiel s koncepciou Statistického riadenia kvality — SPC (Statistical Process Control),
ktortd publikoval vo svojej praci “Hospoddrna kontrola kvality vyrobkov” (Economic
Control of Quality of Manufacture Product) v roku 1931.

Shewhart poukazoval na ddleZitost’ redukovania odchylok vo vyrobnom procese.
Poukazoval aj na to, Ze opakované prispdsobovanie sa vyroby zvysuje odchylky a
zniZuje kvalitu. Shewhart vytycil problém v pojmoch zistite'nd pri¢ina a ndhodna
pri¢ina vychyliek a zaviedol regulacné grafy ako ndstroj pre rozliSovanie medzi nimi.
Zdodrazioval, Ze privedenie produkéného procesu do Stddia Statistickej kontroly, kde
je iba ndhodna pricina vychyliek, je nevyhnutné pre predvidanie budiiceho objemu
vyroby a produktivity a taktieZ pre ekonomické riadenie. Jeho prca vyvolala revoliciu
v riadeni kvality a stala sa zdkladom pre d’al$i vyvoj v tejto oblasti.

Koncepcia Statistického riadenia kvality prostrednictvom regulaénych diagramov
je nastrojom pre udrZanie procesu pod kontrolou tym, Ze dokdZeme rozlisit
medzi tzv. systematickymi (vymedziteI'nymi - assignable, special) pri¢inami
rozptylu a ndhodnymi (chance, random) pri¢inami rozptylu, priCom tie ndhodné
su akceptovatel'né a tie systematické je potrebné odstranit’. Shewart rozpracoval
Statistické metddy kontroly kvality na zdklade pozorovania a vyhodnocovania chyb
vo vyrobnom procese. Jeho tedrie Statistického riadenia procesov (Statistcal Process
Control — SPC) sa vyuZivali na kontrolu vyrobného procesu a odhal’ ovanie miest
vzniku chyb na zdklade pravdepodobnosti a regulacnych diagramov. Genialitou
Shewhartovho pristupu je pravidlo, kedy do procesu zasiahnut’ a kedy ho “nechat’
vol'ne plyniit™.

Walter Andrew Shewhart pracoval v Bell Telephone Laboratories od ich zaloZenia
v roku 1925 aZ kym neodiSiel do déchodku v roku 1956. Zomrel v Troy Hills,
New Jersey 11. marca 1967. Jeho prinos spociva v snahe o zabezpeCovanie kvality
produktov uz vo faze vyroby, nie aZ vo faze findlnej kontroly.

Shewartové regulac¢né diagramy

Predmetom Statistickej regulécie je napomahat’ k dosiahnutiu a udrZzaniu vyrobného
procesu na pripustnej a stabilnej drovni tak, aby sa zaistila zhoda vyrobku a sluZieb
so Specifikovanymi poziadavkami. Hlavnym, a v praxi najCastejSie pouzivanym
Statistickym néstrojom k tomu, je regulacny diagram. Metdda regulacnych diagramov
pomadha zhodnotit’, ¢i je proces merania v Statisticky zvladnutom stave, t.j. Ci je
stabilny a ¢i zotrva na Specifikovanej drovni. Pouzitim regulacnych diagramov a ich
dosledna analyza prispieva k pochopeniu a zlepSeniu procesu. Napriklad Shewhartov
regulany diagram mdze pracovat’ s idajmi, ktoré si ziskané z procesu vyroby.
Regula¢né diagramy (Obr. ) su vytvarané zo sledovanych a do tabul'ky
zaznamenanych hodnét. Udaje by sa mali ziskavat' v priblizne pravidelnych
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intervaloch, ktoré mdézu byt’ urcené v Case alebo v mnoZstve. Kazdd podskupina
by sa mala skladat’ z rovnakého vyrobku, ktori ma rovnaké meratel'né jednotky
a rovnaky rozsah podskupiny. Z kazdej podskupiny sa ziska jedna alebo viac
charakteristik podskupin ako napriklad priemer podskupiny a rozpitie podskupiny
alebo smerodajnd odchylka podskupiny. Regulacny diagram obsahuje tri priamky a
body, ktoré reprezentuji pozorovania. Typicky regulacny diagram (Obr. 2.1) obsahuje:

* centrdlnu priamku (CL), ktord reprezentuje ocakavani hodnotu
regulovanej veli¢iny, ked’ je proces stabilny;

* hornt regula¢ni hranicu (UCL) a dolnti regulaé¢nt hranicu (LCL),
ktoré sa tiez pocitaji z ddajov ziskanych v Case, ked” bol proces
stabilny;

* body pozorovania, z ktorych si vZdy dva bezprostredne susedné
spojené tseckou.

PrekroCenie hranic vyZaduje akény zasah do procesu, teda realizaciu napravného
opatrenia. Za predpokladu, Ze meraci proces je v Statisticky zvlddnutom stave,
vo vnutri regulacnych hranic sa bude nachddzat’ priblizne 99.73% hodndt
sledovanej charakteristiky. Regulacny diagram sa zostrojuje na bdze ziskanych
merani sledovaného ukazovatel'a kvality procesu, napr. teploty, dizky, poétu
chyb atd’. Do regulacného diagramu sa zakresI'uji individudlne hodnoty alebo
hodnoty nejakej vyberovej charakteristiky. Na x-ovej ose sa nachddza cislo alebo
iny identifikdtor vyberu, na osi y-ovej je stupnica na meranie vyberovej charakteristiky.

A
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>
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Vyber (vzorka)

Obr. 2.1: Regulacny diagram, kde LCL (lower control limit) predstavuje dolni
regulacnd hranicu, UCL (upper control limit) hornid regulaénd hranicu a CL (center
line) centralnu priamku reprezentujicu priemernd hodnotu regulovanej veli¢iny.
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Regulacné hranice definuji variabilitu vyberovej charakteristiky sposobenu
ndhodnymi pri¢inami. Bod, ktory sa nachddza mimo regulacnych hranic indikuje
moznu pritomnost’ vymedzitel nych pri€in. Regulacné hranice nemoZno zamienat’ s
toleran¢nymi hranicami alebo s inymi ciel’ovymi hodnotami procesu. M6Zeme ich
charakterizovat’ ako prognézovanu vel'kost’ variability danej systémom, t.j. spdsobent
ndhodnymi pric¢inami.

Typy regula¢nych diagramov

Pre analyzu variabilnych a atributivnych znakov boli vyvinuté rdzne typy regulacnych
diagramov. Klasifikdciou regulacnych diagramov sa zaoberd norma STN ISO 8258.
Vseobecne su dva typy regulacnych diagramov:

* Regulacné diagramy meranim - idaje o meratel'nej premennej sa
ziskavajui meranim a zaznamenavanim c¢iselnych hodnét znaku pre
kaZdu z jednotiek v podskupine. Prikladom meratel nej premennej
moze byt dizka v metroch, odpor v ohmoch atd’.

* Regula¢né diagramy porovndvanim — udaje sa ziskavajd
zaznamenanim pritomnosti alebo nepritomnosti uréitého znaku
na kazdd z jednotiek v podskupine. Regulujeme veli¢inu len
vzhl'adom na silad jej hodnét. Pri tychto regulacnych diagramoch
rozozndvame dva stavy: “zhodny” alebo “nezhodny”.

Pre kazdy z regulaénych diagramov existuju dve odli$né situdcie:

* zékladné hodnoty su stanovené,
* zékladné hodnoty nie sd stanovené.

Zakladnymi hodnotami moéZeme chdpat’ poziadavky alebo hodnoty, ktoré su
uvedené v technickej dokumentécii. Pri aplikicii regulacnych diagramov je nevyhnutné
stanovit’:

* rozsah vyberu,
* regulacné hranice,
* frekvenciu vyberov.

Cim je rozsah vyberu vi¢si, tym I'ahSie sa v regulaénom diagrame zachyti aj maly
posun regulovanej veli¢iny. Pokial’ ide o frekvenciu vyberov, je najlepsie uskutociiovat’
vybery €o najcCastejSie. Z ekonomického hl’adiska to v§ak nemusi byt vZdy prijatel né.
Obycajne sa treba rozhodnit’ medzi va¢simi vybermi s menSou frekvenciou alebo s
mensimi vybermi s vicSou frekvenciou.

Statistické riadenie procesov (SPC) sa uZ teda nevzt' ahuje na sledovanie procesu
a vyhodnocovanie celku ¢lovekom, ale na vyberovi vzorku. Jej ciel om je udrZovat’
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procesy v stave Statistickej reguldcie, pretoZe podl'a tejto tedrie len vtedy budd mat’
produkty konsStantnd kvalitu. Walter Andrew Shewhart je aj pdvodcom myslienky tzv.
PDCA cyklu, ktort rozpracoval Walter Deming.

Walter Edwards Deming (1900 -1993)

Walter Edwards Deming sa narodil 14. oktébra 1900
v §tite Towa. Studoval na univerzite vo Wyomingu
a Colorade fyziku a matematiku a v roku 1928 bol
promovany na univerzite v Yale. Doktordt ziskal vo fyzike
a pracoval vel’a rokov v §titnej sluzbe na ministerstve
pol'nohospodérstva a na Statistickom urade, kde sa
zaoberal hlavne otizkami vyberovej kontroly. Uzko
spolupracoval s Walterom Andrew Shewhartom, ktory mu
sprostredkoval postupy Statistického regulovania procesov,
a ktoré s nim d’alej rozvijal. V roku 1948 ustanovila
Japonska spolo€nost” vedcov a inZinierov JUSE (Japanese
Union of Scientists and Engineers) vyskumnu skupinu pre riadenie kvality, ktord sa
zaoberala inZinierstvom a Statistikou. V spolupréci s JUSE mal W. Deming v roku
1950 prednasky o riadeni kvality, v ktorych uviedol japonskych manazérov, inZinierov
a Studentov do metdéd zabezpecovania kvality. W. Deming bol prvou z “osobnosti
kvality”, ktory priSiel do Japonska. Neskor ho nasledovali J. Juran a A. Feigenbaum.
Pre Demingov vyrazny prinos pri obnove a rozvoji japonského hospodarstva bolo po
fom pomenované udel’ ovanie Japonskej ceny za kvalitu. Demingova cena sa stala
najvyssou priemyselnou poctou v krajine. Sklada sa z dvoch samostatnych cien, z
Demingovej ceny a z Demingovej ceny za aplikdciu, ktoré sa udel'uji jednotlivcom
alebo podnikom po previerke nevladneho Vyboru pre Demingovu cenu. V roku 1960
mu japonsky cisdr, pre vyrazny prinos pri obnove a rozvoji japonského hospodarstva,
udelil najvyssie japonské Statne vyznamenanie a bola po iom pomenovand japonska
ndrodnd cena za kvalitu — Demingova cena.

Co Deming podporoval v polovici minulého storolia, je dnes §tandardom
manazérstva kvality. Ide najprv o identifikovanie procesov a nasledne o zavedenie
organizaCnych opatreni, ako aj procesov orientovanych na kvalitu. Myslenie v
procesoch bolo u neho zdkladom a predpokladom k riadeniu kvality. Ak procesy
transformuju vstupy na vystupy, a v tejto sivislosti ni¢ nie je absolitne dané alebo
trvalé (plati variabilita), potom je vSetko zmenitel' né a meniace sa. Presadzovanie
tychto myslienok a systematickym zavadzanim tohto ucenia v organizaciach ich viedlo
k hospodarskemu dspechu.

Svoje ndzory a poznatky W. Deming v 80. rokoch zhrnul do 14 bodov, ktoré
predstavil v knihe Out of the Crisis (Deming, 1982), a ktoré boli publikované aj v jeho




28 2. Priekopnici v oblasti kvality

poslednej knihe The New Economics for Industry, Government, Education (Deming,
1993). V tychto pravidlach je obsiahnuty princip variability (rozptylu), na ktory stale
poukazoval. Sdm zdorazioval, Ze Ziadna jednotliva veta z jeho knth nemdZe vystihnit’
plny vyznam jeho 14 bodov. Kladie ale vel'’kd vdhu a pricita vysoku zodpovednost’
manaZzmentu, a to ako vo vzt'ahu k jednotlivcom, tak aj k podniku a celej spolocnosti.

14 bodov W. Deminga pre riadenie

Deming sam povaZuje svojich 14 bodov za zédklad prestavby amerického priemyslu.
Hovori, Ze prijatie a reSpektovanie tychto 14 bodov je signdlom, Ze manaZment,
vrcholové vedenie, sa chce udrzat’ v brandZi, chranit’ investorov a pracovné miesta.
Vzt' ahuji sa na malé aj vel'’ké podniky, sluzby aj vyrobu.

1. Vytvorit’ stalost’ ciel’a
Presad’te trvaly zdmer zlepSovat’ vyrobok alebo sluzbu.

2. Prijatie novej filozofie
Prijmite novu filozofiu, ktord je vhodna pre novy hospodarsky vek.
ManaZment prijatim novych trendov prijima aj svoju zodpovednost’
na ceste k zmene.

3. Riadenie procesu, nie vysledku
Prestaiite sa spoliehat’ na kontrolu pri dosahovani vysokej kvality.
Odstraiite potrebu hromadnej kontroly tym, Ze zabudujete kvalitu
priamo do produktu.

4. Pozrite sa na celkové naklady, a nie na cenu
Ukoncite riadenie obchodu podl'a ceny. Namiesto toho
minimalizujte celkové ndklady a presuiite sa k jedinému
subdodavatel’ ovi urcitych vyrobkov.

5. Zdokonal'te kvalitu produktov, a tym zniZte naklady
PriebeZne a trvalo zdokonal’ ujte systém vyroby a sluZieb tak, aby
sa zlepsila kvalita a produktivita a zniZili sa naklady.

6. Zaved’te inStitit Skoleni
Zaved'te sustavny vycvik zamerany na vykondvanud pracu formou
pracovnych Skoleni.

7. Zaved’te inStitit vodcovstva na zabezpecenie systému
Uplatiiujte vodcovstvo. Riadenie by malo napoméhat ku
kvalitnejSiemu vykondvaniu prace. Dozor nad manaZmentom
potrebuje reorganizaciu, podobne ako dozor nad pracovnikmi.

8. Odstrarite strach
Odstraiite strach, aby kaZzdy mohol pre organiziciu efektivne
pracovat’.
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0.

10.

11.

12.

13.

14.

Odstrante bariéry medzi itvarmi

Odstrante bariéry medzi ttvarmi. Ludia vo vyskume, vyvoji, vyrobe
a predaji musia spolupracovat’ ako tim.

Eliminujte hesla, varovania a ciele pre pracovnii silu

Zbavte sa hesiel, urovania kvantifikovanych ciel’ov pre vyrobnych

pracovnikov (“Zero Defect”), alebo novych drovni produktivity.

Takéto nabddania nie si na mieste, pretoZe rieSenie prevaznej
vacSiny problémov patria systému, nie je v sildch pracovnika vo
vyrobe to rieSit’.

Odstrante Ciselné kvoty pre pracovna silu a Ciselné ciele pre
vedenie

Zbavte sa vykonnostnych noriem a riadenia podl'a ciel'ov
a kvantifikovanych ciel’ov a nahrad’te ich vedenim.

Odstrante prekazky zamedzujice pocitu hrdosti na zru¢nost’
a kvalitu

Odstrante bariéry, ktoré brania pracovnikom pysit’ sa svojou pracou
a odbornymi zru¢nost’ ami. Zruste rocné hodnotenie podl’a zdsluh
ariadenie podl’a ciel'ov.

Zaved’te vzdelavaci program a sebavzdelavanie pre kazdého
Zaved'te UCinny a intenzivny program vzdeldvania a seba
zdokonal’ ovania.

Zahrnte kazdého do transformac¢ného procesu

Zapojte kazdého v organizécii na vykonanie zmien.

Strndst’ manaZérskych principov rozpracovanych Demingom predstavuje zaklad
Demingovho ucenia. Existuji vSak aj tri ich doplnenia:

1.

2.

Chybné zaciatky
Snaha dostat’ sa rychlo k vysledkom.
Prekazky

Zacat nesprdvnym opatrenim, o st'aZzuje transformdciu.

St uvedené pri jednotlivych bodoch.
7 chordb alebo smrtelnych hriechov
Ide o chyby, ktoré su cCasto uskutoéiované a ktoré modZu
transformaciu manaZzérstva kvality dokonca ohrozit’. Deming varuje
pred ich opakovanim:
I chybaji zrozumitel'né podnikové ciele alebo nedostatocné
sledovanie tychto ciel ov,

II zameranie sa na okamZity zisk,

IITI posudzovanie vykonov, zdsluh a rocné hodnotenia,
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IV nestalost’ vedenia (manaZéri sa prili§ Casto v podniku
striedajui),
V poutzitie kritérii manaZmentom bez zohl’adnenia nezndmych
alebo nepoznatel'nych veli¢in,
VI prehnané socidlne ndklady,
VII prehnané ndklady vyplyvajice z povinnosti rucenia za
vyrobok.

Sedem-bodovy pldn W. Deminga

Deming sam predkladd plan pozostavajuici zo 7 bodov pre uskutocnenie zmeny, ktory
zacina vedenim, prechddzajicim 14 bodmi a zdpasiacim so 7 smrtel'nymi chorobami
a prekdzkami. Jednotlivé kroky sedem-bodového pldnu W. Deminga potom su:

1. Vrcholovy manaZment dodrzuje 14 bodov, vysporiadal sa so
smrtel’' nymi chorobami a prekdZkami, zhodne sa v nizoroch
a naplanuje smer.

2. Vrcholovy manazment zmobilizuje svoju hrdost’ a m4 odvahu ist’
novym smerom.

3. Vrcholovy manaZzment vysvetl'uje 'ud’om v podniku, preco je
zmena potrebnd.

4. Rozdel'te kazdud Cinnost’ v podniku do stupniov tak, aby bol vzdy
nasledujici stupeni definovany ako zdkaznik predchddzajiceho
stupna.

5. Co najskor, a o najrychlejsie zagnite budovat’ organizéciu, ktord
sa zameria na neustdle zlepSovanie kvality. Deming odporica
Demingov (Shewhartov) cyklus ako vhodny postup zmeny na
kazdom stupni.

6. Kazdy sa moze zicastnit’ prace v time pri zlepSovani vstupov alebo
vystupov kazdého stupiia.

7. Pustite sa do tvorby organizdcie, ktord kladie déraz na kvalitu.

Deming na bize hodnotového poriadku a na zdklade tedrie a skisenosti
zalozil dplne nové ucenie manaZmentu, ktoré potvrdilo, Ze kvalita je moZna
bez dodato¢nych ndkladov. Demingov vyznam vSak spociva predovSetkym vo
formulovani dynamického vnimania kvality, v rdmci ktorého ozrejmil, podporoval a
ucil “kontinudlny proces zlepsovania” — PDCA cyklus (vid’ kapitolu 3.6).
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Joseph Moses Juran (1904 -1999)

Narodil sa v roku 1904 na Balkdne (dne$né Rumunsko).
V roku 1909 sa jeho rodina prest’ahovala do Mineapolis
v USA. Svoju profesiondlnu kariéru zacal ako inZinier v
roku 1924. Tak ako W.E. Deming aj on spolupracoval s
W.A. Shewhartom vo Western Electric Company v zédvode
v Hawthorne, kde prvé roky stravil na tdseku kontroly
kvality. Neskor sa dal na drahu lektorovania, vyucby,
konzultacii a pisania knih na témy o kvalite. Potvrdil
Demingovu teériu a podobne ako Deming tvrdil, Ze kvalita
sa musi pldnovat’ a cely vyrobny proces musi byt’ neustéle
vylepSovany. Tak ako Deming, bol aj Juran na zdklade
svojich skisenosti v manazmente kvality zaciatkom 50. rokov pozvany Japonskou
spolo¢nost’ ou vedcov a inZinierov (JUSE) do Japonska. V roku 1954 viedol seminére
pre pracovnikov vrcholového a stredného stupfia riadenia najvacSich japonskych
spoloc¢nosti. Kym Deming sa zaoberal problematikou SPC — technicky orientovanou
kvalitou, Juran definoval manaZérstvo kvality ako filozofiu zamerand na I'udi. Jeho
prednasky sa silno orientovali na manaZérsku dlohu a na planovanie, organizatné
otazky, na zodpovednost’ vedenia za kvalitu a na potrebu vytyCovat’ ciele zlepSovania.
Zdorazioval, Ze riadenie kvality sa mé uplatiiovat’ ako sicast’ celkového riadenia.
Vsetky procesy boli planované a realizované pri zapojeni zamestnancov. Dnes sa takyto
pristup oznacuje ako “Komplexné manaZérstvo kvality” (Total Quality Management
- TQM). V Japonsku aplikoval systém zdsobovania JIT (just in time), ktory bol
vyvinuty pre potreby vyrobnych programov v USA pocas druhej svetovej vojny.
Metdda je zamerana na minimalizaciu vel'’kych zasob, priCom sa zniZuji nielen
ndklady na zdsoby, ale zdroven sa zvysuje produktivita prace a kvalita vyrobku. Jeho
navsteva predznamenala japonsky spdsob riadenia kvality ako metédu manaZzérov, nie
Specialistov.

Svoje poznatky a odpordcania tykajice sa kvality prezentoval najmé v publikacii
“Quality Control Handbook - Prirucka riadenia kvality”, ktord ho priviedla do
medzindrodného povedomia a je povaZovana za zakladny literdrny prameni v oblasti
manaZzérstva kvality. J. Juran zastaval nazor, Ze kvalita sa musi planovat’ a cely vyrobny
proces musi byt kontrolovany a neustéle vylepSovany. Juranove zdkladné predpoklady
uspechu mo6zu byt’ zhrnuté ako:

* Top manazment podniku sa musi zaviazat’ k poskytnutiu casu a
zdrojov pre zaistenie tspechu. Top manaZéri musia posobit’ v radach
kvality.

* Sucast’ou podnikatel’ skych planov musia byt’ Specifické ciele pre
zlepSovanie kvality a tieto musia rieSit’ aj: spdsob hodnotenia
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(merania) vysledkov voci ciel om, preverovanie vysledkov, sposob
ocenenia vybornych vysledkov.

* Zodpovednost’ za zlepSovanie musi byt’ adresna.

* Pracovnici sa musia vzdeldvat’ v riadenfi a zlepSovani kvality.

* Vyrobni pracovnici musia mat’ pravo v tcasti na zlepSovani.

Trilégia kvality

J. Juran svoju filozofiu kvality vystiZzne zhrnul v tzv. “trilogii kvality”. Pri definovan{
systému kvality zaviedol tzv. tri manaZérske procesy, ktoré sa skladaju z planovania
kvality, riadenia kvality a zlepSovania kvality. V tychto troch krokoch PCI (Plan —
Control - Improvement) opisuje proces systematického a kontinudlneho zlepSovania
kvality.

1. Planovanie kvality
Jedna sa o definovanie potrieb zakaznikov a stanovenia vlastnosti
kone¢ného produktu, konkrétne potom:
* stanovenie ciel ov kvality;
* identifikacia zdkaznikov, resp. okruhu I'udi, ktory je predmetom
sndh na dosiahnutie ciel ov kvality;
* zistenie zdkaznickych potrieb;
* vyvoj vlastnosti produktu, ktoré budd zodpovedat
zékaznickym potrebam;
* zavedenie procesnej kontroly a stanovenie z nej vyplyvajucich
planov vyroby.
2. Riadenie kvality
Jedna sa hlavne o zabezpecenie a stanovenie kontroly merania,
zabezpecenie postupov procesu a zmenové riadenie. Konkrétne:
* posudenie aktudlneho stavu kvality;
* porovndvanie kvality s normami;
 porovnanie aktudlneho vykonu s ciel'mi kvality;
* identifikdcia potrebnych zdokonaleni;
* realizdcia potrebnych opatreni pri odchylkach.
3. ZlepSovanie kvality
V tomto pripade ide hlavne o definovanie potreby zlepSovania,
prevenciu pred vznikom nezh6d, sledovanie Gi¢innosti ndpravnych
opatreni, motivaciu pracovnikov k zlepSovaniu, snaha dosahovat’
stéle lepsie vysledky:
* vyber oblasti s chronickymi problémami kvality;
* presvedcenie vSetkych o potrebne zmeny;
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* zriadenie potrebnej infraStruktiry pre kazdorocné dosiahnutie
zlepSovania kvality;

» vyber a realizacia optimalneho rieSenia;

* zostavenie projektovych timov pre jednotlivé projekty (s jasne
definovanou zodpovednost’ ou projektového timu za dspe$né
ukoncenie jednotlivych projektov);

» zabezpeCenie zdrojov, motivacie, ako aj vzdeldvacich
a Skoliacich aktivit pre timy s cielom zist'ovania pri¢in
problémov a vytvaranie podnetov k hl'adani ndpravnych
opatreni. Zavedenie kontrol na zachovanie zlepSeného stavu
kvality.

Na zaciatku stoji planovanie kvality. Jeho ciel’om je zabezpecit' vyrobu produktu
vSetkym, o je potrebné, aby bolo moZné uspokojit’ potreby jeho zdkaznikov. Ak je
planovanie kvality ukoncené, ide produkt do vyroby.

Tu sa vSak vystavujeme tomu, Ze proces moZze byt’ chybny. Az 20 % vyrobnych
ndkladov sa premarni ndpravou, ked’ produkty musia byt’ kvoli nedostatku kvality
prepracované. Tieto straty su chronické, pretoZe spocivaji v samotnych planoch,
V  konvenénych podnikovych Struktirach nie je vyroba schopnd predist’ tymto
chronickym stratdm. Zisk sa dosiahne tretim krokom z trilégie, ktorym je zlepSovanie
kvality. Chronické straty spdsobené problémami v kvalite st nositel' mi mozZnosti
znacnych zlepSeni a dspor a preto by sa mali podniknit’ potrebné kroky, aby tato
Sanca bola vyuZita.

Pri samotnom urcovani parametrov kvality je potrebné stanovit’ Ziadand hodnotu
T (Target Value). Vplyvom nidhody sa tdto nedosiahne vzdy presne, preto je potrebné
stanovit’ aj interval <LCL, UCL> (Lower/Upper Control Limit), v ktorom sa mdzZe
vyskytovat’. Po tomto nastaveni je potrebné produkt zaradit’ do vyroby. Po istom Case
je nutné skontrolovat’, vyhodnotit’ ziskané vysledky, ndjst’ priciny kolisania, prijat’
zlepSovacie opatrenia a spevnit’ Ziadand hodnotu ziZenim toleranéného intervalu. Po
Case sa stabilizuje parameter na pozadovanej Urovni.

Za kI'iCovy prvok pri uplatiiovani celopodnikového strategického pldnovania
kvality sa povazuje identifikdcia potrieb zdkaznika, stanovenie optimalnych ciel’ov
kvality, uplatnenie merania kvality, pldnovacie postupy schopné viest' k splneniu
cielov kvality za existujicich podmienok price a dosahovania priebezného
zvySovania podielu na trhu, vyhodnych cien a zniZeného podielu chyb v kanceldriach
i dielfiach.

Juranova pozornost’ sa ststred’ovala najme na zlepSovanie kvality, v zmysle tzv.
trilégie kvality — tri zdkladné kroky k pokroku pre kaZzdu organiz4ciu definoval Juran
nasledovne:
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» zabezpecit Struktirované kontinudlne zlepSovanie;
* vytvorit’ vhodné tréningové programy;
* stanovit’ zodpovednost’ a povinnost’ vrcholového vedenia.

Juran vychédzal zo zdsady, Ze so systémovym uplatiovanim kvality je treba
zacinat’ u vrcholového manaZzmentu, pricom hl’adanie kvality povazuje za nepretrzity
proces. Kvalita sa zacina a kon¢{ zdkaznikom, pricom za zdkaznika povaZuje nielen
toho, kto vyrobok kupi, ale aj vSetkych ticastnikov vyrobného procesu. Podl’a Jurana
existuji vonkajsi a vnutorni zdkaznici. Za vnitornych zdkaznikov povaZuje osoby a
organizicie, ktoré su sicast'ou vyrobného podniku. Vonkajsi zdkaznici st osoby, ktoré
nie su sicast’ou vyrobného podniku, ale st v spojeni s produktmi vyrobného podniku
(napr. ako kupujuci).

Koncepcia troch roli a pldnovanie kvality

UZ na planovacej drovni pouZziva Juran svoj koncept troch roli (dloh), ktory sa dnes stal
Standardom manazérstva kvality pre interné alebo externé doddvatel sko-odberatel ské
vzt'ahy. Spociva v tom, Ze kazdy zdcastneny sa sicasne nachddza v troch dlohach
(Obr. 2.2):

* ako zdkaznik prijima vystupy od dodavatel ov,
* ako spracovatel transformuje vstupy na vystupny produkt,
* ako dodavatel’ zabezpecuje zakaznikov vystupnymi produktami.

Dodavatelia

I
l1l] v 1111

Spracovatelia - Procesy

I A
1]l we | ]]]

Zdakaznici - Odberatelia

Obr. 2.2: Juranov koncept troch roli

Tento koncept je mozné aplikovat’ na aktikol' vek ¢innost’. M6Zeme ho ndjst’ aj
v Juranovej mape pldnovania kvality - Quality planning road map (Obr. 2.3). Ako
priklad je moZné uviest’ Juranov koncept troch tloh na vyvojovej mape pldnovania
kvality. Na kazdu Cast’ vyvojovej mapy sa aplikuji jednotlivé kroky - vstup, aktivita
(proces), vystup:

1. Vychadzasa uZ z existujiceho produktu. Tzn., Ze vstup je uz
existujici proces a berie sa ako vychodiskovy stav planovania
kvality, resp. prepracovania kvality (sucasny produkt, sicasny
proces).
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2. Vykondva sa urcitd ¢innost’ (prebieha proces), aby sa vymedzilo,
ktoré titvary su s produktom spojené (identifikacia zakaznikov).

3. Ziska sa vystup, ktorym je vysledny zoznam zdkaznikov (zoznam
zakaznikov).

Pokial’ by sa postupovalo vyvojovou mapou d’alej, tak ako je ukdzané na Obr. 2.3,
vystup “zoznam zdkaznikov” sa stava vstupom do d’alSej triddy: Zoznam zdkaznikov
(Vstup) -> Urcit’ potreby zdkaznikov (Proces) -> Zakaznicke potreby v reci zakaznika
(Vystup). Vystup sa stdva vstupom pre d’al$i cyklus: Zakaznicke potreby v reci
zédkaznika (Vstup) —> Transformaécia potrieb zakaznikov do odbornej terminolégie
(Proces) —> Zakaznicke potreby v jazyku producenta produktu (Vystup). Nasleduje
d’alsi cyklus: Zakaznicke potreby v jazyku producenta produktu (Vstup) —> Vyvoj
produktu zodpovedajici potrebdm zdkaznika (Proces) —> Vlastnosti produktu (Vystup)
... a tak by sa dalo pokracovat’ d’ale;j.

Mapou pldnovania kvality Juran ozrejmuje jednotlivé kroky vo forme vyvojového
pldnu a prenasa tym planovaciu fazu na operativnu oblast’. Zjednodusene povedané,
pldnovanie kvality znamend vytvaranie produktov a procesov tak, Ze zodpovedaju
poZziadavkdm zdkaznikov. Preto k pldnovaniu kvality patria nasledovné aktivity: *
identifikuj zdkaznikov a ich potreby, * vytvor produkt, ktory tieto potreby uspokojuje,
* yyviil proces, ktory je schopny tento produkt vyrobit’.

Pri podrobnejSom skiimani zistime, Ze pldnovanie kvality prebieha nepretrzZite vo
vel'mi podobnych krokoch podl'a pevne stanovenej mapy pre pldnovanie kvality tak,
ako to vidime na Obr.

Paretov princip

Juran tieZ rozsiril Paretov princip (t. j. 80 % problémov je spdsobenych 20 % pricin)
na problematiku kvality. Sformuloval, Ze 80-90 % problémov tykajtcich sa kvality
je spdsobené malym poctom pricin (5-20 %). Tieto priiny nazval “Zivotne doleZitou
mensinou” Na priiny tvoriace tito menSinu je v d’alSej analyze procesu treba
prednostne zamerat’ pozornost’, analyzovat’ ich do hibky a odstranit’ & minimalizovat’
ich posobenie. Ostatné priciny (80-90%) nazval najprv “trividlnou vicsinou”, neskor
“uZitocnou vacsinou”. Preferovanné oznacenie Jurana bolo “Zivotne doleZitd mensina
a nepodstatnd vacsina (vital few and the trivial many)” pre ktoré bolo neskdr pouZivané
oznacenie “Zivotne dbleZitd mensina a uzitocnd vicsina (the vital few and the useful
many)”.

V oblasti riadenia kvality je Paretov princip jednym z efektivnych, beZne
dostupnych a I'ahko aplikovatel'nych rozhodovacich nastrojov. Umoziuje oddelit’
podstatné faktory (napr. priiny urcitého problému) od menej podstatnych a ukdzat’,
kam zamerat’ usilie pri odstrafiovani nedostatkov v procese zabezpeCovania kvality.



Sucasny produkt, sicasny proces

l VSTUP

Identifikuj, kto su zakaznici

Zoznam
zakaznikov

Zakaznicke potreby

e § Urci potreby zdkaznikov ~—  CECEEEEEtEErrrrEr e
v reci zdkaznika

Transformuj potreby zakaznikov Zakaznicke potreby
do odbornej terminoldgie v odbornej reci

_______________________

Vlastnosti produktu Vyvifi produkt zodpovedajiici
potrebam zdkaznika

Optimalizuje vlastnosti produktu

Ciele kvality
zamerané na produkt

.......................

a zakaznické potreby

Stanovenie procesov AR p'rocesy potrebné S
pre vyrobu produktu
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Optimalizuj procesy . . .
pripravené na spustenie

Procesy pripravené Preskusaj procesy, ¢i mézu
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........................

Transformuj procesy do retazca
operacif

VYSTUP
Proces pripraveny na produkciu

— Vystup ~ ----- » Vstup

Obr. 2.3: Mapa planovania kvality



234

2.3 Joseph Moses Juran (1904 -1999) 37

Spirdla kvality

Juran zaviedol aj pojem Spirdla kvality (alebo taktieZ slucka kvality - Quality Loop),
Obr. 2.4, priebeZné zabezpeCovanie poziadaviek na kvalitu. Ret'azenie faktorov
kvality (technickych, prevadzkovych, estetickych, ekonomickych) vytvara tzv. Spirdlu
kvality. Ide o model vzdjomne na seba pdsobiacich ¢innosti, ktoré vplyvaji na kvalitu
produktu v réznych etapach jeho Zivotného cyklu, od zistenia pziadaviek zdkaznika
na produkt aZ po posidenie, ¢i produkt tieto potreby uspokojuje. Plynulost’ prechodu
medzi jednotlivymi Cast'ami cyklu — komunikicia, informovanost’ — musia byt’
bezpodmienecne dodrzané, ind¢ mdze vzniknit' aj “Spirdla nekvality”. V typicky
vyrobnej organizdcii tito hierarchia Startuje s prieskumom trhu, ktory by mal zistit’
poziadavky zdkaznikov, teda to, €o je mozné predavat’. Tieto informacie sa postiipia
oddeleniu vyskumu a vyvoja. Odtial’ ide ndvrh produktu do vyroby a riadenie kvality
pokracuje cez odbyt naspat’ k prieskumu trhu za ti¢elom ziskania spitnej vizby od
zakaznikov.

- Prieskum trhu
Likvidacia

Ukoncenie prevadzky
Obsluha a servis
Uvedenie do prevadzky
Predaj a distribucia

Kontrola a skusanie

Zabezpecenie kvality vyrobnych faktorov
Projektovanie vyrobnych systémov
Vyskum a vyvoj

Prieskum trhu

Obr. 2.4: Spirila kvality
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V dne$nom ponimani zarad’ujeme do tejto Spirdly este zodpovednost’ vyrobcu za
likvidaciu jeho produktu po skonceni Zivotnosti, ako sucast’ kvality Zivota. Dostdvame
tak jednotlivé zdkladné kroky celého Zivotného cyklu produktu. Tieto sa mdzu rozdelit
na vel'’ky pocet medzistupniov.

Juranov institat

V roku 1979 J. Juran zaloZil Juranov institut, ktory v stucasnosti patri k poprednym
konzulta¢nym spolocnostiam vo svete pre oblast’ riadenia kvality. Za zdkladny Juranov
prinos do tedrie a praxe kvality sa povaZuje definovanie kvality ako spdsobilosti pre
pouZivanie v 4 oblastiach/fdzach:

» Kvalita projektu (design) - kvalita prieskumu trhu, kvalita koncepcie,
kvalita Specifikdcie

» Kvalita zhody — technolégia, riadenie, I'udsky faktor

» UZito¢nost’, pouziteI'nost — spol'ahlivost’, udrZiavatel'nost’,
logisticka podpora

* Oblast’ sluzieb (servis) - pohotovost’, rychlost’ - kompetentnost’,
schopnost’ - integrita, komplexnost’

Dal§im Juranovym prinosom je koncepcia kvality, zaloZend na piatich
charakteristikdch, menovite: technologickych, psychologickych, Casovo orientovanych,
zmluvnych / kontraktacnych a etickych.

Armand Vallin Feigenbaum (1922 - 2014)

Armand Vallin Feigenbaum sa narodil v roku 1922
v americkom Stite Massachusetts. Promoval v roku
1951 na MIT (Massachusetts Institute of Technology).
Od roku 1952 bol v spolocnosti General Electric
Company zodpovedny za vyrobu a kvalitu. Zalozil
IAQ (International Academy for Quality). Bol ¢lenom
poroty pre udel ovanie ceny MBNQA (Malcolm Baldrige
National Quality Award).

Pre Feigenbauma lezi t'aZisko kvality vo vyvoji
produktu, ktory musi prejst’ d’alsimi aktivitami v rdmci
podnikovych funkcii: konStrukcia, vyroba a odbyt a
nakoniec konci u spotrebitel’a. Svoj pristup prvykrat publikoval v diele Total Quality
Control (TQC). Neskor sa zacal pouzivat’ vyraz manaZzment namiesto control — Total
quality management — TQM.
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TQC - Total Quality Control

TQC chépal Feigenbaum ako pyramidu. Hovoril o riadeni na zdklade merani, teda
objektivnych ukazovatel ov.

Total

* zapojenost’ vSetkych ttvarov a pracovnikov,

* kvalita sa stava zalezitost ou kazdého pracovnika v organizacii

(“Quality is everybody’s job”) .

Quality

* stlad s poziadavkami zdkaznikov (internych aj externych).
Control

* riadeny, aktivne vykondvany proces,

* podriadenie vSetkych rozhodnuti kvalite.

Ak ma v podniku fungovat’ systém pre zabezpecenie kvality pproduktov, tak sa
tento systém musi tykat’ nielen vedenia podniku, ale aj jeho zdkladne, pracovnikov.
Musi sa tykat’ vSetkych cinnosti naprie€ organizdciou — musi tvorit’ pyramidu.
Zékladna musi byt pevnd, viazand na urCité normy platné pre dany typ odvetvia,
produktov. Prvykrat pouZil pojem Standardy. R6zni vyrobcovia musia pouZivat
rovnaké Standardy pre ten isty typ produktov. Musia byt uréené pozadované hodnoty
a metddy, o robit’, ak nie st dosahované. St to tzv. diagnostické metddy. Ich tdlohou
je nedostatky nielen odstraniovat’, ale aj pouZivat’ princip neustaleho zlepSovania.

Kvalitu chépe ako strategicky prostriedok. Povysil doleZitost’ kvality na droven
zodpovednosti kazdého pracovnika v organizicii “Quality is everybody’s job”.

PretoZe sa poziadavky zdkaznikov menia, je nutné aj kvalitu chdpat’ ako ciel’ nie
staticky, ale dynamicky Kvalita je urovand a menend zédkaznikmi. Za garanciu kvality
povazoval iplné splnenie poZiadaviek zdkaznika. DneSné moderné manazérstvo kvality
tito poZiadavku akceptuje a je bez nej prakticky nemyslitel'né. Vyvinul pristup
ku kvalite z pohl’adu nakladov. Definoval tiplné / komplexné riadenie kvality ako
“efektivny systém, integrujiici usilie kvality vyvoja, kvality iidrZby a kvality zlepSovania
roznych skupin v organizdcii tak, Ze je schopny zabezpecovat’ vyrobu a sluzby na co
najhospoddrnejsej tirovni, ktord uspokoji zdkaznikov.”

Kontrolu kvality potom povazoval za zédkladny vstup do vsetkych faz priemyselne;j
vyroby, od poZiadaviek zdkaznika a predaj prostrednictvom nédvrhu, konS$trukcie a
montaze, az po dodavku tovaru zdkaznikovi, ktory je s flou spokojny. Veril, Ze kvalita
je najucinnejSou zbranou, kotrd vedie organizécie k dspechu a rastu. V oblasti kontroly
kvality pozostdva Feigenbaumov néstroj pre riadenie zo 4 krokov:

1. stanovenie noriem,
2. posudzovanie zhody s tymito normami,
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3. pdsobenie faktorov pri prekroceni noriem,
4. planovanie na zlepSenie noriem.

Ndklady na kvalitu

Feigenbaum vyvinul pristup ku kvalite z pohl’adu ndkladov. Vedeny presvedc¢enim, Ze
kvalita neznamena to najlepsie, o moZno dosiahnut’, ale to, ¢o zdkaznik akceptuje
ako najlepsie za prijatel' nd cenu, polozil zdklady ekonomickych tvah o komplexnom
manaZérstve kvality. Charakteristické ¢rty jeho pristupu su:

* jasne definovana politika a ciele kvality;

* vymedzenie vSetkych <cinnosti a zodpovednosti spojenych
s manazérstvom kvality;

* jednoznacnd uZivatel’ skd orientdcia;

* vtiahnutie dodavatel'ov do procesu manaZzérstva kvality;

* informacné zabezpecenie a motivicia pracovnikov;

* sledovanie strat a nekvality a prijimanie ndpravnych opatreni.

Ako prvy popisal a vy¢islil celkové naklady na kvalitu (Quality Costs), pricom
ndklady na kvalitu definoval v nasledujicich oblastiach:

1. Naklady na riadenie
* ndklady na prevenciu (napriklad pldnovanie kvality, investicie
do kvalitnych systémov, na kvalitu vzdeldvania a rozvoj
zamestnancov a iné);
* ndklady na testovanie (napriklad ndklady na skdsky a kontrolu
nakipeného materidlu, testovanie, audity kvality a podobne).
2. Naklady na zlyhanie
* ndklady na interné poruchy (napriklad ndklady na
prepracovanie chybného vyrobku, ndklady na spracovanie a
odstrdnenie vyrobku ako odpadu a iné);
* naklady na externé poruchy (napriklad ndklady na opravu
vyrobku v zarucnej alebo pozarucnej dobe, servis vyrobku,
stiahnutie vyrobku, strata reputdcie a iné).

Predtym bolo vZdy zauZivané, Ze vysSia kvalita si vyzaduje vyssie ndklady, a to
bud’ tym, Ze sa pouziju lepSie materidly alebo stroje alebo sa vlozi do produktu viac

.....

.....
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TQM - Total Quality Management

Feigenbaum polozil zaklady TQM, ktoré d’alej rozvijali Walter E. Deming,
Joseph M. Juran a d’al$i. Svoje poznatky spracoval do tzv. desatora TQM:

1. Kvalita je celopodnikovy proces — tyka sa vSetkych zamestnancov.

2. Kvalita je to, ¢o hovori zdkaznik.

3. Vztah kvality a ndkladov je vzt'ahom neantagonistickym, ale
zvySend kvalita vyZaduje zvysené ndklady.

4. Kvalita je vecou timov, nie jednotlivcov. Je nutnd spolupraca.

5. Kvalita je sposob riadenia — otvoreny vzt ah I'udi, zniZenie rozdielu
medzi nadriadenymi a podriadenymi.

6. Kvalita je etickd. (Etické kodexy pracovnikov.)

7. Kvalita vyZaduje neustdle zlepSovanie.

8. Nastane Cas, kedy sa uz nedd zlepSovat’. Kvalita a inovéacie novych,
lepSich produktov su na sebe zdvislé.

9. Bezchybna produkcia je ndkladovo najvyhodnejsia pre firmu.

10. Kvalita je systémovd a celostnd (holisticka).

TQM je vel'mi komplexnd metdda riadenia, ktord kladie doraz na riadenie kvality
vo vSetkych dimenziich Zivota organizacie. Prekracuje tak raimec riadenia kvality a
stdva sa i metddou strategického riadenia a manaZérskou filozofiou pre kazdé konanie
organizicie. Existuje cely rad rdznych foriem a vykladov TQM, ale spolo¢né ¢rty sa
daju vycitat’ z pismen jeho skratky:

Total - Ide o tplné zapojenie vSetkych pracovnikov organizicie

Quality - Ide o prevzatie principov kvality v celej organizacii

Management — principy sa prelinaji vSetkymi droviiami riadenia
i vSetkymi manazérskymi funkciami.

Priemyselny cyklus a skryty podnik

Feigenbaum zaviedol pojem priemyselného cyklu — od vyvoja, koncepcie produktu az
po jeho uvedenie na trh, ktory zahfiia: marketing, design, vyrobu, instaldciu a servis,
vritane manaZérstva kvality v organizicii podl’a noriem BS EN ISO 9000 (British
Standard, European Norms, International Standard Organization).

Uviedol ako prvy koncept tzv. “skrytého podniku” (hidden plant). Je to idea
zniZenia “odpadu” z redlnej kapacity podnikov, pretoze prepracovanie, resp. opravy
su drahsSie, ako ked’ sa produkuje dobry vyrobok hned’ na prvy raz.

Vplyv Feigenbauma na vyvoj manaZérstva kvality v Japonsku, ako aj na dne$né
medzindrodné pristupy TQM sa neda dostato¢ne ocenit’.



42 2. Priekopnici v oblasti kvality

2.5 Kaoru Ishikawa (1915-1989)

2.5.1

Kaoru Ishikawa bol hlavnym inicidtorom hnutia, ktoré
presadzovalo v japonskom hospoddrstve koncepciu
kvality. Narodil sa v Tokiu 13.jidla 1915. Bol najstarS$im z
O0smych surodencov. V roku 1939 vyStudoval na Tokijskej
univerzite aplikovani chémiu a ziskal titul inZiniera. Po
Skole zacal pracovat’ ako namorny technicky dostojnik
(1939-1941). AZ neskor sa dostal k praci profesora na
univerzite, kde ako profesor inZinierstva spoznal vyznam
Statistickych metéd. V roku 1949 sa zacal zaoberat’
zabezpecCovanim kvality. Prelozil, integroval a rozsiril
manaZzérske systémy Deminga a Jurana na japonsky sytém
chépania. Stal sa ¢lenom a neskor aj prezidentom JUSE (Japanese Union of Scientists
and Engineers). Kaoru Ishikawa postavil na Feigenbaumovych ndzoroch svoje prvé
prace, v ktorych, predovsetkym na zdklade Feigenbaumovej teérie, vyvinul koncept
celopodnikového riadenia kvality (Company Wide Quality Control - CWQC).

Koncept CWQC

Ishikawa popisany japonsky $tyl komplexného riadenia kvality CWCQ sa zacal v
Japonskych podnikoch vyuZivat’ od roku 1958. Naformuloval osem kI'icovych prvkov
CWQC, ¢im polozil zdklady skutoéne modernému pristupu k systému riadenia kvality.
Zodpovednost’ za kvalitu sa pri zvysujicej zloZitosti vyrobkov a rasticej kooperacii
zacala zameriavat’ na oblasti subdoddvatel’ skych vzt ahov.

cwaQc
Company Wide Quality Control

Orientdcia na zdkaznika
(v celom procese vzniku produktu)

Socialny systém

Zaclenenie vsetkych Grovni >
o i = C——) Statistické metddy
(participa¢ny manazment)
Orientdcia na dodavatela Krazky kvality
(v celom podniku) (na vSetkych Urovniach)
Kvalita na prvom mieste C—) Kontinualne zlepSovanie

Obr. 2.5: Osem prvkov Ishikawovho CWQC pristupu
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Nedostatky v kvalite vyrobku sd rieSené rozvijanim servisnych sluZieb a

odstraniovanim vad vyrobkov u uzivatel’a. PoZiadavka na zabezpecenie kvality je
stiCast’ou filozofie celej organizicie a je aplikovand v kaZdej Cinnosti organizécie. Cely
systém CWQC pristupu obsahujtici 8 kI'ti¢ovych prvkov je zobrazeny na Obr.
Z tohto je zrejmé, Ze kvalita sa kladie vZdy na prvé miesto. Predpoklad4 sa, Ze v
celom procese vzniku produktu sa firma orientuje nielen na zdkaznika, ale aj na
dodévatel’a. Pre Uplne zabezpecenie kvality sa vyuZiva participaCny manaZment t.j.
zapéjat’ vietkych do vietkého. Dal§im prvkov je kontinualne zlepSovanie, o znamena
zamerat’ sa na vyuZitie znalosti pracovnikov. Do celopodnikového riadenia zasahuje
aj socidlny systém. DoleZitost’ maju aj krizky kvality a Statistické metddy.

Krazky kvality

Meno Kaoru Ishikawa je spdjané so vznikom kriZkov kvality. Ide o malé skupiny
pracovnikov (5-7 I'udi), dobrovol' ne uskuto¢iiujicich riadenie kvality na spolo¢nom
pracovisku pri vyuZiti metdd riadenia kvality a za aktivnej tcasti vSetkych svojich
¢lenov.

Ide o neformélne skupiny, ktorych ¢innost’ je zamerand na zlepSovanie kvality na
pracovisku a v podniku. KriZzky kvality pracuji tym spdsobom, Ze sa schddzajd raz za
tyzden na 1-2 hodiny a pod vedenim garanta riesia problémy, ktoré si sami vybert.

Princip tvorby kriZzku kvality je Specifikovany nasledujucim postupom. Na
zaciatku je nutné si uvedomit’ postavenie krizkov kvality na pracovisku, urcit’ si vietky
priority a Specifikovat’ ako bude krizok kvality organizovany, riadeny a podporovany
7o strany vedenia. Cely postup sa dd zhrnit’ do 8 krokov:

1. Podpora zo strany vedenia organizacie.

2. Vyjasnenie dovodov a ciel’ ov pre program kriZzkov kvality.

3. Urcenie schopného garanta krdzku kvality a zaloZenie riadiaceho
timu pre program kriZkov kvality.

4. Zostavenie kruzku z dobrovol nikov.

Tréning Clenov a garantov krizkov ako aj celého riadiaceho timu.

6. Rozhodnost’, ¢i bude ¢innost’ krizku povazovana za sti¢ast’ bezZnych
aktivit na pracovisku a urcit’ frekvenciu a dobu trvania schédzok.

7. Vypracovat’ Specifikdciu programu krizkov kvality.

8. Zverejnovat’ a odmenovat’ dosiahnuté vysledky.

b

Aj ked’ sa jednd o neformélne skupiny, musia mat’ urcitd droven sebariadenia, aby
sa predislo chaosu, konfliktom, slovhym hddkam atd’. Na Cinnost’ kriZkov kvality
pdsobia aj vonkajsie vplyvy, ako celkovy systém manazérstva kvality, Groven podpory
vedenia organizicie, vplyv okolia a Casu. Cely proces ¢innosti krizku kvality je
zndzorneny na Obr.
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Systém manazérstva kvality

e Ucenie sa
e Sebariadenie krazku

Cinnosti kruzku kvality

e \lyber problému

¢ Analyza problému
Situdcia na pracovisku e Riesenie problému Realizované riesenie problému
»

»
»

»

e \lypracovanie
dokumentacie rieSenia
* Prezentacia riesenia
pred vedenim organiz.
o Aplikdcia riesenia

T e Uroveri podpory vedenia organizacie
e Vplyv okolia a ¢asu

Obr. 2.6: Znazornenie Cinnosti krdzku kvality

Cinnost’ krizkov kvality sa potom d4 chépat’ aj ako cyklus 6 aktivit, zalinajiicich
vzdy vyberom problému, ktory sa odvija od situdcie na pracovisku. Dalej nasleduje
analyza problému, rieSenie problému, vypracovanie a dokumentécia rieSenia, fyzicka
prezenticia pred vedenim a nakoniec ak je takéto rieSenie aj vedenim schvdlené
pristipi sa k jeho realizacii. Sposob prace krizku kvality je znazorneny na Obr. 2.7.
Existencia kriZkov kvality na pracovisku prindSa niekol'’ko vyhod:

e l'udia v krdzku sa ucia novym technikdm, rozvijaji svoje
schopnosti;

* timovy pristup vytvdra doveru;

* davaju prileZitost pozitivne a aktivne pristipit k rieSeniu
problémov.

O koncepte kriZzkov kvality Ishikava napisal dve knihy — “QC Circle Koryo” a
knihu “How to Operate QC Circle Activities™.

Ishikawov diagram - Diagram pri¢in a ndsledkov

Odbornej verejnosti, ktord sa zaobera riadenim kvality, je Kaoru Ishikawa zndmy ako
propagator jednoduchych néstrojov riadenia kvality, ktoré obohatil svojim diagramom
pre identifikdciu moznych pri¢in nejakého problému, zndmym ako diagram pricin a
nésledkov (diagram rybacej kostry, Cause Effect Diagram, Fishbone Diagram, 4M/5M
Diagram). Podl'a jeho autora je dnes vel'mi Casto pouZivany aj ndzov Ishikawov
diagram. Tento diagram je najzndmejSou technikou kvality a sliZi k identifikacii
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problému

I KRUZOK KVALITY l
Fyzicka prezentdcia Riesenie
pred vedenim problému

Vlypracovanie
dokumentacie

Obr. 2.7: Spdsob prace krizku kvality: zndzornenie ¢innosti krizku kvality

najpravdepodobnejsej pri¢iny rieSeného problému (Obr. 2.8 a Obr. 2.9). Kvalita
produktov a sluzieb nemdze byt totiz zlepSend, pokial’ nendjdeme pric¢inu vznikajicich
chyb. Princip vychddza zo zdkladného zdkona, Ze kazdy ndsledok (problém) ma
svoju pric¢inu alebo kombindciu pri¢in. Zhromazd’ uji sa pomocou neho informaécie,
ktoré sa vyuZivaji pre zdokonal ovanie procesov. Diagram je vyhodny aj preto,
7Ze ukazuje vzajomné vzt'ahy medzi pri¢inami skimaného problému. Je vel'mi
I'ahko zvlddnutel'ny a pochopitel'ny pre pracovnikov na vSetkych drovniach riadenia
organizacie. Jeho vysledky su rychlo uplatnitel'né.

Primarna pricina

""""" /
Sekundarna pricina
/ E _s R

Tercidlna pricina

Obr. 2.8: Urovne pri¢in v Ishikawovom diagrame
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Pokial' Vam napriklad nejde nastartovat’ auto, moZe to mat’ cely rad pricin — slaba
batéria, nedostatok paliva, zI¢ sviecky, skrat elektroinstalacie, poSkodena centralna
riadiaca jednotka apod. Aby sa I'ahSie naSlo rieSenie problému, zndzoriiujd sa mozné
pri¢iny do diagramu.

Ishikawov diagram je ndstroj pre zobrazenie a utriedenie vSetkych priCin,
ktoré ovplyviuju dany vysledok. Poskytuje Struktirovany pohl’ad na skimany
stav. Zachytdva pri€iny vo vzdjomnych sdvislostiach a ul’ahCuje nislednd analyzu
problému.

Niekedy je nazyvany tieZ ako diagram rybacia kost’ (Fishbone) pre jeho vzhl’ad.
Najvicsie kosti spojené s chrbticou ryby predstavuji vyznamné kategdrie pricin.

Samotna konstrukcia grafov je jednoduchd. Na zaciatku pozname len nasledok,
ktory uz vznikol alebo s vysokou pravdepodobnost’ ou mdZe vznikniit' a chceme mu
predist’. Pri zakresI’ovani diagramu je vhodné vyuzit' viacero farieb pre jednotlivé
oblasti, alebo pre oznacenie pri¢in, ktoré budeme povaZovat’ za najpravdepodobnejsie.
Dal3i postup je nasledovny:

1. Definujeme konkrétny problém ktorym sa chceme zaoberat'.
Na identifikovanie problému ndm mdZe poslizit' viacero
réznych pristupov. Mo6zZu nim byt st'aznosti, zdznamy z
reklamdcii, prieskum spokojnosti alebo inak spozorované
nedostatky. Nakreslime vodorovni priamku a definovany problém
zapiSeme na pravu stranu diagramu.

2. Pripojime vedl'ajSie priamky a do rozvetvenej Casti vpisujeme
hlavné potencidlne priCiny, ktoré by mohli problém sposobit’.

3. Kjednotlivym hlavnym pri¢indm prirad’ujeme priciny nizsich radov.
Musime dbat’ na to aby sme nevpisovali prejavy namiesto pricin.

4. Zostrojeny diagram preskimame, spresnime jednotlivé pri¢iny a
ur¢ime tie najpravdepodobnejSie. Potom sa napriklad pomocou
brainstormingu pokisame odhalit’ preco dand pri€ina vznika.

5. Pomocou dostupnych tidajov analyzujeme najpravdepodobnejSie
priciny a priradime im vplyv, ktory majui na dany problém. Ak vplyv
nemaju alebo je zanedbatel'ny, stistredime sa na ind potencidlnu
pricinu.

6. Po odhaleni skutocnych pricin nasleduje priradenie zodpovednosti
za realizdciu napravného opatrenia. Zabezpeci sa vydanie
prislusnych dokumentov a riadenie sprievodnych ¢innosti.

Podrl'a Ishikawu existuje 7 zdkladnych primdrnych pri€in problémov. Kazdd ma
svoju definiciu, z ktorej vyplyvajui d’alSie sekundarne priciny. Obr. poukazuje na
tychto 7 pricin problémov: prostredie, materidl, I'udia, manaZment, meranie, metddy,
zariadenie.
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Prostredie

Problémy
kvality

Zariadenie

Obr. 2.9: Sedem pricin vzniku problémov

Diagram pricin a nasledkov sa da aplikovat’ na aktikol'vek Cinnost’ resp. na
odhalenie problémov v akejkol’ vek oblasti.

Pri tvorbe Ishikawovho diagramu sa vyuZiva brainstorming, ktory nim pomoZze
vydefinovat’ vSetky mozné, aj mélo pravdepodobné, priciny problému, ktoré rieSime.
Ide teda o timovd metddu.

Ishikawove aspekty kvality

Kaoru Ishikawa pomohol mnohym japonskym aj americkym spolo€nostiam dosiahnut’
vrchol kvality ich produktov a sluzieb. D4 sa povedat’, Ze je jednym z otcov japonske;j
kvality. Svoje poznatky a skiisenosti zhrnul do svojej svetozndmej prirucky “Co
Jje celopodnikové riadenie kvality? Japonskd cesta”. Zakladnou myslienkou je, Ze
celopodnikové riadenie kvality v japonskom §tyle je revoliicia myslenia v manaZmente.
Pokial’ sa celopodnikové riadenie kvality naozaj uplatiiuje v celom podniku, moze
viest’ k zdokonaleniu zdravej podstaty a charakteru podniku. Z uvedeného vychéddzaju
tieZ Ishikawove aspekty kvality, ktoré je moZné definovat’ nasledovne:

K (kvalita): Specifikdcia kvality v jej najuzSom slova zmysle. Vykon,
rozmery, tolerancia, vzhl’ad, spol’ahlivost’, Zivotnost’, poruchovost’,
metddy balenia, dizajn.

N (naklady): tddaje a hodnoty tykajice sa ndkladov vo vzt'ahu k
cene (zisku) - jednotkova cena, produktivita, ndklady na materidl,
vyrobné nédklady, poruchy, predajna cena, zisk.

D (distribicia): tdaje, ktoré sa vzt'ahuji na mnoZstvo a termin dodavky.
Vyrobené mnozstvo, predané mnoZstvo, zdsoby, spotreba, zmeny
vo vyrobnom pléne.

S (sluzby): problémy, ktoré sa m6zu vyskytnit' po dodavke vyrobku
alebo vlastnosti vyrobku, ktoré si vyzaduji d’alSie sledovanie.
Bezpecnost’ tovaru, vlastnosti spojené so zabezpecenim ochrany
Zivotného prostredia, spol’ahlivost’ vyrobku, zaru¢na doba,
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predpredajny a popredajny servis, ndhradné diely, manudlny spdsob
udrzby.

Ishikawa, okrem iného, taktieZ rozsiril Demingov kruh kvality z p6vodnych
Styroch do Siestich krokov. Kruhy kvality a Ishikawov pristup je bliZsie popisany
v kapitole 3.6.

Genichi Taguchi (1924 - 2012)

Narodil sa 1. januara 1924 v japonskom meste Takamachi.
Ukoncil $tddium ako textilny inZinier s ciel’om vstipit’
do rodinného podnikania. AvSak v roku 1942 bol
povolany do Japonského cisdrskeho ndmornictva, kde
pracoval v oblasti astronomickej navigicie. Po vojne,
v roku 1948, nastipil na ministerstvo zdravotnictva
a socidlnej starostlivosti, kde pod vplyvom Statistika
Matosaburo Masuyama zacal pracovat’ na rdznych
experimentalnych technikdch a Specidlnych matematicko
— Statistickych postupoch a metédach. Od roku 1950
pracoval dvadsat’ rokov v japonskej telefénnej spoloCnosti
(Nippon Telegraph and Telephone) v laboratériu elektrickych spojov (Electrical
Communications Laboratories - ECL), kde sa Specidlne zaoberal Statistickym
planovanim skuiSok. V roku 1982 bol inaugurovany za profesora na Aoyama Gakuin
Univerzite v Tokiu. Bol riadite]’ om ASI (American Supplier Institute, Inc.) a JITTA
(Japan Industrial Technology Transfer Association), poradca Japonskej asocidcie pre
normalizdciu (JSA - Japanese Standards Association, dnes JISC - Japanese Industrial
Standards Committee). PredndSal na mnohych japonskych a zahrani¢nych univerzitach.
Viackrat ziskal Demingovu cenu udel’ ovand vynimo¢nym osobnostiam za literattiru o
kvalite.

Taguchi obohacuje Statistické metddy v oblasti riadenia kvality, a to najméa svojim
pristupom k experimentdlnej prici v predvyrobnej etape, v oblasti navrhovania
vyrobkov a technolégii. Do tejto oblasti zasahovali doteraz Statistické metddy
predovsetkym technikou analyzy rozptylu a pldnovanim pokusov, ktorymi mali byt
zaist’ ované faktory, ktoré na vyrobok alebo na vyrobny proces pdsobia. U tychto
faktorov potom boli hl'adané také urovne, pri ktorych sa dosahuje kvalitativnych
vlastnosti vyrobkov alebo vyrobné ndklady dosahuji svoje optimum. Tieto techniky
mali ale obmedzené pouzitie. Taguchiho pristup tito doterajsiu prax rozsiruje a ddva
jej nové ciele. Statisticky neprinasa podstatne nové vysledky, nova je viak stratégia
vyvoja vyrobkov a procesov.
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Kvalita je Taguchim opisovand ako strata, ktord vznikd, ked’ distribuovany produkt
nespliia svoju funkciu a pri jeho pouZiti vznikaju $kodlivé vedr ajsie efekty. Na rozdiel
od zdpadnej definicie kvality, Taguchi definoval stratu kvality tak, Ze stratovy Cinitel’
zahiia dve straty:

1. Strata v spolocnosti - finan¢n4 strata, ¢as, pocet pracovnych hodin,
produktivitu, prepracovanie, Srot, zaru¢né ndklady, ndklady na
zariadenie v prevddzke, a strata dovery zdkaznikov.

2. Strata u zakaznika - kvoli nestandardnému dodaniu produktu,
financné prekdazky, neddvera zdkaznikov, spolocné hodnoty,
odmietanie, strateny cas a meskanie projektu.

Kratka definicia kvality podl'a Taguchiho znie: “Kvalita produktu je najmensia
strata, ktorii moZe produkt spdsobit’ po jeho distribicii’. Tato definicia je netradi¢na
a zdanlivo paradoxnd. TotiZ kvalita je Zelan4 a strata je naopak neZeland. V definicii
chcel Taguchi vyjadrit, 7e strata moZe slaZit' ako kritérium merania kvality. Cim
je mensSia strata sposobend spoloCnosti, tym je vysSia kvalita vyrobku. Strata sa
chéape vel'mi Siroko a zahffia napriklad straty spdsobené poruchami vyrobku, menSou
bezpecnost ou, mensou Zivotnost' ou, negativnym vplyvom na okolie atd’. V praxi sa
do strat Casto zahfiiajd aj suroviny, energia a préca, ktord bola spotrebovand na vyrobu
vyrobku, ¢o v tomto kontexte mozno chdpat’ aj ako spolocenské straty.

Genichi Taguchi navrhol robustny dizajn, dizajn ortogondlnych matic, ¢i “inner
outer array design”, t.j. dizajn podl'a vnitornych a vonkajsich faktorov, co je
efektivnou metédou pre navrhovanie produktov. Ciel’om Taguchiho dizajnu bolo
vytvorit’ produkt optimdlne fungujici v Sirokom rozsahu vonkajsich podmienok,
teda produkt, ktory si bude v maximdlnej miere zachovdvat’" svoje vlastnosti,
charakterizujice ho ako “kvalitny”. To znamena ndjst’ nastavenie riadiacich
parametrov, ktoré minimalizuje odozvu produktu na meniace sa rusivé vonkajSie
podmienky.

Taguchiho metéda robustného dizajnu sa odliSuje od tradicnych procedur
riadenia kvality a priemyselnych experimentov v niekol’kych ohl’adoch, z ktorych
najdolezitejSie su:

1. Koncept kvadratickej stratovej funkcie.

2. VyuZivanie pomeru signél - Sum.
3. PouZivanie ortogondlnych matic (pri planovani experimentov).

Taguchiho Stratova funkcia

Taguchiho stratova funkcia predstavuje metédu na odhad nakladov stvisiacich s
nekvalitou. Podl'a Taguchiho “strata z nekvality vznikd pri kaZdej odchylke skutocnej
hodnoty od idedlnej (pldnovanej, ciel’ ovej) hodnoty znaku kvality”. To znamena, Ze
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strata vznikd aj pri odchylke v rdmci toleranénych hranic. Sledovany parameter bude
v dosledku nedosiahnutia zhody vykazovat’ horSie ekonomické vysledky (kratSia
Zivotnost’, mensSia spol’ahlivost’, niZ$ia vykonnost’) ako parameter zhodny s ciel ovou
hodnotou. Ekonomicky chdpand strata (rast ndkladov, zniZenie ucinnosti) rastie
progresivne s vy§kou dosiahnutej odchylky od ciel’ovej pldnovanej hodnoty. Uroveii
kvality sa povaZuje za dosiahnuti, ked’ ani zdkaznik, ani vyrobca neeviduju Ziadnu
odchylku od poZadovanej alebo pldnovej drovne kvality a tym aj ndklady na jej
dosiahnutie si minimdlne.

Predpoklady ktoré by mali byt splnené v pripade, Ze chceme stratovd funkciu
pouZzit’ su:

* U kazdého vyrobku je sledovand urcitd charakteristika (napr. rozmer,
véha, mechanické, chemické, estetické alebo iné vlastnosti), podl'a
ktorej posudzujeme kvalitu.

* Téato charakteristika ma urcenu istd optimalnu hodnotu a tzv.
ciel’ovd hodnotu (target value).

* Nekvalita sa prejavuje odchylkami od ciel' ovej hodnoty.

» Akékol'vek odchylka od ciel ovej hodnoty predstavuje urcitu stratu,
ktora sa prejavi u odberatel’a zvySenymi ndkladmi na prevadzku,
udrzbu, ekoldgiu a pod. Vycislenie odchylky je podstatou stratovej
funkcie.

G. Taguchi navrhuje merat’ stratu sposobend odchylkami hodndt vykonove;j
charakteristiky ¥ vyrobku od ciel’ovej hodnoty T pomocou kvadratickej stratovej
funkcie:

L(Y)=k(Y —T)2,

kde k je koeficient financnej straty, L je strata, Y reprezentuje skuto¢nd hodnotu a T
ciel’ovi alebo pldnovand hodnotu (Target) urc¢itého vykonového parametra.

Taguchiho stratova funkcia vyjadruje finan¢né straty L(Y) spésobené odchylkami
skuto¢nej hodnoty charakteristiky kvality ¥ od jej vyZadovanej (ciel ovej) hodnoty T
s pouzitim koeficientu kvality k, ktory musi byt pre kazdy pripad uréeny individudlne.

Charakteristickd kvadratickd funkcia, ako vysledok diskutovaného vzt ahu, je
zndzornend (Obr. ). V tomto zdkladnom pripade je hodnota straty v T rovna 0.
V toleran¢nych hraniciach, t.j. v LSL (Lower specification limit - Doln4 toleran¢na
hranica) a USL (Upper specification limit - Horna toleran¢nd hranica) nadobida
strata hodnotu S. Koeficient kvality k (niekedy tieZ nazyvany Kkoeficent straty) je
potom urceny prostrednictvom odchylky A=Y —T'. V pripade, Ze A = LSL respektive
A = USL, je koeficient kvality mozné vyjadrit' ako
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k= S S

¥-T)y? — AT

Program nepretrzitého zlepSovania kvality spociva podl’a G. Taguchiho v redukcii
variability vykonovych charakteristik vyrobkov (vykonové charakteristiky vyrobku
st ukazovatele kvality vyrobku, ktoré determinuji vykon vyrobku z hl’adiska miery
uspokojenia poZiadaviek pouzivatel’ ov vyrobku) vzhl’adom na ich ciel’ové hodnoty
(target values).

Taguchiho stratovd funkcia vychddza z predpokladu, Ze ¢im je vicSie kolisanie
hodnoty vyjadrujicu kvalitu produktu od Standardu, tym su vicsie ndklady na kvalitu
a taktieZ organizadcia musi vytvorit’ podmienky pre minimdlne prestoje. Organizicie
by sa preto mali rozhodovat’ aZ po analyze ndkladov a predvidat’ vSetky dosledky
sivisiace s nekvalitou. Jeho myslenie premietnuté do praxe sa zaklada rovnako na
mySlienke, Ze najnizsie ndklady nie st vZdy najlepSie pre organizaciu. Toto rozhodnutie
zavisi vzdy od priorit organizicie.

Tymto pristupom Taguchi uZ pred desat’roCiami oto¢il myslenie o kvalite novym
smerom. Opatrenia na zabezpecenie kvality su najrychlejsie, najucinnejsie, a tym aj
najlacnejSie pocas ndvrhu a vyvoja produktu a pldnovania procesu.

Na uvedené potom nadvizuje pozorovanie a regulovanie beZiaceho vyrobného
procesu v ramci priebeznej kontroly kvality. Matematicko-Statisticky model, ktory sa
za tymto popisom skryva, je podl'a Taguchiho tzv. funkcia stratovej kvality (stratova
funkcia). Je tym vSak myslené to, Ze nedostato¢nd kvalita spdsobuje financ¢nu stratu,

. L(Y)=k(Y-T)?

Hrani¢na odchylka este
akceptovana zakaznikom

usL | T LSt
Mala strata

Stredna strata

< >

Obr. 2.10: Taguchiho stratova funkcia
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¢i uz pre podnik, pre spolocnost’ a aj pre zdkaznika. Ide o financnu stratu spdsobent
kvalitou. Podstatu Taguchiho postupov je mozné zhrnit’ do siedmich bodov:

1. Dolezitou zlozkou kvality vyrobku je strata, ktord vyrobok
spdsobuje spolonosti potom, o bol predany. Cim mensia je tdto
strata, tym je vyrobok pre spolocnost’ “Ziadanejsi”. Toto ponimanie
sa 1iSi od obvyklych definicii, podl’a ktorych je kvalita produktu
stihrnom jeho vlastnosti, ktoré podmieniujui plnenie funkcii, pre ktoré
bol urceny.

2. V ekonomike vol'nej sit'aZe je neustdle zlepSovanie kvality a
znizovanie ndkladov nevyhnutnou podmienkou tspechu.

3. Program stdleho zlepSovania kvality znamend trvalé zniZovanie
variability vlastnosti, ktoré urcuji chovanie vyrobku okolo ich
ciel’ovych hodnét.

4. Zékaznikova strata spOsobend variabilitou sprdvania je casto
priblizne imerna Stvorci vzdialenosti znaku spravania od ciel ovej
hodnoty.

5. Celkové kvalita vyrobku a ndklady na jeho vyrobu sd v rozhodujtcej
miere uréené konStrukciou (ndvrhom) vyrobku a technolégiou jeho
vyroby.

6. Variabilita sprdvania vyrobku aj procesu sa dd zniZit' vyuZitim
nelinedrnych vplyvov parametrov vyrobku (procesu) na znaky
sprivania.

7. V etape ndvrhu parametrov je mozné UspeSne vyuzit' Statisticky
planované pokusy k tomu, aby sa dosiahlo zniZenie variability
spravania vyrobku (procesu).

Pomer signdl-Sum

Pre Taguchiho robustny dizajn je charakteristické, Ze vychadzajic z definicie kvality na
zaklade stratovej funkcie zahifia do navrhu experimentu okrem riadiacich (vnitornych,
ovladatel'nych) faktorov, aj tzv. Sumové faktory - vonkajSie rusivé, neovladatel'né
faktory, ktoré ovplyviiuju sledované kvalitativne charakteristiky produktu.

Pomer signdl-Sum meria, ako sa meni odozva v pomere k nomindlnej alebo
ciel'ovej hodnote pri roznych podmienkach Sumu. Je moZné si vybrat' z rdéznych
pomerov signal-Sum v zavislosti od ciel’a experimentu.

Pri navrhovani produktu je potom, s ohl’adom na nové chapanie stratovej funkcie,
ciel’om maximalizovat’ pomer signdl - Sum (signal-to-noise ratio; S/N ratio) daného
produktu. Pri posudzovani pomeru signdl Sum mézu spravidla nastat’ tri pripady:
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1. Cim menej, tym lepgie — tento sposob pocitania pomeru signal-Sum
sa pouZiva pre neziadice charakteristiky produktu, v pripade
ktorych je idedlna hodnota nula, napr. hlu¢nost’.

vl
¥ = —10log(E2"),

kde y; st namerané hodnoty neZiadudcej charakteristiky produktu.

2. Cim viac, tym lepsie — v tomto pripade je idedlne ak dana

Zivotnost’.
S _ ZiY;z
¥ = —10log(—n ),

kde y; st namerané hodnoty poZadovanej charakteristiky produktu.

3. Presna optimalna hodnota — v pripade, Ze ciel'om je dosiahnut’
urcitd presnd hodnotu parametra produktu:

=2
%:—mmgﬁx

kde y je priemernd hodnota sledovaného parametra a ¢ jeho
smerodajnd odchylka. V pripade, Ze je idedlna hodnota sledovaného
parametra nulové, priCom parameter mdZze nadobuidat’ kladné aj
zaporné hodnoty, potom je vyssie uvedeny vzt'ah redukovany len
na smerodajni odchylku:

3 =—10log(o?).

Ortogondine matice

Tento aspekt Taguchiho metédy robustného dizajnu sa najviac podobd na tradicné
techniky. Taguchi vyvinul systém tabelovanych ndvrhov experimentu (matic)
(Obr. ), ktory umoziiuje testovanie maximalneho poctu efektov s minimalnym
poctom potrebnych pokusov v experimente. V skutoCnosti si mnohé Taguchiho
Standardné ortogondlne matice identické s ¢iasto¢nymi dvojiroviiovymi faktoridlnymi
planmi, Plackett-Burmanovymi a Box-Behnkenovymi maticami, atd’. Jednou z
vlastnosti ortogondlnych matic je, Ze urcitd kombindcia znakov v riadku sa v nich
vyskytuje iba raz. Tym sa z experimentu vyli¢i moZnost’ opakovania tych istych
podmienok v niektorych dvoch pokusoch.

Pri tomto postupe navrhovania experimentov sa pouZivajui ortogondlne matice,
umoZiujice analyzovat’ mnoho faktorov pri minimdlnom pocte potrebnych pokusov.
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Obr. 2.11: Priklady Taguchiho ortogondlnych matic
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Experiment navrhnuty na zdklade ortogondlnych matic potom umoziuje ziskat’
udaje o spravani sa produktu pri jednotlivych drovniach riadiacich faktorov, ale
aj rusivych faktorov. Z tychto tdajov potom mdZeme vybrat’ optimdlne drovne
vndtornych faktorov produktu. Tieto nielenZe poskytuji najlepSie kvalitativne
charakteristiky, ale zdroveni aj udrZujd Co najstabilnejSiu Uroven tychto charakteristik
pri pdsobeni rusivych faktorov, ¢o vedie k minimdlnej variabilite optimédlnych
vlastnosti produktu. V to pripade je Taguchiho dizajn vyvdZeny. To znamend, Ze
Ziadny z faktorov neovplyviiuje vysledok experimentu viac nezZ iny. Je teda mozné
analyzovat’ ucinky kazdého z faktorov nezavisle od posobenia ostatnych faktorov. Pri
vyhodnocovani vysledkov treba urcit’, ktoré faktory a interakcie s pre dosiahnutie
pozadovanych vlastnosti produktu doélezité a ako ovplyvinuja vysledok. Pre lepSie
pochopenie posobenia skimanych faktorov sa odporica vyhodnotit’ aj pomer signél
- Sum (S/N ratio), stredné hodnoty a smerodajné odchylky. Pritom treba dat’ pozor,
aby bol pocitany taky typ S/N, ktory zodpovedd danym tdajom a optimalizovanému
ciel'ovému parametru.

Pri robustnom dizajne sa najprv vyberd riadiace faktory, ktorych vplyv je
predmetom skimania, ich drovne a zvoli sa vhodnd ortogondlna matica. Riadiace
faktory tvoria vnutorni maticu. Potom sa definuju rusivé faktory, ktorymi sa budd
modifikovat’ jednotlivé pokusy pri rdznom usporiadani riadiacich faktorov. Rus§ivé
faktory tvoria vonkajSiu maticu. PoCas experimentu sa vykondvaju pokusy, pri ktorych
sa vzdy vystrieda celd sada kombinacii ruSivych faktorov na jednu kombinaciu
riadiacich faktorov. Vysledky zodpovedajice jednej kombin4cii rusivych faktorov
sa zvycajne zapisuju do riadku vedl’a danej kombindacie riadiacich faktorov. Potom
kazdy stipec v tabul’ke vysledkov reprezentuje odozvu produktu pri urcitej kombin4cii
rusivych faktorov a riadok zase odozvu produktu pri uréitom nastaveni riadiacich
faktorov na r6zne kombindcie ruSivych faktorov.

Optimalizicia robustného dizajnu sa robi v dvoch krokoch. Najprv sa zredukuje
variabilita odozvy a potom sa dosiahuje upresnenie ciel’'ovej strednej hodnoty.
vplyv na variabilitu a hI’adajd sa drovne tychto faktorov, pri ktorych je variabilita
minimalna. Ked’ sa podari stabilizovat’” odozvu produktu, pristipuje sa k vylad’ ovaniu
zostavajucich faktorov tak, aby sa dosiahla urend najlepSia nominélna hodnota
daného parametra.

8 krokov Taguchiho metédy

1. krok: Identifikujte hlavnd funkciu produktu, stav poruchy
a vedl’ajsie efekty.

2. krok: Identifikujte Sumové faktory, testovacie podmienky
a charakteristiky kvality.
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krok: Identifikujte icelovi funkciu, ktord treba optimalizovat’.
krok: Identifikujte riadiace faktory a ich tdrovne.

krok: Vyberte ortogondlnu maticu experimentu.

krok: Vykonajte experiment (pokusy) podl’a tejto matice.

krok: Analyzujte ziskané ddaje, predpovedajte optimdlne trovne
riadiacich faktorov a charakteristiky (vlastnosti) produktu.

krok: Vykonajte overovaci experiment (s predpokladanou
optimdlnou droviiou riadiacich faktorov) a napldnujte d’alSiu
¢innost’.

Nk w

*

Taguchiho pristup sa rychlo rozsiril v priemyselnej praxi, najmé u japonskych
firiem. Zaroven je dokladom myslenia a pristupu k riadeniu kvality v japonskom
priemysle. Tento pristup v mysleni vyniesol Japonsko do popredia svetovych vyrobcov,
pokial’ ide o kvalitu vyrobkov, v mnohych komoditdch. Taguchiho pristupy dnes patri
k ddlezitym modelom v oblasti Statistického pldnovania skiSok.

Philip B. Crosby (1926- 2001)

Narodil sa v Zapadnej Virginii v roku 1926. Bol
miestnym podnikatel'om, spisovatel'om, pedagégom,
Stedrym prispievatel'om do miestnej komunity a bol
zndmy ako “otec revoliicie kvality”. Spolu s Davidom
A. Garwinom, Williamom E. Conwayom a d’al$imi, patr{
medzi predstavitel'ov “novej viny” v oblasti kvality, k
tzv. americkej Skole. Crosby najskor vyStudoval medicinu
a v roku 1952 ukoncil stidium aj na Western Reserve
University ako diplomovany inZinier. Svoju kariéru zacal
ako inzinier kvality u Bendix- Hishawaka, neskor v Martin
Company, Orlando. Tam zaviedol tzv. Program Zero
Defect — Program nulovych chyb. Strndst’ rokov pracoval pre ITT (International
Telephone and Telegraph Corporation) ako viceprezident a riaditel’ pre kvalitu. Svoje
skisenosti zhrnul do 14 bodového programu, ktory bol rozsireny do celého sveta. Od
roku 1979 bol prezidentom Americkej spolo¢nosti pre kontrolu kvality (American
Society for Quality Control - ASQC) a v tom istom roku v USA zakladé Skoliaci
a konzultacny institit, ktory dnes pdsobi vo vSetkych Castiach sveta. Tento inStitit
propaguje komplexné riadenie kvality s vel'’kym doérazom na tlohu I'udského faktora
pri tvorbe kvality.

Crosby vnima kvalitu ako zhodu s poZiadavkami. Za kvalitny povazuje ten produkt,
pre ktory bolo splnené C + D + E + I (Contribution + Determination + Education +
Implementation, respektive Prinos + Urcenie + Vzdelanie + UskutoCnenie). Je preto
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nevyhnutné, aby boli pozZiadavky zdkaznika dobre identifikované. Kvalitu by bolo
potrebné merat’ pomocou nakladov. D4 sa vypocitat’, o stoji nekvalita, ktord vznikla
na jednotlivych dsekoch produkcie.

Philip B. Crosby presadzoval filozofiu, Ze “kvalita je zadarmo”. K tomu definoval
5 zékladnych téz:

1. Zhoda s poziadavkami, zistenymi od zdkaznikov.

2. Kvalita nie je problém.

3. Neexistuje ekonomika kvality. VZdy je najlacnejSie vykonat
¢innost’ hned’ po prvykrat sprivne.

4. Néklady na kvalitu st iba tie, ktoré si vynaloZené na jej meranie.

5. Jedinym skutoénym Standardom je nulovy pocet chyb.

Tento pristup publikoval vo svojej prvej knihe vydanej v roku 1979 — “Quality is
Free”, ktord sa Coskoro stala bestsellerom. Jej popularita bola spojena s ekonomickou
klimou v USA v 70-tych a 80-tych rokoch, ked’ severoamericki vyrobcovia stracali
podiel na trhu kvéli japonskym konkurentom. Crosbyho rieSenim krizy bolo vyvinit’ a
presadzovat’ princip “Doing it right the first time” (robit’ to sprdvne hned’ na prvykrat).
Patria tu Styri principy:

1. Porozumenie definicie kvality.

2. Existencia systémov kvality.

3. Zavedenie vykonnostnych noriem kvality s cielom nulovej
nepodarkovosti.

4. VyuZivanie merania kvality

Zero Defect - princip nulového poctu chyb

Crosbyho $kola je vel'’kym zdstancom hnutia “prdca bez chyb”, kedy podnik a najmi
jeho vedenie musi urobit’ vSetko preto, aby sa chyby vdbec neobjavovali. Kazda chyba
m4 pricinu a je na I'ud’och, aby ju odhalili a napravili. Crosbyho ZD (Zero Defect) —
princip nulového poctu chyb je zaloZeny na tivahe, Ze program zavadzania kvality v
organizdcidch by mal mat’ za ciel'’ dosiahnut’ stavu nulového poctu chyb. Ak kazdy
vie, ¢o ma robit’ a ako to ma spravne urobit’, ak sa o svoju pracu zaujima, je pre fiu
pozitivne motivovany, nemoZe sa vyskytnit’ chyba. Tento deterministicky pristup
popiera pravdepodobnost’. V stiCasnosti v praxi to takto nemdze fungovat’, a preto
sa nahrddza metodikou Six Sigma, ktord vychddza zo Statistiky. Crosby hovori, Ze
“ndklady na kvalitu su spravidla sposobené tym, Ze Cinnosti v Spirdle kvality nie su
prvykrdt urobené sprdavne”. Ak by boli ¢innosti urobené spravne, vznikol by kvalitny
produkt a kvalita by bola zadarmo, pretoZe by odpadli ndklady spojené s riadenim
nezhodného produktu. (Obr. )
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Crosbyho filozofia
(Naklady na kvalitu)

Kvalita je zhoda .
s poziadavkami Kvalita je zadarmo
Problém kvality je Zameranie na
organizacny problém podnikové spravanie

Kritérium kvality = absoldtna bezchybnost

(predchadzanie nedostatkom)

Obr. 2.12: Crosbyho filozofia kvality

Crosby tvrdil, Ze kvalita nezvySuje cenu tovaru, ale naopak zniZuje ju. V silade
s ostatnymi vyznamnymi osobnost’ami, zaoberajicimi sa kvalitou konStatoval, Ze
kvalita stoji a pada na vzdelavani.

Model PAF

Crosby je autorom tzv. modelu PAF (Prevention, Appraisal, Failure) pre sledovanie
ndkladov na kvalitu, ktory sa prvykrat zacal uplatiovat’ v americkej firme General
Electric. Naklady na kvalitu v sdlade s tymto modelom Crosby rozdelil do troch
skupin:

* (P) ndklady na prevenciu;
* (A) ndklady na hodnotenie;
* (F) ndklady na chyby (interné a externé).

Toto Clenenie ndkladov sa najcastejSie vyuZiva pri ekonomicko-Statistickych
analyzach kvality.

Ndklady na prevenciu

Néklady na prevenciu si chdpané ako ndklady Specidlne navrhnuté na predchddzanie
nizkej kvalite vyrobkov alebo sluzieb. Obsahovo polozku preventivnych ndkladov
tvoria napr.: ndklady na prieskum trhu a prognézovanie parametrov kvality, ndkladyna
zist ovanie a analyzovanie poziadaviek zdkaznika, ndklady na vypracovanie a
zavedenie metdd riadenia kvality, ndklady na vybudovanie systému manazérstva
kvality, ndklady na certifikiciu systému, produktov, vyrobnych systémov, persondlu,
naklady na administrativne spracovavanie dokumentov kvality, ndklady na $kolenie
a vzdeldvanie persondlu, ndklady na poradensku ¢innost’, ndklady na zist'ovanie a
odstrafiovanie pric¢in chyb vo vyrobe, naklady na tvorbu podnikovych noriem apod.
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Ndklady na kontrolu a posidenie stavu

Ide o ndklady spojené s uskuto¢iiovanim merani a ich vyhodnocovanim, néklady
na kontrolu produktov alebo sluzieb a naklady na kone¢né posidenie vystupov. Ich
hlavnym ciel’om je zabezpecit' konformitu s normami kvality a s poZiadavkami
organizdcie na ich vykonnost’. Odstranenie, resp. zabranenie vstupu nekvalitnych
na kontrolu tvoria hlavne ndklady na vstupnud kontrolu materidlovych a informaénych
vstupov, na laboratérne skisky prototypov a materidlov, na vstupnd, medzioperacnu a
vystupnu kontrolu, na kontrolu skladovych zasob apod.

Ndklady na interné chyby

Pod internymi chybami rozumieme chyby a odhalené nezhody, ktoré boli zistené
v rdmci organizicie eSte predtym, ako sa dané chyba dostala k zdkaznikovi. Medzi
takéto druhy ndkladov méZeme zaradit’ ndklady na odstranenie chyb vplyvom zlého
skladovania, ndklady na vyrobu dodato¢ného vyrobku namiesto chybového, ndklady
na odstranenie pricin chyb, ndklady na priebeh chybného konania, uniknuty zisk apod.

Ndklady na externé chyby

Ide o nédklady, ktoré kontrolny mechanizmus pocas vyroby a pri vystupe nedokaze
identifikovat’ a objavia sa aZ po doruceni produktu alebo po poskytnuti sluzby
koneénému zdkaznikovi. Medzi také méZeme zaradit’ napriklad ndklady na reklamdcie
vrétane cestovnych a mzdovych ndkladov, ndklady na garancné opravy, zI'avy z dovodu
nepostacujicej kvality, ndklady na stiahnutie nekvalitného tovaru z obehu, ndklady
vyplyvajice zo zodpovednosti za vyrobok apod.

Pravidlo 1 - 10- 100

S Crosbym sa spdja aj pravidlo 1 — 10 — 100, podI’a ktorého nie je jedno, kde a kedy
spozorujeme, resp. odstraiiujeme chyby. Ak sa chyba objavi tam a vtedy, kde a kedy
ju sposobili, potom ndklady na jej odstrdnenie tvoria iba 1 % nédkladov, ktoré by bolo
potrebné vynaloZit' na jej odstrdnenie po kiipe spotrebitel’ om (strateny Cas, financné
ndklady, strata dovery,...). Ak chybu nasli a odstranili eSte v tovérni, ale uZ po opusteni
vyrobnej linky, kde chybu sposobili, potom ndklady na opravu sa 10 krat zvysia (oproti
nakladom na odstranenie na mieste, kde chyba vznikla). VZdy je preto lepSie udrzat’
kvalitu uZ od zadiatku, ako neskorSie odstrafiovat’ nedostatky. Crosbyho 14 krokov ku
zlepSovaniu kvality je potom definovanych nasledovne:

1. Podpora manazmentu
Akcia: Diskutujte o potrebe zlepSenia kvality s manaZmentom,
zdoraziujte potrebu prevencie nepodarkov. Neplet'te dokopy
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komunikdaciu s motivaciou. Oprite sa o fakt, Ze zlepSenie kvality je
praktickou cestou k zvySeniu ziskov.

Vysledok: Manazment si uvedomi, Ze musi byt do programu
osobne zapojeny.

. Tim pre zlepSenie kvality

Akcia: Zvolajte zastupcov kazdého oddelenia a zostavte tim pre
zlepSenie kvality.

Vysledok: Jeden tim (s predsedom) teraz disponuje vSetkymi
potrebnymi ndstrojmi.

. Meranie kvality

Akcia: Zmerat’, ako na tom podnik s kvalitou je. Meranie kvality
musi byt zavedené vo vsetkych oblastiach aktivit organizécie.
Vysledok: Formalizacia podnikového systému merania posiliiuje
kontrolnd a skdSobnu funkciu a zaist’uje patriéné meranie. Ked’
sa zapoja l'udia z prevadzky, vytvara sa efektivne prostredie pre
prevenciu nepodarkov.

. Naklady na hodnotenie kvality

Akcia: Pociato¢né odhady su len priblizné, a tak je nevyhnutné
v tomto bode ziskat’ presnejsie Cisla. Ide o indikéciu toho, ¢i by
opravnd akcia bola pre spolo¢nost’ vyhodna.

Vysledok: Formélne stanovenie ndkladov na kvalitu dava pocit
objektivity. Vel'mi doleZité je, aby meranie kvality bolo zabudované
do podnikového systému.

. Uvedomenie kvality

Akcia: Je Cas informovat’ zamestnancov o tom, ¢o stoji nekvalita.
Tento krok mdZe byt’ najdolezitejsi. Mali by sa zicastnit’ vSetci
I'udia podniku.

Vysledok: Komunikéacia vytvori novi situdciu: nadriadeni a
zamestnanci si zvykaju hovorit’ pozitivne o kvalite. To napoméha
procesu zmeny existujicich postojov voci kvalite a vytvéra to zdklad
pre napravné akcie.

. Napravné akcie

Akcia: Cudia st povzbudzovani, aby bez obav rozpravali o svojich
problémoch. Stcasné sa vyndraji moZnosti ndpravy.

Vysledok: L'udia skoro zaregistruji, Ze problémy, na ktoré
upozornili, sa rieSia. Zvyk identifikovat’ problémy a napravovat’ ich
je len zaciatok.
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7.

10.

11.

12.

Ustanovte vybor pre program nulovych nepodarkov

Akcia: UCelom programu je povedat vietkym zamestnancom
doslovny vyznam slov “Ziadne nepodarky” a myslienku, Ze kazdy
by mal predovSetkym robit’ veci bez chyb. To si musi zobrat’ za
svoje kazdy Clen timu.

Vysledok: Zlepsovanie prichadza s kazdym krokom celkového
programu. V dobe, kedy je dosiahnutd nulov4 hodnota nepodarkov,
sa moze vytracat’ nasadenie. Ustanovenie vyboru prinesie istotu, Ze
firma vo svojej snahe neochabne.

. Vycvik manazérov

Akcia: Skor ako zavediete d’alSie opatrenia, vykonajte Skolenie
manazérov. VSetci manaZéri musia chipat’ kazdy krok natol’ko,
aby boli schopni ho vysvetl'ovat’ svojim I'ud’om. Vysledok: Vsetci
manazéri budd zapojeni do programu a uvedomia si jeho cenu pre
firmu.

. Den bez nepodarkov

Akcia: Zavedenie nulovych nepodarkov ako vykonnostného
Standardu podniku by sa malo odohrat’ v jednom dni. Potom vSetci
pochopia celkovy dosah. Kazdy by si mal uvedomit’, Ze je to “novy
postoj”.

Vysledok: Den bez nepodarkov zvyrazni akciu a zaisti, Ze akcia
zostane dlho v pamiti.

Stanovenie ciel’ov

Akcia: Kazdy by mal mat’ tridsat’diiové aZz devit desiatdiiové ciele.
Vsetky by mali byt” konkrétne a meratel’ né.

Vysledok: Myslenie I'udi vychadza z plneni ciel’ov a dosahovania
konkrétnych zadani.

Odstranenie chybnych pricin

Akcia: Ziadajte, aby I'udia popisali akykol'vek problém, ktory im
brani v tom, aby pracovali bez chyb. Je potrebné len spisat’ problém.
Je dblezité kazdy problém zaznamenat’ do 24 hodin.

Vysledok: Ludia teraz vedia, Ze ich problémy sa riesia. Len Co sa
raz zamestnanci naucia tejto komunikécii doverovat’, program moze
pokracovat’ aj d’ale;j.

Uznanie

Akcia: Zaved'te program uznania tych, kto plni svoje ciele alebo
urobil nie¢o mimoriadneho. Ceny alebo odmeny by nemali byt
finan¢ného charakteru. DoleZité je uznanie.
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Vysledok: Skutocného uznania si l'udia naozaj vazia. Budu
pokracovat’ v podpore programu, ¢i uZ dostand cenu alebo nie.

13. Rady kvality
Akcia: SnaZte sa prepojit’ profesiondlnych kvalitdrov s clenmi
timu tak, aby pravidelne komunikovali a oznadili akcie potrebné k
zlepseniu pevného programu kvality.
Vysledok: Tieto rady su najlep$Sim zdrojom informadcii o stave
programu.

14. Opakujte to znovu
Akcia: Program spravidla trvd rok aZ 18 mesiacov. V tej dobe uz
vd’aka r6znym zmendm a ¢asu zmiznu vSetky vzdelavacie aktivity.
Preto je potrebné stanovit’ novy tim predstavitel’ov a zacat’ znova.
Ide o to, dat’ najavo, Ze program nekonci.
Vysledok: Opakovanie robi program trvalym, kvalita sa stava
sucast’ou kazdodennej prace. Pokial’ kvalita v podniku nezapusti
pevné korene, nikdy neprinesie to, ¢o by mohla.

Crosby vo svojej praci “Kvalita pre 21. storocie” (1994) zhrnul centrdlne
myslienky svojej filozofie kvality:

“Manazérstvo kvality je potrebné najprv pochopit’ ako spésob myslenia, podl’'a
ktorého by vedenie podniku nemalo vidiet' svoju tilohu v rieSeni technickych
problémov, ale malo by sa zaoberat’ zavedenim preventivnych opatreni. Len pri
vzdjomnej spoluprdci zdkaznikov, doddvatel'ov, manaZmentu a zamestnancov
poznacenej doverou, respektom a uznanim sa podari tispesne ist’ cestou v 21. storo¢i.”

Crosby hovori, Ze kazdy vo firme musi pre zabezpecovanie kvality prispiet’
osobnym prinosom, kazdy musi mat’ vo firme urcent svoju poziciu, kazdy musi
mat’ pre svoju poziciu dostatocné vzdelanie, aby mohol uplatiiovat’ v praxi vSetky
poziadavky, ktoré st na neho kladené. Zaviedol riadenie I'udskych zdrojov pre
zabezpecenie tohto celého systému. Ziakladom kvality firmy je, podl’a Crosbyho,
mat’ kvalitnych pracovnikov. Okrem uvedeného taktieZ zadefinoval Styri nevyhnutné
podmienky pri zavddzani systému TQM:

1. Porozumenie definicii kvality
Vsetko ¢o podnik robi v stvislosti s vyrobou tovaru, poskytovanim
sluZieb a organizovanim firmy, by malo byt predmetom vzdjomne;j
dohody medzi internym a externym zakaznikom a dodavatel’om vo
forme poZiadaviek.
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2. Existencia systémov kvality
Tak, ako existuje oCkovanie proti nakazeniu tuberkulézou, tak by
mali byt v podniku aj systémy, ktoré zabrania vyskytu problémov
spojenych s kvalitou. Tieto systémy by mali zahriiovat’ vedenie
I'udi, rozvoj I'udi, vyber doddvatel' ov a mnoho d’alSich.

3. Zavedenie vykonnostnych noriem kvality s cieFom nulovej
nepodarkovosti
To znamend, odmietnut’ frazu ako je: “to je dobré, to méze byt to
staci”, ktoré pripust aju, Ze firma sa zmierila s tym, Ze ststavne rob{
vel'a chyb. Ako by l'udia asi reagovali, keby vySka ich prijmu bola
vypocitand +10 % bez urcenia blizSieho dévodu?

4. Vyuzivanie merania kvality Najicinnejsim meranim kvality z
pohl’adu vrcholového manazmentu je meranie ceny a nie nakladov
vykonavanych &innosti, ktoré nespiiiaji poziadavky na stanovené
kritéria:

* vyrobné spolocnosti utrdcaji aZ 25% hrubého obratu na to, Ze
¢innosti nevykondvaji spravne na prvykrét,

* firmy poskytujice sluzby strdcaji priblizne az do 40 %
prevadzkovych ndkladov na aktivity, ktoré nespifiaji
poZiadavky,

* priblizne polovica administrativnych pracovnikov travi ¢as
tym, Ze opravuje chyby po druhych namiesto toho, aby sa
koncentrovali na viac uZito¢né a ziskové aktivity.






3. Pojmy a pristupy v oblasti kvality

Pre spravne chdpanie vel'mi Sirokej problematiky manazZérstva kvality bolo potrebné
vytvorit’ jednotnd terminolégiu, ktord by jasne vyjadrovala a Specifikovala jednotlivé
prvky, Cinnosti, procesy, systémy, koncepcie a pod. a tak bola spridvne chdpand
a uzivand vsetkymi, ktori sa problematikou manaZérstva kvality zaoberaju. Preto
v systémoch manaZérstva kvality je terminolégia upravend normou STN EN ISO
9000:2016 Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik.

3.1 Zdkladné pojmy v manazérstve kvality

Dalej s uvedené zakladné terminy, ktoré sa v oblasti manaZérstva kvality pouZivaju.
Terminy st uvadzané v sulade s normami STN EN ISO 9000:2016 a STN EN ISO
9001:2016:

Audit — systematicky, nezdvisly a zdokumentovany proces ziskavania
objektivnych dokazov z auditu a ich objektivneho vyhodnocovania,
s ciel’om urcit’ rozsah v akom sa plnia kritéria auditu.

Auditor — osoba opravnend vykondvat’ audit.

Benchmarking — meranie vykonnosti konkurencie, ¢o jpredstavuje
nepretrZity a systematicky proces porovndvania a merania
produktov, procesov a metdd organizécie s tymi, ktori boli uznani
ako vhodni pre toto meranie za icelom zadefinovat’ vhodné ciele
pre mozné zlepSenie vlastnych aktivit.

Certifikacia — proces zacinajici pripravou na certifikacny audit a
konciaci ziskanim certifikatu kvality.
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Certifika¢ny audit — previerka nezavislou akreditovanou organizéciou:
previerka zhody systému manaZérstva kvality preverovanej
organizdcie s poZiadavkami kladenymi normou STN EN ISO 9001
na SMK.

Ciele kvality — stanovuji Zelané vysledky a pomahajui organizicii
efektivne vyuZivat’ jej zdroje na dosiahnutie tychto vysledkov. Ciele
kvality vychddzaju z politiky kvality organizicie a zo zdviazkov
trvalého zlepSovania. Zvazuju aplikovatel'né poZiadavky a zvyCajne
sa Specifikuju pre relevantné funkcie, drovne a procesy. Ciele musia
byt meratel'né a vyhodnocované.

Dokumenticia SMK — vsetky poziadavky, procesy a predpisy
prijaté organiziciou pre vlastny SMK sa maji systematicky
a usporiadane dokumentovat’ vo forme pisomnych zasad a postupov.
Dokumentédcia SMK m4d 3 trovne:

1. droveni: politika kvality; ciele kvality; prirucka kvality, resp.
popis riadiacich, hlavnych a podpornych procesov (podl'a
ISO 9001:2015 nemusi byt' v organizdcidch v rdmci SMK
uz spracovavana prirucka kvality)

2. Uroven: organizaéné smernice, postupy, zdznamy,

3. tdrovei: technologické postupy, bezpecnostné predpisy, interné
smernice.

Efektivnost’ — miera, v akej sa realizovali pldnované Cinnosti a dosiahli
planované vysledky/ciele.

Hodnotenie dodavatePov —  pravidelnd  Cinnost  manaZmentu
organizacie, ktord ma za ciel’ hodnotit’ schopnosti doddvatel’ ov
plnit’ svoje zdvizky podl'a stanovenych kritérii.

Identifikacia —jednozna¢né urcenie konkrétneho produktu a jeho kvality
pomocou ndzvu, typu, druhu, technickej normy, obalu a podobne.

InfrasStruktira - si budovy a pridruzené vybavenie, zariadenia (vratane
hardvéru a softvéru), zdroje dopravy, informacné a komunikacné
technoldgie a sluzby nevyhnutné na prevadzku organizicie.

Interny audit — internd previerka systému manazérstva kvality
organizacie. SIiZi na objektivne posidenie SMK. Z hl'adiska druhu
ich delime na audit systémovy, procesny a produktu.

Interny auditor — osoba opravnend vykondvat’ vnitorné audity.

Kvalita — je miera, s akou stibor vlastnych charakteristik objektu spliia
poziadavky.
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Krucové procesy — patria sem najddlezitejSie procesy v organizacif,
ktoré ovplyviiuji schopnost’ plnit’ poZiadavky zdkaznikov, chod a
zlepSovanie sa organizicie.

ManaZzér — osoba, ktord riadi Cinnosti v organizacii prostrednictvom
svojich podriadenych pracovnikov.

Manazérstvo - koordinované Cinnosti na usmeriiovanie a riadenie
organizicie

Manazérstvo kvality — manaZzérstvo tykajice sa kvality. Ide o vSetky
funkcie manazmentu organizicie, ktoré zahffiaji spracovanie a
zdokumentovanie politiky kvality, ciel'ov kvality a procesov,
na dosiahnutie cielov kvality. To sa dosahuje prostrednictvom
planovania, zabezpecCovania a zlepSovania kvality.

Majitel procesu — vlastnik procesu, ktory ma zodpovednost’ a
pravomoci v riadeni procesu.

Meranie spokojnosti zakaznika —  systematicky  zber  uddajov
poskytnutych zakaznikom, ¢i boli naplnené jeho poZiadavky
a predstavy.

Naprava — Cinnost’ na odstranenie zistenej nezhody.

Napravna ¢innost’ — Cinnost’ za ic¢elom odstranenia pri¢in nezhdd a
zabraneniu ich opakovaniu. Napravna ¢innost’ slizi aj ako nastroj
na zlepSovanie.

Nezhoda - nesplnenie poZiadaviek.

Nezhodny produkt — produkt, ktory nespiiia poziadavky naii kladené.

Organizacia — skupina pracovnikov a zariadeni s usporiadanou
zodpovednost ou, pravomocou a vzt ahmi (spolo¢nost’, zdruZenie,
firma, podnik, atd’.)

Partnerstvo — dlhodoby zvidzok medzi dvoma alebo viacerymi
organizdciami, za icelom dosiahnutia Specifickych obchodnych
cielov zvySovanim efektivnosti zdrojov kazdého z partnerov.
Dolezitt dlohu pritom hrd dovera. V partnerstve plati princip, Ze
kazdy z partnerov ma zdujem na podpore toho druhého, s ciel’'om
dosiahnut’ spolo¢ne dohodnuté ciele a priniest’ prospech (pridand
hodnotu) pre kazdého z partnerov.

Plan kvality — dokument Specifikujuci, ktoré postupy a suvisiace zdroje
sa musia pouZit’, kto a kedy ich musi pouZit’ a to pri konkrétnom
produkte alebo procese.

Poziadavky — potreby alebo oCakdvania, ktoré sa ur¢ia, vSeobecne sa
predpokladaju alebo st povinné.
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Politika kvality — politika tykajica sa kvality. Obsahuje celkovu
stratégiu a smerovanie poOsobenia organizdcie Vv oblasti
kvality. Politiku kvality formuluje a schvaluje vrcholovy
manazment. Zaroven predstavuje zavizok organizacie na splnenie
aplikovatel'nych poZiadaviek a trvalé zlepSovanie SMK. Poskytuje
ramec na nastavenie ciel’ ov kvality a ma byt’ vhodna na Gcel, pre
suvislosti organizicie a jej strategické smerovanie.

Postup — Specifikovany sposob vykondvania Cinnosti alebo procesu.
Postupy sa mo6Zu, ale nemusia dokumentovat’.

Predstavitel’ vedenia (zmocnenec pre kvalitu) — menovany  Clen
manaZzmentu organizicie, ktory ma zodpovednosti a prdvomoci
pre dohl'ad nad poZiadavkami v oblasti systému manaZérstva
kvality. M4 vypracdvat’, zavddzat’ a udrZiavat’ procesy potrebné pre
systém manazérstva kvality, oboznamovat’ vrcholovy manaZment
s vykonnostou SMK, zvySovat povedomie o poZiadavkach
zdkaznika v celej organizicii. Tento predstavitel musi mat’ v rdmci
organizacie vol'ny a neobmedzeny pristup k vrcholovému vedeniu,
aby mohol flexibilne rieSit’ problémy v oblasti manaZérstva kvality.

Podl'a ustanoveni v norme ISO 9001:2015 nemusi
byt takyto predstavitel organizicie menovany (podl’a
predchadzajiceho vydania tejto normy ISO 9001:2008
musel byt menovany. Jeho povinnosti spravidla
plni manaZér kvality, resp. vediici oddelenia kvality/
organizacnej zlozky pre kvalitu v organizacii. Povinnost’
menovat’ predstavitel'a pre kvalitu vSak vyplyva z
poZziadavky normy EN 9100 (systém manaZérstva kvality v
leteckom priemysle) a z poziadaviek normy IATF 16949
(systém manaZérstva kvality v automobilovom priemysle).

Preskiimanie manazmentom — opakovand ¢innost’ manaZmentu (v
planovanych intervaloch) za ucelom preskimania systému
manaZérstva kvality organizicie s ciel om zabezpecenia jeho trvalej
vhodnosti, primeranosti, efektivnosti a zosuladenia so strategickym
smerovanim organizdcie. Preskimanie sa vyhodnocuje formou
spravy z preskiimania manazmentom.

Preventivna ¢innost’ — Cinnost’ za G¢elom odstranenia potencidlnych
nezhdd tak, aby sa zabranilo ich vyskytu. Preventivna Cinnost’ sliZi
ako néstroj na zlepSovanie.

Proces — stbor ¢iastkovych €innosti meniacich vstupy na vystupy pri
spotrebe urcitych zdrojov v regulovanych podmienkach.
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Procesny pristup — ¢innost’ vyuZivajica zdroje, ktora sa riadi tak, aby
umoznila transforméciu vstupov na vystupy. Ttto ¢innost’ moZno
chépat’ ako proces. Casto vystup z jedného procesu predstavuje
vstup do d’alSieho procesu. Aplikaciu systému procesov v ramci
spoloc¢nosti spolu s identifikdciou procesov a ich interakciou, mozno
chdpat’ ako procesny pristup v zmysle STN EN ISO 9001:2016.

Produkt —jednd sa o vysledok procesu. Pod pojmom produkt sa rozumie
materidl, tovar, sluzba a podobne. Existuju Styri vSeobecné kategérie
produktov:

* sluzby (doprava, ubytovanie, sprostredkovatel’ ské sluzby). St
vysledkom asponi jednej ¢innosti vykonanej na rozhrani medzi
dodavatel’om a zakaznikom,

* softvér (pocitacovy program, slovnik). Sklada sa z informacif,
vSeobecne je nehmotny a mbze byt vo forme pristupov, sprav
o ¢innosti alebo postupov,

* hardvér (mechanicka Cast’ motora). Je v§eobecne hmotny a
jeho mnoZstvo je pevne charakterizovatel né,

* spracivané materidgly (suroviny, pomocny materidl).
Su vSeobecne hmotné a ich mnozstvo je plynule
charakterizovatel'né (napr. tbytok paliva v Case spotreby).

Riadenie kvality — Cast’ manaZérstva kvality zamerand na plnenie
poziadaviek na kvalitu.

Spokojnost’ zdkaznika — zdkaznikom vnimand droven, do akej miery sa
splnili jeho poZiadavky. Spokojnost’ mozno definovat’ aj ako sihrn
pocitov vyvolanych rozdielom medzi poZiadavkami a vnimanou
realitou na trhu.

Sposobilost” — schopnost’ organizécie, systému alebo procesu realizovat’
produkt, ktory spiﬁa poZiadavky, ktoré si nan kladené.

Sledovatel’'nost” — schopnost’ sledovat’ minulost’, pouZitie alebo
umiestnenie toho, ¢o je predmetom zaujmu.

Systém - sibor vzdjomne previazanych alebo vzdjomne p6sobiacich
prvkov.

Stém manazérstva kvality (SMK) - systém manazérstva kvality podl'a
suboru noriem STN EN ISO 9000 je systematické riadenie
organizicie za tcelom trvalého zlepSovania Cinnosti organizacie,
zvySovania spokojnosti zdkaznikov a zainteresovanych strdn,
pri splneni poziadaviek tejto medzindrodnej normy. Riadenie
organizicie zahfila okrem manaZérskych disciplin aj manazérstvo
kvality produktov. Na to, aby organizdcia mohla efektivne a icinne
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fungovat’, musi identifikovat’ a riadit’ mnoZstvo suvisiacich ¢innosti.
Systém manazérstva kvality podl’a siboru noriem STN EN ISO
9000 je zaloZeny na procesnom pristupe.

Systémové riadenie manazérstva kvality — je suibor operacii pre
stanovenie hodnoty urcitej veli¢iny systému manaZérstva kvality v
danych jednotkéch.

Specifikacia - dokument obsahujiici poZiadavky. MdZe sa tykat &innosti
(dokument postupu, Specifikdcia procesu a Specifikdcia skusky),
alebo produktov (Specifikdcia produktu, vykresu, Specifikicia
vykonnosti).

Suvislosti (kontext) organizacie — kombindcia internych a externych
zaleZitosti, ktoré su relevantné pre dcel a strategické smerovanie
organizdcie a ktoré vplyvaju na jej schopnost’ dosiahnut’ zamysIl any
vysledok (zamysl'ané vysledky) vlastného systému manazérstva
kvality.

TQM (Total Quality Management) - filozofia manaZzmentu. V praxi
je realizovand podl'a rdéznych modelov. V Eurépe je TQM
aplikovany hlavne podl’a modelu tzv. EFQM - Model Excellence
(Vynimoc¢nosti). Tento model aplikuje 8 zakladnych principov TQM
a predstavuje najnidroc¢nejsi a najdokonalejsi metodicky materidl k
rozvoju systémového manazérstva.

Utinnost’ — vzt'ah medzi dosiahnutymi vysledkami a pouZitymi zdrojmi.

Validacia - potvrdenie, Ze sa splnili poziadavky na Specifikované
predpokladané pouZitie alebo predpokladani aplikdciu na zdklade
poskytnutia objektivneho dokazu.

Validacia produktu — pokial' nie je mozné verifikovat' produkt na
vystupe je potrebné vysledny produkt validovat’. Validdcia produktu
je ¢innost’, ktorou sa preukazuje zhoda produktu s poZiadavkami az
v prevadzke produktu.

Validita — obdobie platnosti validacie.

Verifikacia — overenie, Ze sa splnili Specifikované poZziadavky na
zaklade poskytnutia objektivneho dokazu. Metddy alebo techniky
verifikacie (poskytnutia objektivneho dékazu) obsahuju: kontrolu,
analyzu (vriatane modelovania, simulécie, analégie/podobnosti
a alternativnych vypoctov), demonstraciu alebo skuSanie.
Vyber metéd alebo technik verifikdcie sa uskutoéiiuje v
silade s druhom/typom produktu/systému, ciel'mi projektu
a akceptovate'nym rizikom. Vyber metdd je koordinovany s
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relevantnymi zainteresovanymi stranami pre zabezpecenie toho, Ze
verifikacny pristup bude akceptovatel'ny.

Vodcovstvo — ¢innost’” manaZérov, ktori v organizacii vytvaraju také
prostredie, v ktorom vSetky skupiny zamestnancov budid podavat
maximalne vykony v zdujme napliiovania ciel’ ov organizicie.

Vrcholovy manazment organizacie — osoba, alebo skupina osob, ktord
riadi alebo usmertiuje organizdciu na najvyssej drovni.

Vykonnost’ — miera dosahovanych vysledkov jednotlivcami, tfmom,
organiziciou a procesmi.

Zainteresovana strana — osoba alebo organizidcia, ktord mdZe
ovplyviiovat’ rozhodnutia alebo ¢innosti organizicie so zavedenym
a udrziavanym systémom manazérstva kvality, alebo mdze byt
takouto organizdciou ovplyviiovana alebo ktora sa sama vnima ako
t4, ktord mo6Ze ovplyvilovat’ rozhodnutia a ¢innosti alebo byt nimi
ovplyviiovana

Zakaznik — pod pojmom zdkaznik sa rozumie ktokol'vek, komu
odovzdavame vysledky vlastnych aktivit, teda cinnosti. Zakaznik
moéze byt interny ( v radmci organizdcie) alebo externy.
Rozdel'ujeme ich do 4 skupin:

* interni - spolupracovnici na rdznych tsekoch,

* sprostredkovatelia — vel'’koobchody, sklady,

* externi — organizdicie, fyzické organizacie vyuzivajice vystupy,
produkty k svojej ¢innosti,

* konec¢ni uzivatelia — findlni spotrebitelia produktov.

Zameranie sa na zakaznika — organizicia je zdvisld od svojich
zékaznikov. Preto m4 chdpat’ ich terajSie a budice potreby, ma
uspokojovat’ ich poziadavky a snazit’ sa prekonat’ ich oCakévania.

Zdokumentované informacie — pozadované informacie a ich nosné
médium, ktoré organizdcia riadi a udrZiava. Zdokumentované
informdcie musia byt’ riadené a zahffiajd dva druhy informécii:

* informdcie poZadované normou ISO 9001:2015,
* nevyhnutné informécie urené organiziciou pre efektivnost’
systému manazérstva kvality.
Rozsah zdokumentovanych informdacii zavisi od vel'kosti
organizacie, druhu jej Cinnosti, procesov, produktov a sluZieb;
zloZitosti procesov a kompetentnosti 0sob.

Zhoda - splnenie poZiadaviek

ZlepSovanie — Cinnost’, ktord ma prostrednictvom vyuZzivania politiky
kvality, ciel' ov kvality, zisteni z auditov, analyzy ddajov, ndpravnych
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a preventivnych Cinnosti, preskimani manazmentom akymkol vek
spdsobom zlepSovat’ systém manaZérstva kvality.

Znaky kvality - typické znaky vyrobku, procesu alebo systému tykajie
sa poZziadaviek (funkéné vlastnosti).

V kazdodennom Zivote, bez toho, aby sme si to uvedomovali, hodnotime kvalitu
réznych vyrobkov, ¢innosti, procesov, sluzieb a pod., ¢im vyjadrujeme ich kvalitu.
Podl'a toho, v akom vyzname ich pouzijeme im davame r6zne obsahy. Napr.
konStatovanie “Odviedol dobrii prdcu”. alebo “Tu nevaria dobre”, je vyjadrenim nasej
o kritéridch, z akého pohl’adu tieto hodnotenia robime. Neuvedomujeme si, €o je
dévodom tvrdenia, Ze nieco je kvalitné alebo nekvalitné. Pritom tvrdenie jedného
Cloveka sa nemusi zhodovat’ s tvrdenim iného ¢loveka o tom istom produktu. To su
ddvody, ktoré robia hodnotenie kvality v beZnom Zivote subjektivnym.

Subjektivita robi kvalitu zloZitou vlastnostou z hl'adiska dohody. Pokusy
minimalizovat’ subjektivitu a Standardizovat’ chipanie kvality, vedu k jej zdZenému
ponatiu. Kvalitu vyjadrujeme v znakoch kvality a ich droven veli¢inami nameranymi
alebo priradenymi. Pri podrobnom §tddiu literatiry ndjdeme mnoZstvo definicii kvality.

Pohfady na kvalitu a jej definicie

Na kvalitu méZeme nazerat' z rdznych uhlov pohl’adu: S tym potom tzko stvisia
pristupy k definovaniu kvality. Pohl’ad vyrobcu — orientuje sa na vyrobu vyrobkov
najvyssej kvality naplnenim zdkonnych, podnikovych noriem a zdkaznickych
poZiadaviek. Pohl'ad spotrebitel’ sky — vnima uspokojenie svojich vlastnych potrieb a
ocakdvani, medzi ktoré mozu patrit’: kvalita, vzhl’ad, funkénost’, spol’ahlivost’, ale aj
cena. Pohl’ad manaZérsky — orientuje sa na dodrZiavanie a zefektivnenie podnikovych
procesov, ktoré vedu k uspokojeniu potrieb zdkaznikov. Pohl’ad spolocensky — zaobera
sa narodnou reputaciou produktov, s ohl’adom na kvalitu, ako aj ich vplyvom na
Zivotné prostredie a okolie.

Definicie kvality

Existuje mnoZstvo definicii a rdoznorodych pristupov k vymedzeniu pojmu kvalita.
Kazd4 z tychto definicif ma svoje raciondlne jadro. ZaleZi na tom, z akého hl'adiska je
formulovana.

* Autori Encyklopedického slovnika medzindrodného obchodu
charakterizujui kvalitu: “Kvalita je kategoria iiZitkovej hodnoty
tovaru, ktord moZe byt vyjadrend roznymi kvalitativanymi znakmi a
technickymi parametrami”.



3.2 Pohl'ady na kvalitu a jej definicie 73

* Japonské priemyselné normy definuju kvalitu: “Kvalita je sishrnom
prislusnych znakov a charakteristik, ktoré sii predmetom ocenenia,
ktorého ciel’om je stanovit’, ¢i vyrobok alebo sluZba vyhovujii iicelu
svojho pouZitia alebo nie”. Udaje, na zdklade ktorych sa kvalita
vyrobku ur€uje, st odvodené z charakteristickych ¢ft vyrobku.

* Taguchiho definicia kvality: “Kvalita je strata, ktori spolocnosti
spbsobi pouZivanie vyrobku od momentu, kedy bol vyrobok dodany
odberatel’ovi.”

* Feigenbaumova definicia kvality: “Kvalita je to, o za riu povaZuje
zdkaznik.”

* Crosbyho definicia kvality: “Kvalita je zhoda s poZiadavkami.”

* Juranova definicia kvality: “Kvalita je spdsobilost’ pre pouZitie”
a riadenie kvality — “Riadenie kvality je regulacny proces,
prostrednictvom ktorého meriame skutocné stavy kvality a
porovndvame ich s normami, pricom pésobime na rozdiel.”

* Harringtonova definicia kvality: “Kvalita je splnenie alebo
prekracovanie oCakdvani zdkaznika pri cene, ktord predstavuje
pre zdkaznika prijatel’'nii hodnotu.”

* Definicia podl'a japonskej priemyselnej normy JISZ8101: “Riadenie
kvality su prevddzkové techniky a cCinnosti, a taktieZ pouZivanie
tychto technik a Cinnosti, ktoré pomdhajii kvalite vyrobkov alebo
sluzieb, aby vyhovovali danym potrebdm.”

Vo vsetkych tychto definicidch je moZné v pozadi vnimat’ zdkaznika, osobu, ktord
prijima produkt. Jeho poZiadavky, ktorych sa vzhI’adom ku kvalite domdha, su rozne,
premenlivé v Case a su vyslednicou pdsobenia celého radu réznych faktorov:

* biologickych: pohlavie, vek, zdravotny stav;

* socidlnych: zaradenie do urcitej spotrebitel’ skej kategoérie podl’a
spoloCenského postavenia, vzdelania, zamestnania a tomu
odpovedajiceho finan¢ného ohodnotenia a pod.;

* demografickych: klima a lokalita, v ktorych Zije, a ktorym
odpovedaju spotrebné zvyklosti;

* spolocenskych: reklama, r6zne hnutia, verejnd mienka a nazory
odbornikov.

To su dovody vysokej miery subjektivity, ktord sa odzrkadl'uje v hodnoteni kvality
a zaroven jej rdznej interpretacie. Pre vzdjomné porozumenie je preto nutné stanovit’
obecnu definiciu kvality, tak ako je definovand normou STN EN ISO 9000:2016
Systém manazérstva kvality. Zaklady a slovnik — “Kvalita je stuperi, ako sii splnené
potreby a ocakdvania zdkaznika. Je to miera, s akou stibor viastnych charakteristik
spliia poZiadavky” Definicia je si¢asne doplnend nasledujiicimi pozndmkami:
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* termin kvalita sa mdZe pouZivat’ s privlastkami, ako: vybornd, dobra
alebo zI3;

* kazdy produkt méd svoje trvalé charakteristiky (spolahlivost’,
bezpecnost’, hmotnost” atd’.), ktoré st parametrami kvality produktu
a tzv. pridelené charakteristiky (cena produktu, vlastnik produktu
atd’.), ktoré nie st vyjadrenim kvality produktu.

Pristupy k definovaniu kvality

Tieto a rad d’alSich definicif kvality vychddza z pristupov k definovaniu kvality, ktoré
odzrkadl’uju historicky vyvoj pojmu “kvalita”. St to:

* transcendentny pristup (nadzmyslovy);

* vyrobkovy pristup (vyrobkovo orientovany);

e pristup vo vzt ahu k vyrobnému procesu (vyrobne orientovany);

* tovaroznalecky pristup;

* pristup vo vzt'ahu k zdkaznikovi, spotrebitel’ovi (spotrebitel sky
pristup);

* hodnotovy pristup;

* ekologicky pristup;

* potesenie zdkaznika.

Transcendentny pristup k definovaniu kvality

Kvalita sa tu chdpe subjektivne. Zavisi od vkusu a ndzoru kazdého uzivatel'a
produktu, ktory je ovplyvneny ako materidlnou (technickou) strdnkou produktu tak aj
individudlnym chapanim uZivatel a.

PodI’'a transcendentného pristupu sa kvalita stotoZiiuje s vnttornou prednost ou
produktu. Privrzenci tohto pristupu tvrdia, Ze kvalita je nieCo jedinecné,
nedefinovatel'né, a Ze kazdy uZivatel' vyrobku m4 svoj ndzor na jeho kvalitu, ktord
tvori ako materidlna strdnka vyrobku, tak aj individudlne chapanie uZivatel’a. Ked’
napriklad urcity uZivatel’ za rozhodujicu vlastnost’ povazuje nizku spotrebu a druhy
maximdlne zrychlenie, nie je moZné medzi tymito ndzormi robit’ rozhodcu. Ak teda
niekto definuje kvalitu vyrobku z hl’adiska individudlneho uzivatel'a, nevyhnutne musi
dojst’ k zaveru, Ze vSeobecné definovanie kvality nie je moZné. Pojem kvality nemdze
byt definovany, pretoZe ide o vlastnost’, ktord sa nedd analyzovat’, ktord je pristupna
az vd’aka skdsenostiam.

Vyrobkovo orientovany pristup

V tomto pristupe k definovaniu kvality je kvalita vyrobku preciznou a meratel’nou
veli¢inou. Vyrobkovo orientovany pristup je zaloZeny na Gvahe, Ze kvalita vyrobku
zavisi od skuto€nosti, ¢i vyrobok ma také vlastnosti aké mu predpisuje technicka
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dokumentécia. Takého chédpanie kvality je dodnes vel’ mi roz$irené predovsetkym v
organizaciach s diskontinudlnym charakterom vyroby. Je zaloZzena na technokratickom
chipani kvality, kedy kazdé zvySenie drovne urcitého parametra vyrobku sa zaroven
chdpe aj ako zvysenie jeho kvality. Takto definovana kvalita vSak vedie k tomu, Ze
¢innosti spojené so zabezpeCovanim kvality st sdstredené iba do oblasti technicke;.

Vyrobne orientovany pristup

Vyrobne orientované definicie s zaloZené na tivahe, Ze vyrobok je kvalitny vtedy, ak
su pri jeho vyrobe dodrZané vyrobné a technologické postupy stanovené v technicke;j
dokumentacii. Potom aj jeho vlastnosti zodpovedaji poZiadavkam uvedenym v
technickej dokument4cii.

Takéto chdpanie kvality bolo vyvolané prechodom vyroby na hromadnud
(vel'’kosériovil) produkciu, kedy technickd kontrola uz nebola schopnd zvladnut
tradicnymi metédami kontrolu vsetkych vyrobenych vyrobkov. Takéto chdpanie sa
vyskytuje v kontinudlnych vyrobéch, alebo pri takych sluzbach, ako je doddvka vody,
plynu a podobne. Kvalita znamena splnenie poziadaviek noriem. Kazdy odklon od
Specifikdcie poZiadaviek spotrebitel’a znamend zniZenie kvality. Nedostatkom toho
pristupu je zanedbavanie poZiadaviek spotrebitel a.

Tovaroznalecky pristup

V dbsledku tohto pristupu je kvalita jednou z vlastnosti nachadzajicich sa v
produktoch, ktord sa da celkom jednoducho merat’ pomocou zhodnotenia pouZivanych
komponentov. Vyrobky mdzu byt hierarchicky usporiadané podl’'a urcitej vlastnosti.
Z toho vyplyvajui dva logické dosledky: aby bolo mozné zvysit’ kvalitu priemerného
vyrobku, musi sa zvySit’ len kvantita vysoko hodnotenych komponentov. Cena vyrobku

.....

mnoZzstvo drahSich komponentov.

Spotrebitel'sky pristup

V sucasnosti ide o najrozsirenejsi pristup k definovaniu kvality. Na tychto pristupoch
su zaloZené systémy manaZérstva kvality, ktoré sa dnes v organizdcidch zavadzaju.
Podstata tychto definicii spocCiva v tom, Ze vyrobok je kvalitny vtedy, ak ma vlastnosti
zhodné s poziadavkami uZivatel'a pripadne zdkaznika. Celd problematika riadenia
kvality vychadza prave z takto definovanej kvality produktu.

Existuje vel'a definicii kvality zaloZenych na orienticii sa na spotrebitel'a
(zdkaznika, pouZivatel’a). Spotrebitel’sky pristup prezentuji napr. aj vyroky P. B.
Crosbyho - “Kvalita je zhoda s poZiadavkami” a A. Feigenbauma - “Kvalita je siihrn
vlastnosti, v dosledku ktorych je vyrobok schopny uspokojit’ potrebu, pre ktoriu bol
vytvoreny.” NajvystiznejSie to vyjadril W. E. Deming - “Kvalita je to, ked’ sa vracia
zdkaznik a nie tovar.”
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Spotrebitel’sky orientované definicie kvality sa daji zovSeobecnit’ nasledovne -
spolocné Crty tychto definicii:

* Jedine zdkaznik/pouZivatel' rozhoduje o tom, ¢i je vyrobok kvalitny.

» Kuvalitu vyrobku je dynamickd kategéria. Ak je vyrobok s rovnakymi
parametrami vyrdbany a pontkany dlhsi cas, vyrobok je Coraz menej
schopny uspokojovat’ rastice poziadavky uZivatel a.

* Kvalita vyrobku musi byt spoloensky uznand. Trh je jedinou
formou spolocenského uznania. Nepredajné vyrobky a vyrobky
nespliiujice poZiadavky zdkaznika/uZivatel'a su nekvalitné.

* Na druhej strane spotrebitel’ (zdkaznik, uZivatel’) nemd vzdy
zdujem o vyrobky spl'fiajice najvysSie parametre kvality, ktoré
vyjadruju Spickové vlastnosti produktu. Vel akrit rozhoduje cena
pontkaného vyrobku. Kvalitny vyrobok, ktory ma vysSiu, ale
spotrebite] om neakceptovatel'ni cenu je nepredajny a tym z
hl'adiska spotrebitel’ ského hodnotenia kvality je v podstate
nekvalitny.

Hodnotovy pristup

Pri hodnotovo orientovanych definicidch kvality, ktoré predstavuji d’alsi vyvojovy
stupen spotrebitel sky orientovanych definicif, sa definuje kvalita pomocou ndkladov
a ceny. Za kvalitny vyrobok sa povazuje taky vyrobok, ktory pontka urcity vykon,
parametre a vlastnosti za prijatel' nd cenu pre zdkaznika (pouzivatel’ a) pri nakladoch,
prijatel'nych pre vyrobcu. Tzn., Ze kvalitny produkt musi nielen uspokojovat
poziadavky zdkaznika (mat’ pre neho pridand hodnotu), ale jeho vyroba musi byt
zéroven rentabilnd aj pre vyrobcu.

Ekologicky pristup
Podl’a ekologicky orientovanych definicif je kvalitny vyrobok ten, ktory v priebehu
celého zivotného cyklu neznehodnocuje Zivotné prostredie a naopak prispieva k
ochrane Zivotného prostredia. Tzn., Ze pri definovani{ kvality a pristupe ku kvalite ako
takej sa zohl’adiujui vSetky aspekty a vplyvy na Zivotné prostredie vratane ekologickej
vyroby, dodrZania ekologickych podmienok pri podpore a zabezpeceni prevadzky
(servis, udrZba, oprava) a ekologického vyrad’ ovania vyrobku alebo systému.

Kvalitny vyrobok je teda taky vyrobok, pri vyrobe, pouZivani a vyrad ovani
ktorého nie je zat'azované Zivotné prostredie, resp. vplyvy vo vyrobe a pocas
pouzivania produktu si na Zivotné prostredie minimalizované na akceptovatel nu
hranicu.

V sudcasnosti uZ nie je mozné vyvijat’ nové produkty bez toho, aby sa nevenovala
pozornost’ aj environmentilnym nasledkom, ktoré dany produkt prinésa.
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Potesenie zdakaznika
Kvalita je v tomto pristupe definovana tak, ze kvalitny vyrobok je ten, ktory vedie k
poteSeniu zdkaznika a to neustdlym vylepSovanim a uspokojovanim jeho poZiadaviek.

Moderné chdpanie kvality je v sdcasnosti zaloZzené na spotrebitel sky
orientovanych definicidch. Vyrobok je v si¢asnych podmienkach predajny nie vtedy,
ak vyhovuje technickym podmienkam, ale ak m4 vlastnosti zhodné s poziadavkami
spotrebitel’ov. Tzn., Ze aj ked’ vyrobok vyhovuje vSetkym technickym podmienkam,
moZe byt aj napriek tomu nepredajny, pretoze nevyhovuje poziadavkam spotrebitel’a a
je z tohto pohl’adu nekvalitny. Podstata kvalitnych vyrobkov teda spociva v navrhnuti
takychich vlastnosti, ktoré budi napiiiat’ a uspokojovat’ poziadavky a otakdvania
zékaznikov. V trhovych podmienkach je nemyslitel'né, aby vyrobca vyrdbal vyrobky,
o ktoré zdkaznici nemajui zdujem a napriek tomu by prosperoval. Prisp6sobenie sa
poziadavkam spotrebitel’a je teda rozhodujicou podmienkou konkurencieschopnosti
vyrobcu.

Spotrebitel’ sky pristup sa v priemyselne rozvinutych krajinach zacal presadzovat’
okolo roku 1950. Je to obdobie, ktoré sa povaZuje za zlomové aj z hl'adiska pouZivania
modernych pristupov na zabezpecenie kvality. Aby tieto pristupy boli pouzitel'né a
akceptovatel'né, musia byt splnené dve zdkladné podmienky:

* na trhu musi byt pri danych vyrobkoch prevaha ponuky nad
dopytom,
* musi byt odstraneny monopol vyrobcu.

Len vtedy, ak st splnené tieto podmienky, si spotrebitel’ mdZe na trhu vybrat’
medzi viacerymi produktami rovnakého spotrebného urcenia. Ten produkt, ktory
najlepsie vyhovuje jeho poZiadavkdm je zdkaznikom akceptoval'ny a teda sa preddva.
Prave v takomto ponimani je podstata spotrebitel’ sky orientovaného chapania kvality.

Ako je vidiet’, tak pojem kvalita je komplexny a nemoZno ho zhrnit’ do jedne;j
myslienky. Zohl’adnit’ poZiadavky spotrebitel’ov nie je také jednoduché, pretoZe sa
tieto vel'mi rychle menia a Casto su nereélne. (Heslo: “Chcem vsetko za co moZno
najniZsiu cenu’).

Aby vyrobca vyrobil vyrobok, ktorého vlastnosti budd zhodné s poZiadavkami
spotrebitel'ov jednak v danej etape rozhodovania spotrebitel’a, jednak v danom
¢asovom okamihu predaja, musi vynaloZit' odpovedajtce usilie. To je spité so suborom
¢innosti, ktorych vysledkom je vyrobok so Ziadanymi vlastnost’ami v stanovenom
obdobi.

Poziadavky na kvalitu

V stcasnosti je t'azisko hodnotenia kvality poloZené na schopnosti organizicie
uspokojit' poziadavky zdkaznika, ¢o je aj rozhodujicou podmienkou
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Poziadavky na produkt
* bezpecnost’

* pouZiteI'nost’

* trvanlivost’

* spol’ahlivost’
 funk¢nost’

* dizajn

* Uroveii servisu

» d’alSie poZiadavky

Poziadavky na kvalitu sluzby
* pruZnost’

* dostupnost’

* spol’ahlivost’

* vhodné prostredie

* odborna spdsobilost’

* vl'idne zaobchddzanie

konkurencieschopnosti vyrobcu. Je pomerne zloZité zohl'adnit’ poZiadavky
zékaznikov, nakol'’ko v celom rade odborov sa tieto vel'mi rychlo menia. Samotné
formovanie kvality prebieha v rdmci réznych procesov pocas celého Zivotného
cyklu produktu. Rozhodujicu tlohu tund hra clovek, ktory je sicast’ou organizacie
vyrdbajicej konkrétny vyrobok, alebo poskytujicej pozZadované sluzby. Prave
odbornd, osobnostnd a eticka kvalita a potencidl I'udského faktora uruje vyznamnym
spdsobom aj moZnosti a schopnost’ organizacie napiﬁat’ stanovené ciele a dosahovat’
tak ekonomicky a hospodarsky rast a dspech. Preto je mozné stanovit’:

Poziadavky na kvalitu organizacie
* stratégia, politika

* spolo¢nost’

* vysledky podnikania

* uspokojenie zamestnancov

* uspokojenie zakaznikov

* zdroje, partnerstvo

* merania, analyzy

* riadenie procesov

* zapojenie 'udi

Poziadavky na kvalitu procesu
* stroje, nastroje

* metédy

* merania

* prostredie

* materidl

* l'udia

Poziadavky na osobné kvality zamestnanca

* kvalifikacia

¢ komunikativnost’

e zru¢nost’

* schopnost’ pracovat’ v time
* aplikac¢nd schopnost’

e d’alSie osobnostné vlastnosti

Vlastnosti produkiu

Vlastnosti produktu mdZeme rozdelit’ na uZito€né a neuZitoéné. UZito¢né vlastnosti st
také, ktoré su funkcne ddlezité pre jeho pouZivanie. Neuzito¢né vlastnosti st potom
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tie, ktoré st pre pouZivanie daného produktu neZiaduce alebo Skodlivé. Sem patria aj
chyby a poruchy. UZito¢né vlastnosti delime do jednotlivych tried, ktoré sa nazyvaji
znaky kvality. Delime ich na:

» Externé: su doleZité najmi pre zdkaznika a priamo ovplyviiuji
cenu vyrobku na trhu.

* Interné: su dbleZité pre vyrobcu a maji priamy dopad na rozvoj
schopnosti vyvojového timu splnit’ projektové externé poziadavky
kvality a na vyvoj vydavkovych planov a rozvrhu.

V niektorych zdrojoch sa taktiez uvadza delenie na podstatné znaky kvality a ndhradné
znaky kvality.

Externé znaky kvality

Vydavky - peniaze, ktoré pouZil zdkaznik, aby kupil, pouZzil alebo udrzal
vyrobok. Casto sa tieZ nazyvaji celkové vydavky na vlastnictvo.

Dodrzanie terminu — miera, do akej bol dodrzany konecny plan
dodania, alebo miera, na zaklade ktorej je produkt dodany v ramci
vyZadovaného Casového rdmca zdkaznikovi.

Uplnost’ — miera, na zdklade ktorej systém implementuje svoj planovany
rozsah s dorazom na Specifické poZiadavky a dodacie podmienky.

Spravnost’ — miera, do akej vyrobok spiiia $pecifikdciu.

SpoPahlivost’ — spravanie sa vyrobku pri vypadku. Vyrobok by nemal
pri vypadku sposobit’ fyzické ani ekonomické Skody.

Pouzite'nost’ — predstavuje vhodnost’ vyrobku pre svoj tcel pouZitia.

Efektivnost’ — miera, v akej sa realizovali planované ¢innosti a dosiahli
planované vysledky. Vyjadruje splnenie kritérii na vyuZitie zdrojov
vyrobku, na Cas potrebny na realizciu a d’al$ich kritérii spojenych
so samotnym zhotovenim vyrobku.

Vykonnost’ — je meratel'ny ukazovatel'. Z hl'adiska externych
znakov kvality nou moéZe byt rychlost’ alebo priechodnost’,
minimalizovanie c¢asu medzi udalostami vstupu a vystupu,
maximalizovanie mnozZstva potrebnej vykonanej prace v danom
¢asovom obdobi.

Meratel’'nost’ — miera, do akej nie je spdsobilost’, efektivita a vykonnost’
vyrobku limitovand svojim dizajnom.

Kompatibilita — miera, do akej bude vyrobok fungovat’ a komunikovat’
spravne a spol’ahlivo s podobnymi inymi produktmi.

Interoperabilita — usilie, ktoré treba na zabezpecenie spoluprice
systému s inymi systémami.
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ntegrita/bezpecnost’ — usilie, ktoré treba vynalozit' na to, aby bol
produkt bezpecny.

Prisposobivost’ — miera, do akej sa produkt mdze pouZit' bez
modifikacie v inych prostrediach, nez pre ktoré bol vytvoreny.

Budovatelnost’ — I'ahkost’, s ktorou moZe byt produkt spol’ahlivo
vybudovany zo samostatnych komponentov.

Interné znaky kvality

UdrZovatel’'nost’ — tsilie, ktoré treba vynalozit’ na d’alsf vyvoj a udrzbu
vyrobku podl’a meniacich sa potrieb zdkaznika a okolia.

Pruznost’ — usilie, ktoré treba na modifikaciu vyrobku pri prevadzke.

Presnost’ — usilie, ktoré treba na prenos vyrobku medzi platformami.

ZnovupouZitePnost’ — miera, do akej moZno jednotlivé Casti vyrobku
znovu pouZit’ pri inych podobnych aplikaciach.

Citatel'nost’ — I'ahkost’, s akou moze pracovnik ¢itat’ alebo porozumiet’
technickej dokumentécii systému.

Testovate’nost’ — tsilie, ktoré treba vynaloZit' na testovanie (sktiSanie)
vlastnosti vyrobku.

Zrozumitel'nost’ — I'ahkost’, s akou moZe niekto pochopit’ systém a
procesy na systémovo - organizacnej drovni. Zrozumitel' nost’ v
porovnani s Citatel' nost’ou suvisi so zviazanost’ou a stidrZznost’ ou
systému vo vSeobecnejsej rovine. Zahffia porozumenie nielen toho,
¢o systém robi, ale aj preco to robi.

Podstatné znaky kvality

Pouzite'nost’ urCuje objektivne zistiteIné vlastnosti a subjektivne
ohodnotenie ovplyvnené individudlnymi potrebami spotrebitel’a
a predstavuje vhodnost’ vyrobku pre svoj ucel pouzitia.

Funkénost’ alebo vykon si priamymi znakmi produktu. Funkénost’ je
schopnost’ produktu ¢o najlepsie plnit’ v danom ¢ase poZadovanu
funkciu. Vykon predstavuje mnoZstvo price, ktord je vyrobok
schopny vykonat’ z hl’adiska svojej funkénosti a pouZitel'nosti za
urcitd casovu jednotku.

Vybavenie predstavuje sekunddrny znak, ktory dopliia zakladnd funkciu
produktu s ciel om zvySit' zdujem zédkaznika.

Dizajn je komplexny pristup k rieSeniu estetickej pdsobivosti produktu.
K tomu patri tvarové rieSenie, farebnost’, vzhl’ad, pdsobivost’
pouZzitych materidlov a pod.

Sporahlivost’ (dependability) je sihrnny termin pouzivany pre popis
pohotovosti a Cinitel'ov, ktoré ju ovplyviiuji: bezporuchovost’,
udrziavatel' nost’ a zaistenie udrzby.
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Pohotovost’ (availability) je schopnost’ produktu byt’ v stave schopnom
plnit’ pozadovani funkciu v danych podmienkach, v danom
¢asovom okamihu alebo v danom ¢asovom intervale za predpokladu,
7Ze su zistené pozadované vonkajsie prostriedky (prostriedky udrzby).
Pohotovost’ je komplexnd vlastnost’, zahffiajica bezporuchovost’,
udrziavatel' nost’ a zaistenie udrzby.

Bezporuchovost’ (reliability) je schopnost’ produktu plnit’ poZadovanu
funkciu v danych podmienkach a v danom ¢asovom intervale.
UdrzZiavatePnost’ (maintainability) je schopnost’ produktu v danych
podmienkach pouzivania zotrvat’ v stave alebo vrétit’ sa do stavu, v
ktorom mdze plnit’ pozadovanu funkciu ak sa ddrzba vykonava v

danych podmienkach a pouZivajui sa stanovené postupy.

Zaistenie udrzby je schopnost’ organizdcie poskytujicej udrzbarske
sluzby zaistovat’ podl'a poZiadaviek v danych podmienkach
prostriedky potrebné pre idrzbu podl’a danej koncepcie udrzby.

Zhoda s poziadavkami sa mdZe povazovat’ za objektivnu mieru kvality.
Zhoda s technickymi poZiadavkami alebo Specifikdciou je jeden z
najstar§ich znakov kvality. Spol’ahlivost’ a zhoda s poZiadavkami sd
uzko spojené s vyrobnym pristupom k hodnoteniu kvality. ZlepSenie
obidvoch znakov sa priamo prejavuje v ndraste kvality.

Trvanlivost’ je schopnost’ produktu zachovat' si po urCiti dobu
sposobilost’ plnit’ funkciu, pre ktord je urCeny a uchovat’ si
poZadované vlastnosti pri stanovenych podmienkach skladovania
a dopravy. Zivotnost’ je iny pojem pre trvanlivost’. Je merand nie
kalendérne, ale technicky, ako frekventovanost’ pouZivania produktu
az k fyzickému zniceniu. Je zrejmé, Ze trvanlivost’ a spol’ ahlivost’
su pribuzné kvalitativne atributy. Produkt, ktory CastejSie vykazuje
nedostatky vyhodime skor nez ten, ktory je spol’ ahlivejsi.

Uroveii servisu zahfiia nivod na pouZitie a moZnosti opravy v pripade
vypadku produktu — rychlost’, cena, dostupnost’ servisnych
stredisk a pod. Dobry servis modZe byt rozhodujicim predajnym
argumentom.

Ekologicka bezchybnost’ , tzn. produkty Setriace Zivotné prostredie sa

stali zvla8t’ dolezitym znakom pre posudzovanie kvality vyrobku.

Ekologickt bezchybnost” musime vidiet' v rovnovahe s atribitmi
ako funkénost’, spol’ahlivost’, bezpe€nost’, tvar, farba a pod.
Bezpecnost’ produktu predstavuje jeho schopnost’ neohrozovat’ pri

jeho pouZiti zdravie alebo Zivot spotrebitel a.
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Ndhradné znaky kvality

Ide o také znaky kvality, ktoré vyjadruji tie vlastnosti produktu, ktoré sa nedaji
presne vyjadrit’ podstatnymi znakmi. Tzn., 7e dopliiaju a bliZz§ie uréuji podstatny znak
kvality.

Niektoré znaky spolu dzko sdvisia a mdZu byt spolu produkované, napr.
spol’ahlivost’ a splnenie poZiadaviek, kym iné sa daji docielit’ len na dkor ostatnych.
Cielend tvorba tohto mixu znakov umoZiiuje realizdciu politiky kvality, odliSenie firmy
od konkurencie, ziskanie vlastného miesta na trhu a jeho trvalé zachovanie.

Procesny pristup v manazérstve kvality

Uplatiiovanie procesného pristupu je jednou zo zdsad systému manaZérstva kvality.

Procesny pristup v manaZérstve kvality je zalozeny na principe riadenia a
vzdjomného pdsobenia vSetkych procesov v organizicii tak, aby plnili uréené ciele.
V tejto suvislosti je potrebné zvyraznit’, Ze procesny pristup znamend systematickd
identifikéciu a riadenie procesov vyuZivanych v organizicii a najma interakcii medzi
tymito procesmi.

Hlavnym cielom procesného pristupu je podporit’ efektivnost’ a tcinnost’
organizdcie pri dosahovani ciel ov.

Zékladnym stavebnym prvkom procesného pristupu v manaZérstve kvality je
proces. Proces je podl'a normy STN EN ISO 9000:2016 definovany ako stbor
vzdjomne sivisiacich alebo vzajomne pdsobiacich ¢innosti, ktoré pouZivaji vstupy na
dodévanie Zelatel'nych vysledkov. Kazdy proces ako stibor vzdjomne suvisiacich
alebo vzdjomne pdsobiacich ¢innosti teda transformuje vstupy na vystupy. Pre
tito transformdciu je potrebné disponovat’ adekvatnymi zdrojmi. DdleZité je tiez
zohl'adnit’, Ze transformdcia vstupov na vystupy (procesy) prebieha v riadenom
prostredi (v regulovanych podmienkach), ktorymi sd prislusné reguldtory (eurépska
legislativa, zdkony, v§eobecne zavizné pravne predpisy, normy uplatiiované na zaklade
zmluvnych vzt’ahov, postupy a i.). Proces je zndzorneny na Obr.

Procesy su pre kazdu organizdciu Specifické a zavisia/menia sa od vel'kosti
organizdcie, jej typu a drovne. Procesy sa musia pldnovat’ a kontrolovat’ (napr. aj
formou auditov kvality), aby boli v silade so stratégiou organizdcie a musia sa tykat
manaZérskych ¢innosti, poskytovania zdrojov, realizdcie produktov, monitorovania,
merania a ¢innosti preskiimania.

Vo vSeobecnosti mdZeme uviest’, Ze procesné riadenie predstavuje systémy,
postupy, metddy a ndstroje trvalého zaistenia maximdlnej vykonnosti a neustdleho
zlepSovania procesov v organizacii, ktoré vychadzaju z jasne definovanej stratégie
organizdcie a ktorych ciel’om je naplnit’ stanovené strategické ciele. Procesny pristup
kladie déraz predovsetkym na:
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* pochopenie a splnenie poZiadaviek zdkaznika (orienticia na
zéakaznika),

* pochopenie potrieb a ocakdvani relevantnych zainteresovanych
stran,

 potreby chdpat’ procesy v zmysle pridanej hodnoty,

* ziskanie poznatkov o vykonnosti, ako aj efektivnosti a ucinnosti
procesov,

* trvalé zlepSovanie procesov.

Tieto faktory sd vyjadrené a zndzornené v modeli procesne orientovaného systému
manazérstva kvality (resp. modeli SMK zaloZenom na procesnom pristupe) podl’'a
STN EN ISO 9001:2016 (Obr. 3.2), ktory zvyraziiuje vyznam pochopenia a naplnenia
poziadaviek zdkaznika, potrieb a oCakavani relevantnych zainteresovanych stran a
potrebu sledovania procesov z hl'adiska tvorby hodndt, dosiahnutia vysledkov z
pohl’adu vykonnosti, efektivnosti a Ga¢innosti procesu a kontinudlneho zlepSovania
procesov na zéklade vysledkov objektivnych merani.

Procesny pristup (orientdcia na procesy) si predovsetkym vyzaduje popisanie:

* procesov (ndzov procesu a ciel’ procesu),

» zodpovednosti za proces, t.j. jednoznacné urCenie vlastnika procesu.
Vlastnik procesu zodpovedd za riadenie, priebeh, meranie a
zlepSovanie procesu.

e rozhrania procesov,

* interakcii procesov,

* meratel'nych ukazovatel’ov procesu.

Riadenie (Regulatory)
zakony, predpisy, smernice, normy, postupy

Proces
systém cinnosti, ktoré menia vstupy na vystupy

Zdroje
financie, Cas, pracovna sila, stroje,
dodavatelia, informacny systém

Obr. 3.1: Znazornenie procesu
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Obr. 3.2: Model procesne orientovaného SMK (STN EN ISO 9001:2016). Pod
ndzvami jednotlivych procesov su Cisla prislusnych kapitol/Casti normy STN EN
ISO 9001:2016.

Riadenie procesov a Cinnosti, ako zakladny princip zlepSovania, by malo byt’
uskutociované pomocou Demingovho PDCA cyklu (Plan/napldnuj - Do/urob-
Check/skontroluj - Act/reaguj), €o je zndzornené aj v modeli procesne orientovaného
systému manazérstva kvality na Obr. 3.2. Ulohou manaZérov a auditorov je sledovat’
vzajomnu interakciu, vdzby a mozZnosti zlepSovania procesov v organizacii.

3.5.1 Druhy procesov

Procesy mdzeme rozdelit’ do nasledujtcich skupin:

1. Podla charakteru
a) Riadiace / manaZérske procesy
Tieto procesy zasadnym spdsobom vytvaraji podmienky prostredia
pre ostatné procesy v organizicii a priamo podporuji hlavné procesy.
Ide o procesy zamerané na manazérstvo, za ktoré zodpovedd
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vrcholovy manaZzment. MdZeme k nim zaradit’ procesy strategického
planovania a riadenia (uruji dlhodobé smerovanie organizicie),
procesy taktického riadenia (urcuju organiziciu a spdsob fungovania
organizacie), procesy operativneho riadenia (kratkodobé koordinacné
a kontrolné zdsahy), procesy urCovania politik a stanovovania
ciel'ov, zabezpecovania komunikdacie, preskimania manaZzmentom
a i. Do skupiny riadiacich procesov patria aj procesy nezdvislého
monitorovania, hodnotenia a poskytovania spitnych vézieb k celkovej
vykonnosti organizdcie (controlling).

b) Hlavné procesy

Su procesy, ktoré sa bezprostredne podiel’aji na vzniku produktu
a vytvaraju priamo preukazatel'nd a viditeI'ne pridand hodnotu
v podobe produktov alebo sluzby pre zdkaznika. Patria k nim
zmluvné procesy ( tvorba a schvélenie zmldv), procesy ndkupu,
vyvoja (ndvrhu/konstruovania), vyroba/realizicia produktu, instaldcia
produktu/systému u zdkaznika a i. V principe mozno povedat’, Ze
hlavné procesy su de facto procesy spojené s prechodom zdkazky
organizdciou.

¢) Podporné procesy
Ide o procesy, ktoré sa podiel’ajd nepriamo na vzniku produktu a
ich vystupy sd nevyhnutné na tspesnu realizdciu hlavnych procesov.
Patria k nim procesy potrebné na meranie a zber tidajov, na analyzu
vykonnosti a zlepSovania procesov a tym aj celého SMK: metrolégia,
audity kvality, riadenie nezhody, ndpravné a preventivne opatrenia a
pod.

Vizby medzi riadiacimi (manaZérskymi), hlavnymi a podpornymi procesmi su
znazornené na Obr.

Nastrojom, prostrednictvom ktorého organizicia opiSe procesy v organizicii a
vyjadri vzt ahy, vzajomnu interakciu medzi vSetkymi identifikovanymi procesmi je
mapa procesov (procesnd mapa). Procesy by mali byt’ opisané v hierarchii riadiace /
manazérske procesy, hlavné procesy a podporné procesy. Priklad mapy procesov pre
fiktivnu organiziciu pdsobiacu vo vyrobnom priemysle je uvedeny na Obr.

Dal§fmi vhodnymi ndstrojmi pre popisanie procesov v organizicii (v rdamci
dokumentacie procesov) su vyvojové diagramy (kde je mozné vhodne ocislovat’
postupnost’/nadviznost’ vykondvanych Cinnosti s ich popisom a uviest' odvolavky na
prislusnd dokumentéciu) a karty procesov.
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Obr. 3.3: Vizby medzi riadiacimi, hlavnymi a podpornymi procesmi

Manazérske procesy
manazmentu zdrojov zlepsovanie
! vV v v v v 1 1 1

Hlavné procesy

scormie W pirore W,
t t t t t t t t 1

Pomocné procesy

q Starostlivost Riadenie
Nakupovanie ) e
o meradla udrzby

Obr. 3.4: Priklad mapy procesov

— —
z g
>

s £
8 )
SN o
o

o x
= 4
= =
c c
S 8
3 3
=1 §
N N

2. Podfa drovne riadenia

a) Makroproces
Ide o strategicky kI'icovy proces pre celd organizaciu alebo stibor
procesov. Jeho vysledkom je transformdcia vstupov na vystupy a
vytvorenie tzv. mapy procesov.

b) Procesy (miniproces)
St nimi zoskupené sibory ¢innosti. Miniproces mdZeme definovat’ ako
Specificky proces, ktory tvori sticast’ celkového procesu. Je nim napr.
dolezitd podpornd funkcia. Zodpovednost’ za proces m4 tzv. vlastnik
procesu (veddci, resp. zodpovedna osoba, kde sa proces uskutocniuje).
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c) Podprocesy (mikroproces)
St uskutocniované na nizSej riadiacej drovni. VyZaduji si jasne
definované vstupy a vystupy. Mikroprocesy su tvorené ¢innost’ami
vykonavanymi malou skupinou pracovnikov alebo jednotlivcom.
Fézy/etapy jednotlivého procesu mozno merat’ a zlepSovat’.

d) Cinnosti
Ide o vykon konkrétnej Cinnosti.

3. Z hfadiska postupnosti procesov pri realizacii
a) Tvrdé
Zoznam aj poradie ¢innosti v rdmci procesu a ¢iastkovych procesov
v rdmci procesu vysSej urovne je pevne dany a nemdze byt meneny.
Ak by sa menilo, doslo by k nespravnemu priebehu, a tym i vystupu z
procesu. Prikladmi si napr. procesy pri vyrobe, pri pdsovej montaZi,
linkovej vyrobe, algoritmy subrutin v programoch a pod.

b) Miikké alebo pruzné
Poradie Cinnosti (Ciastkovych procesov) mdze byt menené podl'a
réznych okolnosti a vzniknutych situacii (1.skupina) alebo dokonca
nemusi byt dodrzované (2. skupina). Staci, ak sa vSetky Cinnosti
uskutocnia.
Prikladom procesov v 1. skupine sd napr. lekarske sluzby: jednotlivé
ukony musia byt uskutocnené podl'a osvedcenej lieCebnej metddy, ale
samotnd vol’ba urcitej met6dy je ponechand na rozhodnuti lekara, aby
reagoval podl'a aktudlnej situdcie (napr. dispozicia pacienta).
Do 2. skupiny m6Zeme zaradit’ va¢§inu administrativnych procesov
- napr. stavebné povolenie moZno vydat’ vtedy, ak si zhromaZdené a
predloZené vsetky stanovené doklady, ale nie je rozhodujice, v akom
poradi st predkladané.

4. 7 hPadiska uskutocénovania prostrednictvom viacerych funkcii a
organiza¢nych zloZiek / organizacii
a) Multifunkény proces
Je taky proces, ktory sa uskutoCiiuje prostrednictvom niekol’kych
funkcii alebo organizacnych zloziek (oddeleni, ttvarov, dsekov a i.).
Za ich uskutoCnenie spravidla nenesie zodpovednost’ jedind osoba.
V organizdcidch sa realizuji desiatky &i stovky procesov, ktoré
maji multifunkény charakter. Prikladom moézu byt dodavatel’ ské
ret’azce alebo procesy v rdmci ERP (Enterprise Resource Planning) —
planovania podnikovych zdrojov.
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ERP integruje rdzne systémy a podnikatel’ ské procesy do
jedného systému s ciel’ om zdokonalit” podnikovi produktivitu
a efektivnost’. V beznom podniku mdzu financné zdroje,
I'udské zdroje, vyroba, odbyt a i. pouZivat’ r6zne pocitatové
systémy, ale zdiel’aji spolo¢né data. ERP riesi tento problém
tak, Ze kombinuje jednotlivé systémy, pricom data vstupuji do
podniku len raz a v rdmci podniku je tizka kooperacia medzi
vsSetkymi oddeleniami (organizaCnymi dtvarmi), nedochadza
k duplicite prac a pouZivané s automatizované postupy.

b) Vnitroorganizacny proces UskutoCtiuyje sa  vo  viacerych
organizanych zloZkach (oddelenie, dtvar, tsek ai.) jednej organizicie.

¢) Multiorganiza¢ny proces Uskutocniuje sa ) viacerych
organizécidch alebo medzi viacerymi strategickymi podnikatel’ skymi
jednotkami.

5. Z hfadiska procesov v radmci Zivotného cyklu produktu / systémov

Norma ISO/IEC/IEEE 15288:2015 “Systémové a softvérové inZinierstvo - procesy
Zivotného cyklu systému” (ktora je aj zakladom politiky NATO v oblasti Zivotného
cyklu systémov) rozdel'uje procesy na Styri skupiny / kategdrie procesov:

a) Zmluvné procesy

Su zakladom pre zacatie d’alSich procesov v organizécii/projekte,
ktoré umoZnia na zdklade uzatvorenej zmluvy/dohody medzi
nadobudatel’om / odberatel’om / obstardvatel’om / objedndvatel’ om
(t. j. organizaciou, ktord definuje poZiadavky na produkt a systém) a
dodavatel’om (rieSitel'’om) vyvijat’, konStruovat’, vyrdbat’, pouZivat’,
zabezpeCovat’ alebo vyradit’ systém. V radmci zmluvnych procesov sa
buduji tieZ vizby na iné projekty vnitri organizicie alebo na projekty
v inych organizaciich.

b) Organizacné procesy

Organizacné procesy umoZziujice projekt sa tykaji zabezpecenia
potrebnych zdrojov, ktoré umoznia projektu splnit’ poZiadavky
zdkaznika a potreby a oCakdvania zainteresovanych strdn organizicie.
Tieto procesy sa typicky tykaju strategickych tirovni manazmentu
a zlepSenia podnikania alebo dloh organizicie, obstardvania alebo
rozmiestiiovania/nasadzovania zdrojov a zariadenf a riadenia rizik v
oblasti konkurencieschopnosti alebo pri neurcitych situaciach. Tieto
procesy vytvdraju prostredie, v ktorom su realizované projekty a vel'mi
silno sa podiel’aju na vytvarani imidZu organizicie.
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¢) Procesy technického manazmentu

Ttykaji sa riadenia zdrojov a aktiv alokovanych manazmentom
organizdcie a ich aplikdcie do vykondvania zmldv v rdmci organizicie
alebo do vstupov organizacie. Popisuju technické udsilia projektov,
predovSetkym problematiku pldnovania ndkladov, Casovych terminov
a ciel’ov, kontrolovanie ¢innosti, ktoré napoméhaji zabezpecit' zhodu
s pldnmi a vykonovymi kritériami a identifikdciu a vyber ndpravnych
opatreni na odstrdnenie nedostatkov. PouZivaji sa na tvorbu a
realizciu technickych planov pre projekt, riadenie informécii naprie¢
technického timu, hodnotenie technického pokroku v porovnani s
planmi pre systémy, produkty alebo sluzby, kontrolu technickych dloh
z hl'adiska ich splnenia/dokoncenia a v rozhodovacich procesoch.

d) Technické procesy

Transformuji poZiadavky zakaznika a potreby zainteresovanych
strdn dovnitra produktu a sluZzby. Ich aplikovanim produkt alebo
poskytovand/prevadzkovana sluzba poskytuje udrzatel' nd vykonnost’,
kedy a kde je to potrebné, za icelom dosiahnutia spokojnosti zdkaznika
a splnenia ocakdvani a potrieb zainteresovanych stran. Technické
procesy su aplikované za icelom vytvorit’ a pouZivat’ systém, ¢i vo
forme modelu alebo kone¢ného produktu. Aplikuji sa na hociktord
uroven v hierarchii Struktdiry systému a v hocijakej etape Zivotného
cyklu systému.

Kazda z tychto Styroch skupin/kategérii procesov obsahuje prisluSné procesy,
ktoré st uvedené v Tabul'ke 3.1. Funkcie vykondvané tymito procesmi Zivotného
cyklu st v norme ISO/IEC 15288 definované z hl’adiska ich Specifického ucelu,
vystupov a siborom ¢innosti a dloh, ktoré vytvaraji proces. Procesy Zivotného cyklu
definované medzinarodnou normou ISO/IEC/IEEE 15288:2015 sa m6zu pouzivat
ktoroukol' vek organiziciou, ktord nadobuida, pouZiva, vytvéra alebo podporuje systém.
Potrebné je zvyraznit', Ze kazdy proces Zivotného cyklu méze byt vyvolany, ak je
poZadované, kedykol vek v celom Zivotnom cykle a neexistuje Ziadne ustdlené poradie
pri pouZivani procesov. Akykol'vek proces Zivotného cyklu méze byt vykondvany
subezZne s akymkol’ vek inym procesom Zivotného cyklu. Takisto akykol’ vek proces
Zivotného cyklu mdze byt aplikovany na akejkol vek drovni v hierarchickej Struktiire
systému. Znalost’ vSetkych tychto procesov (predovsetkym ich icelu/poslania, vstupov
a vystupov jednotlivych procesov, pouzivanych ndstrojov a metdd v rdmci nich)
je ddlezita aj v ramci vykondvania jednotlivych druhov auditov v rdmci systému
manazérstva kvality. V silade s normou ISO/IEC/IEEE 15288:2015 patri proces
manazérstva kvality do kategdrie organizacnych procesov umoziujicich projekt.
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Tabul'’ka 3.1: Prehl’ad skupin/kategérii procesov Zivotného cyklu systému podl’'a

normy ISO/IEC/IEEE 15288:2015

Technické procesy

. Organizacné procesy Procesy technického
Zmluvné procesy " ) v
umoziujuce projekt manaimentu
L Proces riadenia Proces planovania
Proces akvizicie < ) .
modelu Zivotného cyklu projektu
. Proces riadenia Proces posudzovania
Proces dodania/dodavania . N . . : . .
infrastruktury a riadenia projektu

) . " Proces manazmentu
Proces riadenia portfdlia .
rozhodovania

Proces riadenia . .
0 . . Proces riadenia rizik
fudskych zdrojov
" . Proces manazmentu
Proces manazérstva kvality SR
konfiguracie

Proces manazmentu

., Proces riadenia informacif
znalosti

Proces merania

Proces zabezpecenia
kvality

Proces manazmentu
ceny zivotného cyklu

Proces analyzy
podnikania alebo
poslania

Proces definovania
potrieb a poZiadaviek
zainteresovanych stran

Proces definovania
poziadaviek na systém

Proces definovania
architektury

Proces definovania navrhu

Proces systémovej analyzy

Proces implementacie

Proces integracie

Proces
verifikacie (overovania)

Proces prechodu

Proces validacie

Proces prevadzky

Proces udrzby

Proces vyradenia
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6. Z hfadiska kategérii a skupin procesov Zivotného cyklu softvéru
NeoddeliteI'nou a vSadepritomnou sucast’ou produktov, systémov a zariadeni a
samozrejme stcast'ou informacnych systémov je softvér.

Z hl'adiska znalosti pracovnikov v oblasti manaZérstva kvality je potrebné
disponovat’ aj urCitymi znalost’ami o kategéridch a skupindch procesov Zivotného
cyklu softvéru.

Jednou zo zdkladnych medzindrodnych noriem pre problematiku procesov
zivotného cyklu softvéru je norma ISO/IEC 12207:2008 “Systémové a softvérové
inZinierstvo - Procesy Zivotného cyklu softvéru” (implementovand do ststavy
slovenskych technickych noriem ako STN ISO/IEC 12207:2009).

Medzindrodna norma ISO/IEC 12207 zoskupuje cinnosti, ktoré sa mdzu
vykondvat’ pocas Zivotného cyklu softvéru do dvoch hlavnych kategérii procesov:

* Procesy Zivotného cyklu softvérového systému (systémové
procesy).
* Specifické softvérové procesy.

Uvedené dve kategérie procesov Zivotného cyklu softvéru pozostivaju celkovo
zo siedmich skupin procesov — Styroch skupin procesov v rdmci procesov Zivotného
cyklu softvérového systému a troch skupin procesov v rdmci Specifickych softvérovych
procesov (Tab. 3.2):

1. Procesy zivotného cyklu softvérového systému:
* zmluvné procesy — dva procesy
* organizac¢né podporné procesy — pit’ procesov
* projektové procesy — sedem procesov
* technické procesy — jedendst’ procesov
2. Specifické softvérové procesy:
* procesy implementécie / realizécie softvéru — sedem procesov
* procesy podpory softvéru — osem procesov
* procesy obnovy softvéru — tri procesy.

Kazdy z procesov Zivotného cyklu softvéru je v rdmci prislusnej skupiny popisany
vzhl’adom na jeho ciel’ a poZadované vysledky, ¢innosti a tlohy, ktoré je potrebné
vykonat’ na dosiahnutie ciel ov.

Vzhl'adom na znacny pocet tychto procesov a ich Specifiku nie si v publikécii
uvadzané blizsie informécie o tychto procesoch.

Monitorovanie a meranie procesov
Organizacia musi pre ucely riadenia procesov a dosiahnutia trvalého zlepSovania

procesov pouZivat' vhodné metédy na monitorovanie a meranie procesov (norma ISO
9001:2015, €l. 9.1.1) ako sucast’ hodnotenia vykonnosti.
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Tabul’ka 3.2: Skupiny procesov Zivotného cyklu softvéru podl'a normy ISO/IEC

12207:2008

| Procesy Zivotného cyklu softvérového systému

Zmluvné procesy

Projektové procesy

Technické procesy

Specifické softvérové procesy

Procesy
implementacie

Procesy podpory
softvéru

Proces obstaravania

Proces dodavania

Organizacné

podporné procesy

Proces riadenia
modelu Zivotného
cyklu

Proces riadenia
infrastruktury

Proces riadenia
projektového
portfélia

Proces riadenia
fudskych zdrojov

Proces riadenia
kvality

Proces planovania
projektu

Proces hodnotenia
a kontroly projektu

Proces riadenia
rozhodovania

Proces riadenia rizik

Proces riadenia
konfiguracie

Proces riadenia
informacii

Proces merania

Proces definovania

potrieb a poZiadaviek Proces implementacie
(realizacie) softvéru

zainteresovanych
stran

Proces analyzy
systémovych
poZziadaviek

Proces navrhu
systémovej
architektury

Proces
implementdcie

Proces integracie
systému

Testovanie
sposobilosti
systému

Proces instalacie
softvéru

Proces podpory
prijatia softvéru

Proces
prevadzkovania
softvéru

Proces udrzby
softvéru

Proces nakladania
so softvérom
(vyradenia softvéru)

softvéru

Proces analyzy
softvérovych
poZiadaviek

Proces navrhu

architektury softvéru

Proces podrobného

navrhu softvéru

Proces zhotovenia
softvéru

Proces integracie
softvéru

Proces testovania
sposobilosti
softvéru

Procesy obnovy

softvéru

Proces
doménového
inZinierstva

Proces riadenia
obnovy aktiv

Proces riadenia
programu obnovy

Proces riadenia
softvérovej
dokumentdcie

Proces riadenia

konfiguracie softvéru

Proces zabezpecenia
kvality softvéru

Proces verifikacie
softvéru

Proces validacie
softvéru

Proces preskimania
softvéru

Proces auditovania
softvéru

Proces riesenia
problémov softvéru
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Pre organiziciu, z hl'adiska procesného pristupu, maji v tejto sivislosti kI'icovy
vyznam pojmy vykonnost’ procesu, efektivnost’ procesu a u€innost’ procesu. Znalost’
tychto pojmov je doleZitd aj pri vykonavani auditov, pretoZe podl'a ISO 19011:2018,
ciele programu auditu maji vychadzat’ z charakteristik a poZiadaviek na procesy a
drovne vyspelosti systému manazérstva, ktory sa odrdza v relevantnych ukazovatel’ och
vykonnosti. Jednym z dblezitych ciel’ov programu auditu by malo byt’ aj posidenie
primeranosti a efektivnosti systému manaZérstva auditovanej organizacie. Auditori
by v silade s tymto clankom uvedenej normy mali vyZadovat’ dokazy, Ze organizicia
meria a vyhodnocuje svoje procesy.

Potrebné je zddraznit’, Ze z hl'adiska monitorovania a merania si monitorované
a merané vzdy Specifické/individudlne a variabilné procesy, takZe meratel'né /
sledovatel'né ukazovatele a kritérid ich vyhodnocovania by mali byt’ volené podl’a
individudlnych potrieb vlastnikov procesov a zohl’adnit’ sicasne to, Ze sui dosledkom
manaZérskych rozhodnuti.

Vykonnost’ je definovand ako miera dosahovanych vysledkov jednotlivcami,
skupinami, organizdciami a tieZ procesmi. Ako je zndzornené na Obr. 3.5, vykonnost’
sa d4 chipat’ ako “zastresujiici” pojem aj pre také pojmy ako produktivita, efektivnost’,
ucinnost’ a pod..

Meranie vykonnosti procesu tvoria ¢innosti, ktoré maji poskytovat’ objektivne a
presné informécie o priebehu jednotlivych procesov tak, aby tieto procesy mohli byt
ich vlastnikmi riadené za icelom plnenia vietkych poZiadaviek, kladenych na procesy.
Ciel'om merania a hodnotenia procesov je sledovat’ ich droven prostrednictvom
zvolenych alebo vSetkych charakteristik — procesnych atribitov (atriblity merania)
a na nich viazanych ukazovatel'ov vykonnosti. Meranie procesov zahfiia tvorbu
Struktiry merania vykonnosti, hodnotenie a zvySovanie vykonnosti procesov. Pri
merani a hodnoteni a Ciasto¢ne aj pri zlepSovani procesov sa pouZivaju stimulacné a
optimalizacné metddy. Pri meran{ procesov by sa mal aplikovat’ Demingov cyklus.

Bez spracovania tdajov z vysledkov merania vykonnosti procesu nie je mozné
objektivne riadenie procesu. S problematikou merania vykonnosti procesov suvisia aj
vzt'ahy medzi kvalitou, produktivitou a vykonnost ou.
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Obr. 3.5: Vzt'ah vykonnost’ — produktivita — efektivnost’ — d¢innost’
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Kvalita urcitého produktu vyjadruje droven jeho schopnosti plnit’ poZiadavky
zakaznikov, o¢akdvania a potreby zainteresovanych stran a poziadavky vyplyvajice z
legislativy. Produktivita je viazand na nutnost’ efektivneho vyuZitia zdrojov a vstupov,
ktoré su nutné na vykonanie procesu.

Produktivita podmiefiuje mieru dosahovania vysledkov a ¢im sa lepSie vyuzivaji
hmotné, I'udské a informacné zdroje, tym je produktivita vyssia. Kvalita a produktivita
su faktory, ktoré vykonnost’ bezprostredne a vyznamne ovplyviiuja.

Pri monitorovani a merani procesov, systémov a celkovej vykonnosti by si
organizdcia mala zvolit’ skupinu ukazovatel ov, prostrednictvom ktorych dokédze jasne
identifikovat’ stav danych procesov. Tieto ukazovatele sa oznacuji ako klI'iCové
ukazovatele vykonnosti, oznacované ako KPI (Key Performance Indicators).

V oblasti riadenia kvality si KPI definované v norme ISO 9004 ako “faktory,
ktoré si riadené organizdciou a su zdsadné pre jej udriatel’'ny tispech a mali
by byt predmetom merania vykonnosti a identifikované ako kl'iicové ukazovatele
vykonnosti.” KPI by mali byt’ kvantifikovatel' né a umoZiiovat’ organizacii stanovovat’
meratel'né ciele, identifikovat’, monitorovat’ a predvidat’ vyvijajice sa trendy. V
mnohych pripadoch poskytuji napravné a preventivne opatrenia a opatrenia na
zlepSovanie. Vrcholové vedenie by malo zvolit KPI ako zdklad pre strategické a
taktické rozhodnutia.

KaZzdy proces v organizacii je svojou podstatou jedinecny. Ani dva rovnako
pomenované procesy v dvoch réznych organizaciach nebudu nikdy totoZné. Preto
vol’ba ukazovatel’ov vykonnosti takychto procesov mdze byt’ rézna. Pozndme vSak
aj také ukazovatele, ktoré maji univerzdlny charakter. Univerzdlne ukazovatele
vykonnosti procesu st zvycajne spojené s nasledujicimi kategériami:

* priebezna doba trvania procesu;

* efektivne vyuZzitie doby procesu;

* kvalita, vykazovand rozsahom nezhdd v %, v ppm (parts per million
- kol'ko chybnych kusov pripadd na 1 milién dodanych kusov),
podielom nezhdd v procese a pod.;

* pruznost’, schopnosti reagovat’ na zmeny v procese (dynamické
charakteristiky meraného procesu);

* celkové ndklady na proces;

* procesom pridand hodnota (drovenl spdsobilosti procesu, pocet
registrovanych odchylok a i.);

* vplyv na prostredie (napr. hladina hlu¢nosti) a i.

Pre vyrobné procesy a nevyrobné procesy existuje v odbornej literatire viacero
ukazovatel’ov merania ibh vykonnosti (nie st v u¢ebnych textoch uvadzané).

Efektivnost’ vSeobecne predstavuje mieru, ktorou su realizované pldnované
¢innosti a dosahované planované vysledky.
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Tabul'ka 3.3: Meratel' né ukazovatele pre nevyrobné procesy v podniku

Oblast/proces Ukazovatel

Riadenie Doba trvania tvorby zdokumentovanej informécie (dokumentu)

zdokumentovanych Pocet vykonanych aktualizacii/revizii zdokumentovanych informacii (dokumentécie)
informacii

Ciele kvality Pocet splnenych cielov kvality k poctu stanovenych cielov kvality

Spokojnost zamestnancov  Pomer dosiahnutej spokojnosti k minimalnej cielovej hodnote spokojnosti

Poskytovanie potrebnych Pocet splnenych projektov v jednotlivych oblastiach zdrojov v stanovenom termine
zdrojov

Preskimanie poziadaviek Priemerny pocet pracovnikov
zdkaznika Pocet absencii pracovnikov
Pocet urazov pracovnikov
Pocet pracovnikov v oblasti skoleni, kurzov a rekvalifikdcie
Pocet vyskolenych/ ndborom ziskanych pracovnikov v odbornej oblasti

Pracovnici potrebni Pocet splnenych poziadaviek zdkaznika
na efektivhu implementdciu Pocet potvrdenych kdpnych zmlav
systému manazérstva kvality Pocet dodanych vyrobkov
Doba tvorby projektu na zéklade poziadaviek zakaznika

Efektivnost’ procesu moZeme najvystiznejsie vyjadrit’ ako schopnost’ dosiahnut’
pozadované vysledky, t.j. efektivnost’ procesov vyjadruje stupeni dosiahnutia
pldnovanych vysledkov.

Hodnotenie efektivnosti procesov je mozné vykondvat’ na zdklade vypoctu
koeficientu procesu K:

K=2%1[-] alebo K=3N-100[%],

kde skt predstavuje skutocnost’, a teda skuto¢nti hodnotu ukazovatel'a v sledovanom
obdobi. Premenna pl reprezentuje plan, a teda planovani hodnotu ukazovatel’a v tom
istom sledovanom obdobi.

Na hodnotenie efektivnosti a urCenie koeficientu procesu je mozné pouZit
akékol’ vek meratel né ukazovatele procesov, ktoré si organizicia urci pred hodnotenim,
priCom zohl’adfiuje svoje Specifika a individudlny charakter procesov, t.j. kritérid
hodnotenia efektivnosti a urovanie koeficientov procesov je pre kazdd organiziciu
individuélne.

Je ale dolezité premysSl'at’ o zmysle monitorovania efektivnosti vybranych
procesov. Napriklad proces internych auditov je vel'mi relativny a pokial’ by
zamestnanci boli motivovani nenachddzat’ nezhody, mohlo by to redlne viest' k
zdmernému nenachddzaniu nezhdd. Koeficient procesu K moze byt vyjadreny cez:

* ukazovatele vyroby a kvality (napr. pocet vyrobenych produktov za
dané obdobie, pocet nezhdd a nepodarkov, pocet reklamacii a i.);
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* ukazovatele vydania dokumenticie (napr. pocet novovytvorenych
dokumentov, pocet zmenenych/aktualizovanych dokumentov a i.);

* vykonané mnoZstvo revizif;

* splneny pocet ciel’ ov kvality;

* dosahované vysledky v spokojnosti zdkaznikov a zamestnancov;

* pocet splnenych projektov v dohodnutom termine;

* pocet zamestnancov v sledovanom obdobi;

* pocet potvrdenych kipnych zmldv;

* pocet potvrdenych zakaziek;

* plnenie terminov zdkaziek;

* plnenie doby realizacie projektu na zdklade poziadavky zakaznika;

* plnenie finan¢nych ukazovatel' ov a i.

Ako priklady moznych kritérii na hodnotenie efektivnosti moéZeme tieZ uviest:

* pocet nezhdd zistenych pri internych a externych auditoch;

* pomer nezhodnych vyrobkov urcitého typu;

* pocet zmenenych dokumentov;

¢ fluktuacia zamestnancov;

* vySka ndkladov na vzdeldvanie zamestnancov na jedného
zamestnanca;

* doba realizicie technickych zmien;

e vCasnost’ uskuto¢nenia Preskimania vedenim;

* priemernd doba Cakania zdkaznikov a i.

V pripade, Ze procesy su neefektivne, mali by byt rieSené napriklad formou
systému napravnych a preventivnych opatreni. Sic¢asne by mali byt’ v stanovenych
intervaloch preskimavané vedenim.

Pri hodnoteni procesov nevyrobného charakteru je definovanie meratel' nych
kritérii ndro¢né. Uvadzané si mozZné priklady definovania meratel'nych kritérii,
prostrednictvom ktorych je moZzné hodnotit’ procesy v organizicii (Tab. 3.3).

Zhodnotenie efektivnosti procesu

Efektivnost’ procesu mozno hodnotit’ na zaklade vypocitanej hodnoty koeficientu
procesu, pricom hodnota efektivnosti zohl’adiiuje plnenie pldnovanych hodnot a
vyjadruje odchylky skuto¢nych hodnot od planovanych hodndt ukazovatel’a (Tab. 3.4).

Utinnost’ vieobecne vyjadruje pomer medzi dosiahnutymi vysledkami a
pouZitymi zdrojmi, o plati aj pre G¢innost’ procesu. Uéinnost’ procesu u mdzeme
vSeobecne chdpat’ ako jeho schopnost’ transformovat’ zdroje (a = akcia) na vysledky
(r = reakcia) podl'a vzt ahu
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Tabul'ka 3.4: Zhodnotenie efektivnosti procesu

Zhodnotenie efektivnosti procesu Hodnota koeficientu procesu K

Efektivny proces K > 0.85
Prevazne efektivny proces 0.85>K > 0.70
Neefektivny proces K<0.70
u==

a

Utinnost’ vyrobného procesuje podl'a OECD definovand ako G&innost’ vzt ahujiica
sa k stupiiu, ktorym vyrobny proces zohl’adiiuje osvedcené postupy (Best Practices)
bud’ v inZinierskom zmysle (technicka tcinnost’), alebo v ekonomickom zmysle
(alokacna ucinnost’).

Uplnd technickd t&innost’ potom charakterizuje taky vyrobny proces, kde je
dosiahnuty maximdlne moZny vystup za predpokladu stdleho siboru vstupov a
predpokladu urcitej technoldgie. O tdplnej alokacnej dcinnosti hovorime vtedy, ked’
kombindcia vstupu a vystupu je minimalizovand z cenového (ndkladového) hl'adiska

a/alebo je maximalizovany zisk.

Hodnotenie funkénosti procesov

Okrem efektivnosti a d¢innosti procesov je moZzné hodnotit’ aj funkénost’ procesov.
Pre hodnotenie funk¢nosti procesu je mozné vyuZit’ index funkcnosti procesu I, ktory
je vyjadreny jednoduchym podielom koeficientov procesov v dvoch sledovanych
obdobiach. Tento index vyjadruje ndrast alebo pokles hodnoty koeficientu procesu v
¢asovom chronologickom obdobi. Sledujeme vzdy dve obdobia idiice po sebe. Index
funkc¢nosti procesu Iy je definovany ako
Iy=¢

kde K; je koeficient procesu pre bezné obdobie a K reprezentuje koeficient procesu
pre zékladné, resp. predchddzajice obdobie.

Pri hodnoteni indexu funkc¢nosti je potrebné koeficient procesu prepocitat’
koeficientom véhy, t.j. zohl’adnit’ dbleZitost’ procesu v danej organizicii. Potom
hodnota koeficientu procesu (upraveného o vahy) bude vyzerat’ nasledovne:

K, =K xk,,

kde K je koeficient procesu a k, koeficient vahy, ktory stanovuje manazment podniku
na zaklade dblezitosti procesu.

Pre hodnotenie funkénosti procesu si rozhodujice trendy zmeny indexu funkcénosti
procesu Iy, pozri tabul’ku 3.5.
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Tabul'ka 3.5: Zhodnotenie funkEnosti procesu

Zhodnotenie funkénosti procesu Hodnota indexu funkénosti procesu |,

Funkény proces I, > 1 (ma pozitivn trend)
Prevazne funkény proces 1>, > 0.90 (ma mierne negativny trend)
Nefunkény proces I, < 0.90 (ma negativny trend)

Celkové zhodnotenie procesov na zdklade ich efektivnosti a funkCnosti
poukazuje na:

» Slabé stranky, a teda procesy, u ktorych bol celkovy vysledok
hodnotenia efektivnosti a funkCnosti prevazne efektivny,
neefektivny, resp. prevazne funkény, nefunkcny.

* Silné strdnky, a teda procesy, u ktorych bol celkovy vysledok
hodnotenia efektivnosti a funkcnosti efektivny, resp. funkény.

Urovne zrelosti procesov v organizdcii

Z hl'adiska implementécie, udrZiavania a zlepSovania systému manazérstva kvality
(a d’al$ich manazérskych systémov), ako aj vo vidzbe na Cinnosti pocas jednotlivych
druhov auditov je doleZité poznat’ Uroveii zrelosti procesov v organizécii. Procesné
riadenie v organizacii je moZné zavadzat po etapach, ktoré mozno riadit’ podl'a
dosiahnutej tirovne zrelosti procesu. Urovne zrelosti procesov v organizacii (Obr. 3.6)
mdzeme rozdelit’ od najnizsej po najvyssiu uroveil nasledovne:

Procesna slepota (0. stupen)

Na tejto drovni nie je moZné hovorit’ o procesoch. Organizacia funguje
na zdklade pracovnych ndplni (opisov pracovnych Cinnosti), ktoré
si v posobnosti organizacnych zloziek a jednotlivych zamestnancov.
Principom je vykazovat’ ¢o najviac Cinnosti, dostdvat’ ¢o najviac zdrojov,
ale produkovat’ ¢o najmenej vystupov.

Konektivita (1. stupen)

Na tejto drovni zaciname hovorit’ o procesoch. Procesy su definované
a vymedzené svojimi vstupmi a vystupmi, prostrednictvom ktorych
su v interakcii s okolim organizicie (zdkaznici, dodédvatelia, d’alSie
zainteresované strany) a medzi sebou - vznikd procesnd mapa. Jednotlivé
procesy st priradené organizacnym zloZkam, ktoré ich vykonavaju (resp.
sa podiel’aji na ich vykondvani). V tejto etape sa nerieSi vnuitorné
usporiadanie procesov.
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Dynamika

4. stupen
Flexibilita
3. stupen
Efektivita
2. stupen
Konektivita
1. stupen

???  Procesndslepota  ???

Obr. 3.6: Urovne zrelosti procesov v organizacii

Efektivita (2. stupen)

Procesy su popisané do drovne Cinnosti. Povinnosti a pradvomoci su
odvodené z poZiadaviek procesov, ktorym je prispdsobend aj organizacnd
Struktdra. Riadenie vykonu je realizované prostrednictvom veducich
(manazérov) jednotlivych organizacnych zloZiek, ktoré sa na procese
podiel aju.

Flexibilita (3. stupen)

Proces je riadeny horizontidlne naprie¢ organizanymi zloZkami.
Vykonnost procesu je merand a hodnotend. Su zavedené riadiace
mechanizmy pre kvantitativne aj kvalitativne zmeny procesu ako
celku. Doraz je kladeny na flexibilitu/pruZnost’ pri zachovani kvality a
efektivnosti. Sd uplatiiované prvky timovej prace a maticového riadenia.

Dynamika (4.stupen)

Proces funguje v reZime proaktivneho kontinudlneho zlepSovania. Je
riadeny a vykondvany timovo, doraz sa kladie na inovativne rieSenia a
maximaliz4ciu pridanej hodnoty pre zdkaznika procesu v kazdom cykle
procesu.

V stvislosti s uvedenymi drovilami zrelosti procesov v organizicii je potrebné
zdo6raznit’ nasledujice skutoc¢nosti:

* jednotlivé uUrovne zrelosti procesov (poschodia pyramidy) su
budované postupne, t.j. dosiahnutie niZsej tirovne je podmienkou
budovania vys$sej drovne,

* nie pre vSetky procesy je Ziaduce dosiahnutie drovne flexibility
alebo dynamiky,
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* v kaZzdej organizicii existuje rad procesov, kde je postacujice
dosiahnut’ droven efektivity alebo dokonca troven konektivity
(vstupov a vystupov) procesov.

Poznanie tychto skuto¢nosti je doleZité z hl’adiska zavddzania procesného riadenia
v organizdcii (usporenie prace a d’alSich zdrojov a predchidzanie rieSeniu zbytocnych
problémov), ako aj z hI'adiska vykondvania auditov.

PDCA cyklus

Cyklus PDCA bol povodne vytvoreny Walterom Shewhartom v roku 1930. Nésledne
ho rozpracoval Edwards Deming, ako néstroj systematického pristupu k rieseniu
problémov a zlepsovaniu. Nazov PDCA cyklus pochddza zo skrateného oznacenia
anglickych ndzvov jednotlivych faz cyklu:

Plan — Do — Check - Act

teda Napldnuj — Urob — Over - Konaj. Zaciatkom devit'desiatych rokov bol
prepracovany na PDSA cyklus z dovodu zdoraznenia vyznamu procesu uéenia v
jeho tretej faze. V pripade cyklu PDSA to potom teda je:

Plan — Do - Study - Act

¢ize Naplanuj — Urob — Nastuduj - Konaj. Ide v podstate o zhodny proces, pricom
pojem skontroluj/over (PDCA) a nastuduj (PDSA) tu maji obdobny vyznam. K zmene
doslo z dovodu, Ze mnohi praktici v oblasti kvality si mysleli, Ze fiza Check spociva
len v jednoduchom odmerani zlepSenia a nasledne hned’ prechddzali do fazy Act.
Deming vSak upozoriioval na vyznam hlbSieho Stidia nazbieranych dat.

Demingov cyklus je tada cyklicky opakujica sa metdda riadenia a vedenia,
zaloZend na Styroch zdkladnych krokoch. VyuZivaju ju tie firmy, ktorych ciel’om je
dosiahnut’ neustaleho zdokonal’ ovania napriklad procesov, kvality vyrobkov, sluzieb,
aplikécif atd’. PDCA vyjadruje postupnost’ jednotlivych innosti, ktoré vytvaraji
jednoduchy model zmien trvalého zlepSovania. Postup je nutné uplatiiovat’ timovym
spdsobom. Ide o v§eobecne pouZitel' ny algoritmus, ktory sa Casto pouZiva pri rdznych
prilezitostiach intuitivne. Pri jeho aplikdcii v praxi vSak Casto chyba ststavnost’
a doslednost’. Preto je treba zdodraznit' nutnost’ dodrZania uvedenej postupnosti.
Preskakovanim niektorych, zdanlivo uz splnenych alebo nepodstatnych bodov, sa
moze Gcinnost’ vykonanych aktivit vyrazne zniZit’, ¢i dokonca tiplne eliminovat’. Preto
je potrebné vytvorit’ tlak na dodrZanie postupnosti krokov napr. evidovanim “karty
zmien” pre kazdd konkrétnu Cinnost’” ¢lenmi timov pre zlepSovanie. PDCA cyklus je
moZzné vyuZzit’ pri zlepSovani vyroby, manaZzmentu, ndvrhu a vyvoji, procesov, logistiky
atd’., proste vSade tam, kde chceme dosahovat’ zlepsenie.
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Fazy cyklu PDCA

Metdda sa sklada zo Styroch po sebe nasledujicich krokov:

P - Plan (planuj)

Cyklus zacina ziskavanim informécii a popisom rieSeného problému,
¢o sliZi pre pripravenie planu. KaZdy jeden identifikovany proces
v organizdcii, ktory je sucastou manaZzérstva kvality je potrebné
napldnovat’, vratane zdrojov na realiziciu procesov. Pldn by mal
obsahovat’ jednotlivé Cinnosti, ktoré je potrebné urobit’ pre tspe$né
odstranenie problému.

ManaZment zhodnoti situdciu na zdklade analyzy tidajov. Pred zavedenim
zlepsenia (zlepSenie predstavuje v tomto pripade zmenu, takZe v pripade
PDCA cyklu mdéZeme uvazovat aj v intencidch manazmentu zmien)
musime analyzovat’ situdciu. DoleZité je pochopit’ problém a jeho
povahu. Problém je odchylka od procesu, prostrednictvom ktorého
uspokojujeme poZiadavky zdkaznika. Pldnujeme determinanty v tychto
oblastiach:

« Co chceme zlepsit’.

* Ako to chceme zlepsit'.

* Aky vysledny vplyv bude zmena mat’.

* Kedy bude realizovana.

* Akym spdsobom bude merany jej efekt.

« Co bude touto zmenou ovplyvnené (dokumenty, metédy a pod.).

Ak je hotovy plan, pokracuje sa nasledujicou fazou.

D - Do (Urob, vykonaj, realizuj)

Faza nasledujica po planovani predstavuje samotni implementaciu
zlepSenia. V tejto fdze sa implementuje navrhnuty pldn, resp. zmeny.
Rozhodujice je zvladnutie I'udského faktoru. Robotnici zodpovedajui za
realizéciu pldnu v dielfnach. MnoZstvo teoretikov sa zhodlo v ndzore, Ze
kvalita stoji a padd na 'ud’och. V suvislosti so zlepSovanim je potrebné
si uvedomit’, Ze u I'udi prevlada odpor voci zmendm. Preto sa odporica,
aby sa pri kazdej implementdcii zlepSenia identifikovali I'udia, ktor{ st
touto zmenou ovplyvneni. Implementaciou vytvoreného planu dochddza k
realizdcii navrhnutého rieSenia a jeho zapracovanie do procesov. Zaroven
sa pristupuje k zberu a meraniu dat pre ich spracovanie v d’alSich
krokoch. Ziadna realizovand zmena sa nema vykonavat’ bez patri¢nej
dokumentacie.



102 3. Pojmy a pristupy v oblasti kvality

C - Check resp. Study (overuj, kontroluj; Studuj)

Nasleduje preverovanie a sledovanie dosiahnutych vysledkov a ich
porovndvanie s pldnom. JednoduchSie povedané, hodnotime efektivitu
zlepSenia. Faza Check zahfiia Cinnosti ako si: meranie, analyza ziskanych
dat, kontrola, hodnotenie. InSpektori kontroluju, ¢i realizované Cinnosti
umoZziiuju, aby sa splnili planované ciele. Nazbierané data z predosle;j
fazy podliehaji analyze a hlbSiemu skimaniu. Redlne vysledky su
porovnavané s vysledkami o¢akdvanymi pre zistenie rozdielov. HI'adaju
sa odchylky implementécie od pldnu. Hodnoti sa efektivnost’ pldnovania
na zdklade zistenych odchylok v procesu realizicie z redlnych vystupov.
Dolezitd tdlohu tu zohrava aj moZnost' grafického spracovania dat z
niekol’kych po sebe nasledujicich cyklov. Grafy umoZiujice zobrazit
trendy v tomto pripade zjednodusuji vypozorovanie nastaveného vyvoja,
z ¢oho sa dajd vyvodit’ ddlezité informécie pre d’alsi postup. A prave
takéto informdcie st dolezité pre nasledujici krok. Pritom pred d’al$im
krokom by sme si mali odpovedat’ na tieto otdzky:

* Doslo ku zlepSeni v procese?

* Do akej miery?

* Boli naplnené naplanované ciele?

» Skomplikoval sa proces zavedenim zmien?

A — Act (konaj)

Na zdklade vysledkov z predchddzajiicej fazy stanovime nasledné ¢innosti.
Manazment sleduje vysledky. Ak st dobré, realizované Cinnosti sa
stdvaju Standardnymi metdédami a zlepSenie sa pokladd za stdle. Ak
vysledky nie sd prijatel’'né, manazment vypracovava plan napravnych
opatreni. V pripade, Ze sme nesplnili stanoveny ciel' a proces sme
nezlepsili v poZadovanej miere, tak sa nevratime o fazu spit’, ani do fazy
implementicie, ale na zaciatok k pldnovaniu. HI'addme pricinu zlyhania.
Ak sa ndm podari naplnit’ stanovené ciele a zavedieme ich do praxe,
nemali by sme zabudat’ ani v tomto pripade na I'udsky faktor. Odpor
voc¢i zmendm moZe totiZ sposobit’, Ze zavedené zlepSenie sa v kratkej
dobe nebude praktizovat’. Ciel'om je Standardizdcia zmeny, ktord je
zaloZend na jednoduchom a logickom postupe. Ak bolo v kroku “overenie”
preukdzané, Ze realizécia stanoveného plénu priniesla pozitivne vysledky,
ktoré zdokonal’'ujui pévodny Standard, potom sa tento postup uvedeny
v plane stdva novym Standardom, podl’a ktorého sa bude organizacia
nad’alej riadit’. MdZe vSak dojst’ aj k situdcii, kedy overenie nepreukaze
Ziadny pozitivny prinos nového planu oproti pévodnému Standardu.
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V takom pripade sa nepristupuje na prechod k novému Standardu a
sposob riadenia ¢i realizdcie pracovného postupu vychadza aj nad’alej zo
Standardu povodného.

Vynimkou nie je ani moment, kedy krok overenie prinesie nieco tplne
neocakdvané, s ¢im pldn nepocital a nemalo z neho podl’a predpokladov
ani vyplynut'. Nezélezi na tom, ¢i je zisteny fakt pozitivny alebo negativny.
V danej chvili by nemal byt trvalo zavedeny. Naopak by mal byt zahrnuty
do nového cyklu PDCA tak, aby bol dodato¢ne detailne preStudovany.

PDCA sa stalo zdkladom mnohych pristupov a systémov riadenia. Je jednym z
najznamejsich nastrojov uplatiiovanym v procese neustdleho zlepSovania. Postupnost’
jednotlivych nadvézujicich ¢innosti by sa mala v kaZdom d’alSom cykle prejavit’ aspoil
v minimalnom zlepsSeni. PDCA cyklus je metéda pre minimalizaciu rozdielu medzi
potrebami zdkaznikov a vystupmi z procesu, ktory je tymto rozdielom pohanany. Je to
filozofia, ktord napomaha manazmentu v stabilizovani a zlepSovani procesu. Deming
prirovnal tento cyklus k Sizyfovi, pretoZe zlepSovanie je nekonecny proces, vykondva
sa “malymi overenymi krokmi”. Je to nikdy nekonciaci kruh kvality (Obr. 3.7):

A)
«stanovenie rozsahu ISMS «definovanie internej
«vykonanie analyz rizik dokumentacie
«definovanie bezpecnostnej «implementacia
politiky bezpecnostnych opatreni
«prehladsenie o aplikovatelnosti «3Skolenia
PDCA
sneustale zlepsovanie ISMS »monitorovanie procesov
«opatrenia k ndprave +monitorovanie incidentov
a prevencii aich rieseni
*prejednavanie a definovanie svnutorné audity
potrebnych zmien systému «prehodnocovanie zmeny
B ISMS

—

ZlepSovanie

Obr. 3.7: Princip PDCA (A) a jeho vyuZitie v cykle kontinualneho zlepSovania (B)
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Stanovenie
cielov
Navrh -
opatreni Urcenie metdd na

dosiahnutie
stanovenych cielov

PDCA
Vzdelavanie
Porovnanie / kontrola a tréning
dosiahnutych vysledkov
Realizacia
cinnosti

Obr. 3.8: Ishikawova verzia kruhu kvality — PDC(S)A

Ishikawa roz$iril Demingov kruh kvality z pé6vodnych Styroch do Siestich krokov
(Obr. 3.8):

—

stanovenie ciel’ ov;

vytvorenie metdd, prostrednictvom ktorych sa dosiahnu zvolené
ciele;

Skolenie zamestnancov;

realizovanie planov;

porovnavanie dosiahnutych vysledkov s ciel'mi;

uskutocnenie napravnych opatreni.

N

AR

Pouzivanie PDCA cyklu

Model Demingova cyklu sa mdZe pouZzivat’ vo vsetkych druhoch podnikatel’ ského
prostredia od vyvoja novych produktov, riadenia projektov a zmien, aZ po Zivotny
cyklus produktu a riadenie doddvatel ského ret’ azca.

Pre tspes$né pouZzivanie ndstroja PDCA je potrebné dodrZiavat’ tieto 3 zdsady:

* kazda aktivita, v rdmci podniku alebo aj mimo neho, je vnimana
ako proces a mdZe byt’ zodpovedajico zlepSovana,
* nestaci len samotné riesenie problému avsSak najispesnejSie su
fundamentalne zlepSenia,
v z b z . k)
* top-manaZment musi byt’ prikladom a preto musi tak aj konat’. Preto
prevzatie zodpovednosti nie je dostacujuce.

Zakladnou pravdou je, Ze nijaky proces sa nemodZe zacat’ zlepSovat’, kym nie je
jasnd otdzka, odkial’ sa vychddza a kam sa smeruje. Jasné ur€enie ciel’a zavisi od
toho, Ci je sformulovany a vSetkymi akceptovany strategicky plan. Poznanie miesta,
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na ktorom sa prave firma nachddza, z4visi od ddkladnej analyzy doterajSieho vyvoja
a jeho prehodnotenia. Cyklus je teda vel'mi jednoduchy: analyzovat’ doterajsi stav,
rozhodnit’ sa, ktorym smerom sa pojde, konat’ a vysledok vyhodnotit’.

Postup je nutné uplatiiovat’ timovym sposobom. Ide o vSeobecne pouZitel ny
algoritmus, ktory sa Casto pouZiva pri réznych prileZitostiach intuitivne. Pri jeho
aplikdcii v praxi vSak Casto chyba stistavnost’ a doslednost’. Preto je treba zdoraznit’
nutnost’ dodrZania uvedenej postupnosti.
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(Plan - Do - Check - Act) - Planyj - Urob - Skontroluj - Reaguj
(Plan — Do — Study - Act) - Naplanuj — Urob - Nastuduj — Konaj
(Quality Control) - Riadenie kvality

(Quality Function Deployment)
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(Total Quality Management) - Komplexné riadenie kvality
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(Zero Defect) - Nulové chyby
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V dnesnej dobe sa pojem kvalita stal sucastou slovnika kazdého ¢loveka.
Kvalita sa prakticky sklofiuje vo vsetkych padoch a dotyka sa takmer
kaZzdej oblasti nasho Zivota. Aj sucasny trh ponukanych produktov a sluzieb
sa musel prispdsobit tomuto trendu a je nemyslitelné, aby v sticasnych
trhovych podmienkach uspela organizacia, ktora by nevenovala pozornost
kvalite vlastnej produkcie. Problematika okolo kvality je pomerne Siroka
a ma svoje historické aspekty. Ucebné texty I, ktoré sa k VAm dostdvaju
su vstupom do oblasti kvality. Zaoberaju sa najma historickym vyvojom
kvality v kontexte dobovych zmien a trendov. Rozobera sa v nich prinos
vyznamnych osobnosti, ktoré v 20. storoci polozili zaklady kvality, tak ako
juvnimame a hodnotime dnes. Dalej st v predkladanych u¢ebnych textoch
rozoberané zakladné pojmy a definicie v manazérstve kvality, poziadavky
na kvalitu, vlastnosti produktu, procesny pristup v manazérstve kvality
a cyklus kontinudlneho zlepsovania kvality. V ucebnych textoch Il a Ill,
ktoré budu nasledovat, sa autori budi venovat podpore kvality
na Slovensku a vo svete, institlciam, ktoré posobia v oblasti normalizacie
a kvality, funkcidm manazérstva kvality, metédam a ndastrojom, ktoré
je mozné vyuzivat pri riadeni kvality, systtmom manazérstva kvality,
auditom kvality a pod.

Ucebné texty |, 11, a Ill zamerané na manazérstvo kvality, by mali vytvorit
celkovy pohlad na kvalitu tak, ako sa v sucasnosti presadzuje v réznych
rovindch spolocenského Zivota.

Ucebné texty su primdarne, no nie limitne, urcené pre Studentov
bakaldrskych resp. magisterskych Studijnych programov.
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