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rozmach zbrojarskej vyroby, ale tiez umoznit armade prijat brancov, ktori sa uz od zadiatku uéili
zaobchadzat so vzajomne vymenitelnou puskou a municiou. To sa prejavilo aj pri vitaznych
zaciatkoch napoleonskych vojen. Revolticia prispela tiez k zalozeniu metrologie zavedenim
metrického systému, rovnako ako stanovenim rozmerov etaldnov.

1.1. Rozvoj priemyslu a vyvoj pristupov k riadeniu kvality

Pre koniec 19. a zaciatok 20. storodia je charakteristické mnozstvo technickych vynalezov,
ktoré sa vacsinou neskor uplatnili v priemysle. Okrem toho sa pocas prvej svetovej vojny stal
prirastok produktivity absolitnou prioritou. Napr. franclzsky priemyselnik Henri Fayol publikoval
svoje skuisenosti s riadenim Zeleziarne v Commentry. Opisuje pét etap riadenia, ktoré s ispechom
praktizoval: planovanie, organizovanie, vedenie, koordinaciu a kontrolu.

S rozvojom priemyselnej vyroby sa na prelome 19. a 20. storodia objavil novy prvok, ktory
vyznamne zasiahol do problematiky kvality. I$lo o nova organizaciu vyrobného procesu, zalozenu
na dekompozicii celého vyrobného procesu do sledu jednoduchych operacii &i az ikonov, ktoré
mohli aj pri vyrobe zlozitejsich vyrobkov vykonavat nekvalifikovani pracovnici. Bol to skutoény
nastup sériovej vyroby s vysokym ekonomickym efektom. Spocival v schopnosti loveka zdokonalit
vysledky svojej prace sustavnym opakovanim zhodnych operéacii, znizit vyskyt chyb a predovsetkym
2vysit svoj vykon. Zaroven s tym pri§la moznost objektivne merat objem prace, vykon manualneho
pracovnika, a teda aj objektivne planovat pracu a jej vysledky.

Tento systém organizacie prace zaviedla ako prva na svete americka automobilka Ford a
histéria mu dala meno ,taylorizmus*, podia autora myslienky.

Pre kvalitu véak znamenal tento systém (i napriek vyhodam nizsieho podielu chybnej prace
zaucenych pracovnikov) dal$iu vyznamnu stratu, ktora nemohla byt v tej dobe docenena. S
nastupom taylorizmu sa Gplne prerusil kontakt wrobcu so zakaznikom. Tayloristicky systém
organizacie prace zaviedol funkciu vnitornych kontrolérov, ktori kontrolovali vysledok prace
podfa Specifickych noriem, predpisov &i etalénov, a ani oni vaésinou neprichadzali do priameho
styku so zékaznikom (a tym s jeho poziadavkami). Na to uz zacali sluzit Specializované Gtvary
odbytu. Spétna vazba, predstavovana dovtedy priamou reakciou zékaznika, bola prerusena a
priamy vyrobca tak postupne stratil zaujem o vysledky svojej prace vratane informacii o tom, ako
je vysledok jeho prace uzitoény.

Taylorizmus bol vo svojej dobe velmi tispesny a trvalo desiatky rokov, nez sa zacali vyraznejsie
prejavovat jeho negativne stranky. Doslo k tomu predovsetkym v désledku rozvoja poznania v
okoli priemyselnej vyroby (podiatky informatiky, psychologické poznatky o vplyve rutinnej prace na
Cloveka, nové metody poznania a pod.).

Dvadsiate a tridsiate roky 20. storogia priniesli nielen kritické poznatky ohladom taylorizmu,
ale aj mnoho novych poznatkov, ktorych zavedenie do praxe urychlila druha svetova vojna a
potreby hromadnej zbrojarskej vyroby, predovsetkym v USA.

Problémy s uvedenim novej telefénnej Ustredne do prevadzky vr. 1920 pre neustale poruchy
dondtili spolo¢nost Western Electric (USA) k radikalnemu riedeniu: vytvorila silny tvar kvality,
ktory sa venoval len systematickému vyhladavaniu portch a ich pri¢in. Funkéné a organizaéné
oddelenie kvality od vyroby, jej podriadenie priamo manazmentu podniku a formovanie pojmu
»zabezpecovanie kvality bolo dielom G. D. Edwarsa, pouzitie Statistickych metdd na zvliadnutie
uloh zase zalezitostou matematika W. A. Shewharta. Ten zverejnil vysledky svojich prac v roku
1931 v odbornom ¢lanku, v ktorom sa prvykrat objavil regulacny diagram. V tej dobe boli tiez
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formulované zaklady vyberowych &tatistickych preberani. V priebehu 30. rokov vyvinuli W. Vezlau

aJ. V. Talacko (USA) princip klasifikacie portich pod'a ich zavaznosti, znamy dnes ako Paretov F
princip. Postupne sa pracovalo na zdokonaleni tychto nastrojov pre praktické pouzitie.

Karl Pearson, zakladatel matematickej $tatistiky na Londynskej univerzite, rozvinul tedriu
regresnej a korelacnej analyzy. Jeho syn E. Pearson sa zase spojil vroku 1931 so Shewhartom
a zasluzil sa o rozsirenie Statistickej regulacie v europskom priemysle. £

Tieto Statistické metddy a nastroje sa stali zakladom Uspesnych aplikacii matematickej tatistiky ‘ 3
v oblasti kvality.

Ked vstupili USA do druhej svetovej vojny, prejavilo Ministerstvo obrany USA zaujem otieto
néstroje. V roku 1942 poziadalo firmu Bell Labs o zavedenie Statistickej regulacie procesovdo
zbrojarskej vyroby, ¢o sa pozitivne premietio do kvality a produktivity zbrojarskych podnikov, ako 3
aj do vysledkov mnohych vojenskych operacii. 4

Informécie o nowych nastrojoch a metddach sa rozsirili do dalsich Statov (napr. so Statistickou {.
reguléciou sa oboznamili pred druhou svetovou vojnou aj v plzenskej Skode).

Po skonceni druhej svetovej vojny sa kvalita vyvijala dost nerovnomerne, hlavne v désledku '_
nesmiernej namahy pri obnove zniéenych hospodarstiev (predovsetkym v Eurdpe avJaponsku)a
rychlej reorientécie vojenského priemyslu (hlavne v USA). 3

Vroku 1945 publikoval A.V. Feigenbaum v Casopise Institutu elektrotechnickych inzinierov
sVoj prvy ¢lanok Kvalita ako manazment, kde opisal vysledky skusenosti s rozvojom kvality a prvi
aplikaciu komplexného riadenia kvality TQC (Total Quality Control). V roku 1951 vysla jeho kniha

TQC, ktora bola v Eurdpe predstavena az v r. 1961 na konferencii Eurdpskej organizacie pre
kvalitu v Turine. V roku 1965 bol A. Feigenbaum menovany riaditefom vsetkych vyrobnych P
jednotiek General Electric na svete. Stal sa tak prvym , kvalitarom“, ktory mal zodpovedné

postavenie v podniku. V tejto sfére mali vynimo&né postavenie aj dalsie dve osobnosti wvojaTQC:
Dr. W. E. Deming a prof. J. M. Juran.

Tak bola otvorena cesta na uplatnenie metdd Statistickej analyzy vyrobnych a kontrolnych ﬁ‘ ;
procesov. Znizit nepodarkovost a pocet oprav, bojovat proti sporom so zakaznikmi, vyuzit vyberové
metody v dodavatelsko-odberatel'skych vztahoch, to boli prvé prace vykonané v pokrokovych
organizaciach v rokoch 1959 - 1960. | napriek tomu vsak doslo v Eurdpe aj v USA k atlmu
zaujmu o problematiku kvality. -

Rozvoj myslienok kvality a ich prienik do organizacii sa vak nedal zadrzat ani v USA av
Eurdpe.

AZ do 60. rokov zostavala kvalita doménou manazérov a &lovek v podniku bol len najomnou :
pracovnou silou, pri¢om nemal zodpovednost za dosahovanie kvality. V roku 1961 predstavil

Philip B. Crosby svoju koncepciu ,prace bez chyb” (zero defect) v spoloénosti Martin Marietta
(spolocnost vyrabala antény pre riadenie rakiet). Prvé neuspechy v oblasti kozmickej techniky totiz

ukazali, Ze chyby su zavinené takmer wiuéne fudmi. Bol to teda ¢lovek, na ktorého bolo potrebné E
sustredit pozornost.

V roku 1966 Crosby, uz ako novovymenovany viceprezident pre kvalitu spoloénosti ITT, &
rozvinul svoje dovtedajsie skuisenosti delegovanim zodpovednosti za kvalitu v zverenych operaciach

na robotnikov. To vyvolalo obmedzenie pocetnych kontrol a podnietilo robotnikov prijat zasadu:

.urobit dobre na prwykrat“. Spoloénost zistila nepopieratelné vysledky hlavne v servisnych E

¢innostiach. Crosbyho zésada prace bez chyb sa ujala ajv Eurépe, napr. vo Francuzsku vroku

1967 v pobocke firmy LMT. Zakladom bol osobny kontakt riaditela pobocky G. Borela (po iom 2
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zdravia, ochrana Zivotného a pracovného prostredia a pod.), na ktoré nie je mozné zabudat na
Ziadnej trovni. K profilujucim viastnostiam tohto hnutia ,,systémov kvality* patria:

- vznik novych disciplin, ako napr. manazérstvo kvality, ekonomika kvality, informacné
systémy kvality a pod.

Dodavatelia
(zdroje)

vyrobkov. Realizaéné procesy boli povazované za nieco, ¢o je dané technologickym predpisom.
NajdélezitejSou tlohou riadenia kvality bolo Justrazit’, aby sa do dalsieho Spracovania alebo
k zékaznikovi nedostal vyrobok s nevyhovujicimi vlastnostami. Schematicky je mozneé situaciu
typicku pre 50. a 60. roky znazornit obrazkom 1.1.

Potreba stabilizovat viastnosti produktu viedlav 70. rokoch k postupnej orientacii manazmentu
na procesy, najprv na vyrobné, nasledne i na dalSie. Zacali sa uplatovat myslienky Deminga,
Jurana a dalsich, ktoré si v sucasnosti zname ako TQM. Zakladnym rysom tejto koncepcie je
poznatok, Ze kvalita produktu je preduréena kvalitou procesov, v ktorych sa vstupy transformuju
na vystupy pozadovanych vlastnosti. Je vSak potrebné si uvedomit, Ze orientacia na procesy
neznamena odklon od zarucenej kvality produktov. Naopak, vysoké a stale rastuce poziadavky
na kvalitu produktov nutili manazérov hladat uginné prostriedky, ako tdto nevyhnutnost vyriesit.
Posun pozornosti na procesy je sprevadzany tym, Ze kvalita produktu, definovana pomocou
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suboru parametrov, je samozrejmostou, ktora musi byt spinena. Riadenie kvality procesov je
prostriedkom, ktory ma spinenie tejto tlohy umoznit. Kvalita sa dostava medzi priority manazmentu,
nakolko riadenie procesov je doménou vedticich (manazérov) a siéasne tlohou 0séb zodpovednych
za riadenie kvality produktov. Tato situacia je znazorena na obrazku 1.2.

Dodavatelia

(zdrole) Zakaznici

interné procesy

Obr. 1.2. Riadenie kvality typické pre 70. roky

Koniec 80. rokov znamenal dal$i posun v riadeni organizacii, ktory je mozné struéne oznagdit
ako orientaciu na zakaznika. Opét sa zistilo, ze tym, kto rozhoduje, ¢i produkt je, alebo nie je
kvalitny, je zakaznik. Produkt, ktory je zakaznikom akceptovany, je kvalitny, nakolko spifna jeho
poziadavky. Ten isty produkt (s rovnakymi parametrami a vlastnostami) nebude inym zakaznikom
akceptovany, a teda nie je kvalitny. Je potrebné podéitat s novym fenoménom, ktory ma dva
vyznamné aspekty - o kvalite produktu rozhoduje zakaznik a tento nazor je individualny (meni sa od
jednotlivca k jednotlivcovi). Organizacie museli na tuto situaciu reagovat reinzinieringom procesov.
Velky vyznam ziskal proces marketingu, ktory musi &o najrychlejsie a najpresnejsie identifikovat
situaciu na trhu a vypracovat spravy pre manazment organizacie, ktoré st nevyhnutné pre spravne
a vcasné rozhodnutia. Doposial osvedéeny spésob organizovania - funkéna $truktura - prestal
vyhovovat, nakolko je tazkopadny a nie je schopny pruzne reagovat na pozadované zmeny.
Pracovnici su vybaveni presnymi popismi prace a st zaradeni na presne vymedzené miesta
vorganiza¢nej trukture. Ked maju urobit niedo, ¢o je vynutené Specifickou poziadavkou zakaznika
alebo nezodpoveda popisu prace a zaradeniu v organizaénej Struktare, st zméteni alebo neochotni
zmenit svoje spravanie. Preto je potrebné opustit funkéné riadenie a preorientovat sa na procesné
riadenie, kde uréujlcim prvkom je ciel, definovanie procesu, ktorému sa priebeh procesu musi
podriadit, vratane hlavného aktivneho faktora éloveka. Pre procesné riadenie je vyhodné prejst
k organizovaniu pracovnikov prostrednictvom timov, ktoré s schopné autondémne rozhodovat
o pineni réznorodych uloh podra $pecifického zadania konkrétnej zakazky. Procesné riadenie
atimova praca maju niektoré délezité aspekty, nevyhnutné pre Uspesnu existenciu organizacie
v siéasnych podmienkach:

- timjetvorenyzohranou skupinou $pecialistov, ktori dokazu na vysokej profesionalnej Girovni
(désledok delby prace)riesit réznorodé problémy (univerzalny pracovnik);

- znizuje sa potreba riadiacej prace, nakolko pracovnici v timoch sa na rozhraniach medzi
Ciastkovymi procesmi organizuji sami(odpadajti bariéry medzi organiza¢nymijednotkami);

= zvyéujesaschopnosfplnit’poiiadavkyzékaznikaihned‘naprvykrét,véasavidybezvynimky;
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lll. KAPITOLA

3. Priekopnici v oblasti kvality - chronolégia, nazory, prinosy

Dejiny dnesného manazérstva kvality sledujeme od zaciatku 20. storogia. Tato Gasova etapa
manazérstva kvality, ktora sa vztahuje predovsetkym na priekopnikov kvality, sa za¢ala Taylorom,
Fordom a Shewhartom.

V tomto obdobi boli zalozené délezité institucionalne struktury, ktorych vyznam spoéiva vich
samotnom posobeni av désledkoch. Je potrebné uvedomit siich priame a nepriame désledky,
ako aj pokrokové koncepty z oblasti manazérstva kvality.

Kapitola sa orientuje na monograficky postup, v ktorom st predstavené osoby, podstatné
pre pésobenie v dejinach manazérstva kvality, ich pristupy, ktoré manazérstvo kvality ovplyvnili
osobitnym spésobom a ich prace su dnes stale vyznamné.

3.1. Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915)

Spolu s tzv. fordizmom je tzv. taylorizmus, nazvany po F. W. Taylorovi, medznikom vo wvoji
kapitalistickej produkcie a formovani priemyselnej prace (pracovnej organizacie). Jeho vwznam sa
vyzdvihuje este aj dnes, aj ked na prvy pohlad sa v porovnani s dneSnym manazérstvom kvality
nevyznacuije ziadnymi spoloénymi, ale skor protichodnymi znakmi. Vtedajsia, historicky celkom
ina situacia to zretelne potvrdzuje. Vvoj taylorovského uéenia v konéiacom sa 19. storoéi vychadzal
z pozadia zostrujuceho sa socialno-ekonomického prevratu v USA. V prvom rade je v tomto
kontexte potrebné uviest razantnu industrializaciu a urbanizaciu, enormny narast produkcie, s
trendom masovej vyroby, na zaklade viacerych pristahovaleckych vin vyskyt velkych mas
nevzdelanych, agrarne zameranych pracovnych sil na trhu prace, ako aj masivne socialne nepokoje
a pracovné suboje, ktoré viedli ku krizam.

Taylor nielenze vnimal tuto situaciu, on sa v nej narodil. Svoj pristup vedeckého riadenia
podniku (Scientific Management) rozvijal na prelome storoéi. V roku 1911 sa objavila jeho prvotina
pod nazvom Zaklady vedeckého riadenia podniku. Taylorizmus az po stuéasnost trvalo formoval
sposoby produkcie v priemysle a sprave, aj ked sa stale hovori o ukonéeni jeho pésobenia. O ¢o
Taylorovi ilo? Vzhfadom na skoro Upind absenciu odbornej pracovnej sily bola v centre Taylorovho
myslenia suvislost medzi vykonnostou pracovnika a vztahom medzi vedenim podniku a
zamestnancami. Zrejmé je to uz z nasledovného prikladu, ktory sa objavuje v zakladoch jeho
biografickej tvorby: ,Len ¢o som sa stal majstrom v skupine robotnikov, prisiel ku mne muz a
povedal nasledovné; Nuz, Frederick, velmi nas tesi, Ze si sa stal majstrom. Vies, ako to tu bezi,
a ked budes na nasej strane, vSetko bude v poriadku! Ak sa v§ak pokusi$ robif napriek nejakému
nasmu dohovoru, tak si mézes byt isty, Ze ti doldmeme vSetky kosti. Povedal som im otvorene, ze
teraz som na strane podniku. Tym sa zacal boj, ktory sa ¢asom stal strp&ujtcim. Len o som sa
potom stal hlavnym majstrom, rozhodol som sa prestavat cely systém riadenia, ktory by zostladoval
zaujmy vedenia a robotnikov, namiesto toho, aby ich staval proti sebe.*

Pretrvavajucu aktualnost taylorizmu objasfiuje Volpert, pretoze ide o:

- vedeckeé riadenie podniku. Ide o systém zamerany na zvySovanie pracovnéhowkonu, ato,
ako sam casto zdéraznoval, bez podstatného zvySovania zatazenia pracovnikov;

- dvaprincipyvedeckého riadenia podniku. Prvy princip je pre Taylora najdélezitejsim prvkom,
83
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organizacie, nakolko videli len svoju lohu a nevnimali celok. Aj dnes mézeme mat v niektorych
organizaciach dojem, Ze stale existuju ,, majstri manazérstva kvality*”.

Taylorov systém sa zaklada na predtym neexistujicom zavadzani principu delby prace.
Taylorizmus obsahuije nielen systematicky vyvijané zakladné maxima delby prace, ale aj metodické
pravidla, na zaklade ktorych ,je mozné poméct kazdému pracovnikovi individuaine a podlajeho
potrieb" vykonavat jeho ¢innost optimalnym sp6sobom.

Taylorizmus je $ablonovo pouzitelny nielen na véetky priemyselné organizacie, ale aj nainé
organiza¢né celky, pricom je potrebné pozmenit len niektoré okrajové aspekty. Ako implikatory
programu vedeckého riadenia (Scientific Management) boli Brisigom rozpracované nasledovné
body (Brisig, 2001):

predstava, Ze existuje vedecky sprostredkovana optimalna cesta organizacie prace (tzv.one
best way);

| - .pevné programovanie pracovnych procesov, presné zafixovanie druhu, miesta a dasu
{ konkrétneho vykonu, pricom predovietkym éasové a pohybové studie poskytujinevyhnutné
informéacie, ktoré zaroven slizia ako zaklad pre objektivne stanovenie mzdy;

- detailny, az do podrobnosti rozpracovany postup pracovnych éinnostiametéd prejednotlivych
zamestnancov;

- stale podrobnejsie rozdelenie ciastkovych tloh na drobné segmenty a pridelenie tychto
segmentovjednotlivym pracovnym miestam, vextrémnych pripadoch este mensie, stale sa
opakuijuce Ciastkové ¢innosti, podobne ako na beziacom pase;

- rigidné oddelenie fyzickej a psychickej prace: psychicka praca je tlohou manazmentu,
inZinierov, konstruktérovatd'. Cinnost vykonavana zamestnancamije strohym nasledovanim
daného obsahu prace, pracovného rytmu, bez samostatného planovaniaa disponovania.

V tychto bodoch sa prejavuju predstavy o éloveku, ktoré st dnes zastarané. Pracuijuci
Clovek tu vystupuje ako druh ,silového stroja“, ktory musi byt riadeny a kontrolovany zvonku.
Clovek v3ak nedosiahne spofahlivost a produktivitu stroja. Je preto povazovany za potencialnu
bariéru produkcie, ,,ntidzové riesenie” pre situacie, pre ktoré uz nie st ziadne technické riesenia
alebo tieto nie si dostatocne nakladovo efektivne. Okrem toho sa diva na ¢loveka ako na
tendencne racionalne konajliceho a ¢isto ekonomicky motivovaného (,homo oeconomicus”).

Poziadavky na zamestnanca je mozné pod'a taylorizmu ohodnotit ako naozaj nizke, nanajvys
‘ zamerané na konkrétne odborné skisenosti a zruénosti. Spolumyslenie, kreativny prinos tvorivych
schopnosti a zruénosti nie je pozadovany alebo, presnejsie povedané, je rezervovany pre riadiace
sily a technickych expertov. Pracujlci élovek nie je povazovany, alebo len velmi obmedzene, za
fudsky zdroj. Okrem toho bol Taylor silne nakloneny individualnej praci. K fenoménu timovej prace
sa staval vemi odmietavo.

V centre Taylorovej pozornosti je riadenie jednotlivych pracovnych miest, priCom priebeh
pohybov a ¢innosti zamestnancov je prispdsobeny poziadavkam a potencialu pristrojov. Nasledne
su aj pristroje ,,nasité" vykonovym moznostiam a hraniciam zamestnanca. Az po spojeni obidvoch
momentov vznikne optimum, o ktoré sa usiloval Taylor. Akym spésobom taylorovsky systém
zvyraziuje delbu prace, ozrejmuje nasledovny postup.

Po prve, vyhladajte 10 az 15 [udi (najlepsie z ¢o mozno najvaésieho poétu réznych fabrik a
Casti krajiny), ktori budi mimoriadne zruéni v Specialnej praci, ktoru je potrebné analyzovat. Po
druhé, Studujte presnu postupnost elementarnych operacii, ktord dookola opakovane vykonava
kazdy z tychto ludi pri svojej praci, rovnako aj nastroje, ktoré tito fudia pouzivaju. Po tretie,
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zmerajte stopkami ¢as, ktory je potrebny ku kazdej jednotlivej operacii a pokuste sa najst najrychlejsi
spdsob, ktorym je to mozné vykonat. Po $tvrté, wyllcte vsetky chybné, zdihavé a nepotrebné 3
pohyby. Po piate, po odstraneni vetkych nepotrebnych pohybov tabulkovo usporiadaijte a zostladte
najrychlejsie a najlepsie pohyby, ako aj najlepsie pracovné nastroje do sérii. Najlepsia metédasa
stane normou a zostane normou dovtedy, pokial nebude nahradena rychlejSou a lepsSou sériou
pohybov. Najprv budl o novej metdde pouceni skolitelia alebo majstri, zodpovedni za Specialnu
ulohu (Specialni majstri, ktori zastavaju poziciu skolitelov) a potom prostrednictvom nich vsetci
zamestnanci fabriky. Tymto jednoduchym spdsobom sa vyvinul zéklad Taylorovho vedeckého
pristupu.

Na zaver mozno povedat, Zze vedeckym pristupom riadenia podniku sa Taylor usiloval vytvorit
produktivnejsiu podnikovl organizaciu a pracovné procesy. Pritom bolo meranie pracovnych
vykonov a presné ¢asoveé studie skuto¢nym vychodiskom Taylorovych uvah.

3.2. Henry Ford (1863 - 1947)

Na prelome 20. storocia zacali Panhard a Levassor vo Francuzsku, ako aj ini vyrobcovia
automobilov, v malom pocte vyrabat auta ako samostatné exemplare. Kazdy kus bol prototyp a
kazda ¢ast zhotovena pre auto musela byt tak diho prerabana, pokym nesedela. Remeselnicka
zruénost dominovala. Bol to Henry Ford, ktory zaviedol vyrobu aut na baze vymenitelnosti
jednotlivych Gasti. Kvantita cez Standardizaciu bola jeho zasadou. V roku 1908 zalozil svoj viastny
podnik. Modelom T, ktory prisiel na trh v roku 1908 a ktory bol vyrobeny v poéte 15 miliénov
kusov, pisal dejiny automobilizmu, zavedenim pasovej vyroby pisal dejiny produkcie, metédou
stanovenia pevnych cien, s cielom kontroly, a s tym spojenych nakladov predvidal dnesnu koncepciu
kalkulacie cielovych nakladov (Target-Costing). Preto méze byt z kazdého pohladu povazovany
za marketingového génia, lebo ako prvy rozpoznal, ze dozrel ¢as na produkciu auta, pristupného
pre kazdého, ktoré nechal zhotovovat metédou masovej produkcie. Avsak skoro by bol zmeskal
vlak na opustenie tejto fazy. Az tlak konkurentov (predovsetkym Alfred P. Sloan z General Motors)
spustil zmenu jeho myslenia a tiez sa zacal koncentrovat na modelovu réznorodost. V polovici
20. rokov sa Fordova prevaha v automobilovom priemysle stratila. Fordovu bezrozdielovi produkciu
pre masy nahradila stratégia rozdielov a individualnosti od General Motors, v ktorej bola rozsirena
a diverzifikovana produkéna skala a ro¢ne boli produkované nové modely.

Co Ford chcel, je v epickej Sirke podlozené v jeho memoaroch (Ford, 1923). Uz prvy pohlad
do jeho knihy nam hned’ ukaze vysoky eticko-moralny narok na seba samého, jeho zamestnancov,
podnikanie a pracu:

- ,... chcem, aby moji zamestnanci boli dobre zaplateni, aby kupovali moje auta;

- v mojich pocitoch nie ni¢ odpornejsie ako necinny Zivot. Nikto z nas nema na to narok.
Civilizacia nema miesto pre povalacov;

- praca nam da viac ako Zivotna zabava, dava nam zivot;
- pred zarabanim stoji sluzba;

- zakladny moralny princip je pravo ¢loveka na svoju pracu. Podla méjho nazoru by ¢lovek
nemusel ni¢ iné, ako byt stale v praci. Cez den by musel na iu mysliet av noci o nej snivat.
Pretoze je to niec¢o velke - nasa kazdodenna praca - nieco velmi velke!;

- praca je zakladny kamen, na ktorom spociva svet, je korennom nasho sebapozorovania.
Zamestnavatel je povinny podat este vacsi denny vykon ako jeho ludia. Podnikatel, ktory
vazne vnima svoju povinnost vo¢i svetu, musi byt aj schopnym pracovnikom;
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3.3. Walter Andrew Shewhart (1881 - 1 967)

Vo vyvoji tedrie a praxe manazérstva kvality zohrali velku Glohu aj odbornici v Statistike.
Statistik W. A. Shewhart bol u¢itefom W. Edwarda Deminga a tak ho aj lapidarne nazyvaju v
mnohych publikaciach manazérstva kvality. Je to mozno aj pravda, ze bez Shewharta by nebolo
Deminga a Jurana, tak ako ich pozname z manazérstva kvality. Vyvoj by prebiehal inym smerom.
Aj po Demingovi pomenovany Demingov kruh vynasiel viastne jeho ucitel Shewhart, ako pise
Deming v diele Out of the Crisis (Deming, 1982). Shewhart je v literattre zZnamy najmé v suvislosti
s regulaénym diagramom kuvality, ktory sa datuje v roku 1924 ako originalny objav Shewharta.
Pocas svojho zivota by si bol Shewhart zas|uzil urcite viac obdivu, ako sa mu dostavalo.

Statistika pracuje s kvantifikovate/nymi tdajmi, pricom parametre produktov su meratelné,
ateda kvantifikovatelné. Dodrzanie kvality urcitej produkcie vyzaduije zistenie chyb. Ak na takéto
zistenie chyb nenadvizuje nasledna analyza, dojde nevyhnutne k mnohym nepodarkom. Metdda
individualneho sledovania, ako ju praktizovali Taylor a jeho nasledovnici, nemohla byt postacujlca,
lebo t& podliehala poverenej osobe, ateda nevyhnutnému wkyvu iej vykonnosti. Priblizenie na
rieSenie tohto problému mohla priniest len Statistika, ktora ako technicka a aplikovana vedna
disciplina dnes predstavuje zakladnu oblast manazeérstva kvality. Ako prvému $tatistikovi v tejto
oblasti sa Walterovi Andrewovi Shewhartovi podaril prelom uz v roku 1924. Jeho praca Economic
Control of Quality of Manufacture Product, ktora vysla az v roku 1931, je milnikom v dejinach
priemyselnej Statistiky, predovsetkym v dejinach statistického riadenia procesov (Statistical Process
Control - SPC), ktoré sa uz nevztahuje na sledovanie procesu a whodnocovanie celku ¢lovekom,
ale na vyberovu vzorku (Hering, Triemel, Blank,1999). Jej cielom je udrzovat procesy v stave
Statistickej regulacie, pretoze podra tejto tedrie len vtedy budu mat produkty konstantnu kvalitu.
Shewhart tym viastne zdérazfoval zabezpecovanie kvality uz vo faze produkcie vyrobkov, teda uz
pri procesoch, a nie vo faze finlnej kontroly. Shewhart poukazal na skutocnost, Ze pri merani
hodnoty uréitej premennej produktu, vyznacujucej sa variabilitou, mézeme ziskat réznu odchylku
meranej veliCiny. Namerané veliginy potom poukazujl bud' na stabilitu, alebo nestabilitu.

Pri regula¢nych diagramoch ide o zakresfovanie hodnét vykonov do grafu, ako aj vykonanie
niekolkych mensich statistickych wypoctov nazistenie dolnych a hornych limitov beznej variability.
Ak spravne identifikujeme priciny variability, regula¢né diagramy nam umoznia adekvatne reagovat
v prislusnej situacii.

Regula¢né diagramy nam povedia, ¢i je proces (napr. vkon pracovnika) v poriadku, &i je
este v norme. Ak ano, znamena to, Ze vykon pracovnika je ,pod kontrolou“ - v ramci limitu
stanoveného pre systém, v ktorom pracovnik pracuje. Znamena to, Ze pokial je proces pod
kontrolou a my chceme zlepsit vykon pracovnika, musime zmenit systém ako taky, a nie pracovnika.
Ak regula¢né diagramy indikuju, ze proces pod kontrolou nemame, mali by sme venovat pozornost
jednotlivym pracovnikom, ktorych wkony sa vymykaju kontrolnym limitom. Inymi slovami, ak je
vykon pracovnika pod kontrolou, variabilitu mozno pripisat beznym priginam, zatial o v pripade,
ked' vykon nie je pod kontrolou, ie pravdepodobné, ze variabilita je sposobena $pecialnymi
pricinami. Preto tieto diagramy mozno chapat ako neustale monitorovanie vykonov s ohladom na
ich poskytnutu kvalitu. Navyse ich mézeme pouzit na véasné odhalenie procesov vymykajticich sa
spod kontroly, takze napravna akcia sa méze uskutoénit prv, nez sa problém stane vaznym.
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Obr. 3.1. Regulaény diagram, LCL (lower control limit - doiné regulacna medza),
UCL (upper control limit - horna regulacna medza)

Miesto Waltera Andrew Shewharta ako myslitela a praktika v dejinach manazérstva kvality je
teda viac ako dostatocne dostojné.

3.4. Walter Edwards Deming (1900 - 1993)

W. Edwards Deming $tudoval na Univerzite vo Wyomingu a Colorade fyziku a matematiku a
v roku 1928 bol promovany za matematického fyzika na Univerzite v Yale. Od roku 1929
pracoval v National Bureau of Census v USA na oddeleni pofnohospodarstva. Tam uzko
spolupracoval s Walterom Andrew Shewhartom, ktory mu sprostredkoval postupy $tatistickeho
regulovania procesov. Spolu so Shewhartom publikoval knihu Statistical Methods from the Viewpoint
of Quality Control (Shewhart, Deming, 1939). Demingovou zasluhou je, Ze tieto postupy sa dostali
aj mimo oblasti vwroby, napr. do pofnohospodarstva. V roku 1942 zacal viest seminare v USA, na
ktorych odbornikom z hospodarstva a technikom americkych podnikov vysvetloval zaklady
priemyselnej tatistiky, ako si ich osvojil od Shewharta a spolu s nim ich dalej rozvijal.

Ked po 2. svetovej vojne vojenska moc USA v Japonsku podporovala a riadila znovu-
vybudovanie japonského hospodarstva, patril W. Edwards Deming ku skupine generala McArthura.
V americkej armade viedol prednasky o priemyselnej Statistike pre zodpovednych za hospodarsky
rozvoj. V roku 1949 si Deminga vimlo Japonské vedecké spolocenstvo (JUSE - Japanese Union
of Scientists and Engineers). Vstupil do neho a organizoval sériu seminarov, v ktorych Deming
uviedol japonskych manazérov, inzinierov a Studentov do metod zabezpecovania kvality.
13.6.1950 , ked vystupil pred 25 prezidentmi japonskych koncernov, ziskala jeho prednaska
tak( rezonanciu, ze odvtedy ho vnimala cela japonska verejnost. Ako je mozné vysvetlit si tento
rozsiahly zaujem? Co vlastne Deming ugil?

Ak si predstavime vtedajsiu situaciu priemyslu svetového hospodarstva, zistime, Ze bola silno
poznadena taylorizmom a masovou priemyselnou produkciou, ktora na potreby zakaznika skoro
nebrala ohlad. Vzhladom na obmedzené mnozstvo materialnych tovarov to bolo aj pochopitelné.
Deming naproti tomu pozadoval radikélnu zmenu myslenia v spésobe produkcie. Vyzyval podniky
k tomu, aby sa zamerali na zakaznikov. Aby stransparentnil svoje predstavy, skibil ich do
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argumentacnej formy, ktora bola nim pomenovana ako retaz reakcii, znama tiez ako Demingova
retaz reakcii. I1$lo mu pritom o zlepsenie a zabezpedenie vtedajsej podnikatelskej pozicie na
trhoch. Na zaciatku a na konci retaze stoji lovek, ktory viastnym Usilim prispieva k optimalizacii
kvality. Tvori zaklad na zlepsenie produktivity podniku. Znizené néklady mézu na trhu predstavovat
nizsie ceny. Z toho vyplyva zabezpeé&enie trhového podielu. Situacia podniku na trhu sa posilnuje
a poskytuje zaruku pre isté pracovné miesta.

ZlepSovanie kvality

6

Redukcia nakladov (menej oprav)

B

Menej chyb, menej prekazok,

menej omeskania, lepsi Uzitok
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2Zvysena produktivita
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Lepsia konkurencieschopnost
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Nové trhy kvoli lepsej kvalite
a nizkym nakladom
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Zabezpecenie trhovej pozicie

i

Zabezpecenie existencie

i

Zabezpecenie pracovnych miest,
noveé pracovné miesta

b

Zisk z investicii

Obr. 3.2. Demingova retaz reakcii

Skratenie tejto retaze nie je mozné. Kto zaéne redukciou nakladov, moze odakavat nanajvys
kratkodobé alebo klamlivé uspechy.
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Pomocou retaze reakcii sa Deming pokusa zachytit aj narodohospodarske ddsledky, pricom
vysvetluje, Ze zlepSenie kvality musi byt spojené s racionalnym podnikatelskym konanim a to
potom pdsobi aj celospolo¢ensky na zamestnanost a blahobyt. Deming prezentoval tento pohlad
na mnozstve seminarov (Kennedy, 1998).

Deming zacal s netinavnou prednaskovou ¢innostou pri technikoch, ktorym aj pri vysokych
dennych teplotach den ¢o den od 6smej rana az do piatej poobede predkladal svoje myslienky.
Japonci mali hrozny strach, ze sa nikdy nezbavia povesti o zlej kvalite svojich wrobkov. Spomina:
»Ubezpecil som ich, Ze to nebude vobec dlho trvat a svet si vybuduje o nich tuplne novy dojem."

Demingov koncept sa vSak neobmedzil len na to, aby permanentne prednasal takito, pomerne
jednoduchd myslienkovi schému. S touto argumentaciou prepojil aj Giastkové koncepty, ktoré
dnes patria k Standardnej metodike manazérstva kvality. Jeho vnimanie kvality a nim jasne
sformulovany pojem kvality je zalozeny na statistike. Preto niet divu, Ze Statisticka interpretacia
fenomeénu kvality bola pre neho rozhoduijticim nastrojom na zlep$ovanie kvality (vyznam vyberovych
suborov, odchylky a ich problémy a pri¢iny, systematicka a nahodna chyba). Z tohto dévodu sa
Deming ako jeden z prvych zasluzil o zavedenie pojmu kvalita, ktory sa orientuje na potreby
zakaznikov, pri¢om zastava nazor, ze problém pri definovani kvality spoéiva v premene budtcich
potrieb zakaznikov na meratelné veli¢iny. Produkt je mozné vyvinut a vyrobit len vtedy, ked u
zakaznika, ktory zan musi zaplatit, vyvola spokojnost. Demingovi i$lo o to, aby bola poziadavka na
kvalitu €0 mozno najpresnejsie stanovena z viacerych pohladov zakaznickej perspektivy.

K Demingovej filozofii patri aj ndzor, Ze je potrebné ustaviéne zbierat pouzite/né Uidaje.
Takyto postup konania, sustavne rozsirovat uhly pohladu, kazdy produkt objasnit z o najvaésieho
poctu aspektov a objavit ¢o najviac jeho znakov, uréite prispel k uznaniu Deminga ako
spoluzakladatela japonského systému kvality. Na nasledujiicom jednoduchom priklade ilustrujeme
tento Demingov spdsob pozorovania:

- Kvalita produktu obsahuje pocetné hodnotenia jeho znakov, ktoré st subjektivne a fazko
meratelné. Pri posudzovani ur¢itého produktu jeden konzument priradi produktu vyssie hodnotenie
vzhfadom na urcité vyuzitie, podla postidenia iného bude toto vyuZitie ohodnotené nizsie. , Papier,
na ktory piSem, " hovori Deming, ,ma poéetné znaky kvality:

- obsahuje urcité mnozstvo celulézy a ma plosni hmotnost 80 gramov;

- nie je hladky, mdzem po nom pisat plniacim perom, ako aj kreslit ceruzkou;
- ked nan piSem obojstranne, nepresvita pismo;

- manormovanu velkost, teda mézem ho zalozit do poznamkového bloku;

- vSade zan mézem kupit nahradu;

- jehocenaje primerana.”

Kazdy z tychto znakov méze byt rozhodujuci pre uspech papiera na trhu. Rozhoduijtci je
totiz ucel pouzitia. Demingova filozofia preto znie: , Kazda vec je jedineéna, a aj preto ma sancu.”
Avsak nestaci, ak produkt vzbudi na trhu pozormost konzumenta a tento ho kpi. Je potrebné, aby
sa aj dlhodobo osvedcil. Spokojnost zakaznika sa zisti az po uréitom ¢ase. Pre niektoré produkty,
ktoré pri spotrebe nespinaju poziadavky zakaznika, to méze byt uz neskoro a znamena to ich
odchod z trhu.

V ramci svojho Usilia pontuknut zmeneny zakladny pristup k principom manazmentu prisiel
Deming na celkom konkrétnu myslienku - ponuknut techniku rieSenia problému, ktorti prevzal od
Shewharta, tzv. PDCA-cyklus, nazyvany aj Demingov kruh (Shewhartom uvedeny uz v roku 1939).
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Pri PDCA-cykle ide o pouzitefny, ako aj vysvetlujlci model, ktory ako univerzalny model na
ZlepSovanie kvality ma centralny vyznam. Styri etapy, resp. fazy:

- planovanie (plan - P),

- vykonanie (do-D),

- preskusanie (check-C),
- Zlepsenie (act-A)

Planovavia fiza

1. Detailn4 analyza situscie na ziklade sprostredkovania
Specifickych udajov

2. Zistenie, analyza a vyhodnotenie pomocou zakladnych
néstrojov manaérstva kvality

3. Vypracovanie plénu, stanovenie skiSobnych bodov

Vykonanie plénovacej fazy

1. Prislusnych pracovnikoy obozndmit’ s planom, eventudlne
2aviest tréni

2. Realizovat’ planované ZlepSenia

®0esc0c0cc0vnne

SkiSobné faza

1. Zachytenie situscie, t, J. sprostredkovanie udajov, ktoré su
zékladom pre skusku

2. Na zaklade skusobnych bodov zistif, & bol dosiahnuty

stanoveny ciel’ pldnovacej fazy

Faza akcie

1. Existuje sulad medzi stavom "ma4 byt - je". Vysledok
Standardizovat’ a zaviest

2. Existuje nestlad medzi stavom "mé byt - je". Rozhodnif o
opakovani féz P a D, aby nastal suilad

Obr. 3.3. PDCA - Cyklus (tiez Demingov kruh)
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zdoraznovanie kratkodobych ziskov,
posudzovanie vykonovaroéné hodnotenia,

vysoka fluktuécia vo vedeni podniku (manazéri sa prili§ ¢asto v podniku striedaj),

o s

pouzitie kritériimanazmentom bez zohladneniatakych veligin, ktoré stinezname alebo nie
su kvantifikovatelné,

(o]

. prehnané socialne naklady,
7. prehnané naklady vyplyvajlce z povinnosti ruéenia za vyrobok.

Spomedzi tych, ktori ako poradcovia sprevadzali obnovu japonského hospodarstva, je Deming
jedinym, ktory na baze hodnotového poriadku a na zaklade teérie a skusenosti zalozil ipine nové
ucenie manazmentu, ktoré potvrdilo, Ze kvalita je mozna bez dodatoénych nakladov. Demingov
vyznam vsak spocival predovsetkym vo formulovani dynamického vnimania kvality, v ramci ktorého
ozrejmil, podporoval a uéil ,.kontinualny proces zZlepSovania“. V roku 1951 JUSE oficialne uznala
Demingov vyznam v rezolicii, v ktorej sa stanovilo, Ze na pocest Deminga bude udelovana
japonska cena za kvalitu, tzv. Demingova cena. V roku 1960 ziskal Deming od japonského cisara
Hirohita najvy$sie vyznamenania, ktoré moze byt v Japonsku udelené cudzincovi, a sice Rad
posvatneho pokladu (The Sacred Treasure). Deming mal silny vplyv na japonské vnimanie kvality,
ale zaroven je potrebné pripomentit, ze o dalsie presadzovanie jeho myslienok sa zaslzili samotni
Japonci, ktori si osvojili jeho koncept a odbornej verejnosti predstavili ako KAIZEN.

V USA bol $irsimi masami ,,objaveny* az zagiatkom 80. rokov. 24. jana 1980 0 21.30
vysielala NBC film , Ak méze Japonsko ... preéo nemézeme my*“ (If Japan Can ... Why Can 't
We?), v ktorom bolo dokumentované Demingovo Zivotné dielo. Deming sa na zaklade tohto
dokumentu stal znamym za jednu noc a zaroven sa stal jednym z najvyhladavanejsich podnikovych
poradcov v USA. Ako jednej z prvych radil firme Ford, ktora prevzala Demingov koncept, ¢o iej
pomohlo k hospodarskemu navratu. V roku 1987 bol v Amerike vyznamenany Ronaldom Reaganom
Narodnou medailou za technoldgiu (National Medal of Technology). V roku 1988 ho Narodna
akadémia vied (National Academy of Science) odmenila cenou Vynikajlici vedecky pracovnik
(Distinguished Career in Science Award). Bol ¢estnym ¢lenom Americkej spoloénosti pre riadenie
kvality (American Society of Quality Control -ASQC) a nositelom 16 &estnych doktoratov réznych
americkych univerzit. Mal byt nominovany na Nobelovu cenu za ekonémiu. Na Kolumbijskej
univerzite bolo zriadené Demingovo centrum manazérstva kvality. Deming sa sam oznacoval za
poradcu -vedca, nie za podnikového poradcu.

3.5. Joseph Moses Juran (1904 - 1999)

Joseph M. Juran sa narodil 24.12.1904 v Braile, vtedajsie Rakusko-Uhorsku dnes
Rumunsko, ako syn vyrobcu topanok. V roku 1909 sa rodina prestahovala do Mineapolis v USA.
Juran si na svoje $tadium zarabal sam ako &istié topanok, novinar, udtovnik atd’. V roku 1924
ukongil stdium v odbore elektrotechnika na univerzite v Minnesote. Svoje pracovné skisenosti
zacal u Western Electric Company v zavode v Hawthorne, kde prve roky stravil na iseku kontroly
kvality. Tak ako W. E. Deming aj on spolupracoval s W. A. Shewhartom v Hawthorne. Juran
pracoval pred 2. svetovou vojnou a poéas nejv réznych americkych velkopodnikoch na oddeleniach
staznosti, inSpekcie, Statistiky ako priemyselny inZinier a neskér poradca pre kvalitu. Aby sa
zjednodusila praca indpekcie a aby sa vtedajsia, iastoéne svojvolna inSpekcia Standardizovala,
vyvinul plany néhodného vyberu vzoriek. Hoci Uspesne zredukoval oddelenie inspekcie na konci
produkéného procesu a vytvaral kvalitu v samotnom produkénom procese, podniky znowu
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zaviedli Taylorove metody. Takze Juranove koncepty neboli zaciatkom 50. rokov v USA realizované.
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Obr. 3.4. Juranova trilégia

- planovanie kvality,

109




[image: image20.jpg]MANAZERSTVO KVALITY
e e e e

- riadenie kvality,
- ZlepSovanie kvality.

Medzi Juranovym a Demingovym pristupom bezpochyby vidiet prieniky. Juranov pristup je
vsak jasnejsie Struktrovany a istou mierou je zlozeny ajz makroperspektivy, &ize aj smerom zhora
nadol (top-down). Takisto $tatistika nehra u Jurana dominantnu tlohu. V popredi stoji manazérsky
aspekt. Jeho trojstupfiovy fazovy model trilogie mozno vnimat cirkulaéne a Uplne charakterizuje
sucasné postupy v manazérstve kvality.

Na zadiatku stoji planovanie kvality. Jeho cielom je zabezpecit vyrobu produktu vsetkym, éo
je potrebné, aby bolo mozné uspokojit potreby jeho zakaznikov. Produktmi rozumieme v tejto
suvislosti napriklad cty, umelohmotné fdlie, kupne zmluvy, objednavku na Gdribu alebo novy

dizajn produktu. Ak je planovanie kvality ukonéeng, ide produkt do vyroby.

Tu sa vsak vystavujeme tomu, Ze proces méze byt chybny. Dochadza k tomu, ze 20 %
vyrobnych nakladov sa premarni napravou, ked' produkty musia byt kvoli nedostatku kvality
prepracovane. Tieto straty su chronicke, pretoze spodivaji v samotnych planoch. V konvenénych
podnikovych struktarach nie je vyroba schopna predist tymto chronickym stratam. Riadenie kvality
vtomto zmysle spogiva v tom, aby ,uhasilo najhorsie poziare“, napr. na obr. 3.4. je znazornené
sporadicky vznikajlice nahromadenie chyb. Obrazok nas upozoriuje na to, Ze naklady na chronické
chyby a ich nasledky sa mézu znizit hiboko pod pévodne planovand trover. Tento zisk sa dosiahne
tretim krokom z trilgie, ktorym je zlepsovanie kvality. Z obrazka sa d4 nakoniec pochopit, ze
chronickeé straty spésobené problémami v kvalite su nositelmi moznosti znaénych zlepseni a
Uspor, a preto by sa mali podniknat potrebné kroky, aby sme tdto Sancu vyuzili (Juran, 1999).

Juranom vyvinuty postup véak nie je originalny. Uz vo finanénom manazmente sa v tej dobe
hovorilo o planovani (rozpoctovnictvo, finanéné planovanie), riadeni (kontrola nakladov, controlling,
inventdra) a zleps$ovani (redukovanie nakladov, analyza celkovych nakladov). Novum je dosledné
vyuZivanie tychto troch krokov v manazérstve kvality, a tym polozenie zakladov systematického
manazérskeho pristupu, ako aj predvedenie hlavnych asti vztahujlcich sa na tieto tri fazy (Juran,
1999):

Hlavné ¢asti Juranovej trilogie:
1. Planovanie kvality:
- stanovenie cielov kvality,

- identifikacia zakaznikov, resp. okruhu ludi, ktory je predmetom snah na dosiahnutie
cielov kvality,

- Zistenie zakaznickych potrieb,

- VWVoj vlastnosti produktu, ktoré budy zodpovedat zakaznickym potrebam,

- zavedenie procesne;j kontroly a stanovenie z nej vyplyvajticich planov vyroby.
2. Riadenie kvality:

- posudenie aktualneho stavu kvality,

- porovnanie aktualneho vykonu s cielmi kvality,

- realizacia potrebnych opatreni priodchylkach.
3. Zlepsovanie kvality:
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- stanovenie $pecifickej potrebyzlepéovania-projektyzlepéovania,

- Zzostavenie projektovychtimovpre jednotlivé projekty(sjasne definovanou zodpovednostou
projektového timu za ispes$né ukonéenie iednotlivych projektov),

- zabezpecenie zdrojov, motivacie, ako ajvzdelavacich a Skoliacich opatreni pretimys
ciefom zistovania pricin, podnetov na napravné opatrenia a zavedenie kontrol na
zachovanie zlepseného stavu kvality.

Mapou planovania kvality Juran ozrejmuije jednotlive kroky vo forme vyvojového planu a
prenasa tym planovaciu fazu na operativnu oblast. Zjednodugene povedané, planovanie kvality
Znamena vytvaranie produktov a procesov tak, ze zodpovedajl poziadavkam zakaznikov. Preto k
planovaniu kvality patria nasledovné aktivity: identifikuj zakaznikov a ich potreby, vytvor produkt,
ktory tieto potreby uspokojuje, vyvin proces, ktory je schopny tento produkt vyrobit. Pri
podrobnejsom skimani zistime, Ze planovanie kvality prebieha nepretrzite vo velmi podobnych
krokoch podla pevne stanovenej mapy pre planovanie kvality (Juran, 1988) tak, ako to ukazuje
obrazok 3.5.

111





[image: image22.jpg]MANAZERSTVO KVALITY

Sucasny Produkt,
Sucasny proces

v

[ ldentiﬁkuj zakaznikoy }

v

Zoznam zakaznikoy

v

Identifikuj potreby
zakaznikoy

;

Zakaznicke potreby
(vich reci)

Preloz potreby
zakaznikoy

v

Zékaznicke potreby
(vnasej reci)

v

Stanov meradla pre
hodnotenie kvality

v

Meradia kvality

v

Zaved vhodné Mmeracie
metédy

Zakaznicke potreby
(kvantiﬁkovaf)

s 3
Zakaznicke potreby

v

Vwin produkt ]

v

Vlastnosti produktu

v

Opﬁmah’zuj Vymedzenie
produkty

v

Ciele kvality (zamerang
Nna produkt)

v

[ Vymedz proces /

v

Stanovenie procesu

v

Optimalizuj proces a
Zabezpes jeho funkénost

v

Optimalizovany proces,
Pripraveny na Spustenie

v

Spust proces na
Zodpovedajticich
liniowych Utvaroch

Obr. 3.5, Mapa Plénovanija kvality
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2. Aktivita: zostavenie planu procesu (vyvojovy diagram), aby sa vymedzilo, ktoré utvary st s
produktom spojené (identifikuj zakaznikov).

3. Vystup: vysledny zoznam zakaznikov (zoznam zakaznikov).

Uz na planovacej Grovni pouziva Juran svo

j koncept troch roli (Juran,1991), ktory spoéiva v
tom, Ze kazdy zucastneny sa stiéasne nachadza v troch Glohach:

- ako zakaznik prijima vykon od dodavatelov,
- ako spracovate/ transformuje vstupy na produkt,

- ako dodavatel zabezpeduje zakaznikov produktmi.

Nas(-i) dodavatel(-ia)

Nas(-i) zakaznik(-ci)
Obr. 3.6. Juranov koncept troch rolf

- dohodnutie vSeobecne platnych meracich veligin nazistenie kvality,

- instalacia meracich systémov (senzorov) na Zistenie kvality na zaklade dohodnutych
meracich veli¢in.
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systému (Ohno, 1993). Ohno sa nesnazil len iednoducho odkopirovat Fordov systém. Co naozaj
spravil, bolo predovsetkym zachovanie Taylorovho systému Fordovej masovej produkcie (Ohno,
1993):

»Zékladom kazdej vyroby aut v modernom priemysle je systém masovej produkeie, ktort ako
prvy praktizoval Ford. Na tom stavaju vSetci ostatni.“

Ohnom vyvinuty TPS bol véak efektivnejsi a menej nakladny. Toyota produkovala bez
skladovych priestorov a bez dodatocnej prace v pasovej vyrobe.

Prvou suc¢astou produkéného systému Toyoty je produkény postup, ktory spociva vtom, ze
tok je vstavany do wrobného procesu. Predtym boli ststruhy umiestnené v priestore pre sustruhy
afrézyv priestore pre frézy. Teraz umiestiujeme sustruh, frézu a vitacku v takom poradi, ako ide
vyrobny proces. Tymto spésobom sa pracovnik namiesto jedného stroja stara o viac strojov, resp.
lepsie povedané, jeden robotnik vykonava viac pracovnych éinnosti. To zvySuje produktivitu (Ohno,
1993).

TPS systém je podla Ohna zalozeny na dvoch éiastkovych systémoch - Just-in-Time (JIT) a
automatizacii. Ciefom obidvoch tychto Ciastkovych systémov je (piné odstranenie plytvania:

- Systémom JIT by malo byt dosiahnuté, abyvjednom organizaénom procese bolivspravnom
Case, v pozadovanej kvantite a kvalite k dispozicii elementy potrebné na spinenie Glohy.

- Automatizaciou by malo byt dosiahnuté autonémne, t.j. samostatné zabranenie problémom.
Automatizacia rozlisuje medzi normalnymia abnormalnymi situaciami.

Ohno poukazuje na to, Ze aj dobry nastroj méze byt zle osadeny. Potom méze so sebou
prinasat zhor$enie situacie. Preto je potrebné, tak ako je to napriklad v Kanbane, prijat uréité
pravidla. To, ze TPS je orientovany na zakladné odstranenie zhorsovania, je potrebné vysvetiit.
Ohno to vysvetluje na prikladoch a na zaklade formulacii. Na priklade premyslania o pojme
hospodarnost sa uvadza nasledovny priklad (Ohno, 1993):

Predpokladame, ze bol urobeny navrh, aby bol nainstalovany kontrolny pristroj za 500
dolarov, ktory by nahradil pracovnika. Ak by teda tento pristroj mohol znizit personal o jednu
pracovnu silu, bol by to pre Toyotu velky zisk. Ak by sa véak podrobnejsim prieskumom zistilo, ze
ieden pracovnik by mohol byt usetreny aj bez dodatodnych nékladov, t. j. zmenou pracovného
postupu, muselo by sa vydanie 500 dolarov povazovat za plytvanie.

Ako vzorec mozno pre pojem plytvanie uviest nasledovnu sivislost:
Sucasna kapacita = Potrebna praca + Plytvanie

Potom ide o spoznanie a mobilizaciu kapacitnych rezerv. Upravou vzorca ziskame nasledovnu
rovnicu ako zaklad pre konanie:

Plytvanie = Sugasna kapacita - Potrebna praca

Ide teda o ur¢enie rozdielu medzi suéasnou kapacitou a potrebnou pracou, ¢o je ciel
kazdého manazmentu. Ohno hovori o diabolskom kruhu plytvania, ktory méze byt ukryty v kazdej
produkcii. Prirodzenost plytvania rozpozname, ak sa na potrebnu pracu pozerame ako na pracu
a zvySok sa definuje ako plytvanie. Ohno zistil ze: TPS v kazdom pripade uvolni nadbyto¢né
pracovné sily; manazment ma povinnost identifikovat nadbytoéné pracovné sily a tieto efektivne
umiestnit; prijimanie zamestnancov pri dobrej ekonomickej situécii a vysokej produkcii a na druhej
strane ich prepustanie vo faze recesie alebo ich odchod do predéasného déchodku je zlou
praxou.
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- ZniZovanie stavy Pracovnikov,
= Znizovanie stavy skladov,
- Zistenie prebyto¢nych pristrojova zariadeni.

Na pojme , tvorba hodnoty" Ohno suhmne demonstruje Svoj koncept plytvania, ako to ukazuje
obrazok 3.7. (Ohno, 1993):

Pre pracu nepotrebne

- volny é&as,

- nNezmyselna preprava,

- skladovanie polotovaroy,

- odosielanie materialoy
inym pracovnikom,

- doprava nesmerujluca na
miesto uréenia

pohyby
robotnikov

praca bez tvorby Bez tvorby hodnét, ale pri terajsich
pridanej hodnoty pracovnych podmienkach potrebna

- doniest' sUciastky,

- vyloZit cudzie suciastky,

- odoberat' suciastky v malych
mnozZstvach z velkej palety,

- obsluhovat vypinade

Prica s tvorbou

Obr. 3.7. Tvorba hodnoty podla Ohna

- nadprodukcia,
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- Cakanie,

- nadbytoéna manipulacia,

- nespravny pracovny postup,

- chyby pracovnikovaich odstranovanie,
- Zbytoéné pohyby,

- nevyuzita kreativita ludského potencialu.

doplnenia, ktoré podra Shigeo Shinga obsahuiju 13 rozdielovv porovnani's tradi¢nym systémom
wyroby a manazmentu:

1. wrobny proces je povazovany za miesto tvorby hodnoty a zdroj zisku;

2. zisk je definovany ako predajna cena zmensena o naklady, pricom predajna cena je
stanovovanatrhomaziskje tedav prvom rade zavisly od nakladov podniku, ktoré je potrebné
zZnizovat';

3
4
5. pochopenie podnikovej politiky, zameranejna kvalitu, vetkymi Zamestnancami;

6. krizky kvality st nutné na vetkych stupnoch a hierarchickych trovniach podniku;
7. jenutnaviactéelova obsluha strojovjednym zamestnancom :

8

. samoriadiace, chyby odhalujiice systémy, ktoré prerusia proces hned ako sa objavi
nezrovnalost (Jidoka);

9. zariadenia a opatrenia na vyvarovanie sa nepredvidatelnych chyb (Poka-Yoke);

10. jenutnéredukovanie skladovych zasob, skratenie priebeznych casova obrat informaéného
toku do sféry vyroby (Just-in-Time aKanban);

11. zapojenie dodavatelov do vyroby a dodavanie podfa konceptu Just-in- Time:

12. zabezpedenie spolahlivostivyrobnych strojovobsluznym personalom, aby nedochadzalo k
ich vypadkom - totalne produktivna Gdrzba (Total Productive Maintenance - TPM);

13. wyvojsystémunaskratenie ¢asunavymenu nastrojov, aby samohli produkovat &o najmensie
velkosti davky (Single Minute Exchange of Die).

3 Shingo tymito 13 stuhrmnymi bodmi potvrdil Ohnov TPS koncept. Dokonca ho edte spresnil,
3 Pricom ho doplnil o metodické pristupy.
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- kvalita je uréovana ocGakavaniami Spotrebitelov (zakaznikov),

- kaidyzamestnanecjezodpovednyzakvalitu,odnaj izSeil]
- kvalitu vytvara kazda funkcia.

Orientacia na

: Orientacia na
zakaznika

dodavatela

ooeud

<
zakaznik uréuje 2, ur€enie u rednostnenych
poziadavky na Q. dodavateloy,
kvalitu audy kvality
u dodavatelov

pracovnici

pozZiadavky na kvalitu
urcuju vyrobny
proces

zohladnenie prigin chyb
pri konstrukcii, pripadne
modifikacia vyrobkov

Orientacia na vyrobok Orientacia na
a na proces konstrukciu

Obr. 3.8. Styri podstatné oblasti riadenia kvality podra Feigenbauma
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Styri podstatné oblasti riadenia kvality podfa Feigenbauma:

- Kvalitanie jetechnickafunkcia, ale systematicky, zékazm'ckyorientovanyproces, ktory musi
byttotalne adésledne presadzovanyvcelom podniku, prizadleneni vSetkych dodavatelov.

- Kvalita je to, o pod tymto pojmom rozumie zakaznik, a nie to, ¢o rozumie inZinier alebo
obchodnik, zaroven ide o stale viac zavazn( poziadavku.

- Kvalita a naklady sd suma, a nie rozdiel - partner, a nie protivnik- a najlep$ou cestou na
rychlejsiu alacnejsiu produkciu vyrobkov a ponukanych sluzieb.

- Musime si uvedomit, Ze ak je kvalita tlohou vsetkych v podniku, potom nikto sa neciti
zodpovedny za fiu, ak proces podnikovej kvality nie je spravne Struktarovany, ato tak, aby
bola podporovana jednak kvalitna praca jednotlivcov, ako aj kvalitna praca timov medzi
oddeleniami. Z toho jasne vyplyva, ze kvalita musi byt organizovana.

- Kvalitaméze bytteda dosiahnuta vtedy, ak podnik zaviedol jasny, zakaznicky orientovany
TQC systém pre celu organizaciu, s efektivne Struktdrovanymi a na kvalitu orientovanymi
procesmi, ktorym zamestnanci rozumeju, o ktorych st presvedéeni a na ktorych sa
podielaju.

chapanie TQM.

4 400




[image: image30.jpg]e i e

Company Wide Quality Control

1. Kvalita na prvom mieste
(kvalita je délezitejsia ako
kratkodoby zisk)

2. Orientacia na zakaznika
(v celom procese vzniku
produktu)

3. Orientacia na dodavatel'a
(v celom podniku)

6. Parlicipaény manazment
(za¢lenenie véetkych zamest.
nancov vsetkych urovni)

5. Neustale ZlepSovanie
(€o uz bolo dosiahnute,
je mozné stale Zlepsovat)

4. Socialny systém
(vSimat si socialne a
humanne hladiska)

7. Krazky kvality
(krizky kvality na vetkych
hierarchickych stuprioch)

8. Statistické metody
(pouzivanie Statistickych
Pomocnych prostriedkov)

viacerych funkgii. Nové techniky, ako napriklad planovanie kvality (Quality Function
Deployment - QFD), tento VWoj podporili.
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5. Zaclenenie véetkych trovni (participaény manazment): tento element je dany japonskym

vyvojom a je Uizko spojeny s hnutim krizkov kvality, ako aj s intenzivnymi snahami JUSE o
vykonavanie rozsiahlych opatrenivzdelavaniaa dalsieho vzdelavania navsetkych stupnoch.

. Zohladhovanie socialneho systému: pod'alshikawu existujuvspoloénostipod niky s cielom

uspokojovat potreby [udi. Toto jeichjediny motivexistencie a podlakrédaJaponcov byto
malo byt aj ich primarnym cielom. Preto sa musi kazdy, kto s podnikom spolupracuje
hocijakym spésobom (spotrebiter, zamestnanec, dodavate, Ciastkovyviastnik), citit dobre
a stastne. Preto musia byt tieto subjekty schopné naplno odovzdavat svoje schopnosti a
rozvijat svoj potencial. Je preto tlohou organizacie pouzit vSetky prostriedky - formu $tylu
riadenia, kooperaciu, informacie, klimu a motivaciu, aby sa tym pomohlo zamestnancom.

Funkénost cwQc vysvetlil sam Ishikawa grafickou formou.

Zabezpedenie
kvality

Riadenie kvality
vyvoja nového
produktu

121




[image: image32.jpg]MANAZERSTVO KVALITY

Vnutorny kruh zabezpecenia kvality tvori jadro CWQC a obsahuje éinnosti zabezpecenia
kvality v uzSom zmysle, pricom déraz lezi na faze vyvoja nového produktu. Opatrenia v ramci
riadenia kvality zohladfuju rozsireny pojem kvality. Pre kvalitu relevantné aktivity st napr. tréning
personalu zabezpecujliceho predaj, zvySovanie predajnych aktivit, efektivne administrativne prace
a tvorba intenzivnych vztahov s dodavatelmi. Treti kruh riadenia kvality sa zaobera sledovanim
vsetkych pracovnych procesov podniku a ma za ciel zabranit opakovanému vyskytu chyb. Aby sa
splnili v popredi stojace poziadavky zakaznikov, je nevyhnutné riadenie kvality produktov a sluzieb.
Sucasne musi vedenie podniku vnimat aj sledovanie a riadenie nakladov, wrobnych, predajnych
a skladovych mnozstiev a terminov dodavok. Na to sa pouziva Demingom vyvinuty postup, ktory
je znamy ako PDCA kruh. PDCA kruh sliizi na sledovanie a riadenie vSetkych aktivit relevantnych
pre kvalitu. Na vSetkych 3 stupioch CWQC systému su nasadené krazky kvality (Ishikawa,
1990).

Ishikawa vo svojom CWQC pristupe takisto zdéraznuje, ze spletita siet dodavatelsko-
odberatelskych vztahov navzajom spaja interné a externé Struktury (prepojenie adresatov). Pri
tomto Ciastkovom koncepte manazérstva kvality sa odvolava aj na Jurana.

Popri originalnych krizkoch kvality, ktoré boli vyvinuté Japoncami, este jedna technika
kvality, ktoru nie je mozné nespomenut pri modernom manazérstve kvality, sa pripisuje Ishikawovi,
ato Ishikawov diagram. Okrem toho sa mu pripisuje aj zhrnutie siedmich technik kvality, tzv. Q7.
Jednou z nich je spominany Ishikawov diagram, ktorého podstata je vysvetiena v nasledovnom
texte.

Nielen spomedzi Q7, ale tpine vieobecne je Ishikawov diagram najznamejgou technikou
kvality. Byva oznacovany aj ako ,diagram pri¢in a nasledkov" alebo , diagram rybej kosti“ (Fishbone)
a pri skupinovej praci pomaha skiimat problém a jeho mozné priginy, pricom najprv skima mozné
a zname priciny, resp. vplyvy a nasledne graficky znazorni ich pésobenie na problém. Toto
zobrazenie ma tvar rybej kosti. V nadvéznosti na to nasleduje hodnotenie a analyza. Na obrazkoch
¢.3.11., 3.12. a 3.13. su najprv vo vrchnej Gasti abstraktnym sposobom zobrazené suvislosti
medzi priinami a nasledkami. Viychadzajtic z rieSeného problému sa postupuje zlava doprava az
po priciny jednotlivych pri¢in. Zasadne sa vychadza z toho, ze vzniknuty problém zvaésa nema
jednoznaénu a hned rozpoznatelnu pri¢inu a musi sa poéitat s mnohostrannostou Ciastkovych
pricin. Ishikawov diagram svedomite zostaveny na zaklade brainstormingu v skupinach alebo v
kruzkoch kvality poskytuje celkovy pohlad na vsetky predpokladané alebo skutoéné priciny.
Hlavné priCiny st oznacené ako sedem M. Oznadenia (manazment, Glovek atd.) pouzité na
obrazku je potrebné prisposobit konkrétnej organizacii a problému. Cislo 7 je mozné vnimat aj
metaforicky. V japonskej mytologii ma vynimoény vyznam. Je véak mozné uvazovat napr. o 8
alebo 5 hlavnych pric¢inach. V skupinovej praxi krizkov kvality sa osvedgéilo zbierat Giastkové
priciny na kartickach, aby bolo mozné vykonat zmysluplné usporiadanie. Potom je mozné oznadit
bezprostredné a hned analyzovatelné pri¢iny. Pre ostatné pri¢iny sa pridefujd vahy a zostavi sa
ich zoznam podila priorit. Na zaklade tohto zoznamu priorit nasleduje odstranenie pri¢in. V krizkoch
kvality sa Casto nasadzuji moderatorskeé techniky, pomocou ktorych sa v skupinovom procese
dospeje k vysledkom.
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Obr. 3.13. Ishikawov diagram pouZity na priklade Skoly

x.

Ishikawa dal manazérstvu kvality svojim konceptom CWQC a praktickymi technikami kvality
Q7 rozhoduijlice impulzy, ktoré vak klasikmi 50. rokov vébec neboli vnimané a boli zachytené az
v neskorsich 80., resp. 90. rokoch minulého storogia europskymi a americkymi manazérmi.

3.9. Genichi Taguchi (1924)

Genichi Taguchi sa narodil 1.1.1924. V roku 1942 ukondil $tudium ako textilny inzinier. Od
roku 1942 do 1945 bol zamestnany v Japonskom kralovskom namornictve, v oblasti astronomickej
navigacie, nasledne do roku 1950 zamestnany na réznych Statnych ministerstvach, kde pracoval
na $pecialnych matematicko-statistickych postupoch a metédach. Taziskom jeho &innosti bol
névrh experimentalnych technik. Na ministerstve zdravotnictva zostavil planovanie skusok, ktoré
bolo pouzité aj pri vyvoji farmaceutickych produktov. Od roku 1950 presiel Taguchik NT &T
(japonska telefonna spolognost Nippon Telephone & Telegraph), kde pracoval do roku 1962 na
oddeleni vyskumu a vyvoja. V Electrical Communications Laboratories sa Specialne zaoberal
Statistickym planovanim skisok. Tam Taguchi pouzil Statistické planovanie skisok na vybudovanie
japonskej telefoénnej siete a vyskolil inzinierov v zodpovedajlicich technikach. V roku 1 982 bol
inaugurovany za profesora na Aoyama Gakuin Univerzite v Tokiu. Bol hostujucim profesorom na
viacerych japonskych a zahraniénych univerzitach a ako riadite! viedol AS| (American Supplier
Institute, Inc.). Okrem toho bol riaditeflom Japan Industrial Technology Transfer Association,
poradca Japonskej asociacie pre normalizaciu (JSA Japanese Standards Association, dnes JISC
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-Japanese Industrial Standards Commitee). V rokoch 1954 - 1955 pocas svojej navstevy Indického
Statistického institutu spoznal Taguchi étatistika Shewharta. Taguchi dnes patri k najdélezitejsim
vedcom v oblasti Statistického planovania skisok. Chronologicky patri k vedcom, ako su: R. A.
Fisher, F. Yates, G. E. P. Box a ini. Jeho prace boli doplinené a dalej rozvinuté az v 80. rokoch
Dorianom Shaininom.

Taguchi viackrat ziskal Demingovu cenu, udelovan( vynimoénym osobnostiam, Demingovu
cenu za literaturu o kvalite, ako aj iné ocenenia za svoje vyskumy v oblasti metodiky planovania
skusok. V roku 1989 mu bol Ministerstvom zahraniéného obchodu a priemyslu Japonska za jeho
prispevok v oblasti kvality v japonskom priemysle udeleny Purpurovy pas.

Vroku 1957 sa objavilo prvé vydanie jeho prace Design of Experiments. V tejto knihe opisuje
pouzitie Statistickych metéd pri planovani vyrobnych procesov. Pojem Design of Experiments
prevzal od $tatistika R. A. Fishera, ktory polozil zaklad a rozvijal klasické planovanie skisok.
Taguchimu i$lo predovsetkym o to, aby vyvinul metodicku stratégiu na redukciu rozptylov. Kedze
ide o komplikované statistické postupy, nebudeme im dalej venovat pozornost. Tuto problematiku
podrobne rozpracovali ini autori (Masing, 1999).

Druhou oblastou Taguchiho filozofie kvality je nim vyvinuté vnimanie kvality. Kvalita je Taguchim
opisovana ako strata, ktora vznika, ked distribuovany produkt nespifna svoju funkciu a pri jeho
pouziti vznikaju Skodlivé vedrajsie efekty. Kratka definicia kvality podl'a Taguchiho znie:

»Kvalita produktu je najmensia strata, ktorti mdze produkt spoésobit po jeho distribucii.

Tym uZ pred desatrociami otodil myslenie o kvalite novym smerom. Opatrenia na zabezped&enie
kvality st najrychlejsie, najucinnejsie, a tym aj najlacnejsie poc¢as navrhu a vyvoja produktu a
planovania procesu. Na to nadvézuje pozorovanie a regulovanie beziaceho vyrobného procesu v
ramci priebeznej kontroly kvality. Matematicko-$tatisticky model, ktory sa za tymto popisom skryva,
je podfa Taguchiho tzv. funkcia stratovej kvality. Je tym vS8ak myslené to, Ze nedostato¢na kvalita
sposobuije finanénu stratu, ¢i uz pre podnik, pre spoloénost a aj pre zakaznika. Ide o finanénu
stratu spdsobenu kvalitou.
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Obr. 3.14. Tradiény spésob vnimania a funkcia stratovej kvality podla Taguchiho

Podfa Taguchiho samotna kvalita nevznika dodrzanim tolerancii, ale minimalnym rozptylom
skutoénych hodnét od planovanych. Kvalita teda nie je linearna, ale parabolicka funkcia. Ani
viacnasobné skusky nemézu fubovolne znizit kvotu chyb, pretoze je stale menej pravdepodobné
este nejaku chybu najst. Toto predstavuje fundamentalny odklon od nazoru, ze vysledky, ktoré su
v ramci toleranénych hranic, su dobré a kvalitativne rovnocenné. Namiesto toho je potrebné sa na
kazdy odklon znaku od ciefovej hodnoty pozerat ako na stratu, o toviac, ked odchylky lezia mimo
ramca toleranénych hranic.

Ako ukazuije funkcia, su straty v blizkosti cielovej hodnoty zanedbatelne malé, avSak rastu
obidvoma smermi po parabolickej funkcii, a ¢im je vzdialenost od cielovej hodnoty vacésia, tym je
narast progresivne;jsi. Manazérstvo kvality by sa teda malo odohravat v ramci toleranénych hranic
a nie mimo nich. Kazda odchylka od cielovej hodnoty progresivne zvysuje riziko poruchy alebo
dodatoénych nakladov.
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Taguchi svoje ucenie, ktoré je silne ovplyvnené Statistickymi predstavami a pracami,
zovéeobecnil a rozpracoval ako filozofiu kvality a zosumarizoval do deviatich bodov:

3 Nedostatok kvality nazaklade vyrobnych chybsadanajcastejsie rozpoznat az pri pouzivatelovi.
Spolahlivost konkrétneho wrobku zavisi viac od jeho konstrukcie ako od striktného
pozorovania vyrobného procesu, hoci ajto je mimoriadne potrebné.

2. Zoberme si ako priklad Ulohu, ktoru pri elektronickych prijimacich zariadeniach zohrava
prijem Gistého signalu a vyvarovanie sa rusivych Sumov. Spolahlivy produkt dodava silny
signal, bez ohfadu na zvuky zvonku a pri minime internych Sumov. Kazdé konstrukéné

zlep$enie, toznamena kazdy citelne lepsivztah medzi signalomasumom jednotlivych casti
zvySuje aj celkovy vykon produktu.

3. Stanowvte cielové hodnoty pre najlepsie mozné koeficienty signaluasumu, pricomvytvorite
poradie pokusov, ktoré vam umoznisledovat kolisaniev celkowchvykonochsohfadomna
priemerny efekt zmien jednotlivych casti. Pritom musite tieto ¢asti podrobit réznym
ohodnoteniam, zataziam a podmienkam skugania. V pripade novych produktov sa daju
priemerné efekty najjasnejsie rozpoznat na zaklade pravouhlych datovych poli.

4. Abysadalitakéto produkty vyrabat, musia sa najprv stanovit idealne hodnoty pre jednotlivé
komponenty, aby sa potom minimalizoval priemer meratelnych odchylok od stanovenej
hodnoty pre konkrétne kombinacie komponentov, véetko prispdsobené roznym spotrebnym
okolnostiam odberatelov.

5. Skor, akoiduvstupydovyroby, je potrebné stanovit wyrobnétolerancie. Totalna strata kvality
D pritom narastas kvadrantom odchylok od cielovej hodnoty podlarovnice L=D2C. Pritom
D predstavuje odchylku od stanoveného normativu a konétanta C predstavuje naklady na
opatrenia nazabezpecenie kvality, ktoré musia byt prijaté v ramci vyroby. Téato rovnica nie
je ni¢ iné ako tzv. funkcia kvality.

6. Ziskasalenvelmimalo, ak sadistribuuje produkt, ktorylen celkomtesne lezinad Standardom
kvality, stanovenym podnikom. Je potrebné naplnat cielové hodnoty a nielen pokusat sao
dodrzanie miniméalnych znakov produktu.

7. Neustale je potrebné usilovatsao také konstrukcie, ktoré umoziuju produkciu nemennej
kvality. Dosledné povedomie kvality sa vyzaduije ajvo vyrobe. Katastrofa hromadenia chyb
je prinahodnych odchylkachvramci stanovenych toleranciiovela pravdepodobnejsiaako
pri pravidelnych odchylkach. Ak je odchylka od cieflovej hodnoty stale konstantna, je
priblizenie sa cielu velmipravdepodobné.

8. Usilie o znizenie chybnych vykonov produktu u pouzivatela je redukované poctom
nedostatkovv podniku. Je potrebné snazit sa postupne odstranovatich pravdepodobnost,
ato vyrobkovych komponentov i v celkovom vyrobnom procese.

9. Pri zvazeni alternativnych navrhov, vzhladom na iné vybavenie alebo priame zasahy do
priebehu produkcie, by sa mali zohtadfovat aj naklady, ktoré vzniknu pri kazdom z tychto
navrhovvo forme znizenejkvality, to znamenavo forme odchylok meratelnych hodnoét, ktoré
je mozné ocakavat.

Bolo by velmi zjednodusené pozerat sa na Taguchiho ako na Statistika s ambiciami v
manazérstve kvality. Taguchiho je mozné na jednej strane vnimat ako &lena linie Statisticky
orientovanych expertov na kvalitu, ako bol Shewhart, Deming a po iom Shainin, pri¢om onv tejto
tradiénej linii manazérstva kvality vystupuje ako wynimogény expert. Na druhej strane je mozné
posobenie Taguchiho zadlenit aj v ramci Sirsich suvislosti. Klasické statistické planovanie pokusov
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3. Kvalita ma vykonovy gtandard - neexistenciu chyb. Cielom konceptu nulovych chyb
je vykonat kazdu pracu spravne hned na prvykrat. | to nuti pracovnikov manazmentu, aby
boli komunikativni apredvidavi. Perfektna kvalitaje nielen technickymozna, ale aj ekonomicky
zmysluplna. Crosby sa vydava za zastupcu Hnutia nulovych chyb, ktoré bolo zalozené
zadiatkom 60. rokovvo firme Martinv USA. Crosby bolvnej zamestnany, ked bola armade
USAdodanaprva bezchybna bojovaraketa Pershing. Crosby vysvetluje filozofiu nulovych
chybnasledovne:

,Ludom sa od malicka hovori, Ze robia chyby. Aj v pracovnom Zivote je toto presvedéenie
podporované mnohymi organizaciami, nakolko tieto od zagiatku vedome planuju tolerancie chyb.
Takyto $tyl riadenia poskytuje potom pracovnikom dokaz, se manazmentu chyba vola nechat
pracu vykonavat spravne na prvykrat.“ Podla Crosbyho su chyby zapri¢inené dvoma faktormi:
chybajucimi vedomostami a nedostatocnou pozornostou. Chybajuce vedomosti je potrebné doplnit.
Nedostatoéna pozornost je naopak otazkou vnutorného postoja, ktory doty&ny musi sam korigovat
cez vnitorné ohodnotenie svojho doterajsieho spravania sa. Kto si pevne stanovi, 7e bude dbat na
kazdy detail a bude sa starostlivo vyhybat chybam, urobi rozhoduijuci krok na ceste k bezchybnému
konaniu. Pre Crosbyho je takymto sposobom formulovany Standard vykonu, newhnutny pre
Gspe$né manazerstvo kvality, lebo okrem iného objasnuje, ¢o sa oéakava od jednotlivych
pracovnikov pre schopnost vykonu funkcie v podnikani.

4. Meradlom kvality sd naklady za nesplinenie poziadaviek. Crosby sa stavia proti
nazoru, ze kvalita je nezachytitelnym, a tym aj nekvantifikovatelnym pojmom. Opak je
pravdou. Kvalita je velmi dobre a presne meratelna vo finanénych jednotkach. To je
Crosbyhoheslo ponimania manazérstva kvality. Naklady na kvalitu st totozné s nakladmiza
nesplnenie poziadaviek, to znamenas nakladmina chybnu produkciu. Odstranenie tychto
nakladov je hlavnym ciefom politiky kvality.

Program zabezpecovania a rozvoja kvality Crosby formuloval do 14 krokov:
- manazment sa musi osobne zapoijit do realizacie programov kvality;

- je nevyhnutnévytvérat‘ timy rozvoja kvality, do ktorych musia byt zapojenizastupcovia réznych
organizac¢nych Struktur;

- podmienkou uéinnosti programov rozvoja kvality je meranie avyhodnocovanie vysledkov;
- programy rozvoja kvality predpokladaju sledovanie finanénych vydavkov na kvalitu;
- vpodniku sa musi podporovat vytvaranie pozitivneho vztahu ku kvalite;

- musiasaprijimat napravné opatreniana odstranovanie pricinvzniku nekvalitnejvyrobyana
ich predchadzanie;

- musia byt navrhnuté a realizované motivacné programy samerané na odmenovanie
pracovnikov, ktori pInia stanovené ciele;

- musi byt zabezpecena priprava majstrov v oblasti koncepcie nulového poctu chyb (Zero
Defect - ZD);

- na véetkych urovniach organizéacie musia byt realizované tzv. dni ZD, na ktorych sa
pravidelne vyhodnocuju dosahované vysledky;

- musia byt organizované stretnutia majstrov a operatorov, na ktorych sa vyty€uju ciele
programov rozvoja ZD;

- musia byt realizovane a sledované napravné opatrenia zamerané na odstranovanie pricin
nedostatkov;
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-

- vorganizacii musi byt vytvorena Rada pre kvalitu ako neformalna organiza¢na struktura, v
ktorej by boli zastupeni $pecialisti v riadeni kvality, ako aj veduci pracovnici jednotlivych
oddeleni;

- uvedené kroky musia byt permanentné a aplikaciou programov rozvoja kvality sa musia
vytvarat nové timy.

Crosbyho zdéraznovanie nakladov na kvalitu nie je v ziadnom pripade nové. Bolo uz
formulované Juranom v prvom vydani Prirucky kontroly kvality. Crosby nepoukazuje ani na to, ako
ma byt vytvoreny technicky systém so svojimi réznymi elementmi, napr. produkovanie nulovych
chyb. Zohladfuje viak aj Statisticke metody, priéom spomina Paretov princip (korektivna akcia je
viac (¢inna, ked pracuje so znamym Paretovym principom). Chyba i systematicky koncept pre
motivaciu pracovnikov. Celkovo sa Crosby predstavuje ako ,knaz, ktory chce svoje ovecky obratit

_k $tyrom prikazaniam." Samotna schopnost ,zapalit sa za vec" iba u veducich pracovnikov vSak
neméze dosiahnut zmenu postojov, zlepsenie kvality alebo neexistenciu chyb.

V ramci svojej manazérskej koncepcie odportuca Crosby 5 krokov, ktoré by mali zabranit
nesplneniu poziadaviek na kvalitu (Five Steps for Eliminating Nonconformance), s pomocou ktorych
mozno systematicky dosiahnut ciel nulovych chyb. Je mozné pozeraf sa na ne ako na kolobeh
zlepSovania, podobne ako Demingov kruh PDCA, aviak ten nie je taky znamy. Aj napriek tomu by
malo byt désledné dodrziavanie tychto 5 krokov rovnako ucinné. lde o nasledovné kroky:

- definujsituaciu (Define the situation),

- zaznamenaj (Fix),

- identifikuj hlavné pri¢iny (Identify root cause),

- prijmi napravné opatrenia (Take corective action),
- zhodnot a nasleduj (Evaluate and follow up).

Tazisko Crosbyho konceptu leziv ochrane pred chybami alebo zabraneni chybam. Crosbyho
model je modelom jednoduchym a tradi€nym v kazdom ohlade, modelom zameranym zhora
nadol, ktory neberie Ziadny ohlad na know-how v prevadzkowych oblastiach. Preto okrem zmien
postoja manazmentu, ktoré sa daju dosiahnut niekolkymi workshopmi, vyzaduje len v malo
pripadoch organizaéné zmeny. Crosbyho koncept sa stal znaéne populamym, a to predovsetkym
preto, ako si on sam mysli, ze ved(ci pracovnici davajui prednost jednoduchym a fahkym metodam.

V jeho praci Kvalita pre 21. storocie (Crosby, 1994) zhrnul centralne myslienky svojej
filozofie kvality: ,Manazérstvo kvality je potrebné najprv pochopit ako spdsob myslenia, podla
ktorého by vedenie podniku nemalo vidiet svoju tlohu v rieSeni technickych problémov, ale malo
by sa zaoberat zavedenim preventivnych opatreni. Len privzajomnej dovere, reSpekte a uznanim
poznadenej spolupraci v spoluposobeni zakaznikov, dodavatelov, manazmentu a zamestnancov
sa podari Uspesne ist cestou 21. storocia. U&elom uplnosti (Completeness) je vyhnit sa problémom
a garantovat uspech. Uplnost ma 3 zakladné principy:

- viest zamestnancov k ispechu,
- viest dodavatelov k ispechu,
- viest zakaznikov k ispechu.*

Crosbyho predstavy o tom, ¢o je manazérstvo kvality a ako by malo byt vykonavané, urcuje
wysledny produkt, ktory by mal spinat poziadavky na kvalitu podia konceptu nulovych chyb. Aby sa
nezanedbali konkrétne organizaéné a priamo na produkt sa vztahujice aspekty manazérstva
kvality, nasleduje na psychologickych faktoroch zalozeny manazérsky pristup, ktory moze byt
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