MANAZERSTVO KVALITY

Prave chybaijtice jednotné chapanie riadenia je pricinou, pre¢o i napriek velkym i
aenormnej namahe na poli automatizacie a informatizacie vyrobnych podnikov zaostavajt el
a americké podniky za japonskymi. V niektorych zapadnych podnikoch je dokonca i
automatizacie vyssi ako v Japonsku, o len potvrdzuije tieto tedrie. Tak dochadza Park kp
Ze zapadna priemyselna kulttira koncentruje svoje sily na techniku a centralny manazment
rozvoj kreativnych schopnosti pracovnikov. Ale edte nie¢o ma doteraz podcerova
automatizacia prinasa dlhodobo vysiu produktivitu, ak st procesy vopred zviadnuté. Vj
podnikoch sa ¢asto pracuje dlhy éas na zlepSovani procesov a az potom sa postva do D
automatizacia. Koniec koncov Japonciv 50-tych a 60-tych rokoch studovali dokladne z
vyrobné techniky, krok za krokom ich zlepSovali a adaptovali na podmienky viastnych po

10.1. TQM - model systému manazérstva kvality

Publikovanie noriem ISO radu 9000 malo extrémne silny vplyv na pracu velkého mi
organizacii na celom svete. Prinieslo so sebou snahu ziskat trhy a porazit
prostrednictvom budovania systémov manazérstva kvality. 3

TQM je skratka wytvorena z anglickych slov Total Quality Management. Pri prek
najcastejsie pouziva pojem komplexné manazérstvo kvality. Ide o pristup manazmentu orga
zamerany na kvalitu, zalozeny na uéasti vsetkych élenov organizacie s cielom dosiahnut

uspech prostrednictvom uspokojovania zakaznikov a prospechu vsetkych élenov,f
spoloc¢nosti. E

Total znamena, Ze cela organizacia, vSetky Utvary a pracovnici musia byt bez y
zapojeni do zvySovania kvality. Plati to pre vSetky produkty a éinnosti organizacie (Frehr,

Kvalita je definovana ako »miera, s akou subor viastnych charakteristik spifa po;
(STN EN ISO 9000: 2001 ), to znamena, Ze kvalita je vzdy spojené so $pecifikoval
zakaznikom predpokladanymi poziadavkami, i ide o zakaznikov internych alebo exterr

Manazment znamena, Ze ide o aktivne vykonavany proces. V3etky planovacie, ria
kontrolné ¢innosti pdsobia prostrednictvom os6b, ktoré ich vykonavaju, na sustavné vy
kvality a st jeho motorom. Je to metéda rieSenia problémov a dosahovania vyznamného zle
cestou zvySovania kvality prace a jej efektov, ¢o viastne znamena podriadit vsetky svoje rozi
trvalému zlepSovaniu kvality véetkych ¢innosti organizacie. =

. Pod pojmom TQM zrusena norma STN EN ISO 8402:1996 rozumela, pristup mana;
organizacie zamerany na kvalitu, zalozeny na Ucasti vaetkych Clenov organizacie s cielom
dihodoby Uspech prostrednictvom ‘uspokojovania zakaznikov a v prospech vaetky
organizacie a spoloénosti,

TQM je nowy spésob myslenia, ktory preferuje kvalitu pred mnozstvom. Ak u
mnozstve, potom existuji jeho hranice, ktoré st obmedzené mnozstvom statkov, r 10
uvazujeme o kvalite, potom tieto hranice nikto neuréil a ani nie je schopny urcit, Kval
mozné absolutne kvantifikovat (Skrzypek, 2000). 4

Aj dalsi autori poukazujui, Ze neexistuju hranice, pokial ide o zmenu kvalitativnu.
dynamickym procesom zdokonalovania, ktory v podmienkach trvalych zmien nie je li itoy
casovo, ani materialne (Skrzypek, 2000).

Rozsirenu definiciu ponuka Oess (1993):,,Pod pojmom , totalne riadenie kvality sa':'
Struktary, prikazy, pravidla, nariadenia a opatrenia, ktoré slizia na to, aby sa zabezpe
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Komplexné manazérstvo kvality

Podla koncepcie TQM vypracovanej Mitrom
- zakaznik, proces a pracovnici. Jej zakladom i
- manazmentu, ktory ma za tlohu integraciu zakaz,

(1998) sa tato viaze s tromi kltiGovymi slovami:
e vizia a misia organizacie a angazovanost
nikov, procesov a pracovnikov.

Ocakavania a potreby Rozdiely medzi o&akavanim
zékaznikov zakaznikov a ich
uspokojenim
Zékaznik
Vizia a misia
organizacie
Angazovanost
vedenia
Proces Ludia
Kultira
organizécie
amoriadiace Analyza Integrécia Otvorené Pravo
prie¢ne procesov pracovnikov komunikaéné rozhodovat'
- funkéné a neustédle kanale
- skupiny ZlepSovanie
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Komplexné manazérstvo kvality

110.2. Subsystémy TQM

3 TQM znamena cielavedomé vytvorenie a riadenie systému, a to tzv. socialno-technického
systému, ktory je popisovany, analyzovany a ma byt lepsie pochopeny prostrednictvom nastrojov
‘rozvinutych v poslednych desatroGiach. Socialno-technické systémy pozostavaju z dvoch
st bsystémov, technického a socialneho, ako aj zo vzajomnych vztahov medzi nimi.

10.2.1. Technicky subsystém

Technicky subsystém v TQM pozostava z nasledovnych prvkov:

- a) principy TQM,

b) jasne formulovana podnikatel'ska politika a politika kvality,

¢) dostato¢né pravomociv oblasti kvality,

d) pouzitie technik rieSenia problémov,

e) komplexny a cieleny tréningovy program.

a) Principy TQM:

. orientacia na zakaznika (next process is your customer),
. kvalita je na prvom mieste (quality first),
. vyuzivanie informacii (speak with data),
. Demingov kruh (PDCA).

K tymto principom sa musi podla obsahu podnikatel'skej politiky a politiky kvality zaviazat
denie organizacie, ktoré zaroven musi ist prikladom pre ostatnych pracovnikov.

Princip €. 1: Orientacia na zakaznika

Vsetky organizacie s implementovanym TQM definuja kvalitu vyhradne podia spotrebitela a
0j, produkeiu, ako aj dalsie podnikové aktivity zameriavaji na zakaznika.

~Sledujeme kvalitu z pohladu zakaznika. Mienka zakaznika a naa mienka sa musia zhodovat,*

hovori sa vo vizii o kvalite firmy Mars. Nazyva sato aj ,Market-in-princip”. Takyto princip predstavuje
dolezitejsie axiomy pre také organizacie, ktoré chcu, aby zakaznici radi kupovali ich produkty.
sto sa vak pritom objavuji tazkosti, lebo spotrebitel si nie je vzdy vedomy svojej predstavy
bo ju nevie vyjadrit. =

W. E. Deming sprostredkoval na svojich prednaskach v rokoch 1950 -1952 v Japonsku
oj$im veducim pracovnikom modemné &tatistické metody sliziace na zistenie potrieb zékaznikov.
ponci potom dodatoéne rozvinuli viastné metédy, ako napr.: QFD, FMEA, Ishikawov diagram
pod., ktoré st uz zname aj v Eurdpe. Pri nich sa premienaju predstavy zakaznikov na vlastnosti
produktu a viastnosti produktu na poziadavky vyroby a montaze, eventualne poskytovania sluzby.

Ak sa do porovnavania priGlenia vlastnosti konkurenénych produktov, tak sa méze
sparentne urdit Groven kvality celého trhu pre organizaciu a tiez sa méze zohladnit vyvoj
ch alepsich produktov.

- Pravevposlednych rokoch toto na zakaznika orientované myslenie objavili zapadné firmy,

ko IBM, DuPont, Kodak, Ford, Hewlett-Packard a mnohé dalsie, ktoré sa spojili so svojimi

beratelmi, aby mohli lepsie poznat ich poZiadavky a predstavy s cielom zvySenia spokojnosti
aznika.
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Orientécia na zakaznikov ma aj vnutropodnikové dimenzie. Kazdy utvar v logickom slec
procesu sa moze chapat ako zakaznik toho predchadzajiceho. Pre kazdého pracovnika
nasledujtici spolupracovnik alebo Utvar stavaju zakaznikom a musi si obhaijit svoj viastny pra

vykon. Kvalita prace iednotlivych pracovnikov sa tak stava centralnou pakou pre celé man
kvality.

Princip €. 2: Kvalita je na prvom mieste

Tento princip vyjadruje filozofiu TQM najpreciznejsie. Nim sa zdoraznuiju fenomény pozore
a objavené Japoncami, ze zlepsenie kvality spravidla vedie k zvySovaniu obratu a zisku. Hoc
princip nepdsobi na prvy pohfad ako zviast revoluény, predsa ma dalekosiahle dosledky.
celkom prekvapene referoval vedlci jednej z najvacésich nemeckych automobiliek, ktory :
z Japonska, ze Japonci nielen poznaju tento princip, ktory je znamy a funkény u neme
vyrobcov aut, ale ho dokonca aj praktizujd. Bolo vSak pre neho celkom nové, ze japonski robo
pri chybach vo vyrobnom procese mézu sami stlaéenim gombika odstavit beziaci pas bez -}
aby sa najskér museli spytat majstra alebo iného nadriadeného, ¢im bol dosiahnuty podstatne;‘
pocet nezhéd v produkcii. o

Princip €. 3: Vyuzivanie informacii (speak with data)

Jeden z najdélezitejsich principov TQM, ale aj celého manazmentu pozostava zo zohladh
faktov a exaktnych Udajov ako zakladu rozhodovania, namiesto intuicie a Siesteho z
Manazment gumarenského gigantu Fulda poukazuje na to, Ze zdravé obchodné rozhodnutia
mozu vykonat len na zaklade solidne Spracovanych materialov a v plnom rozsahu ziskanych
whodnotenych tdajov: ,Ked chceme vyvijat novy produkt, potrebujeme udaje o zela
zékaznikov. Tieto Udaje musia byt potom prevedené na podnikove utvary, ktorych sa tykajt,
dalej spracované. V celej organizacii je nevwyhnutné pochopenie, analyza a vyuzitie Udajov

Princip ¢. 4: Demingov kruh (PDCA cyklus)

Deming zdéraznil aj vyznam stistavnej spoluprace vyskumu, vyvoja, vroby a odbytu. A
dosiahla lepsia kvalita, mal by takyto kruh prebiehat permanentne.

Japonci preniesli tieto myslienky na vsetky aktivity manazmentu a tento cyklus
Demingov alebo PDCA cyklus, priGom definovali nasledovné vztahy:

Procesny pristup je zaloZeny na cykle PDCA (plan-do-check-act);

planuj (plan): urdiciele a procesy nevyhnutné na dodanie wsledkov v stlade s poziad:
zakaznika a politikou organizacie;

urob (do): zaved procesy;

overuj (check): monitoruja meraj procesy a produkt, porovnavaj ich s politikou, ciel
poziadavkami na produkt a vysledky oznam;

konaj (act): realizuj ¢innosti na trvalé zlepSovanie vykonnosti procesov.
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Komplexné manazérstvo kvality

Takto chapeme PDCA ako proces, prostrednictvom ktorého sa etablovany $tandard stava
problematickym, a teda sa nahradza lepsim. Kym v zapadnych krajinach nazerali na standardy
. ako na nieGo nemenné, pripadne ako na cielové veliiny, Japonci ich ponimali ako vychodisko na
"stavné zlepSovanie svojej prace a teda drzali ,kruh* permanentne ,,v behu*.

b) Jasne formulovana podnikatel'ska politika a politika kvality

TQM predpoklad4 jasnt pripravenost vedenia organizacie na to, aby postavilo kvalitu do
a svojich aktivit. Vedenie musi preto sprostredkovat pracovnikom pohfad na jasne formulovanu
dnikatel'sku politiku, ktora poslizi ako zdroj ich energie. K tomu je nevyhnutna formulacia
itiky, cielov a poziadaviek na kvalitu, ktoré vyjadria Specialne viastnosti a schopnosti organizacie
auria cestu pre vsetkych pracovnikov.

c) Dostatoéné pravomoci v oblasti kvality

V minulosti bol za kvalitu zodpovedny veduci Gtvaru kvality. Medzitym vSak zosilnela predstava
0 !om ze kvalita je vytvarana pomocou jednotlivych pracovnikov v jednotlivych funkciach a ze
(tvar kvality musi im na to poskytnit pomoc a podporu.. Feigenbaum uz davnejsie zistil, Ze preto,
aby sa mohli nové produkty ispesne navrhovat, vyvijat a produkovat, vkazdejfunkcii organizacie

a musia uskuto¢nit urdité aktivity na zabezpecenie kvality. Len tak sa moze spinit elementarna
poziadavka, ze kvalitu nie je mozné v organizacii vztahovat len na produkt, ale musi s fou Zit kazde
yracovné miesto. To vyzaduje na jednej strane jasné pravomoci pre poverenych pracovnikov v
anovenych funkciach, mieru ich zodpovednosti za planovanie, riadenie a zabezpecenie kvality,
pchranu pred nezhodami, rozvoj produktov, analyzu a odstranenie problémov s kvalitou atd'., ako
j precizne systémy postupov a pracovnych prikazov. Na druhej strane tento koncept vyzaduje
zivnu kooperaciu nielen v ramci jedného Utvaru v organizacii, ale medzi réznymi Gtvarmi.
Vorba timov systému, &i uz v ramci jedného Utvaru, alebo nad ramec utvaru, ako napr. tim
jadenia kvality, tim zlepSovania kvality alebo tim pre marketing, dizajn, produkciu, musia smerovat
vzajomnému zladovaniu svojho usilia.

d) Pouzitie technik rieSenia problémov

Na svojich seminaroch v Japonsku sprostredkoval Deming Gcastnikom aj systematické metody
a rieenie problémov. Kto dnes pride do japonského podniku, ktory zaviedol TQM, narazi pri
kusii o témach kvality na techniky, ktoré st zname ako ,,QC - story" alebo ,,QC -journal®, Tieto
hniky st pouzivané rézne a osveddili sa. Pozostavaji z nasleduijtcich krokov :

. definovanie problému (popis problému pomocou dostupnych tidajov),
2. pozorovanie problému (skimanie problémov z réznych perspektiv - ¢as, typ),
B urcenie hlavnych prigin problému,

. odstranenie hlavnych pricin,
. preskiimanie opatreni(zber tidajov na preskusanie posobnosti opatreni),
standardizaciariesenia,
. konecény zaver: ,Co sme sa naudili?”.

- Mnoho zapadnych firiem, napr. Philips, Confindustria alebo Ericson, ktoré zaviedli TQM,
vzalo tito metodiku a s Gspechom ju vyuziva. Iné firmy rozvinuli svoje viastné metody, ako napr.
I Pont so svojim postupom ,Q-plus®, alebo prevzali uz existujuce metody, napr. firma Ford
3todu , Kepner - Tregoe”.
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e) Komplexny a cieleny tréningovy program

TQM je vzdy spojené s pocetnymi tréningovymi prostriedkami. Zacina sa to poziadavkou
aby pracovnici, ktori zacinaju pracovat na novych tlohach, novymi technikami a proce
pristupovali k nim tak, akoby im boli zname. Zvlast Japonci davaju vela ¢asu a prostriedkov
vzdelania v$etkych pracovnikov. ,TQM za¢ina tréningom a kondi tréningom,” tak znie k
spravania sa Japoncov, ktoré vyplyva z toho, Ze kvalita musi byt budovana na kazdej funkeli
organizacie. Ale aj zapadné firmy postupne spoznali vyznam intenzivneho $kolenia pracovnikov:
ramci TQM. Tak napriklad Hewlett - Packard v dvojdennom seminari v stvislosti so svojim TQA
- programom vykonava skolenie svojich pracovnikov v tychto oblastiach: 2

- spokojnost zakaznikov (kto je nas zakaznik, externi zakaznici, interni zakaznici, slu
zakaznikovi), 3

filozofia kvality (Co je kvalita, ¢o k nej patri), 4
ciele aprocesichvyberu (definovanie avyber cielov podiarozhodovacich kritérii a prio

s

- procesy, diagramy priebehu procesov (analyza procesov),

- metddy hodnotenia procesov (metody analyzy procesov, techniky merania procesov), "

- analyza pricin a efektu (nacvik diagramu pricin a efektu na prikladoch).

TQM je zalozeny na intenzivnych tréningoch pracovnikov. Ked' sa sustavne menia poziad
zakaznikov na kvalitu produktu, plati to aj na procesy, ktoré su spojené s vyrobou produktu a
wyzaduiti flexibilné schopnosti pracovnikov. Stistavné systematické Skolenia sa tym stavaju dolezity
predpokladom zlepsenia kvality, jej prispdsobenie Zelaniam zakaznika, ako aj ispechu pracovniki
a podniku.

10.2.2. Socialny subsystém (systém zamerany na l'udi) 3

Socialny subsystém alebo systém zamerany na ludi pozostava z nasledujtcich pnrkoy: .i

a) novy pohlad manazmentu na vztah k pracovnikom a k praci,

b) Styl riadenia zamerany na pracovnikov,

c) zapojenie zainteresovanych,

d) timova praca,

€) sustavné skoleniaa kontinualne zlepSovanie,

f) otvorenaklima.
a) Novy pohl'ad manazmentu na vztah k pracovnikom a k praci

Ked sa hovori o kvalite, mysli kazdy najprv na kvalitu produktu. Pri TQM to v8ak neplat
sa pozornost takmer vyhradne zameriava na kvalitu personalu. Kvalita sa musi ,vybudov:
pracovnikoch. To je zagiatok TQM. K tomu je vSak potrebny novy spdsob pohladu na pracovni I"',
Nazor, Ze su dve skupiny pracovnikov, a to: veduci pracovnici a pracovnici alebo vyrobni €
nevyrobni pracovnici, nezapada do filozofie TQM. Rozdiely v postaveni a v hierarchii sa prete
stieraji na minimum. V Japonsku niet rozdielnych pracovnych plastov - kazdy pracovnik
pracovny plast rovnakej farby. Nadriadeni nemaiju ziadne velké, respekt vyvolavajuce kancelari
a miesta v jedalni st pre véetkych pracovnikov rovnaké. Podobne je to v zapadnych firmach, ktoré
uplatiiuju tito filozofiu, ako napr. Dunlop, Wega, NTN. Vo firmach Mars a Hewlett - Packard s:
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kanie. Ak ma byt TQM uspesné, musisa v manazmente
' presadit nazor, ze pracovnici vydaju zo seba to najlepsie a nikto nedostane prilezitost, aby prisiel
do firmy s Umyslom: ,Dnes budem vedome robit chyby." Pracovnici tuZia po dalsom rozvoji a
_dévere a nechcu byt len variabilnymi nakladmi. Preto je pre manazment sustavnou poziadavkou
kat nielen hlavu, éize inteligenciu pracovnikov, ale aj ich srdce, Gize ich nadsenie.

Ani tradiény nazor manazmentu na pracu nezapada celkom do filozofie TQM. Praca nie je
plnenie tloh, ale je to system, v ktorom pracovnici nielen vyrabaju a vyuzivaju technologiu, ale
optimalizuju prinos ostatnych pracovnikov. Domnienky zapadnych krajin, ze naskok Japoncov
alite a produktivite spociva v zosilnenom nasadeni robotov alebo v lepSom stave vo vyrobnej
hnike, sa ukazali pri blizsom skumani ako prelud. Vyrobné linky firiem Saban alebo Toshiba
vyzerali inak ako v zapadnych krajinach. Stupen automatizacie je skor nizsi ako v Europe.

ey

dra nazoru mnohych japonskych firiem viac automatizacie a techniky zapricinuje aj zvysené
zstvo nepodarkov, preto pracovnici musia oviadat proces skor, ako sa moze zacat so zvysujucim
stupiom automatizacie. Naskok Japoncov teda nespociva v lepsej technologii, ale v prvom
de v osobitnom vyzname, ktory Japonci pripisuju ludom aich vztahu k strojom. Je to zrejme z

zoru japonskych expertov na pracu: ,Len [udia mozu viest stroje s mudrostou.”

‘ Aj v tradiénom zapadnom systeme nadriadeni dbaju o to, aby pracovnici spravne vykonali
uréené Ginnosti. V TQM sa organizacia prace vak stava kooperaciou medzi vedtcimi pracovnikmi,
pripravou prace a pracovnikmi, ¢o dava pracovnikom Sancu mat vplyv na systém, atym sa buduje

- pouziva oslovenie krstnym menom a tyl

motivacia.
b) Styl riadenia zamerany na pracovnikov

TQM ma pre pracovnikov dva dosledky:

Na jednej strane na zaklade uloh, ktoré sa ststavne menia a stavaju sa komplexnejsimi, si
covnik musi neustale zvysovat kvalifikaciu. Tym sa, samozrejme, prenasa na neho aj viac
novednosti. Tomu sa musi prisposobit aj Styl riadenia. Ztoho vyplyva, Ze manazéri venuju stale
ej pozornosti procesu. To je tilohou pracovnikov, ktori pracujd v menej alebo viac samostatnych

och.
Na druhej strane dbaijti vedtici pracovnici nato, aby ostatni pracovnici boli schopni vykonavat
pracu. Manazéri venuju pozornost hlavne riadeniu vstupov, vystupov a vonkajsich podmienok
acovnych procesov. Ich tlohou sa stava uloha,pomahaca“a podporovatela”. Vedenie (coaching)
stava centralnou Ulohou. Ak napriek tomu zasiahnu do procesu, tak len vo forme moderatora,
je pracovnikovi napomocny radou alebo skutkom, aby na jednej strane sprostredkoval nove
tky alebo rieSenia problému a na strane druhej istotu a pocit sebavedomia.

Japonsky priklad zretelne ukazuie, ze viac zodpovednosti, a teda aj viac sebakontroly vedie
racovnikov k lepsiemu systému kontroly. Ukazuije tiez, ze sato moze uskutoénit len v atmosféere
vorenosti a dovery. To opat predpoklada existenciu dobrych pracovnych vztahov medzi
enymi. Skrytie sa za byrokratické pravidla alebo za nejaké pochybné techniky manazmentu
vuje v tejto stvislosti velku prekazku. Len dovera umozni delegovanie zodpovednosti, coje
predpokladom pre viastnl iniciativu, samostatnost, timovu pracu a tiez spolu vykonané
odnutia pracovnikov, a tym aj pre fungovanie TQM. Nové formy spoluprace musia byt neustale
vané a podporované. Firmys TQM disponuju preto rozsiahlymi tréningovymi programanmi,
h pripravuju svojich zamestnancov na nové poziadavky vo vztahu k Stylu vedenia pri TQM.

) Zapojenie zainteresovanych

yslienka zapojit servisné utvary organizacie do aktivit systemu kvality pochadza od
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Feigenbauma. Integracia véetkych je vak dolezitym rozvijanim Feigenbaumovych mysli
Japoncami. Japonci velmi rychlo pochopili, ze kooperacia v time nemoze zostat stat lenna (
manazmentu, ale sa musi preniest do jednotlivych utvarov, aby sa vyuzil ich potencial a nasad
Ajtoviedlo k zalozeniu kruzkov kvality, aby sa do zlep$ovacieho procesu zadlenili vsetci pra
vratane pracovnikov zakladne. Japonci vyuzili vo svoj prospech jednoduché pravidia (a riesili
zaroven aj velku cast problému motivacie ), ze fudia sa stistavne najviac angazujli za to, o

aktivne spolutvorit aza ¢o ‘'sa citia byt spoluzodpovedni. Prostrednictvom zapojenia tzv. sied
Tym sa dosahuje aktivna UCas

nastrojov* (7 tools) davaju svojmu modelu podobu a Struktaru.
véetkych pracovnikov pri hiadani riedeni problémov kvality s cielom vytvorit _uvedomenie si

na véetkych arovniach podniku. Kazdy pracovnik ma prevziat zodpovednost za kvalitu
prace a tato dalej zlepsovat. Naopak, dolezité je, aby bol kazdy pracovnik sustavne manazme!
informovany o tom, aky vplyv ma jeho praca na kvalitu koneé&ného produktu. Tato spatna v

mu nielen sprostredkuje cenné poznatky a urychli proces uéenia, ale ho aj motivuje.

d) Timova praca
TQM predpoklada, ze pocetné ¢innosti sa viac nevykonavaju jednotlivcami, ale vt
Japonsky princip delenia prace podia mnozstva (rozdefovanie celkového objemu prace navi

osoby) ufahéuje, na rozdiel delenia prace podra druhu, uplathovaného v zapadnych krajinack

(deleniu rozsahu prace do obsahovo rozdielnych iastkovych uloh s uzavretymi pracovi y

postupmi uzavretymi do seba), tvorbu pracovnych timov.
V Japonsku sa v timoch vykonava nielen praca, ale aj navétevy divadla Ci restauracie
konaju v timoch. Netreba sa teda &udovat, ze kruzky kvality st japonskym vymyslom. Ako V-
mnohych inych oblastiach, aj tu Japonci absorbuijt zapadné poznatky a vyuzivaju ich vo svoj
prospech. Vyskumy vykonané v USAv 20.2a30. rokoch v oblasti skupinovej psychologie objavi
Japonci koncom 40. rokov a zaciatkom 50. rokov a prakticky ich uplatnili. Tieto metody sa
zapadnych krajinach presadzovali len velmi pomaly. Prvé snahy sa objavili pocas humanistickeho:
hnutiav 70. rokoch. Ako priklady by mohliv tejto stvislosti posluzit: zalozenie spoloénosti NUMMI
(New United Motor Manufacturing Inc.) spolognostami Toyota a General Motors v Kalifornii,
NISSAN v Anglicku, HOESCH VWV Nemecku. 3

Kym v Japonsku je v krizkoch kvality organizovanych okolo 80% pracovnikov, nedosiahne
ich rozsirenie v Europe a USA este diho tento podiel. Napriek tomu skusenosti firiem, ktoré
uplatfiuju koncepciu kriizkov kvality, hovoria 0 wysledkoch, ktoré vynikaju nielen vyésou motivaciou
a pracovnou spokojnostou, ale aj vySSou produktivitou a kvalitou. 3

e) Sustavné gkolenia a kontinualne zlep$ovanie ]

Filozofia TQM smeruje k dokonalosti. Pretoze produkcia bez kvalitativnych odchylokv praxi
neexistuje, mézeme kazdé &tadium pred dokonalostou vidiet len ako prechodne. -

Koncept oznaceny Japoncami ako JKAIZEN® znamena neprestajné zlep$ovanie pri zalleneni
véetkych pracovnikov od zakladne az po manazment. KAIZEN vychadza z toho, ye nascelyzivot,
pracovny aj sukromny, moze a musi byt sustavne zlepSovany. Jedenz najdolezitejsich vysledkov
tohto konceptu je, ze to vyzaduje konanie orientované na proces.

Lepsie vysledky sa mozu dosiahnut optimalizaciou pracovnych procesov, a to snahou ©
nia a technickej zruénosti pracovnikov. Pre manazerov, ktori cheu

zlepSenie socialneho postave
oze tato filozofia je v rozpore ich

zaviest TOM, to v znaénej miere wzaduje zmenit zmyélanie, pret
tradiénym zmyslanim orientovanym vyhradne na vysledky.

Vo vztahu k vyrobe kontinualne zlepsovanie znamena, ze musi pyt neustale sledovana
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E variabilita produktov, aby sa dosiahla vyssia kvalita pri nizkych cenach. Posolstvo je jasné: »Sustavné

~ Zlepsovanie ZniZuje jednotkove naklady, zvysuje kvalitu a zisk “ To véak znamena neprestajny

- Zmenu, predpoklada permanentny wvoj a kontinuélny rast. Pripravenost sustavne sa to ugit je
~ preto najdolezitejsim predpokladom na ZlepSenie kvality.

f) Otvorena klima

3 5najlepéie vyuzit ako potencial socialneho, tak aj technického subsystému. Je potrebné najst medzi
-~ nimi rovnovahy v kombinacii, ktora Jje pre podnik optimaina. Ak sa bude optimalizovat len technicky
- Subsystém, dosiahne sa Pomerne vysoka trovers kvality, motivacia a sustavny rozvoj systému a
dynamika viak chybaju. Ak sa preferuje len socialny subsystém, potom chyba technicka substancia

- ainzinieri i technici zostavaiji bez praktickej pomaoci. Aby sa dosiahla kvalita, je potrebna optimalna
iazanost obidvoch subsystémovy. To si wyZaduje v ramgi technického subsystému nielen

Porovana kreativita, problém angazovanosti a motivacie sa vyriesi efektivnejsie.

Vytvorenie uvedenych dvoch subsystémov TQM a ich vzajomny vztah moze byt pricinou
hych nedorozumeni a problémov. Obidva subsystémy funguji na zaklade rozliénych zakonitosti,
echnicky - na mechanickom, pripadne Ucelovo racionainom vykonavani prace alebo na logike.
aproti tomu socialny subsystém sleduje psycholégiu medziludskych vztahov. Tuto skutoénost si
ohivedci neuvedomuji, ked'sa Pokusajui o to, aby sa ludia spravali podla zakonitosti technického
bsystému. VWsledkom moéZe byt skrat, Ked' s pracovnici nateni do mechanickych zalezitosti

i i, brania sa, vzpieraju sa alebo rezignujg.
sledkom je chybajiica motivacia, nenavist vogi technoldgiam, odpor, vyasia nezhodnost, horsia
li. St toho nazoru, ze socialna stabilita je

N s optimalizacioy technického subsystému.

Aj podniky v zapadnych krajinach chapu tieto suvislosti v oraz SirSej miere. Firma Ford si uz
cas kladie otazku, ako sa da kvalitne a zmysluplne vyuzit potencial Cloveka rovnako pre celu
firmu, ako aj pre pracovnikov. Hlada odpoved v tzv. »novej kultire presadenia sa“, vktorej sa



MANAZERSTVO KVALITY

rovnocenného, dospelého partnera. Tu sa prostrednictvom spolo¢ného hladania rieseni po
zvysuje kvalita rozhodovania a pinenia cielov. Tradiéna _kulttra presadenia sa", ktora sp
mocenskej vertikalnej Strukture zhora nadol pomocou nariadeni a prikazov, ma byt ¢o naj y
odburana.
Aktualne &lanky v ekonomickych éasopisoch, ako The Economist a Fortune nas info
tom, ze mnoho organizacii, ktore implementovali programy kvality, st sklamané vysled
hoci tieto programy boli drahé, nepriniesli zvy3eny predaj alebo zvydeny zisk. Je poskyto!
kvality produktov len kratkotrvajica médna zalezitost alebo je to pretrvavajuca cesta podni
Pre¢o sa nevyplaca dobry zamer, tvrda praca a ¢o najlepsia snaha? Tu je Demingova odpo
_Tvrda praca a ¢o najlepsia snaha bez hibokych vedomosti mézu byt podstatou ipadku orgal
Neexistuje ziadna nahrada za hlboke vedomosti.*
Co st to hiboké vedomosti? Hlboke vedomosti tvoria ramec na dosiahnutie o najle
vysledkov v spravnych ulohach. Su nutné na realizaciu programu kvality. Organizécia nemu:
vynikajlica alebo skvela nato, aby pochopila a vyuZila hiboké vedomosti, ktoré pozostavaj
Styroch aspektov: pochopenia systému, tedrie odchylok, teorie poznatkov a pochopenia psycholo

a) Pochopenie systému

Kazda organizacia ma svoje ciele. Systém je séria réznych procesov a podprocesov,
pracuj spolu na dosiahnuti cielov organizacie. Sucasti organizacie musia spolupracovat pi
dosahovani tychto cielov. Preto je pre manazment délezité objasnit kazdému pracovnikovi
organizacie. Optimalizacia organizacie sa neméze dosiahnut nezavislou optimalizaciou jej su
Ak organizacia tvori komplexny systém, tak potom kazda sucast (napr. Utvar marketingu)
priamy vplyv na iné sucasti (napr. Utvar vyroby a predaja ). Ked je optimalizacia jedného (
vykonana bez porozumenia systému ako celku, méze to nepriaznivo ovplyvnit cell organi
Ak je organizacia povazovana za systém, potom Utvary nembzu byt posudzované izolove
pracovnici nemézu bytv konkuren&nych poziciach a vina nie je postvana z jedného na druhé
Vsetci pracuju spolu smerom k spolo¢nému cielu.

b) Tedria odchylok

Odchylky pri pineni vykonu st vseobecnou skutoénostou. Reagovat pri vykone na odchyl
bez znalosti ich priéin je destruktivne. Kazdy manazér by to mal chapat a mat na pamati, ze:

- vzdy budu odchylky medzi fud'mi, v sluzbach, v produkte a vo vystupe;
je rozdiel medzistabilnyma sposobilym systemom;
je potrebné rozliSovat medzi beznymia $pecifickymi pricinami odchylok;

je nutné uvedomit sidve zékladné'chyby: jednat s beznymi odchylkamiako so Specificky
anaopak. Obidve tieto chyby vyustuju do nespravne zameranej snahy a slabsej kvality

c) Teédria poznatkov

Aby organizacia bola uspes$na, manazment by mal byt schopny predpovedat bu
istym stupfiom uspesnosti. Aby to mohol urobit, musi mat tedriu, podla ktorej uréity druh ak
povedie k zelanému vysledku. Napriklad, ak ma organizacia program kvality podlozeny teorio
potom mdze testovat tito teoriu vysledkami. Ak nie su predpokladané vysledky, potom &im moze
preverit danu teoriu alebo mozné zlyhanie? Zmylili sme si véeobecné alebo &pecialne priciny?
procesy pod kontrolou? Ked manazment nema tedriu, nema ako pochopit, preco funguje to,
funguije, a preco nefunguije to, ¢o nefunguije.

dicno
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d) Pochopenie psychologie
Pri vyuzivani systému motivacie zalozeného na odmenach a trestoch manazment ignoruje
holo gické principy. Ludia st vedeni dvoma rdznymi motivmi: vnatornym a vonkajsim. Tuzba
svat a zaujimat sa o pracu vznika z vnutornej motivacie. Ti, ktori nemaju porozumenie s
you motivaciou, sa okamzite snazia svoje spravanie orientovat na vonkajsie motivy, a to
aatrest. Tato orientacia, nazyvana ako vnutorné ospravedtnenie“, nici vnitorn motivaciu.
sm odmenovania ma byt taky, aby nestaval proti sebe stcasti systému ani neniCil fudské

motivy.
e sa stane sucastou tych, ktori presadzuju novu filozofiu

ynu z takéhoto zavazku. Najvyznamnejsie su:

orny zakaznik. Kvalita musi byt dodana nielen externym zakaznikom - tym, ktorych
ovazujeme za zakaznikov, ale aj pracovnikom organizacie. Su to vnutorni zakaznici. Ak
8sob zivota, potom nie je Zziadny rozdiel medzi vnutornymi a vonkajsimi zakaznikmi.

kvality musi byt vyrazny vnutri organizacie tak, aby sa stal

d sa organizacia rozhodla,
. musi zvazit niekolko faktov, ktore p!

orny marketing. Pojem
zmyslania kazdého pracovnika.

manie a §kolenie. Organizacia musi prijimat taky
poskytnat im potrebné Skolenie.

ova praca. Stret zaujmov alebo maximalizé&
s dosahovanie kvality je nutna timova prac
elavacich programov.

any dodavatel (pre kazdu polozku). Kval

'ov. Ak organizacia pracuje s mnohymi do
ca s vybranym dodavatelom jej umozni pracovat ucin

kontrolovana.

nie. Ako raz poznamenal psycholég Reymond B. Cattell: ,VSetko, ¢o existuje, existuje

nnozstve. Véetko, Co existuje v mnozstve, je meratelné." Ak nemeriame konsétantne,

me vstup potrebny na monitorovanie viastného vykonu. Pre vykon organizacie

jeme merat:
iz nie roznorodosti produkeie,

ch udi, ktori su pine kvalifikovani na

cia osobného prospechu brani dosahovaniu
a. Rozvoj schopnosti timovej prace ma byt

ita nezavisi len od organizacie, ale tiez od jej
davatelmi, nemoze im vétepit svoju filozofiu
nejéie. Kvalita tak moze byt

nie urovne produkcie,

pifia vyznam prace fudi, a tym zvySuje

itny vykon. Podavanie kvalitneho vykbnu do
uktivita zisk.

z prace. Uspokojenie prace nasledne zvyuje produktivitu a prod

nolementacia filozofie TAM v organizacii

entacia filozofie TQM znamena pre riadiace sily a pracovnikov kazdej organizacie

llohu, ktora v sebe skryva velkeé hospodarske $ance. Analyza uspesnych, podla TQM

rganizacii ukazala, se je nevyhnutny velky pocet za sebou nasledujucich opatreni,
z0siliuju svoje posobenie, atak spolocne wyivaraju cestu k ,Business Excellence”.

gia viacerych, navzajom prepojenych opatreni si vyzaduje navrhnutie adekvatnej
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napriek tomu, ze tato faza posobi v porovnani s ostatnymi fazami jednoducho. Je zrejme, ze pra 0
v tejto faze sa urobi najviac chyb, ktoré neskér mézu znaéne ohrozit presadenie TQM alebo ho
dokonca zastavit. Ciastocne je podcenované, aké komplikované moze byt vyviest pracovnik
ich beznych ,kolaji“. Lahko sa moze stat, ze veducim pracovnikom a pracovnikom bude ch
trpezlivost a vyrokmi ako: ,Dost s pripravami, teraz sa bude pracovat!” sa zastavi proces p

vytvaraného sebavedomia.

10.4. Modely TOM

Filozofia TQM a rozne pristupy k nej nasli svoj odraz aj v existencii celého radu mode
TQM, pouzivanych na jeho vizualizaciu. Odlignosti v tychto modeloch nespodivaju v grafickom
vyjadreni, ktoré je pre kazdy z tychto modelov specifické, ale vtom, na ktoru oblast manazers

kvality kladie prislusny model doraz.

10.4.1. Oaklandov model

Model predstavuje pyramidu skladajticu sa z piatich komponentov, pricom zakladinou mod
je tloha vedenia podniku, tri uhly trojuholnika ktory predstavuje pyramidu su systémy, pouziva
nastroje a techniky a timy (pricom timy tvoria vrchol pyramidy). Vo vnutri pyramidy su dodavatelsko-
odberatelské retazce, jednotlivé vrcholy pyramidy su prepojene Kkultdrou kvality a komunikaciou.
Oaklandov model je charakterizovany tvrdymi nevyhnutnymi podmienkami (ktoré musia byt spinené)
a miernymi vystupmi a predpokladmi.

Tvrdost modelu je dana newyhnutnostou vytvorit odberatelsko-dodavatelské retazce, k
vzajomna vazba odberatelskych a dodavatelskych procesov determinuie stratégiu permanentn
zdokonalovania. Medzi tvrdé podmienky dalej zaradujeme vytvaranie timov, pouzivanie modernych:
nastrojov a technik, ako aj budovanie systémov manazérstva kvality. Tieto prvky sice nemusia byt
zavadzané v uréitej casovej sekvencii na druhej strane st podstatné pre pochopenie procesov, -
identifikaciu problémov, zber a spracovanie udajov 0 kvalite a realizaciu rieseni. 3

Miernost vystupov je dana zavedenim tvrdych stavebnych kamenov modelu. Spomenu

tvrdé podmienky totiz vytvoria podnikovu kultGru kvality a ulahcia procesy komunikacie.
Predpokladom ucinnosti modelu je Gigast vrcholového vedenia, pricom tento prvok nemdze byt do-'f
modelu zabudovany, ale musi byt inherentny. Postupnost krokov pri aplikacii tohto modelu je 3

nasledovna:
- pochopenie vyznamu zvySovania kvality,
- ucastvrcholovéhovedenia,
- vypracovanie politiky kvality,
- vytvorenie organizacie manazeérstva kvality,
- sledovanie finanénych vydavkov na kvalitu,
- planovanie kvality,
- zabezpecovanie kvality v navrhovani,
- vybudovanie systému manazérstva kvality,
- sledovanie schopnostivyrobnych zariadeni,
- realizacia manazérstva kvality,
414
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* manazeérske riadiace systémy (napr. JIT),

* procesy flexibility (CAD/CAM, CIM a pod.),

* navrhovanie pracovnych miest a pracovnych postupoy,
- strechu modelu kvality tvoria nasledovné prvky:

* planovanie kvality,

* vedenie,

* 2zvySovanie konkurencieschopnosti.

10.4.4. Integrovany model TQM

Model je zalozeny na tzv. akénom pristupe. Jeho podstata spociva v tom, ze proces
permanentného zdokonalovania kvality je zalozeny na integrovanom pristupe k manazérstvu kvality
prostrednictyom tzv. akénych planov vypracovavanych pre jednotlivé cinnosti pocas zivotného

cyklu vyrobku. Ciefom modelu je zabezpecenie permanentného zdokonalovania vyrobku, pric':om’
model sa sklada z piatych zakladnych prvkov:

- zakaznicky pristup. Pod zakaznikom v tomto modeli sa rozumie tak konecny externy
zakaznik, ako aj interny uzivatel vnutropodnikovych sluzieb alebo dodavok. Zakaznicky
pristup spociva v tom, ze véetci pracovnici organizacie musia mat na zreteli pri kvalite
procesov, vyrobkov alebo sluzieb poziadavky zakaznika (interného alebo externého),

- zodpovednost vrcholového vedenia, ktora sa vyzaduje jednak pri ovplyvitovani vztahu ku
kvalite, vytvarani manazérskeho systému kvality so zretefom na riadenie i meranie kvality,
jednak priuréovani dosiahnutelnych cielov, schopnych ovplyvnit budicnost organizacie,

- totalne zapojenie vsetkych pracovnikov, vratane vyrobnych robotnikov, ktori najlepsie
rozume;ju problémom kvality vyrobkov resp. procesov,

- pouzivanie Statistickych metod kvality a Statistickych technik,
- systematickeé riesenie problémovzalozené na cykle PDCA.

Nezavisle od spésobu definovania TQM a od jeho modelového vyjadrenia vietky definicie a
modely maju nasledujuce spoloéné Crty: ‘

- potrebavelmiuzkejspoluprace so zakaznikom, reSpektovanie jeho poziadaviek a zavizok
neustale zdokonalovat vyrabané vyrobky a poskytované sluzby,

- TQM musi byt riadené na najvyssej moznej Grovni, tato poziadavka je nevyhnutnym
predpokladom uspechu,

- organizaciamusibytschopnaa pripravena reagovat nazmeny natrhu, pri¢om tito flexibilitu
musi zabezpedit systémom manazérstva kvality,

predpokladom tspesnosti je dévera v fudiaich kreativitu.

10.5. Ocenenia kvality pre organizacie

Zatial ¢o systém noriem ISO radu 9000 bol vyvinuty, aby zjednodusil vztahy zakaznikov a
dodavatelov a vytvoril zakladiu dbvery pre zakaznikov, ocenenia kvality boli zavedené do Zivota,
aby zlepsili celkovt troven konkurencieschopnosti. Pod oceneniami kvality (Quality Awards)
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ozumieme udelenie cien $pecialnymi instituciami, ktoré ich udeluju ako dokaz podpory kvality,
ania kvality v celej organizacii, ako aj jej uspesného vnutomeho avonkajsieho presadzovania sa.
Z uvedeného vyplyva existencia znaéne rozsiahlejsieho katalégu skisobnych Kkritérii ako pri
fikacii. Mozno konétatovat, ze normy ISO radu 9000 obsahuju menej ako 10 % z kriterii
dovanych na ocenenie kvality a siadne kritérium nie je tak presne $pecifikované ako v
_neniach kvality.
~ Taziskom zlepsenia konkurencieschopnosti organizécie je jej ocenenie za vynikajuce
azérstvo kvality a vynikajice vykony. Ocenenia kvality tak odzrkadluju dva vyznamné faktory
na konkurencieschopnost:

E 1. rozsiahle zlepSovanie schopnostivsetkych vykonovv organizacii,

b 2. neustale sa zlepsujtice vykony pre zakaznikov.

Dalsim dolezitym ciefom oceneni kvality su didaktické dévody. Ocenenia podporuju
Spros edkovanie poznatkov 0 konkurencieschopnosti a rozsiruju zakladnu vedomosti. Takto méze
by podporované vedomie a pochopenie vyznamu zlepSovania kvality v organizacii a moze sa
niciovat vwwmena informacii o ispesnych stratégiach kvality.

Mnozstvu oceneni kvality su spolo¢ne najma rozsiahle skSobné kritéria so zretelom na
manazérstvo kvality, pricom tieto kritéria zohladnuju predovsetkym nasledujuce oblasti:

- spokojnostzakaznika,
- obchodné vysledky,

- pracovnici,

- procesy,

- vedenie,
- zdroje (financie, informacie, technolégie),

- politiku a strategiu,

vplyvnaspolo¢nost.

Kroky na dosiahnutie ocenenia kvality zahfaji uchadzanie sa organizacie o cenu, formalne
a prakticke preskusanie systému riadenia, ako aj centralne udelenie ceny vyznamnou institaciou

 (Peacock, 1 992).

4 Systematizacia najdolezitejsich, v sucasno
" rozdelenie oceneni podia udelujucich institdcii.
..,,zéklade kritérii ,nezavislé na vykone" a Specifické pre sluzby".
4 Pri oceneniach &pecifickych pre sluzby sa bert do uvahy len také ocenenia, ktoré maju
~ $pecificke kritéria vo vztahu k sektoru sluzieb. Do tejto kategorie patri Irish Quality Mark (IQM),
“nakolko je to jediné ocenenie, ktoré ma viastn schému kritérii pre podniky sluzieb. Od roku
- 1982 je udelované oddelene pre priemysel a sluzby frskou asociaciou pre kvalitu (IQA), wyluéne
- lenirskym podnikom s ciefom zvysit pozornost venovanu vyznamu kvality (IQA,1994).

i Ocenenia nezavislé na vykone, ktore sa vyznacuju rovnakymi hodnotiacimi kritériami pre
- wyrobné podniky aj pre organizacie sluzieb, su systematizované podla toho, &i disponuju viastnou
- genovou kategoriou pre sluzby. Tyka sato aj ,Malcom Baldrige National Quality Award" (MBNQA).
. Totonarodné, v USA kazdoroéne udelované ocenenie vzniklo z kategorii cien ,vyrobnych podnikov*,
- podnikov sluzieb“a v strede stojacich podnikov*. Medzinarodny vyznam ziskalo toto ocenenie
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hlavne tym, ze sa stalo oporou pre hodnotiace kritéria inych oceneni kvality. Dalsim, n
s vlastnou cenovou kategoriou pre sluzby, je ,Finnish Quality A

nezavislym ocenenim kvality,
Nakoniec tie ceny, ktoré nemaju ziadne vlastné kategorie pre sluzby, mozu byt «
bmedzenym okruhom uchad

klasifikovaneé ako ceny s narodne obmedzenym, resp. neo

cenam, ktoré nie su pre uchadzadov narodne obmedzené, patria ,European Quality Award

ako aj ,Deming Application Price". Do okruhu nérodne obmedzenych oceneni pré uchadz
patria australske, francuzske, svédske, norske a britské aod r. 1993 3] slovenske.

Dalsi spoloény prvok tychto oceneni predstavuje metodika ich udeflovania. Vsetci uche

o hore spomenuté ocenenia kvality podliehaju v zasade rovnakemu selekénému procesu, VP
ktorého sa organizacie najprv pisomne uchadzajui 0 ocenenie vyplnenim dotaznika alebo d
zaujatim stanoviska ku kritériam hodnotenia aich dimenziam. V ramci preskusania uchadza
tohto zu&astiuju taki overovatelia, ktori absolvovali $koliaci proces zamerany na jednotiivé
pre uchadzacov, ako aj na sucasny model kritérii. Rozhodnutie vychadza z takzvanej evaku:
matice, ktora udéava, do akej miery su jednotlivé dimenzie kritérii pre uchadzadéa spinen
zéklade teijto prvej skusky podkladov uchadzaca sa potom rozhoduije, ¢isa uchadza¢ dos
druhej fazy, ak @ano, nasleduje rozhodnutie o prehliadke organizacie. Koneéna sprava, Z0s
na zaklade prehliadky, je zaslana vyboru, ktory rozhodne o vitazoch €i vitazovi. .

10.5.1. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Pre zd6raznenie délezitosti oceneni kvality a pre pochopenie metodiky postupu bola vy
MBNQA, pricom je predstavena cela jej $truktura. Ide o ocenenie, ktore je obzviast veli
vyznamné, hlavne &o sa tyka vytvorenia narodne presahujiceho manazérstva kvality, pricor
vyznam tejto ceny zvysuje jej udelovanie prezidentom USA.

MBNQA bola zalozena v Spojnych tatoch v roku 1987 ako narodné ocenenie kvality

ciefom zvysit konkurencieschopnost‘ . Baldrigeova cena je odovzdavanav spolupraci medziU.S

Department of Commerce, National Institute of Standards and Technology (NIST) a American
na organizacia ma vynikajuce

Society for Quality Control (ASQC). Pocta dokumentuje, ze prislus
sebavedomie v oblasti kvality.

K doterajsim vitazom patria zname podniky, ak
dalsie. V kategorii ,sluzby* toto ocenenie ziskala napr..
Network System Group, The Ritz-Carlton Hotel Company,

Services.

Pocas uplynulych rokox) sa toto ocenenie rozvinulo ako najdélezitejsi katalyzator Uspesnych
zmien amerického hospodarstva. V sudasnosti je pevnym &lankom amerického hospodarskeho
sivota. Vzrastajuci zaujem je zrejmy z vysokeého gisla organizacii, ktore pozaduju podklady na f:
zapojenie sa do sutaze. NIST (National Institute of Standards and Technology - Urad amerického E

Ministerstva hospodarstva) dostal doteraz asi milion poziadaviek na tieto podklady. Nielen wyrobné
podniky, ale aj neziskove organizacie, Skoly a vysoke skoly sa zaujimaju o podklady, hocisusami

z0 sutaze vylucene.

o IBM, Rank Xerox, Cadilac, Motorola
Federal Expres Corporation, AT&T
ATandT Consumer Communication
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Stanovenie
kvality cez
zdkaznika

Spolo¢enska

zodpovednost Zodpovednost’

vedenia

Tvorba
partnerskych
vzt'ahov

Kontinudlne
zlep3ovanie

Chapanie kvality
konceptom

MBNQA

Ucast
pracovnikov

Dlhodobé
perspektiva

Rychlost’
reakcie

Plénovanie
kvality a
prevencia chyb

0br.10.2. Zékladné piliere chépania kvality MBNQA

* Skutognost, ze s Eurépskym ocenenim kvality (European Quality Award), riadenym
m spoloenstvom pre manazérstvo kvality, je v Eurdpe praktizovany koncept, ktory
je vacsinu Gasti konceptu BA, to znamena, 7e koncept BA ziskava na popularite aj mimo
riamo na sutazi sa ale zU&astiuje roéne len asi 100 organizacii. Na viacerych miestach
ncepcia Baldrigského ocenenia ako koncep¢na baza TQM bez toho, aby sa organizacia
dzala 0 ocenenie. Tato skuto&nost ozrejmuje vykonnost tohto konceptu. Zaklad MBNQA
dnotné chapanie kvality, priom sa berie do uvahy 10 principov TQM ako zakladnych
MBNQA.
. Stanovenie kvality prostrednictvom zakaznika (orientacia na zakaznika)

rientacia na potreby zakaznika musi byt v centre pozomosti manazérstva kvality. Poskytnutie
by sa malo dosledne zamerat na UZitok pre zakaznika a pre jeho spokojnost tak, aby mohli
eferencie zakaznika optimalne spinené. To predstavuje zakladny predpoklad pre pevné
ie so zakaznikom, &im méze byt dosiahnuta spokojnost zakaznika neustalym preverovanim
iadaviek a flexibilitu v reakcii na nim pozadovaneé zmeny.

valita je definovana a ur¢ovana zakaznikmi. Znaky vyrobkov a sluzieb, ktoré prispievaju k
osti zakaznikov, musia byt vychodiskovym bodom pre tvorbu ponuky organizacie. Tento

419




MANAZERSTVO KVALITY

pojem kvality nezahrfiuje len kvalitu vyrobkov a sluzieb, ale vztahuje sa rovnako na kvalitu pro
tykajucich sa zakaznikov, napr. poskytovanie pomoci a informacii zakaznikom atd’, Chap
kvality sa tymto dostava dalej ako technické chapanie kvality, ktorého stredobodom je splner
Specifikacii. Implikuje strategicku orientaciu, ktora kladie do stredobodu obzviast vysoku dé
zakaznikov (Customer Retention).

2. Zodpovednost vedenia

Najvyssie riadiace sily nesti podstatnt zodpovednost v procese manazérstva kvality, p
musia fungovat ako hybna sila. Vedenie zodpoveda za spracovanie jasnej politiky kvality,
bude samo akceptovat ako osobny zavazok a dodrziavat ju spravnym konanim. Pritom sa mi
postarat o to, aby boli principy politiky kvality presadené do strategickych planov a operati
opatreni. Takto sa aktivne dlhodobo a viditelne zic¢astni procesu TQM, moze motivovat pracovni
a wtvorit kreativnu atmosféru spoluprace.

3. Kontinualne zlepsovanie

Ak st normy kvality v podniku etablované, treba ratat s tym, Ze sa budu aj dalej rozvijat §
zlepsovat. Vynikajuca kvalita nesmie byt chapana ako raz dosiahnuty a potom trvajici stav,
Totalne riadenie kvality sa teda nechape ako projekt s definovanym terminom uzavierky. Priania
zakaznikov sa neustale menia, a preto by statické dodrziavanie vzniknutych zasad znamenalo
krok spét. ZlepSovanie musi byt si¢astou dennej prace. Predpokladom preto je najmé funguj ;
a nebyrokratické zlepSovatel'ské hnutie. Usilie o zlepsenia sa vztahuju na vwwvoj novych sluzieb, "
ako aj na Casove redukcie a narast produktivity internych a externych procesov v organizaci. Toto‘
musi byt planované, presadzované a preskisané hlavne vedenim organizacie. :

4. Ugast a rozvoj pracovnikov

VSetci pracovnici nest na svojom pracovisku zodpovednost za kvalitu. Preto musia byf'T‘
cielene skoleni a dalej vzdelavani. Toto plati najmé s ohfadom na zakladné techniky kvality, ktoré
tito pouzivaju pri praci tak, aby im mohli rozumief a riesit problémy vztahujuce sa na kvalitu,
Pracovnikom by sa v ramci moznosti mali zriadit tréningové miestnosti, kde budu postaveni do
situacie samostatne a kreativne rozvijat a uskuto¢novat myslienky zlepsujuce kvalitu. Na stotoznenie
s tymito poziadavkami je potrebny plnohodnotny manazment ludskych zdrojov, ktory by mal byf
zakotveny v obchodnych planoch. Dalsim predpokladom je ziskanie a pouzitie udajov vztahujucich
sa na pracovnikov identifikaciou ich schopnosti, motivacie az po wytvorenie ich spokojnosti.
Spokojnost pracovnikov preverovana pravidelnymi auditmi predstavuje zaklad pre optimalnu
spokojnost zakaznika. ;

5. Rychlost reakcie

Flexibilita reakcie vedenia organizacie na trhové zmeny a rychle a priame reagovanie
pracovnikov na priania zékaznikov mézu byt rozhodujtcimi konkurenénymi vyhodami hlavne za
podmienky, Ze Casovy faktor tvorby vykonu ma neustale va¢si vyznam. Rychlost je chapana ako
samostatne stojaci znak kvality. Vztahuje sa na reakciu potrieb zakaznikov, priebezny ¢as, dodaciu
lehotu atd'. Je teda potrebné, aby priebezné ¢asy boli pravidelne merané a optimalne stanovované.
Pri znizovani priebezného ¢asu sa ¢asto ukazuji moznosti znaéného zjednodusenia procesov,
ktoré dalej pésobia na znizovanie nakladov.

6. Planovanie kvality a prevencia chyb

Aby sa naklady na dodatoéné korekcie a odstranenia chyb udrzali o mozno najnizsie, je
potrebné predchadzat chybam. Désledné vyhybanie sa chybam je pilierom zabezpedenia kvality,
pretoZe odstranovanie chyb az po vytvoreni vykonu sa spaja so znaéne vy$simi nakladmia
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_predovsetkym stratou ziskanych zakaznikov. To sa tyka najméa vyvoja nowych vyrobkov, sluzieb a
procesov. Predchadzanie chybam sa musi presadit uz u dodavatelov. Poziadavka na predchadzanie
3 2 hyb je zalozena na poznatku, zZe takto vzniknuté naklady ¢asto zavisia od dodato¢ného odstranenia
~chyb. Presné planovanie procesov kvality a vykonov preto prispieva k znizovaniu nakladov a k
Viazaniu si zakaznikov.

7. DIhodobé perspektiva

iat na seba dihodobé zavizky s ohfadom na zakaznikov, pracovnikov a dodavatelov. Zakaznikom
otvara moznost planovat bezpeéné dodavatelsko-odberatel'ské vztahy, pracovnikom pontka
;_‘;dlhodobé perspektiva $ancu angazovaného nasadenia, pretoze neustale Zmeny v manazmente

araju neistotu a demotivujl pracovnikov. Vedtcim silam sluzi dlhodobé riadenie na dosledné
planovanie a presadzovanie systému manazérstva kvality.

8. ManaZment orientovany na fakty

Manazérstvo kvality musi byt zalozené na zaklade solidnych tidajov a analyz, nakolko riadenie
- nazaklade fiktivnych podkladov predstavuje pre organizaciu znacénu hrozbu. Udaje mézu pochadzat
- Z dopytov zakaznikov, z testov wyrobkov a sluzieb, internych merani, dopytov pracovnikov,
- konkurencnych analyz (Benchmarking), internych vypoétov nakladov, ako aj z inych internych
""fzdrojov. Zozbierané fakty je potrebné pravidelne analyzovat s ohladom na trendy, projekty a

 Slvislosti pricin a désledkov. Okrem toho sii so zretelom na zvySovanie kvality zakladom na
_ urCovanie cielov a meranie tispesnosti ich plnenia.

9. Tvorba partnerskych vztahov

Organizacie by s cielom dosiahnutia svojich zakladnych tloh mali vstupovat do internych a
- externych partnerstiev, Interné partnerstva su vytvarané napr.: so zastupcami pracovnikov; externé
 partnerstva sa mézu vztahovat na zakaznikov, dodavatelov a vzdelavacie institucie alebo mézu
Vystupovat tiez vo forme strategickych aliancii. Tvorba kooperacii alebo strategickych alianciina
- Urovni organizécie sa chape ako dalsi krok v smere tvorby a zabezpecenia konkurencnej whody,
-~ &im sa rozsirujt alebo Specifikuji vykony.
10. Spoloéenska zodpovednost

i Zohladriovanie vyvoja spoloénosti a angazovanie sa za jeho pozitivne smerovanie st
- zakladné principy posudenia manazeérstva kvality pre MBNQA. Spolo¢enské angazovanie by sa
- malo vzfahovat obzviast na oblasti ochrany Zivotného prostredia, bezpeénosti a zdravia. Organizacie

~ Si musia byt vedomé ich spolo¢enskej zodpovednosti a prispievat k rieseniu spoloéenskych
~ problémov.

_' Na hodnotenie organizacii z pohladu spinenia zakladnych principov existuje v rameci MBNQA
- 7 kategorii kvality, podla ktorych st hodnotené uchadzajice sa organizacie.

Hodnotiaci katalég pondka exaktné pokyny pre optimalizaciu manazérstva kvality, av§ak

- nadalej ostava volnost konania pre $pecificki podnikovi realizaciu, a tym dostatoény priestor pre
- snahy o kreativne a inovacné riesenia.
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Tab. 10.1. Hodnotiaca schéma Malcolm Baldrige National Quality Award (NIST, 1998)

Specifické vysledky organizacie

Vodcovstvo 110
Systém vodcovstva 80
Zodpovednost organizacie 30
Strategické planovanie 80
Proces rozvoja stratégie 40
Stratégia organizacie 40
Zameranie na zakaznika a trh 80
Poznatky o zakaznikovi a trhu 40
Spokojnost zakaznika a roz&irovanie vzajomného vztahu 40
Informacie a analyzy 80
Vyber a pouzitie informacii a dat 2h
Vyber a pouzitie porovnatelnych informacii a dat 15
Analyza a preskumanie vykonov organizacie 40
Riadenie [ludskych zdrojov a manazment 100
Systém prace 40
Vzdelavanie pracovnikov, tréning a ich rozvoj 30
Starostlivost o pracovnikov a spokojnost 30
Proces riadenia 100
Riadenie procesov vyroby a sluzieb 60
Riadenie podpornych procesov 20
Riadenie dodavatel'sko- odberatel'skych vztahov 20
Ekonomické vysledky 450
Vysledky spokojnosti zakaznikov 130
Finanéné a trhové vysledky 130
Vysledky rozvoja fudskych zdrojov 35
Vysledky dodavatelsko -odberatelskych vztahov 25
130

10.5.2. Europska cena za kvalitu (European Quality Award)

(EOQ). Podstatny rozdiel oproti MBNQA spociva v tom, 7e vyznamenanie nezoh
sluzieb v ramci EQA, a preto nie je udelovana pre sluzby samostatna cena. Hoci

modelu sa budeme venovat v samostatnej podkapitole.
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European Quality Award bol zalozena v roku 1992 spolocne Europskym fondom pre'
manazérstvo kvality (EFQM), Europskou komisiou ako aj Europskou organizaciou pre kvalitu

2000 inovovany, z dévodu Kkontinuity v texte popiseme zékladné principy EQF, pricom inovovanému .
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mode! bol v roku
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' Zakladny model tejto ceny kvality sa podoba MBNQA, avéak vykazuje niektoré odlisnosti.

~ Vyrazne vystupuje do popredia najma spokojnost pracovnikov a désledky na spolo¢nost ako
dky vynikajiceho manazérstva kvality popri spokojnosti zakaznikov. Aby sa organizacia mohla
at 0 EQA, musi spinit niekolko predpokladov (EFQM, 1998):

; realizaciu 50 percentobchodov podnikuvzapadnej Europe pocas poslednych piatich rokov,
E uchadzanie sa celej organizacie pri poéte zamestnancov mensom ako 500,

uchadzanie sa jednotlivych dcérskych spolo¢nosti alebo filialok pri pocte zamestnancov
éSom ako 500, ak:

« dcérskaspoloénost nosivlastné firemné meno,

« existuje jej vlastnaznacka produktu,

» materska spoloénost neodobera viac ako 50 % vykonov. s

chadzanie sa o EQA sa uskutoéuje v pisomnej forme. Pritom sa maju reSpektovat v
ch hodnotiace kritéria. Spolu by v8ak tato dokumentacia nemala presiahnut 75 stran.
nie ziadosti vykonava 200, pre hodnotiaci proces vyskolenych expertov z vedy a praxe,
h st vytvorené hodnotiace timy po 6 0séb, ktoré hodnotia jednotlivé Ziadosti v casovom

niod 2 do 3 tyzdiov. Kazdyz uchadzacov na konci hodnotiaceho procesu ziska skisobnu
, z ktorej sa da zistit mozné potencialne zlepsenia kvality. Vychadzajuc z tychto hodnoteni,
e porota zlozena zo 7 ludi o finalistoch. Nasledne sa pri tychto finalistoch vykona prehliadka

na overenie zadanych aktivit kvality.

Okrem uz spomenutého rozdielu poziadaviek vykazuje Europska cena kvality oproti MBNQA

aldie podstatné rozdiely :

BNQA pokryva vyssi pocetjednotlivych hodnotiacich kritérii. Pokial sa priamerickejcene

kvality do hodnotenia zahrfuje 91 jednotlivych subkritérii, pocet subkriterii pri EQA sa

hranicuje na 32.

. Pri MBNQA sa ocenuije vo vaésej miere vynikajuca forma manazérstva kvality a z toho
wplyvajuce vysledky.

az0m EQA 1995 bola Expresna sluzba TNT. V ramci zavadzania manazérstva kvality bol

ny ako ciel aj ziskanie ceny EQA. K tomu iniciovala organizacia na kvalitu relevantné

nasledovnych oblastiach (Bruhn, 1997):

- vedenie,

dnikatel'sku politiku a stratégiu,

rsonalny manazment,

manazment zdrojov,

nazment procesov,

spokojnost' zékaznika,

okojnost zamestnancov,

olo¢enske dosledky,

vysledky podnikania.

4 bola napriklad analyza vzhladom na oblast , spokojnost zakaznika*, ktoré aspekty st
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pre zakaznika najdélezitejsie pri volbe expresnej sluzby. Pritom sa poloZzila zakaznikom jedind
otazka: ,,Co je pre vas najdolezitejsie pri vybere expresnej sluzby?" Vysledky tejto studie mali daf
TNT pokyny na to, na ktorych miestach sa musi manazérstvo kvality organizacie z pohladu |
zakaznika zlepsit. Ukazalo sa, Ze k najcastejsie menovanym aspektom patria presnost dodavky, -
stav dodavky a spolahlivost odovzdania dodavky. §

Odportiéa sa, aby kazda organizacia pred podanim navrhu na cenu vykonala svoje hodnotenie
podla navodu uvedeného v publikacii A questionnaire approach (Dotaznikovy pristup). Tato brozu ]
obsahuje 50 otazok zameranych na model EFQM véitane bodovych hodnoteni stavu organizécie,‘,T
(pozri body uvadzané v EFQM modeli) a je cennym nastrojom pri priprave navrhu organizacie na
ocenenie. Dal$ou uzitoénou publikaciou je brozurka Guidelines on self-assessment (Navod
sebahodnotenie). Veobecné informacie o Europskej cene za kvalitu mozno napokon cerpat
brozurky The European Quality Award information brochure (Informacna brozurka o Eurpskej.
cene za kvalitu), ktora je dostupna v 5 jazykoch (angli¢tine, francuizétine, nemcine, taliancine 8
Spanielcine). 3

10.5.2.1. Model ispesnosti EFQM - 2000 - inovovana verzia Europskej ceny za5
kvalitu :

Model tispegnosti EFQM (Eurdpska nadacia manazérstva kvality), ktory sa pouziva v Europs j
cene za kvalitu, je prakticky nastroj, ktory pomaha organizaciam prostrednictvom merania ‘_
ceste k vynimoc¢nosti, poméha im porozumiet, kde maji medzery a dava podnety na rieSenie.
EFQM sa zaviazala k vyskumu a aktualizacii modelu na zaklade skusenosti mnohych organiz
z Eurodpy iz inych asti sveta. Tymto spdsobom je zabezpecené, ze model zostava dynamicky, v
stilade s najnovsimi principmi manazérskeho myslenia. k.

EFQM uz nejaku dobu pozorovala, ze bude potrebné vykonat dosledné preskimanie modeld
| napriek tomu, ze model bol v roku 1997 povazovany za extrémne uzitodny, ukazali informaci
od &lenov EFQM, Ze by bolo potrebné ho zlepsit. Zvysit medzi inym napr. ststredenie san
hladiska Gspesnosti, ktoré stale viac ziskavaju na vyzname, ako napr. manazment partnerskyc!
vztahov a poznatkov. e

i Zakladné principy zostali rovnaké, model uspesnosti je i nadialej nepredpisujucim ramc
'1 ktory je zalozeny na 9 kritériach. Pat z nich je v Casti nazvanej , Predpoklady*, a tykajui sa toho, &
" organizacia robi. Styri kritéria v &asti , vysledky" sa tykaju toho, &o organizacia dosiahla. Vysledk
‘ st dosahované predpokladmi. 3

Model uznava, ze existuje mnoho pristupov na dosiahnutie trvalej uspesnosti vo vetkye
aspektoch vykonnosti a je zalozeny na predpokladoch, ze Uspesné vysledky so zretelom n
wykonnost, zakaznikov, pracovnikov a spoloénost sa dosahuiju prostrednictvom partnerstva, zdroje
a procesov.

Prvou viditelnou zmenou je meno. Model sa teraz oznacuje na rozdiel od predchadzajticer
nazvu Model podnikatelskej uspesnosti EFQM ako Model uspesdnosti EFQM. Slovo podnikatelt |
bolo vypustené, nakolko jeho pritomnost viedla niektorych k tomu, ze model nemézu po
nepodnikatelské organizacie, ako st viadne urady a agentury, neziskové organizacie atd. Zmel
mena teda odraza skuto&nost, ze model sa méze pouzivat vo vsetkych sektoroch a organizacia
véitane stkromnych, verejnych alebo neziskovych. 3

| napriek tomu, Ze boli vykonané zmeny, celkovy pohlad na model sa zmenil velmi mal
Pohlad na tento model ukazuje jednu z hlavnych zmien, ktorou je doplnenie o Sipky vyjadruji

424




Komplexné manazérstvo kvality

- zahmutie inovacie a vzdelavania sa ako tém, ktoré prechadzaju naprie¢ modelom. Tieto Sipky
zdéraziuju dynamicky charakter modelu. Ukazuiju, Ze inovacia a vzdelavanie sa pomahaju k
- zdokonalovaniu predpokladov, ¢o vedie nasledne k zvySovaniu vysledkov.

Devét blokov modelu znazorfiuje kritéria, podla ktorych sa hodnoti VYVOj organizacie smerom
k Uspesnosti. Kazdé z 9 kritérii ie definované tak, aby bol vysvetleny Siroky vyznam kritéria.

Pre obsiahnutie celej $irky problematiky je kazdé kritérium delené do niekolkych subkritérii.
Subkritéria kladt mnozstvo otazok, ktoré mozu byt zohladnené v priebehu sebahodnotenia. Vahy

jednotlivych kritérii zostali rovnakeé, predpoklada sa viak, Ze na zaklade skusenosti uzivatelov
- dojde v daldom obdobi aj k revidovaniu tejto Gasti.

Pokial organizacia pouziva model len pre vlastné hodnotenie, je mozné stanovit vahy v
Zavislosti od priorit viastného podnikania.

EFQM model je nepredpisuijtici ramec, ktory uznava, ze je mnoho pristupov k dosiahnutiu
udrzatelnej Uspesnosti. Vo vnitri tychto nepredpisuiticich pristupov st niektoré zakladné koncepcie,
‘ktoré davaijli zaklad modelu EFQM. Ich zoznam nie je vyCerpavajici a bude sa menit podla toho,
ako sa Uspesna organizacia vyvija a zlepsuje.

Jadrom modelu EFQM je logika nazyvana RADAR, ktora obsahuje 5 prvkov:
Vysledky (Results).

Pristupy (Approach).

Rozsirenie (Deployment).

Hodnotenie (Assesment).

Preskumanie (Review).

Této logika hovori, ze organizacia potrebuje:

Urcit vysledky, ktoré chce dosiahnut ako &ast procesu tvorby politiky a stratégie. Tieto

edky zahrfiuji vykonnost organizacie, a to ako finanénu, tak aj vo vsetkych éinnostiach a
Nimani zainteresovanych stran.

Planovat a rozvijat uceleny subor hlavnych pristupov potrebnych na dosiahnutie
f: dovanych vysledkov v suéasnosti aj v buducnosti.

- Sustavne rozirovat pristupy na zabezpedenie Uplnej realizacie.

- Hodnotit a preskumat pristupy posudzovanim zaloZzenym na sledovani a analyze
': nutych vysledkov a pokraéuijucich vzdelavacich aktivitach. Na zaklade toho identifikovat,
rédnostriovat, planovat a tam, kde je to potrebné, zavadzat zlep$ovanie (Sestak, 2003).

- Pokial sa model pouziva v organizacii, napr. s cielom sebahodnotenia, prvky pristupov,
ovania, hodnotenia a preskiimania z logiky RADAR mézu byt zamerané na kazdé subkritérium
Ipokladov* a prvky vysledkov mézu byt zamerané na kazdé subkritérium »vysledkov*.
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Obr. 10.3. Detailné pole pbsobnosti eurépskeho TQM modelu
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0.5.2.2. Kritéria a subkritéria
~ Predpokladané kritérium 1: Vodcovstvo

Kritérium je zmerané na preskimanie a hodnotenie toho, ako veddci rozvijaju a ulahéuju

osiahnutie poslania a vizie, rozvijaju hodnoty potrebné pre dlhodoby uspech, ako st ich aktivity

lementované a ako sa osobne angazuju v zabezpeceni, aby sa systém riadenia organizacie
vijal a realizoval.

- Kritérium vodcovstvo je predpokladanym kritériom s druhou najvy$Sou vahou (100). Ak
iezmeme do Uvahy fakt, ze vy$$iu vahu ma uz len predpokladané kritérium Procesy, ktoré
yva vykon nosnych éinnosti organizacie, toto bodové hodnotenie odraza podstatu vynimocnosti
rganizacie postavenu na silnych a vynimo¢nych vodcoch. Kritérium sa zameriava viac na to, ¢o
odcovia (lidri) skutoéne robia, ako na obsirny popis pristupov a popisov riadenia. Napriklad sa

rzameriava na Ulohu vodcov pri ocefiovani pracovnikov organizacie ako na pristup a postup
ohto ocenovania.

Subkritéria:
- 1a -posudenie, i su riadiaci pracovnicizaroven veducimi osobnostami avzorom pri uplatnovani
kultury vynimocnosti,

f, 1b -posudenie, ¢iveduci pracovnici sa osobne angazujuvzabezpecovanirozvoja, realizacie
aneustaleho zlepSovania systému riadenia organizacie,
¢ -postdenie, ¢i saangazuju vo vztahoch so zakaznikmi, partnermi a ostatnymi zaujmovymi
skupinami,

- 1d -postdenie, éiriadiaci pracovnicimotivuju, podporuji osobny rozvoja ocenuju pracovnikov.

Predpokladané kritérium 2: Politika a stratégia

Kritérium je zamerané na hodnotenie organizacie z hiadiska vizie a jasnej stratégie zameranej
referovanie zaujmovych skupin. Sleduje, i je tato ¢innost podporovana vhodnou politikou,
lanmi, cielmi, zamermi a procesmi.

Toto kritérium nadvazuje na kritérium vodcovstva a rozpracovava ho ako také do podoby
strategickych dokumentov, ktoré st nastrojom realizacie vodcovstva a jeho prenosu do
kazdodenného zivota organizacie.

. Subkritéria:

~ 2a - cipolitikaastratégia vychadzazo suc¢asnych a budtcich potrieb a o¢akavanizaujmovych
skupin, .

- 2b - cijepolitikaa stratégiazalozena nainformaciach z prieskumov, vzdelavania sa a aplikacie
dalsichtvorivych ¢innosti,

~ 2c - ¢ije politika a stratégia organizacie rozvijana, preskimana a inovovana,

. 2d - cipolitika a stratégia je zamerana na vSetky kliCové procesy,

2e -Gipolitika a stratégia je v organizacii désledne implementovana.

Predpokladané kritérium 3: Pracovnici

Kritérium je zamerané na hodnotenie riadenia, rozvijania, vyuiivania znalosti a celkového
ftenciélu pracovnikov organizacie, ako aj planovania rozvoja fudskych zdrojov pri naplnani
: "politiky a stratégie organizacie, v zaujme efektivneho vykonavania jednotlivych procesov.
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Kritérium ,pracovnici® je predpokladanym kritériom s priamo nadvizujucim vysledkowym 3
kritériom ,pracovnici - vysledky®, z &oho je zrejmé, ze naplhanie predpokladov tohto kritéria bude
nosnou Gastou analyzy kritéria wysledkového. Vaha obidvoch tychto kritérii spolu je 180 bodov, €0

naznacuje vahu, ktort model EFQM priklada fudskym zdrojom. Toto kritérium je potrebne,
podobne ako ostatné kritéria, chapat

v stvislostiach a vo vztahu k ostatnym kritériam. Nadvazuje
na kritérium ,vodcovstvo®, nakorko vodcovia motivuju pracovnikov a deleguju im ulohy @

zodpovednosti v oblasti politiky a stratégie. Ide hlavne o strategické definovanie rozvoja ludskych
iz kritéria

zdrojov a stratégie tykajuce sa ich rozvoja a zlep$ovania. Pracovnici st logicky vycleneni
IV (Partnerstvo a zdroje), ¢im je opat vyzdvihnuta dolezitost ludskych zdrojov.
Subkritéria:
3a - &iludské zdroje su planované, riadené a rozvijané,
3b - &iznalosti aschopnosti pracovnikov st identifikované, rozvijané a udrziavang, :
3¢ - &i pracovnici organizécie s angazovani a splnomocneni na vykonavanie jednotlivych
procesov, 3
3d - &i pracovnici a organizacia komunikuijti a vedt spolu dialég,
3e - &i pracovnici su prislusne odmenovani a ¢i sa vyuzivaju verejné formy ich uznania.
Predpokladané kritérium 4: Partnerstvo a zdroje

Kritérium je zamerané na hodnotenie metod a postupov organizacie pouzivanych pri planovani -
a riadeni vonkajsich partnerskych vztahov a pri riadeni vnitornych zdrojov v zaujme podpory
stratégie a politiky organizacie. -
Subkritéria:
4a - &isriadené externé partnerské vztahy,
4b - &isuriadené financné zdroje organizacie,
4c - &isavenuje potrebna starostlivost budovam, zariadeniam a materialom,
4d - &isuvorganizaciiriadené technologické procesy,
4e - &isuvorganizacii riadené Informéacie a vedomosti. :
Predpokladané kritérium 5: Procesy -
Kritérium je zamerané na hodnotenie, ktoré organizacia navrhuje, riadi a zlepsuje svoje
procesy so zretefomna realizaciu svojej politiky a stratégie, ako ajvzaujme upiného uspokojovania -
poziadaviek zakaznikov a inych zainteresovanych subjektov. 3
Kritérium procesov je najobsirnejsim predpokladanym kritériom, s najvacsou vahou spomedzi :
predpokladov. Procesy su predpokladom samotnej funkénosti organizacie a predmetom
zlep$ovania, s ciefom zefektivnit Ginnosti organizacie, resp. zvysit produktivitu ginnosti -_
zabezped&ovanych organizaciou. V grafickom znazorneni modelu sa procesy nachadzajuv strede,
&o symbolicky naznacuje vyznam tohto kritéria aj vzhladom na skutoénost, ze od napifania tohto -
kritéria zavisia vysledky organizacie vo véetkych oblastiach a vo&i véetkym zaujmovym skupinam,
Preto je velmi dolezite vytvorit vazby procesov na strategické zamery spoloénosti, na vysledky, =
kritické faktory Uspechu, pracovnikov a zdroje. 3
Subkritéria:
5a -Gisu procesy systematicky navrhované a riadené,
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Sb - gisu procesypodia Potrebyzlepsované svyuzitim inovacii, s ciefom plne uspokojit avytvarat
pridand hodnotu pre zakaznikov a iné zainteresované strany,

4 Sc - gisu vyrobky a sluzby navrhované a vyvijané na zaklade potrieb a oakavani zakaznikov,
5d - akosa realizuje vyroba, dodavanie a servis vyrobkov a sluzieb,
~ 5e - ako st riadené a zlepsované vztahy so zakaznikmi.

Vysledkové kritérig uvedené v dalSej Gasti textu si viazané na predpokladané kritéria vizbou
Pricin a nasledk g

Kym subkritéria u predpokladanych kritérii maju rovnaku vahu, privysledkovych kritériach je
0zne. Vaha je uvedena pri jednotlivych subkritériach.
Vysledkové kritérium 6: Vysledky vo vztahu k zakaznikom
Pomocou kritéria sa posudzuije, ¢i organizacia zadefinovala spravnu politiku a stratégiu vo
U k zékaznikom a &i ich napifia pomocou procesov podporovanych dostatoénymi a vhodnymi
zdrojmi, aplikovanymi prostrednictvom spravnych prozakaznicky orientovanych pracovnikoy na
VSetkych trovniach organizacie, vedenych spravnymi vodcami; éo organizacia dosiahla so zretelom
Na poziadavky zakaznikoy.
" Subkritéria:
'; 6a -¢i existuju aaké sy miery vnimania organizacie zo strany zakaznikov, zahriujuce celkovy
imidz organizacie - vyrobky, sluzby, predaja servis,
~ 6b - &i existuju v organizacii dalsie ukazovatele vykonnosti, ktoré organizacia vyuziva na
2 ‘monitorovanie, pochopenie a zlepsovanie vnimania zo strany zakaznikov.

: Vysledkové kritérium 7: Vysledky vo vztahu k pracovnikom

Kritérium sleduje, ¢o organizacia dosiahla vo vztahu ku svojim pracovnikom.
Subkritéria:

Ciexistuju aaké s( mieryvnimania

motivacie, spokojnosti pracovnikovapod.,

7b - ¢iexistuji a ake sy ukazovatele vykonnosti najmé v oblasti odovzdavania kompetencii a
pod.. ;

Vysledkové kritérium 8: Vysledky vo vztahu k spoloc¢nosti

Kritériom je hodnotena zodpovednost organizacie voci verejnosti vo vztahu k miestnej,
odnej, ako aj nadnarodnej drovni, pokial to prichadza do uvahy.

Subkritéria:
8a -gi existuju a aké sy miery vnimania spolo¢nosti zahriujuce napr. problematiku redukcie
nepriaznivych dopadov na zivotneé prostredie a pod.,
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8b -&i existuju a aké su ukazovatele vykonnosti sledujuce zmeny VO VYVOji zamestnanosti,
spolupracus organizaciami zahraniéného obchodu, &tatnymi organmia pod..

Vysledkové kritérium 9: Kracové vysledky vykonnosti

erané na hodnotenie toho, ¢o organizacia dosiahla pri plneni vlastny

Kritérium je zam
kritéria, tieto sa véak podrobne rozpracovavaj

planovanych vykonov. Hoci ma iba dve Ciastkove
’ pri hodnoteni celého radu ukazovatelov.

I Subkritéria:

! " 9a -aké st klucové vysledky dosiahnuté organizaciou - finan¢né, ako aj nefinancné,

ob -akeé st klucové vysledky a ukazovatele vykonnosti definované vo vztahu k procesom; 3
externym zdrojom, majetku, informaciam a pod. B

10.5.3. Narodna cena Slovenskej republiky za kvalitu :

Sutaz o Narodni cenu kvality vyhlasuje vlada SR. Metodicky a organizacne zabezpeduje
sutaz Slovenska spolocnost pre kvalitu. Sutaze sa mozu zuéastnit organizacie s pravnou
subjektivitou, registrované v Slovenskej republike. Sutaz je uréena pre vsetky organizacie
zaoberajlice sa vyrobou alebo poskytovanim sluZieb. Uchadzadi o Narodnt cenu SR za kvalitu st —
rozdeleni do kategorii podfa éinnosti a poctu zamestnancov: 3

A organizécie statnej spravy (bez rozdielu velkosti),

B organizacie verejnej spravy (bez rozdielu velkosti),

(e} malé a stredné organizacie vyrabajuce vyrobky a poskytujuce sluzby,
G organizacie vyrabajuce vyrobky do 250 zamestnancov,

c organizacie poskytujice sluzby do 50 zamestnancov,

D velké organizacie vyrabajuce vyrobky a poskytujuce sluzby,

D, organizacie vyrabajuce vyrobky od 251 zamestnancov,

D organizacie poskytujuce sluzby od 51 zamestnancov.

Sutaz prebieha v troch hlavnych etapach: v pripravnej etape, zakladnej ¢asti sutaze avo
finale sutaze. :
V prvej etape zaujemcovia ziskajui informacie spojené so vzdelavanim o obsahu a sposobe
pripravy sutaznych podkladov véitane vycviku. Hodnotiacu spravu posudi tim posudzovatefov

podra pravidiel, ktore objektivizuju vysledné bodové hodnotenie. To sa predklada hodnotiacej
komisii, ktora podla prijatych kritérii urdi, ktori uchadzaci spinili podmienky postupu do finale
sutaze. Vo finale sutaze pokraduju uchadzadi, ktori suhlasili s postupom na zaklade osobitnej
dohody. V dohode sa okrem iného zavézuju, ze hodnotenie vypracované organizaciou preveri na
mieste skupina posudzovatelov. Na zaklade jej spravy hodnotiaca Komisia rozhodne o udeleni

Narodnej ceny v prislusnych sutaznych kategoriach.

10.5.4. Moznosti pouzitia modelov z oceneni kvality

Nezavisle od uchadzania sa o Cenu kvality a nasledného pouzitia oceneniavimidzi organizacie
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