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- __: Manazérstvo kvality ma mimoriadny vyznam pri vytvarani pritazlivej
.TW - ponuky pre cielové trhy a konec¢nych zakaznikov. Celkove systém
m manazérstva kvality pomaha zviditelnit a zlepsit budicu poziciu
podniku v danom odvetvi. Nové koncepcie, ktoré sa tykali kvality
produkcie a jej riadenia zacali vznikat v USA a o nieco neskor boli

zavadzané do praxe v Japonsku. Prispevok sa zaoberd histériou manazérstva kvality a
hlavne jeho najvyznamnej$imi osobnostami.

1. Osobnosti manazérstva kvality

V ramci jednotlivych etdp, sa problematikou kvality zaoberali viaceré osobnosti, ktoré
boli povazované za priekopnikov v oblasti kvality zameranej na zdkaznika. Medzi
najznamejsie osobnosti manazérstva kvality patria:[1, 2,4,5]

. Walter A. Shewhart (1891 - 1967)
- Philip B. Crosby (1928 - 2001)

- W. Edwards Deming (1900 - 1993)
. Kaoru Ishikawa (1915 - 1989)

- Joseph M. Juran (1904 - 2008

1.1 Walter A. Shewhart (1891 - 1967)

Shewhart pracoval pre Western Electric Company, vyrobcu telefonickych pristrojov. V
usili zmensit pocet chyb a oprav, pontkol v roku 1924 koncepciu regulacnych
diagramov (Control Charts). Tie s nastrojom pre udrzanie procesu pod kontrolou tym,
ze dokdzeme rozlisit medzi tzv. systematickymi (vymedzitelnymi, assignable, special)
pricinami rozptylu a nahodnymi (chance, random) pri¢inami rozptylu, pricom tie
nahodné akceptujeme a tie systematické sa snazime odstranit. Shewhartove regulacné
diagramy sa stali vyznamnym néstrojom pre zlepSovanie produkcie pocas druhej
svetovej vojny a pouzivaju sa dodnes. Genialitou Shewhartovho pristupu je pravidlo,
kedy do procesu zasiahnut a kedy ho ,nechat volne plynut“. Shewhart je aj povodcom
mysSlienky tzv. PDCA cyklu (Shewhartov cyklus, niekedy oznacovany aj ako Demingov
cyklus):

1. Planuj (Plan) - aké zmeny su ziaduce, aké udaje st potrebné,
2. Vykonaj (Do) - vykonaj zmeny , zozbieraj udaje,
3. Testuj (Check) - pozoruj vysledky tychto zmien, o si sa naucil a ako to vyuzit v dalSom
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postupe,
4. Zlepsuj (Act) - z pozorovania vysledkov zmeny zlepsi Cast procesu, alebo cely proces,
alebo vykonaj kroky k zvySeniu spokojnosti zdkaznika.

1.2. Philip B. Crosby (1928 - 2001)

Profesionalnu kariéru zacal ako technik testovania protipoziarnych systémov v B-47.
Neskor presiel k ITT, kde bol 14 rokov viceprezidentom firmy a ako jeden z prvych
vobec bol viceprezidentom pre kvalitu. Legendarnym je jeho prehlasenie o kvalite:
»Kvalita je zhoda s poziadavkami“. Crosby deklaroval ako jeden z prvych zodpovednost
vrcholového manazmentu za kvalitu. Na druhej strane presadzoval, aby profesiondli v
oblasti riadenia kvality mali viac vedomosti a informacii o podnikani a obchode.
Crosby identifikoval naklady na kvalitu ako jednu zo zloziek finanéného systému
spoloCnosti a priSiel s tzv. Styrmi imperativmi kvality:

1. Kvalita znamena zhodu s poziadavkami.

2. Kvalita pochédza z prevencie.

3. Standardom pre vysledok procesov je nulovy pocet nezhdd.
4. Meradlom kvality je cena za nekvalitu.

1.3. W. Edwards Deming (1900 - 1993)

Je ndrodnym hrdinom pre Japoncov a pravdepodobne hlavnym hovorcom svetovej
revolucie v kvalite. Poznal sa s W. Shewhartom a Studoval jeho Statistické metddy,
ktoré spristupnil tisickam inzinierov a technikov pocas druhej svetovej vojny, a ktoré
boli oznac¢ené ako vyznamny faktor vo vojnovom usili. Ako vSak sam povedal, po druhe;j
svetovej vojne sa Statistické metddy rozplynuli ako prizok dymu. Deminga pozvali v
roku 1950 do Japonska prave kvoli jeho kurzom o Statistike. Neskor sa tam vratil
viackrat a stal sa v Japonsku velmi znamym, zatial co Amerika ho nepoznala.
Americania ho znovu objavili az v jeho osemdesiatke, ked publikoval ¢lanok ,Ak mézu
Japonci, preco nemozeme my?“

Urcite mimoriadne zaujimavou je Demingova myslienka znama ako Demingov retazec:
zlepsi kvalitu - znizi§ naklady - zlepsis produktivitu - ziskas$ vacsi podiel na trhu
kvalitou a cenou - upevniS podnik - poskytnes zamestnanie. Najznamejsich je vSak asi
14 Demingovych povinnosti vrcholového manazmentu:

1. Vytvorit z principu zlepSovania procesov a sluzieb trvaly jav.

2. Prijat nov filozofiu: Zijeme v novom ekonomickom veku - nemozeme sa dalej uspokojit
so zauzivanymi irovilami vad a strat.

3. Upustit od predstavy, ze kontrola je dostato¢ny prostriedok na dosiahnutie kvality.

4. Skoncit s praxou, ked cena je jedinym kritériom pre hodnotenie obchodu, ale uvazovat
aj nad kvalitou.

5. Neustdle zlepSovat procesy planovania, vyroby a sluzieb.

6. Zaviest tréning na pracovné miesto.

7. Zaviest moderné metody vedenia zamestnancov (nie pasivny dozor, ale aktivnhu
spolutucast).

8. Odstranit strach.

9. Prelomit bariéry medzi oddeleniami.
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10. Eliminovat hesla pozadujuce zvysSenie produktivity bez poskytnutia metdd, ako to
dosiahnut.

11. Eliminovat ¢iselné kvoty - nepreferovat vykonové normy pred kvalitou.

12. Povazovat robotnikov za dolezitych spolupracovnikov vo vyrobnom procese a nie za
oponentov za vyjednavacim stolom.

13. Zaviest programy vzdelavania a rekvalifikacie.

14. Vytvorit taka Struktiru manazmentu, ktora sa bude zasadzovat o realizaciu
predchadzajucich 13 bodov.

1.4. Kaoru Ishikawa (1915 - 1989)

Ishikawa popisal japonsky Styl komplexného riadenia kvality (TQC - Total Quality
Complex), ktory sa zacal vyuzivat od roku 1958 a pomenoval ho CWCQ (Company
Wide Quality Control). Z mnozstva jeho myslienok uvedme nasledujtce:

1. Je nutné vybudovat povedomie v podniku, ze robotnik méze prispiet k ispechu podniku
svojimi navrhmi, kreativitou a hodnotnymi napadmi.

2. Koncept krazkov kvality, vytvorenych z robotnikov z rovnakého oddelenia, neskor ako
skupiniek variabilne sa meniacich a rieSiacich problémy suvisiace s kvalitou.

3. Koncept nazvany ,Nasledujica operécia ako zakaznik”, ktory mal odstranit pohlad na
tych, ktorych zaujimali nasledky ich vlastnych chyb pre iné oddelenia, ako na Spiénov.

Ishikawa, povazovany za otca japonského usilia v riadeni kvality, priSiel aj s
jednoduchym néstrojom pre identifikaciu moznych pric¢in nejakého problému, zndmym
ako diagram pricin a nasledku (diagram rybej kostry, Cause&Effect Diagram,
Fishbone Diagram, 4M/5M Diagram), podla jeho autora je dnes velmi Casto pouzivany
aj nazov Ishikawov diagram.

1.5. Joseph M. Juran (1904 - 2008)

Zacinal ako kontrolér kvality v tom istom zdvode Western Electric ako Deming a
Shewhart a po jeho opusteni sa dal na drahu lektorovania, vyucby, konzultécii a
pisania knih na témy o kvalite. To viedlo aj k jeho pozvaniu do Japonska, kde prednasal
desiatkam top manazérov najvacsSich japonskych spoloc¢nosti. Jeho navsteva
predznamenala japonsky sposob riadenia kvality ako metédu manazérov, nie
Specialistov. Juranove zdkladné predpoklady uspechu mo6zu byt zhrnuté ako:

- Top manazment podniku sa musi zaviazat k poskytnutiu ¢asu a zdrojov pre zaistenie
uspechu. Top manazéri musia posobit v radach kvality.

- Stcastou podnikatelskych planov musia byt Specifické ciele pre zlepSovanie kvality a
tieto musia rieSit aj: sposob hodnotenia (merania) vysledkov voci cielom, preverovanie
vysledkov, sposob ocenenia vybornych vysledkov

- Zodpovednost za zlepSovanie musi byt adresna.

- Pracovnici sa musia vzdelavat v riadeni a zlepSovani kvality.

- Vyrobni pracovnici musia mat pravo v ucasti na zlepSovani.

Velmi zndma je myslienka, ktort nazyvame Juranova trilogia:

1. planovanie kvality (quality planning),
2. riadenie kvality (quality control),
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3. zlepSovanie kvality (quality improvement).
2. Z histoérie manazérstva kvality

Prvym myslitelom, u ktorého sa d4 najst pojem kvalita je Aristoteles zo Stageiry.
Aristoteles uvazuje o kvalite ako o podstate, ktora je inak sama o sebe nepoznatelna. V
Aristotelovych spisoch je kvalita ako kategdria myslenia kladena hned za podstatu a
kvantitu. Kvalita vstipila do povedomia Sirokych vrstiev spoloCnosti s masivnym
rozSirenim remeselnej a priemyslovej vyroby a snahou uplatnit svoje produkty na trhu.
Tieto produkty obycCajne nemali rovnaku cenu, preto ludia zacali porovnavat cenu a
proklamované vlastnosti vyrobku, aby zistili, ¢i ucelne vynalozili svoje financné
prostriedky. Pociatky histérie kvality si datované storoCim pary, kedy dochadza k
prudkému rozvoju hromadnej vyroby a k delbe prace. Toto obdobie je
charakterizované rizikami, ktoré priniesol rozvoj techniky. Spociatku je kvalita
chapana ako prevadzkova bezpecnost vyrobkov.[3]

Zaciatok dvadsiateho storocia zahdjil etapu kontroly, t.j. oddelovanie nezhodnych
vyrobkov od zhodnych. V obdobi dvadsiatych rokov 20. storocia za¢inaju podniky
chdpat vztah medzi kvalitou a nakladmi. Ucia sa riadit kvalitu pomocou vyuzitia
Statistickych metdd. V Spojenych Statoch americkych bol okolo roku 1920 po prvykrat
zavedeny pojem ,riadenie kvality ako Statisticky nastroj k zlepSovaniu priemyselnej
vyroby“. S nastupom vojenského priemyslu a kozmonautiky vypracovali vojenski
odbornici subory poziadaviek, ktoré museli podniky splnit, aby ich bolo mozné
povazovat za spolahlivé pre armadu. Vytvorili sa dokumentované systémy manazérstva
kvality ako nastroje pre celkové zabezpecenie kvality.

Po druhej svetovej vojne si zacali vynucovat kvalitné produkty aj civilni spotrebitelia.
Tak vznikli normy rady ISO 9000 ako sibor minimélnych poZziadaviek, ktorym musi
vyhoviet dodavatel vyrobkov alebo sluzieb, aby mohol byt povazovany za spolahlivého
a doveryhodného. V roku 1988 uskutocnili vSetky Staty Eurépskeho hospodarskeho
spolocenstva pravnu Upravu rucenia za chybny vyrobok. Vydali zékon o zérukéch za
chybny vyrobok. Podla tohto zdkona ruci vyrobca alebo dovozca za poskodenie zdravia
a vecné skody sposobené chybnym vyrobkom. V nasich podnikoch sa kvalita spaja s
kontrolou a meranim parametrov a samozrejme skusanim akosti. V sucasnosti by
kvalita mala byt stucastou vSetkych tsekov podniku a vSetkych faz zivotného cyklu
vyrobku. Kvalitu by sme mali chapat tak, ze sa uz nevztahuje len na vyrobky, ale
zameriava sa na cely podnik, riadenie, spolupracovnikov, proces vykonnosti a
samozrejme aj na ekoldgiu.

Zaver

Jednotlivé podnikatelské subjekty pristupovali v minulosti ku kvalite s déorazom na
technicku stranku vyslednej produkcie. Aj v sucasnej dobe podniky dbaju na zhodnost
vyrobkov s technickymi normami, ale zaroven chapu kvalitu komplexnejsie. Kvalitu,
ktord uspokoji zdkaznika, podniky chapu ako stratégiu k zaisteniu svojej konkurencne;j
schopnosti. Z tohto dévodu buduju programy manazérstva kvality tak, aby prepajali
vSetky klcové pracovné procesy, a aby zaistili narast hodnoty pre spotrebitela.
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