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1. Systém riadenia kvality

1.1 Definicia kvality - CSN 1SO 8402

Kvalita je celkovy suhrn znakov entity, ktory ovplyvriuje schopnost uspokojovat stanovené a
predpokladané potreby.

Entita je vSetko, ¢o je mozné individualne popisat a vziat do uvahy - vyrobok, proces, organizacia,
systém, osoba.

Vyrobok je potrebné chapat ako vysledok &innosti a procesov, ktory mdéze mat podobu sluzby,
hardvéru, softvéru, spracovanych materialov, alebo ich kombinacie.

1.2 Historicky vyvoj riadenia kvality

1.3 Koncepcie riadenia kvality

- Koncepcia podnikovych Standardov
- Koncepcia ISO
- Koncepcia TQM

1.3.1 Koncepcia podnikovych standardov

Su narocCnejsSie ako poziadavky definované normami ISO 9000. Nie su vychodiskom pre malé
podniky a organizacie, ktoré poskytuju sluzby. Su Specializované na konkrétne priemyselné
odvetvia - API Standardy, smernice AQAP - NATO, QS 9000 - automobilovy priemysle.

1.3.2 Koncepcia ISO - charakteristické rysy

- Normy ISO 9000 maju univerzalny charakter

- Normy ISO 9000 nie su zavazné, ale iba doporucujuce

- Normy ISO 9000 su suborom minimalnych poziadaviek

- Ani striktné dodrziavanie noriem ISO 9000 nedokaze garantovat zakladny ciel uc€inného
riadenia kvality, tj. plna spokojnost a lojalitu zakaznikov a dobré ekonomické vysledky.
Koncepcia ISO musi byt chapana ako zaciatok cesty k SpiCkovej kvalite

1.3.2.1 Najnaroénejsia norma ISO CSN EN ISO 9001 - 20 prvkov - poziadaviek na
kvalitu

Zodpovednost vedenia - definovanie politiky a cielov kvality ...
Systém kvality - dokumentovanie, planovanie kvality
Preskumanie zmluvy

Riadenie navrhu

Riadenie dokumentov a udajov

Nakup

Riadenie vyrobku dodaného zakaznikom

NouoprwdhE



8.
9

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Identifikacia a sledovanie vyrobku

Riadenie procesu

Kontrola a skusenosti

Riadenie kontrolného, meracieho a skuSobného zariadenia - testovanie !l!
Stav po kontrole a skuskach

Riadenie nezhodného vyrobku - riadenie zmien !!!
Opatrenia k naprave a preventivne opatrenia
Manipulacia, skladovanie, balenie, ochrana a dodanie
Riadenie zaznamov o kvalite

Interné preverovanie kvality

Vycvik

Servis

Statistické metddy

Normy vyzaduju poriadok vo firme a riadenie. To, zZe niektoré firmy buduju systém riadenia kvality i
niekofko rokov, nie je chyba noriem, ale neporiadku vo firme, alebo podcenenia zdrojov, ktoré
vystavba systému kvality vyZzaduje.

Firma, ktora chce prejst na koncepciu ISO, by mala prejst tymito krokmi :

1.3.2.2 Kroky prechodu na koncepciu ISO

N

Rozhodnutie o prijati koncepcie ISO - strategické rozhodnutie vrcholového manazmentu firmy
Analyza sucasného stavu - str. 27, tim odbornikov musi analyzovat, do akej miery podnikova
realita v oblasti zabezpe&ovania kvality odpoveda pozZiadavkam noriem I1ISO 9000 - 1, 2, 3 ale
aj 9004-1 a 9004-2 1!

Vzdelavanie zamestnancov - €o najviac zamestnancov musi prejst uvodnym vzdelavacim
programom

Popis a dokumentovanie systému kvality - normy ISO nekompromisne vyzaduju, aby vSetky
¢innosti, ktoré zabezpecuju kvalitu v podniku boli popisané v sustave dokumentov, ktoré sa
oznacuju ako pyramidova. Ciefom je jednoznacne definovat, o, kto, ako, &im a kedy ma v
systéme riadenia kvality vykonavat. lde o naplnenie administrativnej stranky koncepcie ISO.
Tato faza je najpracnejSia a u zamestnancov vzbudzuje najviac negativnych reakcii.
Presadanie dokumentovanych postupov do podnikovej praxe - i najlepSie spracované
smernice alebo pokyny zostanu iba zdrapom papiera, pokial' si ho ludia neosvoja a neprijmu
ich za svoje. Zamestnanci musia po vypracovani smernic prejst’ dalSim Skolenim, kde su im
vysvetlené postupy, ktoré sa od nich o¢akavaju.

Bezné pobsobenie systému kvality vo firme - ked sa systém riadenia kvality rozbehne a
zabehne vo firme, firma dospela do Stadia, ze m6ze poziadat’ o certifikaciu systému kvality.
Ziadat o certifikaciu skor, ako chcu odberatelia, resp. zadavatel zakazky, znamena mrhat
finanénymi prostriedkami. Certifikacia nie je podmienkou.

Dalsi rozvoj systému kvality - je nevyhnutné venovat sa dalSiemu rozvoju systému kvality.
Normy definuju iba minimum mozného a mnohé délezité prvky alebo podceriuju - predvyrobna
etapa, alebo sa im uUplne vyhybaju - monitoring spokojnosti zdkaznikov, zlepSovanie kvality.
Dalsi rozvoj je smerom k zavedeniu TQM a na systémy environmentalneho riadenia.

1.3.3 Koncepcia TQM

Vyvinuta v Japonsku - 70 roky, prepracovana v USA. PovaZuje sa za filozofiu riadenia. Nie je
zviazana s normami a predpismi ako ISO, ale je otvorenym systémom.

Definicia TQM



Je to filozofia riadenia, ktora formuluje zakaznikom riadeny a uciaci sa podnik k tomu, aby sa
dosiahlo plnej spokojnosti zakaznikov, vdaka neustalemu zlepSovaniu uginnosti podnikovych
procesov.

Zakladné principy TQM

- Orientacia na zakaznika - vSetko, ¢o sa v podniku deje, musi byt formulované a regulované z
ohfadom na potreby a priania zakaznikov. Zakaznik je pritom kazdy, komu odovzdavame
vysledky svojej prace.

- Neustale zlepSovanie - kvalita je dynamicky sa rozvijajuca kategoria, pretoZze sa neustale
vyvijaju poziadavky zakaznikov. Preto je zasadnou chybou, ak podniku podcefuju procesy
ZlepSovania. Riadenie kvality sa ma orientovat na dve oblasti :

- Rozsirovanie spektra funkcii, ktoré zakaznikom ponuka
- Znizovanie nezh6d v dodavkach vyrobkov a sluzieb

- Ucast v&etkych - total. TQM povazZuje za samozrejmé, Ze snahy o uspokojovanie zakaznikov a
neustale zlepSovanie sa tyka procesov na vSetkych urovniach riadenia firmy.

- Socialna ohfaduplnost - vztah k zamestnancom a podpore miestneho a regionalneho rozvoja.

Porovnanie ISO a TQM

ISO je direktivna, vyzaduje dodrziavanie predpisov a smernic. To vyvolava u ludi pasivitu a nenuti
ich rozmys$lat nad moznymi zlepSeniami. Déraz na kreativitu a motivaciu v TQM uvolfiuje tvorivy
potencial kazdého Cloveka !!!

Eurépsky model TQM

Vynikajuce ekonomické vysledky firmy mézu byt dosiahnuté iba pri dlhodobej spokojnosti a lojalite
zakaznikov, spokojnosti vlastnych zamestnancov a pozitivnom vplyve na spoloCnost. To je
podmienené zvladnutim procesov vdaka optimalnemu riadeniu zdrojov a fudi pri naplfiovani jasnej
stratégie, ktora je presadzovana prostrednictvom vhodného Stylu riadenia.

Koncepciu ISO mbdzeme smelo povazovat iba za prvy krok na ceste k ekonomickej prosperite.

1.4 Principy ué¢inného systémy riadenia kvality

Uginny systém kvality je taky systém, ktory sa pozitivne prejavuje ako vo vnutri podniku, tak aj v
jeho okoli.

Aj ked su firmy certifikované v ISO 9000, nie su efektivne, pretoze nemusia dodrziavat zakladné
principy, ktoré podporuju u€innost podnikového riadenia kvality.

Pri budovani riadenia kvality musia byt naplfiované tieto zakladné principy :

- Princip prevencie - na vSetkych urovniach riadenia a vo v8etkych procesoch v podniku budu
aplikované také opatrenia, ktoré umoznia v€as upozornit na mozny vznik problémov a este v
predstihu ich eliminovat’ - podrobné skumanie potrieb zakaznika, uplatfiovat’ vystrahy v Case
navrhu systému, hodnotenie spbésobilosti dodavatelov pred uzatvorenim obchodnej zmluvy.

- Princip vSeobsaznosti - kvalita sa musi zabezpec€ovat nie iba u vybraného typu produktov, ale
vo vSetkych podnikovych procesoch - marketing, prieskum trhu, az po servis. Riadenie kvality
je zalezitostou vSetkych urovni riadenia.

- Princip spatnej vazby - efektivne vytvaranie spatnej vazby od zakaznikov.

- Princip orientacie na zakaznika - interny zakaznik a externy, kazdy si vyzaduje inu pozornost z
hladiska skumania a uspokojovania potrieb.



- Princip matematickej podpory - vzdelavanie pracovnikov, nizka urovern vedomosti riadiacich
pracovnikov.

- Princip transparentnosti - garantuje, Ze vSetko o sa v systéme riadenia kvality deje, bude
vSetkym zrozumitelné - vytvaranie dokumentacie.

- Princip efektivnosti - je dolezity pre riadiacich pracovnikov, pretoze sa bude ocCakavat
navratnost’ prostriedkov vlozenych do budovania systému kvality. 5% hodnoty odbytu v prvych
3 rokoch.

- Princip meratelnosti vysledkov - podnikové procesy musia byt meratelné. Riadiaci pracovnici
musia definovat vhodnu metriku pre posudzovanie vysledkov prace svojich podriadenych.

- Princip timovej spoluprace - Prevazna vacésina aktivit zabezpecCovania kvality pocita s pracou v
timoch, so spolo¢nym ciefom, kde kazdy c&len timu odovzda vsetky svoje vedomosti a
schopnosti v prospech spolocného ciefla.

- Princip neustaleho zlepSovania

1.5 Uloha vrcholového vedenia v systéme riadenia kvality

Uloha vrcholového vedenia v systéme riadenia kvality je nezastupitelna. Ako sa k riadeniu kvality
stavia vrcholové vedenie, tak sa k nemu stavaju aj v3etci ostatni !!! Pre ucinné systémy kvality je
nevyhnutnym predpokladom, aby sa vrcholovi riadiaci pracovnici z roly Statistov dostali do role
veducich osobnosti.

1.6 Podnikova kultura a jej vplyv na kvalitu

Podnikova kultura je subor podnikovych cielov, myslienok, pravidiel, noriem, nazorov, postojov,
hodnét, spoloCenského vedomia, presvedCenia, ale aj histérie, zvykov, tradicii a hmotnych
podmienok. Tento subor udrzuju a rozvijaju fudia v podniku. Podnikova kultira sluzi k budovaniu
dobrého mena podniku.

V sucasnosti prave riadenie kvality sa stava integralnou su¢astou komplexného systému riadenia
podniku. Systém riadenia kvality nepojednava iba o kvalite vyroby, ale je to cely systém riadenia,
riadenia ludskych zdrojov a komunikacie so zakaznikmi. Riadenie kvality siaha od legislativy az k
ekoldgii, vychove a vzdelavaniu a tym su neoddelitelnou sucastou kultury podniku.

Kultura podniku je tieZ sustava spolo¢nych nazorov, postojov, predstav, zaujmov a o€akavani v
oblasti formalnych a neformalnych vztahov.

Puha implementacia ISO normy v podniku nie je v mnohych pripadoch sprevadzana zmenami v
podniku - timova praca, kooperacia, komunikacia, motivacia, identifikacia s cielmi firmy ... Ide o
proces dlhodoby, zlozity. Treba si priznat, ze v naSich podnikoch su stale preferované
administrativne a technokratické pristupy na jednej strane a naopak zufale je podcefiovany fudsky
faktor na druhej strane. Tato skuto¢nost’ je v8ak v rozpore so su€asnym trendom TQM.

Kultdra v podniku nikdy neprichadza sama, o tu sa musia ludia v podniku usilovat. Auditori v
podnikoch preto velky vyznam pripisuju auditu kultury. Vo filozofickej rovine méze byt podnikova
kultura tiez zobrazenim podnikovej etiky a moralky, o ktorych sa v dnesSnej dobe vedu Zivé diskusie
m

Nepisany systém podnikovych hodnét, noriem a zvyklosti zakotvenych v tradicii, v oCakavanych
spbsoboch spravania a zabehnutych formach vzajomnych vztahov medzi fudmi, ¢asto ovplyvriuju
spravanie a vykonnost zamestnancov viac, nez formalne pracovné rady a pokyny.



Priazniva podnikova kultura prispieva k ochote angazovat sa pre ciele podniku, k posilneniu
iniciativy a kvalite prace zamestnancov, podpore ich lojality a zodpovednosti vo&i podniku a tiez k
zefektivneniu vnutropodnikovej komunikacie.

1.7 Spracovanie politiky a cielov kvality

Prva uloha vrcholového vedenia pri aplikacii koncepcie riadenia kvality je jednoznaéné a
zrozumitelné deklarovanie politiky a ciefov kvality.

Definicia - politiky kvality - CSN ISO 8402

Politika kvality su celkové zamery a smer pbsobenia organizacie v oblasti kvality, oficialne
vyjadreny vrcholovym vedenim. Politika kvality ma vychadzat zo stratégie podniku, jeho poslania a
vizie.

Tendencie v definovani cielov kvality :

- Pred cielmi kvality v ramci regulacie su vyrazne preferované ciele orientované na zlepsenie
kvality.

- Pred cielmi zlepSenia kvality vo vyrobe su uprednostriované ciele kvality v oblasti strategickych
procesov - marketing, vyvoj, servis ...

- Pred cielmi, ktoré nemaju finanéné vyjadrenie, vedenie preferuje ciele kvality priamo
kvantifikované aj vo finanénych jednotkach.

- Ciele musia byt
- Meratelné
- Ekonomické

Legitimne

Zrozumitefné

Flexibilné

- Ciele kvality su odvodené od strategickych cielov podniku.

1.8 Benchmarking ako sucast’ riadenia kvality

Medzi zakladné povinnosti vrcholového vedenia patri | priebezna analyza postavenia vlastnej firmy
v konkurenénom prostredi. Analyzu nerealizuje vrcholové vedenie, musi vSak vediet vysledky tejto
analyzy. Pre tento ucCel sa pouziva benchmarking.

Definicia - benchmarking

Benchmarking je sustavny proces porovnavania vyrobkov, sluzieb, postupov a metdd s najtvrdSimi
konkurentmi na trhu, alebo s takymi podnikmi, ktoré maju v danej oblasti veduce postavenie, za
ucelom stanovenia cielov ndSho dalSieho zlepSovania. Benchmarking je mozné vykonavat' aj vnutri
firmy, medzi jednotlivymi oddeleniami !!!

Cinnosti benchmarkingu

Identifikacia objektov benchmarkingu.

Urcenie konkurentov.

Vyber metddy zberu dat a ich zhromazdovanie.
Vyhodnotenie dat a definovanie medzier.
Definovanie buducej hladiny vlastnej vykonnosti.
Vyhlasenie a realizacia projektu zlep$enia.

ogrwNE



7. Rekalibracia hladiny vlastnej vykonnosti novym benchmarkingom.

1.9 Uvolnovanie zdrojov pre systém riadenia kvality

Aby podnikovy systém kvality priniesol dlhodobé efekty, musia byt pre neho uvolfované
adekvatne zdroje - finanéné, materialové a ludské, ktoré su potrebné pre vsetky procesy riadenia
kvality. Oblasti investovania ilustruje znama rovnica kvality :

Q=8M

Men - fudia

Material - vstupny material a dodavky

Machines - stroje a zariadenia

Methods - zavadzanie novych metod a technologii

Measurement - overovanie zhody

Money - finanéné investovanie s cielom akumulacie prostriedkov

Management - rozvoj podnikoveého riadenia

Motivation - podpora vykonavania spravnych ¢innosti, spravnymi fudmi a timami.

Dve skupiny investicii :

- Jednorazové - naklady na poradensku ¢innost, naklady na certifikaciu systému kvality, nakup
techniky, SW ...
- BezZne vynakladané prostriedky

1.10 Tvorba a rozvoj organizaénych struktur v systéme kvality

V akomkolvek manazérskom systéme je jedna z principialnych otazok jednoznacné vymedzenie
zodpovednosti, pravomoci a vazieb medzi jednotlivymi organizaCnymi ¢lankami a funkciami.

Formalne organizacné Struktary riadenia kvality

- Predstavitel vedenia - je jeden z {lenov vrcholového manazmentu firmy. Je to funkcia
koordina¢na, nie vykonna, mbze to byt veduci Utvaru riadenia kvality.

- Podnikova rada kvality - typicka pre velké firmy. Je poradnym organom vedenia spolo¢nosti
pre otazky kvality a zaobera sa prijimanim najr6znejSich doporuceni, prejednava spravy o
kvalite, rozpracovava motivacné programy, presadzuje nové trendy riadenia kvality do
podnikového prostredia. Clenom rady moZe byt zastupca z vysokej $koly, poradenskych firiem,
pretoZe vnasa do firmy nezavislé stanoviska a informacie o vyvoji v danej oblasti.

- Utvar riadenia kvality - prvé dva Gtvary sa maju venovat koncep&nému riadeniu kvality, tento
utvar je vykonny. Zaobera sa nielen preverovanim zhody, ale najma preventivnymi ¢innostami,
orientovanymi na zistovanie priCin nezhéd, aplikacia najréznejSich metdd a nastrojov riadenia
kvality, metodické usmerniovanie pri zabezpe€ovani a zlepSovani kvality i inych organizacnych
Utvaroch. ZabezpeCovanie kvality podla noriem [SO 9000, rozvoj koncepcie TQM,
environmentalny management, monitoring spokojnosti zamestnancov, zakaznikov,
dodavatelov a rozvoj informaénych systémov.

Vsetky formalne Struktiry musia byt priamo podriadené riaditelovi firmy !!!
Neformalne organizacné Struktury riadenia kvality
- Kruzky kvality - dobrovolné skupinky zamestnancov, ktori vo vlasthom zaujme si vyberaju

problém, aby ho vlastnymi silami a pouzitim metéd, ku ktorym boli vySkoleni definitivne
vyriesili.



- Timy zlepSovania
- Timy auditorov kvality

1.11 Preskumanie systému riadenia kvality vedenim

Vrcholové vedenie by sa malo trvalo zaujimat o to, i podnikovy systém riadenia kvality je naozaj
funkény. Odpoved na tuto otdzku by malo vedenie ziskat’ prostrednictvom - management review.
Cielom je monitorovanie toho, €i sa v podniku naplfiiuju strategické zamery politiky a cielov kvality.

Ukazovatele externej u€innosti systému kvality - str.50.
- Vytvaranie partnerskych vztahov s dodavatelmi
- Sledovanie vyvoja ekonomiky kvality

- Podpora filozofie uCiaceho sa podniku
- Ucast na procesoch neustaleho zlepSovania

1.12 Ekonomika kvality

ZabezpecCovanie a zlepSovanie kvality nie je iba technickym a organizacnym problémom, ale i
ekonomickou otazkou. Zmienka o ekonomickych aspektoch riadenia kvality je v norme CSN EN
ISO 9004-1.

Podstata a vyznam ekonomiky kvality

Kazdy vyrobca produkuje svoje vyrobky pri spotrebe vyrobnych nakladov s ciefom uplatnit ich na
trhu za ceny, ktoré logicky pokryju tieto naklady a naviac zabezpecia urc€ity zisk.

Cena vyrobku sa stava pre kazdého uzivatefa prvotnou jadnorazovou investiciou. PouZivanie
vyrobku &asto krat znamena aj vynakladanie priebeznych vydajov - prevadzkové naklady a
naklady na opravy.

Naklady na Zivotny cyklus = jednorazoveé naklady (zakupenie vyrobku) + prevadzkové naklady +
naklady na opravu

Cena vyrobku v8ak nie je motivujucim prvkom uspokojovania potrieb zakaznika.

30% - 35% nakladov tvoria naklady na kvalitu. Starostlivostou o kvalitu sa naklady na kvalitu
nezvysuju, ale vyrazne znizuju. Ked je vyrobok kvalitny, tak si ho zédkaznik kupi, aj za vy$Siu cenu.
Miera uspokojovania potrieb zakaznika vyjadrena vo finanénych jednotkach je zobrazena na obr.
4.1 - str. 53.

Ramec ekonomiky kvality :

- Monitorovanie nakladov na kvalitu

- Monitorovanie prinosov zabezpe€ovanim a zlepSovanim kvality

- Tvorba cien produktov v zavislosti na ich kvalite

Monitorovanie nakladov na kvalitu

Naklady na kvalitu su celkové vydaje spojené s kvalitou vyrobku, ktoré vynalozi :

- Vyrobca



- Uzivatel
- Spolo¢nost

Naklady na kvalitu u vyrobcu

Su to vydaje vynaloZené vyrobcom a spojené s prevenciou, hodnotenim a vadami, aby boli

dosiahnuté poziadavky kvality v priebehu marketingu, vyvoja, zasobovania, vyroby, instalacie a

pouzivania.

1. PAF model monitorovania nakladov na kvalitu u vyrobca

- Naklady na interné vady

- Naklady na externé vady

- Naklady na hodnotenie

- Naklady na prevenciu

2. Model procesnych nakladov

- Naklady na zhodu - skutoéné naklady na premenu vstupov na vystupy pri dodrzani vSetkych
Specifikacii tym najefektivnejSim spésobom.

- Naklady na nezhodu - naklady na premrhany Cas, material a kapacity, spojené s vznikom
nezhod.

3. Znizovanie nakladov na kvalitu u vyrobcu pomocou Taguchiho metod

Naklady na zivotny cyklus

Su to naklady uzivatela, spojené so zakupenim vyrobku a jeho instalaciou, naklady na vyuzivanie

a udrziavanie vyrobku. Zivotny cyklus vyrobku je dany : tvorba koncepcie, vyvoj, priprava vyroby,

vyroba, uzivanie a likvidaciu - obr. 4.3, str. 62.

- Naklady na vybudovanie prvotného systému - nakup a instalacia ...

- Naklady na udrzanie systému v prevadzke - udrzba, prestoje ...

- Naklady z titulu nedisponibility systému - straty, opravy ...

Spolo¢enské naklady na kvalitu

Str. 64

Sledovanie efektivnosti zlepSovania kvality

Co z toho mame, ked budujeme kvalitu v podniku :

- Socialna efektivnost

- Vyrobno technické efektivnost

- Uzivatelska efektivnost
- Narodohodpodarska efektivnost

1.13 Kvalita v predvyrobnych etapach - ¢im zaéat’

Kazda etapa zivotného cyklu vyrobku sa podiefa na vyslednej akosti vyrobku. V pripade, Ze sa v
niektorej etape venuje starostlivosti o kvalitu menej pozornosti, degraduju sa vysledky dosiahnuté v
inych etapach.



Zvlastne miesto v Spirale kvality ma predvyrobna etapa. V jej priebehu sa vytvara koncepcia
budidceho vyrobku a prijimaju sa rozhodnutia, ktoré zasadnym spdsobom ovplyvnuju to, Ci v
nasledujucich etapach vznikne vyrobok, ktory splni poziadavky zakaznika, bude
konkurencieschopny a zaisti vyrobcovi primerany zisk. V sucasnosti prevlada nazor, ze o kvalite
vyrobku sa az 80% rozhoduje v predvyrobnych etapach. Na tom sa podiela zlozitost vyrobkov a
pouzivanych technoldgii, konkurenéné prostredie a rastuce poziadavky zakaznikov.

Tento trend vo vyvoji starostlivosti o kvalitu mozno rozdelit na dve fazy :

- Prva faza - posun od stratégie detekcie (kontroly) k stratégii prevencie (aby nevznikali zlé
vyrobky)

- Druha faza - posun od zabezpe€ovania kvality "on-line" k zabezpecCovaniu kvality "off-line" -
presun od fazy vyroby do fazy navrhu. VSeobecne plati, Ze ¢im skor sa v predvyrobnych
etapach zivotného cyklu odhali riziko nezhdd, tym nizSie su financné straty. - pekny obrazok
5.1 -str. 70.

Vazby marketingu, navrhu a riadenia kvality

Dobré vztahy medzi marketingom a navrhom su zakladom spokojnosti a lojality zakaznikov. To
bude dosiahnuté za predpokladu, Ze firma ponukne zakaznikom hodnoty, ktoré prevysuju
konkurenciu.

Hodnotu pre zakaznika mozno chapat, ako optimalny kompromis medzi uzitkom (prinos) a cenou.
N4jst’ tuto hodnotu, je hlavnym zmyslom tychto vazieb. Velmi pekny obrazok 5.2 - str. 71.

Podmienkou najdenia hodnoty pre zakaznika je systematické skumanie jeho realnych a skrytych
poziadaviek. Podstatou skumania je :

- Odhalit a definovat su¢asné poziadavky zakaznikov
- Prognézovat vyvojové trendy tychto poziadaviek

Definovat hodnotu pre zakaznika nesta¢i. Nutnou podmienkou je pochopenie tejto hodnoty
vSetkymi Uroviiami riadenia podniku, ktoré sa podielaju na vyrobe produktu !!! Je otazkou preZitia
firiem, & odhalovanie hodnoty pre zdkaznika bude pre management prioritou a &i v u¢innom
systéme riadenia kvality sa spoji s procesmi vyvoja a pripravy vyrobku.

Planovanie kvality
Planovanie kvality je délezitou a neoddelitefnou su€astou riadenia kvality.
Trilégia kvality = planovanie kvality - riadenie kvality - zlepSovanie kvality

Planovanie kvality su €innosti, ktoré stanovuju ciele a poZiadavky na kvalitu a plikaciu prvkov
systému kvality. Planovanie kvality obsahuje :

- Planovanie vyrobku

- Planovanie pre riadenie a prevadzku - priprava realizacie systému kvality - toto nas velmi
zaujima !l

- Vypracovanie planov kvality a opatreni na zlepSovanie systému kvality

Planovanie kvality je projektovou c&innostou. Malo by prebiehat v multifunkénom time, jeho
ZloZenie zavisi na konkrétnej ulohe a meni sa v zavislosti na Stadiu projektu planovania.
Planovanie kvality sa robi prostrednictvom metdéd a nastrojov - 7 - str.72 - SWH pouziva
preskumanie navrhu - design review !!! Planovanie kvality, nie je iba plan - €asovy, ale hlavne
obsahovy - o sa ma v ktorej faze robit’ !!!

Planovanie kvality novych vyrobkov



Postup planovania : - obr. 5.3 - str.74 - tu by mal byt nas stdSEM pre IS

1. Uréenie zdkaznikov

2. Zistenie potrieb zakaznikov

3. Preklad poziadaviek zakaznikov do reci vyrobcov
4. Stanovenie meratefnych parametrov

5. Zavedenie merania

6. Vyvoj vyrobku

7. Optimalizacia navrhu vyrobku

8. Vyvoj procesu

9. Optimalizacia a preukazanie spOsobilosti procesu
10. Prevod procesu do vyrobnych instrukcii

Koncepcie planovania :

- Nakladova efektova
- V<&asnej vystrahy

Plany kvality

Predstavuju dokumenty, ktoré vymedzuju vzhlfadom ku kvalite Specifické metédy, zdroje a
postupnost’ €innosti spojenych s vyrobkom, projektom, alebo zmluvou. Plany kvality su obdobou
prirucky kvality, ktora sa vztahuje ku konkrétnej zakazke. Spracovavaju sa iba vtedy, ak sa
zabezpeclenie kvality odliSuje od v8eobecnych postupov v zavedenom systéme riadenia kvality.
Mal by sa vypracovat, ked sa systém riadenia kvality zaina budovat' !!!

Metody zabezpecenia kvality navrhu - 5

Preskumanie navrhu - design review - to sa pouziva v SWH !!!

V sulade s poziadavkami na systém kvality podta CSN EN ISO 9001 sa vo vhodnych etapach
navrhu musi preskiumanie navrhu planovat a vykonavat. Doporu€uje sa, aby preskumanie sa
vykonavalo na zaver kazdej fazy vyvoja navrhu a aby prebiehalo na ré6znych urovniach hierarchie

vyrobku - subsystém, systém ...

Preskimanie navrhu sa ma zoberat réznymi fazami Zivota vyrobku amalo by sa zaoberat’ vSetkymi
atribatmi jeho kvality.

Preskumanie navrhu vykonavaju timy skusenych a objektivnych odbornikov :
- Predseda

- Jednatef

- Odbornici

- Clenovia timu

Preskumanie navrhu ma mat oficialny priebeh.

Prvky preskumania navrhu - str. 83

1.14 Kvalita v zasobovani - od subdodavatelov k spolododavatelom

Jednym z vaznych problémov riadenia kvality je zabezpecenie kvality hmotnych a informaénych
vstupov. Stale nie je pochopeny strategicky vyznam spoluprace s dodavatelmi a procesy
zabezpecCenia kvality dodavok su povazované iba za sucCast vyrobnych alebo obsluznych aktivit.
Opak je vSak pravdou. Vztahy odberatel - dodavatel musia prejst razantnou zmenou.



7.

Hodnota vacsiny vyrobkov je dana hodnotou nakupovanych vstupov. Tento podiel ¢ini az 70
%. Podobnym spdsobom je ovplyviiovana kvalita.

Mnoho firien eviduje nezanedbatelné vydaje spojené s nizkou kvalitou dodavok.

Dodavatel a odberatel su na sebe zavisli.

Strategickymi funkciami v podniku sa stavaju : Marketing, vyvoj, riadenie kvality, predaj a
servis, zatial €o dalSie procesy - aj vyroba su vytlaCované do miest s najniz8§imi nakladmi.
IntenzivnejSie sa presadzuju v logistike koncepcie dodavok prave v¢as - just-in-time.

Kvalita dodavok a vztahy s renomovanymi dodavatelmi pomahaju udrzat dobré meno
odberatelov.

Obr. 6.1 - str.93. ukazuje programy zabezpecenia kvality dodavok.

Deklarovanie politiky zabezpecenia kvality dodavok

Medzi strategické otazky riadenia podniku patria tieto otazky :

N

o0k w

Co bude zakladom vztahov s nasimi dodavatelmi ? Dévera, rovnocenné partnerstvo

Do akej miery musime preferovat’ kvalitu dodavok ? Vysoka kvalita - naklady, nizka cena -
nekvalitny dodavatel.

Ktori dodavatelia su pre nas strategicky najvyznamnejsi ?

Vyuzivat stratégiu "dodavatelského vejara", alebo jediného zdroja dodavok.

V akom rozsahu budeme ochotni poskytovat technicki pomoc dodavatelom ?

Do akej miery budeme preferovat internych dodavatelov ?

Délezité rozhodnutia : - prijatie filozofie Just-in-Time, sulad logistickych koncepcii s programom
kvality dodavok.

Definovanie poziadaviek na kvalitu dodavok

CoNorwWNE

Technické parametre (dizka, vykon, chemické zloZenie...) vratane ich hodnét
Obdobie platnosti hodnét technickych parametrov

Poziadavky na komplexnost’ a objem dodavky

Poziadavky na oddolnost proti vplyvom prostredia

Poziadavky na spb6sob dopravy

Ceny dodavky a platobné podmienky

Poziadavky na atesty a certifikaciu kvality

Spbsoby a metddy overovania shody

Kritéria prijatefnosti dodavky

lO Postupy rieSenia nezhdéd a podmienky uplathovania reklamacii
11. PoZiadavky na systém kvality u dodavatelov
12. Poziadavky na spdsob, ktorym dodavatel zabezpedi kvalitu u svojich subdodavatelov

Tieto poziadavky musia byt definované iba s ohfadom na potreby koncovych zakaznikov

Posudzovanie alternativnych dodavatelov a ich vyber

Obsahuije tieto fazy :

1. Posudzovanie zhody vzoriek vyrobkov dodavatefov

2. Hodnotenie schopnosti dodavatelov pinit poziadavky kvality

3. Vyber dodavatelov podla vopred definovanych kritérii - tender, vyberové konanie !!!

Spoloc¢né planovanie kvality dodavok

Patri sem :

1. Spolo¢né planovanie parametrov kvality dodavok
2. Spolocné ekonomické planovanie

3. Spolo¢né technologické planovanie



4.

Spolo¢né manazérske planovanie

Overovanie zhody dodavok

Je uvedené v tabulke 6.1 - str. 104. Nie je to iba kontrola pri odovzdavani dodavky.

1.15 Kvalita vo vyrobe - ako vyzrat’ na nezhody

1.15.1 Riadenie nezhdod

Je to vlastne riadenie zmien - str. 122.

1
2
3
4.
5.
6
7
8
9
1

0.

Nezhoda je odchylka od Specifikovanej poziadavky

Vada je nezhoda, kedy vyrobok nie je schopny plnit svoju funkciu
Nezhodny vyrobok - vyrobok, ktory neodpoveda Specifikacii

Vlastny nezhodny vyrobok - vznika vnutri podniku, alebo v povyrobnej faze
Cudzi nezhodny vyrobok - vznika mimo vlastny podnik

Pouzitelny nezhodny vyrobok

Nepouzitefny nezhodny vyrobok

Prepracovanie

Oprava

Vynimka

Kroky procesu riadenia nezhodnych vyrobkov : obr. 7.5 - str. 125.
1.

2.
3.
4

©o~No O

Zistenie nezhodného vyrobku
Oznacenie nezhodnych vyrobkov
Zaznam o nezhode

Preskumanie nezhody

4.1. Oprava a prepracovanie
4.2. Zmena Specifikacie

4.3. Fyzicka likvidacia
Vysporiadanie nezhody
Kalkulacia nakladov a strat
RieSenie skbéd

Rozbory nezhéd

Realizacia napravnych opatreni a kontrola ich ucinnosti

DélezitejSie ako riadenie zmien, je riadenie preventivnych opatreni !!!

Proces prevencie obsahuje navyse tieto kroky :

CoNogrWNE

Analyza procesov, zaznamov o nezhodach a staznostiach zakaznikov, navrhy auditorov.
Definovanie moznych nezhdd a ich ucinkov

Definovanie moznych pricin nezhéd

Stanovenie pravdepodobnosti vzniku nezhody

Stanovenie zavaznosti u¢inku nezhody

Stanovenie pravdepodobnosti odhalenia nezhody pred jej prejavom

Prijatie preventivneho opatrenia

Vyhodnotenie ucinnosti

Zavedenie opatrenia ako trvalej zmeny



1.16 Kvalita v povyrobnych etapach - ako sluzit’ a pocuvat’ zakaznika

Uspe$nym predajom neméze vztah vyrobcu k zékaznikovi nikdy kongit. Délezité faktory, ktoré
ovplyviiuju riadenie kvality vo vztahu k zakaznikovi su v tab. 8.1, str. 129. Medzi najddlezitejSie
procesy patri monitorovanie miery spokojnosti a lojality zakaznikov.

Uvedenie do prevadzky

Riedenie staznosti a reklamacii

Servis

Monitorovanie miery spokojnosti a lojality zakaznikov
Zodpovednost za vyrobok

arwnNpE

Monitorovanie miery spokojnosti a lojality zakaznikov

Tieto procesy su u nas takmer nezname a to nielen preto, Ze normy ISO 9000 ich nevyZaduju, ale i
z dévodu minimalnych znalosti riadiacich pracovnikov o ich podstate a uZitoCnosti. Tragickou
chybou je, ked si manazment podniku predstavuje, Ze nulové reklamacie su synonymom
spokojnych zakaznikov.

Monitoring spokojnosti a lojality zakaznikov su dnes povazované za aktivity strategického vyznamu
a za najdodlezitejSiu sucast’ naplfiovania principu spatnej vazby ucinného riadenia kvality.

Spokojnost’ zakaznikov je definovana ako suma pocitov zakaznika, odvodena od pomerov medzi
realnym vnimanim hodnét a jeho o€akavaniami.

U kazdého vyrobku mdzeme definovat tri skupiny znakov spokojnosti :

- Bomboniky - pokial ich zakaznik neodhali, nie je nespokojny. Kava na benzinovej pumpe.
- Samozrejmosti - najvacSia skupina.
- Nutnosti - zakaznik ich nekompromisne vyZaduje a pokial ich nema, je velmi nespokojny.

Lojalita zakaznika je definovana ako spdsob spravania zakaznika, ktora sa prejavuje na trhu
pozitivnymi i negativnymi désledkami pre vyrobcu.

S plnou vaznostou si autori dovoluju vSetkym podnikom doporudit, aby procesy monitorovania
miery spokojnosti a lojality zakaznikov €o najskér zahrnuli do svojho strategického riadenia,
pretoze ak ma firma svoju stratégiu orientovanu na dlhodoby rast, je to stratégia realizovana prave
vdaka prieniku na nové trhy, t.j. zasluhou pozitivhych referencii ako vyrazného efektu skutoCne
spokojnych zakaznikov.

1.17 Ludsky faktor v systémoch kvality - nezabudajme na ¢loveka

Riadenie fudskych zdrojov - personalny manazment je neodmyslitefnou suc¢astou podnikového
riadenia a nadobuda osobitnu ddlezZitost prave v suvislosti s budovanim a rozvojom modernych
systémov kvality.

Nezastupitelna uloha Cloveka v zaistovani kvality

Podniky, ktoré budu v buduicnosti uspesné, by mali byt predovSetkym pruznymi a uciacimi sa
organizaciami, ktoré pohotovo reaguju na meniace sa poziadavky trhu. K tomu je potrebné, aby
mal podnik dobru organizacnu Strukturu, ale predovdetkym aby to tej organizacnej Struktury
dokazal vniest Zivot. To sa mdze podarit iba prostrednictvom schopnych, kvalifikovanych,
kreativnych pracovnikov, ktori su vybaveni plynulostou, flexibilitou a originalitou tvorivého
myslenia, schopnostou orientacie v zlozitych a spletitych situaciach a ¢asto napatych vztahoch a
umenim tieto situacie bez odkladu riesit'.



Jednoznadne mozno konstatovat, ze dominujucu ulohu pri rieSeni problémov bude hrat v
nesledujucom obdobi nie iba podnikova sféra, ale predovSetkym fudia, ktori v nej pracuju a ktori su
zdrojom najdélezitejSieho zdroja kazdej modernej spoloCnosti.

Mnoho literarnych odkazov vyznamnych osobnosti svetového manazmentu upozornuje na rastuce
postavenie a ulohu €loveka najma v systémoch riadenia. Riadenie je vSak aj riadenie kvality a ako
kazda taka disciplina, ma mnoho spolo¢ného ako s technikou, tak predovSetkym s fudmi.

Mimoriadny tlak na vysoku kvalitu pri konkurenénych nakladoch a cenach v3ak potrebuje vysoko
kvalifikovany manazment. Jadrom je totiz ¢asto naro¢na analyticka praca, zamerana na diagnézu
tendencii a buducich nakladov a na hladanie optimalnych spdsobov ich dosiahnutia, ¢o je mozné
zvladnut iba prostrednictvom schopnych, vysoko kvalifikovanych pracovnikov.

Jednotlivé prvky po Spirale kvality jednoznacne dokumentuiju, ze €lovek je tym subjektom, ktory je
v ohnisku zaujmu vetkych procesov kvality v podniku. Clovek - [udsky faktor, zagina ovplyviiovat
tieto procesy od vedenia organizacie, vyvoj, obchodnu siet, vyrobu, povyrobné operacie smerom k
zakaznikovi.

NeobyC€ajne vyznamny je podiel nie iba vrcholového manazmentu, ale manazmentu vbébec, ¢o
vSak v ziadnom pripade nepostihuju normy ISO 9000, ktoré takmer vbébec sa nezaoberaju
problematikou personalneho riadenia. Preto sa v su¢asnosti mnohé podniky zacinaju orientovat
skér na TQM.

Vychova pracovnikov ku kvalite, vychovné programy, filozofia uciacej sa organizacie

V moderne a inovacne riadenom podniku, vzdelavanie spolu so systematickym hfadanim novych
prileZitosti a v kombinacii so schopnostou racionalneho rozhodovania, tvorivosti a nadSenia fudi
vytvaraju realne predpoklady pre uspech i tych najnarocnejsSich podnikatelskych aktivit, i uz ide o
posilfiovanie pozicie podniku na trhu, zvySovanie jeho vykonnosti alebo iné naroéné ciele.

Poznanie suvislosti podnikatelského uspechu a vzdelavania naznacuje, ze tam, kde ma byt
vzdelanie efektivne, musi byt neodmyslitefnou a trvalou sucastou stratégie podniku, ¢o plati najma
v oblasti riadenia kvality.

Vzdelanie je potrebné posudzovat podrobnou optikou, ktora sa uplatfiuje v stratégii podniku - BSC
NI Je nutné takmer kazdodenne rozmysfat o tom, ako prispieva vzdelanie k naplfiovaniu
dlhodobych cielov a pruzne reagovat’ na zmeny vnutri aj mimo organizacie.

Vyznam vSetkych aktivit v suvislosti s podnikovou vychovou a vzdeldvanim by malo vefmi rychlo
pochopit najma vrcholové vedenie, ktoré nesie plnu zodpovednost nie iba za jej realizaciu, ale
hlavne za ich pruznu premenu v realne efekty.

Ked chceme hovorit o zvlddnutom systéme riadenia kvality, musi byt tento neodmyslitelne spojeny
s pravidelnou vychovou a vzdelavanim v tejto oblasti. Vzdelavanie (kvalifikacia), znalosti a
schopnosti su hlavnym klu€om k uspechu. Investovat do vzdelania je stale délezité, tak pre
jednotlivca, ako aj pre firmu/podnik.

Na prvé miesto z praktickych Cinnosti patri trh. Z neho vyplynie jasna predstava o tom, v ¢om a
komu chceme sluzit svojimi vyrobkami a sluzbami. Tieto zakladné principy je treba neustale
vStepovat’ zamestnancom na vSetkych drovniach podniku. Metodicky pracovat s fudmi tak, aby
sami dospeli k presvedCeniu, Zze uspokojovanie zakaznikov, ale i zamestnancov aj celgj
spoloCnosti je mozné dosiahnut iba spravnou politikou a stratégiou, spravnym vedenim [udi,
spravnym vyuzitim zdrojov, neustalym dosahovanim zmien k lepSiemu, ¢o nevyhnutne vedie k
najefektivnejSim vysledkom. (BSC)



Uginnost a firma vychovnych programov dlhodobo ovplyviiuje vztah zamestnancov ku kvalite |
uroven ich teoretickych znalosti a praktickych skusenosti v tejto oblasti. Riadenie kvality zacina
akonéi vychovou a vzdelavanim.

Naroky na efektivhe vychovné programy :

- Musi ist o trvalu su€ast personalneho manazmentu podniku

- Musi zahriiovat’ vSetkych zamestnancov

- Musi byt koncipovany rozdielne pre rézne skupiny zamestnancov

- Musia zdéraznovat dominantny vyznam filozofie kvality, motivovat zamestnancov, umoznit
osvojenie novych metod

- Musia byt finan¢ne zabezpecené

- Musia obsiahnut’ vertikalne aj horizontalne linie riadenie

S vychovou je vSak treba zacat u vysSich veducich pracovnikov. Ak sa v podnikoch do Cela aktivit
riadenia kvality nepostavi vrcholové vedenie, vratane generalneho riaditefa, tam sa riadenie kvality
oby¢&ajne konci neuspechom. Vzdelavanie veducich pracovnikov ma svoje formy - str. 146.

Filozofia u€iaceho sa podniku vychadza z nasledujucich zasad :

- Ziadny podnik sa nikdy nebude nachadzat v stave Uplnej dokonalosti, ale vzdy v situacii, kedy
lepSie alebo horsie uplatfiuje v praxi najnovsie poznatky.

- Ugiaci sa podnik znamena vzdy vyS$Siu uroveh nez uciaci sa jednotlivci.

- Podnikova kultura, TQM a uciaci sa podnik su neoddelitefnymi, vzajomne sa podporujucimi
pojmami.

- Ziadne zlepSovanie kvality a produktivity nie je mozné dosiahnut bez dalSieho vzdelavania.

Kvalitné vrcholové vedenie musi preto uspesSne zvladnut a osvojit si zakladné charakteristiky
uciaceho sa podniku :

- Psychologické aspekty prace s fudmi

- Interak&né a komunikacné formy, metddy a pravidla
- Schopnosti uplathovat empatiu

- Asertivita

- Kultdru firemného priestoru - podnikovu kultdru

Pre takto vybavené vrcholové vedenie sa proces riadenia a zabezpeCovania kvality stava
emocionalnym pocitom, nevyhnutnou intelektualnou potrebou a rychle nasStartovanie vSetkych
predpokladov pre uspesné fungovanie uciacej sa organizacie nie je problémom.

Model uliacej sa organizacie - obr. 9.1 - str. 148
Formy a moznosti motivacie zamestnancov, odmerfovanie zamestnancov

Ako uz bolo konstatované, Ze Ci uz ide o vyskum a vyvoj, riadenie spoloCnosti, riadenie kvality, Ci
akykolvek iny aspekt podnikania, aktivnou silou su vzdy fudia. A [udia maju vlastnu volu, viastné
nazory a svoj vlastny spésob uvazovania. Pokial sami zamestnanci nie su dostato¢ne motivovani k
realizacii podnikovych cielov, nikdy neméze dgjst k ich uspeSnému naplneniu.

Veduci pracovnik mdze motivovat iba na zaklade toho, o zamestnanci potrebuju, ¢o ich uvadza
do pohybu, aké zaujmy chcu v svojej praci realizovat. Umenie dobrého veduceho je spojit zaujmy
pracovnikov s ciemi podniku tak, aby pri dosahovani pracovnych ciefov suasne dosahovali |
vysokého osobného uspokojenia.

PredovSetkym je potrebné zamestnanca dobre poznat a motivovat ho podla jeho vlastnych
hodnotovych stupnic.



Je potrebné stale si uvedomovat, ze ludia travia v podniku najkraj$i ¢as svojho zivota - minimalne
8 najsviezejSich hodin kazdého v8edného dna. V sucasnosti uz snad iba vynimocne o€akavaju iba
hmotnu odmenu, Cize peniaze. Na vyplatu si vSak kazdy zamestnanec rychle zvykne a povazuje
ho zo svojho pohladu za samozrejmost. Taky zamestnanec je mozno spokojny, ale v Ziadnom
pripade nie je motivovany k vykonu a uz vébec nie k vykonnosti, ktora je rozhodujucim kritériom
pre hodnotenie uspesSnosti a uzitocnosti pracovnikov pre organizaciu.

VSeobecné potreby zamestnancov su okrem perfiaznej odmeny :

- Zmysluplna a tvoriva praca
- Pocit vzajomnej dévery

- Pocit uznania

- Pocit istoty a bezpecia

- Informovanost

Motivovat fudi si vSak vyZaduje ocenovat ich vysledky, iniciativu a pokrok ktory dosahuju, omnoho
CastejSie a ucinnejSie ako doteraz.

Euripides : "Pri kazdej €innosti €ini odmena radost z prace dvojnasobnou."
Komunikacia a informovanost v systémoch kvality

- Komunikacia a informovanost’ su previazané pojmy. Volna a otvorena komunikacia znamena
volny pohyb informacii zdola nahor, zhora dole a vSetkymi smermi v podniku.

- Otvorena komunikacia dalej znamena, Ze vzajomna spatna vazba moéze fungovat iba v
atmosfére vzajomnej dovery.

- Otvorena a volna komunikéacia tiezZ znamena, Ze si ludia v podniku nie su fahostajni, vS§imaju si
jeden druhého a vzajomne sa reSpektuju.

Zamestnanci potrebuju vediet , €¢o sa od nich ofakava, ¢o od nich o€akavaju ich nadriadeni a ako
suvisi ich ¢innost' s tym, o sa deje vnutri, alebo mimo podniku.

Potreba informacii je velmi dbleZita v Sase organizaénych zmien. Cim je vy$Sia neistota, tym su
menej kvalitné a spolahlivé vykony a s tym spojena niz8ia produktivita prace.

Je preto nevyhnutné, aby vo firme bol nepretrzity tok informacii, ktory podporuje zamestnancov,
aby premyslali spolone s vedenim, aby vzajomne komunikovali a spolo&nymi aktivnymi pristupmi
rieSili vzniknuté problémy.

VSetky problémy v podnikovej komunikacii a informovanosti sa premietaju i do vzajomnych a
kolegidlnych vztahov na vSetkych urovniach riadenia. Podnikom sa teda nevyplaca podcefiovat
komunikaciu a informovanost’ ako délezité motivacné faktory svojich zamestnancov.

Opatrenia uspednej komunikacie - str. 152 -153 - velmi pekné !!!

Kto chce mat' uspech v jednani s fudmi, mal by sa predovSetkym snazit poznat sam seba a svoj
spbésob komunikacie s fudmi !!!

Timova praca a formy timovych €innosti v systémoch kvality

Dosahovanie efektov vo vyrobe a s tym spojenu vysoku kvalitu nie je mozné zaistit individualnou
pracou jednotlivca, ale naopak ucelnym spojenim schopnosti, znalosti jednotlivcov formou "timove;j
prace".

Charakteristiky timovej prace :

- Skupina sa vyhne nespravnym rozhodnutiam, ma lepSie napady.
- Prinad8a uznanie a ocenenie jednotlivcom aj skupine.



- Clenovia timu si déveruju a vytvaraju urgity stupefi spoluprace.
- Dobré vztahy posilfuju pozitivne uspokojenie z prace a pomahaju zmiernit vietky nevyhnutné
prvky namahy a neprijemnych pracovnych podmienok.

Efektivny tim je tim, ktory dosiahne svoje ciele najucinnejSim spésobom a je schopny kedykolvek
prevziat’ aj tie najnarocnejsie ulohy. Skupina dosahuje vys3i stupefi kooperacie, vyssiu efektivnost
tvorivej prace pomocou neformalnych vztahov, dobrovolnej sudrznosti, vzajomnej dovery a
bezpodmieneénej rovnocennosti vietkych jej ¢lenov.

Pri praci v skupine dochadza ku skupinovému efektu, t.j. Ze vysledny vykon timu je vy3Si, ako
sucet vykonov jej jednotlivych ¢lenov.

Pri timovej praci dochadza k prechodu od vysoko hierarchickych Struktar k plochym Strukturam, k
decentralizovanej pravomoci a zodpovednosti tak, aby sa problém riesil tam, kde vznika. Ludia su
motivovani tvorivymi metddami, ktoré su najlepSou prevenciou proti vSadepritomnému potencialu
konfliktov.

Existuje 5 hlavnych zasad timovych €innosti :

- Celopodnikové riadenie kvality

- Previerky - audity riadenia kvality
- Vzdelavanie a vycvik

- Statistické metdédy

- Aplikacie kruzkov kvality

Kruzky kvality

Vznikli v Japonsku. Su zalozené na filozofii o najefektivnejSieho vyuzitia najcennejSieho aktiva
organizacie - [udi. Jediné, €o ich odliSuje od ostatnych skupin je faktor dobrovolnosti ¢lenov krizku
a sucasne to, Ze vzajomné vztahy maju dominantné postavenie.

1.18 ZlepsSovanie kvality - ako neustrnut’

ISO 9004-4 je vSetkym moznym, iba nie smernicou pre zlepSovanie a je pouzitefna snad iba ako
uvodny material k aplikacii tych najjednoduchsich Statistickych nastrojov.

Podstata procesov zlepSovania

Juran chape riadenie kvality ako trojicu vefmi rozsiahlych aktivit : obr. 10.1 - str. 160 - velmi pekné
m

1. Planovanie kvality - procesy identifikacie potrieb zdkaznika az po uvolnenie dokumentacie pre
vyrobu.

2. Riadenie kvality - kratkodobé operativne riadenie kvality, zamerané na to, aby sa vyrobné
procesy neodchylovali od planovanej urovne. Reaguje na vyskyt sporadickych nedostatkov.

3. ZlepSovanie kvality - dosahovanie novej urovne zabezpecenia kvality v podniku. Podstatou je
odstrarniovanie chronickych nedostatkov. Podnety k zlepSovaniu - strana 161 - pekné !!!

Kaizen a jeho principy

Vyvinul sa v Japonsku. Nemdze sa uplatnit v ziadnom pripade skér, pokial v celom podniku
neddjde ku stavu maximalnej dovery na zaklade tvorivej timovej prace !!!!



V koncepcii dochadza vedla principu orientacie na zakaznika | k principu orientacie na vlastnych
zamestnancov ako vykonavatelov jednotlivych operacii.

Kaizen vyzaduje spoluuCast vSetkych pracovnikov podniku, €¢o sa tyka nielen odbornych
vedomosti, ale tiez vztahu medzi fudmi !!! Inymi slovami, kaizen vyzaduje ind podnikovu kultdru,
ako je v nasich krajinach.

Reengineering a riadenie kvality
Zakladné principy BPR - str. 165
ZlepSovanie kvality metédou Quality Journal

Bola prevzata z Japonska z rieSenia problémov - QC Story. Je to systematicky postup zlepSovania
procesov, ktory prebieha v 7 krokoch. - str. 166. Toto sa da pouzit pre SLSP - proces Riadenie
problémov !!!

1.19 Postupnost’ krokov budovania systému riadenia kvality

1. Zainteresovat vrcholové vedenie a vSetky urovne riadenia do budovania systému riadenia
kvality.

- Stratégia podniku - strategické ciele

- Sponzorovanie riadenia kvality

- Stratégia vztahov s dodavatelmi !!!

Skolit’ fudi.

Vykonat audit kultdry firmy.

Vykonat analyzu su€asného stavu riadenia kvality.

Deklarovat politiku a ciele riadenia kvality.

Planovat kvalitu - vid. kniha - 72.

Vypracovat' plan riadenia kvality.

- procesy

- zdroje - finan€né, ludské, materialne

- organizacna Struktura riadenia kvality

8. Vypracovat dokumenty riadenia kvality.

9. Dodrziavat to ! Riadit’ kvalitu.

10. Dat sa certifikovat pre ISO 9000 ?7?7?

11. ZlepSovat kvalitu.

12. Podporovat riadenie kvality IS - informacnymi technolégiami !!!!

NoahsMwn

1.20 Procesy riadenia kvality

1. Strategické planovanie - ciele a plan kvality
2. Predvyrobna etapa
2.1. Marketing
2.1.1. Urc€enie zakaznikov
2.1.2. Zistenie potrieb zakaznikov
2.1.3. Na3jst hodnotu pre zakaznika
1.1.1.1. Odhalit’ a definovat su€asné poziadavky zakaznikov
1.1.1.2. Progndzovat vyvojove trendy tychto poZiadaviek
2.1.3.1. Preklad poziadaviek zakaznikov do reci vyrobcov
2.1.3.2. Stanovenie meratelnych parametrov
2.1.3.3. Zavedenie merania
2.1.4. Vytvorit hodnotu pre zakaznika
2.1.5. Komunikovat hodnotu pre zakaznika



2.2.

Navrh

2.2.1. Vyvoj vyrobku

2.2.2. Optimalizacia navrhu vyrobku

2.2.3. Vyvoj procesu

2.2.4. Optimalizacia a preukazanie sposobilosti procesu
2.2.5. Prevod procesu do vyrobnych instrukcii

2.2.6. Preskumanie navrhu - review

Vyrobna etapa

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.
3.6.

3.7.

Deklarovanie politiky zabezpecenia kvality dodavok

3.1.1. Co bude zakladom vztahov s nasimi dodavatelmi ?

3.1.2. Do akej miery musime preferovat’ kvalitu dodavok ?

3.1.3. Ktori dodavatelia su pre nas strategicky najvyznamnejsi ?

3.1.4. VyuzZivat stratégiu "dodavatelského vejara", alebo jediného zdroja dodavok ?

3.1.5. V akom rozsahu budeme ochotni poskytovat technicki pomoc dodavatefom ?

3.1.6. Do akej miery budeme preferovat internych dodavatelov ?

Definovanie poziadaviek na kvalitu dodavok

3.2.1. Technické parametre (dizka, vykon, chemické zloZenie...) vratane ich hodnét

3.2.2. Obdobie platnosti hodnét technickych parametrov

3.2.3. Poziadavky na komplexnost’ a objem dodavky

3.2.4. Poziadavky na odolnost proti vplyvom prostredia

3.2.5. PoZiadavky na spbsob dopravy

3.2.6. Ceny dodavky a platobné podmienky

3.2.7. PoZiadavky na atesty a certifikaciu kvality

3.2.8. Spbsoby a metddy overovania zhody

3.2.9. Kiritéria prijatelnosti dodavky

3.2.10. Postupy rieSenia nezhéd a podmienky uplatfiovania reklamacii

3.2.11. PoZiadavky na systém kvality u dodavateflov

3.2.12. PoZiadavky na spdsob, ktorym dodavatel zabezpeCi kvalitu u svojich
subdodavatelov

Posudzovanie alternativnych dodavatelov a ich vyber

3.3.1. Posudzovanie zhody vzorov vyrobkov dodavatelov

3.3.2. Hodnotenie schopnosti dodavatelov plnit poziadavky kvality

3.3.3. Vyber dodavatelov podla vopred definovanych kritérii - tender, vyberové konanie
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Spolo¢né planovanie kvality dodavok

3.4.1. Spolo¢né planovanie parametrov kvality dodavok

3.4.2. Spolo¢né ekonomické planovanie

3.4.3. Spolo¢né technologické planovanie

3.4.4. Spolo¢né manazérske planovanie

Overovanie zhody dodavok

Riadenia nezhodnych vyrobkov - riadenie zmien

3.6.1. Zistenie nezhodného vyrobku

3.6.2. Oznacenie nezhodnych vyrobkov

3.6.3. Zaznam o nezhode

3.6.4. Preskumanie nezhody

3.6.5. Oprava a prepracovanie

3.6.6. Zmena $pecifikacie

3.6.7. Fyzicka likvidacia

3.6.8. Vysporiadanie nezhody

3.6.9. Kalkulacia nakladov a strat - poziadavka SLSP !!!

3.6.10. RieSenie skod

3.6.11. Rozbory nezhéd

3.6.12. Realizacia napravnych opatreni a kontrola ich ucinnosti

Proces prevencie

3.7.1. Analyza procesov, zaznamov o0 nezhodach a staznostiach zakaznikov, navrhy
auditorov.

3.7.2. Definovanie moznych nezhéd a ich u€inkov

3.7.3. Definovanie moznych pri¢in nezhéd



3.7.4. Stanovenie pravdepodobnosti vzniku nezhody

3.7.5. Stanovenie zavaznosti uc€inku nezhody

3.7.6. Stanovenie pravdepodobnosti odhalenia nezhody pred jej prejavom
3.7.7. Prijatie preventivneho opatrenia

3.7.8. Vyhodnotenie ucinnosti

3.7.9. Zavedenie opatrenia ako trvalej zmeny

4. Povyrobna etapa
4.1. Uvedenie do prevadzky
4.2. RieSenie staznosti a reklamacii
4.3. Servis
4.4. Monitorovanie miery spokojnosti a lojality zakaznikov
4.5. Zodpovednost za vyrobok

1.21 Zaver

1. Program zabezpecenia kvality - vrcholovy manazment - str. 94, 95 - vztahy s dodavatelmi -
strategické rozhodnutia. Pri systémovej integracii hra délezitu ulohu Supply Chain
Management - Riadenie vztahov s dodavatefmi !!!

2. Autori podporuju TQM, kritizuju 1ISO 9000, su orientovani na zdkaznika a na moderné metody
riadenia - BSC, kritizuju vrcholovy manazment firiem - 133 !!!

3. Poznatok - riadenie kvality je aj o vplyve na ekoldgiu, dodavatelov, zakaznikov (BSC), ma
SirSi rozsah, ako sa deklaruje v SWH. Riadenie kvality by malo byt procesne orientované.
Medzi najddlezitejSie procesy patria aj procesy riadenia vztahov s dodavatelmi, zakaznikmi,
ktoré poskytuju spatnu vazbu a vyrazne ovplyvinuju kvalitu vyrobku. Nakresli obrazok - Kvalita
- procesy a okolie !!

4. Kvalita sa musi definovat v stratégii a plane kvality. DOlezity je personalny manazment - 143.

5. Autori vidia su€asné problémy vo firmach, ale nestavaju sa k tomu pesimisticky, ale hovoria o
tom, ¢o maju podniky robit'.

6. Ako moéze SLSP budovat kvalitu, ked nevyvija produkt 7?7 Je to nezmysel. Ktoré procesy by
mali robit' kvalitne, aby mali kvalitny IS ? Mali by vyZadovat’ hlavne kvalitu od dodavatela a
vyzadovat, aby bol certifikovany v riadeni kvality !!!

7. Kvalita IS nie je o riadeni zmien v IS. Ked je IS kvalitny ma malo zmien. Riadenie zmeny v IS
je malo, musia tam byt aj dalSie procesy, ktoré zabezpecia, aby IS bol kvalitny !!!

8. Riadenie zmien patri do €asti - riadenie nezhdd - vyrobna faza !!!

9. Riadenie problémov patri do Casti - zlepSovania kvality !!!



