Walter A. SHEWHART (1891-1967)

Vo vyvoji tedrie a praxe manazérstva kvality zohrali nemala tlohu aj
odbornici v oblasti Statistiky. Jednym z nich bol aj Walter A. Shewhart,
ktory je povaZzovany za skutocného ,,otca kvality”. Jeho ,,duchovnym
synom®, Studentom a dlhoro¢nym spolupracovnikom bol W. E. Deming.

Ked v roku 1918 zacal Shewhart pracovat’ vo firme Western Electric,
priemyselna kvalita bola zabezpeCovana vystupnou kontrolou
anaslednym odstranenim chybnych produktov. Jeho prinos spociva
v snahe o zabezpecovanie kvality produktov uz vo faze vyroby, nie az vo
faze findlnej kontroly. Shewhart wvytvoril a zaviedol koncepciu
Statistického riadenia kvality — SPC (Statistical Process Control) do priemyslu (1924). Zistil,
ze pre zvySenie kvality produktov je nevyhnutné znizenie variability procesov, ktorymi
vznikaji. Definoval vymedziteI'né anahodné priciny variability a vytvoril regulaéné
diagramy, ako ucinny nastroj pre ich odliSovanie. Zdorazioval, ze nastavenie a udrzanie
vyrobného procesu v stave ,,pod Statistickou kontrolou®, kedy na neho posobia iba ndhodné
priciny variability, je nevyhnutné tak pre predikciu buduceho vystupu, ako aj pre ekonomické
riadenie procesu. Shewhart vychadzal z poziadavky na tzv. robustnu Statistiku, t.j. aby
stanovené parametre produktov boli dlhodobo — v Case — stabilné, aby kolisanie ich hodnot
okolo Ziadanej hodnoty prili§ nemenilo svoju velkost, a aby sa ich znamienko striedalo.
Shewhartova praca Economic Control of Quality of Manufacture Product (1931) preto
predstavuje dolezity milnik v dejinach priemyselnej Statistiky. Shewhartove regulacné
diagramy prevzala American Society for Testing and Materials (ASTM) v roku 1933
a pomahali zvySovat’ kvalitu produkciu behom 2. svetovej vojny v americkych Standardoch:
7Z1.1-1941, Z1.2-1941 a Z1.3-1942.

Zakladnou Shewhartovou myslienkou, ktori odovzdal Demingovi, ako tento uvadza vo
svojom diele Out of Crisis (1982), je cyklus PDSA (Plan, Do, Study, Action): Naplanuj co
chces$ robit, urob to, preskimaj vysledky, urob korekcie a znovu odstartuj cyklus. Dnes je
znamy ako Demingov PDCA cyklus.

William E. DEMING (1900-1993)

Deming sa svojim pristupom k zlepSovaniu kvality,
k analyze Statistickych dat, zasluzil o Siroké
akceptovanie zasad kvality v japonskom priemysle.
Jeho meno preto nesie aj Japonskd Demingova cena
za kvalitu.

Deming povazoval sustavné zlepSovanie kvality za
zakon, za ,,vstupné dvere“ riadenia. Ked'ze kazdy
systém je pri¢inou neefektivnosti a nizkej kvality,
potom kazdy manazment musi mat zodpovednost za pracu so
systémom.

Demingova filozofia zlepSovania kvality produkcie je zalozena na znizovani neurcitosti
a variability a je popisovand v Styroch fazach:




" Zanietenost pre systém (celok) — kazdy musi pochopit’ dolezitost’ vzt'ahov a stvislosti.
Jedna chyba v jednej Casti systému spdsobuje mnoho chyb v nadvizujlcich Castiach.

» Poznanie Statistickych metod — kazdy pracovnik musi poznat’ aspon zékladné
(vSeobecné) statistické metoddy, aby ich mohol efektivne aplikovat'.

» Teoria poznania — efektivne planovanie a realizacia tychto planov je determinovana
poznanim toho, ¢o ¢lovek robi.

» Zvladnutie psychologie — rozvoj poziadaviek kvality zavisi na zmene pristupu cloveka
k nej, na jeho hodnotach a spravani.

Niekedy sa hovori o 3 Demingovych principoch:
» zékladnou tilohou podnikového manazmentu je zvySovanie kvality,
» riadenie kvality musi byt zabezpecené exaktnymi metodami,

» pracovnici musia byt fanatici, posadnuti kvalitou, resp. prostrednictvom citatu: ,,Rast
kvality sa da dosiahnut exaktnymi metodami fanatikmi.*

Svoje ndzory zostavil Deming do 14 bodov pre riadenie a publikoval vo svojej poslednej
knihe The New Economics for Industry, Government, Education (1993):

Demingovi patri aj autorstvo tzv. Demingovho PDCA/A cyklu (Obr. 1), ktory bol povodne
vypracovany pre metddy SPC (Statistical Process Control), dnes sa pouziva v ramci celého
systému kvality. Postupnost’ ¢innosti Plan — Do — Check — Act/Amend (naplanuj zmenu —
vykonaj zmenu — kontroluj G€¢innost’ zmeny — realizuj zasah do noriem/zleps$i postup) by sa
mala v kazdom d’alSom cykle prejavit’ aspoil v minimalnom zlepSeni. PDCA cyklus (Obr. 1)
je metdda pre minimalizaciu rozdielu medzi potrebami zdkaznikov a vystupmi z procesu,
ktory je tymto rozdielom pohéaiany. Deming prirovnal tento cyklus k Sizyfovi, pretoze
zlepSovanie je nekone¢ny proces, vykonava sa ,,malymi overenymi krokmi*.

sa nekonciace zlepSovanie

KVALITA

Obr. 1 Demingov PDCA cyklus

PDCA cyklus dnes predstavuje systémovy pristup k manazérstvu kvality (Chyba! Nenalezen
zdroj odkazu.). Je zdkladom sicasného principu neustaleho zlepSovania (CI — Continuously
Improvement), zalozeného na 'udskom faktore, na pristupe

= chciet’ — motivovani l'udia,
= vediet’ — kvalifikovani I'udia,
» moct’ — l'udia, ktori maju vytvorené podmienky pre ,,dobra‘ pracu.



V sucasnosti sa pouziva aj Demingov trojuholnik kvality produkcie, ktory dava kvalitu
vyrobku (produktu/sluzby) do rovnovazneho stavu s kvalitou zaskolenia zdkaznika pre
pouzivanie produktu a s kvalitou skutoéného pouzivania produktu. (Kvalita je vyrobné

evanjelium. Kvalita je, ak sa vracia zakaznik a nie tovar. NajdoleZitejSou sucastou vyrobnej
linky je zakaznik).

Joseph M. JURAN (1904)

Juran je oceflovany za obohatenie manazmentu kvality o I'udsky rozmer.
Jeho monografia Quality Control Handbook (1951) sa na dlhé roky stala
najlepSou ucéebnicou z oblasti riadenia kvality. Od roku 1954 viedol
kurzy manaZérstva kvality pre manaZzment podnikov v Japonsku, za ¢o
mu japonsky cisar udelil najvyssie japonské ocenenie. Kym Deming sa
v Japonsku zaoberal problematikou SPC — technicky orientovanou
kvalitou, Juran definoval manazérstvo kvality ako filozofiu zameranu na
ludi..

Vroku 1979 zalozil Juranov inStitit, ktory v sic€asnosti patri k poprednym konzultaénym
spolo¢nostiam vo svete pre oblast’ riadenia kvality.

Za zékladny Juranov prinos do tedrie a praxe kvality sa povazuje definovanie kvality ako
sposobilosti pre pouZivanie v 4 oblatiach/fazach:

= Kbvalita projektu (design) = UzZito¢nost’, pouZitel’'nost’
- Kbvalita prieskumu trhu - Spolahlivost’
- Kbvalita koncepcie - UdrZiavatel'nost’
- Kovalita Specifikacie - Logisticka podpora
= Kbvalita zhody = Oblast’ sluzieb (servis)
- Technologia - Pohotovost’, rychlost’
- Riadenie - Kompetentnost’, schopnost’
- Ludsky faktor - Integrita, komplexnost’

Dal§im Juranovym prinosom je koncepcia kvality, zaloZena na piatich charakteristikach,
menovite: technologickych, psychologickych, ¢asovo orientovanych, zmluvnych/kontrak-
tanych a etickych.

Juranova pozornost’ sa stustred’ovala na zlepSovanie kvality, v zmysle tzv. trilogie kvality —
P-C-I (Plan — Control — Improvement) (Obr. 2):
P — plianovanie potrebnej urovne kvality a spolahlivosti, prepojenie vyrobkového a
technologického projektovania.

C — Kkontrola, porovnavanie kvality s normami, odstranovanie rozdielov, identifikacia
potrebnych zdokonaleni.
I - vyber oblasti s chronickymi problémami kvality,

— presvedcenie vSetkych o potrebne zmeny,

analyza moznych rieSeni,



— vyber a realizacia optimalneho rieSenia,
— kontrola u¢innosti nového rieSenia monitorovanim a hodnotenim

vysledkov.
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Obr. 2 Trilégia kvality (Juran 1986)

Pri urCovani parametrov kvality je potrebné stanovit ziadani hodnotu T (Target Value).
Vplyvom néhody sa tato nedosiahne vZdy presne, preto je potrebné stanovit’ aj interval <LCL,
UCL> (Lower/Upper Control Limit), v ktorom sa mdze vyskytovat. Po tomto nastaveni je
potrebné produkt zaradit’ do vyroby. Po istom case je nutné skontrolovat’, vyhodnotit’ ziskané
vysledky, najst’ pric¢iny kolisania, prijat’ zlepSovacie opatrenia a spevnit’ Ziadani hodnotu
zuzenim toleran¢ného intervalu. Po Case sa stabilizuje parameter na pozadovanej irovni.
Sustredenie sa na neustale zlepSovanie kvality determinuje podl'a Jurana poZiadavku, aby sa
kvalita stala prierezovou sucast'ou vsetkych postojov, vedomosti, kultury a vysledkov kazdej
organizacie (Upper Management and Quality, 1983). Tieto nazory zostavil do postupnosti 6
faz (krokov) rieSenia problémov pre zlepSovanie kvality.

Juran rozsiril Paretov princip (t. j. 80 % problémov je spdsobenych 20 % pri¢in) na
problematiku kvality (1941) zavedenim dobre zndmeho oznacenia ,,zivotne dolezitd mensSina
a nepodstatnd vacsina“ (,,vital few and the trivial many”). Neskor preferoval oznacenie
»Zlvotne dodlezitd mensina a uzitocnd vicSina“ (,the vital few and the useful many”) pre
zdobraznenie, ze 80 % pri¢in nemdze byt uplne ignorovanych.

Juran zaviedol aj pojem S$pirala kvality (Quality Loop) (Obr. 3); priebezné zabezpecovanie
poziadaviek na kvalitu.
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Obr. 3 Spirala kvality

skuiSanie

Retazenie faktorov kvality (technickych, prevadzkovych, estetickych, ekonomickych) vytvara
tzv. Spirdlu kvality, model vzdjomne na seba posobiacich ¢innosti, ktoré¢ vplyvaji na kvalitu
produktu v réznych etapach, od zistenia potrieb produktu az po postudenie, ¢i produkt tieto
potreby uspokojuje. V dnesnom ponimani zarad'ujeme do tejto Spirdly eSte zodpovednost
producenta za likvidaciu jeho produktu po skonceni zivotnosti, ako sti¢ast’ kvality Zivota.

Juran navrhol Program kvality. Vrcholovi manazéri st zodpovedni za ciele, ktoré mé podnik
dosiahnut’, za planovanie postupu dosahovania tychto cielov, oni musia urcit' jednoznacnu
zodpovednost’ za dosahovanie tychto cielov, musia byt schopni zistit, ¢i dosahované
vysledky zodpovedajii stanovenym cielom a v neposlednom rade musia za dosahovanie
cielov odmenovat. Odmenovanie je velmi dolezité, pretoze umoziiuje ohodnotit’ zodpo-
vednost’, dava pravomoc I'ud’om, posobi na firemnu kultaru, na angazovanost’ pracovnikov.

Tri zakladné kroky k pokroku pre kazdu organizaciu definoval Juran nasledovne:
= zabezpecit' Strukturované kontinualne zlepSovanie,
= vytvorit’ vhodné tréningové programy,
= stanovit’ zodpovednost’ a povinnost’ vrcholového vedenia.

Juran vytvoril aj tzv. Quality planning road map v 9 krokoch:



1) Identifikuj kto st zdkaznici.

2) Urc¢i potreby zakaznikov.

3) Transformuj potreby zdkaznikov do odbornej terminologie.
4) Vyvin produkt zodpovedajuci potrebam zakaznika.

5) Optimalizuj viastnosti produktu tak, aby sa stretli vyrobné moznosti
a zdkaznicke potreby.

6) Vyvin procesy potrebné pre vyrobu produktu.

7) Optimalizuj procesy.

8) Preskusaj procesy, ¢i mozu vytvorit’ pozadovany produkt.
9) Transformuj procesy do ret'azca operdcii.

Zelanim Jurana bola inStitucionalizicia zabezpeenia kvality, ktord nasla neskor svoju
realizaciu v prislusnych medzinarodnych a Statnych organoch (Planning for Quality, 1988).

Armand V. FEIGENBAUM (1922)

Chape kvalitu ako strategicky prostriedok. Zaviedol pojem TQC -
Total Quality Control (1983). Povysil dolezitost kvality na troven
zodpovednosti  kazdého pracovnika v organizacii (,,Quality is
everybody's job.”) a vyvinul pristup ku kvalite z pohl'adu nékladov.
Definoval dplni/komplexnu kvalitu ako ,.efektivny systém, integrujtci
usilie kvality vyvoja, kvality udrzby a kvality zlepSovania réznych
skupin v organizcii tak, ze je schopny zabezpeCovat’ vyrobu a sluzby na
¢o najhospodarnejSej urovni, ktora uspokoji zékaznikov*.

TQC chapal ako pyramidu (Obr. 4). Hovoril o riadeni na zdklade merani, teda objektivnych
ukazovatel'ov. Ak ma v podniku fungovat’ systém pre zabezpecenie kvality parametrov, tak sa
tento systém musi tykat' aj zdkladne podniku a vedenia podniku, musi sa tykat vsetkych
¢innosti naprie¢ organizaciou — musi tvorit’ pyramidu.

TQC

Korekgcie prinedosiahnuti

i . Standaydov
Planovanie
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Obr. 4 Pyramida kvality



Zakladna musi byt pevna (prvykrat pouzil pojem Standardov), viazana na urcité normy platné
pre dany typ odvetvia, produktov. R6zni vyrobcovia musia pouzivat’ rovnaké Standardy pre
ten isty typ produktov. Musia byt uréené pozadované hodnoty a metddy, o robit, ak nie su
dosahované. Su to tzv. diagnostické metody. Ich tlohou je nedostatky nielen odstranovat, ale
aj pouzivat’ princip neustaleho zlepSovania.
Feigenbaum svoje poznatky spracoval do tzv. desatora TQM:

1) Koyvalita je celopodnikovy proces — tyka sa vSetkych zamestnancov.

2) Kuvalita je to, ¢o hovori zdkaznik.

3) Vztah kvality a nakladov je vztahom neantagonistickym, ale zvySena
kvalita vyzaduje zvySené ndklady.

4) Kovalita je vecou timov nie jednotlivcov. Je nutna spolupraca.

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

6) Koyvalita je eticka. (Etické kdédexy pracovnikov.)

7) Kuvalita vyzaduje neustale zlepSovanie.

8) Nastane Cas, kedy sa uz neda zlepSovat, kvalita a inovacie novych,
lepsich produktov st na sebe zavislé.

9) Bezchybna produkcia je nakladovo najvyhodnejsia pre firmu.
10) Kvalita je systémova a celkovostna (holisticka).

Zaviedol pojem priemyselného cyklu — od vyvoja, koncepcie produktu az po jeho uvedenie
na trh, ktory zahffia: marketing, design, vyrobu, inStaldciu a servis, vratane manaZzérstva
kvality v organizacii podl'a noriem BS EN ISO 9000 (British Standard, European Norms,
International Standard Organization).

Uviedol ako prvy koncept tzv. skrytého podniku* (hidden plant) (Obr. 5). Je to idea
znizenia ,,odpadu® zrealnej kapacity podnikov, pretoze prepracovanie, resp. opravy su
drahsie, ako ked’ sa produkuje dobry vyrobok hned’ na prvy raz.
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