Kaoru ISHIKAWA (1915-1989)

Ako zakladatel’ japonského ,,pohybu ku kvalite®, prisudzoval najvicsiu
dolezitost’ pristupu CWQC — Company Wide Quality Control (Guide to
Quality Control, 1976), riadeniu kvality naprie¢ celou organiziciou.
Dal§imi jeho poziadavkami, ktoré boli v japonskom priemysle realizované
a vel'mi Uspesné, st kruzky kvality zamestnancov — QC (Quality Circle),
PTIQ (Project Team to Improvement Quality), SGIA (Small Group
Improvements Activities), a kvantitativno-kvalitativne prostriedky/metddy
pre rieSenie problematiky zlepSovania/zdokonal'ovania kvality produkcie.
Svoje poznatky zhrnul v knihe What is Quality Control? Japanese Way

(1985).
Najznamejsi Ishikawov prinos je riadenie kvality metodami Statistickych expertiz, SPC —
Statistical Process Control (Statistické riadenie kvality), ktoré klasifikoval do dvoch skupin:

1) tzv. 7 starych prostriedkov pre kvalitu - tieto prostriedky s veI'mi jednoduché,
vizualne prehl'adné a su aj dnes zakladom, ktory musia zvladnut’ vSetci pracovnici) a
2) tzv. 7 novych prostriedkov pre kvalitu - tato skupina je uréena pre Specialistov,
zaoberajucich sa kvalitou.
Ishikawa definoval kvalitu ako kvalitu {prace, servisu, informacii, procesov, utvarov, l'udi,
cielov, systému} holistickd, z coho odvodil poziadavku na integrované riadenie kvality
{néklady, cena, zisk, mnozstvo, dodacie lehoty}. Zdorazioval, Ze riadenie nakladov a
riadenie kvality je ,,rub a lice tej istej mince*.
Presadzoval skuto¢né naplianie sloganu ,,Zakaznik je kral“. Z neho zostavil zasady pre
riadenie kvality:
» poznat poziadavky spotrebitel’a,
= vediet, Co je ochotny spotrebitel’ kupit, pretoze kvalita sa ned4 definovat’ bez ceny,
» predvidat/ocakavat’ miesta vzniku zavad/reklamacii,
» vzdy byt pripraveny vykonat’ nédpravné opatrenia, bez nich neexistuje riadenie kvality,
» uvedomit’ si, ze idedlny stav v riadeni kvality vznikne vtedy, ak nie je potrebnd nésledna
kontrola, preto:
kazdy pracovnik ma dve tlohy, vyrobca a spotrebitel’ vysledku predchadzajiceho
procesu.
Ishikawa hovoril, ze kvalita je prierezova, tyka sa produktov, nakladov, dodavok, sluzieb —
tzv. paradigma PCDS (Product, Cost, Delivery, Services). Definoval 4 skupiny charakte-
ristik kvality/produktu (HINSHITSU v japoncine sucasne znamena kvalita aj produkt):
= Kbvalita vlastného produktu (Quality Product),
(vykonnost’, rozmerovost’, vzhl'ad, spol'ahlivost’, Zivotnost’, opravitelnost,...),
= Kbvalita vyplyvajuca z nakladov a ceny produktov (Quality Cost),
(zisk, jednotkové naklady, produktivita, vyrobné naklady, materidlové naklady, uzitok,
predajna cena, straty z nepodarkov,...),
= Kbvalita vyplyvajica z dodavaného mnoZstva a ¢asu dodavok (Quality Delivery),
(objem vyrobny a obchodny, zdsobovanie, spotreba, zmeny pocas skladovania a
prepravy, doba dopravy, dodavok,...),



» Kbvalita sluzieb (Quality Services),(zaru¢na doba, vymenitel'nost’ ¢asti, obdobie
cakania na opravu, zodpovednost’ za vyrobok, bezpecnost’ prevadzky a
environmentalne charakteristiky, balenie, ...).

Genichi TAGUCHI (1924)

Taguchi je druhy najznamejSi japonsky ucitel a praktik kvality.
Pristupoval ku kvalite ako k funkcii straty (Loss), ktord je spdsobend
nedostatkami, vyvolanymi v dodavatel'skom ret'azci. (Odoslanie vyrobku
z podniku — prevzatie vyrobku zédkaznikom.) Funkcia straty na kvalite
(Quality Loss Function) L = d* A , kde L je hodnota straty, d je
vzdialenost’ stredu toleran¢ného intervalu T od jeho dolnej/hornej hranice,
A je konStanta, ktora zavisi na stratdch na reklamacie, ndkladoch na
zaruky, strate dobrého mena vyrobcu, straty zo zmenSenia trhu (Obr. 1).

L 4
strata Zakaznikom tolerovany interval
A < >,

T-d T T+d Parameter kvality g

Obr. 1 Stratova funkcia

Zdoraziioval, Ze konkuren¢né/alternativne mavrhy by sa mali vzdy hodnotit® pomocou
porovnavania priemernej straty kvality, pomocou zniZovania variability v jednotlivych
vyrobnych Castiach, ¢o mé za nédsledok minimalizaciu variability celého vyrobného systému.
Odporucal tzv. kratené repliky, kompozi¢né plany pre optimaliziciu experimentov — DoE
(Design of Experimets) tzv. Taguchiho plany, ktorych vysledky by umoznili rychle
analyzovat priemerné prinosy/straty kazdej zmeny vo vyrobnom systéme. Odportcal tiez, aby
sa namiesto urovania vysokého zisku — ako ciel'u podniku, kladol déraz na poskytovanie
kvalitnych vyrobkov a sluzieb zdkaznikom, pretoze rast zdokonalovania procesov vyvola
spokojnost’ zdkaznikov aj rast zisku (Taguchi 1987).

Sakichi TOYODA (1867-1930)

Sakichi Toyoda vroku 1902 zalozil firmu Toyota group. Jeho
najvyznamnejSou myslienkou je princip JIDOKA (zariadenie sa samo
vypne, ak sa vyskytne problém), ktory sa neskor stal sucastou TPS
(Toyota Production System). Vytvoril princip 5 Prec¢o (5 Whys), ktory
hovori, Ze ak sa vyskytne nejaky problém, je potrebné 5 krat za sebou
polozit’ si otazku Preco? a tym najst’ pric¢inu, ktord problém spodsobila.




Tento princip sa v sucasnosti vyuziva v ramci metodolégie Six Sigma na rieSenie problémov,
zvySovanie kvality a redukciu nakladov ako princip SW +1H, ako potom problém vyrieSit
(Why — pre¢o? What — ¢o? Who — kto? When — kedy? Where — kde? How — ako?).

Kiichiro TOYODA (1895-1952)

Po roku 1930 presla Toyota group na automobilovu vyrobu, Sakichisov
syn Kiichiro navstivil USA, aby sa zoznamil s Fordovym systémom. Po
navrate do Japonska zaviedol systém, v ktorom kazdy proces produkoval
iba tie druhy a mnozstva poloziek, ktoré potreboval nasledujici proces
a iba vtedy, ked’ ich potreboval. Vyroba a doprava fungovali synchrénne
s postupom vyroby vo vnutri amedzi vSetkymi procesmi. Kiichiro
Toyoda je zakladatel'om aktivneho pristupu vyroby bez zasob — JIT
(Just in Time). Podl'a neho je filozofia poistnej zdsoby nepripustnd, lebo
umoznuje tolerovat nedostatky. Naopak, proces bez poistnych zasob
vyzaduje perfekcionizmus. JIT je zaloZeny na principe ,.Stafetového kolika®, zostladenosti
atlétov, teda vo vyrobe pracovnikov nadvézujicich na seba vystupom svojej prace.

Taiichi OHNO (1912-1990)

Ohno je povazovany za ¢loveka, ktory najviac prispel k vytvoreniu tzv.
vyrobného systému Toyoty — TPS (Toyota Production System),
znameho tiez pod nazvom ,,Stihla vyroba® (Lean Manufacturing, Lean
Production). O tomto systéme napisal Ohno viacero knih,
najpopularnejSou je Toyota Production System: Beyond Large — Scale
Production (1988).

Ked’ po 2. svetovej vojne Toyota zacala vyrdbat’ osobné automobily,
navstivil Ohno vroku 1956 ako jej vedaci inzinier Fordove
automobilové zavody. NesnaZil sa Fordov systém skopirovat, ale zachovat’ Taylorov systém
Fordovej masovej produkcie. Jeho vel'kym objavom na tejto ceste bol aj supermarket, pretoze
v Japonsku neboli zndme obchody so samoobsluhou. Obdivoval, Ze zdkaznici si mézu vybrat,
¢o potrebuju a v akom mnozstve to potrebuji. Na zaklade tychto skusenosti vytvoril svoj
vyrobny systém, ktory nazval ,,Americky supermaket®“. Predstavoval systém ,.tahu* (pull
system), ktory bol pohanany potrebami nasledujucich procesov, na rozdiel od klasického
systému ,.tlaku* (push system), ktory bol pohanany vystupom z predchddzajicich procesov.
Ohno vytvoril pre svoj vyrobny systém viacero nastrojov, najznamejSim z nich je systém
KANBAN, ktory je zalozeny na prenose informécii medzi procesmi pomocou riadiacich
kariet, ¢o umoznuje rychlu spitna vézbu v pripade vzniku problémov.

Taiichi Ohno vo svoje knihe Toyota Production System Beyond Large — Scale Production
definoval aj tzv. sedem zdrojov vyrobnych strat (The 7 waste):

1) Straty z nadprodukcie — robit’ iba to, ¢o je teraz potrebné.

2) Straty z ¢akania — synchronizovat’ pracovny tok, vybalancovat’ vykonnost’ zariadeni
a pracovnikov.

3) Straty pri doprave — racionalizovat’ presuny, prepravu tak, aby sa eliminovali ¢akania
a dlzka prepravnych ciest.



4) Straty pri spracovani — kazdy proces je rovnako ddlezity, vylucit tivahy
o ekonomike alebo rychlosti.

5) Straty pri skladovani — skracovat’ ¢as nakladania, dobu skladovania, synchronizovat
pracovny tok pomocou modernych zdsobovacich zariadeni.

6) Straty z pracovnych pohybov — dodrzat’ konzistentnost’ pracovnych pohybov, potom
zlepsit mechanizmy, resp. automaty. Pozor na nebezpec€enstvo strat z automatizacie.

7) Straty z vyroby nezhodnych produktov — zabezpecit’ vyrobny proces preventivne
pred vznikom nepodarkov tak, aby sa mohla vyluéit in§pekcia. Ziadny proces nemdze
akceptovat’ chybu a urobit’ chybu. Z kvality procesov automaticky vyplyva kvalita
produktov (ako samozrejmost’).

Cielom podniku musi byt’ redukcia tychto strat prostrednictvom kontinualneho zlepSovania
vyrobnych procesov, pretoze kvoli ich existencii podnik vynaklada na produkt pozadovany
zakaznikom vysSie néklady, ako je potrebné. Ohno hovori o diabolskom kruhu plytvania,
ktoré vznika ako dosledok TPS a prejavuje sa vznikom nadbytoénych pracovnych sil. Pri pre-
bytku pracovnych sil st vykonavané nadbyto¢né prace, ktoré zvysuju energetickl a material-
nu spotrebu (sekundérne plytvanie).

Nézov Lean manufacturing (Stihla vyroba) spopularizovali Womack a Jones vo svojej knihe
The Machine that changed the world, ktord porovnava priemyselné¢ podniky po celom svete
a konstatuje, ze japonské podniky dosahuju vyssiu produktivitu a u€innost’ ako iné podniky.

Shigeo SHINGO (1909 — 1990)

Shingo bol dlhoro¢nym spolupracovnikom Taiichi Ohna. Presadzoval
bezstratovl, Stihlu vyrobu bez chyb (Zero Defect Lean Production).
Upozornoval na rozdiely medzi procesnou a operacnou koncepciou
kvality. Procesné myslenie a riadenie je systémové. Vlastna praca, to su
operacie, ktoré pridavaji hodnotu. Plytvanie, to nie su iba prestoje, ale aj
prevoz, kontrola, vSetky cinnosti venované skladovaniu, doprave.
Pozaduje, aby cloveka nahradilo priebezné monitorovanie a ovladacie
zariadenie, ktoré zastavi proces pri vzniku abnormality. Shingov pristup
bol neskor realizovany v systéme POKA-YOKE (fool proofing). Jeho
zékladom je kontrolny list/zoznam pre kazdu operdciu, ¢im sa sleduje vylucenie l'udskej
chyby pri vyrobe. Postup POKA-YOKE (niektori autori uvadzajt BAKA) mé 4 zékladné
kroky:

1) Monitorovanie chyb v materidloch, vyrobnom procese, kontrola ¢innosti ,,proti pradu®.
2) Minimalizacia narusenia plynulosti ¢innosti modelovym tréningom a zasahmi.
3) ZjednoduSenie kontrolného systému tak, aby sa zohl'adnila jeho ekonomicka Zivotnost'.

4) Permanentné rieSenie problémov kooperaciou pracovisk. RieSenie hned’ pri vzniku
problému.
Dnes tento pristup chapeme ako mechanizmus, ktory spolahlivo zabrani chybnym aktivitam,
ako preventivna metoda predchadzaniu chybam v 'udskej praci (inava, zotrvacnost’, nesustre-
denost’, opakovatel'nost’).



Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno a Shigeo Shingo, teda spolo¢ne vytvorili systém TPS —
Toyota Production System, ktory je v Japonsku povaZovany za ,,vyrobnu bibliu“. TPS je
systém bezstratového spracovatel'ského toku zalozeny na:

1) nulovom po¢te chyb,

2) sustavnom vyuZzivani C-E diagnostiky s upozornenim na nekorektnt logiku
(nezamienat’ pri¢iny s nasledkom, pric¢iny vzniku skiimat’ systematicky, postupne od
Materials po Environment),

3) kvalifikacii personalu — bezchybny proces vytvara bezchybny produkt, ale pre to st
nevyhnutni kvalifikovani zamestnanci,

4) systéme KANBAN (karta, Stitok) — postup transformacie vstupov na vystupy
v jednotlivych operaciach je priebezne dokumentovany a postupne zaznamenavany na
produktoch.

Poznamka: KANBAN dnes funguje s pridanim svetelnej a zvukovej signalizacie — JIDOKA
(zelend, oranzova, C¢ervena farba) — pomocou ktorej su pracovnici informovani o dodrziavani
¢asu vyhradeného pre jednotlivé pracovné operacie. Ked pracovnici nestihaju, svieti oranzové
svetlo a prichadzaju tzv. ,,vSevedkovia“, ktori pomdzu stalym pracovnikom, aby nedoslo
k zdrzaniu naslednych operacii. Tento systém nazvali Japonci POKA-JOKE (fool proofing)
— ,,blbovzdorny systém*. Od zamestnancov vyzaduje az strojova pracu, ¢o je pre nich vel'mi
neprijemné a tazko vydrzatel'né niekol’ko hodin.



