Philip B. CROSBY (1926-2001)

Sumarizoval svoje nazory a pristupy ku kvalite najskdr vo velmi
popularnej knihe Quality is Free (1979), neskér Quality without Tears
(1984). NajcharakteristickejSie sa prejavuju jeho orientdcie z hladiska
kvality v ucebnici Absolutes of Quality Management.

Crosbyho pristup je, na rozdiel od Deminga a Jurana, behavioralny,
orientovany na spravanie sa, na zmeny V spravani sa, na zmenu
»ludského faktora“. Kazdy vo firme musi pre zabezpecovanie kvality
prispiet’ osobnym prinosom, kazdy musi mat’ vo firme uréenti svoju
poziciu, kazdy musi mat’ pre svoju poziciu dostatocné vzdelanie, aby
mohol uplatiiovat’ v praxi vSetky poziadavky, ktoré s na neho kladené. Okolo roku 1975
zmenil zdsady personalnej politiky v podnikoch. Zaviedol riadenie l'udskych zdrojov pre
zabezpeCenie tohto celého systému. Zakladom kvality firmy je podla Crosbyho mat’
kvalitnych pracovnikov.

Crosby povazuje za kvalitny produkt ten, pre ktory bolo splnené C + D + E + I
(Contribution + Determination + Education + Implementation) (prinos + urcenie + vzdelanie
+ uskuto¢nenie). Podporuje definiciu kvality ako zhody s poZiadavkami. Je preto
nevyhnutné, aby boli poziadavky ziakaznika dobre identifikované. Kvalitu by bolo potrebné
merat’ pomocou nakladov. D4 sa vypocitat’, o stoji nekvalita, ktord vznikla na jednotlivych
usekoch produkcie.

Crosbyho ZD (Zero Defect) — princip nulového pocétu chyb je zaloZeny na uvahe, Ze
program zavadzania kvality v organizacidch by mal mat za ciel nulovy pocet
chyb/vad/nepodarkov/nezhdd/. Ak kazdy vie, o ma robit’ a ako to mé spravne urobit’, ak sa o
svoju pracu zaujima, je pre fiu pozitivne motivovany, nemdze sa vyskytniat chyba. (Tento
deterministicky pristup popiera pravdepodobnost’, v sucasnosti v praxi to takto nemoze
fungovat, apreto sa nahradza metodikou Six Sigma, ktord vychadza zo Statistiky (vid’
kapitola Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.). Tato metodika sa v poslednych rokoch stala
hitom kvalitarov, hoci jej uplatnenie je zlozitejsie.)

Naklady na kvalitu su spravidla spdsobené tym, Ze Cinnosti v $pirale kvality nie s prvykrat
urobené spravne. (Ak by boli, vznikol by kvalitny produkt a kvalita by bola zadarmo, pretoze
by odpadli naklady na nekvalitu.) Crosby tvrdil, Ze kvalita nezvySuje cenu tovaru, ale
naopak zniZuje ju astlade sostatnymi guru konstatoval, Ze kvalita stoji a pada na
vzdelavani.

Crosby je autorom tzv. modelu PAF (Prevention, Appraisal, Failure) pre sledovanie
nakladov na kvalitu, ktoré rozdelil do troch skupin: ndklady na prevenciu, ndklady na
hodnotenie a ndklady na chyby (nezhody) (vid’ kapitola Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.).

S Crosbym sa spaja aj pravidlo 1 — 10 — 100, podla ktorého nie je jedno, kde a kedy
spozorujeme, resp. odstraiiujeme chyby. Ak sa chyba objavi tam a vtedy, kde akedy ju
spdsobili, potom ndklady na jej odstranenie tvoria iba 1 % nakladov, ktoré by bolo potrebné
vynalozit' na jej odstranenie po kupe spotrebitel'om (strateny cas, financné naklady, strata
dovery,...). Ak chybu nasli a odstranili eSte v tovarni, ale uz po opusteni vyrobnej linky, kde
chybu sposobili, potom ndklady na opravu sa 10 krat zvysia (oproti nakladom na odstranenie
na mieste, kde chyba vznikla). VZdy je preto lepSie udrzat’ kvalitu uZ od zaciatku, ako
neskorsie odstraniovat’ nedostatky.

Crosby definoval 5 absolutnych téz o filozofii ,,kvalita je zadarmo*:
1) Zhoda s poziadavkami, zistenymi od zékaznikov.



2)
3)

4)
5)

Kvalita nie je problém.

Neexistuje ekonomika kvality. Vzdy je najlacnejsie vykonat’ ¢innost’
hned’ po prvykrat spravne.

Néklady na kvalitu st iba tie, ktoré su vynaloZené na jej meranie.
Jedinym skuto¢nym Standardom je nulovy pocet chyb.

Crosbyho 14 bodovy plan zlepSovania kvality, je na rozdiel od Deminga, orientovany viac
na mentalitu pracovnikov:

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)

9)

Zodpovednost’ vrcholového manazmentu za koncepciu a realizaciu programu rozvoja
kvality.

Vytvaranie timov zlepSovania kvality (QIT — Quality Improvement Team).

Meranie kvality, zovSeobecnenie dat, rozhodnutia na zaklade zistenej variability
procesov/produktov.

Urcovanie a hodnotenie nakladov na kvalitu.

Vytvorenie povedomia o kvalite, zdujmu o fiu a sustredenie sa na fu.

Systematické prijimanie napravnych opatreni (denné, tyzdenné, mesacné stretnutia na
rieSenie problémov).

Planovat’ ZD ,,nulovy pocet chyb* — informovat’ o koncepcii, riesit’ poZiadavky,
metody, procesy pre ZD programy, identifikovat’ mozné priciny chyb.

Zabezpecit’ ZD vzdeldvanie supervizorov pre zlepSovanie kvality

(QIP — Quality Improvement Program).

Organizovat’ ZD dni — ,,nulového poctu chyb®.

10) Stanovit’ ciele systému kvality tak, aby sa mohlo zabezpecit’ efektivne splnenie

poziadaviek na kvalitu.

11) Predchadzat’ chybam, a ak vznikli, okamzite ich odstrafiovat’.

12) Ocenit, motivovat’ pracovnikov. Cudia nepracuju iba pre peniaze.

13) Konstituovat’ ,,Radu pre kvalitu® (Quality Council).

14) Nekoncit’ — pokracovat, lebo kvalita je suvislé zlepSovanie.

David A. GARWIN (1943)

Prispel k te6rii manazmentu kvality predovSetkym definovanim 8
rozmerov kvality, ktoré ukazuju na Sirku zéberu kvality, na jej
mnohorozmernost’:

= vykonnost’ (performance),
= vyraznost, typi¢nost (features),
= gspolahlivost’ (reliability),

= zhodnost’ (conformance),

= trvanlivost’ (durability),

» uzitoCnost, prakticnost’ (serviceability),
= esteti¢nost’ (aesthetic),

* vnimavost (perceive),



a 5 zakladni kvality:

» nadzmyslova, psychologicka (transcendent),
= vyrobkova (meranie variability), (product),
= pouzivatel'ska (trhovy segment) (user),

» vyrobna (zodpovednost’ za dodrzanie Standardov) (manufacturing),
* hodnotova (value),
vo svojich pracach Competing on the eight dimensions of Quality (1987) a Managing Quality
(1988). Kwvalita musi byt pritomnd vcelom dodéavatel'sko-vyrobno-distribu¢no-
pouzivatel'skom cykle/ retazci. Kvalita by mala byt dolezitd pre kazdy uzol a pre kazdého
jednotlivca v tomto ret'azci, ktorého hybnou silou je zakaznik retazca (Obr. 1).
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Obr. 1 Pritomnost’ kvality v dodavatel’sko — vyrobno — distribu¢no —
pouZzivatel’skom ret’azci

Pit Garwinovych zékladni kvality dnes dopliia Siesta, ato dodavatel'skid. Medzi kazdou

zakladnou kvality postupne vznikaju tzv. medzery, oznacené ,,?*“. Potom tzv. 5/7 GAP model
hodnoti tieto medzery a snazi sa ich minimalizovat’.



William E. CONWAY (1935)

V roku 1980 po zhliadnuti televiznej relacie ,,If Japan Can ... Why Can't
We?”, v ktorej bolo predstavené celozivotné Demingovo dielo, ako prvy
v USA poziadal W.E. Deminga o pomoc. Demingova spolupraca s
podnikom Nashua Corporation potom trvala tri roky. Conway, casto
oznacovany za Demingovho Ziaka, vytvoril vlastnu filozofiu pristupu ku
kvalite. Je autorom ,,The Right Way to Manage* — systému manazmentu
umoznujuceho organizaciam dosiahnut’ trvalé zlepSovanie, ktory popisal
v knihe The Quality Secret: The Right Way to Manage (1995). Jeho jadrom
je elimindcia strat vo vSetkych, nielen vyrobnych procesoch. Tento pristup
sa rozsiril do mnohych velkoobchodnych, maloobchodnych, servisnych, distribucnych, ale aj
zdravotnickych a Statnych organizacii. Vo svojej najzndmejSej knihe Winning the War on
Waste: Changing the Way We Work (1997) sa Conway zahibil do problémov infrastruktiry a
otazok elimindcie strat. Zaoberal sa tzv. Struktiirovanymi nastrojmi riadenia kvality, ktoré¢
zoskupil nasledovne:

» nastroje HRM — Human Resource Management, pre riadenie I'udskych zdrojov,

* nastroje a techniky SPC — Statistical Process Control, Statistického riadenia kvality a
QFD - Quality Function Deployment, funkcii rozvoja kvality,

= sposoby jasného a prehl'adného zobrazenia problémov, priemyselné inZinierstvo.

Zaviedol pojem MbQ — Management by Quality — v cykle vyvoj-vyroba-administracia-dis-
tribucia produkcie a sluzieb s nizkymi nakladmi, ktoré splnaji o¢akavania zakaznikov. Okrem
toho sa zaoberal tiez problematikou strat z mekvality v troch kategériach: €as, kapital,
material.

Conway venoval pozornost’ mnohorozmernosti kvality. Pre chapanie kvality vytvoril jej mapu,
ktora zahfna cely komplex poziadaviek na kvalitu a interpretacii pojmu kvalita (Obr. 2).
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Obr. 2 Mapa poziadaviek na kvalitu a interpretacii pojmu kvalita



Yoshio KONDO (1924)

Kondo presadzoval I'udsky faktor pri zabezpecovani kvality. Ako nositel
Demingovej ceny za kvalitu v roku 1971 za vzdeldvaci program Quality
Control na univerzite v Kyoto, povedal: ,,Kvalita je kompatibilnejsia
s ludskou prirodzenostou ako s nakladmi a produktivitou, pretoze
kvalita posobi na ludsky zZivot dlhodobo, tyka sa sucasne aj vyrobkov aj
zdkaznikov. Dosiahnutie vysokej kvality produktov pre zdkaznikov je pre
zamestnancov najmotivujucejsie. Vztah medzi kvalitou alud'mi
vyjadruje Kondovo posolstvo: Dudska praca musi

» byt kreativna (radost’ z myslenia),
» obsahovat zmysluplné ¢innosti,
» byt socialna (radost’ z prace v kolektive).

V svojej knihe Human motivation — a key factor for management (1989) uvadza, ze neexistuje
rozpor medzi humannostou a CWQC (Company Wide Quality Control), ak:

* 50 jasne definované spravne ciele pri zadavani pracovnych pokynov,
* je prisne zabezpecend zodpovednost’ 'udi za nimi vykonanu précu,
* majl pracovnici ¢as na kreovanie myslienok,

» su l'udia ststavne vychovévani pre prijimanie novych myslienok a manazment
sa stara o ich plnenie.

Yoji AKAO (1928)

Vroku 1966 spolu s Shingerom Mizunom zaviedol koncept
transformacie poziadaviek zdkaznika na podnikové procesy QFD
(Quality Function Deployment) ako metédu pre navrh novych
produktov. V roku 1984 vydal (spolu s Mizunom) knihu QFD: The
Customer Driven Approach to Quality Planning and Deployment a
1 vroku 1991 knihu Quality Function Deployment: Integrating Customer
Requirements Into Product Design. V popredi QFD je orienticia na
zdkaznika asnaha o o najiplnejSiu transforméciu ,hlasu zdkazni-
ka“ (Voice of Customer) do technickych parametrov produktov a procesov. V ramci QFD sa
Akao zaoberd zabezpecenim kvality novych vyrobkov, planovanim technoldgie, ndkladov
a spol’ahlivosti. Na to vyuziva aj d’alSie metody — FMEA, FTA a hodnotovu analyzu. Kym
zapadny pristup chape QFD ako jednu techniku kvality, v japons-
kom ponimani je QFD povazovana za uceleny manazérsky systém.
Jeho prinosom je aj vyskum ciest na aplikovanie algoritmu pre
projektovanie produktov spravne na prvykrat. Akao sa zasluzil aj
o roz$irenie vyuzivania C-E diagnostiky.
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Akao je jednym zmala individudlnych drzitelov Demingovej
ceny za kvalitu. Od roku 1996 kazdoro¢ne udeluje QFD institut
Pudom, ktory sa zaslizili o d’alsi rozvoj QFD, Akaovu cenu za ey pr?”

Zivotné dielo. I



Masaaki IMAI (1930)

Masaaki Imai je neunavnym a jedine¢nym propagatorom koncepcie
KAIZEN po celom svete — myslienkami, slovami i c¢innmi. Je
povazovany za jedného z poprednych odbornikov na kontrolu kvality. V
roku 1986 Imai zalozil Kaizen Institute, ktory poméha zapadnym
spolo¢nostiam zaviest do praxe principy a ndstroje KAIZEN. Ako
konzultant pre oblast’ kvality pomohol viac ako dvesto zahranicnym
podnikom zmenit' ich organizaéni Struktiru a zaviest do riadenia
japonské metody.

Jeho prva kniha o japonskom manazmente — Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success
(1986) bolo prelozena do 14 jazykov a stala sa bibliou hnutia za kontrolu a riadenie kvality.
Jeho dal$ie knihy su 16 Ways To Avoid Saying No, Never Take Yes for an Answer a Gemba
Kaizen. V diele Gemba Kaizen predstavil Imai najnovSie metddy zlepSovania kvality a ich
aplikdciu tam, kde prinesu najlepSie vysledky, a to je v gemba — na pracovisku kde su
produkty vyvijané, vyrdbané, predavané, kde st poskytované sluzby, kde dochadza ku
kontaktu so zékaznikmi. Definoval § Zeleznych pravidiel riadenia pracoviska:

1)

2)
3)
4)
5)

Ak sa vyskytne problém (abnormalita), najprv chod’te na gemba
(pracovisko).

Skontrolujte gembutsu (relevantné objekty).
Na mieste urobte doCasné protiopatrenia.
N4jdite povodnu pricinu problému.

Zaved'te Standard, aby sa problém neopakoval.

William G. OUCHI (1943)

Ouchi vytvoril, na zéklade osobného vztahu Japoncov ku kvalite, tzv.
participativny pristup ku kvalite, ktory vychadza z filozofie
stabilizdcie =~ pracovnikov, rozvoja  medziludskej = komunikacie,
Sirokospektralneho vzdeldvania od najnizSej az po najvysSiu Uroven
riadenia, od vytvorenia vztahov spoluprace a spoluucasti (participacie)
vSetkych pracovnikov na plneni koncepcie kvality a na realizécii jej
jednotlivych cielov (Obr. 3).
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Obr. 3 Participativny pristup ku kvalite

Ouchi spolu s Akao-m a Imai-om vytvorili ,japonské”“ TQM, spojili pristup ANDON
(centralna tabula, zvukova signalizacia, tlac¢idla pre pravo zastavit’ pracu ak predchodca svoju
pracu nevykonal dokonale) s pristupom JIDOKA (lokalizdcia problémov svetelnou
signalizaciou, vizualizaciou, ,,autokontrola® — zasah pred vypadkom zariadenia) s cielom —
zabezpecit' transparentnost, vedomie zodpovednosti, lojalitu k firme, zvysit' individudlny
zaujem na raste efektivnosti prace zlepSovani jej kvality.



