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Zadanie

Vramci predmetu Manazment kvality vypracujte semestralnu pracu na danu tému. Tuto

tému potom pred triedou odprezentujte.

Zadanie témy:
Koncept TQM (Total Quality Management) v riadeni kvality — definicia a zdkladné pojmy
komplexného riadenia kvality, model internych a externych vztahov medzi dodavatelom

a odberatelom. Diskusia moZnosti a prepokladov uplatnenia TQM vo vyrobnej praxi.
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1 Uvod

TQM (Total quality management - Totdlne riadenie kvality) je systémovy pristup k
manaZzmentu, ktory ma za ciel neustdle zvySovanie hodnoty pre zakaznika, navrhom a
neustalym zlepSovanim organizaénych postupov a systémov. Ako to uz naznacuje slovo
totalny, alebo aj vSetko zasahujuci, TQM sa suUstreduje na manaZovanie celého systému, a

nielen na niektoré podsystémy, izolované procesy alebo funkéné oddelenia.

TQM je aj postoj, filozofia, ale tieZ proces, ktory zddrazriuje osobnl zodpovednost
vsetkych pracovnikov, ktori sa snaZzia o neustale zlepSovanie, aako taky nikdy nekondi.
Sucasne je TQM tieZ systém, skladajuci sa z organizac¢nych, administrativnych a technickych

postupov, metdd, technik a nastrojov.

Je teda charakteristické tym, Ze do zlepSovania kvality produktov je zapojeny cely
podnik, vSetky Useky a vietci zamestnanci. VSetci manazéri v podniku nesu zodpovednost za
podnik a v komplexnom manaZmente kvality si vytvaraju nastroj manazérstva v ziskovom na

zaklade zdkaznikov orientovanom podniku.



2 Zakladna koncepcia TQM

TQM je otvoreny systém, do ktorého je mozné zaradit vSetko to, o mbze prispiet

k maximalnej spokojnosti klientov, dévere a k minimalizacii prostriedkov vynakladanych na

chyby anedostatky. Tym sa vytvaraju predpoklady maximalizacie zisku, zvySovania

konkurencnej schopnosti firmy a minimalizacie nakladov na nekvalitu.

2.1

2.2

Hlavné znaky TQM

Doslednd orientacia na priania, nazory a poziadavky zakaznika

Zapojenie vsetkych podnikovych Utvarov a vsetkych pracovnikov

Vytvaranie systému "vnutornych" zakaznikov

Sustavné usilie o optimalne, ucelne a hospodarne uskutocriovanie vsetkych c¢innosti

porovnatelne s najvyspelejsimi konkurentmi - princip "zero defects"

Zdkladné koncepcné pristupy

Dokumentovany a stdle rozvijany sustém kvality, zahfiajuci vSetkych pracovnikov
podniku (vratane pracovnikov vrcholového vedenia) i subdodavatelov. Systém kvality
nie je ciel, ale prostriedok k dosahovaniu stanovenych cielov kvality

Trvalé presadzovanie kultiry TQM - podporovat a rozvijat snahy o zlepSovanie
vlastnej prace i kvality vyrobku alebo sluzby

Trvald orientdcia na zakaznikov a ich uspokojenie na prvykrat a aj na kazdy dalsi krat,
priebezné spracovanie sucasnych aj buducich priani a pod.

VyuZitie Statistickych metdd pre zvySovanie kvality a riadenie procesov - SPC
Zameranie na prevenciu - predchadzanie nedostatkom a zavadam namiesto
nasledného riesenia ich dosledkov - FMEA

EFQM model excelentnosti organizacie demonstruje vyznam filozofie TQM
Sebahodnotenie analyzuje silné a slabé stranky organizacie a urcuje prioritz pre
zlepSovanie

ISO dokazuje — TQM posuva dopredu.



2.3 IS0 9000

Zakladna koncepcia TQM je zameranda na zdkaznika, vlastnych zamestnancov
organizdcie, na procesy, na pracovné prostredie, ciele avysledky. Medzinarodné
Standardizaéné aktivity pre zabezpecenie kvality su kodifikované v sibore ISO noriem radu
9000. Jeho zdkladnd struktura je stromova (obrazok ¢.1). Obsahom noriem su modely

rie$enia otazok riadenia kvality, ako podklady pre rieenie ich hibky a rozsahu.

Systém riadenia
kvality
ISO 9000

ISO 9001 - design,
vyvoj, tech. priprava
vyroby, implementdcia,
sluzby

ISO 9002 - vyroba,
implementacia

ISO 9003 - vystupna
kontrola, testovanie

ISO 9004 - vSeobecné
riadenie kvality
a prvky systému
riadenia kvality

ISO 8402 - slovnik
kvality

Obrazok 1 - 1ISO 9000

PozZiadavky na kvalitu
vo vSetkych stupnoch

PoZiadavky na kvalitu
pre produkciu

PoZiadavky na kvalitu
pocas testovania a
finalnej kontroly

Vseobecné principy,
zasady, metody pre
riadenie kvality

Zoznam zakladnych
pojmov




2.4 Zakladny princip TQM

Ako som uZ vuvode spominal, totdlny manaziment kvality je princip sustavného,
neustaleho zlepsovania, zdokonalovania kvality, do ktorého sa zapajaju vsetky subjekty
podniku. Najlepsie a najvystiznejsie ho snad ilustruje obrazok ¢.2.

uroveri
kvality

|
|
|
|
|
|
|
|
|
»!
L

Obrazok 2 - princip TQM

Sustavné zlepsSovanie kvality sa deje v Case cyklicky, v zmysle Shewhartovho principu,

ktory je zndzorneny na obrazku ¢.3. Tento cyklus sa sklada zo Styroch casti:

+ Plan - hladanie a urovanie problémov, hladanie rieSenia na odstranenie
+ Do —aplikovanie zmien na malej vzorke
« Check - kontrola a analyza vysledkov na upravenej vzorke

+ Act - ak bol experiment Uspesny, aplikujeme zmeny globalne

Kvantifikacia Urovne zlepsSenia kvality od a = 0, t.j.v sledovanom case sa kvalita nemeni az
po a>0, kvalita v sledovanom case rastie, je predmetom celej skupiny metdd, v 1ISO 9004
definovanych ako Statistical Process Control - SPC - metddy a prostriedky Statistického
riadenia/regulacie procesov (resp. Statistické nastroje riadenia kvality), ako sucast zakladnej

dokumentdcie - Quality Journal - dennika kvality.

o

Vykonanie Planovanie
Kontr'olova Robenie
nie

s

Obrazok 3 - Shewhartov cyklus



3 TQM ako metdda na zaistenie kvality

Total Quality Management je najznamejsSou a najvSeobecnejSou metddou pri vyrobe na
zaistenie kvality. TQM je stratégia manaZmentu spolocnosti, ktora kladie doéraz na
zapracovanie poziadaviek na kvalitu do vSetkych organizaénych procesov. V praxi to
znamena, Ze ak budeme dbat na kvalitu na kazdom stupni vyroby, tak i vyrobok bude

kvalitny. Pre kaZdé odvetvie sa postup ako dosiahnut poZzadovanu kvalitu Iisi.

Komplexnym manazmentom kvality definuji desat zakladnych praktik, pomocou
ktorych je mozné vyznamne zefektivnit vyrobu hmatatelnych (Cize nesoftvérovych)

produktov:

. Elimindacia strat

. Minimalizacia zdsob

. Maximalizacia toku vyroby

. Produkcia vyvolana poziadavkami
. Splnenie pozZiadaviek zakaznika

. Eliminacia oprav

. Splnomocnovanie pracovnikov

. Zakazanie lokalnej optimalizacie

O 00 N O U B W N B

. Pestovanie vztahov s dodavatelmi

10. Tvorba kultury kontinualneho zdokonalovania

3.1 Eliminadcia strat

Dokumenty, diagramy a modely vyprodukované pocas vyvoja softvérového produktu
su v ,konzumované” a nie su castou finalneho produktu. V okamihu dorucenia produktu
zakaznikovi, stracaju mnohé tieto dokumenty, diagramy a modely svoj vyznam a samotny
zakaznik sa o ne zaujima iba sporadicky. Kazdy medziprodukt, ktory je skonzumovany pocas
vyvoja produktu je vhodnym kandiddatom na detailnejSie preskimanie jeho ulohy v tomto
procese. Medziprodukt musi nielen pridavat hodnotu k findlnemu produktu, ale zaroven

musi predstavovat najefektivnejsi spésob, ako tuto hodnotu dosiahnut.
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3.2 Minimalizacia zdsob

Paralelu zasob uplatnujucich sa pri vyrobe nesoftvérovych produktov je pri vyvoji
softvéru mozné vidiet v dokumentdcii, ktord nie je sugastou findlneho produktu. Cas
potrebny na tvorbu dokumentov zaberd podstatnu dast Zivotného cyklu softvérového
produktu. Porovnanie s vyrobnou linkou je v podobe zasob vznikajucich na jednotlivych
stuprfioch vyroby. Pre zvySenie toku vyroby je nutné tieto zasoby minimalizovat. Takisto pre
zrychlenie vyvoja softvérového produktu musia byt zasoby v podobe dokumentacie

minimalizované.

3.3 Maximalizacia toku vyroby

Stihla vyroba odporuca pri vyrobe produktov (nesoftvérovych) principy malych davok a
hladkého toku. Tieto principy sa zhoduju s iterativnym sp6sobom vyvoja softvéru, kedy sa
mala, ale kompaktnd ¢ast softvéru vyvija a dodava pocas jedného vyvojového cyklu. Kazda
iteracia prispieva do systému sadou novych charakteristik, ma trvanie niekolkych tyzdnov az

mesiacov a zahfna vSetky procesy od ziskavania poZiadaviek az po akceptacné testovanie.

3.4 Produkcia vyvoland pozZiadavkami

Tento princip zdoraziiuje skutocnost, Zze systémy by mali byt navrhované tak, aby sa
vedeli flexibilne vyrovnat so zmenami, ¢o ale neznamend, Ze by sa tieto zmeny mali pri
navrhu predvidat. Pocitanie so zmenami, ktoré nie sU sucastou poZiadaviek predraZuje

vysledny systém vzhladom na skutoénost, Ze nakoniec sa tieto zmeny nemusia uskutocnit.

3.5 Splnenie poZiadaviek zakaznika

Jednou z najéastejSich pri¢in nedspechu projektov boli v minulosti chybajlce,
nekompletné alebo nespravne poziadavky. Vysledkom bolo spisovanie detailnejSie opisanych
poziadaviek a ich potvrdzovanie podpismi za stranu dodavatela a objednavatela. Ak sa od

systému oCakava pruzné prisposobovanie sa zmenam, nie je takyto postup vhodny



3.6 Elimindcia oprav

Tento princip zdoraziuje skutocnost, Ze najlacnejsi spdsob ako vytvorit nejaky
produkt, je vytvorit ho spravne na prvy raz. Akékolvek dodato¢né opravy znacne predrazuju
vysledny produkt. Na prisposobenie sa zmenam existuje niekolko technik, napr. zostavenie
testov na zaciatku vyvoja produktu. Ak sa v priebehu vyroby reaguje na zmeny, prebehne
regresné testovanie vSetkych jednotiek. V pripade nelspesnych testov sa proces zastavi do
tej doby, kym sa dany problém neodstrani. Druhd technika prichddza na rad pri refaktoringu
a zdokonalovani ndvrhu existujucich systémov. Pomocou refaktoringu sa povodny navrh
moZe sustredit na povodné poZiadavky bez toho, aby ndvrhdr musel mysliet na buduce

potreby.

3.7 Splnomocriovanie pracovnikov

Stihla vyroba vyzdvihuje Iudi a timovi spoluprdcu nad ,papierovanim“ a
Specifikovanim presnych procesov. Treba sa sustredovat na metddy, ktoré formuju timy tak,
aby vedeli pomenovat a pruine riesit svoje vlastné problémy. Stihla vyroba zdérazfiuje, ze
nie je nutné, aby vyrobné zariadenia pracovali na plny vykon, prave naopak, niekedy to nie je
vhodné, pretoze to nepriaznivo ovplyviuje celkovy proces, napriklad vytvaranie zasob v
medziprocesnych skladoch. DélezitejSou vlastnostou vyrobnych zariadeni ako je maximalna
vyrobna kapacita je skor univerzalnost a schopnost rychleho prispésobenia sa zmendm vo

vyrobe. Tato myslienka naraza este aj v sucasnosti na nepochopenie.

3.8 Pestovanie vztahov s dodavatel'mi

Manazment dodavatelskych retazcov pomdha rozvijat vztahy medzi jednotlivymi
spoloénostami. Stihla vyroba uéi, 7e je vyhodnejiie pestovat si niekolko dodavatelsko-
odberatelskych vztahov na dlhsie obdobie, ako si vyberat z ponuky mnohych spolo¢nosti,
napriklad na zdklade ceny. Spoloc¢nosti si tak m6Zu navzajom pomdhat v zdokonalovani

svojich produktov a tiez ich toku.
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3.9 Tvorba kultury kontinudlneho zdokonal'ovania

Softvérové spolocnosti sa snaZia neustale zvySovat stupen svojej ,softvérovej
vyspelosti®. Jednou z ciest je ziskavanie réznych oceneni a certifikatov. Tymto spésobom si

spolocnost potvrdi svoju vyspelost z hladiska dokumentovania vyvojového procesu.

4 Planovanie zmeny

Zmeny v procese, ktoré maju viest k zlepseniu kvality procesu, sa daju opisat v Siestich
krokoch. Kazdy krok je definovany jednou otdzkou, na ktoru sa odpoveda najcastejSie
vytvorenim diagramu a jeho naslednou analyzou. Tato naslednost jednotlivych procesov je

znazornena na obrazku ¢.4.

Ktoré su najvacesie Co su pri¢iny
problémy tychto problémov?
Paretov diagram Ishikawow diagram

O Co ide v procese?
Flow chart

Aké su vztahy medzi
pricinami a
efektami?

Co ndm ukazuje
revizia starych dat?

Control chart T e Histogram

Co hovoria su¢asné
data o aktivite?

Obrazok 4 - planovanie zmien v procese
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5 EFQM model vynimocnosti

Je nastroj uréeny ku komplexnému posudzovaniu firmy a jej vykonu, zndmy tieZ pod
oznacenim EFQM Excellence Model. Zd6razniuje ulohu vodcovstva v podniku,
pouZzitu stratégiu a planovanie, posobenie na pracovnikov, vyuzivané zdroje a partnerstva
ako aj zakladné predpoklady dobrého fungovania procesov. Vysledkom tychto procesov, je
vztah so zakaznikmi, pracovnikmi ako aj vztah k spolo¢nosti, ¢o predstavuje vysledky
kld€ovych Cinnosti podniku. ReSpektuje principy, z ktorych najvacsi déraz sa kladie na princip
kontinudlneho zlepSovania. Neustale zlepSovanie sa tyka vsetkych podnikovych ¢innosti,
ktoré je mozné dosiahnut pomocou dostupnych modernych manazérskych metdd a

osvedcenych praktik. Model je znazorneny na obrazky

Vznikol v spolupraci so zakladatelmi Eurdpskej nadacie pre kvalitu (European
Foundation for Quality Management - EFQM) v roku 1988. Hlavnym motivom bola snaha
obnovit a posilnit konkurencieschopnost eurépskych podnikov voci americkym a japonskym

firmam na globalnom trhu.
Model vynimocnosti EFQM poskytuje:

« Strukturovany pristup k zlepSovaniu podnikania,

+ metodoldgia pouZitelna pre vSetky Urovne organizacnych jednotiek,
+ zlepSovanie zamerané na slabé miesta,

+ samohodnotenie zaloZzené na faktoch,

« prostriedok vzdelavania ludi v organizacii,

« prostriedok na podporu iniciativy zamestnancov,

« podpora timovej prace,

« nastroj diagnostiky a merania vykonnosti,

« pravidelné hodnotenie trendov vykonnosti,

« pravidelné porovndvanie sa s inymi — benchmarking,

« nezavisla spatnd vazba pre organizaciu.
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Predpoklady 500 bodov

Vysledky 500 bodov

Politika a Vysledky vo vztahu

Stratégia k

80 bodov zakaznikom
200 bodov

Pracovnici Procesy Vysledky vo vztahu Vysledky
Vodcovstvo 90 bodov 140 k pracovnikom klacéovych
100 bodov bodov 90 bodov Cinnosti

150 bodov

Vysledky vo vztahu
k spolocnosti
60 bodov

Partnerstvo a
zdroje
90 bodov

Inovacie a vzdelavanie sa

Obrazok 5 - Model Narodnej ceny SR za kvalitu

Zakladom modelu je dosahovanie dobrych vysledkov formou zapojenia vsetkych
pracovnikov do vykondvania azlepSovania procesov. Model pomeniva klicové ulohy
vodcovstva, politiky a stratégie, manazmentu ludskych zdrojov a manazmentu partnerstiev
a zdrojov. V oblasti vysledkov rozliSujeme vysledky vo vztahu k zdujmovym skupinam, tzv.
stakeholderov — zakaznikom, pracovnikom a spolo¢nosti, ato ako vo vztahu k doslova
susedskym vztahom, tak aj v rdmci spolocnosti ako takej, z pohladu budovania a udrZiavania
lojality. Dosahovanim spokojnosti vSetkych zaujmovych skupin organizacia maximalizuje
pravdepodobnost  dosahovania dobrych  kltucovych ¢innosti

vysledkov  vlastnej

a uspokojovania vlastnikov organizacie a tych, ktori maju zaujem o jej financné vysledky.
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6 Zaver

TQM ako komplexny pristup ku kvalite poskytuje velkd konkurenénu vyhodu podnikom,
motivuje pracovnikov. Ak by sa podnik nesnazil sistavne vedome zlepsovat kvalitu procesu,
nebol by schopny konkurovat na trhu. Rovnako tak umoZnuje aj pruiné reagovanie na
poziadavky zdakaznika, ktoré sa snaZi nielen plnit, ale aj prekvapit zakaznika dalSimi
vlastnostami. Tento pristup vsak nie je jednoduchy, musi byt vypracovand podnikova
stratégia. Na plnené tejto stratégie sa musia podielat vSetky hierarchické urovne firmy, od
vedenia az po radovych pracovnikov. V dokumente som spomenul niektoré spdsoby pristupu
k motivacii pracovnikov, pretoZze najma na nich zdavisi do akej miery bude koncovy vyrobok
kvalitny. Vedlajsim efektom pouZzivania stratégie TQM je neustaly proces ucenia a rovnako aj
zlepSenie vnutropodnikovej komunikacie, z ktorej plynu dalSie benefity.

Na zaver svojej prace by som chcel uviest vyroka jedného zo poprednych odbornikov

v manazmente kvality, W. Edwardsa Deminga:

"We have learned to live in a world of mistakes and defective products as if they
were necessary to life. It is time to adopt a new philosophy in America.”

»Naucili sme sa Zit vo svete chyb a chybnych vyrobkov, ako keby boli
nepostrddatelné v nasom Zivote. Je na case prijat’ novii filozofiu v Amerike”
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