1 ZAKLADNE POJMY A SUVISLOSTI
VO VYVOJI PROCESNEHO
MANAZMENTU

.Akykolvek proces je lepsi ako Ziadny.
Aj dobry proces sa dd zlepsit.”
Michael Hammer

Pohl’ad na procesy a procesny pristup v manazmente sa vyraznejsie zacal prejavovat
v tedrii manazmentu uz od poslednej stvrtiny 20. storoc¢ia. Medzi vyraznejSich kritikov
klasického funké&ného pristupu patrili napriklad Henry Mintzberg' alebo Harold Koontz
a Heinz Weihrich.?

Aj ked pohl'ad na procesy a procesny pristup existoval v podnikoch este pred vzni-
kom tedrie procesného manazmentu, v manazmente sa dostal do popredia najmi za-
sluhou Michaela Hammera a Jamesa Champyho a ich konceptu reinZinieringu.’ Prave
vd’aka reinzinieringu Hammer a Champy poukézali na moznosti dramatického zlepse-
nia vykonnosti podniku spojeného s prechodom na procesny manazment. Vo svojich vy-
skumoch a pracach zdoraziovali i to, ze problémy s vykonnost'ou podniku nestvisia
len s nevyuzivanim novych technoldgii alebo dosahovanim nepostacujucich vykonov
zamestnancov, ale ¢asto prave s nedostatkami v navrhoch pracovnych miest, v pracov-
nych tokoch, v nevhodnych organiza¢nych Strukturach a v drzani sa klasickych organi-
za¢nych principov,* ktoré pochadzaju eite z ¢ias Adama Smitha a klasickych manazér-
skych teorii.

Pojmy organizovanie, organizovanost’ a organizacia maju spolo¢ného predchodcu
v gréckom slove organon, ¢o znamena poriadok, harmoniu a nieco, ¢o lahodi oku i mys-
1i.> Organizovanim si manazér dava za ciel’ vytvorit harmoniu a poriadok vo svojej orga-
nizécii. Cielom organizovania je identifikovat’ vSetky ¢innosti a lohy potrebné na spl-
nenie ciel'ov a stratégie a usporiadat’ celu organizaciu ako systém v ramci vsetkych jej
prvkov, vztahov a hierarchie. Manazéri potrebuju vytvorit’ vhodné podmienky pre ko-
ordinovanie usilia a prace vsetkych zamestnancov tak, aby bolo mozné splnit’ planova-
né ciele G¢inne a efektivne.

! MINTZBERG, H. The Natural of Managerial Work. 1973.

2 KONNTZ, H. — WEIHRICH, H. Management. 2007.

3 HAMMER, M. - CHAMPY, J. Reengineering the Corporation. 1993.

4 HAMMER, M. Reengineering Work: Don ‘t Automate, Obliterate. 1990, p. 104-112.
> PAPULA, J. - PAPULOVA, E. Manazment. 2013, s. 72-83.
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1. KAPITOLA

Teéria manazmentu v ramci svojho vyvoja formovala moznosti a principy, kto-
ré manazéri pri organizovani vyuzivaju. Klasicky pristup v manaZmente, ktory v teo-
rii aj praxi dlho pretrvaval, sa nazyva aj funkény pristup v manazmente alebo aj funkc-
ny manazment. Podstatu procesného manazmentu mozno prave najlepsie pochopit’ cez
porovnanie s funkénym pristupom v manazmente a cez historicky vyvoj a smery, ktoré
podnietili jeho rozvoj.

1.1 Funkény pristup v manazmente

Funkény pristup bol sucast'ou uz prvych teodrii, ktoré suviseli so vznikom a formo-
vanim tedrie manazmentu. Pri objasiiovani jeho podstaty je vhodné vratit’ sa do obdobia
vzniku a vyvoja tedrie manazmentu a poukazat’ na jeho zasady a Specifika, ako i nedo-
statky a uskalia.

1.1.1 Vyvoj funkéného pristupu v tedérii manazmentu

Jeden z prvych vyznamnych vplyvov na vyvoj tedrie manazmentu a organizovanie
vyroby mala priemyselnd revoliicia (nazyvana aj ako prva priemyselna revolicia), kto-
rej zaciatky mozno datovat’ od druhej polovice 18. storocia. Toto obdobie bolo charak-
teristické mnozstvom vynalezov, ktoré sa mohli zaradit’ a vyuzivat’ vo vyrobe. Vznikali
stroje, ktoré dokazali vykonavat’ pracu, ktort dovtedy robili I'udia alebo ju vyznamnym
spdsobom ul'ah¢ovali a zdokonal'ovali. To malo za nasledok, Ze po6vodna manufaktirna
vyroba zacala postupne zanikat’ a presadzovala sa strojova vyroba.

Predtym bola vyroba zabezpecovana skor ako doméaca kusova vyroba, prevazne za-
lozena na ru¢nej vyrobe a jej organizovanie sa zakladalo na poznatkoch a sktisenostiach
odovzdévanych z generacie na generaciu. Zavedenie vyroby za pomoci strojov vyrazne
zmenilo tento pdvodny spdsob. Na jednej strane sa vyroba za pomoci strojov neustale
zdokonal'ovala a nové vynalezy vyrazne urychlovali vyrobu a zvySovali aj jej mnoZstvo.
Na druhej strane sa menili i postupy, podl'a ktorych dovtedy l'udia pracovali, zmenila
sa organizacia prace, ako 1 manazment celého podniku.

Prva priemyselna revoltcia spdsobila nasledujuce tri zakladné posuny:

e rucna vyroba sa zacala kombinovat’ so zapojenim strojov;
e manufaktiry (dielne) sa menili na priemyselné podniky;
e maly rozsah vyroby sa menil na velkovyrobu.

Nové stroje a technoldgie menili aj postavenie a posobenie 'udi vo vyrobnom proce-
se. Na jednej strane sa l'udia v niektorych oblastiach nahradzali strojmi, na druhej strane
si ich zapojenie do takéhoto nového typu vyroby vyzadovalo nova kvalifikaciu a zruc-
nosti. Aby sa pracovnici nestali najslabsim ¢lankom a brzdou d’alSieho rozvoja vyroby,
bolo treba v tom ¢ase hl'adat’ vhodné a G€inné sposoby, ako zapojit’ aj pracovnikov s niz-
kou kvalifikaciou.

V tomto smere predstavoval najvacsi prinos koncept del’by prace, ktory sa stal hlav-
nou zasadou funkéného pristupu v manazmente. Del’ba prace bola prvykrat predstave-
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1. KAPITOLA

1.2.3 Prinosy procesného manazmentu

+ZniZenie chyb a nedostatkov v procesoch zabezpecujtcich poskytovanie vyrobkov
zdkaznikom o 5 % méze predstavovat az 25 % potencidlu zvysenia ziskovosti.
V procesoch poskytovania sluzieb to méze byt az 75 %.”

Pavol Strycek

Zo zavedenia procesného manazmentu ziskava organizacia viaceré prinosy. Procesny
manazment sleduje vo vSeobecnosti tieto ciele: neustale optimalizovat’ najmé kvalitu, ¢as
anaklady, pri¢om prichadza i s novymi pohl'admi. V procesnom manazmente treba optima-
lizaciu kvality vnimat’ v zmysle zvySenia spolahlivosti produktov a zamerania sa na zaujmy
zakaznika, znizovanie nakladov cez odstranenie ¢innosti, ktoré nepridavaji hodnotu a cez
redukciu cakacich dob, prepravnych a nevyuzitych ¢asov. Jednym z délezitych prinosov
procesného manazmentu k zvySovaniu konkurencieschopnosti je prave skracovanie proces-
nych ¢asov, napriklad ¢asu na vyvoj novych vyrobkov, ¢asu priebeznej doby vyroby, doby
dodavok materialu alebo doby reakcie na poziadavky zakaznikov. Viaceri autori poukazuju
na vyznamné prinosy stvisiace s aplikovanim procesného manazmentu.*”** Ako najéastej-
Sie zdoraznované prinosy zo zavedenia procesného manazmentu mozno uviest’ nasledujuce:
znizenie nakladov na procesy;
zlepsenie vztahov s externymi zakaznikmi;
zostihlenie organizacnej Struktary;
vys$§ia motivacia zamestnancov;
znizenie administrativy a byrokracie;
vyjasnené zodpovednosti;
odstranenie konfliktov na rozhraniach podprocesov;
vytvorenie novej firemnej kultary, ktord podporuje ducha timovej prace a zvel'ad’o-
vania firemného know-how;
zlepsenie rozhodovania, ktoré sa prestiva na miesta, kde je najviac informacii;
zvysenie urovne informovanosti u veducich pracovnikov;
zvySenie spokojnosti zamestnancov, lojality a angazovanosti;
zvysenie flexibility a lepSej adaptacie na meniace sa prostredie.

Prinosy zo zavedenia procesného manazmentu sa daju identifikovat’ i cez nasleduju-
ce vybrané oblasti organizacie:

1. Prinosy v oblasti manaZmentu organizdcie — Znalost prebiehajucich procesov v or-
ganizacii zlepsuje napriklad:
e uskutociiovanie organizaénych zmien — organiza¢nd Struktura zaloZend na pro-
cesnom pristupe umoznuje rychlejsie a flexibilnejSie reakcie, ako aj rychlejsiu
a efektivnejs$iu komunikéciu;
e manazment vykonnosti organizacie cez zlepSovanie vykonnosti procesov (na zak-
lade analyzy, optimalizcie, merania a hodnotenia vykonnosti procesov);

3 TUCEK, D. Procesni Fizeni vyrobniho podniku. 2006, s. 288-295.
40 SIROTA, J. Procesny manazment — néstroj zvySovania vykonnosti firiem. 2004.

36



2. KAPITOLA

Tabulka 2.2 Vzor tabul’ky ¢innosti
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Zdroj: Vlastné spracovanie.

2.1.3 Typoldgia a hierarchizacia procesov

Procesny pohl'ad umoziuje podniku alebo organizacii ziskat’ prehl'ad o vSetkych jej
prebiehajucich procesoch. Vsetky procesy vSak nemajui rovnaké poslanie, niektoré pri-
spievaju k naplfianiu poslania organizacie priamo, iné nepriamo. V tedrii aj praxi proces-
ného manazmentu mozno najst’ rozne klasifikacie alebo typoldgie procesov v organiza-
cii. NajcastejSie sa vSak pouziva klasifikdcia na tri typy procesov:

1. Hlavné procesy — Hlavné procesy priamo vytvaraju hodnotu pre organizaciu, su kl'i¢o-
vé pre &innost’ organizacie, pretoze uspokojujli potreby externych zikaznikov, napiiaju
poslanie organizacie a odpovedaju na zakladné existencné otazky. Tymto procesom tre-
ba venovat’ najvacsiu pozornost’, pretoze sa tykaju samotnej prevadzky podniku a pra-
ce s externymi zdkaznikmi. Maji vplyv na konkurencieschopnost’ a poziciu podniku na
trhu. Hlavné procesy (tiez nazyvané ako hodnototvorné alebo kl'icové procesy) predsta-
vuju skalu ¢innosti organizacie, ktoré zabezpec€uju realizaciu vyrobkov alebo sluzieb pre
zakaznikov. Ich kvalita je obvykle vnimana z hl'adiska zakaznikov. Zabezpecéenie plynu-
I€¢ho chodu hlavnych procesov umoziiuje poskytovanie pridanej hodnoty pre zakaznikov.

54



PODNIKOVE PROCESY

Riadenie hlavnych procesov predstavuje kriticky faktor tispechu organizacie.

V ramci hlavného procesu mozeme rozlisit’ jednotlivé podprocesy, ako napriklad:

e Obstaravanie: zabezpecenie materialu.

e Iyvoj produktov: planovanie novych vyrobkov alebo sluzieb pre zékaznikov ale-
bo vylepSovanie existujucich produktov.

e Jyroba: tvorba vyrobkov a sluZieb.

e Vybavovanie objednavok: prijem objednavok a zabezpecenie ich uspokojivého
vybavenia.

e Distribucia: zabezpecenie plynulych dodavok tovarov a sluzieb pre zakaznika.

e Podpora pre zdkaznika: poskytovanie podpory zdkaznikom pred a po zakupeni
tovarov a sluzieb.

. Podporné procesy — Podporné procesy poskytuju sluzby hlavnym a riadiacim proce-

som a nepriamo podporuju napliiianie zakladného poslania organizacie. Ide o procesy,

ktoré¢ maju interného zdkaznika a vychadzaju zo Stdbnych utvarov podniku. Takéto

procesy (ak nie st uplne outsourcované) sa nachadzaju v kazdej organizacii. Aj ked’

priamo nevytvaraji hodnotu ako hlavné procesy, organizacia v nich méze mat’ ukryté

$pecifické know-how. Dovodom, preco ich v rdmci manazmentu povazujeme za pod-

porné procesy, su ich prinosy k zvySovaniu efektivnosti hlavnych procesov. Priklad-

mi podpornych procesov mozu byt nabor a vyber pracovnikov, uctovnictvo, technic-

ka podpora, upratovanie a tdrzba a pod.

Riadiace procesy — Riadiace/manazérske procesy riadia a koordinuju ostatné procesy

a s nimi aj celt organizaciu. V ramci nich sa tvori vizia, poslanie a definuju sa strate-

gické ciele a stratégia organizacie prostrednictvom zakladnych faz procesu strategické-

ho manazmentu, ako je analyza prostredia, formulacia stratégie, implementacia straté-

gie a strategicka kontrola. Tento proces vytvara zakladnu pre tispesny chod organizacie

z dlhodobého hl'adiska. Riadiace procesy st zamerané na rozvijanie potencialu orga-

nizécie, efektivnost’ dosahovania cielov a hospodarnost’ prostrednictvom zakladnych

funkcii manazmentu, ako su planovanie, organizovanie, vedenie I'udi a kontrola. Tieto

procesy nepriamo prispievaju k tvorbe hodnoty v organizacii.

RIADIACE PROCESY
Vytvérajl jednotny systém manazmentu organizacie.

—])

HLAVNE PROCESY
Priamo prispievaju k napliianiu poslania organizacie.

PODPORNE PROCESY
Poskytuju produkty alebo sluzby internym zékaznikom alebo hlavnym a
riadiacim procesom.

Obrazok 2.2 Zakladna typologia procesov

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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" Procesna
oblast’

 Procesna :
skupina 1 skupina 2 skupina 3

Obrazok 2.18 Priklad hierarchizacie procesov v ARIS Express
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a ARIS Express.
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Obrazok 2.19 Priklad typologie procesov v ARIS Express

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a ARIS Express.
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3 PROCESNA ANALYZA A OPTIMALIZACIA

3.1 Analyza procesov

Analyza procesov je komplexny postup skiimania a hodnotenia priebehu procesov
a odhal’ovania pri¢in ich nedostatkov. Zahffia techniky, ktoré ndm umoziiuji analyzovat
popisané procesy z roznych vybranych hl'adisk. Typy procesnych analyz ur¢ujeme pod-
'a predmetu skiimania, medzi najCastejSie patria:
e analyza procesu a jeho vnutornej logiky;
casova analyza procesu,
analyza produktu procesu;
analyza pridanej hodnoty procesu;
analyza nakladov na proces.

Analyza procesu nadvézuje bezprostredne na identifikaciu a konstrukciu procesné-
ho modelu. Aktkol'vek analyzu mozeme uspesne uskutocnit’, ak sme si uz identifikovali
a zrozumitel'ne namodelovali procesy podl'a redlnej situacie. Cielom analyzy je potom
najst’ v procesoch ich nedostatky a hl'adat’ moznosti a potencial na ich zlepSenie.

3.1.1 Analyza procesu a jeho vnutornej logiky

Analyza procesu a jeho vnutornej logiky je zakladnym typom procesnej analyzy.
Cielom tejto analyzy je zvysit ucinnost’ a efektivnost’ procesu a racionalizovat’ vyuzi-
tie podnikovych zdrojov. Tto analyzu uskutocniujeme ako prvu vychodiskovu analy-
zu, v ramci ktorej skimame cely procesny tok a hl'addme moznosti jeho lepSieho nasta-
venia. Dalej v nej zistujeme, v ¢om je priebeh procesu vecne alebo logicky nespravny
a skiimame nedostatky a ich priciny, aby sa po ich odstraneni zvysila u¢innost’ procesu.
Ciel'om tejto analyzy je identifikovat’ slabé a kritické miesta v procese a na zaklade toho
hladat’ potencial pre zlepSenie procesu. Mdzeme pritom vyuZit' aj porovnanie s tzv. best
practices alebo prostrednictvom benchmarkingu procesu.

Odportcany postup pri vykonavani analyzy procesu a jeho vnttornej logiky:

1. Overenie spravneho nastavenia procesu —V ramci overovania spravneho nastavenia
procesu hl'adame odpovede na nasledujuce otazky:

- Existuje vhodna procesna dokumentdacia k procesu? Daju sa jednoznacne identifi-

kovat procesné atributy? Boli pri identifikovani procesnych atributov nejasnosti?
Je urceny viastnik procesu? Su jednoznacne definované vsetky vstupy do procesu
a vystupy z procesu? Existuje dostacujica interna reguldcia procesu v podobe in-
ternej smernice? Su v popise procesu uvedené potrebné znalosti pre kvalifikované
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3. KAPITOLA

3.3.1 Postup aplikovania reinzinieringu

Reinziniering je nastroj koncipovany na to, aby pomahal v podmienkach, v ktorych st
potrebné rozsiahle zdokonalenia, ktoré nemozno dosiahnut’ v rdmeci existujucej podoby pro-
cesov. V stiCasnosti sa reinziniering stale povazuje za najvhodnejsie a najrychlejsie rieSenie,
ak podniky potrebuju zrealizovat’ vel'ké zmeny a dosiahnut’ pri tom vyrazné zlepsenia.'°

Na zéaklade uvedenej definicie reinZinieringu mozno povedat’, ze predstavuje ,,novy
zaciatok®. Nejde o vylepSovanie toho, o uz existuje alebo zrealizovanie len ¢iastkovych
zmien. Pri reinZinieringu sa treba pozriet’ na vsetky procesy od uplného zaciatku, t. j. na
to, aké ¢innosti st potrebné na vytvorenie vyrobku alebo sluzby firmy, resp. na poskyt-
nutie hodnoty zakaznikovi. Po naplneni tohto délezitého vychodiskového predpokladu
sa priprava reinzinieringu vyznacuje nasledujucimi hlavnymi znakmi:

e Preprojektovanie procesov, ktorych ¢innosti prechadzaji roznymi oddeleniami/utvar-

mi podniku. Su to procesy, ktoré predstavuju najvicsie prilezitosti na vylepsenie.

e Zaangazovanost a zapojenost vicholového manazmentu, ¢o je nevyhnutné preto, aby
takyto radikalny a interfunk¢ény pristup prijal aj zvySok organizacie.

e Preprojektovanie procesov vzhladom na redukciu doby trvania procesu, ¢o Casto
predstavuje aj presun rozhodovania na niz§ie Grovne organizacie.

o Klucovu ulohu zohrdva aj zapojenie informacnych technolégii, ktoré umoznuju

a podporuju rychlejsSie procesy takmer bez byrokracie.

e Eliminacia urovni hierarchie v podniku, ¢o vedie k plochej a stihlej organizacii. Cie-
l'om je, aby niz$ie Grovne organizicie dostali viac prdvomoci prijimat’ vhodné a na-
lezité rozhodnutia.

Uvedené zakladné znaky reinzinieringu sa premietaji do pripravy projektu reinZinie-
ringu a ovplyviiuju vol'bu krokov, ktoré st sucast'ou realizacie reinzinieringu podniko-
vych procesov. Medzi zakladné fazy reinzinieringu procesov (obr. 3.5) patria:'!!

1. Identifikdacia sucasnych procesov — lde o urCenie hlavnych, riadiacich a podpornych
procesov podniku, postudenie Grovne a vykonu tychto procesov a o identifikaciu po-
tencidlnych prileZitosti pre reinziniering. Na konci tejto fdzy nemusime presne po-
znat’ konkrétne problémy. Hlavnym ciel'om je urcit’ vSeobecné oblasti, na ktoré sa ne-
skor analyza zameria.

2. Urcenie vychodisk projektu reinZinieringu procesov — V druhej faze treba stanovit’
ulohy a ciele projektu, ako aj ur¢it’ i€astnikov a zainteresované osoby na projekte re-
inzinieringu. Sucasne treba zostavit’ reinzinieringovy tim a stanovit’ jeho Struktaru.
Stcastou tejto fazy je vytvorenie pracovného planu.

3. Modelovanie a analyza procesov — Tato faza suvisi s identifikovanim, modelovanim,
a analyzou procesov (viac v kapitole 2 a podkapitole 3.1).

4. Tvorba idedlnych procesov — Ked’ boli identifikované problémy a urcilo sa ich pres-
né umiestnenie v procesnom modeli, mdze sa pristipit’ k priprave navrhov na zlep-
Senie procesu. Po rozhodnuti podniku, akym spdsobom chce uskutoc¢iovat’ svoje

1" BHASKAR, L. H. Business Process Reengineering. A Process-Based Management Tool. 2018, p. 63-87.
" LOWENTHAL, J. N. Reengineering the Organization. 1994, p. 99-149.
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procesy, bude d’alsim krokom zostavenie popisu tzv. idealnych procesov. Potom na-
sleduje porovnanie tychto idedlnych procesov so sucasnymi procesmi (posudia sa
a kvantifikuju zistené rozdiely).

5. Testovanie novych procesov — Vo faze testovania novych navrhovanych procesov
sa musia vypracovat ciele testovania a ur¢it’ spésob hodnotenia ich dosiahnutia. Po
otestovani nového procesu sa zhodnotia dosiahnuté efekty. Na zéklade celkového
zhodnotenia a ziskania podpory zo strany zainteresovanych osdb sa moze rozhodnut’
o realizacii navrhovanych zmien.

6. Implementdcia novych procesov — Vo faze implementacie je prvym krokom rozpra-
covanie ak¢ného planu implementacie a potom nasleduje samotna realizacia planu.

Identifikacia Ur¢enie vychodisk

e rojektu mapovania
sticasnych procesov = proj P
procesov

| |

Modelovanie a analyza «

!

———————————————— Implementacia
novych procesov

——p oNHOVAIt A A4 e —— — —— —

| 4 procesov |

|| |

|1 |

I l |

||

| L Tvorba idedlnych Testovanie novych
: | procesov — procesov
|

|

|

|

Obrazok 3.5 Zakladné fazy reinZinieringu procesov
Zdroj: Spracované podl'a LOWENTHAL, J. N. Reengineering the Organization. 1994, p. 99-149.

Obrazok 3.5 naznacuje i existujuce spétné vizby medzi ¢iastkovymi fazami proce-
su. Tieto spétné vazby ukazuji, Ze proces reinzinieringu je neustale sa opakujicim pro-
cesom.

Délezité odporucania k fazam projektu reinZinieringu zhrnul M*hammed Abdous''?
nasledovnym sposobom:

1. V ramci iniciovania a navrhu projektu reinizinieringu je délezité najprv sa zamerat
na identifikdciu a pochopenie ciel'ov, zmeny, ako i rizik prichadzajucich s reinzinie-
ringom, ¢o si vyzaduje aktivnu ucast’ vSetkych zainteresovanych stran.

12 ABDOUS, M. Towards a Framework ror Business Process Reengineering in Higher Education. 2011,
p. 427-433.
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5. KAPITOLA

5.1.1 Vyvoj teérie manazmentu kvality a jeho ovplyvnenie
procesnym pristupom

Manazment kvality presiel nickol’kymi vyvojovymi etapami, v ramci ktorych sa pre-
sadzovalo odli$né chapanie kvality a formovali sa tak viaceré pristupy k tejto oblasti

(tab. 5.1).

Tabul’ka 5.1 Prehlad vyvoejovych etap manaZmentu kvality

Casové obdobie

Zameranie kvality

BlizSia charakteristika

Prelom 19. a 20.

Jednoduchy ma-

— kvalitu predstavovala len zékladna kontrola
— zodpovednost’ za kvalitu bola na pracovni-

nazment kvality

storocia nazment kvality kovi, ktory vyrobok vyrobil
— uzky kontakt so zakaznikom
— hromadna vyroba
0, ey 20, o Technické normaliza- | — vznik .funk.cie.: kontrolora . .
’ ’ cia Standardov — rozvoj Statistickych metod v oblasti kvality
— straca sa uzky kontakt so zakaznikom
— vznik Gtvarov manazmentu kvality
.. | Technicka kontrola — kvalita bola hodnotena z pohl'adu technicke;j
30. roky 20. storocia N . . , .
manazmentu kvality stranky a hospodérnosti
— zéklad pre Statistické riadenie kontroly
.. | Kvalita zamerand na | — Statisticka reguldcia procesov vyrob
bl S7Alb R O vlastnosti produktu — kontrola vyrfbn}'/ch }Iz))ostupov o
. . , — Statistické riadenie kvality
.. | Kvalita orientovana .y : .
50. roky 20. storoCia na procesy — prvy Standard v automobilovom priemysle
— kvalita ako stupenl zhody s poziadavkami
— sustavné zlepSovanie kvality
Popis procesov plano- | — kruzky kvality a zapojenie zamestnancov do
60. roky 20. storo¢ia | vania, prevencia ne- zlepSovania kvality
zhod — zameranie kvality na zakaznika
— manazérska zodpovednost’ za kvalitu
— Manazment celkovej kvality (TQM) zame-
Zabezpegovanic kva- rany na uspokojenie poziadaviek zakaznika
70. roky 20. storocia | ;. — kvalita produktu je predurcend kvalitou pro-
lity
cesov
— metoda Six Sigma (koniec 80. rokov)
— model EFQM
611 oy 20, Gioersh Komplexny ma- — manazment vyrobnych procesov

— orientacia na l'udsky potencial a jeho efek-
tivne vyuzivanie

Zaciatok 21. storocia

Orientacia na spokoj-
nost’ zékaznika

— prvky TQM

— normy ISO 9000

— procesnd orienticia

— doraz na kvalitu zivota, spolo¢nosti a vyni-
mocnost’

152




