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Uvod

Zijeme v ase neustalych zmien a inovAcii, ktoré st sicastou kazdodenného zivota. O¢akava sa, Ze po-
dobne, ako sa vyvija spolo¢nost, sa bude vyvijat i skolstvo. Otazkou je, ¢i je to redlne a ¢i sa adekvatne
prisposobuje vzdelavanie, ktoré sa dlhodobo povazuje za rozhodujuce na vytvaranie socialno-ekono-
mickych prilezitosti pre vyvoj jednotlivca, ale aj vyvoj spolo¢nosti. Prave $kolstvo je ¢asto oznacované
za zastarané, zaostavajuce za potrebami reality, je kritizované za to, Ze ,stratilo dych® Mnohé vsak
nasvedc¢uje tomu, Ze v poslednych rokoch sa postupne realizuju systémové zmeny, ktoré vytvaraja
podmienky na proces formovania $kdl, na otvoreny systém uciaceho sa spolocenstva, ktoré dokaze
»drzat krok s dobou*

Je nasa $kola moderna alebo o takej mdzeme iba snivat? Pripravuje absolventov na tspesny Zivot?
Takéto a podobné otazky trapia rodicov, ziakov, ucitelov, zriadovatelov, zamestnavatelov a dalsie za-
interesované subjekty. Z tohto dévodu sa stale castejsie zacina hovorit o kvalite §kol, o tom, ako ju
merat a aj o tom, kto a akym spdsobom moze ovplyvnit jej zvySovanie. Kvalita $kol zavisi od exter-
nych aj internych faktorov. Rozhodujtucim faktorom je systém riadenia $koly. Manazérom $kol nie je
lahostajna otazka kvality vzdelavania. Dobré skoly sa vzdy usilovali vytvarat koncepcie, ktoré by viedli
k dosahovaniu lepsich vysledkov. Problematike kvality sa venovali aj ti¢astnici pracovného seminara
Asociacie riaditelov statnych gymnazii v Gerlachove v roku 2011, na ktorom z st riaditelov odzneli
nasledovné slova: ,, Riadenie kvality je prioritnd otdzka, ktorej sa musime venovat.“ (M. Racova, Nitra),
»Problému kvality skoly sa nevyhneme. Musime byt pri tom, ked sa tvoria mechanizmy.“ (J. Skorupa,
Liptovsky Mikulas). [1]

Kvalita vzdelavania a jej hodnotenie su v sti¢asnosti v rezorte $kolstva jednou z prioritnych tém. V sep-
tembri 2013 to na konferencii NUCEM-u pod ndzvom Hodnotenie kvality vzdeldvania - siiéasny stav
a perspektivy zdoraznil generalny riaditel sekcie regionalneho skolstva Ministerstva skolstva vedy, vy-
skumu a $portu SR Zdenko Krajcir: ,, Zmysluplne a efektivne nastavené ramce aktualizovaného obsahu
vzdelavania su vychodiskom pre kvalitné vyucovanie a vychovu Ziakov. Rovnako mimoriadne dolezité je
zodpovedne nastavit odborné kritérid na hodnotenie kvality vzdeldvania na nasich zdkladnych a stred-
nych skoldch a zdrover aj nasmerovat ich sebahodnotiace procesy pre rast kvality skol a vzdelanostnej
trovne nasich Ziakov.“ [2]

Napriek tomu, ze sa v $kolstve nevenuje systematicka pozornost budovaniu kvality, mnohé skoly sa
nou zaoberaju, hladaji zdroje kvality vo vyvazenom $kolskom vzdelavacom programe, v kvalifiko-

vanom pedagogickom zbore, vo vychovno-vzdelavacich postupoch, v kultare skoly, v modernizacii




vybavenia, v podpore rodicov, v postaveni $koly v regione a pod. Skoly pritom reagujti na spolo&en-
ské zmeny, re$pektuju potreby zamestnavatelov, poziadavky zriadovatela, ocakavania rodi¢ov, Zelania
ziakov, ale aj potencidl a predstavy zamestnancov. Bolo by naivné domnievat sa, ze zavadzanie kvality
prinasa zmeny hned a automaticky. Je to ,,beh na dlhé trate®, ale optimistickejsie znie porekadlo: ,,Kaz-
dy strom raz prinesie svoje ovocie.“

Vyznamnou zlozkou manazmentu kvality je interné a externé hodnotenie. Pojmy manazment, ma-
nazérstvo kvality alebo riadenie kvality predstavuju proces riadenia institicie s orientaciou na kvalitu
produktu, resp. sluzby s predpokladom dalsieho rastu a vyvoja institicie. Z tohto dovodu stale viac
nabera na vyzname autoevalvacia, ktora skiima $pecifika jednotlivych ¢innosti a procesov a stvislosti
medzi nimi. Odpoveda na otazky, ¢i robime ,veci“ dobre alebo ¢i mdzeme byt so sebou spokojni.
Idedlne je, ak sa do procesu sebahodnotenia v ramci jednotlivych usekov aktivne zapajaji vsetci za-
mestnanci, ktori su zainteresovani na realizacii planu rozvoja $koly. Napomaha to rychlejsej a presnej-
$ej identifikacii nedostatkov, rezerv a moznosti a prispieva to k lepSiemu pochopeniu potrieb Ziakov
a pripadnych korekcii priorit alebo $pecifickych cielov skoly veducich k zmene. Autoevalvacia ma
svoje fazy, ktoré su realizované na zdklade vopred vypracovaného systému hodnotenia. Dolezitym
vychodiskom pre evalvéciu st ciele stanovené pre jednotlivé oblasti hodnotenia a nastroje hodnotenia
sucasného stavu, ale aj pristupy a ich efektivnost.

Budovanie kvality je dlhodoby proces, ktory v kone¢nom dosledku vzdy vedie nielen k zlep$eniu vy-
sledkov, k zvy$ovaniu produktivity, zjednoduseniu a sprehladneniu procesov, k jasnému vymedzeniu
pravidiel a zodpovednosti, ale aj k znizovaniu nakladov a spokojnosti véetkych zainteresovanych stran
vratane vlastnych zamestnancov. Budovanie kvality $koly spoc¢iva v prvom rade v zlepsovani procesu
vzdelavania na trovni skoly aj triedy.

Predpokladom uspechu je postupné zapojenie vsetkych aktérov s jasnym rozdelenim uloh a partner-
skym kooperativnym pristupom. Zavisi len od samotnej $koly, ¢i a kedy sa na cestu ku kvalite odhodla.
Jednou z ciest, ako pomoct manazérom §kdl odvratit stratu konkurencieschopnosti skoly, je orientacia
na kvalitu, Sirenie poznatkov o pristupoch k zvySovaniu kvality a prikladov dobrej praxe, vzdelava-
nie spojené so ziskavanim prvych skusenosti v procese spolo¢nej vyucby pod vedenim odbornikov.
Procesny pristup k zvy$ovaniu kvality $kél je jednou z ciest, ako systémovo uchopit proces riadenia
kvality skoly. Procesny pristup predpoklada poznanie procesov, ich vzgjomného prepojenia a vplyvu
na vychovno-vzdelavaci proces. Oc¢akava sa zapojenie vsetkych zamestnancov, aby bolo mozné uplat-
novat podobné pristupy v $kole, pricom je potrebné, aby sa problematikou zacal zaoberat manazment
$kol. Predpokladom pre tispesné nastartovanie procesného pristupu v budovani kvality $koly je ziska-
nie zakladnych kompetencii v tejto oblasti.

Hoci je publikacia urc¢ena kazdému, kto ma ambiciu ziskat zakladné informacie o procesnom manaz-
mente kvality, v prvom rade reflektuje odborno-metodické poziadavky pedagogickej tedrie a praxe
a je vychodiskovym materidlom na vzdelavanie manazmentu $kdl, ktoré hlada moznosti budovania

konkurencieschopnosti na platforme kvality skoly.




1| Podstata a vyznam procesného riadenia na zlepSovanie
procesov skoly

V minulosti sa pristupovalo ku kvalite najmé vo vztahu k vyslednému produktu, no v naSom pri-
pade k vysledkom vychovno-vzdelavacieho procesu. Postupne sa zvysovanie kvality zacalo vnimat
komplexnejsie a vznikali r6zne mechanizmy manazérstva kvality, ktoré integrovali a prepajali vietky
klucové ciastkové ¢innosti vplyvajice na uspokojenie potrieb zakaznika. Stbor ¢iastkovych ¢innosti,
ktoré menia vstupy na vystupy chapeme ako proces, preto sa pozornost zamerala na procesny pristup
ku kvalite. Vstup procesu predstavuje ,,stav objektu pred posobenim popisovanym procesom™ (napr.
kompetencie ziaka po prijimacom procese) a vystup procesu predstavuje ,,stav objektu po pdsobeni
popisovaného projektu® (napr. kompetencie ziaka po skonceni skoly). [3] Na realizdciu procesu su
nevyhnutné zdroje procesu, ktoré sa od vstupov ,lisia hlavne tym, Ze nie st v procese spotrebované
a modifikované (s vynimkou bezného opotrebenia a tinavy) a mozu byt pouzivané v inych proce-
soch alebo opakovane v tom istom procese” [3], pricom zakladnym zdrojom je vykonavatel ¢innosti
v danom procese. Procesny pristup v zmysle normy STN EN ISO 9001 chdpeme ako aplikaciu systé-
mu procesov v ramci organizacie spolu s identifikaciou tychto procesov, ich interakciou a riadenim.
Vyhodou procesného pristupu je nepretrzité riadenie procesov a interakcii medzi procesmi. Smida
vysvetluje procesné riadenie ako systémy, postupy, metddy a nastroje trvalého zaistenia maximalne;j
vykonnosti a neustaleho zlep$ovania podnikovych a medzipodnikovych procesov, ktoré vychadzaju
z jasne definovanej stratégie organizacie, ktorej cielom je naplnit vytycené strategické ciele. [4] Podla
Gundovej a Vondraka (2004) ,,procesné riadenie vychddza zo stiboru cielov, ktoré majii zlepsit orientd-

ciu, efektivitu a produktivitu interfunkcnych a interorganizacnych cinnosti“. [5]

Vseobecne mdzeme procesné riadenie chapané aj ako manaZment procesov definovat ako syste-
maticku identifikdciu, vizualizaciu, meranie, hodnotenie a neustale zlepsovanie procesov s vyuzitim
metdd a principov zaloZenych na procesnom pristupe. [6] Obsah procesného manazmentu tak tvori
identifikacia, meranie a zlepSovanie procesov s vyuzitim vSeobecnych manazérskych metoéd - plano-

vania, organizovania, rozhodovania, vedenia a kontroly.

Z pohladu skoly by mala byt kvalita suc¢astou vsetkych procesov, ktoré v $kole s vychovno-vzdeldavacim
procesom suvisia. Riadenie procesov na zaklade ich priebehu, nielen pri vzniku problému alebo zme-

ny, neprebieha spontdnne. Musi byt jasné, kto za tieto procesy zodpoveda, aby sa dali ovplyviovat. Pri




kazdom procese musi byt znamy vlastnik procesu, zamestnanec, ktory zodpoveda za riadenie proce-
su a dosahovanie cielov procesu, ale aj zakaznik procesu, ktory odobera vysledky procesu a mali by
byt zname aj kritéria hodnotenia procesu. [7] Vlastnik procesov spravidla zodpoveda aj za hospo-
darne vyuzivanie zdrojov. Z tohto dévodu je potrebné jednotlivé procesy detailne zmapovat - identi-
fikovat, opisat, urcit hierarchiu a vztahy medzi nimi. Vzhladom na malé skdsenosti je to pre manaz-
ment $kol naroc¢na tloha. Je to vSak dolezita a zodpovedna faza pripravy na procesny pristup k riade-
niu kvality. Na jej zaklade sa nasledne vytvori prehladna mapa procesov, ktora graficky zobrazuje ¢in-
nosti, vstupy, vystupy procesov a zodpovednosti za ne a znazornuje sposob prenasania informacii me-
dzi procesmi. [8] Procesnd mapa je vychodiskom pre nasledné zavedenie systému manazérstva kvality
citlivou implementéaciou v podmienkach skoly. Prave volba vhodného pristupu k riadeniu procesov je
¢asto ,,kamenom urazu® a odradza skoly od systematického budovania kvality. Najjednoduchsie je ur-
¢it jednotny pristup pre vsetky skoly a skolské zariadenia a celoplo$ne ho uplatnit. Redlne to v§ak nie
je mozné, podobne ako v inych odvetviach narodného hospodarstva. Skoly musia citlivo pristupovat
k volbe modelu na budovanie kvality a jeho prisposobeniu sa na Specifické podmienky. Len v takom

pripade je mozné ocakavat zlepsenie procesov a dosahovanie vynikajtcich vysledkov.

1.1| Vyznam zapojenia vsetkych subjektov

Uplatnenie ktoréhokolvek pristupu k budovaniu kvality bude tspe$né len za podmienok, ze sa v celej
organizacnej Strukture bude planovite a koncep¢ne realizovat jasny systém, ktorému Iudia porozume-
ju, uveria a s ktorym sa stotoznia. Sti¢asne s manazérstvom procesov (procesnym manazérstvom) je
potrebné venovat pozornost aj manazmentu ludskych zdrojov.

Tak ako pri kazdej ¢innosti aj pri budovani kvality zohravaji vyznamnu ulohu. Proces zlepsovania
kvality je od nich, ako aktérov jednotlivych procesov, vyznamne zavisly, suvisi s ich postojmi, zvySova-
nim pracovnej schopnosti a vytvaranim podnetného prostredia. Je potrebné informovat v¢as zamest-
nancov o zameroch a o¢akavaniach v oblasti kvality, a to podrobne, jasne a presvedcivo. Je nevyhnutné
vysvetlit im vyznam vSetkych ¢innosti, postupnost krokov a mieru zapojenia kazdého jedinca.
Okrem motivécie je potrebné vzdelavanie, resp. priprava zamestnancov, otvorena diskusia a pomoc
pri implementacii zamerov. Priprava vzdelavacieho programu suvisi s identifikovanim potrebnych
kompetencii zamestnancov, poznanim ich tlohy v konkrétnych kritickych ¢innostiach v ramci identi-
fikovanych procesov. Pre potreby vzdelavania je vhodné vytvorenie metodiky, pripadne vzdelavacich
materialov, ktoré ujasnuja jednotlivé pojmy, kategorie, suvislosti, ciele, postupy a tlohy s praktickym
navodom na implementaciu v realnych podmienkach. Vhodnou pripravou je aj spolo¢né vzdelavanie
zamestnancov zamerané na identifikovanie procesov, obozndmenie sa s mapou procesov a oc¢akava-
niami vyplyvajucimi zo zmeny, stotoznenie sa s cielmi, kritériami a indikatormi kvality. Praktické
skusenosti mozu ziskat zamestnanci riesenim pripadovych studii, ¢iastkovych problémovych uloh st-
visiacich s ich ucastou na procese zmeny a pod. Proces pripravy pocita aj so vzdelavanim manazmentu

$koly a Specialistov na riadenie procesu zmeny (manazéra kvality, auditora kvality a pod.).




Okrem spoloc¢nej pripravy na proces zmeny sa predpoklada jasna identifikacia kvalifika¢nych pred-
pokladov zamestnancov a nastavenie planu kontinualneho vzdelavania v sulade s potrebami a oca-
kavaniami organizacie v procese zvysSovania kvality. Plan kontinudlneho vzdeldvania je predmetom
hodnotiacich rozhovorov, ktoré organizacia v pravidelnych intervaloch realizuje. Plan interného a ex-

terného vzdelavania zamestnancov je stucastou planu realizacie zmeny, zvySovania kvality procesov.

Vyznamnym predpokladom pre spontanne zapojenie do procesu zmeny je informovanost vetkych
zacastnenych o ich ulohach a kompetenciach v procese zmeny. Zakladom tspechu je monitorovanie
prebiehajicich korektivnych procesov, vyhodnocovanie ich a¢innosti a transparentné informovanie
o priebehu zmeny, o uspechoch aj neuspechoch.

Rozhodovanie a motivécia na zaklade faktov predpoklada planovity zber dostato¢ne presnych a spo-
lahlivych tdajov, vyuzivanie vhodnych postupov a nastrojov na ich spracovanie, analyzu a vyhodno-
tenie a nasledné spristupnenie vysledkov a analyz vetkym zucastnenym.

Netreba pritom zabudnut na pripravenost zainteresovanych na zber, spracovanie, interpretaciu infor-
macii a porozumenie dostupnym tdajom a analyzam.

Pre aktivne zapojenie [udi je potrebné hodnotenie ich usilia a vysledkov, odmenovanie a najma vedo-
mie, Ze zlep$ovanie kvality nie je marna snaha, ale zabezpecenie konkurencieschopnosti, ktora vytvara

skole perspektivu a pre ludi prinasa pracu a spokojnost.

1.2| Uplatiiovanie PDCA cyklu v procesnom manazmente

Efektivnym systémom na zavadzanie inovacii a zlep$ovanie kvality je Demingov cyklus PDCA za-
loZeny na opakovani 4 zakladnych etap: planovania (P - ,,plan®) - ziskavania informacii, opisu stavu,
zostavenia planu a realizacie (D - ,,do”) - implementdcie planu a riadenia procesov, kontroly (C -
»check®) — merania procesov, monitoringu vysledkov a reportingu a zlep$ovani (A - ,,act®) - navrhu

a implementacie zmien. [8] Demingov cyklus znazornuje obrazok ¢. 1.
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Obr. 1 Schéma Demingovho procesu PDCA zlep$ovania kvality




W. Edward Deming poukazal na moznost dlhodobého zlepsovania kvality na zaklade doslednej reali-
zacie kazdej fazy a sustavnej aplikdcie PDCA cyklu. Ide o lahko pochopitelny systém zmeny zaloZeny
na identifikdcii a korekcii slabych miest procesov, ktory sa dd jednoducho aplikovat aj v §kolskej praxi.
Skor, ako $kola pristipi k procesnému manazérstvu, musi identifikovat a zdokumentovat jednotlivé
procesy a suvislosti medzi nimi. V odbornej literattre aj v praxi sa najcastejsie procesy ¢lenia na hlav-
né procesy, ktoré slizia na zabezpecenie poslania organizacie voci svojmu okoliu a podiela sa na tvor-
be pridanej hodnoty (napriklad vyucovaci proces), riadiace procesy, ktoré zastre§uju ostatné procesy
a su vykonavané manazmentom organizacie (napr. rozhodovacie procesy) a podporné procesy, tzv.
zabezpecovacie, ktoré zabezpecuju pre hlavné procesy potrebné zdroje (napr. financné, personalne),
komunika¢né kanaly, informac¢né toky a podporuju aj riadiace procesy. [9]

Procesny manazment (manazment procesov) kvality niekedy vyvolava potrebu samostatného sledo-
vania procesov merania, analyzy a zlepsovania, ktoré su sti¢astou systému neustaleho zlep$ovania sa.

Obvykle sa tieto procesy radia podla charakteru k riadiacim alebo podpornym procesom.

Zakladna schéma procesov v $kole sa da vSeobecne zobrazit tak, ako je uvedené na obrazku ¢. 2, ktory
zjednodudene znazornuje systematicky pristup k zlepSovaniu prostrednictvom Demingovho PDCA

cyklu.
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Obr. 2 Priklad schémy procesov v $kole riadenych v ramci manazmentu kvality
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Na rozdiel od vyrobného procesu, v ktorom pri urcitej kvalite materialu a dodrzani technologického
postupu dostaneme pozadované mnozstvo vyrobkov (vystupov) rovnakej kvality, je vzdelavaci proces
ovplyvneny mnohymi faktormi, ktoré stvisia s konkrétnou skolou a podliehaju priebezne zmenam.
Kazda skola ma jedine¢nu $trukturu a svoje vlastné podmienky, preto pri zmapovanych skolach mézu
byt zmapované procesy odlisné. Zavisi to napriklad od typu skoly, skolského vzdelavacieho programu,
podmienok, v ktorych sa vzdelavanie realizuje, personalneho, technického, informacného zabezpece-
nia, ale aj ocakavani ,,zakaznikov“ a prostredia, v ktorom skola posobi.

Efektivny priebeh vsetkych procesov stvisiacich s vychovou a vzdeldvanim je u¢innym nastrojom
udrzania a posilnenia pozicie $koly, znamend pre nu konkuren¢nt vyhodu, preto je v zaujme $koly,
aby venovala pozornost zdokonalovaniu a zlepSovaniu systémov procesného riadenia, aby na zaklade
objektivnych merani optimalizovala procesy a vazby medzi nimi a zefektiviiovala tak celkovt vykon-
nost. V meniacich sa podmienkach, ¢i uz st to ocakavania, pocty ziakov, truktura odborov, ekono-
mické zabezpecenie, modze $kola pruznejsie reagovat, optimalizovat zdroje a adaptovat sa na rastice

poziadavky na kvalitu vzdelavania a pripravy.
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2| Suc¢asné modely riadenia podporované procesnym
manazérstvom

Systém manazérstva kvality je nastrojom na dosahovanie vytyc¢enych cielov. Pojem kvality mozno
vnimat ako splnenie vopred stanovenych poziadaviek, kritérii, cielov, predstav, charakteristik vystu-
pov, pre ktoré je dany vystup (vytvoreny produkt alebo poskytovana sluzba) urceny. Kedze ide o rad
na seba nadvézujucich ¢innosti, je vhodné koordinovat tieto ¢innosti podla urcitych pravidiel, resp.
poziadaviek. Z toho dévodu bolo vytvorenych niekolko modelov, ktoré vznikli na zaklade najlepsich
skusenosti a praxe z uspe$nych firiem.

Zaklad vsetkych modelov kvality tvori procesné manazérstvo. V si¢asnosti najviac vyuzivanymi mo-

delmi kvality aj pre vzdelavacie institacie su:

o procesny model STN EN ISO 9001: 2006 - jeho implementaciou preukazuje organizacia zakaz-
nikovi doveru, Ze napliia minimélne poZiadavky definované v stanovenej norme. Preukazuje im-
plementaciu systému manazérstva kvality, ktorych zakladom je re$pektovanie 8 zasad manazér-
stva kvality (vid. podrobnejsie spracované v norme STN EN ISO 9000: 2005 [1] a STN EN ISO
9004: 2010 [2]);

o EFQM model vynimoc¢nosti — ide o model preukazujtci implementaciu principu (koncepciu)
TQM a jeho hlavnym cielom je preukazovanie trovne efektivity riadenia organizacie ako celku,
ktorej neoddelitelnou sui¢astou je manazment kvality. Je urceny pre vsetky typy organizacii — pod-
nikatelské subjekty i organizacie verejnej spravy;

o CAF model - je modifikaciou EFQM modelu vynimoc¢nosti, je ureny pre organizacie verejnej

spravy. Podrobnejsie vid [6].

2.1| Procesny model systému manazérstva kvality ISO 9001

Systém manazérstva kvality je spdsob, ako organizdcia riadi a kontroluje tie ¢innosti, ktoré suvisia
s pozadovanou kvalitou vystupu. Model systému manazérstva kvality vychadzajuici z procesného pri-
stupu znazornuje vazby medzi procesmi (vid obr. 3). Z modelu je zrejmé, Ze zakaznik (resp. ind zain-
teresovana strana) hra vyznamnu tlohu pri definovani poziadaviek (vstupov).

Sledovanie spokojnosti zdkaznikov, resp. ostatnych zainteresovanych stran vyzaduje hodnotenie in-

formacii o tom, ako zainteresované strany (napr. Ministerstvo $kolstva, vedy, techniky a $portu SR)
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prijimaju, ¢i organizacia vyhovela ich poziadavkam. Osem zasad manazérstva kvality je zapracova-
nych do jednotlivych kapitol normy STN EN ISO 9001: 2009. Ide o tieto:

o zameranie sa na zakaznika,

e vodcovstvo,

o zaangazovanost zamestnancov,

e procesny pristup,

o systémovy pristup k manazérstvu,
o trvalé zlepSovanie,

o rozhodovanie na zaklade faktov,

o vzajomne vyhodné vztahy s dodavatelmi.

Systém manazérstva kvality

Neustale zlepsovanie systemu
manazerstva kvality

Zainteresované S

Zainteresovaneé

strany i e strany
4 = == = = =P Zodpovednost
5 manazmentu
] SYSTEM e !
! Manazérstvo s v : 1
; zdrojov MANAZERSTVA [ analyza Sgges =
\ KVALITY epSovame.d;
Poziadavky Realizacia
zakarnika e » produktu e— Produkt =——p
vstup ...~ .- vystup

Obr. 3 Procesny model STN EN ISO 9001: 2009

M. Hrndiar (2012) vo svojej publikacii uvadza silné stranky a slabé stranky tejto koncepcie na imple-

mentdciu do vzdeldvacich institucii.

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

+ Siroké vyuzivanie na celom svete.

o Univerzalna norma pre vyrobnu sféru, stéru sluzieb aj
verejnu spravu.

o Stanovené Standardizované poziadavky na
preukazovanie zavedenia funk¢nosti a efektivnosti
QMS.

o Implementacia vhodna pre organizacie, ktoré nemaja
ziadne skdsenosti s poznatkami manazérstva kvality.

o Je pomdckou pri definovani zakaznikov, ich

o Vyuziva sa ako zdklad pre procesné manazérstvo
a implementaciu pristupov ku komplexnému
manazérstvu kvality (TQM).

poziadaviek a procesov nadvazujucich na ich splnenie.

Pri zvoleni uvedeného modelu je potrebné plne
re$pektovat poziadavky definované v norme

a pravidelne preukazovat ich plnenie.
Nezrozumitelny jazyk normy pre charakter vzdeldvacej
institucie.

Organizdcie sa ¢asto uspokoja s podiato¢nou
implementaciou a model nie je vyuzivany ako néstroj
zlep$ovania (nad ramec naplnenia poziadaviek), ¢im
za¢ne pristup k QMS stagnovat a zostava v polohe
formélneho pristupu.

Bez blizsieho vysvetlenia je tazko pochopitelny

a pouZitelny pre vzdelavacie institdcie.

Bez aktivnej ucasti manazmentu je aplikacie toho
pristupu neucinna.




V poslednej dobe sa pouzivaju na preukazovanie konkurencieschopnosti a hladanie moznosti pre
efektivne riadenie organizacie s cielom uspokojovania vsetkych zainteresovanych stran modelu kom-
plexného manazérstva kvality.

Komplexné manazérstvo kvality je postoj, filozofia, ale tiez proces, ktory zdoérazinuje osobnu zod-
povednost vSetkych zamestnancov, ktori sa snazia o nepretrzité zlepsovanie vsetkych ¢innosti. Je to
zaroven i otvoreny systém, ktory v sebe zahfna vsetky postupy, techniky, metddy, nastroje, ktorymi je
mozné dosiahnut efektivne riadenie organizacie zohladnujuce poziadavky vsetkych zainteresovanych
stran. Aplikacia pristupov je deklarovana pomocou implementacie modelov komplexného manazér-
stva kvality (TQM), ktorych zakladom je uplatnovanie 8 koncepcii (principov) vynimocnosti v¢lene-
nych do struktiry modelov.

Principy vynimoc¢nosti predstavuju piliere, od ktorych zavisi schopnost organizacie byt vynimo¢nou.
Vynimo¢&né organizacie dosahuju a trvalo udrzuju vynikajticu Groveii vykonnosti, ktora splfa alebo
prekracuje ocakavania vsetkych svojich zainteresovanych stran. Kazdy z principov je dolezity, avSak
maximalny prinos je mozné dosiahnut jedine v pripade, Ze ich organizacia dokaze do svojej kultury

zallenit vsetky. [3]

2.2| EFQM model vynimo¢nosti 2013

V poslednej dobe si mnohé organizacie kladu za ciel byt vynimo¢né, a tym uspiet v konkurencii. Vy-
nimo¢né organizacie dosahuju a trvalo udrziavaju pozadované Girovne vykonnosti a efektivnosti spl-
najuce alebo prekracujuce ocakavania vsetkych zainteresovanych stran.

Vynimoc¢nost je teda zamerana na dlhodobé dosahovanie vynikajtcich vysledkov a tiez naplnenie
ocakavani zakaznikov, zamestnancov, spolo¢nosti, zainteresovanych stran a vsetkych, ktori od orga-
nizacie nie¢o pozaduju. Vynimocnost sa implementuje prostrednictvom troch integrovanych prvkov,
a to:

o 8 koncepciami vynimoc¢nosti,

o logickym ramcom RADAR a samohodnotenim,

o EFQM modelom vynimoc¢nosti.

Model vynimoc¢nosti EFQM bol navrhnuty a je neustale zdokonalovany Eurépskou nadéaciou pre ma-
nazérstvo kvality (European Foundation for Quality Management).

Model je dobrovolny systém zalozeny na 9 kritériach, z ktorych 5 tvoria ,,predpoklady“ a 4 ,vysled-
ky“. Jednotlivé kritéria st rozdelené do subkritérii, ktorych je celkovo 32. Kritéria 1 az 5 sa tykaju toho,
ako organizacia vytvara predpoklady na dosiahnutie vysledkov. Vyzaduju sa informacie, aké pristupy
a metody organizdacia voli vo vztahu k naplneniu jednotlivych kritérii a aky je rozsah aplikdacie alebo
zavedenie daného pristupu na vsetkych trovniach organizacie a vo vsetkych prislusnych oblastiach
a ¢innostiach. Kritéria 6 az 9 sa tykaju toho, aké vysledky organizacia dosahuje. Vyzaduju sa informa-
cie ako dosiahnuté hodnoty trendov, ktoré ucastnik uvadza na postdenie urovne vysledkov (,,uroven

uspesnosti“) a akym sposobom pokryvaju uvadzané vysledky rozsah ¢innosti organizacie.
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Srdcom hodnotenia modelu vynimoc¢nosti EFQM je metodika hodnotenia oznac¢ovana ako RADAR,
ktora sa sklada zo 4 zloziek:

o results (vysledky),

o approach (pristupy),

o deployment (rozsirenie),

« assessment & refinement (hodnotenie a zdokonalovanie).

Predpoklady — 500 bodov Vysledky — 500 bodov
/ N N Y
Vysledky
Pracovnici vo vztahu
100 b k pracovnikom
100b
Vysledky
Vodcovstvo Stratégia Procesy, vo vztahu Ekonomické
100 b 100 b vyrobky k zakaznikom vysledky
NG J a sluzby \_ 150 b ) 150 b
100 b
4 4
Partnerstva Vysledky
a zdroje vo vztahu
100b k spolo¢nosti

\ L L 100 b

Obr. 4 EFQM model vynimo¢nosti 2013

Cielom modelu je dosahovanie vynimo¢nych vysledkov prostrednictvom zapojenia vetkych zamest-
nancov do vytvarania a zlepSovania procesov. Model identifikuje klu¢ové ulohy vodcovstva, politiky
a stratégie, ludskych zdrojov, ktoré sa cez prebiehajuce procesy preukazuju vo vysledkoch, ktoré st
vnimané z pohladu roéznych skupin - zakaznikov, zamestnancov a spolo¢nosti. Zaroven sa sleduju

i ekonomické vysledky - vysledky podnikania.

M. Hrn¢iar (2012) identifikuje silné stranky a slabé stranky uplatniovania uvedeného modelu pre vzde-

lavacie institucie v nasledujucej tabulke.
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SILNE STRANKY SLABE STRANKY

» Najkomplexnejsi model pre samohodnotenie Grovne o Komplikovany pristup k hodnoteniu drovne
vykonnosti a efektivnosti manazérstva organizacie. vykonnosti metédou RADAR.

o Model sa dotyka vSetkych oblasti ¢innosti organizacie, |« Naroc¢nejsi spdsob implementacie modelu oproti
ktoré st prehladne $truktirované na predpokladovu modelu systému manazérstva kvality.
a vysledkovu cast. o Neefektivny sposob implementacie, ak nie je vytvorené

o Moznost individudlnych ndmetov na identifikaciu procesné manazérstvo v organizacii.
a sledovanie silnych stranok a podnetov na zlep$enie o Vyzaduje zrelost zamestnancov na uplatnenie modelu.
tak, aby mali pre dant organizaciu dobrt vypovedaciu |« Pozadované $pecidlne zruénosti pri samohodnoteni
schopnost. metédou RADAR.

o Moznost sledovania trendov pre jednotlivé o Potreba $kolenia na spracovanie samohodnotiacej
identifikované procesy a oblasti. spravy, ktora je podkladom pri samohodnoteni

o Moznost porovnavania sa s inymi organizaciami - i hodnoteni externe.
vyuzivanie benchmarkingu. o+ Vysledky sa nedostavuji okamzite, hodnotia sa

o Zvy$ovanie kultury organizacie. dlhodobé trendy vysledkov.

o Zmena postojov a pristupov vetkych zamestnancov o Bezpodmiene¢na aktivna uéast manazmentu
k manazérstvu organizacie - ich aktivna a klu¢ovych zainteresovanych stran.
zaangazovanost do naplnenie cielov.

» Rozvoj uciacej sa organizdcie, naucenie sa vnimania
vysledkov druhou stranou.

o Realizicia ¢innosti cez PDCA cyklus zlep$ovania.

o Moznost casti na prestiznej sutazi Narodna cena SR
za kvalitu.

2.3| Model CAF 2013

Spolo¢ny systém hodnotenia kvality (The Common Assessment Framework — CAF) je nastroj kom-
plexného manazérstva kvality in$pirovany modelom vynimocnosti Eurdpskej nadacie pre manazér-
stvo kvality (EFQM) a modelom nemeckej Akadémie Speyer. Model CAF je poskytnuty organizdcidm
verejného sektoru ako jednoduchy nastroj na aplikaciu technik manazérstva kvality, ktorého cielom je
zlepSovanie vykonnosti.

Model CAF sa stal uspesnym, za poslednych 10 rokov ho implementovalo viac ako 3 000 organizacii
verejnej spravy z celej Eurdpy a pocet pouzivatelov modelu CAF stale rastie.

V zaciatkoch sa model pouzival na zavedenie principov komplexného manazérstva kvality v orga-
nizaciach verejného sektora prostrednictvom ziskania struktirovaného obrazu organizacie vo svetle
navrhu vynimoc¢nej organizdcie. Pri tomto pristupe sa vysoko hodnoti zapojenie zamestnancov. Mo-
del CAF je spolo¢nym projektom manazmentu a zamestnancov a velmi casto je prave model CAF 1.
prilezitostou, ked manazment a zamestnanci diskutuju o stave veci v organizacii a moznostiach do
buducnosti s cielom zlepsit efektivnost a ti¢innost.

Model CAF je verejne pristupny a bezplatne poskytnuty ako jednoduchy nastroj na aplikaciu, ktory
pomaha organizaciam verejného sektora v ramci celej Eurépy implementovat techniky manazérstva
kvality s cielom zlepsit vykonnost.

Poskytuje samohodnotiaci systém koncep¢ne blizky hlavnym nastrojom komplexného manazérstva
kvality, zvlast modelu vynimoc¢nosti EFQM, ktory je prisposobeny organizaciam verejného sektora

beruc do tvahy ich $pecifika.
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Model CAF bol navrhnuty na pouzivanie vo vSetkych oblastiach verejného sektora, je aplikovatel-
ny vo verejnych organizaciach na narodnej/federalnej, regionalnej alebo miestnej trovni. Moze sa tiez
pouzivat za rdznych okolnosti, napr. ako stcast systematického programu reforiem alebo ako zaklad
pre cielené riadenie usilia o zvySovanie kvality organizacii poskytujicich verejné sluzby.

V niektorych pripadoch, najmé vo velmi velkych organizaciach, sa moze samohodnotenie vykonat
len v Casti organizacie, napr. vo vybranom organiza¢nom utvare. Poskytuje samohodnotiaci systém
koncepc¢ne blizky hlavnym nastrojom komplexného manazérstva kvality, zvlast modelu vynimoc¢nosti

EFQM?° prisposobenému organizaciam verejného sektoru beruc do uvahy ich $pecifika.

Model CAF ma 4 hlavné zamery:

1. zaviest principy komplexného manazérstva kvality do verejnej spravy, metodicky viest organiza-
cie pri porozumeni a aplikacii samohodnotenia vo faze prechodu od systému planovania a vyko-
nu k plne integrovanému cyklu PDCA;

2. podporovat samohodnotenie organizacii verejného sektora s cielom ziskat $truktirovany obraz
organizacie a nasledne namety pre zlepsovacie ¢innosti;

3. posobit ako premostenie roznych modelov pouzivanych v manazérstve kvality;

4. podporovat bench learning medzi organizaciami verejného sektora.

Struktidra 9 oblasti uréuje hlavné aspekty, ktoré si vyzaduji pozornost pri akejkolvek analyze organiza-
cie. Kritéria 1 — 5 sa zaoberaju predpokladovymi charakteristikami organizacie, ktoré urcuju, ¢o orga-
nizacia robi a ako pristupuje k svojim tloham za tc¢elom dosiahnutia zelanych vysledkov.

V kritériach 6 - 9 sa meraja vysledky dosiahnuté vo vztahu k obanom/zakaznikom, zamestnancom,
spolo¢nosti a klucové vysledky vykonnosti prostrednictvom merania vnimania a hodnotenia inter-
nych ukazovatelov.

Kazdé kritérium sa deli na subkritéria. 28 subkritérii urcuje hlavné oblasti, ktoré je potrebné zvazit
pri samohodnoteni organizacie. Su opisané prikladmi, ktoré detailnejsie vysvetluju obsah subkritérii
a $pecifikuji mozné oblasti zaujmu s cielom objasnit to, ako organizacia plni poziadavky vyjadrené

v subkritériu.

Model CAF vychadza z predpokladu, ze organizacia dosahuje vynimoc¢né vysledky vo vykonnosti,
vo vztahu k ob¢anom/zakaznikom, zamestnancom a spolocenskej zodpovednosti na zaklade vodcov-
stva, stratégie a planovania, zamestnancov, partnerstiev a procesov. Poskytuje pohlad na organizaciu
z roznych uhlov a sicasne holisticky analyzuje vykonnost organizacie.

Zakladom hodnotenia v modeli CAF je PDCA cyklus (Plan-Do-Check-Act).

Model CAF poskytuje systém samohodnotenia, ktory je koncepéne podobny hlavnym modelom kom-
plexného manazérstva kvality (TQM), ale bol zvlast vytvoreny pre organizacie verejnej spravy. Jeho

cielom je byt katalyzatorom celkového procesu zlepsovania v ramci organizacie.
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Predpoklady — 500 bodov

e N o~ [ N T\
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Vysledky — 400 bodov

Ucenie sa, tvorivost a inovacia

Obr. 5 CAF model 2013

Proces implementacie modelu CAF je opisany v 10 zakladnych krokoch (od uvedenia cez proces sa-

mohodnotenia az k implementacii konkrétnych zlepseni), ktoré treba chapat ako metodiku propaga-

cie spravnej implementacie modelu CAE

Ako nastroj komplexného manazérstva kvality sa model CAF hlasi k zakladnym principom vyni-

mocnosti (orientacia na vysledky, zameranie na obc¢ana/zakaznika, vodcovstvo a stalost cielov, ma-

nazérstvo podla procesov a faktov, zapojenie zamestnancov, trvalé zlep$ovanie a inovdcia, vzéjomne

vyhodné/prospesné partnerstva a spoloc¢enska zodpovednost). Orientacia na tieto principy je dalsim

dolezitym aspektom Externej spitnej vazby modelu CAF [6].

Podla M. Hrn¢iara (2012) silnymi a slabymi strankami modelu CAF pre vzdelavacie institucie su:

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

o Cielovou skupinou su organizacie verejnej spravy
vratane verejnych vzdeldvacich institacii.

o Vytvorend aplika¢nd brozura, podla ktorej je mozné
postupovat (dobre rozpracované priklady nametov na
implementaciu).

o Vykonévanie samohodnotenia je prehladné
a jednoduché (preukazovanie PDCA cyklu).

o Poskytuje moznost bodového hodnotenia a vytvara
zéaklad pre zostavenie ak¢ného planu zlepSovania.

o Moznost porovnania sa s podobnymi organizaciami
— preberanie najlepsich skusenosti — bench learning -
ucenie sa od inych.

o Model sa vyuziva v ramci sutaze Narodnd cena SR za
kvalitu.

o Implementacia je postavend na zostaveni
samohodnotiacej spravy, ktora moze predstavovat
subjektivny pohlad na seba.

« Struktdra modelu je pre zacinajlce organizacie zlozita
a vyzaduje si $pecidlne vyskolenie CAF timu.

o Bez aktivnej Gcasti a podpory vrcholového
manazmentu nie je mozna jej zmysluplnost
implementacie.

o Je potrebné mat poznatky a snahu o procesné
manazérstvo.

o Potreba urcitej kultiry organizacie a vytvorenie
dobrého pracovného prostredia.
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2.3.1| Efektivny uzivatel modelu CAF

Pouzivanie modelu CAF poskytuje organizacii u¢inny systém na iniciaciu procesu trvalého zlepsova-
nia. KedZe organizacie verejného sektora, ktoré implementovali model CAF, chceli tiez vidiet vysled-
ky svojej snahy, hladali spatnu vizbu. Na zaklade tohto podnetu vznikla myslienka vytvorit Externu
spatnu vazbu o efektivnej implementacii komplexného manazérstva kvality (TQM) pomocou mode-
lu CAF nielen vo vztahu k modelu CAF, ale tiez vo vztahu k ceste, ktoru si organizacie vybrali na do-
siahnutie dlhodobej vynimoc¢nosti.

Zakladom externej spatnej vazby v organizaciach verejného sektora je model CAE

Jadro Externej spitnej viazby modelu CAF tvori spdtna vdzba od kolegov alebo expertov ohladom
troch zakladnych pilierov: procesu samohodnotenia, zlepsovania a zaciatku cesty s 8 koncepciami
vynimoc¢nosti a principov veducich k vynimoc¢nej organizacii. Tato spétna vézba tvori skuto¢nu pri-
dant hodnotu Externej spatnej vazby modelu CAE Kolegovia a experti — nazyvani hodnotitelia Exter-
nej spatnej vazby budd v ramci dialégu diskutovat s réznymi zainteresovanymi stranami organizacie
ohladom implementacie modelu CAF, komentovat a formulovat namety na zlep$ovanie v budicnosti.
Motivuju uzivatelov modelu CAF, aby vynalozili usilie na dalsi rozvoj kvality vo vSetkych jej aspek-
toch. Na konci procesu sa rozhoduje o tom, ¢i organizacia pouziva model CAF efektivnym sposobom
a ¢i je mozné udelit titul Efektivny pouzivatel modelu CAF.

Proces hodnotenia poskytuje spdtnu vdzbu o tvode do manazérstva kvality s modelom CAF, aby or-
ganizdcie verejnej spravy implementujice model CAF chapali vysledky svojej snahy a ziskali spatna
vazbu. Tato spétna vdzba sa tyka nielen procesu samohodnotenia, ale aj dal$ej cesty, ktoru si organiza-

cia zvoli, aby dosiahla dlhodobt vynimoc¢nost a je zaloZena na principoch vynimoc¢nosti.

Ciele metodiky Externej spétnej vizby modelu CAF

Vo vztahu k podstate potrieb a druhov poziadaviek vyjadrenych pouzivatelmi modelu CAF v roznych

&lenskych krajinach EU, je cielom Externej spitnej vizby modelu CAF dosiahnut nasledovné ciele:

1. podporit kvalitu implementdcie modelu CAF a jeho dopadu na organizaciu;

2. zistit, ¢i organizacia zavadza hodnoty TQM ako vysledok implementacie modelu CAF;

3. podporit a ozivit entuziazmus pre trvalé zlepSovanie v organizacii;

4. propagovat hodnotenie kolegami a benchlearning;

5. ocenenie organizacii, ktoré zacali svoju cestu trvalého zlepSovania, aby dosiahli vynimoc¢nost efek-
tivnym spdsobom bez posudzovania toho, akd Groven vynimocnosti dosiahli;

6. podporovat zapajanie pouzivatelov modelu CAF do trovni vynimocnosti Europskej nadacie pre

manazérstvo kvality (EFQM® Levels of Excellence).

Externd spétna vazba modelu CAF je zalozena na 3 pilieroch.

Pilier 1: proces samohodnotenia

Kvalita samohodnotenia je zakladom uspechu dal$ieho zlepsovania. V 1. pilieri Externej spétnej vaz-
by modelu CAF je kvalita procesu samohodnotenia jadrom. Dotaznik bol vytvoreny tak, aby hodnotil

kvalitu jednotlivych krokov procesu samohodnotenia. VSetky kroky si premietnuté do konkrétnych
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¢innosti a aktivit a hodnotené hodnotitelmi Externej spatnej vazby modelu CAF, pricom sa ocenuje
schopnost realizovat efektivne a dobre naplanované samohodnotenie. Cielom nie je hodnotit uroven
bodového hodnotenia samohodnotenia.

Pilier 2: proces zlepSovania

Dal$im dolezitym prvkom pri efektivnej implementécii modelu CAF je konanie v sulade s vysledkami
samohodnotenia. Navrhy na zlepsovanie musia byt usporiadané podla priority a prenesené do planu
zlep$ovania, ktory je realizovany v ¢asovom rozsahu maximalne 2 roky.

Prislusny dotaznik v druhom pilieri Externej spdtnej vazby modelu CAF zahfna planovanie a proces
zlep$ovania a jeho ucelom nie je hodnotit vysledky zlepsovacich ¢innosti. Rovnako, ako v 1. pilieri,
vsetky tieto kroky su prenesené do $pecifickych ¢innosti a s hodnotené podla jednoduchej bodove;j
stupnice.

Pilier 3: zrelost TQM v organizacii ($ir$i rozsah vynimoc¢nosti)

Jednym z cielov modelu CAF je viest organizacie verejného sektora smerom k doélezitym hodnotam
TQM. Prostrednictvom implementacie modelu CAF by sa mali tieto hodnoty neskor stat sucastou
kultary organizacie. Dotaznik pre hodnotenie trovne zrelosti TQM je z tohto dévodu zaloZeny na 8
koncepcidch vynimoc¢nosti. Hodnotenie zahfna posudenie urovne zrelosti, ktort organizacia dosiahla

ako vysledok samohodnotenia a procesu zlepsovania.

Externd spitnd vizba modelu CAF bola vytvorena, aby v buducnosti dalej podporovala organizacie
v efektivnejSom pouzivani modelu CAF tym, ze poskytne spatnu vizbu o starostlivo zvolenych oblas-
tiach, ktoré st detailne opisané v dal$ej kapitole tejto prirucky. Uvddzame 3 hlavné doévody, preco je
dolezité pouzivat model CAF efektivne a ziskavat o nom spétnu vazbu.

Dovod 1: uspech modelu CAF zalezi na sposobe, akym je implementovany

Ako uvadza prirucka modelu CAF, metodika implementacie modelu CAF neobsahuje presné pravidla
a predpisy, ktoré treba dodrziavat, s to skor odporucané kroky zalozené na skisenostiach a uspesnej
implementacii po¢as 10 rokov prace s modelom. Uspe$nd implementdcia zavisi od sposobu, akym je
model CAF v organizacii pouzity. Pre organizaciu je velmi uzito¢né ziskat spatnua vazbu o jeho pouziti
pre dalsie zlepsovanie efektivnosti v budicnosti.

Dovod 2: praca s modelom CAF znamena tiez realizaciu zlepsovacich ¢innosti

Implementacia modelu CAF spravnym spdsobom neznamena len vykonanie samohodnotenia, ale aj
vytvorenie planu zlep$ovania a vykonanie uloh v tomto plane. Ziskanie spdtnej vazby o tomto plane
a o tom, ako bol implementovany, méze byt jednou z dolezitych moznosti, ako moze Externa spatna
vizba modelu CAF priniest pridant hodnotu. Dal$im délezitym dévodom je motivaény aspekt. Ako
ukazuju skusenosti z mnohych projektov, motivacia a dynamika st v organizacii, ktora za¢ina imple-
mentovat plan, obycajne velmi vysoké. Vyzvou vsak je pokracovat v usili. Externa spatna viazba mode-
lu CAF moze organizacii pomdct udrzat tento moment a vyhnut sa strate motivacie alebo dynamiky.
Doévod 3: vynimocnost je zaciatok a koniec modelu CAF

Osem principov vynimocnosti tvori zaklad modelu CAE Organizacie, ktoré zac¢inaju model CAF

implementovat, maju tendenciu smerovat k vynimoc¢nosti v oblasti svojej vykonnosti a zavadzaju
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v organizdcii kultiru vynimoc¢nosti. Efektivne pouzitie modelu CAF by malo v¢as viest k dalsiemu
rozvoju tohto typu kultdry a myslenia v ramci organizacie. Ziskanie takejto spédtnej vazby moze orga-

nizacii pomoct rozvinuat prave takuto kultaru v budicnosti. [7]

2.3.2| Postup implementicie procesného manazérstva ako sucasti zlep§ovania kvality

manazérstva §koly

Zakladom pre uspe$nt implementaciu vsetkych modelov manazérstva kvality (¢i uz procesny model

STN EN ISO 9001: 2009 alebo EFQM model vynimoc¢nosti resp. model CAF) je procesné mana-

zérstvo, procesny pristup v manazérstve organizacie. Ide vlastne o riadenie vsetkych ¢innosti pomo-

cou identifikovanych procesov. Je mozné urcit vseobecny postup implementacie, ktory si moze kazda
vzdelavacia institucia prispdsobit z hladiska obsahu, rozsahu a formy.

Kazda vzdelavacia institucia dosahuje svoju vykonnost a efektivnost prostrednictvom procesov. Tak

ako je efektivne riadit procesy prostrednictvom 4 faz — planovanie, realizacia, kontrola a zlep$ovanie

(tzv. Demingov PDCA cyklus), je mozné realizovat i procesné manazérstvo v ramci implementacie

modelov kvality tymto pristupom implementovat.

PLANOVANIE

1. Zostavenie timu - z dovodu objektivnej a redlnej analyzy a naslednej realizacie je velmi ddlezitym

prvkom uspesnosti vhodne navrhnuty realiza¢ny tim. Pocet ¢lenov timu je individudlny, av§ak
skusenosti z praxe ukazuju, Ze maximalny optimalny pocet ¢lenov je cca 6-8. Tak ako v kazdom
time, i tu je potrebné mat veduceho timu a ¢lenov. Zlozenie timu je kla¢ovym faktorom tspechu
pre dalsiu implementaciu procesného manazérstva.
Je velmi vhodné, ak sa ¢lenmi timu stanu vlastnici procesov a v time je zastupenie vrcholového
manazmentu organizacie. Je vhodné vytvorit funkciu (tzv. metodiku) timu, ktory koordinuje a zo-
suladuje vSetky navrhy a podnety od ostatnych ¢lenov timu. Je nim zvycajne osoba, ktora je pove-
rena koordinaciou implementécie systému manazérstva kvality, resp. komplexného manazérstva
kvality. Vedtcim (garantom) timu je zvycajne riaditel resp. jeho zastupca.

2. Vypracovanie postupu (projektu) implementacie procesného manazérstva — implementaciu
procesného manazérstva je vhodné realizovat ako projekt (vypracovanie faz, etap, cielov, vypra-
covania harmonogramu rieSenia, definovania jednotlivych uloh, uré¢enia zodpovednosti a pravo-
moci ¢lenov timu na rieSenie jednotlivych uloh, ur¢enia zdrojov (finan¢né, persondlne, materid-
lové, ¢asové...). Zodpovednost za realizaciu projektu a jej obsah ma riaditel vzdelavacej institucie.
Skolenie timu - je vhodné, ak sa na za¢iatku implementécie procesného manazérstva uskutoéni
$kolenie timu externym expertom v oblasti procesného manazérstva. Vystupom $kolenia by mala
byt znalost timu o tvorbe procesov a ich interakcii, spdsobov merania a monitorovania procesov
a ich zlepSovania.

3. Analyza procesov - analyza sicasného stavu vSetkych ¢innosti v organizacii, ktoré zabezpecuju
kvalitu vystupného produktu resp. poskytovania sluzby ¢i preukazania efektivneho manazérstva
organizacie (vzdelavacej institucie). Jeho ucelom je prehodnotit opodstatnenost, pripadnt dupli-

citu ¢innosti na jednotlivych trovniach riadenia. Pri identifikdcii a kategorizacii procesov v ramci
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procesného manazérstva sa vychadza uz z exitujucich ¢innosti a ich manazérstva. Na tento ucel je
vhodné pouzit vnimanie kvality vSetkymi zainteresovanymi v time vo vzdelavacej institucii. Za-
roven je vhodné vyuzit metédu brainstormingu na vygenerovanie problémov suvisiacich s im-
plementaciou procesného manazérstva. Sicastou analyz je aj identifikdcia zainteresovanych stran
a uroven plnenia ich poziadaviek. Vystupom z analyzy je supis poziadaviek konkrétnych zainte-
resovanych stran a ich postavenie vo vztahu k prislusnej vzdelavacej institacii. Identifikacia zain-
teresovanych stran je potrebna z dovodu prehodnotenia procesov, ktoré vplyvaji na chod vzdela-
vacej inStitucie.
Identifikacia procesov - na zaklade udajov a vystupov z analyzy sa postupne prehodnocuju exis-
tujtice procesy (zoskupenie ¢innosti) a navrhuju sa také, ktorych realizéciou sa efektivne naplnaju
ciele vzdelavacej institucie. Procesy je vhodné kategorizovat podla podstaty a charakteru na:
« hlavné procesy - ide o procesy, ktoré sa podielaju na naplneni poslania a cielov vzdelavacej in-
Stitucie (vytvorenie ucebnych osnov, procesy vzdelavania danych predmetov...);
« manazérske (riadiace) procesy - ide o procesy, za ktoré zodpoveda a koordinuje ich manaz-
ment vzdelavacej institucie;
« podporné procesy — su podporou pre efektivne riadenie a realizaciu manazérskych a hlavnych
procesov.
Pri kategorizacii a samotnej identifikacii procesov je potrebné uvedomit si opodstatnenost pro-
cesu vo vztahu k naplneniu poziadaviek zainteresovanych stran. Zaroven je potrebné urdit, kto-
ra ¢innost bola predchadzajuca a ktora nasleduje, vstup a vystup procesu, identifikaciu vlastnika
procesu. Pocas tvorby procesov a stanovenia kompetencii na riadenie jednotlivych procesov moze
dojst i k zmene pravomoci a zodpovednosti stanovenych v organiza¢nej $truktire (¢asto docha-
dza k dekompozicii pravomoci). Tato skuto¢nost je potrebné prediskutovat a upravit v organizac-
nom poriadku organizacie.
Interakcia procesov - ide o vzajomné prepojenie vsetkych identifikovanych procesov a vytvore-
nie tzv. mapy procesov. Vychadza sa z tvrdenia, Ze kazdy identifikovany proces ma svoj vstup a vy-
stup. Vystup musi byt zaroven vstupom do dalsieho procesu.
V organizacii nemdze existovat izolovany proces, ktory nema dal$iu nadvaznost na vstup alebo
vystup. Procesna mapa sprehladnuje zaroven informac¢no-komunika¢né toky medzi jednotlivymi
urovnami riadenia vzdelavacej instittcie. Po vypracovani procesnej mapy je potrebné prehodnotit
organiza¢nu $truktdru organizacie a upravit ju tak, aby boli vzajomne v sulade.
Identifikacia ukazovatelov na meranie a zlepsovanie procesov - z hladiska poziadaviek normy
STN EN ISO 9001: 2009 a v modeloch TQM je tato oblast klucova, pretoze definovanim ststavy
vykonovych ukazovatelov mozno do procesov transformovat poslanie vzdelavacej institicie a po-
ziadavky zainteresovanych stran a tieto procesy nasledne merat a monitorovat. Na zaklade udajov
z merania a monitorovania je mozné sledovat plnenie cielov a zlep$ovat jednotlivé procesy.
Dokumentovanie procesov - v ramci pripravy na samotnu realizaciu procesného manazérstva je
vhodné analyzovat uroven vypracovania riadiacej dokumentacie vzdelavacej instittcie, ktora opi-

suje identifikované procesy. Zviacsa ide o smernice, prikazy, vyhlasky, nariadenia, ktoré preukazuja
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naplnenie legislativy vzdelavacej institicie. Avsak pri procesnom manazérstve (a samotnej aplika-
cii systému manazérstva kvality resp. TQM) je potrebné spracovat dokumenty, ktoré opisuju ria-
denie identifikovanych procesov a ich stuvisiacich ¢innosti.

Podla Hrnciara (2013) si vzdelavacia institicia moze vybrat fubovolny spésob dokumentovania
procesného manazérstva. Kazda organizacia si vSak musi vypracovat subor nevyhnutnej doku-
mentacie, aby preukazala efektivne planovanie, realizaciu, kontrolu a trvalé zlepSovanie proces-
ného manazérstva a celého systému manazérstva organizacie. U¢elom riadenia dokumentacie je
ubezpecit pouzivatelov dokumentacie a dalsie zainteresované strany, Ze dokumenty su aktualizo-
vané a k dispozicii. Je potrebné, aby identifikovana riadiaca dokumentacia bola prepojenad s pro-

cesmi preukazanymi v procesnej mape.

REALIZACIA

8.

Informovanie vSetkych zamestnancov o procesnom manazérstve — je nevyhnutné informovat
vSetkych zamestnancov formou $kolenia o implementacii procesného manazérstva, o procesoch,
ich vzajomnej interakcii, o spdsoboch merania a monitorovania. Je potrebné uvedomit si, ze im-
plementacia procesného manazérstva sa tyka vsetkych zamestnancov a uvedené zmeny sa tykaju
vsetkych. Jedine pracovnik, ktory vie, ¢o a ako ma robit a chape dévod zmeny, je ochotny prisp6-
sobit sa zmendm.

Implementacia procesov - uspechom efektivnej realizacie procesného manazérstva ako sucasti
implementacie systému manazérstva kvality resp. TQM je naplanovanie, identifikovanie a nasled-
né zdokumentovanie procesov. V realizacnej faze je potrebné vykonavat vsetky ¢innosti (procesy)
v sulade s dokumentaciou. Dokumentacia v organizacii umoznuje oznamovat zamery a zabezpe-
¢uje systematické vykonavanie procesov a ¢innosti. Pocas realizacie sa preukazu c¢asto neefektivne
spdsoby riadenia procesov a vztahov medzi nimi a sprehladnuju sa nedostatky, ktoré boli zauzi-
vané. Medzi ne patria i duplicitné ¢innosti, resp. ¢innosti, ktoré nemaju vplyv na plnenie zamerov,

poslania a cielov organizacie.

KONTROLA

10. Hodnotenie funkcnosti procesného manazérstva. Pocas realiza¢nej fazy — implementacie pro-

cesného manazérstva, ktoré sa vykonava v sulade so zdokumentovanymi procesmi, sa za¢nu ob-
javovat oblasti, ktoré by bolo vhodné riadit inym spésobom, ako bolo zauzivané vo vzdeladvacej
institucii. Z tohto dovodu je vhodné vykonat kontrolu, ktora preukaze vhodné a efektivne vytvo-
renie procesného manazérstva v organizacii. Na zhodnotenie funkcnosti sa vyuzivaju nastroje,
ktoré systémovym spdsobom sprehladnia nesulad medzi pozadovanym a preukazanym procesom
(vyuziva sa na to audit kvality) a preukazu Grovne vykonnosti a efektivnosti procesov (pomocou
samohodnotenia). Kazdd identifikovand odchylka musi byt prehodnotena a musia byt navrhnuté
opatrenia na jej odstranenie vratane zodpovednej osoby a terminu odstranenia.

Sucastou opatreni k naprave (resp. akénych planov zlepsovania) su aj aktualizacie, resp. prepra-
covanie zdokumentovanych procesov. Vystupom z hodnoteni je bud sprava z auditu alebo spatna
sprava zo samohodnotenia. Oba vystupy su podkladom pre vypracovanie akénych planov zlepso-

vania.
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Dal$im procesom, ktory sprehladfuje funkénost systému manazérstva kvality, je tzv. preskimanie
manazmentom. Ide o proces, ktory sa musi vykonavat v organizaciach, ktoré maji zavedeny a cer-
tifikovany systém manazérstva kvality, pretoze je opisany v norme STN EN ISO 9001: 2009 ako
poziadavka. Uvedend norma jednoznacne definuje obsah procesu preskiimanie manazmentom
a zahrna v sebe tzv. vstup z preskimania a vystup z preskiimania. Vstup do preskiimania je pre-
zentovany formou spravy, v ktorej sa okrem inych poziadaviek uvadza aj preskiimanie funk¢nosti
procesov (vystupy napr. z auditov kvality). Vystup z auditu je vystupom z prehodnotenia systému
manazérstva kvality a funkénosti procesov zo strany vrcholového manazmentu. Podrobnejsie je

proces preskiimania manazmentom opisany v norme STN EN ISO 9001: 20009.

ZLEPSOVANIE PROCESNEHO MANAZERSTVA

11. Podkladom na zlep$ovanie procesov a procesného manazérstva su vystupy — sprava z auditu, resp.

pri samohodnoteni akéné plany zlepSovania, ale aj rozne podnety (napr. monitoring spokojnosti
zékaznikov, zainteresovanych stran, zamestnancov a pod.).

Zlep$ovanie procesov moze byt radikalne (¢o v pripade vzdelavacich institucii je vynimocné, ale
moze nastat — napr. zrusenie $koly, zmena studijnych odborov a pod.), ale i postupné (pomalymi
krokmi postupnym zlep$ovanim na zaklade podnetov zo strany zainteresovanych stran a hod-
notenim vzdelavacej institucie bud formou auditov, samohodnotenia alebo preskiimania manaz-
mentom.) Realizacia podnetov zlepSovania je podkladom a vstupom pre definovanie cielov na

dalsie obdobie a potrebnych planov, ktorych realizaciou sa dosiahnu definované ciele.

Prinosy implementacie procesného manazérstva:

vzdelavacia instittcia si zmapuje jednotlivé procesy a ma prehlad o moznom zlepsovani formou
nametov na zlepsenie, resp. opatreni k naprave;

analyza procesov umozni porozumiet, s akou efektivitou funguju zabehnuté ¢innosti a aktivity;
ide o predpoklad vytvorenia systémového riadenia vsetkych ¢innosti procesov v organizacii (pro-
tiklad intuitivneho riadenia zalozeného na tradiciach a zvyklostiach tej-ktorej organizacie);
vytvorené procesné manazérstvo pomaha organizacii zlepsovat pracu, zefektivnit spravu riadenia,
sprehladnuje chod a riadenie vSetkej dokumentacie;

novymi praktikami sa zvysi spokojnost a pochopenie zamestnancov a zainteresovanych stran.
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3| Sedem zakladnych nastrojov zlepSovania kvality

(Kontrolny zaznam - Histogram — Diagram pricin a nasledkov - Pareto diagram - Korela¢ny diagram

- Vyvojovy diagram — Regula¢ny diagram - Stratifikacia)

Podstata a tcel

Sedem nastrojov zlepsovania kvality, ktoré sa nazyvaja aj staré, prvé, resp. zakladné (The Old Seven,
The First Seven, The Basic Seven Quality Tools), st nepostradatelné, nakolko pomocou grafickych
a vypoctovych postupov umoznuju efektivne riesit prevazujice mnozstvo uloh tykajucich sa zlep-
$ovania kvality procesov a produktov vratane poskytovanych sluzieb. Autorom je Kaoru Ishikawa,
ktory bol profesorom na Tokyo University a zaroven je aj autorom myslienky kruzkov kvality ,,Quality

Circles®, v ramci ktorych boli tieto ndstroje tspes$ne aplikované.

Vychodiska

o Merania, analyzy a zlepsovanie procesov a produktov (vratane poskytovanych sluzieb).

o Namerané hodnoty charakteristik kvality procesov a produktov (vratane poskytovanych sluzieb).
o Kompetentnost riesitelov.

o Dostupnost zdrojov a informacii z realizacie predchadzajiceho zlepsovania.

Postup

1. Namerané hodnoty charakteristik kvality sa uvddzaju tabelarne v ¢asovej alebo inej zavislosti vy-
hovujucej zameru zlep$ovania kvality.

2. Tabulkové hodnoty sa spracuju graficky do histogramu, ak sa menia $tatistické, technické, eko-
nomické, resp. iné charakteristiky a je potrebné ich prezentovat aj vizualne, najma v tychto pripa-
doch:

o forma rozlozenia pocetnosti sledovanych hodnoét vo variacnom rozpati,
o poloha rozlozenia pocetnosti sledovanych hodnoét oproti toleran¢nym hraniciam a stredu to-
leran¢ného pola.

3. V pripade, Ze ide o skiimanie kvality procesov a produktov, pouzije sa diagram pricin a nasled-
kov - cause and effect diagram, fishbone diagram, Ishikawa diagram.

4. 7 diagramu pricin a nasledkov sa s ohladom na ich zavaznost vytvori Pareto diagram, ktory

umozni urcit priority zlepSovania kvality procesov a produktov (vratane poskytovanych sluzieb).
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5. Skumanie sily vzajomnej vizby akychkolvek 2 premennych veli¢in sa uskuto¢ni pomocou kore-
la¢ného diagramu.

6. Na sledovanie a korigovanie stavu zlepSovanej vybranej charakteristiky produkéného procesu slu-
zi regulacny diagram.

7. Udaje ziskané z roznych zdrojov je mozné oddelit pomocou stratifikacie tak, Ze ich povod moze
byt viditelny. Poznamka: niektoré literarne pramene nahradzaju ,,stratifikaciu® ,vyvojovym dia-

gramom - flow chart“ alebo ,,priebehovym diagramom - run chart®).

Podrobnejsi opis jednotlivych nastrojov:

1. kontrolny zdznam (check sheet)

Kontrolny zdznam nazyvany aj diagram koncentracie nezhdd je vopred pripraveny strukturovany for-
mular urceny na zber a analyzu tdajov. Kontrolny zaznam ma obsahovat uplné identifikacné udaje
predmetného procesu a produktu alebo poskytovanej sluzby a tabulku nameranych hodnot. Priklad

kontrolného zaznamu je k dispozicii v tab. 1.

Tab. 1 Priklad ¢iselnych udajov (v bodoch) ziskanych postupnym vyberom po n = 5 v dennych intervaloch

zo sluzby oznacenej ako XYZ

Vybery (den)
153. | 163. | 17.3. | 183. | 193. | 203. | 21.3. | 223. | 23.3. | 24.3.
19 20 19 21 20 22 21 30 27 31
20 22 28 22 21 26 25 26 24 23
23 23 24 25 20 21 19 18 26 24
25 21 20 19 20 27 25 26 23 22
29 30 27 25 26 22 24 18 24 18
X 232 | 232 | 236 | 224 | 214 | 236 | 228 | 236 | 248 | 236
R 10 10 8 6 6 6 6 12 4 13
B% 23,22
R 8,1

X- aritmeticky priemer: X = 1 z X,
n =

R - varia¢né rozpatie: R=X - X .
max min

X - aritmeticky priemer aritmetickych priemerov X

>
3=

ZZ, kde m je pocet vyberov.
i=l1

Namerané hodnoty z tab. 1 sa spracuju do frekvenc¢nej tabulky 2, z ktorej uz vidiet pocetnost namera-

nych hodnét v jednotlivych intervaloch.
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Tab. 2 Frekven¢na tabulka nameranych hodnot

Podiel v % 14| 22| 18| 20| 16 4 6( X 100
Pocetnost’ 71 11 91 10 8 2 300X 50
//
=X = E% = —
ESESESE S P
Hranice intervalov 17,5 21,5 25,5 29,5 33,5
19,5 23,5 27,5 31,5

2. Histogram
Na znazornenie distribucie pocetnosti vyskytu danej hodnoty v sibore sa pouziva histogram. Pocet

intervalov pre vytvorenie histogramu sa ur¢i podla tab. 3.

Tab. 3 Intervaly pre vytvorenie histogramu

Pocet nameranych hodnot Pocet intervalov
do 50 5-7

51-99 8-10

100 -250 11-15

Z frekvencnej tabulky sa formou stIpcového grafu alebo v inej nazornej podobe znazorni histogram
- obr. 6.

Toleranéné hranice

e ey

11 22

10( 20

e L et W | e

)
A 4 [~

215 25.5 29.5

19.5

(5]
5
v
2
-1
v
s}
—
2

Obr. 6 Histogram nameranych hodnét
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Statisticky opis situcie znazornenej histogramom na obr. 6: tvar histogramu nezodpoved4 normélne-
mu zakonu rozlozenia hodnot nahodnej premennej, vyrazne chyba znizovanie relativnej pocetnosti,
najmd na lavej strane histogramu.

Technicky opis sledovaného procesu podla histogramu (obr. 6): prekrocené st obidve toleran¢né hra-
nice, ale dolna toleran¢na hranica je pocetnejsia, histogram nie je centrovany, proces este nie je spdso-
bily dodrzat toleran¢né hranice a pokracovat v zuzovani rozptylu hladanim vymedzitelnych faktorov
podla vysledkov skiimania priebehu zaznamu v regula¢nych diagramoch.

Poznamka: normalne rozlozenie ma charakteristicky zvonovity tvar. Na preukazanie normalneho

rozdelenia sa musia pouzit Statistické vypocty.

3. Diagram pricin a ndsledkov

Diagram pricin a nasledkov (diagram rybacej kosti alebo Ishikawa diagram - podla autora) poskytuje
prehladné znazornenie pric¢in a ich nasledkov v tvare rybacej kosti. Pouziva sa napr. na $truktirovanie
brainstormingu, nakolko okamzite triedi myslienky do uzito¢nych kategorii.

Postup vypracovania diagramu pricin a nasledkov (obr. 7) je nasledovny:

o definovanie nasledku,

« nakreslenie $truktury diagramu v tvare rybacej kosti,

 brainstorming napadov na pric¢iny nasledku,

 zoskupenie pri¢in do jednotlivych vetiev a vetviciek diagram,

« ukoncenie tvorby diagramu vycerpanim napadov a ich vhodnou korekciou.

Obr. 7 Obvykla struktura diagramu pri¢in a nasledkov

4. Pareto diagram

Pareto diagram (Paretova analyza) je stlpcovy graf, v ktorom dlzky stipcov predstavuju frekvenciu
vyskytu alebo naklady (¢as alebo peniaze) a st usporiadané tak, Ze najdlhsie stlpce su umiestnené na
lavej strane a najkratsie na pravej strane diagramu. Tymto spdsobom graf vizualne zobrazuje, ktoré
situacie su vyznamné. Podstatou a uc¢elom Paretovej analyzy je pozorovanie realnych situdacii a zistenie

kumulacie velkého poctu nasledkov do malého poctu pri¢in umoznujicich definovat rozhodujtce
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faktory sledovaného javu. Dost vSeobecne sa napriklad zistuje, Ze okolo 20 % pricin spdsobuje az 80 %

nezhodnych produktov, resp. poskytnutych sluzieb.

Postup Paretovej analyzy je nasledovny (obr. 8):

1) zvolit realnu situdciu na zlepsovanie;

2) urdit znaky a faktory na pozorovanie a kritéria na ich hodnotenie;

3) stanovit casové obdobie analyzy;

4) zaistit prostriedky a pomdcky pre pozorovania, merania, ski$ania a pod.;

5) zhrnut ziskané udaje podla pricin a zistit ich pocetnost, napriklad tab. 4.

Tab. 4 Zhrnutie tdajov podla pricin a ich pocetnosti

Oznacenie priciny Pomenovanie priciny Pocet nezhodnych vysledkov
A 6

B 4

C 11

D 5

E 18

F 2

Spolu 36

Na obr. 8 je znazorneny Paretov diagram s vyhodnotenim rozhodujucich faktorov pre 80 % nezhod.

20 120%

18 - 100%

16 - 87% 1 100%

0,

(il 79% 1 80%

12 - 63%

10 - 1 60%

8 - 39%/

s | I 1 40%

49 1 20%

2 .

0 . . | 0%
E C A B F

Obr. 8 Paretov diagram

Rozhodujuce faktory nezhod:

E-..
C-..
A-..

Paretova analyza sa uplatni vo vSetkych pripadoch rozhodovania o efektivnom zlepsovani produktov

a procesov (vratane poskytovanych sluzieb).
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5. Korelacny diagram

Korela¢ny diagram slazi na grafické znazornenie vztahu 2 skimanych premennych, ked za dostatoc-
ne vystiznu sa povazuje aproximacia nameranych hodnoét priamkou.

Ak sti premenné vo vzdjomnom vztahu, body st blizko pozdlz priamky alebo krivky. Cim je silnejsia
koreldcia, tym viac bodov je v blizkosti priamky.

Na obr. 9 je znazorneny priklad vplyvu ustaleného opotrebenia rozmerovych odchylok suciastky.

Sil S

Silna zaporna korelovanost

{alalelalulall o]

30000303

Mekorelovanost Nekorelovanost

Obr. 9 Znazornenie zakladnych situacii pri skimani korela¢nej zavislosti

Skumanie korelac¢nej zavislosti patri medzi ¢asto sa vyskytujtce tlohy pri hladani racionalnych spdso-
bov a uc¢innych faktorov zlepSovania kvality procesov a produktov alebo sluzieb. Obyc¢ajne nadvézuje
na regresnu analyzu, pri ktorej sa hladd vhodna funkcia, ktora by dostatocne presne opisovala vztah
medzi zavislou premennou na jednej strane a skupinou nezavislych premennych na druhej strane.
Pri skimani vztahov medzi skupinou vstupnych nezavislych premennych a skupinou vystupnych pre-
mennych charakterizujucich produkéné procesy sa dobre uplatni tzv. kanonicka korela¢na analyza
patriaca medzi viacrozmerné $tatistické metddy. Pri pouziti tejto metddy sa predpoklada, ze skumané
udaje su vyberom z viacrozmerného normalneho rozlozenia, ¢o sa v praxi da iba dost tazko preukazat.
Sila korelacie pri aproximacii priamkou sa meria korela¢énym koeficientom, ktory sa meni v intervale
(+1,0, -1), pricom:

(+1) - predstavuje funkénu kladnu zavislost,

(0) - predstavuje nezavislost,

(-1) - predstavuje zapornud funkénu zavislost.

Ked nie je vhodna aproximacia priamkou, tak sa sila korelacie meria korela¢tnym indexom, ktory na-

dobuda hodnoty z intervalu (0, +1).
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6. Regulacny diagram

Regula¢ny diagram je nastroj $tatistickej regulacie procesov — Statistical Process Control (SPC) a sluzi

na zaznamenavanie dohodnutych charakteristik produktov vratane poskytovanych sluzieb zistenych

vyberovou kontrolou v stanovenych ¢asovych intervaloch.

o Sledovanie premenlivosti procesu a identifikovanie neobvyklych vplyvov, ktoré st potrebné na
udrzanie vyzadovanej kvality produktov, resp. poskytovanej sluzby eliminovat.

Dohodnutymi charakteristikami kvality moézu byt vyberovy priemer, vyberovy median, vyberova

stredna kvadraticka odchylka, vyberové rozpitie a individualne hodnoty - pri $tatistickej regulacii

meranim, podiel alebo pocet nezhodnych produktov, resp. pocet alebo podiel nezhdd pripadajicich

na 1 produkt/produkt poskytovanej sluzby alebo 100 produktov/produktov poskytovanych sluzieb —

pri Statistickej regulacii porovnavanim.

Premenlivost procesov charakterizuju premenlivost priemernych hodnét vyberovych kontrol a pre-

menlivost rozpitia hodnét vyberovych kontrol.

Rie$enie regulacnych diagramov je podrobnejsie opisané v nasledovnych normach:

«  STNISO 8258: 1995, Shewhartové regulacné diagramy,

. STNISO 7870-1: 2010, Regulacné diagramy. Cast 1: Vseobecnd prirucka,

.« STN ISO 7870-4: 2012, Regulacné diagramy. Cast 4: Diagramy kumulativnych stctov,

« ISO 11462-1: 2001, Guidelines for implementation of statistical process control (SPC) — Part 1: Ele-
ments of SPC,

« ISO 11462-2: 2010, Guidelines for implementation of statistical process control (SPC) — Part 2: Ca-
talogue of tools and techniques,

«  STNISO 7873: 2000, Regulacné diagramy aritmetickych priemerov s vystraznymi medzami.

Pre ndzornost uvadzame regula¢né diagramy (obr. 10) vysledkov X, R vyberovych kontrol uvedenych

v kontrolnom zadzname tab. 1.

a8 X

: : i 7 i i : ' Horn4 reguiatné
PR TSRO TSRS SEURS USRI SURH SPUS S Pranica 27 994

: |
i Homd regulatna
hranica 17,123

R beseobonasbonnoabonenbone bbb Dolnd reguladnd
H H H H H ' . hranica 0

| ] |} [\ ¥ Vi v Vil X X

Obr. 10 Regula¢ny diagram X, R podla kontrolného ziznamu tab. 1
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7. Stratifikdcia

Stratifikacia je nastroj pouzivany v kombinacii s inymi nastrojmi, ktoré sluzia na analyzu udajov. Ked

udaje pochadzaju z rdznych zdrojov alebo st v réznych kategoriach spajané dohromady, da sa dobre

vidiet pomocou tohto nastroja vyznam tychto udajov, lebo ich vizualne vhodne oddeluje.

PouZiva sa, ak:

je potrebné urobit pripravu pred zberom udajov;
udaje pochadzaju z niekolkych zdrojov a podmienok sti¢asne, napr. dni v tyzdni, rozni dodavatelia
alebo skupiny obyvatelstva;

je potrebné analyzovat idaje a oddelovat rozne zdroje alebo podmienky.

Postup stratifikdcie:

1.

zvazit pred zberom udajov, aké informacie o ich zdrojoch mézu mat vplyv na vysledky a podla
toho nastavit zber udajov tak, aby sa dali vhodne zhromazdovat;

pri vytvarani grafov alebo zhromazdeni tdajov do bodového diagramu, regula¢ného diagramu,
histogramu alebo iného nastroja na analyzu, pouzivat rozne znacky a farby na rozlisenie tdajov
z roznych zdrojov. Udajom, ktoré sa vyznacuju tymto spoésobom, sa hovori, Ze st ,,vrstevné®;
samostatne analyzovat podmnoziny stratifikovanych udajov. Prikladom je bodovy diagram, v kto-

rom su udaje zhromazdené z roznych zdrojov.

100
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° ° =
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Obr. 11 Stratifkacia adajov z roznych vyrobnych liniek

Vybrané suvisiace nastroje a metody:

analyza sposobilosti procesov,
brainstorming,

definovanie a modelovanie procesov,
metriky kvality,

opisna Statistika,

paroveé porovnavanie,

pocitacova podpora manazérstva kvality,

systém manazérstva kvality.
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Zhrnutie poznatkov
Sedem zakladnych nastrojov umoznuje riesit problematiku zlep$ovania kvality na vyrobnych plo-
chach od zistenia stavu pomocou kontrolnych zaznamov cez hladanie moznosti a sposobov riesenia

az po Statisticku reguldciu korigovanych zlepsenych procesov (Zgodavova et al. 2002).

Kontrolné otazky a ulohy

1. Opiste a vysvetlite podstatu 7 zakladnych nastrojov zlep$ovania kvality.

2. Opiste a vysvetlite sposob pouzitia 7 zakladnych nastrojov zlep$ovania kvality v oblasti svojho
pracovného posobenia.

3. Opiste a vysvetlite sposob rieSenia a realizacie zlepSeni vyplyvajtcich z vysledkov jednotlivych

zékladnych nastrojov zlepSovania kvality.

Referencie a odporucané bibliografické zdroje

ASAKA, T. a K. OZEK]I, 1990. Handbook of Quality Tools, The Japanese Approach. Cambridge: Pro-
ductivity Press, Inc.

MIZLA, M. et al.,, 1998. Manazérstvo kvality - Pripadové stidie/ Quality management — Case Studies.
Kosice: Oriens. ISBN 80-88828-11-2.

SigmaZone, 2011. Products [online]. [cit. 2013-06-19]. Dostupné z: http://www.sigmazone.com/spcxl.
htm

SINAY, J. et al., 2007. Ndstroje zlepsovania kvality. Preov: ManaCon. ISBN 978-80-89040-32-2.
ZGODAVOVA, K. et al., 2002. Profesiondl kvality. Kosice: Technicka univerzita. ISBN 80-7099-669-2.
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4| Sedem manazérskych nastrojov zlepsovania kvality

(Afinitny diagram - Rela¢ny diagram - Stromovy diagram - Maticovy diagram - Analyza udajov

v matici - Rozhodovaci diagram - Sietovy diagram)

Podstata a tcel

Sedem manazérskych nastrojov bolo vyvinutych Zvazom japonskych vedcov a inzinierov (JUSE)
v roku 1976 ako odozva na potrebu mat prostriedky na podporu inovacii, komunikaciu a Gspe$né
planovanie velkych projektov. Uréené st na riadenie, planovanie a logické uvazovanie pri zlepSovani

kvality na urovni vedenia organizacie, ked ide o zlozitu $trukturu ¢innosti a posobiacich faktorov.

Vychodiska

« Manazérstvo organizacie.

«  Zurnél kvality organizécie.
«  Kompetentnost manazérov.

+  Dostupnost zdrojov.

Postup
Manazérsky postup rieSenia problémov a pouzitia uvadzanych 7 nastrojov je nasledovny:
1. faza: analyza a $pecifikacia problému, kde sa pouzivaju:
+ afinitné diagramy,
+ rela¢né diagramy.
2. faza: hladanie a prijimanie opatreni s vyuzitim:
 stromovych diagramov,
+ maticovych diagramov analyzy tdajov v matici.
3. faza: rieSenie suvislosti a casovych zavislosti pripravy potrebnych prostriedkov a procesov pomo-
cou:
+ rozhodovacieho planu,

+ sietového diagramu.
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Podrobne;jsi opis jednotlivych nastrojov

1. Afinitny diagram

Afinitny diagram tiez nazyvany K-J metdda, ktorého variaciou je metdda tematickej analyzy, triedi
a organizuje velké mnozstvo myslienok o faktoch, skisenostiach, nazoroch a odhadoch a ich slovnych
prezentacii do prirodzene suvisiacich celkov a vztahov. Z tychto zhlukov sa potom ukdze predtym
neviditelna $truktara problému. Metdéda bola vytvorend v roku 1960 japonskym antropolégom Jiro
Kawakita a podporuje timovu kreativitu a intuiciu.

Pouzitie afinitnych diagramov je podla Millera (2008) uzitocné najma, ak ide o:

+ rieSeny problém je zlozity a tazko opisatelny,

+ rieSenie problému si vyzaduje dlhy cas,

+  iné, jednoduchsie met6dy nepomahaju vyriesit problém,

+ rieSenie vyzaduje nazory timu.

| Okolie

Obr. 12 Postup vytvorenia diagramu afinity (Zgodavova et al. 2002)

Postup vytvorenia a pouzitia afinitného diagramu (obr. 12) je nasledovny:

1. po sformulovani témy, vytvoreni timu a vybere vhodného moderatora sa poskytne urcity ¢as na
pripravu a premyslenie. V tomto ¢ase pisu ¢lenovia timu svoje myslienky na volné listky (1),

2. rozvinutie mnozstva myslienok je mozné a vhodné pomocou riadenej diskusie. Napady, fakty a in-
formacie zapisuje moderator (2),

3. vsetky napady na kartickach triedia ¢lenovia timu podla vlastného uvazenia do urcitych skupin,
ktoré maja vnuatorné suvislosti (3),

4. po ukonceni tvorby skupin, tim vyberie alebo vytvori informaciu charakterizujicu ostatné infor-
macie v skupine (4),

5. skupiny sa zvyraznia hrubou ¢iarou (5).
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2. Relaény diagram

Rela¢ny diagram nazyvany tiez vztahovy diagram, siefovy diagram alebo digraph, obyc¢ajne nadvazuje

D 7

na udaje afinitného diagramu a ma za ciel stanovit klu¢ové faktory skimanych problémov v zlozitych

— komplexnych situaciach (obr. 13).

Obr. 13 Rela¢ny diagram (upravené podla Zgodavova et al. 2002)

Postup vytvorenia a pouzitia relacného diagramu (obr. 13) je nasledovny:

1.

je vyhodné vychadzat z problému, ktory bol analyzovany v predchadzajicom afinitnom diagrame
alebo pomocou brainstormingu vygenerovat myslienky k danému problému. Napady, fakty a in-
formacie ucastnici zapisuju na listky;

listky s napisanymi myslienkami sa rozlozia na papier alebo na stenu;

ucastnici premiestnuju listky podla vzajomnych vztahov, az do okamihu dosiahnutia konsenzu;

v pripade, ze vznikne medzera medzi problémami, d4 sa operativne doplnit tvorbou novych kar-
ticiek;

dvojice bezprostredne suvisiacich myslienok sa prepoja ¢iarami;

na kazdu spojnicu sa nakresli sipka, ktora smeruje od pric¢iny k dosledku. V smere $ipky plati:
»Ak dosiahnem A, potom moéZem dosiahnut B a naopak, k tomu, aby som dosiahol B, musim najprv
dosiahnut A. Sipky musia byt jednosmerné!“

pri kazdom listku ucastnici s¢itaju pocet Sipok smerujucich dovnutra a pocet sipok smerujucich
von. Oba udaje zapisu. Listky s maximalnym poctom $ipok smerujicich von urcia klucovy faktor

(1) a s maximalnym poc¢tom $ipok smerujucich dovnutra urc¢ia klucovy dosledok (2).

3. Stromovy diagram

Stromovy diagram (systémovy diagram, stromova analyza, analyticky strom alebo hierarchicky dia-

gram) slizi na poznanie a rieSenie detailov zlozitych problémov so zdmerom zistit slabé miesta na-

vrhov, ktoré by mohli viest k netispechu (obr. 14). Pouziva sa na dekomponovanie $irokych kategorii

do podrobnejsich Grovni. Pomdze presuntt myslenie krok za krokom od komplexnosti k detailnosti.
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Okolie
{as

Obr. 14 Stromovy diagram (Zgodavova et al. 2002)

Postup vytvorenia a pouzitia stromového diagramu (obr. 14) je nasledovny:

1. pomocou brainstormingu sa zhromazdia poznatky o tom, z coho sa dany problém sklada (1);

2. poznatky sa usporiadaju do podoby stromu podla logickej a pri¢innej suvislosti (2). Ak vznikne
medzera, ¢i akdkolvek neistota je potrebné usporiadanie opakovat. Je nevyhnutné postupovat do-
sledne do detailov;

3. posudit spravnost a realizovatelnost poznatkov a navrhov na riesenie a oznacit ich (3):

! - spravne a uskuto¢nitelné,
? — neisté, a preto je potrebné dalej skiumat,

0 - nespravne, nerealizovatelné, a preto sa zamieta.

4. Maticovy diagram

Maticovy diagram (matica alebo maticovy graf) je komplexny matematicky postup, ktory sluzi na
analyzu a porovnavanie rozli¢nych javov na 1 alebo viacerych objektoch, ked je potrebné skumat ich
vzajomnu suvislost vplyvom roznych faktorov, napr. ¢as, material, stroj, obsluha, metéda a pod. Podla
poctu sledovanych charakteristik moze mat maticovy diagram rozne tvary:

L - pre 2 charakteristiky,

T - pre 3 charakteristiky,

X - pre 4 charakteristiky,

U - strecha pre charakteristiky v 1 rade.

Priklad maticového diagramu s 2 charakteristikami (typ L) je zobrazeny na obr. 15.

Symboly pre vystihnutie vzdjomnej vizby sledovanych charakteristik mézu byt vyjadrené rozne, napr.
mozu byt ¢iselné, vyjadrené pomocou korela¢ného koeficientu, grafické, napr. (+), (-), (0) alebo kom-

binované, napr. (+) silna védzba; (0) ziadna vézba; (-) slaba vézba.
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] - - - -
+
[ 0 * c + =
0
B + - - -
+
A + + + 0
a|b|lc|d| e

Obr. 15 Maticovy diagram typu L s dvomi strechami (Zgodavovd et al. 2002)

5. Analyza iidajov v matici

Podstata analyzy tdajov v matici, (v prioriza¢nej matici) spociva v tom, zZe do grafu sa okrem velkosti
prisluchajucej charakteristiky na vhodnej $kale vyznacuje velkostou znacky, napr. kruzku, aj zavaz-
nost, ktoru tejto charakteristike prisudzujeme z inej pric¢iny, napr. podielu na trhu.

Priklad grafickej analyzy tidajov sa nachadza v matici na obr. 16 a tato analyza je potrebna vzdy vtedy,
ak chceme:

. zistovat segmenty trhu,

« skumat postupne viacnasobné premenné,

+ usporiadat udaje do zhlukov,

« odhalovat skryté struktury.

Cena

Kwalita

Obr. 16 Priklad analyzy udajov v matici (Zgodavova et al. 2002)

A, B, C - konkurenti
S - nas sucasny stav

P - nas plan
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6. Rozhodovaci diagram

Rozhodovaci diagram (diagram preventivneho rozhodovania alebo sa oznacuje skratkou PDPC (Pro-

cess Decision Program Chart)) slazi na zvladnutie takych vplyvov, ktoré sa daju tazko predvidat, a to

takym sposobom, Ze sa vopred urc¢ia mozné reakcie.

Rozhodovaci diagram sa obvykle pouziva na:

« riadenie procesov pri vzniku technickych problémov,

« odhalovanie akychkolvek moznych chyb a problémoyv,

+  vypracovanie opatreni proti vzniku problémov a v pripade ich vyskytu spdsob ich zvladnutia.

Postup riesenia rozhodovacieho planu (obr. 17) je nasledovny:

1. vyber procesu z matice kritickych faktorov a procesov;

2. zostavenie stromového diagramu procesu;

3. vyber jednej vetvy stromového diagramu (1). Uskuto¢nenie brainstormingu a analyzy moznych
chyb za tcelom definovania moznych nasledkov — problémov. (2) (4);

4. vyrieSenie opatreni na zvladnutie problémov (3) (5).

Obr. 17 Postup riesenia rozhodovacieho planu (Zgodavova et al. 2002)

Rozhodovaci plan je potrebné vypracovat pre celd maticu kritickych faktorov a procesov a vyriesit aj

vSeobecny spdsob riadenia neobvyklych situacii v kvalite procesu a produktu vratane sluzby.

7. Sietovd analyza

Sietova analyza (siefovy diagram, diagram sietovej analyzy, graf aktivity, uzlovy diagram alebo metéda
kritickej cesty — Critical Path Method (CPM)) sa pouziva na urcenie vSetkych ¢innosti a ich nadvaz-
nosti potrebnych na dosiahnutie vyzadovanej tirovne kvality procesov a produktov, vratane sluzieb.
Variaciou tohto diagramu je PERT diagram - Program Evaluation and Review Technique.

Sietova analyza sa pouziva najma pri:

+ planovani projektov,

+ definovani a modelovani procesov,

« identifikacii slabych miest a kritickej cesty.

Postup sietovej analyzy zobrazeny na obr. 18 je nasledovny:

1. definuje sa proces, ktory bude potrebné analyzovat (1),
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vytvori sa zoznam ¢innosti, ktoré treba uskutoc¢nit a zapiSe sa na samostatné listky (2),

listky sa umiestnia v postupnosti za sebou a vedla seba (3) podla odpovede na nasledujice otazky:
+  Ktora ¢innost musi byt uskuto¢nena pred zacatim skiimanej ¢innosti?

«  Ktora ¢innost sa da robit pocas trvania skimanej ¢innosti?

«  Uskutoc¢ni sa odhad trvania kazdej ¢innosti podla pravidla:

A+4B+C
6
optimisticky +4 redlny + pesimisticky
odhad " odhad odhad
takto:  doba trvania =
6

odhadované doby trvania sa zapis$u na listky (4),

pre kazdu vetvu sa postupne vypocitaji doby trvania (5),

« v smere od zaciatku procesu sa vypocitaju najskorsie mozné terminy zaciatkov nastupu jed-
notlivych ¢innosti,

« v smere od ukoncenia procesu k jeho zacatiu sa od¢itanim vypocitaju najneskorsie mozné
zaciatky nastupu jednotlivych ¢innosti,

zisti sa kritickd cesta, umiestni sa do konkrétneho kalendarneho obdobia a v celej sietovej analyze

sa tieto terminy zaznamenaju.

Mazov Sinnosti

Termin | najskér ! najneskar

{5) (6}

Obr. 18 Postup sietovej analyzy (Zgodavova et al. 2002)
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Vybrané stvisiace nastroje a metddy (Zgodavova et al. 2002)

Analyza sposobilosti procesov a zariadeni, Analyza ziskov a strat, Audit kvality, Brainstorming, Eko-
nometrické modelovanie, Faktorova analyza, FMEA, Hodnotova analyza, Index kvality produktu vra-
tane sluzby, Index spokojnosti zakaznikov, Marketingovy audit, Metriky kvality, Opisna $tatistika, 5 S,
Rela¢ny diagram, Sedem zdkladnych nastrojov zlepsovania kvality, Systém manazérstva kvality, Sta-
tistické odhady a testy, Zurnal kvality, Systémovy pristup, Po¢itatové podpora systému manaZérstva

kvality.

Zhrnutie poznatkov

Sedem manazérskych ndstrojov je mozné pouzit na rieSenie prevazne slovne vyjadrenych problémov

postupne v 3 fazach:

- analyza a Specifikacia problémov: afinitny diagram, rela¢ny diagram;

+ hladanie a prijimanie opatreni na odstranenie problémov: stromovy diagram, maticovy diagram
a tiez analyza maticovych dat;

+ rieSenie pripravy odstranenia problémov: rozhodovaci plan a sietovd analyza.

Kontrolné otazky a ulohy

1. Pomenujte a opiste podstatu 7 manazérskych nastrojov zlep$ovania kvality.

2. Opiste a vysvetlite podstatu a spdsob pouzitia 7 manazérskych nastrojov zlepSovania kvality.

3. Vysvetlite podstatu a prezentujte na priklade z praxe vzdelavacej organizacie pouzitie 7 manazér-

skych nastrojov zlep$ovania kvality procesov a produktov (vratane sluzieb).

Referencie a odporucané literarne zdroje

ASAKA, T. a K. OZEKI, 1990. Handbook of Quality Tools, The Japanese Approach, Cambridge: Pro-
ductivity Press, Inc. ISBN 1-800-274-991.

MIZLA, M. et al.,, 1998. Manazérstvo kvality - Pripadové stidie/ Quality management — Case Studies.
Kosice: Oriens. ISBN 80-88828-11-2.

SigmaZone, 2011. Products [online]. [cit. 2013-12-04]. Dostupné z: http://www.sigmazone.com/spcxl.
htm

SINAY, J. et al., 2007. Ndstroje zlepsovania kvality [online]. [cit. 2013-12-06]. Presov: ManaCon. Do-
stupné z: http://www.ulozto.sk/xxUXtaX/nastroje-zlepsovania-kvality-sinay-a-kol-rar

TAGUE, N. R., 2005. The Quality Toolbox. Miwaukee: ASQ Quality Press. ISBN 087389314X.
ZGODAVOVA, et al., 2002. Profesiondl kvality. Kosice: Technicka univerzita. ISBN 087389314X.
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5| Samohodnotenie

(Hodnotenie seba samého)

Podstata a tcel

Podstatu samohodnotenia mézeme najst v socialnej psychologii a axiologii — teorii hodnotenia. Je to
proces, pri ktorom sa pri pohlade na seba samého posudia aspekty, ktoré st dolezité pre nejaky ucel.
Podla subjektu, ktory realizuje samohodnotenie, m6zeme rozlisit aj jeho tcely:

+ jednotlivec — napr. pre hladanie zamestnania, zistenie urovne jazykovych znalosti a pod.;

+ zamestnanec — napr. pre kariérny rast a pod.;

 zamestnavatel - zistovanie vykonnosti zamestnancov alebo organizacie ako celku a pod.
Poznamka: dalej opisujeme samohodnotenie ako nastroj zlep$ovania organizacie pre dosahovanie jej
excelentnosti (EFQM 2013) ¢i trvalého tspechu (STN ISO 9004: 2010).

Samohodnotenie organizacie moze poskytnut celkovy pohlad na jej vykonnost a stupen zrelosti sys-
tému manazérstva. Mdze pomoct identifikovat oblasti zlepSovania alebo inovacie a urcit priority dal-
$ich ¢innosti (STN ISO 9004: 2010).

Organizacia moze vyuzivat samohodnotenie na identifikaciu zlepSovacich a inova¢nych prilezitosti,
na urcenie priorit a na vytvorenie planov ¢innosti s cielom trvalého uspechu. Vystup zo samohodno-
tenia ukdze silné a slabé stranky a troven zrelosti organizacie a ak sa opakuje, tak aj dlhodoby pokrok
organizacie. Vysledky samohodnotenia organizacie mézu byt hodnotnym vstupom do preskimani
manazmentom. Samohodnotenie ma tiez potencial stat sa nastrojom vzdelavania, ktoré moze poskyt-

nut zlep$end viziu organizacie a podporit zapajanie zainteresovanych stran.

Vychodiska:

+ ucel samohodnotenia,

+  spdsob skalovania,

+ vopred pripravend matica (resp. tabulka samohodnotenia),

+  spdsob vyhodnotenia vysledkov.

Postup
Systémy manazérstva kvality vyuzivaju vacsinou samohodnotenie ako vychodisko merania, monito-

rovania, riadenia a zlep$ovania.
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Samohodnotenie vyuzivané v modeloch excelentnosti aj v STN ISO 9004: 2010 je zaloZené na nasle-

dovnych pravidlach:

1) zber udajov;

2) realizovanie interview s vlastnikmi procesov;

3) pozorovanie pri praci;

4) analyza zaznamov;

5) posudenie komplexnosti udajov;

6) vyber vhodnych ukazovatelov na postidenie trendov a napliovanie planovanych cielov;

7) urcenie silnych stranok a prilezitosti na zlepSovanie;

8) kvantifikované hodnotenie stavu organizacie;

9) dosiahnutie zhody vo vypocte silnych a slabych stranok a prilezitosti na zlepSovanie;

10) timova praca - vysledné hodnotenie nie je iba priemerom individudlnych hodnoteni, ale je vzdy
vysledkom konsenzu;

11) vypracovanie sebahodnotiacej spravy, ktora musi obsahovat namety na dalsie zlepsenie.

Nevyhnutnou podmienku vyuzitia samohodnotenia je ich prispdsobenie konkrétnym podmienkam

a procesom. Metddy samohodnotenia pouzivané v modeloch excelentnosti organizacie su opisané

v tab. 6.

Priklady pouzitia a rieSenia

Na lepsie pochopenie rozsahu externého hodnotenia a interného samohodnotenia organizacie je
vhodné analyzovat organizaciu a jej procesy ucenia sa a tréningu zamestnancov trochu podrobnejsie.
Hodnotit kvalitu organizdacie teda znamena zistovat vyznam a prinosy kvality jednotlivych procesov
a ich vzajomnych vztahov.

Vseobecny priklad ako kritéria vykonnosti mozu tabulkovym spdsobom suvisiet s iroviiami zrelosti
je znazorneny v tab. 5.

Organizacia moze preskimavat svoju vykonnost vzhladom na uréené kritérid, identifikovat sti¢asné
urovne zrelosti a urcit ich prednosti a slabé miesta. Kritéria uvedené pre vyssie urovne mozu organiza-
cii pomoct pochopit skutocnosti, ktoré treba zvazit a v ramci ktorych treba pomdct pri uréovani zlep-
$eni potrebnych na dosiahnutie vyssich urovni zrelosti. Musi sa zakladat na veducich pracovnikoch
organizacie, ktori (STN ISO 9004: 2010):

+  chapu a uspokojuji potreby a o¢akavania zainteresovanych stran,

+ monitoruji zmeny v prostredi organizacie,

+ identifikuju mozné oblasti zlepsovania a inovacii,

+ definuju a rozvijaju stratégie a politiky,

+ stanovuju a rozvijaju svoje procesy a zdroje,

«  preukazuju doveru vo vlastnych Iudi vyustujicu do zvysenej motivacie, angazovanosti a zapajania,

vytvaraju vzajomne vyhodné vztahy s dodavatelmi a dal$imi partnermi.
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Samohodnotenie moze dalej napomoct veducim pracovnikom (EFQM 2013):

+  poznat, ako efektivne nasadzuju svoju stratégiu,

+ identifikovat pri¢inné vztahy medzi vecami, ktoré chct robit a vysledky, ktoré mozu dosiahnut,

+ identifikovat sucasné silné stranky a uprednostnit prilezitosti na zlepSenie v stlade so strategicky-

mi cielmi,

+ identifikovat prilezitosti pre benchmarking,

« merat pokrok v priebehu ¢asu.

Nastroj na sebahodnotenie podla prikladu STN ISO 9004: 2010 vyuziva 5 Grovni zrelosti, ktoré mozno

podla potreby rozsirit tak, aby zahrnal dalsie Grovne alebo bol inak prispdsobeny zakaznikovi.

Tab. 5 Vseobecny model prvkov a kritérii samohodnotenia tykajucich sa trovne zrelosti

Uroven zrelosti vztahujica sa na trvaly ispech
Klucovy prvok [— . - - -
Uroven 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4 Uroven 5
Prvok 1 Kritérium 1 Kritérium 1
Zakladna aroven Najlepsia prax
Prvok 2 Kritérium 2 Kritérium 2
Zakladna aroven Najlepsia prax
Prvok 3 Kritérium 3 Kritérium 3
Zakladna Groven Najlepsia prax

Zaver sebahodnotenia by mal vyustit do planu zlepSovacich alebo inova¢nych ¢innosti, ktoré je pot-

rebné vyuzit ako vstup do planovania a preskimavania vrcholovym manazmentom.

Informacie ziskané zo sebahodnotenia sa mozu vyuzit aj na:

podporu porovnavani a podielové vzdelavanie v celej organizacii (porovnavanie sa moze tykat
procesov organizacie a ak treba jej rozli¢nych zloziek),

benchmarking s inymi organizaciami,

monitorovanie pokroku organizacie za urcitu dobu na zaklade realizovanych periodickych samo-
hodnoteni,

identifikaciu a uprednostnenie oblasti zlep$ovania.
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Vybrané suvisiace nastroje a metody
Dotaznik, rozhodovacia matica, metriky kvality, benchmarking, SWOT analyza, PEST analyza (Zgo-
davova et al. 2002).

Zhrnutie poznatkov

+ Hodnotenie seba samého moze vyuzivat ako jednotlivec, tak aj tim, organiza¢na jednotka alebo aj
celd organizacia.

« Samohodnotenie (organizacie) je suhrnné a systematické preskiimanie jej ¢innosti a vysledkov

s odvolanim sa na vybranui normu alebo int predstavu optima.

Kontrolné otazky a ulohy

1. Opiste a vysvetlite podstatu samohodnotenia.

2. Opiste a vysvetlite spdsob pouzitia ssmohodnotenia v ramci modelu STN ISO 9004: 2010.

3. Opiste a vysvetlite spdsob riesenia a realizacie zlepSeni vyplyvajucich z vysledkov samohodnote-

nia organizdcie.

Referencie a odporucané bibliografické zdroje

EFQM, 2013. Get an holistic view of your organisation [online]. [cit. 2013-06-15]. Dostupné z: http://
www.efqm.org/what-we-do/assessment

PAULOVA, 1., 2009. Vybrané metddy systémového pristupu hodnotenia ti¢innosti a vykonnosti mana-
Zérstva kvality a komplexného manazérstva kvality. Trnava: AlumniPress. ISBN 978-80-8096-086-5.
STN ISO 9004: 2010, Manazérstvo trvalého uspechu organizdcie. Pristup na zdklade manaZérstva kva-
lity.

ZGODAVOVA, et al., 2002. Profesiondl kvality. Kosice: Technicka univerzita. ISBN 087389314X.
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6| Benchmarking

(Porovnanie s najlepsimi)

Podstata a tcel

Benchmarking je metodika merania a analyzy, ktord moze akakolvek organizacia vyuzit pri hlada-
ni najlepsich skuisenosti v organizdacii i mimo nej s cielom zlep$it svoju vlastna vykonnost. Moze sa
aplikovat na stratégie a politiku, prevadzku, procesy, produkty a usporiadanie organizacie (STN ISO
9004: 2010). U¢elom benchmarkingu je identifikdcia pozicie konkrétnej organizicie porovnavanim
s ucelovo zdovodnenym vzorom organizacie pdsobiacej v aktudlnom trhovom prostredi.

Typy benchmarkingu podla STN ISO 9004: 2010:

+ interny benchmarking ¢innosti v ramci organizacie,

+  konkurenény benchmarking vykonnosti alebo procesov konkurencie,

+ vSeobecny benchmarking porovnavajuci stratégie, prevadzky ¢i procesy nezavislych organizacii.

Vychodiska:

 situdcia v organizdcii,

«  kultara organizacie,

+  zdroje organizacie,

« marketingova stratégia,

« systém manazérstva organizacie,

+ ucelové zdovodnenie benchmarkingu.

Postup:

« organizacia by mala vypracovat projekt benchmarkingu a po jeho realizacii udrziavat metodiku,
ktora definuje pravidla pre:

+ definovanie oblasti predmetu benchmarkingu,

+ proces vyberu partnera (partnerov) benchmarkingu, ako aj akejkolvek potrebnej komunikacie
a politiky dovernosti,

« urcenie ukazovatelov charakteristik, ktoré sa maji porovnavat a metodiky zberu udajov, ktora sa
ma pouzit,

+ zber a analyzu udajov,
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+ identifikaciu medzier (izkych miest) vo vykonnostia naznacenie potencialnych oblasti zlepSovania,
+ vytvorenie a monitorovanie zodpovedajicich planov zlepsovania,

« zabudovanie zozbieranych skusenosti do vedomostnej bazy organizacie a procesu vzdelavania.

Benchmarkingovy projekt

1) Plan benchmarkingu ako tcelovo zdoévodneného projektu s analyzou kritickej cesty a kritického
retazca.

2) Mapovanie situdcie v organizacii z hladiska ucelového zdévodnenia benchmarkingu.

3) Utelové zdovodnenie vzorovej redlnej alebo virtudlnej organizicie posobiacej v aktualnom trho-

vom prostredi.

Zakladné moznosti:
« priemerna organizicia,
+ najlepsia organizacia v danej oblasti,

+ priemerna organizacia z vybranych $pickovych organizacii.

Porovnanie organizacie s u¢elovo zddvodnenym vzorom:

«  kvantitativne porovnanie per partes,

« suhrnné kvantitativne porovnanie,

+ kvantitativne porovnanie vo forme komentara k rozdielnosti mapovania situacie v organizacii
a v charakteristikach vzorovej organizacie,

+  vyjadrenie silnych a slabych stranok organizacii a aj procesu benchmarkingu,

 re$pektovanie vyvojovych tendencii v porovnavacej oblasti.

Spracovanie vyslednych stithrnnych ukazovatelov o pozicii organizacie v aktudlnom trhovom prostredi

avyjadrenie odportcani na zlep$ovanie v malych krokoch — Kaizen a pre projekty typu reinzinieringu.

Priklady pouzitia a rieSenia

V svetovom meradle existuje niekolko vyznamnych benchmarkingovych centier, s ktorymi je mozny
plateny styk na profesionalnej tirovni. Prikladom je eurdpske benchmarkingové centrum (BCE 2013);
(EFQM 2013) a americké centrum (Benchnet 2013). Prikladom su aktivity benchmarkingu podla
Learner First (Harrington 1993), ktoré sa riadia filozofiou ,,zlep$enia myslenia“ a daju sa stru¢ne zhr-
nut do nasledovného postupu:

1) identifikovanie oblasti benchmarkingu,

2) ziskanie podpory vedenia,

3) navrhnutie sposobu merania,

4) vytvorenie planu zhromazdovania udajov,

5) planovanie spoluprace s expertmi,

6) charakterizovanie programu benchmarkingu,

7) zhromazdenie interne publikovanych informacii,
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8) urcenie internej benchmarkingovej pozicie,

9) zhromazdenie udajov z interného prieskumu,

10) uskutoc¢nenie rozhovoru a prieskumu,

11) formovanie benchmarkingového timu,

12) uskutoc¢nenie internej prehliadky,

13) zhromazdenie externe publikovanych informacii,

14) vedenie externého originalneho vyskumu,

15) identifikovanie korektivnych ¢innosti,

16) vytvorenie planu realizdcie,

17) ziskanie podpory vedenia pre plan zavedenia,

18) zavedenie zmien a meranie vplyvu,

19) udrziavanie databazy.

Vybrané suvisiace nastroje a metody

Brainstorming, Balanced Scorecard (BSC), Ciele kvality, Hoshin, Dotaznik, Ekonometrické mode-

lovanie, Manazérstvo projektov, Metriky kvality, Parové porovnavanie, Pocitacova podpora, Rozvoj

funkcii kvality — Quality Function Deployment (QFD), Systém manazérstva kvality, Faktorova analy-
za, Opisnd $tatistika, Statistické odhady a testy, STN ISO 9004: 2010 (Zgodavov4 et al. 2002).

Suvislosti s STN ISO 9004: 2010 podla jednotlivych kapitol

6. Manazérstvo zdrojov.

6.7 Vedomosti, informacie a technoldgia.

6.7.4 Technolégia: pri zvySovani vykonnosti musi vrcholovy manazment zvazit technologické
moznosti organizacie v takych oblastiach ako je realizacia produktu, marketing, benchmarking
(porovnavanie s najlep$im), styk so zakaznikom, vztah s dodavatelom a externe zabezpecované
procesy.

8. Monitorovanie, meranie, analyza a preskimavanie.

8.3 Meranie.

8.3.1 Vseobecne: Benchmarking sa pouziva ako metdda pri zbere informacii tykajucich sa kla-
¢ovych ukazovatelov vykonnosti.

8.3.3 Interny audit: Vystupy z internych auditov poskytuji uzitocny zdroj informacii pri bench-
markingu.

8.3.5 Benchmarking (porovnanie s najlep$im): Benchmarking mozno aplikovat na stratégie a poli-
tiky, prevadzku, procesy, produkty a usporiadanie organizacie.

8.5 Preskiimanie informacii z monitorovania, merania a analyz: Udaje mozno zhromazdovat
z mnohych zdrojov ako su vysledky ¢innosti internych auditov, ssmohodnoteni a benchmarkingu.
Vystupy z preskimani mozno pouzit interne na benchmarking medzi ¢innostami a procesmi a na
znazornenie dlhodobych trendov a externe pri porovnavani s vysledkami dosiahnutymi inymi

organizaciami v tom istom alebo inom sektore.
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« Priloha A.6.
+  Vysledky samohodnotenia a planovanie zlepsovani a inovacii: Informacie ziskané zo samohodno-

tenia sa mozu vyuzit aj na benchmarking s inymi organizaciami.

Zhrnutie poznatkov

+ Identifikacia pozicie organizacie v trhovom prostredi sa povazuje za pociatok cesty spravnym
smerom v oblasti kvality produktov a procesov i excelentnosti podnikania v zmysle EFQM.

«  Zmysluplnost a efektivnost vyuzivania benchmarkingu zavisi od vhodnosti jeho tc¢elového zdo-
vodnenia v zmysle praktickej potrebnosti pre organizaciu a najma od schopnosti realizovat ziska-

né namety na postupné i rapidne zlepSovanie.

Kontrolné otazky a ulohy
1. Opiste a vysvetlite obsah, postup a vyznam benchmarkingu vo vzdelavacej organizacii.
2. Pokuste sa zmysluplne porovnat Vasu vzdelavaciu organizaciu s konkuren¢nymi organizaciami na

Slovensku a v zahranidi.

Referencie a odporucané bibliografické zdroje

BCE, 2013. Benchmarking Center Europe [online]. [cit. 2013-12-02]. Dostupné z: http://www.bmc-eu.
com/

BENDELL, T., L. BOULTER a K. GATFORD, 1997. Benchmarking for Competitive Advantage. 2" edi-
tion. USA: Pitman Publishing. ISBN 0-07-006899-2.

Benchnet, 2013. Benchnet - The benchmarking Exchange [online]. [cit. 2013-12-02]. Dostupné z:
http://www.benchnet.com

EFQM, 2013. Benchmarking. European Foundation for Quality Management [online]. [cit. 2013-12-
06]. Dostupné z: http://www.efqm.org/members-area/knowledge-base/benchmark-scoring-report
HARRINGTON, J. H., 1993. Software — Learner First Benchmarking® with Dr. H. James Harrington:
Learner’s Guide. New York: Learner First Inc. ISBN 10-1466572574.

KARLOE B. a S. OSTBLOM, 1993. Benchmarking: jak napodobnit tispéiné, ukazatel cesty dokonalosti
v kvalite a produktivité. Praha: Victoria Publishing. ISBN 978-80-7314-145-5.

NENADAL, J., D. VYKYDAL a P. HALFAROVA, 2010. Benchmarking - myty a skutecnost: model efek-
tivniho ucenti se a zlepsovani. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-224-6.
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lity.

ZGODAVOVA, K. et al., 2002. Profesiondl kvality. Kosice: Technicka univerzita. ISBN 087389314X.
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7| Meranie spokojnosti zakaznikov a ostatnych zainteresovanych
stran

(Hlas zakaznika a ostatnych zainteresovanych stran)

Podstata a tcel

Zainteresovana strana je osoba alebo skupina, ktora sa zaujima o vykonnost alebo uspech organizacie.
Su to najma: zakaznici, vlastnici, pracovnici v organizacii, dodavatelia, bankari, zvazy, partneri alebo
spolo¢nost ako celok. Skupinu mdze tvorit organizdcia, jej Casti alebo viaceré organizacie (STN ISO
9000: 2006). Spokojnost zainteresovanych stran je predpokladom na vytvorenie lojalnosti k znacke,
k producentovi, k organizacii pokutujicej sluzbu a pod.

Pri vyskume spokojnosti a lojality zainteresovanych stran zistujeme, ¢i zakaznici maji dobré skuse-
nosti s produktom (resp. sluzbou), ktorti organizacia poskytuje, ¢i zamestnanci maju pozitivny vztah
k zamestnavatelovi a ¢i ostatni (¢i uz ekonomicky alebo inak dotknuti) maji vyhody z organizacie
posobiacej v danom okoli a ¢ase. U¢elom merania spokojnosti zainteresovanych stran (zékaznikov) je
odhalenie pricin znizovania zaujmu o poskytovany produkt a/alebo sluzbu na ich zlepSovanie a dosa-
hovanie tspechu organizicie. U¢elom merania spokojnosti ostatnych zainteresovanych stran je najma
zistovanie vplyvu na dotknuté okolie a ekonomicky zainteresované skupiny.

Pri spravne navrhnutom a realizovanom vyskume odhalujeme aj priciny, pre ktoré sa spokojnost zni-
zuje. Nastrojom, prezentujucim mieru spokojnosti zainteresovanych stran si indexy spokojnosti: za-
kaznikov, zamestnancov, ostatnych zainteresovanych stran.

Tieto indexy su povazované za Ciastkové ukazovatele vykonnosti organizacie — Key Performance In-
dicator (KPI).

Poznamka: v dalSom texte si popisané vychodiska a postup rieSenia spokojnosti zakaznikov.

Vychodiska:

+ manazérstvo kvality,

+ marketingova politika,

+  politika ludskych zdrojov,
« analyza trhu,

+ nazory zakaznikov,

+ dostupnost informacii.
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Postup:
1) zistit segment trhu, v ktorom je aktudlna potreba, lepsie poznat nazory zakaznikov. (Analyza trhu);
2) urdit vyrobky a sluzby, ktoré su pre dany segment trhu najvyznamnejsie (marketingova politika);
3) definovat charakteristické vlastnosti vyrobkov, typické vlastnosti sluzieb, vyznamné vlastnosti za-
¢astnenych zamestnancov, vlastnosti charakterizujice imidz a kultdru organizacie (Specifikacie
vyrobkov a sluzieb ako aj zistenia predchadzajuceho prieskumu nazorov zakaznikov);
4) identifikovat skutocnu uroven definovanych vlastnosti vyrobkov a sluzieb;
5) urcit prvky a vdzby v existujicom systéme manazérstva kvality, ktoré vyriesia a budu pouzivat
index spokojnosti zdkaznikov;
6) pre kvantifikiciu nazorov zakaznikov vyriesit indexy na prijatych zasadach - spolo¢ne skumat
spokojnost s vyrobkami a sluzbami (ak sa to da uplatnit):
I'=1Iw, + ILLw,
kde
I - je index spokojnosti zakaznikov s vyrobkami a sluzbami
I, - samostatny index spokojnosti pre vyrobky
I, - samostatny index spokojnosti pre sluzby
w,_ - zavaznost vyrobkov
w,_ - zavaznost sluZieb
pricom

Wl?—l_wi' =1

o Indexy spokojnosti s vyrobkami a sluzbami riesit v podobe vazenych aritmetickych priemerov

z indexov novo definovanych prizna¢nych vlastnosti a funkcii.

n
I, = Z Loi Wy
i=1
m
I, = Z Io-wy

i=1

kde

I ,, I, - st indexy i-tych vlastnosti a/resp. funkcii

w,,, W, —SU zdvaznosti i-tych vlastnosti a/resp. funkcii
n je pocet vlastnosti vyrobkov

m je pocet vlastnosti sluzieb

n
E W:::' = Wz:

i=1
i

W, = w
=1

i
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- Ciastkové indexy I su dané pomernom vnimanych hodnét vlastnosti a o¢akavanych vlastnos-
ti, ktoré zakaznik nemusi (a ¢asto ani nevie) presnejsie urcit.
Postacuje, ked sa stanovi pomer na vopred dohodnutej skale:
pre kladné vlastnosti:
vnimané
= ———
ocakdvané
pre zaporné vlastnosti:
ocakdvané
vnimané
Poznamky:
+ napouzivanie indexov spokojnosti zakaznikov je potrebné poznat aj nazory zdkaznikov na ich
z&vaznost;
+ v praxi sa pouzivajui najroznejsie skaly, napr. znamkovanie, bodovanie, resp. percentualne vy-
jadrenie spokojnosti;
« odporucame pouzivat také skdlovanie, ktoré umoznuje vystihnut aj vyjadrenie prijemného
prekvapenia, pricom sa o¢akavana hodnota nemusi nachadzat v strede skaly;
pouzivanie indexu spokojnosti zdkaznikov ma za ciel jeho postupné zlepsovanie prostrednic-
tvom zmens$ovania rozdielu medzi o¢akdvanymi a vnimanymi vlastnostami a funkciami vyrobkov
a sluzieb. Prvym krokom v tomto smere je vzijomné porovnanie medzi indexmi a ich zavaznos-

tami podla obr. 19.

3 -
@ vyssia ® )
o +/- +/+
Zavaznost indexu
spokojnosti zakaznikov w ;
-/ - -1+
@ nizdia
1) Q)
© @
nizsia vyssia
Index spokojnosti zakaznikov 7 ;

Obr. 19 Porovnanie indexov spokojnosti zdkaznikov I s ich zdvaznostami w,

(1) Nizsia spokojnost zakaznikov s menej zavaznymi vlastnostami.

(2) Vyssia spokojnost zdkaznikov s menej zavaznymi vlastnostami.

(3) Nizsia spokojnost zakaznikov s vlastnostami, ktorym prikladaju vac¢siu zavaznost (priority pre
zlep$ovanie).

(4) Vyssia spokojnost zakaznikov s vlastnostami, ktorym prikladaju vdaésiu zavaznost (priority pre

reklamu).
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Priklady pouzitia a rieSenia

klucové vysledky vzhladom k zakaznikom, zamestnancom a spolo¢nosti su spojené, doplneny je ter-
min uspes$na organizacia podla STN ISO 9004: 2010 (EFQM 2013)

Excelentné a tspesné organizacie dosahuju a trvalo udrzujt vysledky splnajuce alebo prekracujtice

potreby a ocakavania ich zdkaznikov, zamestnancov a ostatnych zainteresovanych stran:

rozvijaju a uplatnuju subor vhodnych ukazovatelov vykonnosti na rozsirovanie svojej stratégie
a nadvazujucich politik tak, aby odrazali poziadavky zakaznikov, zamestnancov a ostatnych zain-
teresovanych stran,

definuju jasné cielové hodnoty klucovych vysledkov tak, aby odrazali poziadavky zakaznikov, za-
mestnancov a ostatnych zainteresovanych stran aj celkovu stratégiu organizacie,

preukazuju pozitivne a udrzatelné vysledky vzhladom k zakaznikom, zamestnancov a ostatnych
zainteresovanych stran za dlhsie ¢asové obdobie (viac ako posledné 3 roky),

zretelne zdoraznuju dovody a priciny sledovanych trendov a ich vplyvov aj na iné ukazovatele
vykonnosti,

odhaduju budicu droven vykonnosti a vysledkov vzhladom k zdkaznikom, zamestnancom
a ostatnym zainteresovanym stranam,

chapu vlastné dosahované kluc¢ové vysledky v porovnani s inymi organizaciami a vyuzivaju tieto
udaje na definovanie vlastnych cielov,

vhodne segmentuju vysledky s ohladom na Specifické potreby a o¢akavania ré6znych skupin zakaz-

nikov, zamestnancov a ostatnych zainteresovanych stran.

Excelentné organizacie dosahuju a trvalo udrzuju vysledky splnajice alebo prekracujiice potreby

a o¢akavania ich ekonomicky zainteresovanych stran:

rozvijaju a uplatnuju subor klicovych finanénych i nefinanénych vysledkov na rozsirenie svojej
stratégie a nadvazujucich politik tak, aby odrazali poziadavky kluc¢ovych ekonomicky zaintereso-
vanych stran,

definuju jasné cielové hodnoty klucovych ekonomickych vysledkov tak, aby odrazali poziadavky
ekonomicky zainteresovanych stran aj celkovu stratégiu organizacie,

preukazuji pozitivne a udrzatelné kltucové ekonomické vysledky za viac ako posledné 3 roky,
zretelne podciarkuju dovody a priciny sledovanych trendov a vplyvov tychto vysledkov aj na iné
ukazovatele,

odhaduju buducu droven vykonnosti a klucovych ekonomickych vysledkov,

chapu, ako na tom su vlastné dosahované vysledky v porovnani s inymi organizaciami a vyuzivaja
tieto udaje na definovanie vlastnych cielov,

vhodne segmentuju vysledky s ohladom na rézne oblasti a zainteresované strany.
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Ololie

Oblast C-:
zakazrnika as
Vlastné poznatky TergSe Informécie
z minulosti potreby z okolia
Ocakavané vlastnosti
/ virobkov a sluzieb
)
Vnimané vlastnosti
vvrobkov a duzieb
_________________________________ Komunikicia |__|

so zakaznikmi

< Skutoéné vlastnosti \/
¢y virobkov a suzieb )

zdkaznika v $pecifikiciach

@
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Uplatnenie ofakdvani
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zdkaznika

Oblast
organizcie

Obr. 20 Pat hlavnych moznosti zlep$ovania spokojnosti zakaznikov

(1) Lepsie pochopenie o¢akavani zakaznikov.

(2) Spravnejsie a presnejsie presadenie ocakavani zakaznikov v $pecifikdciach.
(3) Lepsia troven vyhotovenia.

(4) Lepsie zviditelnovanie alebo aj mensie zvelicovanie.

(5) Sthrn uvadzanych 4 moznosti plus skreslené vnimanie vlastnosti zakaznikov.

Rozvijanim uvah o zékaznikoch vznikol popri slove spokojnost aj vyraz lojalita. Lojalita zakaznikov sa
chape ako sposob ich spravania k organizacii na trhu. Toto spravanie zékaznikov k organizacii nemusi
byt v sulade s Groviiou ich spokojnosti, ¢o spdsobuju najma tieto faktory:

o vyvin vlastnosti trhového segmentu,

o ponuka konkurencie.
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Vztah medzi spokojnostou a lojalitou zakaznikov ukazuje obr. 21.

3 4
@ vyssia ® @
+/- +/+
Lojalita zdkaznika
e —I+
@ nizdia
¢y 2
© @
nizsia vyssia
Spokojnost’ zakaznika

Obr. 21 K otazke vztahov medzi spokojnostou a lojalitou zakaznikov

(1) Nespokojni a nelojalni zakaznici (nizsia droven kvality).
(2) Spokojni a predsa nelojalni zakaznici (snaha poznat iné).
(3) Nespokojni a predsa lojalni zakaznici (nedostupnost lepsieho).

(4) Spokojni a lojalni zakaznici (dosiahnuty ciel a uspokojenie organizacie).

Poznamka: na meranie spokojnosti zakaznikov s na eurdpskej trovni vytvrdené ukazovatele ozna-
¢ované ako ESCI - The European Customer Satisfaction Index (ESCI 2013) a na americkej Grovni
oznacované ako ASCI — The American Customer Satisfaction Index (ASCI 2013).

Vybrané suvisiace nastroje a metody

Analyza poziadaviek zakaznikov, Benchmarking, Brainstorming, BSC, Dotaznik, Faktorova analyza,
Hodnotova analyza, Marketingovy audit, Opisna statistika, QFD, Rela¢ny diagram, Rie$enie problé-
mov, Sedem manazérskych nastrojov zlep$ovania kvality, 7 zakladnych nastrojov zlepsovania kvality,
SWOT (Zgodavova et al. 2002).

Zhrnutie poznatkov

Index spokojnosti zakaznikov je popri finan¢nych indexoch jeden z najkomplexnejsich ukazovatelov
vysledkov snazenia sa profesionalov kvality. Jeho nepouzivanie sved¢i o formalnosti manazérstva
kvality. Jeho podstatou je kvantifikdcia ndzorov na zakaznikov na poskytované vyrobky a sluzby za
ucelom ich zlepsovania v 5 hlavnych skupinach:

+ lepsie pochopenie zdkaznikov,

+ doslednejsie presadzovanie o¢akavani zakaznikov v Specifikaciach,

+ lepsia realizacia vyrobkov a sluzieb,

+ lepsie zviditelnovanie a mensie zveli¢ovanie,

+  pestovanie zmyslu zakaznikov pre dané vyrobky a sluzby.
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Kontrolné otazky a ulohy
1. Opiste podstatu a sposob kvantifikdcie nazorov zakaznikov vhodnymi indexmi.
2. Vyjadrite hlavné moznosti zlepSovania spokojnosti zakaznikov a uvedte situaciu zo svojej praxe.

3. Diskutujte o vztahoch medzi spokojnostou a lojalitou zakaznikov.
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8| Pripadova stadia ,,Krok za krokom ku kvalite“

Praca veduceho pedagogického zamestnanca je hekticka, sprevadzand permanentnym stresom vyply-
vajicim z mnozstva rozmanitych tloh, nedostatku ¢asu a zodpovednosti.

Prave tieto faktory, nedostatok informacii a ¢asu na vzdelavanie si obycajne pric¢inou toho, ze mana-
zéri Casto nemaju ¢as premyslat nad zmenami, hladat systémové rie$enia, menit svoje postoje, sposoby
rieSenia a korigovania situdcii. Jednou z moznosti, ako nastartovat proces zmien, je vyuzit koopera-
tivne ucenie v skupine rovnocennych uéastnikov vzdeldvania pod odbornym vedenim lektora. Ucast-
nici navzajom obohacuju jeden druhého skusenostami, spolo¢ne definuji problémy a hladaju mozné
rieSenia. Kladu si otazky a pokusaju sa formulovat alternativne odpovede a analyzovat ich spravnost
v sulade so stanovenym cielom. Uloha lektora spo¢iva vo vhodnom definovani uloh, vo zvoleni formy
ich riesenia a v postupoch vedicim k spolo¢nému uceniu sa.

Nasledujuica pripadova studia je zamerand na pochopenie vychodiskovej pozicie procesného pristupu
k manazmentu kvality. Uloha ma vieobecny charakter, je vhodnd pre vietky typy $kol. V ramci nej je

mozné $pecifikovat v skupinach dalsie tlohy, ktoré priamo vyplynu z rieSeni uvedenych tloh.

Popis situdcie a ulohy

Skupina $kol sa rozhodla pre procesny pristup k manazmentu kvality. Vzhladom na to sa rozhodol
manazment $kol spolupracovat s odbornym poradcom, ktory vytvoril pracovnu skupinu z manazérov
podniku, aby spolo¢ne prenikli do zakladnych suvislosti, ktoré st pre procesny pristup k manazmen-
tom kvality vychodiskom.

Pre pracu na ulohach 1 - 4 a 6 sa odporuca vytvorit 2- alebo 3-¢lenné skupiny z jedného pracoviska,
pripadne z pracovisk pribuzného typu. Ulohy 5 a 7 - 9 je vhodné riesit medzi skupinami, ktoré su rov-
nakého typu $kol (ZS, SOS, gymnazia, SZS), pricom je nevyhnutné zohladnit aj iné faktory, napriklad
velkost $koly, zapojenie $kol do projektov a pod. Ulohu 10 je mozné riesit individudlne, v skupinach

alebo formou brainstormingu. Dolezité je zostavit zakladny spolocny Kédex kvality.

Ulohy

1. Vytvorte myslienkovi mapu, ktora znazornuje ¢innosti ovplyviujtce vysledky vychovno-vzdela-
vacieho procesu. Pokuste sa znazornit priame suvislosti medzi nimi. Priklad je uvedeny na obr. 22.

2. Na zéaklade ¢innosti uvedenych v bode 1 identifikujte zakladné procesy a priradte ich do 1 z 3 ka-

tegorii (hlavny proces, riadiaci proces, podporny proces) uvedenych v schéme na obr. 23.
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Zvolte 5 - 7 klucovych procesov, ktoré vyznamne ovplyviuju kvalitu $koly, jasne ich identifikujte
a vystizne ich popiste podla zahlavia v tabulke 7.

Znazornite procesni mapu, v ktorej prepojite jednotlivé procesy na zaklade vstupov a vystupov.
Zakladom mapy budu procesy z tabulky 7 doplnené o dalsie procesy podla obr. 22.

Porovnajte procesné mapy jednotlivych skupin a diskutujte o rozdieloch, pripadne na zaklade in-
$piracie korigujte povodné riesenie.

Pre jednotlivé procesy zvolte indikatory a stanovte pre ne kritéria hodnotenia. Navrhnite 5 Grovni
zrelosti pre kazdé kritérium. Priklad je uvedeny v tab. 8.

Prezentujte a zmysluplne porovnajte rieSenia navrhnuté v ramci skupin, diskutujte o indikatoroch
a urovniach. Podla potreby korigujte na zaklade in$piracie povodné rieSenie skupiny.

Na zaklade vyssie uvedeného identifikujte silné stranky a prilezitosti na zlepSenie a uvedte ich
prehladne v tabulke 9.

Analyzujte mozny vplyv prilezitosti na zlepSenie vysledkov hlavného procesu, identifikujte vhod-
né korektivne, napravné a preventivne opatrenia a formulujte navrhy na zmeny (postup, zdroje,
¢as, zodpovednost, dopad). Prezentujte navrhy skupin a diskutujte o nich.

Navrhnite Kédex zvysovania kvality, ktory bude predstavovat pravidla spravania zamestnancov pri
vykone svojej prace a vo vztahu k ostatnym zamestnancom pri budovani kvality. Kédex by mal
obsahovat minimalne 10 zakladnych zasad, ktoré budu predstavovat vseobecny ramec spravania,

ktory si zamestnanci osvoja, budu ich akceptovat a ktoré budua sucasne signalom doveryhodnosti

organizacie pre verejnost a véetkych zucastnenych na procese zvy$ovania kvality.
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Obr. 23 Zakladna schéma procesov

Tab. 7 Identifikdcia vybranych procesov

PROCES

Odberatel

Identifikdcia Opis Vlastnik Vstupy Zdroje Vystup Vysledok vistupu

Vysvetlivky k zahlaviu tabulky

Identifikdcia - pomenovanie procesu

Opis procesu — strucny opis procesu, stiboru cinnosti

Vlastnik procesu — osoba (persondlne zaradenie) zodpovednd za proces

Vstupy do procesu - ludské, technické, financné, dokumentdcia a iné

Zdroje na realizdciu procesu — prostriedky na premenu vstupov na vystupy

Vystup procesu — priame produkty procesu (hmotné — napr. dokumenty, nehmotné — napr. ziskané klii-
Cové kompetencie)

Vysledok procesu — nepriame dlhodobé vicinky procesu (napr. zavedenie pravidiel, zvysenie kvality, zlep-
Senie vysledkov)

Odberatel vystupu — komu je vysledok procesu urceny(zdakaznik procesu)
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Tab. 8 Indikatory a kritéria hodnotenia v riadiacom procese

Uroven zrelosti

Zakladny
identifikator 1 2 3 4 5
. . |Je spracovand
. Je definovand, Je formulovana J pracov:
. . . Je definovana . o participativne
1 Existencia Nie je I, ale vedenie vedenim, aj . .
- L. . riaditefom, ale | ./ 1oy a uplatiiovana
vizie a stratégie |definovand o ju nevyuziva priebezne o
nevyuziva sa : . . |vedenim aj
systematicky zohladnovana .
zamestnancami
2
3

Tab. 9 Silné stanky a prilezitosti na zlep$enie

SILNE STRANKY

PRILEZITOSTI NA ZLEPSENIE

Personalne zloZenie pedagogického zboru

Spolupraca predmetovych komisii
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Zaver

Motivécia $kél k zvysovaniu kvality méze byt rozna. Skoly maju najcastejsie pohnutky ako snaha
uspiet v konkuren¢nom prostredi na trhu vzdelavania, zdokonalit internt efektivnost a u¢innost, vy-
tvarat pre ucitelov, ostatnych zamestnancov, ale aj samotnych ziakov prostredie, v ktorom mozu robit
svoju pracu lepsie, s lepsimi vysledkami a zaziji pocit Gspechu a uznanie vdaka svojim vysledkom.
Zjednodusene sa da povedat, ze motivaciou je potreba robit veci lepsie.

Poziadavka na zvySovanie kvality prichadza zo strany spolo¢nosti, ktora o¢akava zabezpecenie kvality
na v$etkych trovniach a vo vSetkych oblastiach vzdeldvania.

Predpoklada sa, Ze $koly budu riesit otazku zvySovania kvality predovsetkym z vlastnej iniciativy. Na
zéklade sucasného poznania tedrie riadenia by malo byt zvySovanie kvality prvoradym zaujmom kaz-
dej institucie, teda aj Skoly. Legislativa je naklonena slobodnému rozhodovaniu $kdl a priklady uplat-
novania principov manazérstva kvality v $kolach potvrdzuju dobré skusenosti s aplikovanim réznych
pristupov pri respektovani Specifik skolského prostredia. Dlhodoby a postupny proces zvysovania
kvality je mozné ocakavat len vtedy, ak skola zabezpeci komplexny systém riadenia kvality pre vSetky
oblasti zivota $koly (stratégia, vzdelavaci program, proces vzdelavania, vysledky vzdelavania, manaz-
ment skoly, zamestnanci, klima, vybavenie $koly, partneri a okolie skoly a pod.).

Cesta ku kvalite s vyuzitim procesného riadenia predstavuje komplexny pristup, ktory vedie k udrzia-
vaniu a trvalému zlep$ovaniu kvality skoly. Je potrebné spojit sily a schopnosti vrcholového a stred-
ného manazmentu a vytvorit v zaujme prosperity skoly funkény systém manazérstva kvality, do kto-
rého budu aktivne zainteresovani vSetci zamestnanci a ostatné subjekty. Musi im byt jasné, ¢o sa pod
pojmom kvality skryva, kto stanovuje poziadavky na kvalitu, ¢o je vyslednym produktom vzdelavacej
institucie, ako sa da kvalita ovplyvnovat, ako sa da preukazat a prezentovat smerom dovndtra aj sme-
rom k verejnosti. Nad tymito otazkami by sa mali zamysliet predovsetkym ti, ktori v snahe ulah¢it
si svoje povinnosti predpokladaju, ze najjednoduchsia cesta ku kvalite vedie cez prenesenie zodpo-
vednosti na externého, pripadne interného manazéra kvality, ktory prostrednictvom implementaciou
prevzatého modelu kvality zabezpeci ocakavané vysledky bez prendsania zodpovednosti na dalsie
subjekty. Osobnu zodpovednost za kvalitu v§ak musi prevziat kazdy manazér sam.

Optimalizacia procesov umoznuje $kole pruzne reagovat na aktualne potreby, sprehladnuje jednotlivé
¢innosti a suvislosti medzi nimi, predovsetkym s orientaciou na hlavny vychovno-vzdeldvaci proces
(skima a zlepsuje napr. podmienky vzdelavania, priebeh vzdelavania, vysledky vzdelavania) a vedie

cez ¢iastkové kvalitativne zmeny k naplneniu cielov v oblasti zvySovania kvality. Procesny manazment
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vnasa do vnutra organizdcie jasné pravidla pochopitelné pre vsetkych zamestnancov, umoznuje jed-
noduchsie delegovat kompetencie a pravomoci, prinasa so sebou disciplinu a znizuje pravdepodob-
nost konfliktov, prispieva k zefektivneniu procesov a vac¢sej spokojnosti.

Manazment podniku ndsledne vynaklada menej tsilia na riadenie a koordinaciu beznych ¢innosti
a mozZe sa intenzivnejsie venovat analyze a korekcii v stlade s viziou a stratégiou skoly. Ak systém
funguje efektivne, ucinne a v $kole prebieha neustéle zlepSovanie, odzrkadli sa to i na vyslednom pro-
dukte a spokojny je zakaznik aj samotnd organizacia. V kone¢nom dosledku tak procesny manazment
prinasa aj oc¢akavané uspory, zlepsenie vysledkov a konkuren¢nu vyhodu.

Zabezpecenie funkénych a efektivnych procesov v $kole nie je fahka tloha, predpokladd presnu iden-
tifikaciu procesov, od vstupov cez vystupy az k vlastnikom, ale prindsa moznost sledovat strategické
kritické faktory, kvantifikovat ich na roznej urovni riadenia a zabezpecit také korekcie, ktoré budu
viest k dosahovaniu kritérii dolezitych pre buduci vyvoj skoly.

Procesny manazment kvality nie je jedind cesta k tomuto cielu. Tato cesta nie je jednoducha, ale je
systémova a pri spravnej implementacii prinasa zaruc¢ené vysledky.

Kompetentnym subjektom, ktory je schopny prevziat zodpovednost za riadenie procesu, je prave ma-
nazment $kol. Publikacia umoznuje orientovat sa v modeloch a nastrojoch manazérstva kvality a vy-

tvorit si obraz o procesnom pristupe a procesnom riadeni. Vytvara tak predpoklady na cesty ku kvalite
skol.
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