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1 Aplikacia metédy Six Sigma

Identifikacia klf'uCovych procesov a zakaznikov

Definicia poziadaviek zakaznikov

Sledovanie su¢asnej vykonnosti

Analyza moznych zlepSeni, vyber a zavedenie zlepSeni do praxe
RozSirovanie a integracia systému metddy Six Sigma v podniku

2 ldentifikacia klaéovych procesov a zakaznikov

= |dentifikacia hlavnych klu¢ovych procesov firmy.

= Definovanie vystupov kltu€ovych procesov a identifikacia klu€ovych zakaznikov, ktori ich
vyuzivaju.

= Vytvorenie mapy kfu€ovych a riadiacich procesov.

Vystupy procesu - produkty (1-3) pouzivame k hodnoteniu vykonnosti &i schopnosti vytvarat
uzitkovu hodnotu. NajdélezitejSim kritériom uspesnosti procesu je kvalita koncového produktu.

Dodavatelia su : Externé vstupy a interné vstupy - FAD, VAC
Zakaznici su : Externé vystupy a interné vystupy - FAD, VAC
Produkty st : PRO

Mapa procesu - pre jeden proces - okolie procesu a podprocesy
Model SIPOC : dodavatelia, vstupy, proces, vystup, zakaznik

Doporucenia :

Cinnosti, ktoré pridavaju hodnotu

Udrzujte si nadhlad

Pracujte so spravnym timom

Nepretazujte proces mnozstvom vstupov a vystupov !!!
Nepovazujte vaSe procesy za nemenné

Otazky :

Aké su vaSe procesy ? Vymenujte ich !!!

Kto je vlastnikom procesu ?

Aké su hlavné produkty vasSich procesov ? Kde to mame zaznamenané ?

Zakruskujte si najdolezitekSie produkty v modeloch _eEPC2 a porovnajte s modelom _PRO.

3 Definovanie poziadaviek zakaznikov

= Zostavenie stratégie a systému priebezného sledovania a prehodnocovania poziadaviek
zakaznikov, &innosti konkurencie, sledovanie zmien, na trhu ...Tento systém sa vola ,hlas
zakaznika“.

= Zostavenie popisu konkrétnych a meratelnych ukazovatelov vykonnosti kazdého
kPaéového vystupu podla zdkaznickych meritok.

= |dentifikacia pozorovatelnych a meratefnych kritérii uUrovne sluzieb a kfu€ovych vystupov
zdkaznikom.

= Analyza vykonnosti a urovne sluzieb vzhfadom k ich relativnemu vyznamu pre zakaznikov Ci
segmenty trhu a dopadu na obchodnu stratégiu firmy.

Metddy pocuvania ,hlasu zakaznika“
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,Hodnotime spravanie zakaznikov, nie ich slova“.

Tradiéné Novej generacie

Ankety Cielené, viacurovinové ankety a rozhovory
Zaujmoveé skupiny Hodnotiace karty zakaznikov

Rozhovory Datové sklady - dodavanie dat
Formalizacia systému staznosti Auditovanie dodavatelov

Vyskum trhu Funkcia ,pouzitie kvality*

Predajné nabadanie

PoZiadavky :

Vystupné - ktoré charakteristiky produktov alebo sluzieb vyzaduju naSi zakaznici na konci
procesu. Su spojené s pridanou hodnotou produktu a ucinnostou pre zakaznika.

Obsluzné - su to voditka, ako by mal byt zakaznik uspokojovany, obsluzeny, ako sa mame starat
0 zakaznika v priebehu procesu.

Specifikacia poziadaviek je struény a Uplny popis vykonnostnych noriem stanovenych v oblasti
vystupov a sluZieb.

Specifikacia poziadaviek ma tieto vlastnosti :

= Vztahuje sa k Specifickému vystupu - produktu, sluzbe alebo udalosti.

= Popisuje jedinu vykonnostnu normu, alebo ukazovatel - rychlost, cena, vaha ...

= Je vyjadrena reCou pozorovatelnych a meratel'nych charakteristik.

= UmoZnuje nam stanovit medze ,prijatelného” a ,neprijatelného® vykonu. Ano, nie, rozpatie od-
do

= Je podrobna a vystizna.

= Je mozné preverit ju hlasom zakaznika.

Postup zostavenia Specifikacie poziadaviek :

= |dentifikujte vystup alebo sluzbu v kontexte procesu

= |dentifikujte zadkaznika alebo skupinu zakaznikov. Externi zakaznici : distributori, dealeri,
partneri, konecni spotrebitelia

= Zostavte prehlad dostupnych udajov o potrebach, oCakavaniach, nazoroch a staznostiach
zakaznikov

= Zostavte koncept Specifikacie poziadaviek . vid. vysSie

= OQverte spravnost’ Specifikacie poziadaviek - validacia so zakaznikom a zamestnancami -
vzorka

= Vykonajte konecné uUpravy a dopresnenia Specifikacie poziadaviek. Distribucia Specifikacie
a prejednanie s ostatnymi, tak, aby poznali poZzadované kritéria vykonnosti a spésob ich
merania.

Rozdelenie poziadaviek do kategorii :
= [Faktory prijatelnosti alebo zakladné poziadavky

= Faktory spokojnosti alebo premenlivé poziadavky
= Faktory pézitku alebo latentné poziadavky
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Meratelny
ukazovatel-
znak kvality

Stop

Vaha

Tolerancia
dolna

Tolerancia
horna

Vysledok

Strata

Termin

3 dni

6.(3/3)°=6

MnoZstvo

i

10

+4Kkg

10.(0-0/4-0)*=0

Vaha

18 tony

15

4.(15/18)°=2,8

Rozmer

10m

8.(5/10)°=2

Vytazenie

+2%

10%

8.(10-0/2-0)*=200

Vady

Uplnost
dodavky

m

10

10

100

Miesto
dodavky

Poskodené
balenie

m

10

10

100

Spolu pocet
bodov

411

Strata = v.(x/TH)?

Strata = v.(x-stred tolerancie/TH-ST)?

Poziadavky/Ciele

kvality

C1

Cc2

C3

C4 C5

C6

C7 C8

P1

P2

P3

P4

PS5

QFD

Poziadavky/
Vlastnosti

produktu, sluzby

— znaky kvality

Z1

Z2

Z3

Z4 Z5

Z6

zZ7 Z8

P1

P2

P3

P4

PS5
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Ukazovatel | Ciel Vykonnost’ A | Vykonnost' B | Vykonnost' C | Poznamka
6 kazdy
mesiac

Rast obratu | 75%

Narast 20%

predaja

Otazky :

Kto su vasi zakaznici a dodavatelia ?

Ako rozdelujeme zakaznikov ?

Ako rozdelujeme dodavatelov ?

Kde to mame zaznamenané ? Externi - FAD, Interni - VAC
Ktoré vystupy - produkty sluzia ktorym zakaznikom ?
Kde to mame zaznamenané ? — PRO, eEPC2

Aké su poziadavky vasich zakaznikov ?

Aky je ciel procesu ?

Kde to mame zaznamenané ? FAD, BSC

Aké su meratelné ukazovatele (znaky kvality) vasich konkrétnych produktov ?
Kde to mame zanamenané ? FAD, KPI

Postup : Proces, Vystup - produkt, sluzba, zakaznik interny, zakaznik externy, pozZiadavky
zakaznikov, meratelné ukazovatele - znaky kvality, vady, ciel, atribaty meratelnych ukazovatelov

Skupina | Garant Produkty vSetkych procesov Meratelné
procesov ukazovatele
MAP MAP PRO KPI
Proces | Vlastnik | Produkty | Zakaznik Poziadavky Ciel Meratelné
procesu procesu | produktu na produkt procesu ukazovatele
MAP, FAD FAD PRO, VAC, FAD FAD, BSC KPI
eEPC2

Poziadavky na produkt = ciel procesu - popis
Jeden proces = 1 ciel = viac KPI

Zasady definovania KPI

KPI musi byt definovany exaktne, napr. pomocou predpisu vypoctu, vzorca
Suvisiace veli€iny sa nesmu vo vzajomnych suvislostiach menit

Musia byt jasne definované miesta merania a evidencia udajov

KPI musi byt jednoznancne priradené k procesom

Musi byt zohladnena hierarchia ukazovatelov uspesnosti

V retazci procesov - jednotlivé procesy - jeden spoloény KPI

Podobné procesy - rovnaké/zrovnatelné KPI

Zmysluplné urcenie KPI vo faze definovania procesov ulahgi vlastny popis procesov.
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4 Meranie vykonnosti

= Planovanie zberu dat o plneni poZiadaviek zakaznikov
= Navrh zakladnych ukazovatefov chybovosti a urenie moznosti zlepSenia

Investicie do merania su nakladné. Vyhodou systému ukazovatelov je, schopnost monitorovat
zmeny v procesoch a pruzne reagovat na zmeny.

Poziadavky zakaznikov su vystupné a obsluzné. Vysledky hodnotenia procesov su .

Najprv pozorujte a potom merajte. Podmienkou merania procesu je schopnost pozorovat ho.
Najjednoduch$ou a najpodstatnejSou meratelnou veli¢inou v suasnosti je €as, naklady - peniaze
a cena. Poziadavky zakaznikov su podkladom pre zostavenie ,,operaénych definicii‘.

Meranie :

= Spojité meranie pouzivame pre faktory, ktoré mézeme merat na nekonecne delitelnej

stupnici, alebo kontinuu. Medzi zname spojité veli€iny patri : vaha, vySka, Cas, decibely,

teplota, ohmy a tieZ peniaze. Hodnoty sa vyjadruhu realnym Cislom - 1,28

Diskrétne - charakteristiky, ktoré maju povahu atributu alebo popisu.

- vzdelanie : stredné, vysoko8kolske, bakalarske, zakladné,

- typ lietadla : Boeing 737, Boeing 747, pohlavie : muzské, Zenské ...

- Cetnost - pocet jednotlivych poloZiek - pocet kreditnych kariet, pocet spracovanych

objednavok ...

= - umelo stanovena hodnotiaca stupnica : 1 - 5, urovef spokojnosti : vynikajuca, uspokojiva,
neuspokojiva ...

= hodnoty sa vyjadruju celym &islom - 1, 5, ...

Diskrétne Spojité

Pocet typografickych chyb v texte Dizka &akania prichadzajuceho telefonatu
Hodnotenie sluzby Priemerna hodinova teplota

Pocet vyrobenych jednotiek za deni Doba nastupovania do lietadla v minutach

Pocet telefébnnych dotazov po uvedeni nového | Objem benzinu v nadrZi
produktu na trh

Poclet Skodovych udalosti Hrubka mikro€ipu

Percento plnenia - po€et v€asnych dodavok Cena za jednotku vystupu

Lokalita - Stat, mesto, ulica

Typ zédkaznika - novy, staly

Stav vyrobku - poSkodeny, neposkodeny

Ano, nie, je, nie je

Hodnotenie vady vyrobku, alebo sluzby

Diskrétne meranie vyZaduje vacsi pocCet pozorovani, je nakladnejSie. Moze zatienit délezité
informacie.

Kazdé meranie ma svoj dévod. Meranie vyZaduje zdroje, pozornost’ a energiu, to znamena, Ze
pokial nemusime, meranie nebudeme vykonavat. Pokial nam nie je jasny uc€el merania, alebo
nevieme, aky faktor sledujeme, méze byt meranie bezcenné a irelevantné.
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Pri vybere meratefnych veli€in a k vyvazeniu celého skumania je ddlezité rozliSovat dve kategérie
spbsobu merania :

Meranie prediktorov a vysledkov

Hlavnym zmyslom merania je pochopenie vztahov medzi zmenami vstupnych faktorov X aich
dopade na spokojnost zakaznikov, ich vernost, vynosy firmy - Y.

Meranie prediktorov - predvidame isté udalosti a tie merame.
Meranie vysledkov - zameriava sa na vystupy procesu

Meranie ucéinnosti a hospodarnosti - komu prinesie meranie Uzitok - spolo¢nosti, zakaznikovi,
obidvom strandm ?

Meranie hospodarnosti - sleduje objemy zdrojov, spotrebovanych pri vyrobe produktu alebo
dodani sluzby. Hospodarnost ma vplyv na vykonnost organizacie a v kone¢nom dosledku na jej
ziskovost. Je zamerané na vystupné produkty.

Meranie ucéinnosti - hodnoti vysledky prace zpohladu zakaznika. Jej cielom je dodavat
zakaznikovi sfubenu pridand hodnotu.

Meranie musi byt zamerané na meranie prediktorov, vysledkov, u¢innosti aj hospodarnosti.
Plan merania :

= Stanovte, €éo bude merané a sledované - aké otazky ma meranie zodpovedat ? Aké data
nam daju odpoved na tieto otazky ? Aké vystupné a obsluzné poziadavky nam pomdzu
prispésobit vykonnost potrebam zakaznikov ? Ako zobrazime vysledky merania a ako ich
vyhodnotime ?

= Vytvorte operaéné definicie - ako popiSeme faktor, alebo polozku, ktori chceme sledovat
a merat ?

= |dentifikujte zdroje dat - odkial ziskame data

= Pripravte plan zberu dat a vyberu vzorky - kto bude data ziskavat a spracovavat ? Aké
formulare budeme potrebovat ? Aka bude presnost merania ? Ako ¢asto budeme meranie
opakovat ? Ako zaistime Statisticki vyznamnost nameranych udajov ?

= Zacnite zber dat a zdokonalujte techniku merania.

Vyber meratelnej veli€iny
Aké meranie je uskutoCnitelné ? Aké meranie je uzito¢né a s najva¢sim prinosom ?

Zoznam kritérii z hladiska uskuto€nitelnosti a uzito¢nosti :

Uzitoénost’ Uskutocénitelnost’

Ma priamy vztah k vyznacnym Ci prioritnym Data su dostupné, je ich mozné dostatoCne
poziadavkam zakaznikov ? presne zmenit

Vztahuje sa k rieSenému problému Ci Potrebu menit data zistime s dostatoCnym
k preskimaniu moznej prilezitosti ? predstihom

Data je mozné porovnavat so Standardmi Ci Naklady na zber a vyhodnotenie dat
vykonnostou inych podnikov alebo oddeleni ?

Je ich mozné pouzit' k priebeznému Komplexita dat

sledovaniu €i hodnoteniu procesov a ich

vysledkov ?

8/11



PONUKA

Odpor organizacie, obava z toho, ¢o data
ukazu ?

Operaéné definicie : Predstavuju jasny, zrozumitefny a jednoznanény popis toho, ¢o ma byt
merané, alebo pozorované, za akych podmienok a v akej postupnosti tak, aby kazdy mohol
pozorovat a merat Udaje v jednoznacnej zhode s touto definiciou.

Identifikujte zdroje dat : Data musia popisovat proces, produkt alebo sluZzbu. Zdrojom dat su
ludia, ktori pracuju v procese a pozorovania.

Zasady zberu dat :

= Vysvetlime zrozumitelne, pre€o potrebujeme data

= PopiSme, ¢o sa bude s datami diat, vratane nasich planov, kedy a ako sa dozvedia pracovnici
o vysledkoch zisteni, ako bude zaistena ochrana osobnych udajov ?

= Pozor nato, koho prizveme k ziskavaniu dat - pozorovanie nesmie byt odmenou ani trestom

= Naplanujme meranie tak jednoducho, ako je to len mozné

= Vyzvime pozorovatelov k poskytovaniu podnetov na zdokonalovanie procesu zberu dat

Plan zberu dat a vyberu vzorky :
Formulare :

Jednoduchost a zrozumitelnost

VystiZzne popiste rubriky

Nezabudnite na rubriky, kam sa zapiSe datum, ¢as a meno pozorovatela
Vytvarajte formulare pre zber aj vyhodnotenie dat

Nezabudnite na klucoveé faktory pre naslednu stratifikaciu

Typy zaznamov :

Zaznamy o chybach a ich pri€inach

Zaznamy dat

Frekvencny diagram

Koncentracny diagram

Sprievodny diagram - pri merani procesu budeme chciet ziskat rézne informacie o jednom
predmete v danom okamziku jeho postupu procesom.

Stratifikacia - rozvrstvenie :

Ciefom je ziskat zakladné meritko pre porovnanie vykonnosti a o€akavani zakaznika.

Stratifikaény faktor Priklady

Kto Oddelenie, pracovnik, kategoria zakaznika
Co Typ staznosti, kategoria defektu

Kedy Mesiac, Stvrtrok, denna doba

Kde Oblast, regién, mesto, umiestnenie produktu

Zoznam otazok k zostaveniu planu vyberu :

= Budeme merat spojitu alebo diskrétnu veli€inu ?
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= Ak budeme merat spojitu veliinu - Aky je jej rozptyl ? Smerodajna odchylka ?

= Ak budeme merat diskrétnu veli€inu - ako €asto dochadza k javu, ktory sledujeme ? Vyskyt
vadnych jednotiek.

= Kolko jednotiek prechadza procesom kazdy den ? Kolko jednotiek sa v ramci procesu denne
spracovava ? Kazdy tyzden ?

= AkuU hladinu dévernosti chceme pri naSom merani dosiahnut’ ?

= Ak je veliina spojita - s akou presnostou chceme data ziskavat ?

Presnost’ a spravnost’ meranych udajov :
Presnost’
Opakovatelnost - dvaja ludia

Reprodukovatelnost - dva pristroje
Stabilita - odchylka nameranych veli€in

| |
| |
| |
| |
Merania zalozené na vystupnej vykonnosti - vyhladanie vad procesov a nasledné znizZenie ich

poctu.

Podiel vadnych jednotiek - Proportion Defective = pocet vadnych jednotiek/pocCet jednotiek na
vystupe

Konecny vynos - Pocet vad na jednotku (DPU, Defects per Unit) = 1 - podiel vadnych jednotiek
Pocet vad na jednotku vystupu (DPU) = celkovy pocet vad na vystupe/pocet jednotiek na vystupe

Pocet vad na prilezitost (DPO, Defects per Opportunity) = pocCet vad/poCet jednotiek*pocet
prileZitosti

Pocet vad na milién prilezitosti (DPMO, Defects per Million Opportunities) = DPO * 1 000 000
Sigma measure - Hodnota sigma - hodnota z tabulky
Meranie celkovej vykonnosti procesu - meranie vo vnutri procesu

Naklady spojené so znizenim kvality - COPQ - Cost of Poor Quality

5 ZlepSovanie procesov
6 Navrh a zmeny procesov

7 Vlastnictvo procesov
Zodpovednosti vlastnika procesu :

= Udriba dokumentédcie procesu. Vlastnik procesu zhromazduje Udaje o popise a navrhu
procesu, data o oCakavanich zakaznikov a dalSie dokumenty, ktoré popisuju proces. Je
zodpovedny za priebeznu aktualizaciu dokumentacie a jeho udrzbu.

= Vlastnici procesu urcuju, kto a ako bude vykonavat meranie procesu a dohliadaju na to, aby
sa meranie pravidelne vyhodnocovalo.
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Identifikacia problémov a prilezitosti. Ako hlavny vistnik udajov o vykonnosti procesu je
vistnik procesu osobou, ktora ma prva vidiet nastavajuce problémy.

Zahdjenie a sponzorovanie zlepSovacich projektov. Ked su projekty pre zlepSovanie
identifikované, prebera vlastnik procesu klfu¢ovu rolu podpory - alebo vedenia projektu pre
zlepSenie. Po ukonceni projektu vlastnik prebera vysledky a zodpovednost za udrziavanie
dosiahnutého zleps$enia.

Koordinacia a komunikacia s ostatnymi procesmi a funkénymi manazérmi.
Maximalizdcia vykonnosti procesu. Vlastnik procesu sa stava hybnou silou dosiahnutia Six
Sigma urovne kvality, efektivnosti a pruznosti plnenia o€akavani zakaznikov.

Vlastnosti vlastnika procesov :

Orientacia na vysledky, déraz na vzajomne prospesné vysledky (win-win) a sustredenie na
zdkaznika

Respektovanie najvyssim vedenim, strednym manazmentom i zamestnancami.

Dobré obchodné znalosti, Ci znalosti predmetu c&innosti podniku, schopnost vSestranne
mysliet a pracovat.

Vyborné vztahy sludmi, najmd voblasti budovania timu, vzajomného konsenzu
a vyjednavania.

Vyborna orientacia v konceptoch Six Sigma, sledovani a zlepSovani procesov a v metdédach
navrhu novych procesov.

Schopnost' zdielat’ zasluhy na uspechu s timom a podriadenymi a vziat zodpovednost’ za
neuspech.

8 Formulare pre zber dat
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