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ABSTRAKT

IVANCO, Michal:ZlepSovanie podnikovych procesov vo vybranej spoloénosti—
Ekonomickd wuniverzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom
v KoSiciach;Katedra ekonomie. — Veduci zdverecnej prace: Ing. Michaela Bruothova PhD..

— Kosice: PHF EU, 2019, pocet stran.

Problematika zniZzovania nakladov je v sii€asnej dobe neustéale aktudlna. Podniky sa
snazia znizovat’ svoje prevadzkové naklady. Pritom je vSak potrebné zohladnit'aj potrebu
zachovania ¢innosti podniku. Cielom prace je identifikovat problematické miesta v
podnikovych procesoch vo vybranom podniku a v nadvéznosti na to navrhnut’ sposoby ich
odstranenia.Praca je rozdelena do piatich kapitol. Prva cast’ diplomovej prace je venovana
teoretickym principom procesu, historickému vyvoju a fizam zivotného cyklu BPM.
Druhé Cast’ prace je venovana definovaniu ciel’a prace a v tretej kapitole sa zameriavame
na metodiku a metédy spracovania problematiky. Stvrtd kapitola prezentuje aplikaciu
ziskanych poznatkov na rieSenie problematiku vo vybranej spolocnosti XYZ . Piata

kapitola predstavuje diskusiu.
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ABSTRACT

IVANCO, Michal: Company processes improvement in selected company - University of
Economics in Bratislava (Bratislava, Slovakia). Faculty of Business Economics with seat
in Kosice. Department of Economy Supervisor: Ing. Michaela Bruothova PhD.. — KoSice,

Bratislava: PHF EU, 2019. 67 p.

The aim of the final thesis is: The issue of cost reduction is currently up to date. Businesses
are trying to reduce their operating costs. However, account must be taken of the need to
maintain the business of the undertaking. The aim of the thesis is to identify problematic
areas in business processes in the selected company and to suggest ways of their removal.
The work is divided into five chapters. The first part of the thesis is devoted to the
theoretical principles of the process, historical development and phases of the BPM life
cycle. The second part is devoted to the definition of the goal of the work and in the third
chapter we focus on the methodology and methods of processing the issue. The fourth
chapter presents the application of the acquired knowledge to solve the problems in the

selected company XYZ. Chapter Five is a discussion.

Key words:

Process. Enterprise. Improvement. Project. Innovation.
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Uvod

Prijatie Slovenskej republiky za ¢lena Europskej unie a s tym spojeny integracny
proces, nati malé a stredné podniky premenit’ sa na pruzné spolocnosti, zalozené na
informéciach a na stimulovani potrieb. Moderné pristupy v podnikovom riadeni, vo velkej
miere rieSia konkuren¢né vyhody podnikov. Objavuji sa stile nové manazérske teorie,
ktor¢ v konecnom doésledku zarucuju podniku dalSie prezitie v hyperkonkuren¢nom
prostredi a davaju nadej, ze podnik, ktory v procese hladania ¢oraz novsich aplikacii
zvySovania efektivity podniku, aplikuje prave tito filozofiu riadenia, sa Coskoro stane
lidrom vo svojom odbore. Manazéri nevidia riadenie inak, ako nejaky stibor metod a veria,

ze ak sa spravne nakombinuju, budu dobré metddy plodit’ dobré vysledky.

Problematika zniZzovania ndkladov je v sii€asnej dobe neustéale aktudlna. Podniky sa
snazia znizovat’ svoje prevadzkové naklady. Pritom je vSak potrebné zohladnit’aj potrebu
zachovania ¢innosti podniku. Cielom prace je identifikovat problematické miesta v
podnikovych procesoch vo vybranom podniku a v nadvéznosti na to navrhnut’ sposoby ich
odstranenia.Praca je rozdelend do piatich kapitol. Prva cast’ diplomovej prace je venovana
teoretickym principom procesu, historickému vyvoju a blizSie opisujeme metodu Six

sigma.

V dneS$nom globalizovanom svete sa stale viac organizacii a firiem zameriava na to,
ako zvysit’ produktivitu internych podnikovych procesov, rychlejsie reagovat’ na zmeny v
ich okoli, poskytovat’ stale kvalitnejSie sluzby a zaroven znizovat’ naklady. Spolocnosti a
organizcie si ¢oraz viac uvedomuju, Ze starSie postupy ich fungovania, ako je napriklad
filozofia sluzieb zdkaznikom a metddy podnikania, uz pre zaistenie uspesnosti na dneSnom
konkurenénom trhu nie st dostacujuce. Pre tieto organizdcie je nutnostou, aby sa z
hladiska externych vztahov orientovali predovsetkym na zakaznika a riadili sa poziadavky
trhu, z hladiska vnitorného fungovania sa zamerali na svoje procesy a tiez na timovu
pracu. Jedine taka organizécia je schopna analyzovat’ vykonavanie prace naprie¢ funkciami

a prispiet’ tak k jasnejSej, logickejSej a predovsetkym efektivnejsej realizacii procesov

Druhd cast prace je venovana definovaniu ciela prace av tretej kapitole sa
zameriavame na metodiku a metody spracovania problematiky. Stvrta kapitola prezentuje

aplikaciu ziskanych poznatkov na rieSenie problematiku vo vybranej spolo¢nosti XYZ .



Pomocou metdd DMAIC bude rieSeny problematicky proces zamerany na castl
opravu produktu X. Na ziklade uskutonenej analyzy bol navrhnuté rieSenie
problematického procesu, ¢o nam vyustilo s meratelnym zlepSenim. Piata kapitola

predstavuje diskusiu.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V ramci prvej kapitoly prezentujeme definiciu procesu, jeho ucastnikov a blizSie

opisujeme metodu Six sigma.

1.1 Definicia procesu

Pre ucel vytvorenia ¢o najpresnejSej predstavy, ako je v tedrii manazmentu proces

chapany, uvadzame prehl'ad definicii niektorych autorov:

Hammer a Champy vo svojom diele predstavujicom novy pristup k procesom ho
definuju ako ,,subor cinnosti, ktory vyzZaduje jeden alebo viac druhov vstupov a tvori

vystup, ktory ma pre zakaznika hodnotu. “(Hammer, Champy, 2000, s. 40)

Davenport obdobne tvrdi, Ze ,,proces je jednoducho Strukturovany, meratelny
subor c¢innosti navrhnutych na vytvaranie Specifikovaného vystupu pre urcitého zakaznika

¢i trh. “ (Davenport, 1993, s. 5)

Davenport chape procesy ako urcitu Struktiru ¢innosti, jasne definovanu zaciatkom,
koncom, vstupmi a vystupmi, zameranti na produkciu hodnoty pre zakaznika.(Davenport,

1994)

Pomerne Siroka je definicia procesu podla Burltona, podla ktorého ,, proces
obsahuje vsetko, ¢o robime, aby sme poskytli zainteresovanym, c¢o ocakavaju, ze dostane.
Obsahuje tiez vietky opatrenia, ktoré prijmeme, ked ocakavania nenaplnime. “(Burlton,

2001)

Repa uvadza: ,, Podnikovym procesom spravidla rozumieme objektivne prirodzeni
postupnost’ cinnosti, konanych s umyslom dosiahnutia ciela v objektivne danych

podmienkach. “ (Repa, 2012, s. 15)

Nakoniec uvadzame definiciu Smida, ktora svojim komplexnym pomatim
upozoriiuje na aspekty procesu v predchadzajucich definicidch zanedbane: ,, Proces je
organizovana skupina vzdjomne suvisiacich cinnosti a/alebo subprocesov, ktoré
prechadzaju jednym alebo viacerymi organizacnymi utvarmi ¢i jednou (podnikovy proces)

alebo viacerymi spolupracujucimi organizdaciami (medzipodnikovy proces), ktoré
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spotrebuvaju materialne, ludské, financné a informacné vstupy a ktorych vystupom je

produkt, ktory mda hodnotu pre externého alebo interného zdkaznika. “(Smida, 2007, s. 29)

Vratme sa viak eSte k definicii Repy, kedze zo slovného spojenia objektivne
prirodzenu postupnost cinnosti vyplyva dolezitd skutocnost, ktora nie je vyjadrend v

ziadnej inej z uvedenych definicii.

Repa hovori o reSpektovani prirodzenosti procesu, teda zdkladného radenia
¢innosti, pre ktoré plati, Ze ,, nejde o to zdakladné radenie cinnosti v procese, ale treba ho

spoznat, lebo je dané objektivne, povahou daného biznisu.* (Repa, 2012, s. 16)

Kladie tak doraz na poznanie zékladnych Struktar procesu. Vytvaranie akéhokol'vek

sledu ¢innosti, ktory by nereSpektoval prirodzenost’ procesu, by bolo kontraproduktivne.

Ako vyplyva z definicii, za os procesu je mozné oznalit’ sled vstup - ¢innost’ -
vystup, teda premena vstupov uritou ¢innostou, pripadne Struktirovanym suborom
¢innosti vo vystup. Pre komplexnu predstavu o procese je potrebné k tejto zakladnej osi

pripojit’ dalSie informécie, ako s u€astnici procesu ¢i jeho zdroja.

Pre blizSie pochopenie si mozeme velmi vSeobecne predstavit proces ako
matematicky vzorec, ktory meni vstupné premenné na vystupné. Napriklad vzorec X = A %

Y meni vstupni premenntl Y vlastnosti procesu A na vystupnil premennu X.

Vstupom mozno rozumiet' vychodiskovu situaciu, pociatocny stav vyuzity na

spustenie procesu.

NajcastejSie pochadza od dodavatela ¢i sa jedna o vystup z predchadzajiceho
procesu. Jeho povaha moze byt hmotna a nehmotna. Jedna sa vlastne o pociato¢ny vklad,
ktory je v rdmci procesu Strukturovanymi Cinnostami premeneny na vystup. Tu je na
mieste odliSit” pojem zdroj. Zdrojmi st prostriedky, pouzivané k premene vstupov na
vystupy. Moze to byt technologia, material, finan¢né prostriedky, ludské zdroje,

informécie i Cas.(Grasseova a kol., 2008)

Vystup je potom ukoncenim procesu. Proces je ukonceny len, ak ,,prinasa jasny

produkt alebo sluzbu externému ucastnikovi, alebo dalsi interny proces. *“ (Burlton, 2001)
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Podla Davenporta musi vysledok procesu predstavovat hodnotu pre zikaznika
(niz8ie je pojem zakaznik procesu blizSie Specifikovany) a preto je spokojnost’ zékaznika s

vystupom dolezitym meradlom efektivnosti procesu. (Davenport, 1993)

Cinnost v ramci procesu predstavuje, ako vyplyva aj z definicii uvedenych,
vedomé a Struktirované pdsobenie na vstupy za ucelom ich premeny vo vystupy a to v
urcitej ¢asovej postupnosti. Svozilova o ¢innosti hovori ako o ,, meratelnej jednotke prace,
ktorej ucelom je transformacia vstupného prvku do vopred definovaného vystupu.*

(Svozilova, 2011, s. 15)

Za jednotku ¢innosti oznacuje ,, to, ¢o v ramci procesu urobi jedna osoba, v jednom

mieste, za jeden logicky casovy usek. “ (Svozilova, 2011, s. 15)

Je potom logické, Ze rozsah toho, ¢o spada do jednej Cinnosti sa lisi podla urovne

podrobnosti skimania procesu.

V tedrii sa objavuje mnoho pristupov a metodologii na rozobratie podniku na
procesy, popisovanie tychto procesov a ich optimalizaciu. Identifikovat’ vSetky vztahy
medzi tymito metdodami je velmi tazké, pretoze sa navzdjom prelinaju, prekryvaju,

dopliiaju &i dokonca nahradzaju.

1.2 Ucdastnici procesu

Uz Davenport na zaciatku 90. rokov pri definovani pojmu proces kladol doraz na
jednoznacné vymedzenie vlastnika (owner) procesu, ktory by bol zodpovedny za naplnenie
potrieb zédkaznika. Problémom potom moze byt organizacnd Struktura spoloc¢nosti, kedy
proces prestupuje viacerymi utvarmi. Vlastnictvo procesu tak vytvara alternativnu

dimenziu organizacnej Struktary. (Davenport, 1993)
VysSie uvedené tak predstavuje zakladnti myslienku procesne riadenej organizacie.

K tomu, aby mohol byt’ vlastnik procesu zodpovedny za jeho priebeh a naplnenie,
musi disponovat’ aj dostato¢nou pravomocou. Vlastnik v SirSom zmysle zodpoveda aj za
monitorovanie vykonnosti procesu, jeho zlepSovanie pripadne rieSenie problému v

priebehu procesu. (Grasseova a kol., 2008, s. 10)

Dalsim kl'icovym ucastnikom procesu je zdkaznik. Zakaznikom procesu je subjekt,

ktorému je uréeny vystup procesu. Nemusi sa jednat len o zdkaznika vo vSeobecne
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pouzivanom slova zmysle, takzvaného externého zdkaznika, teda subjekt (napriklad osoba
alebo podnik) zvonku, ktory je ochotny vymenit' vystup procesu, ktory pre neho

predstavuje hodnotu, za spravidla (aj ked’ nie nevyhnutne) finanénych prostriedkov.

OznaCenim interny zdékaznik rozumieme najCastejSie dalSi proces v ramci
organizacie, ktory vyuziva vystup povodného procesu ako vlastny vstup, pripadne urciti
organizacnu zlozku podniku. V stvislosti so zdkaznikom nesmieme opomenut’ dolezitost’
spétnej vézby, ktord by mala byt v rdmci procesu vzdy vyzadovana a mala by byt jeho
stiCast'ou, tak aby bolo mozné proces merat’ a vyhodnocovat’ jeho vykonnost’ s ohladom na

uspokojenie oCakavani zékaznika.(Svozilova, 2011)

Ak nie je proces zahdjeny vystupom in¢ho procesu, treba za kI'icového ucastnika
procesu povazovat i dodavatel'a procesu. Jednoducho povedané je dodavatel’ subjekt, ktory

zabezpecuje vstupy procesu.

Zaujimavé moze byt aj podrobnejsie rozliSenie subjektov pdsobiacich na proces vo
vnutri organizécie. Vlastnik procesu v takomto ponati ustupuje jednotlivym subjektom
zastavajucej konkrétnej roly. Prevaddzkovatelom procesu je podnik ako vlastnik zdrojov,
ktoré¢ sa v ramci jednotlivych ¢innosti v procese spotrebovali a ktoré sa pouZili na premenu
vstupov na vystupy. Sponzor procesu je potom spravidla manazér ako zastupca
prevadzkovatel'a procesu, ktorého ulohou je predovsetkym vyvijat' zlepSovatel'ské
iniciativy. Osobu, ktora sa priamo zcastiiuje procesu a jeho riadenie a zaroven za neho
zodpovedd, oznacujeme ako manazéra procesu. ESte je mozné sa zmienit' o operatorovi
procesu, ktorym sa rozumie pracovnik, ktory sa na procese priamo podiela a to

prostrednictvom ¢iastkovej Cinnosti. (Svozilova, 2011)

1.3 Procesné riadenie

Vznik funkéného riadenia mozno datovat’ do pociatkov minulého storocia a jeho
korene mdézeme najst’ u Forda, ktory zaviedol pasova vyrobu. Tento systém vychadza z
pevne stanovenej hierarchickej organizacnej Struktary. ,, VSetky cinnosti su tu zoskupené
podla svojej podobnosti do jednotlivych oddeleni a kazdé oddelenie ma zodpovednost' za

danii ¢innost. * (Basl — Majer — Smira, 2003, s. 20)

14



Tento systém je zaloZeny na myslienke, Ze Specializacia zvySuje efektivitu. Tato
myslienka sice nie je chybnd, na druhu stranu Specializacia znizuje schopnost’ adaptécie na
vonkajSie podmienky a celkovii koordindciu vyroby. Ludia sice robia svoje cinnosti
efektivne, ale problém spociva v tom, ze ,,nerobia tie spravme c¢innosti a prave to sa v

dnesnej turbulentnej dobe ukazuje ako zdsadny nedostatok. * (Smida, 2007, s. 24)

Procesné riadenie sa najprv zacalo presadzovat po druhej svetovej vojne v
Japonsku. Za priekopnikov procesného riadenia mézeme povazovat Edwardsa Deminga a
Josepha Juréana, ktori boli do Japonska vyslani z USA, aby pomohli s obnovou zni¢enych

podnikov.

Tato situdcia umoznila trochu zariskovat’ a implementovat’ celkom novy systém
riadenia podniku, ktory nebol tou dobou v USA prijimany. Nez sa preukazali skuto¢né
vyhody procesného riadenia, ubehla dlha doba, preto v USA a Eurdpe datujeme jeho

rozvoj este len do zagiatku devitdesiatych rokov. (Smida, 2007, s. 25)

Porovnanie rozdielov medzi funkénym a procesnym riadenim ponuka vo svojej
knihe Kry$pin. Hlavné rozdiely sa nachadzaju v celkovo odliSnej organizacnej Strukture a
najmd v delbe pravomoci medzi jednotlivymi pracovnikmi. Hlavnym principom
procesného riadenia je integracia aktivit prestupujuca celou organizaciou. Ako meradlo
uspechu potom slizi hodnota vystupu pre zakaznika, ¢i uz sa jedna o interného alebo

externé¢ho. (Kryspin, 2005)

Rovnako ako meritko st prdvomoci a povinnosti definované za proces. Stretdvame
sa teda s plochejSie organizacnou Struktirou a prenesenim rozhodovacich pravomoci na
vykonévatela. Z decentralizacie organiza¢nej Struktiry vyplyva aj prevazne horizontalna
komunikacia. Naopak pri funkénom riadeni pracuju jednotlivé celky organizécie
autonémne a zodpovedaji iba za svoje vlastné vysledky. Casto sa tak mozeme stretnut’ s
nekonzistentnost'ou, kedy jednotlivé oddelenia pracuji spravne, avSak vystup jedného nie
je optimalny pre vstup druhého. Rozhodovacie pravomoci su koncentrované na vrchole
rozsiahlej riadiacej Struktiry, z toho vyplyvaju prevazne vertikdlne komunikécie.
,,Decentralizacia rozhodovania a vykonné zlozky vedu k neefektivnosti, co je sposobené
tym, Ze rozhodujuci casto nemd potrebné informdcie a zmniZuje motivaciu pracovnikov.

(Kry3pin, 2005, s. 5)
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Doékazom toho, Ze procesné riadenie je teraz vnimané ako jednoznacne
najefektivnejsi spdsob tvorby hodndt, mdze posluzit’ aj Stadia americkej poradenskej firmy
Better Management, ktora uvadza, ze z 500 najvacsich americkych korporacii je 93%

riadenych procesne. (Hejduk, 2003)

V dneS$nom globalizovanom svete sa stale viac organizacii a firiem zameriava na to,
ako zvysit’ produktivitu internych podnikovych procesov, rychlejSie reagovat’ na zmeny v
ich okoli, poskytovat’ stale kvalitnejSie sluzby a zaroven znizovat’ naklady. Spolocnosti a
organizacie si ¢oraz viac uvedomuju, Ze starSie postupy ich fungovania, ako je napriklad
filozofia sluzieb zdkaznikom a metddy podnikania, uz pre zaistenie uspesnosti na dneSnom
konkurenénom trhu nie st dostacujuce. Pre tieto organizdcie je nutnostou, aby sa z
hladiska externych vztahov orientovali predovsetkym na zakaznika a riadili sa poziadavky
trhu, z hladiska vnutorného fungovania sa zamerali na svoje procesy a tiez na timovu
pracu. Jedine taka organizécia je schopna analyzovat’ vykonavanie prace naprie¢ funkciami

a prispiet’ tak k jasnejSej, logickejsej a predovsetkym efektivnejSej realizacii procesov.

Medzi hlavné prvky, ktoré by mal podnik spiiat’, aby bol schopny efektivne riadit

svoje procesy, mozno radit’ nasledovne:
- Jasne vymedzena vlastnicka Struktira a systém kontroly procesov.

- Procesne orientovany systém merania a reportingu v ramci organizacnej
architektiry podniku - procesy nemo6zu byt vyznacnym aspektom prostredi
organizicie, kym nie su pre nich zavedené meritka a kym l'udia nie st podla

tychto meradiel hodnoteni.

- Procesne orientovand informacnd infrastruktura - management je zavisly na
urovni informdcii o procesoch, ktoré by mali byt sucastou nastrojov
procesného riadenia. Navrhy procesov st iba zlomkom tychto informécii, d’alej
by tu mali byt zahrnuté data a informacie vyuzivajuce procesy, porovnavacie

mierky (benchmarks), vykonové charakteristiky a podobne.

- Ochota vrcholového manazmentu venovat’ pozornost’ procesom - udavat’ smer
vyvoja firmy, sledovat’” konkurenciu a jej procesy a urcovat, ako je mozné

vlastné procesy zlepSovat’.(Fiala, Ministr, 2003)
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Procesné riadenie je kI'iCovym rysom moderného manazmentu. Procesny model je
formalizovany a skuto¢ny opis toho, €o sa vo firme skutocne deje. Mdze byt’ zakladom pre
ucelny rozvoj (optimalizdciu) cinnostou firmy. Vdaka modelu bude kazdd zmena
usporiadania (funkéné miesta, pradvomoci a zodpovednost’, materidlové a informacné toky)
konzistentna, na Ziadne dolezité suvislosti nebude mozné zabudnut. Pomoze odstranit

neproduktivne a zbytocné ¢innosti.

1.4 Charakteristika Six Sigma metody

Six Sigma je metodou kvality, pri ktorej aplikécii su vyuzivané akékol'vek nastroje

a techniky, ktoré vedu k vyrieSeniu problému. (Blecharz, 2015)

Sigma je veli¢ina, ktord je v Statistike nazyvana ako Standardna odchylka. Termin
Six Sigma ukazuje relaciu medzi normalnym rozdelenim a povolenymi Specifikdciami.
Sigma je nésobok Standardnej odchylky v procese, ktory je stile v sulade s danymi
Specifikdciami. V normalnom rozdeleni lezi priblizne 99,7% hodnét v intervale + 3 sigma.

V intervale 6 sigma lezi 99,9999998% hodnét. (Blecharz, 2015)

Six Sigma je teda Statistickd koncepcia predstavujuca mnozstvo kolisania, ktoré je
pritomné v procese. Ak proces funguje na Urovni Six Sigma, premenlivost’ je tak mald, ze

vysledné produkty a sluzby su chybné len z 0,0000002%. (Brassard, 2005)

V terminologii Six Sigma sa bezne nepouziva percento nezhdd alebo chyb, ale
veli¢ina DPMO - defect per million opportunities (d’alej DPMO), ktora udéva pocet vad na
milion prileZitosti. Uroven procesu, ktora je vyjadrena v nasobkoch sigma, kde je
zohl'adneny prepocet DPMO oproti teoretickému vysledku z norméalneho rozdelenia

ukazuje tabul’ka a graf nizSie. (Blecharz, 2015)

Pri pouziti Gaussovej (normalnej) krivky sa Six Sigma snazi vytlacit’ pocty
defektov a problémy kvality na uplny koniec tohto rozdelenia. Pomocou zdkladného
Statistického nastroja v pristupe, kalkuldtora Six Sigma, mozno spocitat’ pocty defektov pre

dany 1, 2, az 6 sigma proces. (Karlof, 2006)
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Six Sigma je tiez manazérska filozofia, ktord je zaloZena na principe neustaleho
zlepsovania, vyuZzivajuca procesné riadenie a presadzujiica rozhodovanie na zaklade
nameranych dat. Spolocnosti ako General Electric a Motorola su prikladom uplatnenia
tejto filozofie v praxi. Mozno ju tiez chapat’ ako dosiahnuti uroven kvality produktu ¢i
procesu, kedy na jeden milion prileZitosti pripadd maximalne 3,4 chyby. Six Sigma je
definovana ako Struktirovany, vysoko kvalitativne zaloZzeny pristup, ktory sluzi na

zlepsovanie kvality produktov a procesov prostrednictvom timovej prace. (Miller, 2016)

Tiez sa vztahuje k podnikatel'skej filozofii, pretoZze sa sustred'uje na neustale
zlepSovanie pomocou porozumenia potrebam zdkaznika, analyzy podnikatel'skych
procesov a Standardizaciu primeranych metdéd merania. Ako bolo spomenuté vyssie, Six
Sigma zodpoveda tomu, ze je takmer bez defektov, ale nie vSetky procesy v podnikoch
potrebuji dosiahnut’ tak vysokého ciele. Niektoré firmy zavadzaju Six Sigma metodologiu
na identifikaciu kI'i€ovych podnikatel'skych procesov, z ktorych po zlepSeni ziskaju

najviac a d’alej ststred’uju svoje usilie o zlepSenie tym smerom. (Brassard, 2005)
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Six Sigma nie je len Statistickou metodou, ale jedna sa aj o stratégiu, vd’aka ktorej
sa ma docielit’ zlepSenie viacstupfiového procesu, zacinajuceho pri prospechu zakaznika,
cez vnutorné¢ procesy a trhové vykony, az po vysledky podniku. Ide o vyuZivanie
systematickej metddy projektového manazmentu, sustavné vyuzivanie Statistickych analyz
a dat, meranie operativneho vykonu podniku a jeho nasledné zlepSovanie a snaha

dosiahnut’ praktizované kvality nulovych defektov.

Na druhtl stranu Six Sigma nie je nastavovacou skrutkou pre zvySovanie zisku.
Nejedna sa o program znizujuci ndklady alebo o aktivacny prvok ruSenia pracovnych
miest. Naopak je metdodou pre zvySovanie spokojnosti zdkaznikov, zvySenie zisku a
zabezpecenie pracovnych miest. Na zabezpecCenie pracovnych miest dochddza nepriamou
cestou. Pomocou Six Sigma projektov spolocnost’ zvysuje svoju hospodéarnost’ a vykon.
Tym sa sucasne zvySuje jej konkurencieschopnost. Implementicia kratkodobo
realizovatel'ného rieSenia vedie preto k dlhodobo uc¢innému navyseniu hodnoty. (Topfer a

kol., 2008)

Metodologia Six Sigma sa vyuZziva najmd tam, kde je potrebné znizit' variabilitu
vlastnosti vystupu daného procesu a zaroven znizit’ chybovost. Medzi vyuZzivané nastroje
patria tie, ktoré sa zameriavaji na minimaliziciu vSeobecnych pri¢in vzniku zavad,
zvySenie kvality vystupov procesov, vykonnosti procesu a eliminaciu poruch, ktoré st

spdsobené inymi ako beznymi vplyvmi. (Svozilova, 2011)

Kvalita v ponati Six Sigma predstavuje podnikatel'sky motor, ktory zvySuje
profitabilitu podniku tym, Ze sa ststredi na zvySenie hodnoty doddvanej zakaznikom a na
celkovu efektivitu procesov. Ma teda dve roviny, podl'a ktorych hodnoti kvalitu. Prva je
potencialna kvalita, teda to, ¢o sa da v oblasti kvality danymi prostriedkami dosiahnut’.

Druha je skuto¢na kvalita, ktora udava, ¢o sa procesom reédlne dosiahlo.

Six Sigma sa zameriava na zlepSovanie skutocnej kvality. Pomaha podnikom
vyrabat’ lepsie, rychlejsie, lacnejsie produkty, v plynulom procesnom toku. To vSetko s

minimom chyb a minimom plytvania. (Svozilova, 2011)
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1.5 Metodologia Six Sigma

Dve metodolégie Six Sigma (DMAIC a DMADYV) st vyuzivané v spolo¢nostiach,
ktoré sa snazia neustile zlepSovat' kvalitu a vlastnosti produktov, teda hladaji nové

moznosti v procesoch, ktoré tieto produkty a sluzby vytvaraja.

Nevyhnutnou cestou k zvySovaniu vykonnosti a kvality procesov je monitorovanie,
meranie vykonnosti a nasledné zdokonalovanie. Jednou z metodik je urcité rozSirenie

Demingovho cyklu (pristupu PDCA). (Simonova, 2009)

Tento cyklus sa skladd z piatich krokov a pouziva sa pre zlepSenie sucasnych
vlastnosti uz existujuceho procesu. Druhd metodologie sa vyuziva, ak spolocnost’ potrebuje
proces, sluzbu alebo produkt eSte len vytvorit' alebo potrebuje kompletni prestavbu,
pretoze existujici produkt alebo sluzba nie je schopnd splnit’ poziadavky zo strany

zakaznika. DMADYV sa pouziva ovel’a menej ako DMAIC. (Brassard, 2005)

DMAIC predstavuje Struktirovani metodoldgiu, ktord sa zameriava na rieSenie
problémov, ktord ma Siroké uplatnenie v oblasti podnikania. Pismena st akronymom pre
pat faz Six Sigma zlepSovanie. Ide o: definovat (D-Define), merat (M-Measure),
analyzovat’ (A-Analyse), zlepSovat’ (I-Improve) a riadit’ (C-Control). (George a kol., 2009)
DMAIC cyklus je zndzorneny na obrazku 2.

Q

DEFINE
Y

CONTROL SIX @
SIGMA

60 .

Obrazok 2 DMAIC cyklus

Zdroj: 6sigma.us, 2017.
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1.5.1 DMAIC - Definovanie (Define)

Cielom tohto kroku je definovanie ucelu projektu, jeho rdmca a ziskanie
zakladnych informacii k samotnému procesu a jeho zdkaznikoch. Prvym krokom je
zostavenie timu, poveren¢ho prisluSnym nadriadenym (sponzorom). Vystupom fazy
definovania je jasne stanovené zamyslané zlepSenie a opis, ako sa bude merat. Sucast'ou
tejto fazy je zakladacia listina (project charter) a hlas zdkaznika - Voice of customer

(VOC). (Brassard, 2005)

Pomenovanie vstupov procesu, ozna¢enych X a vystupov, oznacenych Y. Stcastou
je tiez zékladna schéma zlepSovaného procesu, ¢i uz sa jednd o vyvojovy diagram alebo

analyzu SIPOC. (Miller, 2016)

V ramci jednotlivych tloh vicsina spolo¢nosti deli zodpovednosti za vykondvanie
zlepSenia medzi Styri hlavné Ulohy. Jednd sa o sponzora (garant projektu), kouca timu,
vediceho timu a jednotlivych c¢lenov timu. Hned’ na zaliatku projektu je dolezité
predstavit’ jednotlivych ¢lenov a vztahy v time sponzorovi, ¢i uz sa jedna o vediceho,
manaz¢érov alebo riaditelov. Tito l'udia prideluji zdroje k projektu, poskytuju rady a
dohliadaju na priebeh projektu, aby po cely Cas zodpovedal podnikatel'skym potrebam
podniku. Preto je podpora a posudzovanie jednotlivych krokov zo strany manazmentu
klicova pre tspech projektu. Je teda potrebné pravidelne komunikovat’ medzi vedicimi

projektu a sponzormi. (Brassard, 2005)
Zadanie projektu, zakladacia listina (Project Charter)

Ide o dokument, ktory sumarizuje vSetky podstatné¢ udaje. Dokumentuje, ¢o sa
predpokladd, ze projekt dosiahne a aké zdroje st timu k dispozicii. Doélezitym a

referen¢nym nastrojom je pisomna forma. (Brassard, 2005)

Zadanie projektu musi byt schvalené vedenim organizacie, najmid potom
y

sponzorom a majitelom procesu, ktory je predmetom zmien. (Miller, 2016)
VOC - hlas zakaznika

Hlas zakaznika je dolezity z hl'adiska identifikacie kI'icovej hnacie sily spokojnosti

zakaznika. Je to mozné docielit’ len vd’aka porozumeniu procesu myslenia zékaznika ¢i uz

21



pocas nakupného rozhodovania, pri pouzivani produktov spolo¢nosti alebo jej sluzby.
VOC pomadha riadne nasmerovat’ projekt zlepSovania. Poskytuje déta, ktoré mézu pomoct’
vyviniit'” vhodé meritko. Dalej pomaha timom s rozhodnutim, aké produkty a sluzby

pontuikat’ a identifikuje charakteristiky kritické ku kvalite (d’alej CTQ). (Brassard, 2005)

Zakaznikove potreby a poziadavky st zlozitym definicnom komplexom, ktory sa v
Case neustdle meni v zavislosti od zmeny trhovych podmienok, Zivotnych cykloch
produktov a podla su¢asného vyvoja trhu v danej oblasti. Cim lepsie poznid podnik
poziadavky svojich zdkaznikov, tym lepSie dokéze dodavat vyrobky a sluzby, o ktoré je
zaujem. Naslednd spokojnost’” zdkaznika sa prejavi tak v lojalite, tak v trhovej pozicii
spolocnosti, ktori podnik ma vdaka kladnym ohlasom. Pre zistenie hlasu zdkaznika sa

najcastejsSie vyuzivaju:
Prieskumy: zber udajov od zdkaznikov prostrednictvom dotaznikov

Tematicky zamerané skupinové rokovania: prilezitost, na ktorti je pozvanych
niekol’ko vopred vybranych l'udi, ktori hlasovanim vyjadruji ndzory na pripravené otazky

Interview: diskusia osdb, najcastejSie prebicha v priamom styku alebo po telefone

Pozorovanie spravania zdkaznikov: sledovanie, ako sa urcity vyrobok alebo sluzba
vyuziva, nasledné odvodzovanie vSeobecnych potrieb na zéklade spdsobu pouzitia,

zvyklosti alebo naopak prejavu frustracie z nevhodnych vlastnosti

Zbieranie skusenosti, postrehov a odporucani: spitnd vidzba od zédkaznikov alebo

sprostredkovatel'ov ndkupu
Triedenie a analyza dat: datamining

Analyza historickych tidajov: staznosti z centier zdkaznickej podpory, helpdeskov a

podobne.
Skryté ndkupy: analyzy konkurenénych produktov a sluzieb (Svozilové, 2011)
Critical to Quality Characteristics - CTQ

Skratka CTQ (Critical to Quality Characteristics) Cize kritické parametre (d’alej
CTQ) kvality, je jednym z nastrojov, ktoré¢ho cielom je splnit’ vo vSetkych dolezitych

procesoch vSetky poziadavky zakaznikov. Tie predstavuji pre podnik faktory uspesnosti
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na trhu. (Topfer a kol, 2008) Casto sa vyuziva takzvany strom charakteristik

rozhodujtcich pre kvalitu, ktory identifikuje mierky z perspektivy zédkaznika.

Pouziva sa z dovodu identifikacie charakteristik rozhodujucich pre kvalitu, rysy,
podla ktorych zdkaznik vyhodnocuje produkt alebo sluzbu a ktory slizi zaroven ako
mierka projektu. Pre CTQ je charakteristické to, Ze je rozhodujiice pre vnimanie kvality
zakaznikom, moézu byt merané a Specifikdcie sa mozu stanovit’ tak, aby preukazovali, ¢i
charakteristika CTQ bola dosiahnutd. V praxi sa jednd o spojenie potrieb zdkaznika
(zistenych vd’aka zberu udajov hlasu zadkaznika - VOC) s pricinami a so Specifickymi

meratelnymi vlastnost’ami. (Brassard, 2005)

Uplne nezastupitelny je krok zlepSovatel'skej iniciativy, pre ktory je podstatné, aby
vSetky pohlady boli v sulade. Spolo¢nost nemdze dosiahnut’ uspech, ak zlepsi svoje
procesy bez toho, aby boli potreby zakaznika, reprezentované kritickou hodnotou, spravne
pochopené. Tato kritickd hodnota opisuje prave to, co sa mé zlepSovat. Podl'a toho, ¢o je
dolezité pre zakaznika procesu, s nastavené ciele zlepSovatelského projektu. (Svozilova,

2011)
SIPOC analyza

Analyza sluziaca na vymedzenie a ohranicenie analyzovaného procesu. Su pri tom
uvedeni doleziti dodavatelia (S-Suppliers), ich vstupy (I-Inputs), ktoré s sti€astou piatich
az siedmich ddlezitych procesnych krokov (P-Process), spolo¢ne s vystupmi (O-Outputs) a

zakaznikmi (C-Customers). (Topfer a kol., 2008)

Je dolezité byt vel'mi konkrétny ohl'adne toho, kde proces zacina a kde kon¢i kvoli
naslednej zhode s rozsahom projektu. Po identifikécii hranic procesu a kI'ai€ovych ¢innosti
sa pomocou brainstormingu definuji kI'icové vystupy (Y) a zdkaznici tychto vystupov.
Nasledne sa podobne identifikuju vstupy a dodavatelia (X). Podrobnosti uvedené v analyze
SIPOC st dodlezité. Je potrebné si ale davat’ pozor na uroven tychto detailov, aby sa nestala

mapa zbyto¢na a neprehl’adna kvoli vel'mi detailnym informaciam. (George a kol., 2010)
Mapovanie procesu / vyvojové diagramy

Vyvojovy diagram je nastrojom sliziacim k nézornému grafickému zobrazeniu
postupnosti a vzajomnej nadvaznosti kroku procesov. Pomocou grafickych objektov, ktoré

musia byt vopred dohodnuté sa zobrazuju prvky procesu. (Simonova, 2014)

23



Vyvojové diagramy je mozné aplikovat’ na ¢okol'vek od spracovania faktir, toku
zasob a materidlu az po uskuto¢nenie predaja alebo servisu produktu. Diagram moZze
ukéazat’ neocakdvanu zlozitost, problémovu oblast’ alebo miesta, kde je mozné proces
zjednodusit’ ¢i Standardizovat’. Zaroven slazi k porozumeniu celkového procesu.(Brassard,

2005)

Pre vytvorenie mapy procesu je dolezité preskumat’ doterajsi proces jeho hranice
stanovene] pre projekt. Nasleduje urCenie typu grafu, pomocou ktorého chceme proces
vytvorit. Jednotlivi ucastnici potom identifikuju kroky v procese a spolo¢ne zorad’uju
konkrétne kroky podla poradia. Pre prehl'adnost’ je doporu¢ované udrziavat’ tok procesu
jednym smerom. Obrateny smer je vyuzivany len pre pripad, kedy je pre rozhodnutie
potrebné opakovat’ predosly krok. Po validaciu celej procesnej mapy sa uvadza datum. V

pripade zmeny procesu je nutné aktualizovat’ povodnu verziu mapy. (George a kol., 2010)

1.5.2 DMAIC - Meranie (Measure)

Meranie je druhd faza DMAIC cyklu. Vysledkom predchadzajiicej etapy je
definovanie problému, ktory bude zlepSovany. Zistilo sa, ¢o pozaduju zakaznici a bol
zostaveny pracovny tim. V nasledujucej etape - meranie je dolezité ziskat' tudaje
umoziujuce najst pri¢iny problémov a celkovo lepSie porozumiet’ procesu, ktory je

zlepSovany. (Miller, 2016)

V druhej faze cyklu su ziskavané informdcie o sti€asnej situécii a kvalite produkcie.
St stanovené meratelné ukazovatele dolezité pre kontrolu plnenia cielov. (Simonova,

2014)

Na druht fdzu priamo nadvézuje ¢ast’ cyklu analyzovanie - k tomu, aby mohli byt
neskorSie zavery a rozhodnutia opreté o fakty, je dolezit¢é vybudovat vedomosti
vychédzajuce zo skutoénych hodndt ziskanych meranim a zberom pozadovanych dat. Této
faza je nevyhnutnd pre vytvorenie podmienok na monitorovanie Ucinnosti
implementovanych procesnych zmien, vytvorenie nastrojov pre kontrolu a optimalizaciu
procesu. Veli¢iny, ktoré su merané v tejto faze mozu byt l'ahko realizovateI'né. Napriklad
meranie Casu v urcitej Casti procesu. Naopak sa tiez moze jednat’ o zdrojové data, ktoré sa
ziskaji ovela komplikovanejsim spdsobom. Napriklad o akekol'vek subjektivne merania,

¢i uz spokojnosti alebo frustracie pracovnikov. (Svozilova, 2011)
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DPMO

Tento ukazovatel' kvality bol uz zmieflovany vysSie. Pocet chyb na milion
prilezitosti (Defect Per Million opportunites) oznacuje pocet chybnych moznosti, teda
nezhod, zistenych napriklad u sledovanych vyrobkov. Ide o idaj, prostrednictvom ktorého
mozno vypocitat’ uroven sigma, ale aj samostatne je vyuzivany pri hodnoteni prislusného
vyvoja vyrobku alebo procesu. Pre stanovenie DPMO je potrebné poznat’ pocet chyb (D),
kvantitu vSetkych moznych chyb, ktoré mézu v sledovanom pripade nastat’” pri jednej

prilezitosti (O) a celkovy pocet prilezitosti (N) (Topfer a kol., 2008)

Vzorec pre vypocet DPMO je uvedeny nizsie:

DPMO = b
"~ NxO

Pareto diagram

Pravidlo zndme pod ndzvom Paretov princip uvadza, ze dvadsat’ percent aktivit sa
podiela na osemdesiatich percentach vysledku. Pareto diagramami sa vyuzivaju pri

analyzach rdznych typov datovych suborov (Svozilova, 2011).

Ide o $pecialny stipcovy graf, ktory poméze ststredit sa na podstatné zdrojové
problémy. Vdaka nemu sa v projekte zameriava na identifikiciu pricin v oblastiach, kde
bude mat’ praca najvicsi dopad. Horizontalna os reprezentuje kategoériu ¢asto popisujucu
poruchy, chyby alebo zdroje (pri¢iny) chyb. Vyska stipcov zvy&ajne zodpoveda podtu
alebo podielu chyb alebo ich vplyvu vo forme oneskorenia, nakladov a podobne (George a

kol., 2009).

Pomocou Paretovej analyzy mozno néjst’ dvadsat’ percent pri¢in problémov, vd’aka
ktorym je sposobené osemdesiat percent nasledkov. Tato analyza je metddou na ucelné
stanovenie poradia dodlezitosti pricin problémov. Pomocou Paretovho pravidla mozno
oddelit’ niekolko dolezitych pri¢in od mnohych nevyznamnych. Jednotlivé priciny st
zoradené zostupne podla velkosti (tym sa odliSuje od histogramu). Ku stipcovému
diagramu mozno pridat’ ¢iaru kumulativnych stuctov, ktoré sa vypocitajii ako kumulativny

stiget percent prigin. Dalej sa interpretuju vysledky podl'a stanovenia hranice vyznamnosti
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riéin. Zvyc¢ajne sa tato hranica stanovuje na 80%. Pri¢iny, ktoré lezia vpravo od hranice
y Y,

su nevyznamné. (Miller, 2016)

1.5.3 DMAIC - Analyzovanie (Analyse)

Tretia faza cyklu DMAIC je analyzovanie. V tejto faze je detailne vyhodnocovany
aktualny vykon. V stvislosti so spominanym krokom sa oplati urcit’ hlavné pric¢iny chyb a

odvodit’ na nich zalozené moznosti zlepSenia. (Topfer a kol., 2008)

St analyzovana data, ktoré boli nazbierané vo faze - meranie. Pomocou nastrojov
ako je metoda alebo matice pri¢in a nasledkov st vysvetlené potencidlne priiny. K
zizeniu hladania klicovych pri¢in st vyuzivané metdédy ako brainstorming, techniky
prirad'ovania priorit ako Pareto diagram a testovanie hypotéz. Na overenie vyznamnych
vztahov mozu sluzit’ bodové grafy ¢i narocnejsie Statistické nastroje, napriklad ANOVA,
testovanie hypotéz alebo regresia. Vystupom fazy - analyzovanie je zdokumentovanie

potencialnych pri¢in. (George a kol., 2009)
Diagram pricin a nasledkov (Ishikawov diagram, diagram rybej kostry)

Diagram sluZi na najdenie a odstranenie pricin, nie symptomov. Pouziva sa na to,
aby sa timu umoznila identifikacia, preskiimanie a grafické znédzornenie vSetkych moznych
pricin, suvisiacich s problémom alebo stavom, k odkrytiu zékladnej pri¢iny. Prinosom
diagramu je umoznenie ststredenia timu na obsah problému, jeho pri¢iny a nie na jeho

symptomy a historiu. (Brassard, 2005)

Doélezité je spravne identifikovat rieSeny problém, ktory tvori "hlavu ryby". Dalej
st pomenované hlavné vetvy (kategoria). Postupne su identifikované priciny, ktoré su
stiCastou jednotlivych kategorii. Tie st tiez oznacované ako primarne pri¢iny. Na tie st
naviazané pri¢iny vedlajSie (sekundarne, druhotné). Druhotné pri¢iny nemozno ignorovat,
¢i im neprikladat’ ddvat’ velky doraz, pretoze korenove priciny su najcastejsie odhalené na

tirovni sekundarnych pri¢in. (Simonova, 2014)
5 Why (5 Preco)

Metdda zameriavajica sa na koreflové pri¢iny. Pomaha ¢lenom projektu eliminovat’
ststredenie sa iba na povrchové rieSenia, ktoré neriesia problémy z dlhodobého hladiska.
Pri pouziti 5 Why je vybrana pri¢ina z diagramu pricin a nasledkov (Preco 1) a nésledne st
pokladané otazky "PreCo sa objavuje tento vysledok?" (Pre€o 2) po zodpovedani je
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vybrany jeden dovod a opét’ je poloZena otazka "Preco sa konkrétna pric¢ina objavuje ?
"(Preco 3) Rovnakym sposobom sa pokracuje do tej doby, nez sa narazi na koretiovil

pricinu. (George a kol., 2009)

5 Pre€o pomaha eliminovat chyby. Zakladna mySlienka spociva v tom, Ze
vzniknutd vada v procese je dosledkom chyby vzniknutej v predoslom kroku. Jedna sa o
kauzalny vzt'ah chyba - vada, kedy chyba je pri¢inou a vada jej ndsledkom. Pokial’ bude
eliminovand chyba, nemoéze vada vzniknut. Klaovym krokom je teda spravne

identifikovat’ pri¢inu vady. (Blecharz, 2015)

1.5.4 DMAIC - ZlepsSovanie (Improve)

Predposledné s$tddium DMAIC metodiky je faza - zlepSovanie. Po odhaleni
problému a jeho overeni vo faze - analyzovanie sa zameriava na hl'adanie rieSeni, ktoré
pomoze odstranit’ problémy vyvolavajlice slabé miesta v procese. Vyberaju sa varianty
rieSenia, ktoré pomdzu naplnit’ ciel’ zlepSovaného procesu. Tim navrhuje nové postupy,
reorganizaciu prace, implementaciu zmenovych navrhov. Ak je navrhnutych viac variantov
rieSenia, je potrebné vyhodnotit a vybrat' to, ktoré ma najvicSiu Sancu na uspech.
Posudzuju sa schopnosti eliminovat’ problém jednak zo strany jednoduchosti, tak zo strany

implementécie. Nesmie sa zabudnit' na ndkladnost’ zvolenej zmeny. (Svozilova, 2011)

V priebehu celej analyzy je dolezit¢ neustadle prihliadat k vysledkom hlasu
zakaznika (VOC) a zéaroven dolezitosti kazdej jeho jednotlivej poziadavky. Ddlezitost” a
poradie navrhovanych rieSeni musi byt uréené zakaznikom. Ich vyber sa modze stat’
zlozitym z dovodov rozdielnych nazorov a priorit opytanych. Tato komplexitu mozno
zjednodusit’ dokladnym rozhodovacim procesom. Existuje niekol’ko spdsobov, ako to

docielit. Jednym z tychto nastrojov su prioritizacné matice. (Pyzdek, Keller, 2010)

V tejto faze eSte raz prebieha kontrola a upresiiovanie progndz ucinku, stanovenych
na zaciatku procesu. Vypracuju sa akéné plany realizujuce zlepSenia, ktoré vedu k
dosiahnutiu ciela. Rychla realizicia a docielenie pozadovanych zmien projektu si vel'mi

dolezitym ukazovatel'om projektu Six Sigma. (Topfer a kol., 2008)

Prioritiza¢na matica
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Sluzi na urcenie poradia rieSenia na zéklade ich vzajomnej ddlezitosti. Prioritizacia
odportcanych postupov, definovanych vo faze zlepSovania pomdze urcit’, ktoré rieSenia st

najviac kritické a musi byt’ adresovana ako prva. Postup pri tvorbe matice je nasledujuci:
- identifikdcia jednotlivych kritérii, ktoré st spolo¢né pre vSetky rieSenia
- kazdému kritériu sa priradi vaha, ktorej hodnota sa doplni do stipca
- jednotlivé rieSenia su ohodnotené oproti kazdému kritériu
- hodnotenie z predoslého kroku sa vynésobi priradenou vahou

- vysledky vazeného skore sa takisto zapiSu do matice a nasledne sa scitaju pre dané

rieSenie

Po vytvoreni matice je ziskany sucet skore pre jednotlivé rieSenia. Variant riesenia
s najvysSou hodnotou ma najvysSiu prioritu. (Canopus Business Management Group,

2019)
Ganttov diagram

Ide o Standardni formu zobrazovania informacii, ktoré sa vztahuju k
harmonogramu projektu. Jeho sucast'ou je vypocet projektovych aktivit, spolocne s datami
ich zacatia a ukoncenia. Diagram je spracovany vo formate kalendara. Je prostriedkom pre
komunikaciu informécii, vztahujicich sa k projektovému harmonogramu. Pomocou
vizualizdcie mozno vidiet, ktoré kroky spolu suvisia a tiez poradie, v akom sa musia

jednotlivé kroky realizovat’. (Schwalbe, 2011)

1.5.5 DMAIC - Riadenie (Control)

Posledna faza DMAIC cyklu v dobe zahfia vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov
projektu, stabilizaciu rieSenia a znalosti. Nemenej dolezitou je komunikacia. Je potrebné
oznamit’ vSetkym zainteresovanym stranam, aké su vysledky projektu. Porovnava sa stav
pred zacatim projektu a po jeho realizdciu napriklad prostrednictvom Statistickych
nastrojov, hypotéz, grafov a analyz zndzornujlcich vztah medzi cielovymi vstupnymi a

procesnymi (X) a kritickym vystupom (Y). (George a kol., 2009)
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Posudzujt sa ekonomické prinosy projektu, prezentuje sa, akym spéosobom ma byt
proces Standardizovany, zhodnotia sa mozné neziaduce ucinky a vypracuje sa oznamenie

novych poznatkov ostatnym. (Miller, 2016)

Implementéciou vysledkov projektu vSak proces nekonci. Je potrebné zabezpecit’,
aby bol vysledok udrziavany a nerozplynul sa v nasledujiicich mesiacoch. Casto
pouzivanou metédou na predchddzanie a =zabezpeCenie procesu proti chybam je
Standardizacia procesov formou dokumenticie pracovnych procedir. Jednd sa o
jednoduché pravidla pre vykon jednotlivych casti procesov. Kazdy sa teda modze
oboznamit’ s tym, o je potrebné dodrZiavat’ a akym smerom sa na zaklade danych opatreni

uberat’. (Svozilova, 2011)

Délezité je tiez zdokumentovat’ vSetky napady a prinosy, ktoré by sa mohli vyuzit
neskor a po niekol’kych mesiacoch po ukonceni projektu overit’ vykonnost' a financné
vysledky. Odporaca vytvorit’ plan na rychlu odozvu reagujicu na neocakavané zlyhanie,

ktoré moze eventualne nastat’. (George a kol., 2010)
Statistické nastroje

Vo faze - riadenie sluzia Statistické nastroje pre overenie, ¢i na pripadné zlepsenie
procesu nami implementovaného rieSenia. Teda ¢i existuje zavislost medzi spominanymi
vstupmi. Pre zistenie, ¢i st dve ndhodné veli¢iny nomindlneho typu stochastické nezavislé
slizi Chi-kvadrat test a Fisherov presny (exaktny) test. Dal§imi testami, ktoré su vyuzité
pre overenie pozitivneho vplyvu navrhovaného zlepsenia na rieSenu problematiku su testy
priemeru a medianu vstupnych hodndt. Spominané testovanie potom prebicha
prostrednictvom T-testu, pre ktory je nutné splnit’ formalne predpoklady, ktorymi su
nezavislost’ vyberov, normalita a zhoda rozptylov. Ak tieto podmienky nie su splnené, je
potrebné vyuzit neparametrické testy. Tymi st napriklad Wilkoxonov test a Kolmorogov-

Smirnov test. (Budikova a kol., 2010)
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2 Ciel prace

Problematika zniZzovania nakladov je v stcasnej dobe neustéale aktualna. Podniky sa
snazia znizovat’ svoje prevadzkové néklady. Pritom je vSak potrebné zohl'adnit’ aj potrebu
zachovania c¢innosti podniku. Cielom prace je identifikovat problematické miesta
v podnikovych procesoch vo vybranom podniku a v nadvéznosti na to navrhnat’ spdsoby

ich odstranenia.

Ciastkové ciele:

analyzovat’ dostupné publikécie, zamerané na oblast’ podnikovych procesov
- charakterizovat’ aktualnu situaciu vo vybranom podniku

- vymedzit’ podnikové procesy a analyzovat prilezitosti, veduce k zlepSeniu

- vytycit proces, ktory chceme zlepsit’

- realizovat projekt zlepSenia za pomoci Six Sigma atiez na zaklade jej

metodiky DMAIC

- pomocou vysledkov vymedzit' opatrenia, sluziace k naprave a formulovat

ucelené zavery
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3 Metodika prace a metody skumania

V ramci tejto kapitoly popiSeme rieSenie predlozenej prace. Budeme sa venovat’
metddam, ktoré sa pouzili pri spracovani problematiky a tiez charakteristike vybranej

spoloc¢nosti, ktort sme sa rozhodli pouzit’ pre realizaciu praktickej Casti.

Spolocnost’ XYZ Technologies s.r.o. je jednou z pobociek nadnarodnej spolo¢nosti.
Jedna sa o globalnu spolo¢nost’, ktora je zastiipena v regionoch Azie, Severnej a Latinskej

Ameriky a tiez Eurdpy.

Celosvetovo mé firma cez 5500 zamestnancov vo viac ako 50 pobockach
umiestnenych v 25 krajindch. Vdaka svojej ponuke produktov umoziluje svojim
zakaznikom inteligentnejSie rozhodnutie pomocou inovativnych produktov a rieSeni, ktoré
prinaSaji koncovym uzivatelom vizibilitu. Ponuka poskytovanych produktov je Siroka,
najmi sa jedna sa o tlaCiarne ¢iarovych a QR kodov, v rdmeci ktorych spolocnost’ patri

medzi hlavného poskytovatel’a na trhu.

DalSimi produktmi st mobilné pocitace, schopné prenasat’ data v redlnom case, ¢im

zvySuju produktivitu mobilnej pracovnej sily (napriklad zamestnanci kuriérskych firiem).

Citatky &iarovych kédov umozituju rychlo a presne snimat’ data, vyuzivajice sa v
obchodoch, pri riadeni skladovych zésob ¢i v zdravotnictve. Prostrednictvom RFID

pristrojov mozu zékaznici zaznamenavat’, prenasat’ a riadit’ vnitropodnikové informacie.

Vseobecne produkty XYZ poméhaju organizacidm zlepSovat’ riadenie, pristup a
pracu s datami, spolocne so znizenim nakladov a zvySenim produktivity. V Slovenskej
republike bola pobocka zalozend v roku 2002 a poskytuje hlavne starostlivost’ o
zakaznikov, spravu objednavok, technicku podporu, uctovnictvo a spracovanie zmluv.
XYZ okrem predaja vysSie spomenutych produktov poskytuje svojim zakaznikom tiez
servis jednotiek, ktoré si zakaznik kupi. Uroven servisu sa odvija od podmienok,
dohodnutych v zmluve. Existuji kontrakty, kedy zakaznik ohlési, Ze je jeho jednotka
poskodena a hned’ po danom oznameni je k nemu zaslanad nova jednotka, bez toho, aby

povodny poskodeny produkt musel byt’ vopred dopraveny do opravarenského centra.

Standardny kontrakt potom spociva v tom, ze zakaznik vytvori objednavku servisu
na zakaznickom portali a informécie, ktoré uvedie sa automaticky nahraju do

vnutropodnikového systému. Depo potom caka, az kuriér poskodeny produkt dovezie,
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jednotku opravi, eventualne vymeni a zasle ju zdkaznikovi spit’. To vSetko musi prebehnut’

opit’ v termine, stanoveny v zmluve.

Vsetky informécie o priebehu opravy sa zaznamenavaji do systému. Z neho mozno
zistit' informécie ohl'adne zalozenia opravy, ddtumu prijatia produktu do depa, ¢o bolo na
jednotke testované, kvoli ktorej vade si zdkaznik nechava produkt opravit, aké chyby

technik pocas opravy nasiel aj zoznam komponentov vymenenych pocas servisu.
Postup rieSenia prace

Samotné spracovanie témy pozostavalo zo Styroch klucovych casti, respektive faz.
V prvej faze sme sa venovali $tudiu odbornych publikacii, ktoré sa venovali problematike
podnikovych procesov. Zamerali sme sa aj na metodologiu, pomocou ktorej je mozné
zlepsit’ sti¢asny stav v podniku. V rdmci stidia publikécii sme sa zamerali aj na zahrani¢nu

literaturu, nakol’ko tato téma nie je na domacej scéne dostatoCne rieSend a rozoberana.

Samotné podnikové procesy sme podrobnejSim spdsobom riesili v druhej faze
spracovania, v ktorej sme ich analyzovali prostrednictvom jednotlivych metod, ¢i uz

pozorovania, kompardécie, analyzy ¢i syntézy.

Tretia faza spocivala v zhromazd'ovani udajov, ktoré sa ndm podarilo ziskat
z internych dat podniku arovnako aj zudajov prostrednictvom osobnej komunikacie
s vyrobno-technickym riaditelom podniku a a zamestnancami, ktori pdsobia priamo

v oblasti vyroby.

Zaverecna faza sa tykala samotného zlepSovania podnikovych procesov pomocou
metodologie DMAIC. V ramci metodiky sme pomocou pozorovania realizovali monitoring
a kontrolu produktov podniku adalej vykoname analyzu nezhodnej vyroby.

Prostrednictvom tychto vysledkov sme vytycili opatrenia, zlepSujuce vyrobny proces.
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4 Vysledky prace

4.1 Vybrané ukazovatele vykonnosti v spolo¢nosti

Diplomova praca sa venuje téme aplikacie metdody Six Sigma v opravarenskom
procese v spolo¢nosti XYZ. Informacie o spolo¢nosti st uvedené v kapitole 3 Metodika

prace a metddy skimania.

Oddelenie Repair Quality spracovava analyzy areporty, tykajuce sa servisu
jednotiek ako pre konkrétnych zakaznikov, tak ostatné oddelenia spolo¢nosti, s ktorymi

tim spolupracuje a ktor¢é sidlia po celom sveta.

Vsetky data, tykajuce sa opravy su zaznamenavané servisnym centrom do systému.
Reporty a analyzy, vzniknuté zberom dat zo systému, su vytvarané prostrednictvom
nastroja Oracle Business Intelligence. Ci uz sa jedna o analyzy poskytované interne alebo
externe, maju vzdy podobny obsah. NajcastejSou poziadavkou je zistenie poctu celkovych
oprav za urCité obdobie a poskytnutie KPI (Key performance indicators). Tymi sa
rozumeju klI'icové ukazovatele na meranie kvality. Takmer vSetky KPI sa vypocitavaji na

zaklade celkového poctu oprav.

Na tcely merania kvality sa vSetky opravy (vo firme nazyvané returns) delia na
damage a failure. Damage su také opravy, kedy sa jednotka vratila do servisu v dosledku
zlého zaobchéddzania zo strany zdkaznika. Ide spravidla o vonkajSie poskodenie produktu.
Medzi najcastejSie damage patri poskodeny displej, chybajtice tlacidla ¢i tplne zniceny
obal produktu. Do skupiny failure patria jednotky zasielané spdt na servis kvoli
nefunkénosti, ktora nebola zapriinena vonkaj§imi vplyvmi. Castym problémom byvaju
softvérové chyby ¢i problém s batériou alebo dobijacou stanicou. Zaznam zachytavajuci
pocet oprav nie je sam o sebe vypoveduvajicim udajom. Pre predstavu desiatky oprav
mesacne mozu byt pre menSieho zdkaznika, ktory vyuZziva celkovo 100 produktov, vel'mi
zly vysledok. Oproti tomu nemozno porovnavat’ vysledky zékaznikov, ktori disponuju

jednotkami, ktorych celkovy pocet presahuje desiatky tisic kusov.

Pre reélnejSiu predstavu o tom, ako si dany zdkaznik alebo urcity produkt z
hl'adiska navratnosti do servisu vedie, slizi zakladna metrika return rate. Jedna sa o

pomerovy ukazovatel' vypocitany ako pocet oprdv za konkrétne obdobie, vzhladom k
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poctu jednotiek, ktoré zakaznik vlastni. Pre return rate, rovnako ako pre ostatné metriky je
nastaveny ro¢ny ciel stanoveny manazmentom, ktory sa v rdmci vykonnosti snazia
zakaznici, ale aj oddelenia kvality dosiahnut. Dosiahnut’ zadany ciel’ je pre zakaznikov
kl'icové a to z hladiska vyhod, vyplyvajucich z podmienok stanovenych v kontrakte. Tie
mozu ziskat’ po dosiahnuti stanovenej vysky sledovanej metriky. Z pohladu internych
oddeleni je dolezité¢ dosahovat’ stanovené ciele kvoli zvySujucej sa konkurencieschopnosti
na trhu a tiez z dévodu zaistenia ¢o najnizSich nékladov. ZniZenie poctu oprav, znamena

znizenie materidlovych i mzdovych nakladov.

Druhym ukazovatel'om je failure rate, kedy je pocet failure oprav vydeleny opit
poctom jednotiek vlastnenych zdkaznikom. O zvySeny failure rate sa napriklad najviac
zaujima oddelenia kvality alebo pracovnici inzinierskeho timu, zodpovedného za

Specifické produkty.

Ti si nechaju vypracovat’ podrobnu analyzu pre jednotky s vySSim failure rate.
Sleduju detailne suciastky, ktoré sa na jednotkach v servise vymienali, spolo¢ne s

komentarmi a postupmi uvedenych servisnym technikom.

Pomocou tychto analyz navrhnt technicki zmenu na produkte, vdaka ktorej sa
nasledne produkt nevracia do depa tak &asto a failure rate je preto zniZovany. Casto
pozadovanu metrikou je damage rate, ktory uddva percento, kol’ko damage oprav bolo
poslanych do depa na servis vzhladom k celkovému mnozstvu oprav evidovanych od

daného zakaznika ¢i za produkt.

Nemenej dolezitym ukazovatelom je bounce rate. Bounce sa rozumie udaj,
pomocou ktorého je sledovany pocet produktov vrateného do servisného centra do

tridsiatich pracovnych dni od poslednej opravy.

Bounce rate je nasledne vypocitany ako mnozstvo bounce oprav vzhl'adom k poctu

oprav.

Zakaznici si nechdvaju vypracovavat reporty, sledujuce stav jednotlivych
kl'icovych metrik v cCase, sleduju to isté oddelenie kvality a manazmentu. Metriky sa

reportuju po konkrétnych zakaznikoch, Specifickych produktoch, regiénoch alebo depach.

Podklady sluzia pre rozhodovanie, ¢i sa budi zmluvy s klientmi predlZzovat’ za
rovnakych podmienok alebo ¢i je potrebné kontrakt upravovat’ napriklad z dévodu
vysokého damage rate. Teda v pripade, Zze zdkaznik vratil svoje jednotky do depa casto z

dovodu zlého zaobchédzania. Oddelenie kvality taktiez kontroluje starSie produkty a
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sleduje ich navratnost’ do opravarenského centra. Akonahle je servis starSich produktov
vel'mi Casty a nevyhodny z hl'adiska ndkladov na material, je vyrobok stahovany z obehu a

nahradzovany podobnym novsim produktom.

Dalsim ukazovatelom, ktory vedenie a manazment sleduje je hodnota MCPU-

Material Cost Per Unit.

Jedna sa o materidlové naklady na jednotku. Za jednotku je v texte povazovana
jedna oprava. Materidlové naklady si vypocitané ako sucet vSetkych dodanych
komponentov servisnému depu za urcity ¢asovy usek, ktory je vydeleny poctom oprav,

vykonanych servisnym centrom za sledovanu dobu.

Six Sigma metdda bola aplikovand v spolo€nosti XYZ na zaklade poziadavky zo
strany manazmentu. Dovodom bol velmi vysoky bounce rate u zdkaznika ALPHA. Ten
patri medzi dolezitych klientov spolo¢nosti. Z dovodu vysokého odberu produktov bolo
pre zékaznika ALPHA vytvorené servisné stredisko, do ktorého st zvazané vsetky jeho
produkty na opravu. Vysoky bounce rate bol zaznamenany pri produkte X. Vedenie
spoloc¢nosti si nechalo spracovat’ analyzy znazoriiujuce trend KPI pri produkte X, rozbor
dovodov oprav jednotieck a zoznam vymietlanych suciastok pocas servisu. Analyzy
porovnavali vysledky zakaznika ALPHA, s ostatnymi zdkaznikmi a ich vystupy z

opravarenského centra.

Veduci oddelenia kvality bol poziadany, aby zostavil tim za ucelom zlepSenia stavu
vysledkov klicovych metrik zdkaznika ALPHA a celkovo ku skvalitneniu servisného
procesu v opravarenskom centre. K zlepSeniu sucasnej situdcie bol vybrany pristup Six

Sigma a metdda pre zlepSovanie procesov DMAIC.

4.2 DMAIC - faza Definovanie (D)

Cielom prvej fazy je definovanie ucelu a rozsahu projektu. Je potrebné si
uvedomit’, ¢i sa problém, ktory ma byt pomocou projektu vyrieSeny, da Specifikovat’ a je
meratelny. To znamend, ¢i je mozné rozpoznat’, kedy ddjde k dosiahnutiu ciel'a projektu.
Ur¢it’ metriku, podl’a ktorej mozno merat’ priebeh a vyvoj projektu. Samotna faza sa sklada

z niekol’ko Casti, pomocou ktorych mozno potom formulovat’ ciel’ projektu.

Jedna sa o zostavenie timu, ktory bude na projekte spolupracovat, navrhnutie
schémy zlepSovaného procesu podla poziadaviek zdkaznikov a ich oCakdvania, vratane

ekonomického oddévodnenia.
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V pripade rieSen¢ho projektu a tejto prace je zakaznikom mysleny manazment
spolo¢nosti XYZ. Vel'mi znepokojujtci je trend bounce rate zakaznika ALPHA v druhom
a tretom kvartali 2018. Vdaka Specifickym podmienkam, ktoré su v kontrakte s tymto
zakaznikom dohodnuté, plati ALPHA pausélne za jednotky, posielané na servis v priebehu
roka. Podl'a dohody st XYZ poskytované nahradné diely, ktoré su zasielané¢ priamo do

depa, ktoré opravuje poskodeny produkt X.

Proces dodavania ndhradnych suciastok riadi Supply Chain oddelenie. Pre kazdy
produkt prechadzajice servisom moéze vypocitat’ celkové ndklady na opravu, vo firme
nazyvanej Total Cost Per Unit (TCPU). Deli sa na dve Casti a to materialové naklady na
jednotku - Material Cost Per Unit (MCPU) a mzdové ndklady - Labor Cost Per Unit (
LCPU). Zvyseny bounce rate u zdkaznika ALPHA znamené zvySeny pocet oprav, vyssie

materidlové naklady a teda narast celkovych nakladov.

Struktira timu

Prvym krokom je zostavenie skupiny l'udi, ktora bude projekt Six Sigma realizovat’.
Projekt by sam o sebe mohol byt rieSeny iba jednym ¢lovekom, ale zapojenie viac ¢lenov
znamena jednoducho viac napadov, navrhovanych rieSeni a viac pohladov na dant

problematiku.

Clenovia projektu zaoberajuci sa problematikou vysokého bounce rate a vysokymi
nakladmi na jednotku boli zvoleni zo strany T. H., ktory je sponzor projektu a ¢len
manazmentu, vyzadujuci analyzu situdcie ohl'adom oprav zakaznika ALPHA, spolo¢ne s
reviziou procesu v jeho opravarenskom depe. Daliim ¢&lenom je R.C s dosiahnutou
certifikdciou Master Black Belt, ktory koordinuje cely projekt a je poradca po celu dobu
jeho realizécie. Ked’ze sa analyza tyka jedného produktu, bolo potrebné do timu obsadit’
kolegu z inZinierskeho timu. Tym je A. P., ktory je zodpovedny za zber dat, tvorbu analyz
a reportov, navrhovanie moznych rieSeni, kontrolu priebeznych vysledkov po ich

implementéciu a nasledné vyhodnocovanie vysledkov.
Zakladacia listina

Zakladacia listina je dokument, obsahujuci vSetky podstatné udaje o projekte. V
pripade Six Sigma projektu je v zakladajucej listine spomenuty zamer, uvadzajici, ze
vystupom projektu bude identifikacia kI'iCovych faktorov, ktoré ovplyviiuji bounce rate a
vysoké materidlové naklady na jednotku. Je tu definovany ciel, podla ktorého st

pozadované o 10 percent nizSie hodnoty bounce rate a o 20 percent niz§ie MCPU oproti
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zakladnému obdobiu (treti Stvrtrok 2018). Spominany ciel by sa mal dosiahnut
v septembri 2019. Stucastou dokumentu su tiez rizika, ktoré by v pripade spolocnosti
ALPHA znamenali rastici trend bounce rate a tym zvySené ndklady na jednotku.
Zakladacia listina obsahuje casovy plan jednotlivych faz DMAIC projektu. Vypocty

celkovych nakladov - total cost v ramci bounce oprav su:

Tabulka 1 Celkové ndklady na servis bounce oprdav produktov X v servisnom depe pre

zakaznika Alfa za Stvrt’'rok

Néklady na material (Eur) 24 355
Mzdové naklady (Eur) 103588
Celkové nédklady ALPHA (Eur) | 127 943

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ
Hlas zikaznika - Voice of customer (VOC)

Hlas zdkaznika je klIdCovym nastrojom pre zistenie a identifikdciu potrieb
zakaznika. V pripade rieSeného projektu je zdkaznik interny a jeho potreby boli
identifikované v priebehu niekol’kych napldnovanych stretnuti s manazmentom a
oddelenim kvality. Pocas tychto stretnuti bolo identifikovanych niekol’ko poziadaviek zo

strany zdkaznika. Ich zoznam spolu s prinosmi je sucast'ou tabulky.

Tabulka 2 Hlas zdakaznika - Voice of customer (VOC)

Zakaznik Poziadavky zakaznika Stucasny stav Prinosy pre zdkaznika
Mgggz?;flg a Analyza oprav Da;i;ﬁ;iﬁ;ﬁ?ilne Ziskanie podkladov pre
. zakaznika ALPHA . ... oddelenie kontraktov
kvality dispozicii
Manazment a
oddelenie Znizenie bounce rate | Vysoky bounce rate Znizenie TCPU
kvality
Manazment a Znizenie celkového
oddelenie poctu oprav produktov | Vysoky return rate Znizenie TCPU
kvality u zékaznika ALPHA
Mgggz?;flg a Revizia servisného Vysoké MCPU ZniZenie pp}liitého
kvality procesu materialu

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ
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Z rokovania s internymi zdkaznikmi vyplynulo, Ze hlavnou poziadavkou je jednak
znizenie bounce rate, materidlovych nakladov a v nadvdznosti na zmienené KPI metriky

nasledne aj zniZenie celkového poctu oprav zakaznika ALPHA.

Vysoky bounce rate zvySuje materidlové naklady na jednotku, ktoré su stucastou
celkovych nakladov. Oddelenie kvality tiez vznieslo poziadavku na reviziu opravarenského

procesu v depe.

Ak by bol niajdeny akykolvek omyl alebo slabé miesto v procese opravy,

optimalizacia procesu by znizila objem spotrebovaného materidlu poc€as opravy.

TaktieZ manazment pozadoval analyzu, z ktorej bude zrejmé, aky je pomer failure a
damage oprav. Teda aké percento oprav bolo v sledovanom obdobi realizované z dévodu

fyzického poskodenia zakaznikom a kolko v désledku poruchy produktu.

Vysoky damage rate by bol zohladneny pocas rokovani o prediZeni kontraktu. Ako
uz bolo spomenuté vysSie, zdkaznik ALPHA hradi servis podla kontraktu pausdlne. V
pripade vysokého poctu damage oprav by pre XYZ nebolo vyhodné pokracovat za

sucasnych podmienok.
Krucové faktory kvality - Critical to quality (CTQ)

Identifikacia klucovych faktorov kvality na zdklade vysledkov analyzy VOC
pomaha urcit’ charakteristiky rozhodujuce pre kvalitu, podla ktorych interni zékaznici
vyhodnocuju sluzbu. T4 sa méze pouzit’ ako mierka projektu, pretoze umoziuje previest
vSeobecné data na presne stanovené. V pripade rieSené¢ho procesu je potrebou interné¢ho
zakaznika identifikdcia faktorov, ktoré zapri€ifiuji vysoku navratnost’ produktov do
servisu. Spominany prvok nie je sdm o sebe merateny. Preto nasledne cez uvedené
klucové ukazovatele, ktorymi st dovod opravy a kvalita servisu, je mozné identifikovat’
merate'né parametre, ktorymi s napriklad pocet fault kodov, teda vad, zistenych pocas
oprav. Kvantita vymenenych komponentov, pomer damage a failure oprav, ¢i pocet oprav,

ktorym sa dalo predchadzat’ uz pocas predoslého servisu.

Na spominané kIicové faktory budii zamerané analyzy v nasledujucich dvoch

fazach DMAIC projektu.
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4.3 DMAIC - faza Meranie (M)

V druhej casti DMAIC cyklu je dokladne preSetreny problém, ktory je Studovany.
Prostrednictvom nameranych vysledkov je proces zmapovany a st zndme pociatoné
hodnoty, ktoré budu v nasledujicich fazach porovnavané s hodnotami po zavedeni danych
opatreni veducich k optimalizécii procesu. Dolezitym krokom druhej fazy projektu je zber

dat. Bolo potrebné dopredu premysliet, aké data je vhodné sledovat’.

Na tcely Six Sigma projektu si z podnikového systému exportované servisné data

produktov X zakaznika ALPHA.

Tie boli d’alej spracované v niekol’kych analyzach. VSetky kroky pocas servisu st
zaznamenané ako do sprievodky, tak do systému, z ktorého su data na Ucely analyz
Cerpané. Servisné data obsahuju mnoho udajov. V systéme je mozné najst’ informacie
ohl'adne cisla opravy, servisovaného produktu, jeho sériového Cisla, datumu oznamenia
opravy, prijatia jednotky do depa, dokoncenia opravy aj datumu expedicie. Sucast'ou st
udaje popisujice problém zo strany zakaznika, taktiez vSetky poznatky techniky, vratane
najdenych chyb (v systéme oznacenych ako fault) a vymenenych stciastok. Pomocou

tychto udajov bolo spracovanych niekol’ko analyz.

Vysledkom prvej z nich bola kalkuldcie bounce rate produktov X zdkaznika
ALPHA a porovnanie jeho bounce rate s ostatnymi zékaznikmi. Vychodiskovym obdobim,
boli zvolené mesiace druhého kvartilu roka 2018. VSetky merania v tejto faze su

vykonévané v uvedenom obdobi.
Vysledky nameraného bounce rate je sticastou tabulke 3 a grafu.

Tabul’ka 3 Pocet oprav a bounce rate zakaznika ALPHA

April 2018 Maj 2018 Jun 2018
Pocet oprav 5585 5325 5428
Pocet bounce 507 552 483
Bounce rate ALPHA 9,08% 10,37% 8,90%
Bounce rate ostatni zakaznici 4,96% 5,07% 5,80%

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ

Z grafu mozno vidiet, Ze podl'a nameranych vysledkov je bounce rate zdkaznika

Alfa v niektorych pripadoch viac ako dvojnasobne vyssie ako u ostatnych zdkaznikov.
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Graf 1 Porovnanie mesacného bounce rate produktu X u zakaznika ALPHA a ostatnych

zakaznikov

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ

V tvode kapitoly bolo definované, akym typom opravy je bounce. Jedna sa o taka
opravu jednotky, u ktorej bol predchadzajuci servis vykonany v poslednych tridsiatich
diioch. Pre vSetky bounce opravy bola spracovand analyza k zisteniu dovodu
predchadzajtcich oprav. Konkrétne sa overovalo, ¢i bol dovod opravy rovnaky ako pri

predchadzajicom servise.

Iba 13% bounce oprav (pocitané z failure oprav) bolo servisovanych z rovnakého
dovodu ako predosla oprava. Mozno povedat’, Ze 13 oprav zo 100 sa do depa vratilo kvoli
tomu, ze predosly servis konkrétnej suciastky nebol spravne vykonany. U zvySnych 87
oprav bola pric¢ina vady odlisSna. Analyza dat bola zamerand hlavne na tieto opravy. Pre
nasledujuce fazy to znamenalo identifikovat’ prostrednictvom spracovanych reportov
dovody vzniku opravy a navrhnit metddy alebo postupy, ktoré by tymto opravam

predchadzali.

Pri produkte X bola najcastejSou pricinou defektu porucha zvuku. V zozname
najcastejSich porich vyrobku X su prvé Styri zdvady tykajlice sa problémov ohl'adom

komunikacie. Zakaznik v pristroji vobec ni¢ nepocul alebo dévod opravy spocival v zlej
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kvalite zvuku ¢i v nefunkénom reproduktore. Druhou kategoériou zévad, na ktoré bolo

potrebné sa zamerat’ boli problémy s 10 doskami.

Ak je zavada na 10 doskach, nemusi dochddzat’ k nabijaniu jednotky ¢i k inym

operaciam vnutri produktu.

Ako bolo spomenuté vyssie, zakaznik ALPHA pauSalne uhradza spolo¢nosti XYZ
servis zakupenych jednotiek podla dohodnutého kontraktu. Néhradné diely potrebné k
servisu su riadené oddelenim Supply Chain firmy XYZ, ktoré podla poziadaviek

opravarenského centra dodava nahradné suciastky.

Dalsim ukazovatel'om, ktory poukazuje na procesné nedostatky servisného centra
zakaznika ALPHA je hodnota MCPU-Material Cost Per Unit (d’alej len MCPU).
Materidlové naklady na jednotku st vypocitané ako sucet vSetkych dodanych
komponentov servisnému depu za urcity ¢asovy usek, ktory je vydeleny poctom oprav,
vykonany servisnym centrom za sledovant dobu. Takto boli zistené priemerné materidlové
naklady na jednotku u zdkaznika Alfa. Nasledne boli vypocitané MCPU u ostatnych
zakaznikov a tieto vysledky boli porovnané. Porovnanie priemernych nakladov na

jednotku je vidiet’ v grafe niZsie.
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15€ 7 13,46 EUR

14 € -
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11 € -
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&M CPU ALPHA  «&@»MCPU ostatni zakaznici

Graf 2 Materidlne naklady na jednotku pri produkte X

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ

Ako mozno vidiet z grafov vysSie aj materidlové ndklady na jednotku su u
zakaznika Alfa d’aleko vysSie ako u ostatnych zdkaznikov. Vysoké hodnoty MCPU tiez

indikuju slabé miesta v opravarenskom procese. Moze sa jednat’ o chyby v postupe pocas
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opravy, zle volené nadhradné komponenty, nesetrné¢ zaobchadzanie technikov pocas servisu

alebo plytvanie materialu.

Prostrednictvom zberu dat uloZenych v systéme a ich nasledného spracovania v
OBI sa ziskali informécie o pocte chyb pocas druhého kvartdlu 2018. Vzhl'adom k tomu
bolo mozné zistit’ velkost DPMO = 55999 vad na milién prilezitosti. Ide o celkovy pocet
vSetkych oprav pre zédkaznika Alfa. Do vypoctu DPMO boli zahrnuté ako damage, tak

failure opravy.

Specifickost’ vyuzitia tohto ukazovatel'a v opravarenskom procese sa lisi od jeho
Standardného vyuzitia. Dovodom je, ze pri kazdej prijatej oprave je vzdy minimélne
pritomna jedna vada. Tento vysledok sa snazime docielit’. Nie je teda mozné dosiahnut’ 0

DPMO.

4.4 DMAIC - faza Analyzovanie (A)

V predchéadzajucej faze boli zo systému ziskané servisné data a nésledne z nich
bola vykonana analyza, prostrednictvom ktorej boli ziskané informécie o najCastejSich
dovodoch oprav a vymienanych néhradnych dieloch u produktov X v servisnom depe
zakaznika ALPHA. Vo faze Analyzovanie si rozoberané jednotlivé skutocnosti z

predchadzajiceho kroku DMAIC cyklu a identifikované ich priciny.
5x Preco metéda

Jedna zo skutoCnosti zistenych v predoslej faze st velmi vysoké materidlové
naklady na jednotku. Vo faze Merat' boli hodnoty MCPU porovnané s nakladmi pri
produktoch ostatnych zakaznikov za obdobie marec az maj 2018. U zdkaznika ALPHA
dosahovali v niektorych pripadoch vysledky az trojndsobné hodnoty. Pri¢inu tohto
problému bolo potrebné hladat’ priamo v servisnom centre. Z analyz vytvorenych z
reportov bolo identifikované, ktoré suciastky sa vymienali najcastejSie a v akom mnozZstve.
Data preukazali, ze sa napriklad opravuju alebo pouzivaju suciastky, ktoré sa v inych
depach uz nepouzivaju, pretoze ich vymena trva dlhSiu dobu, existuju lacnejSie alebo

novsie suciastky.

Dalej bolo vypozorované, ze sa opravovali aj produkty, ktoré mali datum vyroby
roku 2013. Tieto vyrobky mali byt ozna¢ené¢ ako EOSL (end of service life) a nemali sa

d’alej opravovat’. Z dat tiez vyplynulo, Ze sa vymienali celé Casti suciastok aj v pripade, ze
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staCilo nahradit’ iba niektorti Cast. Bolo naplanovanych niekolko stretnuti s technikmi,
pracujucich v servisnom depe a kolegom z Engineering timu, na ktorych boli konzultované
postupy opravarenského procesu. Opravovne popisali ¢innosti pri jednotlivych, vopred
vybranych typov oprav, ktoré boli identifikované na =zéklade najcastejSich vad

a vymienanych suciastok v produkte X.

Z vysledkov 5 Preco metddy aplikovanej pocas uvedenych sedeni vyplynulo, ze
niektori zamestnanci servisného centra maji zavedené urcité postupy a nepoznaji pripadné
iné rieSenia. Robia chyby, ktoré¢ sa nasledne prejavia az po par dioch jednotky v

prevadzke. Produkt sa vrati do tridsiatich dni a stane sa z neho bounce oprava.

Cely postup 5 Pre¢o metody je zobrazeny nizsie. Navrhy opatreni sa budu riesit’ v

nasledujucej faze ZlepSovanie.

Vyssie MCPU oproti ostatnym zakaznikom.

Preco?

Nahrada dielov, ktoré sa nemusia menit’
Preco?

Zamestnanci depa nepoznaju iné postupy
Preco?

Nie su k dispozicii potrebné Skolenia
Preco?
Absencia technickych procedur a dokumentov

Preco?

Nedostato¢ne zabezpecena technicka podpora

4.5 DMAIC - faza ZlepSovanie (I)
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V predchadzajicej faze boli identifikované pri€iny slabych miest servisného
procesu, kvoli ktorym je zvySeny pocet oprav aj bounce rate. V stvislosti so spominanymi
firemnymi ukazovatelmi boli identifikované takisto vysoké materidlové naklady na
produkt. Vo faze ZlepSovanie boli navrhované a zaroven diskutované opatrenia, ktorych
zavedenie do servisného procesu znizia pocet produktov vracajicich sa do servisného
centra pocas 30 pracovnych dni aj materidlové ndklady na produkt. Navrhované zlepSenia

sa liSia podl’a toho, ¢i sa tykaju failure oprav alebo damage oprav.

4.5.1 Navrhy pre zlepSenie pre Failure opravy

Na zéklade vysledkov z fazy Meranie boli detailne identifikované najcastejsSie vady
(fault) a najviac vymienané komponenty. Najvicsi doraz bol kladeny na cast’ identifikacie
zavady a vymenu komponentov. Na zéklade vysledkov pozorovani servisného procesu boli
vytvorené nové procedury. Jednd sa opatrenia, ktoré vyzadujii preventivny servis u
najcastejSie chybnych komponentoch a vad. Toto nariadenie sa vo firme nazyva Depot
Change notification (d’alej DCN). Ide o urcity druh nariadeni, ktoré je nutné dodrziavat’
vzdy od ich zavedenia. Navrhovand DCN uvedend niz§ie sa stala sucast'ou opravarenského

procesu a kazdy technicky pracovnik bol s novymi zmenami oboznameny.
DCN pri produkte X

Podl'a dat boli pri produkte X najcastejSie problémy so zvukom. Zavada sa tykala
ako mikrofonu, tak aj reproduktora. Pri blizSom skiimani na vzorke stovky oprav bolo

zistené upchatie krytiek, chraniacich mikrofon a reproduktor, prachom a necistotami.

Po odstraneni krytiek pristroja bez problémov presli testom bez Ziadnej poruchy
reproduktora ¢i mikrofonu. Krytky boli sietované a necistoty sa z nich nedali odstranit’.
Preto sa pristapilo k rieSeniu nahradit’ povodné sietované krytky novymi, ktoré obsahovali

mriezku.

Na pouzitie nového opatrenia bola vytvorend DCN procedura. Pre prehl'adnost’ v
texte oznacujeme to ako DCN A. Pre servis produktu X to znamenalo pri akejkol'vek
oprave nahradzat pdvodné krytky mikrofonov a reproduktorov automaticky za krytky
nové. Uvedené opatrenie eliminuje pocet oprav s audio vadou vyrobku X, ktoré sa
podielali na zvySovani bounce oprav. Typickym prikladom bolo prijatie produktu X do

servisu napriklad so zni¢enym displejom. Ten bol opraveny a vrateny zakaznikovi.
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Jednotka sa vSak pocas nasledujucich 30 dni vratila do opravy, pretoze produkt mal vadu

zvuku. Navrhnuté DCN A je formou preventivneho opatrenia.

Dalsou vadou, ktord sposobovala ¢asty navrat produktu X do servisu boli
znecistené a opotrebované 10 dosky, komponenty sluZiace na nabijanie produktu alebo k
zaistovaniu operacii vnutri produktu. Jednalo sa o podobny problém ako pri audio zédvade
vyssie. Jednotka nemala pri predchadzajiicej oprave problémy s nabijanim. Téato zdvada sa
prejavila kvoli velmi Castému wuzivaniu produktov az po niekolkych dnoch od
predchadzajiicej opravy. Aj ked’ pdvodny proces servisu zahfnal Cistenia 1O dosiek,
jednalo sa o Cistenie alkoholom. Tento postup dosky vy¢isti, nedochadza ale k uplnému
odstraneniu vSetkych necistot. Bolo vykonanych niekol'ko testov s 10 doskami a bolo
potvrdené, ze ak su komponenty cCistené Specifickym pripravkom (ndzov neuvedeny),

docielia sa viditel'nejSie lepsie vysledky.

Nedostatkom pdovodného procesu bola tiez absencia jednoznacnej Specifikacie,
kedy ma byt opotrebovana doska vymenend a v akom stave je eSte mozné ju poslat’ spat’
bez vymeny. Pocas sledovania servisného procesu bolo zistené, Ze urcenie, ¢i bude doska
vymenena zalezi na subjektivnom posudeni technika. Z toho dévodu bolo potrebné jasne
Specifikovat’, v akom stave musi byt’ IO doska nahradend, aby sa zamedzilo opdtovnému

vrateniu produktu do servisu.

Nové nariadenia, tykajice sa 10 dosiek boli tiez spisané a vydané interne ako

d’alSie DCN pre produkt X (DCN B).

Ostatné navrhnuté rieSenia

Pocas rozhovorov s technickymi pracovnikmi opravarenského centra a pozorovania
servisného procesu v sledovanom depe bolo zistené, Ze pracovnikom chybaju
pravidelnejSie Skolenia. Ocenili by castejSie schdodzky s kolegami z inzinierskeho timu
spolo¢nosti XYZ, kde by boli oboznameni s novymi procesmi, zavedenych v servise. Ku
kazdej uvedenej zmene su k dispozicii dokumenty, ale nie vSetci zamestnanci ich
prestudovali alebo im rozumeju. Vedeniu bolo doporucené zrevidovat existujice

procediry a postupy. Dalej boli navrhnuté §tvrtroné rekvalifikacie zamestnancov depa,
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kde sa dozvedia vsSetky aktualizdcie procesov a nové opatrenia. NavySe dalSim
odporucanim bolo naplanovanie pravidelnych stretnuti veducich pracovnikov
opravarenského centrd a kolegami z engineering timu. Na tychto stretnutiach sa budu riesit’
vSetky otazky, tykajice sa servisu. Zamestnanci depa si na kazdom rokovani pripravia
report s najcastejSimi poruchami a tie budu spoloCne detailne prechadzat’ vratane

servisn¢ho procesu na danych chybnych produktoch.

4.5.2 Navrhy pre zlepSenie pre Damage opravy

Docielenie poklesu oprav, ktoré su do depa zvazané z ddévodu vonkajSieho
poskodenia, je ciel’, ktory sa z pohl'adu firmy XYZ vel'mi tazko dosiahne. Na sposob, ako
printtit’ zamestnancov firmy ALPHA, aby vyuzivali produkt X SetrnejSie a tol’ko vyrobky
neposkodzovali, musi prist vedenie spolo¢nosti Alfa. V uvode bolo spomenuté, Ze v
kontrakte dohodnutom so zdkaznikom Alfa su dohodnuté Stvrtrocné pausalne platby za
servis produktov. VysSie dané sumy sa stanovovali podla prepoctov a vysledkov v
minulych rokoch. Ak teda dochadza k castému vonkajSiemu poskodzovaniu jednotiek,
zvySuje sa pocet komponentov zasielanych oddelenim supply chain do servisného centra a
tym sa zvySuju aj ndklady na jednotku. Pri vysokom pocte damage oprav sa teda kontrakt

pre XYZ stava nevyhodnym.

Z toho dovodu by malo vedenie XYZ zvazit' zmenu zmluvnych podmienok pri
nasledujucom kontrakte Jednym z rieSeni je stanovenie hrani¢nej hodnoty napriklad pre

MCPU alebo damage rate.

Pokial’ budu priemerné materidlové naklady alebo damage rate za obdobie vysSie,
bude si zdkaznik ALPHA za dodatocny material priplacat’ podl'a podmienok stanovenych v
kontrakte. Dal§im spdsobom motivacie, ako zniZovat uvedené hodnoty je stanovena
hodnota prisluSnych ukazovatel'ov vo vyske, ktora je vyhodna pre XYZ. Pokial’ zdkaznik
ALPHA dosiahne tieto hodnoty, bude pauSdlna suma pre dal$i Stvrtrok zniZzena o

stanovenu hodnotu.

Prioritiza¢na matica
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Po schvaleni vSetkych doporucenych zlepSeni bolo potrebné rozhodnut, v akom
poradi budu rieSenia do procesu implementované. Na urcenie postupnosti sluzi nastroj
prioritiza¢na matica. Najprv boli identifikovand kritériad spolocné pre vSetky rieSenia.
Nasledne bola priradend vaha ku kazdému z nich. Vaha 10 je priradend ku kritériu a
rieSenia, ktoré ma pre projekt najvacsi prinos. V pripade rieSené¢ho projektu ma najvyssiu
vahu kritérium bounce rate, kedze ide o hlavny problém, kvoli ktorému je projekt
realizovany. Dal§im vyznamnym kritériom je hodnota materidlovych nékladov na
jednotku. Nasledne su medzi sebou nasobené jednotlivé riesenia s vahou kritéria. Podl'a
vysledkov sa pristapilo k implementacii DCN, nésledne k revizii Skoleni a potom na

rokovanie o Upravach v zmluvach.

Tabul’ka 4 Prioritizacnd matica

HODNOTENIE SKORE
Skolenie a , Skolenie ,

) VAHA | DCN revizia ulr);?,va DCN | arevizia uprfl V a
KRITERIA procedur Ay procedur 2y
vplyv na
Bounce 10 8 7 5 80 70 50
rate
financnd 7 7 7 4 49 49 28
narocnost
casova 7 7 7 2 49 49 14
narocnost
K}I’éyPVUna 8 7 7 9 56 56 7

TOTAL 234 224 164

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ

4.6 DMAIC - Faza Riadenie

V poslednej faze DMAIC cyklu, dochddza k vyhodnotenie dosiahnutych
vysledkov. Vo faze zlepSovanie bola navrhnutd opatrenia, ktoré mala pocas vopred
stanovenej doby zniZit’ bounce rate u produktov X zakaznika ALPHA. Dalej malo dojst’ k

zniZeniu priemernych materidlovych nékladov na produkt.

Bounce rate
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Ako prvé boli porovnavané vysledky bounce rate. Z tabulky aj z grafu nizsie
mozno vidiet' klesajuci trend tohto ukazovatela. Pri produkte X dosSlo k poklesu z
priemernych 9,45% za druhy kvartdl 2018 na 6,28% v poslednych troch mesiacoch.
Priemerny pocet oprav za mesiac u produktu X klesol z 5446 oprav mesane na 4088

oprav.

Tabulka 5 Bounce rate pred a po DMAIC

April M4j Jun
Pocet oprav 4253 3987 4026
Pocet bounce 291 254 226
Bounce rate ALPHA 2019 6,84% 6,37% 5,61%
Bounce rate ALPHA 2018 9,08% 10,37% 8,90%

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ

DPMO

Dalsi z ukazovatel'ov, ktory potvrdzuje dosiahnutd vy3§iu kvalitu v opravarenskom
centre je DPMO. Ako bolo uvedené vyssie, situacie, ktoré chceme optimalne dosiahnut’ je
len jedna vada na opravu. Po implementacii zlepSeni, priemerny pocet vad na jednu opravu
klesol pri produkte X na 1,28. Zaznamenany je pokles vad na milioén prilezitosti od 55 999
na 43749.

Porovnanie celkovych nakladov na opravu produktov u zakaznika ALPHA

V uvode boli vypocitané Stvrtrocné celkové néklady za opravy jednotiek zakaznika

ALPHA. v druhom kvartali 2018 predstavovali naklady 87 714 Eur.

Tabulka 6 Celkové ndklady na servis bounce oprdav produktov X v servisnom depe pre

zdkaznika Alfa za Stvrt’rok po DMIAC

Néklady na material (Eur) 18 126
Mzdové naklady (Eur) 69588
Celkové ndklady ALPHA (Eur) | 87 714

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych dokumentoch spolo¢nosti XYZ
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Aktudlne celkové naklady za posledné 3 mesiace st 87 714 Eur. Ich celkova
hodnota poklesla jednak z dovodu niz§ich materidlovych nakladov, ale aj kvoli celkovému
poklesu bounce oprav, teda niz§im mzdovym nakladom, ktoré tvoria vyrazni Cast’
nakladov celkovych. Aktudlne celkové naklady teraz tvoria iba 68 % hodnoty nakladov v

druhom kvartali.
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5 Diskusia

Zamerom rieSenia problematiky diplomovej prace bolo prostrednictvom DMAIC
metddy znizit pocet produktov vracajicich sa opakovane do opravarenského centra.
Najprv bolo zvolené zakladné obdobie, ktorym je druhy kvartal roku 2018. Vzhl'adom k
tomuto obdobiu su porovnadvané vysledky dosiahnut¢é po implementacii zlepSeni.
Prostrednictvom navrhnutych opatreni sa podarilo hodnoty bounce rate znizit’ u produkte

X.

Pri produkte X doslo k poklesu z priemernych 9,45% na 6,28%. Priemerny pocet
oprav klesol z 5446 na 4088. Hlavnym dovodom zlepsSenia bola implementéacia korekcie

formou DCN.

Ta vznikla na zaklade analyzy procesu, jednotlivych krokov oprav a identifikacie
najcastejSich pri¢in zavad. Ako dosledok zlepSenia procesu oprav doslo tiez k zniZeniu
materidlovych nakladov na jednotku. Materidlové naklady klesli tiez na zaklade
vytvorenych procedir a DCN. Z analyzovanych dat vyplynulo, ze technici vymienaju v
dosledku neznalosti procese v niektorych pripadoch celé drahSie suciastky. Tento

nedostatok bol vyrieSeny implementovanim DCN.

Dalsim ukazovatelom potvrdzujucim skvalitnenie procesu je poéet vad na jednu

opravu, ktory klesol u produktu X na 1,28. (DPMO = 43749)

Celkové naklady povodne predstavovali 127 943 Eur. Celkové néklady za obdobie
april -jun 2019 predstavuje 87 714 Eur. Jedna sa o 68% néakladov zdkladného obdobia.

Mozno teda potvrdit, ze pouzité riesenia viedli k zniZeniu bounce rate. Ako
opatrenie do budlcnosti st planované pravidelné kontrolné merania stanovenych

ukazovatelov.
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Z.aver

Hlavnym cielom diplomovej prace bolo identifikovat’ problematické miesta v
podnikovych procesoch vo vybranom podniku a v nadvéznosti na to navrhnut’ sposoby ich

odstranenia.

Obsahovou naplitou diplomovej prace bolo procesné riadenie ato predovSetkym
predstavenie a vyuzitie zlepSenia podnikovych procesov za pomoci podpornej analyzy.
Zlepsovanie podnikovych procesov, zvySovanie ich kvality aich vykonnosti, je pre
podniky v oblasti vyroby asluzieb velmi doélezité. Je vel'mi dolezité, v spojitosti
konkurencie v oblasti kvality ponukanych sluzieb, segregovat konkurenciu a dbat na

zvySenie podielu v danej oblasti.

Uvodna ¢ast diplomovej prace je venovand teoretickym principom procesu,
historickému vyvoju a fazam zivotného cyklu BPM. V tejto Casti bola vysvetlena podstata
identifikacie, objasfiovania, redesingu a automatizacie podnikovych procesov a ich prinos,
pri snahich o ich kontinudlne zlepSovanie a dopad na hospodérenie podniku, alebo

organizacie.

Druhd cast prace je venovana definovaniu ciela prace av tretej kapitole sa
zameriavame na metodiku a metody spracovania problematiky. Stvrta kapitola prezentuje
aplikaciu ziskanych poznatkov na rieSenie problematiku vo vybranej spoloc¢nosti XYZ

z dovodu anonymity nebol uvedeny nazov spolocnosti.

Pomocou metdd DMAIC bol rieSeny problematicky proces zamerany na castd
opravu produktu X. Na ziklade uskutonenej analyzy bol navrhnuté rieSenie
problematického procesu, ¢o nam vyustilo s meratelnym zlepSenim. Piata kapitola

predstavuje diskusiu.

Pri produkte X doslo k poklesu z priemernych 9,45% na 6,28%. Priemerny pocet
oprav klesol z 5446 na 4088. Hlavnym dovodom zlepsSenia bola implementéacia korekcie

formou DCN.

Materidlové naklady klesli tiez na zéklade vytvorenych procedur a DCN. Z

analyzovanych dat vyplynulo, Ze technici vymienaju v dosledku neznalosti procese v
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niektorych pripadoch celé drahSie suciastky. Tento nedostatok bol vyrieSeny

implementovanim DCN.

Dalsim ukazovatelom potvrdzujiucim skvalitnenie procesu je poéet vad na jednu

opravu, ktory klesol u produktu X na 1,28. (DPMO = 43749)

Celkové naklady povodne predstavovali 127 943 Eur. Celkové néklady za obdobie
april -jun 2019 predstavuje 87 714 Eur. Jedna sa o 68% néakladov zdkladného obdobia.

Mozno teda potvrdit, Ze pouzité rieSenia viedli k zniZeniu bounce rate. Ako
opatrenie do budlcnosti st planované pravidelné kontrolné merania stanovenych

ukazovatelov.

Na zéklade vyssie uvedeného mozno konstatovat’, ze sme hlavny ciel’ prace splnili.
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