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ABSTRAKT

BALUSKA, Roébert: Zlepsovanie procesov prostrednictvom SIX SIGMA metodiky —
Ekonomickd univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu, Katedra
manazmentu vyroby a logistiky — Ing. Martina Dzubakova, PhD. — Bratislava: FPM EU,
2014, 74s.

Hlavnym cielom diplomovej prace je zlepSenie procesu v podniku BALU, s.r.0o. pomocou
metodiky Six Sigma. Splnenie hlavného ciela podmienuje splnenie ¢iastkovych cielov,
ktoré sa logicky odvijajii od pouzitého nastroja Six Sigmy — DMAIC. Ciastkové ciele teda
st definovanie procesu, meranie vykonnosti procesu, jeho nasledna analyza, generovanie
a hodnotenie variantov na zlepSenie procesu, naslednd aplikacia najvhodnejSich variantov
na zlepSenie procesu a vypocitanie celkovej uspory po zlepSeni procesu. Prva kapitola
informuje o teoretickych poznatkoch ato 0 podstate Six Sigmy, principoch Six Sigmy,
historii Six Sigmy, U¢inkoch Six Sigmy, organizacii Six Sigma, kritériach a spésoboch
vyberu projektu SIx Sigma a0 nastrojoch Six Sigma. Stvrta kapitola sa venuje

praktickému zlepSeniu procesu v spolocnosti BALU, s.r.0. za pomoci nastroja DMAIC.
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ABSTRAKT

BALUSKA, Rébert: Process Improvement through Six Sigma methodology — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Production
Management and Logistics. — Ing. Martina Dzubakova PhD. — Bratislava: FPM EU, 2014,
74s.

The main objective of the thesis is to improve the process in the company BALU Ltd.
using Six Sigma methodology. Key objective of achieving objective determines that
logically derive from the tool used Six Sigma - DMAIC. Intermediate objectives are
therefore define process performance measurement process, its subsequent analysis,
generation and evaluation of options for improving the process, subsequent application of
the most appropriate options to improve the process and calculate the total savings after
process improvement. The first chapter informs the theoretical knowledge and the essence
of Six Sigma, Six Sigma principles, the history of Six Sigma, the effects of Six Sigma, Six
Sigma organization, criteria and methods of selection of Six Sigma projects and Six Sigma
tools. The fourth chapter deals with the practical process improvement in BALU Ltd. using
the tools of DMAIC.

Keywords:
Six Sigma, process improvement, DMAIC
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Uvod

"Osemdesiatpdt percent dovodov, preco nesplnime pozZiadavky zdkaznikov, je dané
chybami procesov a nie chybami zamestnancov. Ulohou manazmentu je zmenit' chybné
procesy a nie nutit jednotlivcov k este vyssim vykonom.”

Edward Deming

V dnesnej dobe sa stretivame s velkym mnoZzstvom spoloc¢nosti, ktoré vo vel'mi
kratkom c¢ase vyrastl, presadia sa na trhu, si ispesnymi a po par mesiacoch/rokoch tak
ako rychlo vyrastli, tak rychlo sa aj prepadnu do zabudnutia. Pre spolo¢nosti uz nie je
problém stat’ sa uUspeSnymi v krdtkodobom horizonte, ale byt uspeSnym a ostat’
konkurencieschopnym v dlhodobom horizonte. Preto v dnesnej dobe uz nie je dolezité
vediet odpovedat’ na otazku Ako na trhu uspiet? ale je dolezité¢ vediet’ odpovedat’ na
otazku ako si tento dosiahnuty uspech udrzat?. Na to, aby spolo¢nost’ zostala
konkurencieschopnéd v neustdle meniacom sa prostredi, musi dokonale poznat’ prostredie
Vv ktorom pdsobi a tak isto nesmie zaspat’ na vavrinoch. Spolo¢nosti sa musia neustale
snazit' prispdsobovat sa meniacim sa poziadavkam zakaznikom a nasledne tieto
poziadavky plnit. Jednym z hlavnych dovodov nesplnenia poziadaviek zakaznikov su
chyby procesov. Jednou z metodik, ktora sa snazi o eliminovanie tychto chyb v procesoch

je metodika Six Sigma.

Témou diplomovej prace je zlepSovanie procesov podniku prostrednictvom Six
Sigma metodiky. Six Sigma je stratégiou zameranou na kvalitu a v strede jej zaujmu stoji
zékaznik, zamestnanci maji zaujem na tom aby sa podniku darilo a zisk je vysledkom

bezchybnych procesov v podniku.

Casto sa vsak v suvislosti s touto metodikou stretdvame s predsudkom, ze ,,Six
Sigma je iba nové vino v starej fI'a8i*. Na filozofii Six Sigma v podstate nie je ni¢ nové,
ked’Ze dokonalé uspokojenie zakaznika a pritom dosiahnut’ zisk je zdkladom kazdého na
uspech orientovaného podnikatel'ského myslenia. AvSak Six Sigma sa opiera o presne
Struktarované pouzitie metdd. Spravne je preto tvrdenie, ze ,,Six Sigma je lepSie vino

v starej flasi.



Objektom skimania diplomovej prace je spolo¢nost BALU, s.r.o. Spolo¢nost’ uz
dlhsiu dobu vykazuje problémy s efektivnostou dodania tovaru, kedze dodanie tovaru

poskytuje svojim odberate'om na svoje naklady.

Na zlepSenie tohto procesu sme vybrali metodiku DMAIC, ktord pozostava
Z piatich faz, konkrétne zfazy Definovanie, Meranie, Analyza, ZlepSovanie

a Kontrola/Riadenie.

Splnenie hlavného ciel'a zlepSenia procesu, bolo podmienené splnenim c¢iastkovych

cielov, ktoré sa odvijali od pouzitej metodiky DMAIC.

Prva kapitola diplomovej prace je venovand teoretickym poznatkom, konkrétne
popisaniu podstaty a pojmu Six Sigma, principov a filozofii Six Sigma, historie Six Sigma,
mytov o Six SIgme, G¢inkov a vysledkov Six Sigmy, kritérii a spdsobov vyberu projektov

SIx Sigma, organizacie a nastrojov Six Sigma a metodiky DMAIC a DMADV.

Zamerom druhej kapitoly je oboznamenie s cielmi diplomovej prace aV tretej
kapitole je popisand pouzita metodika pri pisani diplomovej prace a objekt skumania

diplomove;j prace.

Stvrta kapitola diplomovej prace je venovana zlepSovaniu konkrétneho procesu
vV podniku BALU, s.r.o. pomocou vyuZitia metodiky Six Sigma a konkrétneho nastroja

DMAIC.
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1. Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1. Pojem a podstata Six Sigma

Pojem Six Sigma znamena v podstate stratégiu, typickl pre vSetky uspesné podniky
poslednych rokov s vysokou orientaciou na kvalitu. Zékaznik stoji v strede zaujmu, zisk je
dosledkom bezchybnej vyroby a bezchybnych procesov, ktoré st (ak je to mozné)
kontrolované¢ matematicko-statistickymi metédami a zamestnanci maju vysoky zaujem na

zdare podniku.

Zasadnym poznatkom v suvislosti s filozofiou Six Sigma a s jej uvedenim do praxe
je, ze vacsina sucasti programu Six Sigma ako konceptu riadenia kvality nie je nova, ¢o je
dobré, pretoze sa tym zvySuje $anca na realizaciu Six Sigma v podniku. Co je nové, je
vytycena uroven kvality ako realizovatelna stratégia, ktora pripustia, a ktorej cielom je 3,4
defektu na miliéon pripadov resp. Specifickych znakov/hodndt vyrobku alebo ¢innosti

zameranych na poskytovanie sluzieb/servisu.

V bliz§om slova zmysle to znamena, Ze ak zoberieme do tivahy Gaussovo normalne
rozdelenie s medzami tolerancie na urovni 6sigma, je treba zaistit u vSetkych
charakteristickych znakov procesov a vyrobkov uroven kvality vo vyske 99.99966%.
Priemer nemeckého priemyslu je 3,8sigma, ¢o je cca 99,0% kvality na Grovni nulovych
defektov, avSak to predstavuje 10,724 chybnych vyrobkov/sluzieb na jeden milion
vyrobkov (DPMO- Defects Per Million Oportunities).

o dl 'Z']'I_"'.'l 1 I_"-.'l.'l'l 1-.'_‘-..' I'i il Z'lil W

DPMO k105

e -1-:3‘5'_"-" |Jc:-|v'|-l ‘a'_‘{'l'-: shlkov [ el |J]'i]e*]'f.illl:«|]' 114 i'h_".'|lll

Obrdazok cislo 1: Sposob vypoctu DPMO

K zhorSeniu tohto problému kvality dojde avsak vtedy ak sa - ako je to v beznych
pripadoch — vyrobok nesklada iba z jedného dielu bez potreby montéze, ale so suciastok,
kompletizovanych vo viacerych krokoch. Ak si zoberieme vyrobok skladajici sa z 10
stciastok a 9 krokoch montaze, ¢ize z 19 komponentov, ktoré st vykonané na 99% urovni
kvality, vznikne nésledne vynos vo vyske 83% vyrobkov bez defektu. Presne tento
problém znizuje kvalitu a sGcasne zvySuje ndklady a spotrebovdva dodatocny cas na
odstranovanie defektov. Tieto negativne fenomény sa najcastejSie objavuju u inovaciach

v dosledku toho, Ze na zaciatku eSte nie su stabilnymi procesmi a systémami.
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1.2. Principy a filozofia Six Sigma

Metodologia Six Sigma je zaloZena na viacerych principoch, medzi hlavné principy

patri:

e Orientacia na zakaznika- doraz je kladeny na neustdle zvySovanie spokojnosti
zakaznika, pretoze zékaznik je najdodlezitejsi a prave zédkaznik definuje kvalitu. Je
potrebné kladenie dorazu na zistovanie potrieb zdkaznikov a aké dopady maju
jednotlivé procesy na poziadavky zakaznika. Dolezité je uvedomenie si skuto¢nosti,
ze pre zékaznika nie je dolezité, aké priemerné vysledky spolo¢nost’ dosahuje, ale
zakaznik vnima odchylky od normalu a to hodnoti ako nedostatok. Je potrebné
dosahovat’ viac ako dobru uroven v kazdodennych cCinnostiach, ktoré ovplyviiuji
vnimanie podniku zdkaznikom

e Orienticia na procesy- Je nutné uvedomit’ si, Ze kazdd jedna cCinnost, ktora
prebieha v podniku je proces. Zakladom metody je zmapovanie vSetkych ¢innosti.
Tak isto je vel'mi doblezité, uvedomit’ si fakt, ze kazdy jeden proces/¢innost’ nie je
dokonaly amé odchylky od normalu, atym padom sa da zlepsSit. Na zaklade
zistenych poziadaviek zédkaznikov Six Sigma identifikuje procesy a oblasti, ktoré st
prioritné, aV ktorych je mozné dosiahnutie vyraznych zlepSeni. Six Sigma je
metoda orientovand na proces, ktord je Standardizovana. Tak isto je urcena na
zlepSovanie kvality pomocou Statistickych nastrojov.

e Orientiacia na zamestnancov- tento princip hovori otom, ze o vysledkoch
spolo¢nosti rozhoduju zamestnanci, ktori ich tvoria a vysledky su zavislé od
kvality. KedZe zamestnanci spoluvytvaraju produkt firmy, tak by mal byt kazdy
zamestnanec zapojeny do procesu a mal mat’ prileZitost menit’ a zlepSovat’ sucasny
stav. Dolezitou ¢innost'ou je proces vyClenenia pracovnikov, ktori sa plne venuju
implementacii Six Sigma atak isto aj podpora od vedenia firmy. Absenciou
podpory vedenia firmy implementacia Six Sigmy v zlyhala v nejednej firme.

¢ Orientacia na data- orienticia na data hovori o dblezitosti dat, konkrétne ich zbere
a analyzy. Zber a analyza dat je jednym z hlavnych plusov metddy Six Sigma. Na

zber a analyzu dat sa vyuzivaju zname Statistické nastroje.

Aj ked filozofia akoncepcia Six Sigma eSte nebola objasnend vo vSetkych
ohl'adoch, v podnikovej praxi je mozné pomocou Six Sigma projektov dosiahnut’ vysoko

pozitivnych uc¢inkov. Rozhodujuci nie je perfekcionisticky koncept ale suvisla a rychla
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realizcia urcit¢tho know how. Six Sigma nie je iba Statistickou metddou ale skor
Breakthrough-Strategie, ktora ma za ciel' zlepSit' viacstupnovy proces — zacinajlic
prospechom pre zékaznika, cez vnutorné procesy a vysledky na trzbach az po vysledky

podniku, Krédo Six Sigma preto znie ,,Work smarter, not harder*.
V praxi ide o:

e Vyuzivanie systematickej metddy projektového manazmentu

Ststavné vyuzivanie dat a Statistickych analyz

Ststavné meranie operativneho vykonu podniku a nasledné zlepSovanie

A teda dosiahnutie praktikovanie kvality nulovych defektov

1.3. Histodria Six Sigma

Za otca Six Sigmy sa povazuje spolocnost’ Motorola, konkrétne Bill Smith, ktory
nevynasiel novli metddu ale pospajal vtedy znadme néstroje, ktorych spojenim zlozil novu
metddu, ktora prekonala vSetkych predchodcov. Znacku Six Sigma si nechala
zaregistrovat firma Motorola ako obchodni znacku. Od Motoroly ju medzi prvymi

firmami prevzali firmy General Electric a Allied signal.

Firma General Electric a jej $éf Jack Welch sa stali rozSirovateI'mi Six Sigmy do
povedomia d’alsich velkych firiem v USA. General Electric zaviedlo Six Sigmu postupne
do vSetkych svojich oddeleni a oblasti spolo¢nosti. Po troch rokoch od implementécie do
vSetkych oblasti firmy, spolo¢nost’ General Electric vyhlasila, ze Six Sigma im po odratani
nakladov na implementaciu uSetrila 750 milionov dolarov. Od roku 1995 sa hodnota akcii

General Electric strojnésobila.

Po spolocnosti General Electric tito metédu prebralo nespocetne velké mnozstvo
spolocnosti po celom svete. Z najznamejSich spolocnosti na Slovensku tito metodiku
vyuzivaju firmy ako Slovak Telecom, Volkswagen, Alianz, T-Mobile, Tatrabanka a U.S.
Steel.
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1.4. Sedem mytov o Six Sigma

1.4.1. Prvy mytus

Prvy mytus spociva v predstave, ze Six Sigma je mozna iba u procesov s vysokym
poctom nevydarenych pripadov. Zékladiia vo vyske jeden milion je vytvorena zamerne,
aby nemusela byt vyska defektov pri hodnote Sest’ sigma vyjadrend iba v desatinnych

¢islach. AvSak v ziadnom pripade nehovori o nutnej vyske pripadov.
1.4.2. Druhy mytus

Druhy mytus je to, ze Six Sigma zohladnuje iba absolutny pocet nezhdd, teda
mieru nezhod (PPM-Parts Per Million), vyrobkov a transakcii. Pretoze su ale zahrnuté aj
moznosti chybovat, teda pocet nezhod (DPMO-Defects Per Million Opportunities), tak sa

pri komplexnych procesoch vytvéra prakticky pomer.
1.4.3. Treti mytus

Roézna komplexnost’ je v trefom myte pouzitd ako dokaz toho, Ze procesy a uroven
kvality nie st zrovnatelné. Zohladnenim moznosti chybovat’ (OFD- Opportunities For
Defects) u hodnoty DPMO a kalkulacia Sigma- hodnoty je porovnatelnost’” bezprostredne
stanovend pomocou Standardného normélneho rozdelenia. Je mozné teda porovnat’ procesy
celkom odlisného druhu a obsahu. Pri pouZiti miery nezhdd (PPM) ako kvalitativneho
rozmedzia to mozné nie je, pretoze na zéklade existujicich sucasti a montaznych krokov

nie st zohl'adnené rozdiely v komplexnosti procesov.
1.4.4. Stvrty mytus

Stvrty mytus spodiva v tom, Ze je u Six Sigma udajne vyzadovana vzdy absolutna
bezchybnost. To nie je pravda, Six Sigma sa o mnoho viac usiluje o relativnu
bezchybnost’. Znamena to, Ze bezchybnost’ je dana vtedy, ak vSetky hodnoty skimanych
transakcii resp. analyzovanych vyrobkov/st€asti leZia v medziach zékaznikom definovane;j
tolerancie, a tym su splnené CTQ. Tento pripad moéZe nastat’ aj v tom pripade, ak existujt

nezhody/nedostatky, ale zdkaznik ich toleruje.
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1.4.5. Piaty mytus

Piaty mytus sa $tatisticky pyta na skutoc¢nost: Je cielom iniciativy Six Sigma, aby
hodnoty hospodarskeho vysledku vzdy lezali v medziach zakaznikom definovane;j
tolerancie, atym ¢o mozno najblizSie definovanej strednej hodnote? Pri normalnom
rozdeleni st sledované aj odchylky mimo Statistickt toleranéni medzu. Odpoved’ je teda
jasna a znie: Zakladom je stav, kedy je nezhoda resp. pocet nezhdd komplementarnou
mnozinou pre vynosy. Cim niZsie st Statistické odchylky v okrajovej oblasti rozdelenia,
tym blizsie lezia hodnoty pri stabilnom kolisani a polohe/urovni v medziach zédkaznikom

definovanej tolerancie.
1.4.6. Siesty mytus

Siesty mytus je zaroven aj masivny predsudok, Ze navySenim kvality 99 % na
rovei Six Sigma prinasa iba nizke uspory nakladov. Uroveir nulovych defektov

V porovnani s priemerom podnikov s 3,8 sigma je najmenej 20 % uspora nakladov.
1.4.7. Siedmy mytus

Siedmy mytus sa tyka stanovenia prospechu Six Sigma projektov, a sice v tom
zmysle, ze ucinky projektov SIx Sigma su ,,vypocitané na efekt®, pretoze je brani ohl'ad aj
na nepriamy prospech napr. vernost’ zdkaznika a d’alSie odporucenia. Ale ,,pravidld hry*
Six Sigma su stanovené jasne: do kalkulacie cist¢ho prinosu sa berie iba likvidita
ovplyviiujlica tspory nékladov a/alebo zvysenie obratu behom 12 mesiacov po dokonceni

jedného Six Sigma projektu.
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1.5.  Uéinky a vysledky Six Sigma

Rozlisujeme tvrdé- priame a mikké- nepriame ucinky, teda druhy tspor

prostriedkov:

Priame uspory na strane ndkladov (Savings 1)- st to predovSetkym operativne

naklady na nezhody, ktorym sa dopredu zamedzilo. Vdaka nevyrobenym
nezhodnym vyrobkom, nepotrebnému dodatocnému prepracovaniu vyrobkov
a odstranenej dodatoc¢nej kontrole je mozné vyhnut' sa bezprostrednym uc¢inkom
ovplyviiujicim vystupy, ktoré znehodnocuji prevadzkovy vysledok.

Priame Ucinky na strane vynosov (Savings2)- je predovSetkym navySenie prijmu

atym aj obratu pomoc predchadzaniu nékladov na nezhody v zmysle nékladov
vykonu ,,na prazdno“. Pokial’ nie je nutné viezt voci zakaznikovi zdvorilostné
rokovanie v zmysle zniZenia cien alebo odstipenia od zmluvy, nemusi sa znizit
marza a na zéklade toho dojde k operativnemu prilevu peiiazi ako dosledok podania
bezchybného trhového vykonu.

Nepriame uspory na strane ndkladov (Savings 3)- vznikaji tym, Ze vd’aka vyhnutiu

sa operativnym nakladom na nezhody st zna¢ne znizené vydaje na skladovanie,
logistiku, spravu a technicky servis. Tak isto je aj zamedzené operativnym
nakladom na nezhody, ktoré zaroven znizuju viazanie kapitalu. Kvoli spoloénym
vlastnostiam rezijnych nakladov tu vznik4 problém s konkrétnym vycislenim tGspor
nakladov na jednotlivé projekty Six Sigma.

Nepriame Uc¢inky na strane vynosov (Savings 4)- odpovedaju zamedzenym

nakladom na nezhody. Znamend to, Ze nespokojni zékaznici uz nenakupuji
a odchadzaju a Siria negativne skiisenosti d’al§im, ktori uz tieZ nepridu. V opa¢nom
pripade, pri vysoko spokojnych zakaznikoch by nedochadzalo k ,,nulovej linii* ale

dochadza k pozitivnemu ucinku odporucenia.
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1.6. Kritéria a sposoby vyberu Six Sigma projektu

Pre uspesné realizovanie Six Sigma projektov je potrebné splnit’ cely rad

poziadaviek. PredovSetkym ide 0 poziadavky na vyber projektov, rozdelenie uloh,

Standardizovany vykonavaci proces a vyhodnocovanie vysledkov.

Vsetky Six Sigma projekty sa v podstate vzt'ahuju k procesom, teda K uréitym

usekom tvorby hodndt v podniku, materidlnym vykonom vo forme fyzickych vyrobkov

alebo sluzieb ako suboru vykonov zlozenych z hmotnych anehmotnych vykonov

k ziskaniu ciel’a.

Pouzite Six Sigma projektov je vylepSenim procesov pre bezchybné a inovacné

zharmonizovanie trhovych vykonov podla poziadaviek zdkaznika. Vedie to k spokojnym

a vernym zékaznikom, zlepSuje konkuren¢nu poziciu a zvySuje finanéné vysledky podniku.

Zakladnym predpokladom pre tieto ti€inky su kvalifikovani a angazovani zamestnanci.

Kritéria pre vyber projektu, ktoré sa osved¢ili v praxi:

Prospech pre externého/interného zdkaznika je vyssi

Finan¢ny prospech pre podnik je preukazatel'ny na zaklade vypoctu Cistého zisku
Vsetky relevantné veliiny vplyvu a premenné st jednoznac¢ne definované, a teda
meratel'né, a preto aj analyzovatel'né

Je dand vysoké pravdepodobnost’ uspechu pomocou monetarnych a nemonetarnych
kritérii

Je mozné formulovat’ jasné a jednozna¢né vytycenie ciel'ov a definicie projektov
Doba trvania uvedenia projektu Six Sigma do praxe je relativne kratka, necini viac

ako 3 mesiace

Spdsoby vyberu Six Sigma projektu moézu prebiehat’ podl'a nasledujucich 4 faz

podl'a zamerania projektu:

Zmapovanie procesu- predstavuju priebeh a prepojenie rdéznych obchodnych

procesov za pomoci vyvojového diagramu. PreCo existuji rdézne procesy

v podniku?

Ziskanie a zhromazdenie monetarnych/nemonetarnych dat/znakov k popisaniu
kvalitativnej Urovne jednotlivych obchodnych procesov. Pocet nezhdd/miera

nezhod verzus Naklady na nezhody
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— Benchmarking (interny/externy) kritickych procesov a zddraznenie klItacovych
pravomoci a zaroven silnych a slabych miest v podniku

— Portfdlio- analyza pre cieleny vyber tspech sl'ubujtcich a strategicky vyznamnych

projektov

Upresiiujicou otazkou pri procese vyberu je, ¢i ma vyber projektu prebiehat
formou centralizovaného alebo decentralizovaného stanovenia priorit. V prvom pripade pri
Top-Down postupe st projekty riadené a vyberané vrcholovym manazmentom podniku.

Vyhody Top-Down postupu:

— Projekty st primdrne zamerané na strategické ciele podniku (spokojnost’ zakaznika,
naklady, kapacity, rast)

— Réamcové podmienky (definicie a ciele projektov) pre jednotlivé a aj prepojené
projekt st planované a riadené vrchnymi Uiroviiami manazmentu

— Lokalne potreby/poziadavky mézu byt dobre zamerané na globalne obchodné ciele

— Projektové ciele a vysledky st v podniku centrdlne evidované a d’alej predavané

a publikované

Pri druhej alternative, postupe Bottom-Up st projekty riadené a vyberané na

zaklade operativnej trovne podniku. Vyhody Bottom-Up postupu:

— Lokalne moznosti zlepSenia sa daju jednoducho rozpoznat' a pomocou projektov
Six Sigma spoloc¢ne s jednoznacne stanovenymi kritériami aj realizovat’

— Veduci pracovnici priamo na mieste jednoduchSie rozpoznaju vyrobné
a administrativne problémy (operativne problémy postupu)

— Sulad s celopodnikovymi ciel'mi nie je v kazdom pripade zaruceny ale zvycajne je

lepsie prijimany zamestnancami a ich nadradenymi
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1.7. Six Sigma organizacia

1.7.1. Rada kvality

Najvyssim riadiacim grémiom profesionalnej Six Sigma organizacie je Rada
kvality (Quality Council) ako veduca skupina s priamym spojenim s vedenim podniku.

Toto grémium plni tieto tlohy vedenia:

— Manazment je podla uloh, ktoré mu prislichaji a zodpovednosti za vedenie, vzdy
kompletne informovany a zapojeny do procesu Six Sigma

— Manazment posobi svojim postojom a sposobom jednania ako priklad pre ¢innost’
Six Sigma

— Manazment riadi a kontroluje procesy Six Sigma a ich vysledky

— Manazment odstraiiuje prekdzky a bariéry pri realizacii Six Sigma

— Manazment ocenuje uspechy zucastnenych pracovnikov pomocou nehmotnych

a hmotnych odmien

1.7.2. Sampioni

e Profil:
— Veduci pracovnik
— Silny podporovatel’ Six Sigma
— Vlastnik projektu
¢ Rola:
— ,,Pan postupov* v zlepSovacich projektoch
— Rozdel'uje timu tlohy
— Riadi tim
— Zastupuje vysledky v Quality Councile
e Tréning:
— Spravidla relativne kratky
e Pocet:

— Jeden na organiza¢nt jednotku

— Pokial’ je to mozZné, kazdy vlastnik projektu
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Na riadiacej trovni pod vedenim podniku maji Sampioni déleziti funkciu pri
vybere a pri uskuto¢novani Six Sigma projektov. V podniku su zodpovedni za procesy
a vysledky urcitych oblasti tvorby hodndt. Ako manazéri definujii problém, ktory budu
riesit’ spoloc¢ne s Master Black Belty a Black Belty v ramci Six Sigma projektov. Takto
vymedzené projekty budu spolocne riadit’ a privedua ich k uspechu. Pripravenost’ musi byt
teda vel'mi vysok4, pretoze Sampioni su zaroven vlastnikmi procesu, a tym padom mozu

priamo ,,zbierat’ urodu* projektu.

Vyber Sampionov je s ohladom na schopnost’ presadit’ sa rozhodujici pre cela
iniciativu Six Sigma. Preto Sampiéni zastupuju v podniku zdmer Six Sigma a uréuju druh
a sposob, akym bude vedeny k uspechu ale k netispechu. Podporuju a kontroluju projeként
innost’ Black Beltov, rozdeluju zdroje a odstrafiujii realizaéné bariéry. Sampioni su
zapojovany hned’ pri pripravach do vyberu Six Sigma projektov s vysokou

pravdepodobnost’'ou a vysokym potencidlom uspechu.

V niektorych podnikoch sa rozliSuje medzi funkciou Sampiéna a Sponzora.
Sponzor je veduci pracovnik, ktory je v nadriadenom postaveni k ¢innosti Sampiona
a zodpoveda za urcity usek tvorby hodndt, v ktorom ma byt realizovany projekt Six
Sigma. Tu je Sponzor vzdy vlastnikom procesu v ramci jedného projektu, ktory Black Belt
alebo aj Green Belt ako majitelia projektu vedt zodpovedne k vysledku. Sampién je, ako

bolo popisané vyssie iba vo vynimoc¢nych pripadoch zaroven aj vlastnikom projektu.

RozliSovanie funkcii moze ist tak daleko, e Sampion a/alebo Sponzor su
zodpovedni sa uspech jedného zlepSovacieho tymu Six Sigma. Black Belt je ako veduci
projektu  zodpovedny za  timovy vysledok aje  vdcSinou  podriadeny

Sampidnovi/Sponzorovi.
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1.7.3. Manazeér kvality

e Profil:
— Horna aroven vedenia
— Strategické zameranie

— Dobra ,,sietova“ spolupraca

— Veduci Six Sigma iniciativ

— Strategicka realizacia

— Odborny predstaveny

— Disciplinarny predstaveny BB/MBB
e Tréning:

—  Casto povodne BB alebo MBB
e Pocet:

— Jeden na podnik alebo obchodnt jednotku

Manazér kvality je ¢lenom alebo dokonca aj veducim Rady kvality, ak nie je tato
funkciu priamo zastupovana ¢lenom predstavenstva alebo konatel'om. Manazér kvality ako
¢len Rady kvality disponuje jasnym strategickym zameranim, dobrou sietou a mocou
presadzovat’ to, ¢o by mohlo celkovo prospiet Six Sigma zdmeru. Manazér kvality je
zaroven predsedom vSetkych Black Beltov a Master Black Beltov, pricom tu vznika
otazka, aka kvalifikdciu Six Sigma ma, resp. by mal mat. Pri zavadzani Six Sigma
V podniku je tato funkcia €asto vykonavana jednym vedicim pracovnikom, ktory disponuje
obmedzenym vzdelanim a skiisenost’ami. V priebehu ¢asu, méze tato tlohu prebrat’ Black
Belt alebo Master Black Belt, ktory dotiahol kariéru v podniku az na najvys$iu riadiacu

uroven v jednej odbornej funkcii.
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1.7.4. Master Black Belt

e Profil:
— Uroveii vedenia
— HIbsia znalost’ 0 metoédach a néstrojoch

— Projektova skusenost’

— Strategicka realizacia dolezitych projektov

— Mentor a coach BB

— Interny poradca a tréner

— Dal3i vyvoj iniciativ a presunu know-how

— Na plny tvézok
e Tréning:

—  Styri tyzdne

— Neustéle zvySovanie vzdelania (konferencie)
e Pocet:

— Jedenna5BB

— Zotrvanie viac rokov

Odbornym pomocnikom Sampioéna alebo Sponzora je Master Black Belt. Je
partnerom Sampidna, pretoze mu asistuje pri vybere projektu a jeho hodnoteni a pri
realizacii Six Sigma tréningu pre zamestnancov. Je vyberany na zéklade riadiacich
a konstruktivno-komunikativnych schopnosti presadit’ sa v skupine skusenych Black
Beltov. Pritom je prejav Soft Skills (mékkych zruc¢nosti) dolezitejsi ako prejav Hard Skills.
V ramci vedlicej prace na plny uvdzok podporuje a koucuje Black Beltov. Pritom sa

prejavuje ako veduci projektu pri strategicky dolezitych Six Sigma projektoch.
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1.7.5. Black Belt

e Profil:
— Vysoka odborna kompetentnost’
— Vysoky potencial/naslednik veducich pracovnikov

— Istota v metodach a nastrojoch

— Vedie zlepSovacie projekty

— Tréning a prezentacia

— Na plny Givdzok (najmenej 2 roky)
e Tréning:

— Tri az $tyri tyzdne

— Vlastni projekt

— Coaching MBB
e Pocet:

— Cca 1-2 % zamestnancov

Nosna uloha pripada v kazdom Six Sigma projekte Black Beltom. V podniku, kde
sa presadila Six Sigma, plati zdkladné pravidlo, Ze najmenej 1 %, prinajlepSom 2 %
zamestnancov tvoria ako aktivni Black Belti resp. Master Black Belti kriticki skupinu pre
uspech Six Sigma, pricom by malo byt pridanych najmene; 10 % podnikovych
zamestnancov vo forme vySkolenych Six Sigma aktérov. Ako projektovy veduci na plny
uvdzok Black Belti operativne realizuju ,,presadzovanie stratégie” Six Sigma. Vedla
vedenia a riadenia projektového tymu patri k ich tloham identifikacia realizanych bariér,
uskutociiovanie projektovy reportov a kontrol, vypracovavanie podrobnych hodnoteni

projektov a s tym aj preberanie zodpovednosti za dosahovanie ciel'ov.

Toto spektrum tloh je minimalne vo velkych podnikoch dévodom uvol'nenia Black
Beltov a primerane aj Master Black Beltov pre Six Sigma z ostatnych aktivit. Pri vybere
Black Beltov prichadzaji do tuvahy nastupcovia veducich pracovnikov, ktori maja
zodpovedajuce kvalifikaéné a vzostupné Sance. Ulohou Quality Ledarov az &asti aj
Sampionov je ziskavanie vhodnych kandidatov na Black Belty. Pritom je treba nachadzat

spravny mix veducich pracovnikov tzv. ,starousadlikov* a,mladych motivovanych
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Newcomerov®. Black Belti by mali vydrzat’ najmenej dva az tri roky na svojej pozicii, aby

dosiahli maximalneho zlep$enia a popohanali dopredu dlhodobé zmeny v kulture.

Pre vyber Black Beltov je potrebné najprv jasne definovat poziadavky na
osobnostné kritéria. Pritom sa musi jasne rozliSovat na jednej strane medzi ,,tvrdou*

kvalifikaciou a ,,makkou‘ kvalifikaciou.
Tvrda kvalifikacia:

— Odborna spdsobilost’

— Schopnost” analytického myslenia
— Matematicko-statistické nadanie
— Vytrvalost’ v sledovani ciel’a

— Schopnost’ presadit’ sa
Maikka kvalifikacia:

— Komunikativnost’
— Schopnost’ timovej prace ako ¢len

— Schopnost vedenia ako veduci timu

Dobry a v budticnosti tspesny Black Belt by mal spiiiat’ v dostato&nej miere obe
kategorie. Takze je jasné, jak tazké a niekedy iba z Casti uspesné je hladanie a vyber

takéhoto typu zamestnanca, resp. nastupcu veducich pracovnikov.

Proces vyberu zodpoveda postupu hodnotenia manazmentom. Na zaklade jasnych
zoznamov kritérii a niektorych Specifickych poziadaviek pre projekt Six Sigma a situdcii je
potom treba uskutoénit’ vyhodnotenie a vyber Sampiénov, popripade Quality Leaderov
a Master Black Beltov. Z praxe je zname, Ze sa podniku vypomsti, ak urobi kompromisy
Vv osobnostnom profile kandidata. Casto tak rychlo, ze kandidat vobec alebo dostatoéne
neplni poziadavky, ktoré su na neho pri projektoch kladené. Nedostatky st pritom
vaznejSie u mikkych kritérii ako wutvrdych kritérii. Tvrdé kritéria sa v odbornej
a Statistickej oblasti daju lahko nahradit’ dodato¢nou kvalifikdciou. Poziadavky ale
ukazuju, Ze uspesni Black Belti vykazuju zarovenn vhodny osobnostny profil ako veducu

¢innost’.
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1.7.6. Green Belt

e Profil:
— Odborne zbehly
— Prijatie u kolegov

— Skuseny v metddach a nastrojoch

— Nevedie zlepSovacie projekty

— Podporuje iniciativu

— Podporuje Black Belty

— Na ¢iasto¢ny uvézok (cca 25 %)
e Tréning:

— Dvatyzdne

— Vlastni projekt

— Coaching MBB

— Jeden na pobocku alebo oddelenie

— Cca 2% - max 5 % zamestnancov

Green Belti su veduci pracovnici alebo zamestnanci, ktori disponuji menSim
tréningom a tym padom aj menSimi odbornymi znalostami ako Black Belti. Spolupracuju
na polovi¢ny uvdzok na projektoch Six Sigma a st vyberany prednostne z radov stredného
manazmentu alebo Specializovanych pracovnikov. Podporuji Black Beltov predovSetkym

vo vyrobe a procesne Specifickych otazkach.
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1.7.7. Yellow a White Belt

e Profil:
— Odbornici/experti
— Rozpoznavaci/zlepSovaci potencial
— Zékladné znalosti v projektovej ¢innosti Six Sigma
e Rola:
— Spolupraca na zlepSovacich projektoch
— Vyuzitie jednotlivych néstrojov
— Uvol'tovany podl'a potreby
e Tréning:
— Dvadni
e Pocet:

— Tolko, koTko je mozné (15 %)

Dalsimi aktérmi Six Sigma organizacie su Yellow Belti a White Belti, ktori ako

¢lenovia projektovej skupiny so zdkladnymi znalostami Six Sigma néstrojov a postupov

preberaju odborné a podporné tlohy. U nich plati, Ze ich v podniku nie je nikdy dost’.
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1.8. Nastroje Six Sigma

Six Sigma metodoldgia vyuZiva na zlepSovanie kvality vyrobkov a procesov tieto

zékladné nastroje:

e DMAIC
— Define- Definovat, Measure- Merat, Analyze- Analyzovat, Improve-
Zlepsovat, Control- Kontrola/Riadenie
— Zameranie na vylepSenie uz existujuceho procesu
e DMADV
— Define- Definovat, Measure- Merat, Analyze- Analyzovat, Design-
Vyvoj/Navrh, Verify- Kontrola/Riadenie
— Zameranie na vytvorenie nového, takmer bezchybného procesu
e Procesna mapa (Flow chart, Process Flow diagram)
— Nastroj na mapovanie procesu
— Vizualne reprezentuje hranice a hlavné kroky procesu
e IPO diagram (Input-process-output, diafram vstup-proces-vystup)
— Nastroj, sluziaci na popis vstupov procesu za ucelom riadenia vystupu
e Analyza pricin a nasledkov (Cause-and-effect diagram - CE)
— Nastroj, sliziaci na rieSenie problémov pomocou odhalovanie pri¢in ich
vzniku
e Histogram
— Nastroj, ktory zobrazuje frekvenciu vyskytu sledovaného javu v procese
— Qraf, zobrazujuci rozdelenie ¢iselnych kategorii
— Moze byt doplneny o zakaznikove tolerancie (LSL - Dolna Specifikacia
zékaznika, USL - Horna Specifikacia zdkaznika), limity mo6zu byt pouzité
k stanoveniu sposobilosti procesu
e Pareto diagram (Run chart)
—  Stipcovy graf zobrazujici frekvenciu vyskytu neéiselnych ukazovatel'ov
— Sleduje vplyv vstupnych faktorov na sledovany parameter
e Priebehovy diagram
— Nastroj, sledujuci priebeh procesu v Case
¢ Riadiaci graf (Cpntrol chart)
— Nastroj, ktory ukazuje kolisanie nameranych hodndt v Case
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— Odlisuje pri¢iny rozptylu, prirodzené od mimoriadnych atym pomaéaha

znizit rozptyl procesu
Korela¢ny diagram (Scatter diagram)

— Nastroj, ktory sleduje vzajomnu zavislost’ a vztah dvoch parametrov

— Urcuje vzajomny vztah, ale neurcuje ktory z parametrov je pricina, a ktory
je nasledok

Regresna analyza (Regression Analysis)

— Pomaha ndajst’ model urcujtci vztah dvoch alebo viacerych premennych
Planovanie experimentu (Design Of Experiments — DOE)

— Nastroj, ktory hodnoti vzt'ahy dvoch a viacerych vstupov na jeden vystup

— Identifikuje a kvantifikuje dosledky zmeny vstupov na sledovany vystup
Analyza mozZnych chyb aich désledkov (Failure Mode and Effect Analysis —
FMEA)

— Nastroj na analyzu moznych dovodov zlyhania procesu, ktorého cielom je
ohodnotenia rizik, ktoré st spojené¢ s dovodmi zlyhania a rizik, ktoré su
spojené s nasledkami zlyhania

Dom kvality (Quality Function Deployment — QFD)
— Nastroj, ktory je vyuzivany na transformdciu poziadaviek zdkaznik do
technickych parametrov vyrobku
Analyza systému merania (Measurement System Analysis — MSA)
— Nastroj, ktory hodnoti presnost’ a vhodnost’ systému merania
Standardné pracovné postupy (Standard Operating Procedure — SOP)
— Predpis na vykonavanie ¢innosti alebo procesu
— Nastroj na zniZovanie a eliminiciu rozptylu, na tréning operatorov, na

udrZanie zlepSenej procedury a na vykonavanie procesu
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1.9. Metodolégia DMAIC

Metodoloégia DMAIC je zamerand na vylepSenie uz existujiceho procesu.
U vsetkych projektov Six Sigma sledujeme Standardizovany priebeh, ktory je zalozeny na
klasickom Demingovom cykle PDCA (Plan, Do, Check, Act). Z tohto cyklu odvodeny
cyklus DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control), ureny pre uskuto¢niovanie

Sis Sigma, sa skladé z nasledujucich faz:

e Define- faza Definovanie

e Measure- fdza Meranie

e Analyze- faza Analyza

e Improve- faza Zlepsovanie

e Control- faza Kontroly a riadenia

1.9.1. Faza Definovanie

Vo faza definovania prebiecha definicia vlastnych problémov aje potrebné
zadefinovat’, o je pre firmu a pre zakaznika dolezité. Zakladom mozu byt problémy
vyrobné, procesné alebo interferencné. UrCuje sa druh a pocet nutnych zdrojov a doba
trvania realizacie projektu. Obsadenie projektového timu Green Beltami a vyber veducich
projektu, teda Black Beltov sa riadi obsahovou napliiou poziadavkou a doty¢nych

podnikovych oblasti.

Problém je vymedzeny ako Business Case projektu, ktory je €o najpresnejSie
sformulovany v projektovom plane. Upresnenie formulacie problémov prebieha doslednou
orientdciou na definovanie internych a externych cielovych zdkaznikov aich kritickych
poziadaviek. K tomu sa vyuzivaji dva analytické nastroje, a to SIPOC a kombinovana

analyza VOC-CTQ.

Analyza SIPOC sa vyuziva na zostavenie detailnej mapy procesu. SIPOC ma

preddefinovanu §trukturu, pismena v ndzve predstavuju jednotlivé oblasti mapovania:

— Suppliers — Dodavatelia
— Inputs - Vstupy

— Process — Proces

— Outputs — Vystupy

— Customer — Zakaznici
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Pomocou analyzy SIPOC sa upresiiuje proces vytvarania hodnot vo vzt'ahu Input-
Output, od dodavatel'a po zdkaznikov. Takyto popis je relativne jednoduchy, ale prinasa

podstatu priradenia konkrétnych poziadaviek kazdej jednotlivej faze a adresatom.

Kombinovana analyza VOC-CTQ pomaha ziskat’ poziadavky zakaznikov pomocou
prieskumu. Otazky v prieskume su zostavované tak aby odpovede zakaznikov boli o
najviac presné aaby sa nebolo nutné pytat’ zakaznikov viac krat. Z VOC (Voice of
Customer) sa odvodzuju kritérid/poziadavky CTQ (Critical to quality), ktoré maji pre
zékaznika najvyssiu prioritu pri posudzovani kvality. Poziadavky zédkaznikov sa riadia ich

potrebami.
Zmyslom tejto fazy je:

— Aby tim porozumel zadefinovanému problému

— Urcité potvrdenie skutocnosti riesit’ projekt

— Rozdelovanie uloh

— Identifikacia prilezitosti

— Pridelovanie a ur¢ovanie zodpovednosti

— Definovanie zédkaznikov, ich o¢akavani, potrieb a poziadavkov

— Stanovenie ciel’'ov a hodnotiacich kritérii

1.9.2. Faza Meranie

Hlavnou tulohou fazy Merania je stanovenie technik a ndstrojov na zber dat
a nésledne zozbierat’ data jednotlivych krokov procesu. Je ddlezité urCenie spravnych Casti
procesu, ktoré sa budil merat’, ato z dovodu vysokej nadkladnosti merania vSetkych casti
procesov. Tieto Cinnosti osvetlia projekt a zaistia Strukturu pre monitorovanie zlepSeni.

V tejto faze sa zbieraji data z roznych zdrojov a prevladaju v nej Statistické nastroje.
Ciele fazy Meranie:

— Zistenie/meranie sucasnej urovne
— Preskiimanie techniky na meranie a vyhodnocovanie
— Potvrdit’ doterajsie predpoklady a ciele timu

— Zber udajov
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— Urcenie sposobilosti procesu
Vystupom fazy Meranie je:

— Plan zberu dat, ktory nam hovori o technike zbere dat a Specifikuje druh dat
— Vyber vhodnych vzoriek pre d’al§iu fazu- fazu Analyza
— Predbezna analyza vysledkov, potrebna pre zistenie smerovania projektu

— Validovanie meracieho systému

1.9.3. Faza Analyza

V tejto faze ide o Upravu a Struktiru meranych dat/vysledkov, ktoré boli ziskané
v predchadzajucej faze Meranie. Popritom sa uskutociiuje detailna analyza problémov za
pomoci roznych matematicko-statistickych metod. V tejto faze sa Casto pouzivaju grafické
nastroje, na ktorych s jasne vidno namerané¢ data. Hlavnou ulohou fazy Analyza je
identifikovanie oblasti, na ktoré sa je potrebné zamerat v dalSej faze ato vo faze

Zlepsovania.
Ciele fazy Analyza:

— Analyza vykonnosti procesu v sticasnej dobre

— Analyza problému

— Identifikacia primarnej pri¢iny analyzovaného problému

— Stanovenie vztahov medzi vstupmi procesu a vystupmi

— Identifikacia a nasledné zameranie sa na kI'i¢ové vstupné premenné
— Zistenie vztahu kl'i¢ovych premennych k vystupom

— Zacatie generovania ndvrhov

1.9.4. Faza Zlepsovanie

V tejto faze sa generuju a vyberaju napady anavrhy na zlepSenie. Napady sa
ziskavaju pomocou metdédy Brainstorming. Po tom ako sa vybert najlepsie napady navrhy,
prejdu tieto navrhy do fazy testovania. Vo faze testovania sa ndpady a navrhy vyhodnocuju

podla toho aky maju dopad na proces. Na zéklade ziskanych a prijatel'nych vysledkov sa
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vypracuje akény plan pre realizaciu zlepSenia, ktoré vedie k dosiahnutiu ciel'a. Nasledne sa

prebieha realizacia navrhov, teda ich implementacia.
Ciele fazy ZlepSovanie:

— Generovanie navrhov

— Testovanie navrhov

— Vyhodnotenie a ur¢enie optimalneho variantu
— Realizovanie navrhov

— Odhad finan¢nych uspor

1.9.5. Faza Kontroly a riadenia

V tejto faze ide o stabilizaciu optimalizovanych procesov a 0 kontrolu pozadovanej

cielovej urovne.
Vo faze Kontroly sa tak isto zverejiiuju a dokumentuju vysledky, ktoré boli dosiahnuté
Ciele fazy Kontroly a riadenia:

— Ako sa zlepsil proces?
— Vytvorenie planu kontroly
— Vypocet kone¢nych prinosov projektu

— Odovzdanie projektu a jeho uzavretie
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1.10. Metodolégia DMADV

Metodologia DMADV zamerana na novy vyvoj alebo na zakladny Re-Design
(preformovanie) vyrobkov a procesov, aby bola uz od zaCiatku dosiahnuta kvality Six
Sigma. Nazov metodiky DMADYV je odvodeny od zaciato¢nych pismen jednotlivych faz

a to:

e Define- faza Definovanie

e Measure- faiza Meranie

e Analyse- faza Analyza

e Design- faza Vyvoj/Navrh

o Verify- faza Kontrola/Riadenie

1.10.1. Fdaza Definovanie

V tejto faze prebieha definovanie projektu a vytvorenie identifikacnej listiny

projektu.
Zmyslom tejto fazy je:

— Stanovenie zodpovednosti, zostavenie projektového timu, popisanie Business Case
a vytvorenie identifikacnej listiny projektu

— Urcenie projektovych cielov a zohladnenie aktualneho postavenia na trhu,
vymedzenie projektu, popripade definicia ¢iastkovych projektov

— Definicia rozhrania pre susedné procesy a hrani¢nych oblasti, priprava potrebnych

zdrojov

1.10.2. Faza Meranie

Vo faze Meranie prebieha stanovenie priani a a poziadaviek zakaznikov a meranie

vykonnosti procesu.
Zmyslom fazy Merania je:

— Vymedzenie asegmentacia cielovych skupin, resp. potencidlnych skupin

zakaznikov pomocou dotaznikov a prieskumov trhu
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Stanovenie poziadaviek zakaznikov a zmeranie momentalnej vykonnosti procesu
a vysledkov procesu (Interny Benchmarking, ak existuje vychodiskovy produkt
a externy Benchmarking ak existuje konkurenény trhovy vykon)

Pouzitie Quality Function Deployment (QFD) pre transformaciu poziadaviek
zadkaznikov, ziskanych pomocou ankety, na Critical to Quality Characteristics
(CTQ) — ide teda o prenesenie ,,hlasu zakaznika“ do technického zadania vyrobku

a procesu

1.10.3. Faza Analyza

Féza Analyza sa zameriava na analyzu alternativ navrhov vyrobkov a procesov.
Zmyslom fazy Analyza je:

Urcenie navrhovych konceptov, teda vyvinutie a porovnanie viacerych alternativ
konceptov, analyza vytvorenych navrhov s oh'adom na plnenie CTQ a schopnosti
podniku dosiahnut’ trzby

Vyvinutie tzv. High Level design pomocou pouzitia kreativnych technik
a inovaénych postupov orientovanych na rieSenie problému. Urcenie komplexnosti
a vynosu pre novy navrh

Vyhodnotenie High Level design (Design-Review) pomocou vyziadania spétnej
vizby od zékaznika a pouzitie analyzy moznych chyb a ich désledkov (FMEA) pre
odhalenie a zhodnotenie potencialnych systémovych, konstrukénych a procesnych

rizik

1.10.4. Faza Vyvoj/Navrh

Faza Vyvoj/Navrh je zamerana na stanovenie a upresnenie navrhu.
Zmysel fazy Vyvoj/Navrh je:

Detailné posudenie nadvrhu vyrobku a procesu na zaklade favorizovaného konceptu
Z analytickej fazy pomocou QFD
Vyvinutie robustného navrhu, ktory co najlepSie splni poziadavky zdkaznika

a zarovenl ho bude mozné zostavit hospodarne (Taguchiho filozofia). Robustny
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navrh je dosiahnuty vtedy, ak maji vyrobné a procesné vysledky tzke tolerancné
rozpitie a su relativne odolné voci kolisaniu prevadzkovych faktorov

— Taguciho filozofia hovori, Zze robustny navrh dosiahneme iba vtedy, ak sa
neodchylime od poziadaviek zdkaznikov. Pretoze kazda odchylka od danej ciel'ove;j
hodnoty (z pohl'adu zakaznika optimalna) vedie v podniku k progresivnemu narastu
nakladov na nezhody, to znamen4, Ze vznikaji vysoké primarne a sekundarne straty
tym, ze vopred stanovené ciel'ova hodnota s izkym toleran¢nym rozpitim nebude
dodrzana resp. v dosledku technického zadania navrhu ju nebude mozné dodrzat’

— Vyuzitie planovanych experimentov/ Design of Experiments (DOE), aby bola
optimalizovana kombinacia prevadzkovych ndkladov atym dodrzanda CTQ

(Statistické tolerancie)

1.10.5. Faza Kontrola/Riadenie

Faza Kontrola/Riadenie je zamerand na implementaciu a naslednt kontrolu navrhu

vo faze vyroby.
Zmyslom tejto fazy je:

— Pilotné overenie: Kontrola vykonnosti novo vyvinutych vyrobkov resp. novo
vzniknutych procesov v uvodnej sérii

— Implementacia: Prenesenie rieSeni do faze pripravy prace a vyroby (kazdodenné
jednania), predanie dokumentacie a reakéného planu vlastnikom procesu

— Neustaly Statisticky dohlad na spdsobilost’ a vykonnost’ procesu s oh'adom na

splnenie CTQ faktorov pomocou §tatistického riadenia procesu
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2. Ciel’ prace

Témou diplomovej prace je zlepSovanie procesov prostrednictvom Six Sigma

metodiky.

Tato tému sme si zvolili, zdovodu, ze metodiku Six Sigma povazujeme za
metodiku velmi dobre aplikovatelni a G¢inni a zlepSovanie procesov v podniku
povazujeme za nevyhnutnu sucast’ pre napredovanie kazdého podniku. Six Sigma nas
zaujala uz pri preberani tejto metodiky na predmete absolvovanom v zimnom semestri

s nazvom Manazment kvality.

Hlavnym cielom diplomovej prace je zlepSenie procesu Velkoobchodny predaj,

konkrétne dodanie tovaru, v podniku BALU, s.r.0..

Spolo¢nost’ BALU, s.r.o. sme si vybrali na zaklade zndmosti s konatelom tejto

spolocnosti, ktora je predpokladom dobrej spoluprace.

Konatel’ spolo¢nosti BALU, s.r.0. nas informoval, Ze vybrané spolo¢nost’ uz dlhsiu
dobu vykazuje problémy s efektivnostou dodanie tovaru. Spolo¢nost BALU, s.r.o. sa
zaujima o rieSenie problematiky efektivnosti dodania tovaru z toho dovodu, ze proces
dodania tovaru uskuto¢fiuje sledovana spolocnost’ svojim zakaznikom/odberatel'om na

svoje naklady.

Na zlepSenie procesu Velkoobchodného predaja sem vybrali metodiku DMAIC,

ktora sa sklada zo Styroch faz:

e Faza Definovania
e Fiza Merania
e Faza Analyza
e Faza ZlepSovanie

e Faza Kontroly/Riadenia

Pre dosiahnutie hlavného ciel’'a diplomovej prace je potrebné stanovenie a nasledné
spinenie ¢iastkovych cielov. Ciastkové ciele diplomovej prace sa odvijajii od vybrane;
metodiky pouzitej na zlepSenie procesu, konkrétne od faz vybranej metodiky, ktoré su

spomenuté vyssie.
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Ciastkové ciele diplomovej prace:

Definovanie procesu Velkoobchodny predaj, organizacnej Struktury podniku
a pracovnych naplni

— Zber udajov, meranie sucasnej urovne procesu

— Analyza vykonnosti procesu

— Vypracovanie navrhov na zlepSenie

— Hodnotenie navrhov na zlepSenie

— Realizécia navrhov

— Vypocet kone¢nych uspor
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3. Metodiky prace a metody skumania

Objektom skumania mojej diplomovej prace je spolocnost BALU, s.r.o..
Spolo¢nost’ BALU, s.r.0. vznikla 6.maja 2002 zapisom do Obchodného registra Okresného
stidu Trnava. Jedna sa o spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenim. Spolo¢nost’ sidli v Trnave, na
ulici G. Steinera 7, kde sa taktiez nachadza aj prevadzka. Spolo¢nost BALU, s.r.o. je
Vv rukach vylu¢ne domaceho vlastnika. Majitel’ spoloc¢nosti, ktory je zaroven aj konatel'om
spolocnosti, je plne funkénou sucastou podniku a aktivne sa zapdja a ovplyviiuje chod
firmy. Spolo¢nost BALU, s.r.0. vstcasnosti zamestnava 2 zamestnancov-
skladnik/distributor a ekondomka. Spolo¢nost’ je autorizovanym distributorom americke;j
spolo¢nosti 3M. BALU, s.r.o. sa zaobera vel'koobchodnym predajom produktov americkej

znacky 3M a australskej spolo¢nosti Ansell, konkrétne:

— brusnych a lestiacich materidlov

— lepiacich pasok a lepidiel

— produktov pre autoopravarensky priemysel

— osobnych ochrannych prostriedkov (ochranné rukavice, ochrana zraku,

ochrana sluchu, ochrana hlavy a ochrana dychacej sustavy)

V roku 2008 spolo¢nost’ BALU, s.r.o. zaviedla systém manazérstva kvality a dila

10. Jula 2004 bol spolocnosti udeleny certifikat podl’a normy ISO 9001.

Spolo¢nost BALU, s.r.o. som si vybral ako objekt skiimania z dovodu jej

dlhoro¢ného poznania, ktoré som nadobudol pocas praxovania v tejto spolocnosti.

Po osobnych konzulticidch s konatelom spolocnosti sme sa pre zlepSovanie
procesu rozhodli vybrat’ proces Vel'koobchodny predaj, konkrétne dodanie tovaru. Podl'a
slov konatel'a spolo¢nosti, spolo¢nost BALU, s.r.o. uz dlhSie uvazovala o hlbsej analyze

a zlepSeni tohto procesu za ticelom zvySenia jeho efektivnosti a ekonomickej vyhodnosti.

ZlepSenie tohto procesu je pre spolo¢nost BALU, s.r.o. velmi ddleZzité, pretoZe
dodanie tovaru odberatel'ovi/zakaznikovi spolo¢nost’ realizuje na vlastné naklady. Z tohto
dovodu vidi vdodani tovaru rezervy na zvySenie jeho efektivnosti, ekonomickej

vyhodnosti, a teda na zniZenie ndkladov vynaloZenych na dodanie tovaru.
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Pre zlepSenie procesu sme sa rozhodli vyuzitie jedného z nastrojov metodiky Six
Sigma. Nastroj DMAIC, ktory sa vyuziva na zlepSovanie procesov. Jeho hlavna podstate je

Vv piatich krokoch, ktorych zaciato¢né pismena tvoria jeho nazov:

— Define= Definovanie
— Measure= Meranie
— Analyse= Analyza
— Improve= Zlepsenie

— Control= Sledovanie

Vo faze Definovanie bolo potrebné zadefinovanie organizacnej Struktury
spolo¢nosti  BALU, s.r.o.. Nasledne po =zadefinovani organizacnej Struktiry sme
zadefinovali pracovné néplne jednotlivych pracovnikov, ich zodpovednosti, prdvomoci
a zastupitelnost’. Po zadefinovani pracovnych naplni sme pomocou programu BizAgi
Process Modeler namodelovali mapu procesu Velkoobchodny predaj. Program BizAgi
Modeler je sucastou baliku BizAgi BPM Suite, ktory je ur¢eny k podpore celého
zivotného cyklu obchodnych procesov. Cely balik je mozné stiahnut iba na ucely
testovania, avSak nastroj BizAgi, ktory sme pouzili, je ponikany aj samostatne ako tzv.
freeware, to znamena, ze je ho mozné pouzivat v komercnej sfére, pokial dodrzime
podmienky uvedené v licencii. Modelovanie procesu Vv programe BizAgi je velmi
jednoduché a inStinktivne. Po otvoreni programu sa nam zobrazi diagram, s tzv.
plaveckymi drahami, ktoré predstavuju jednotlivych pracovnikov. Plavecké drahy mo6zeme
I'ubovolne pridavat pomocou liSty nastrojov umiestnenej vlavo. Modelovanie procesu
funguje pretiahnutim objektu z palety nastrojov. Nasledujiici objekt nie je nutné
pretahovat’ z palety nastrojov ale ak klikneme na existujuci objekt, zobrazi sa okolo neho
zoznam objektov, ktoré je mozné vytvorit a spojit stymto oznaCenym objektom.
Zaciatkom kazdého procesu je zeleny kruh, ktory ndm hovori, kde dany proces zacina.
Modry obdiznik predstavuje tlohu v procese, podl'a umiestnenia v plaveckej drahe zistime
kto dand ulohu vykonava. ZIty kosotvorec sa umiestiiuyje do procesu v &ase
rozhodovacieho procesu, kde tok procesu moéze smerovat dvomi alebo viacerymi
alternativami. Cerveny kruh sa umiestiiuje na koniec toku procesu, Oznacuje koniec
procesu. Sipky umiestnené medzi objektmi hovoria o smere procesného toku. Vo faze
definovania sme si tak isto zadefinovali aj ciele projektu. Po faze definovania nasleduje

faza Merania.
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Vo faze Meranie sme s internych dokumentov spolo¢nosti BALU, s.r.o. ziskali
potrebné vstupné udaje, konkrétne vystavené faktury za rok 2013 s informaciami
0 odberatel'och a vyske fakturovanej sumy. Odberatel'ov sme rozdelili do piatich skupin
podla vzdialenosti od sidla spolocnosti BALU, s.r.o.. Odberatel'ov vzdialenych do 10
kilometrov od sidla spolo¢nosti, od 10 do 50, od 50 do 100, od 100 do 200 a 200 a viac
kilometrov od spolo¢nosti BALU, s.r.o.. Vystavené faktury sme popridel'ovali jednotlivym
odberatel'om. Z uctovnictva sme zistili informacie o marze spoloc¢nosti BALU, s.r.o.,
0 nékladoch na dodanie tovaru externymi prepravcami a 0 nakladoch na vozidlo, ktoré je
vyuzivané na dodanie tovaru. Tak isto sme aj vypocitali naklady na jeden kilometer pri
dodani vlastnym motorovym vozidlom. Nésledne sme pomocou ziskanych a vypocitanych
udajov vypocitali pre kazdi vystaveni faktiru vynos andklady na dodanie. Takto
vypocitané idaje ndm umoznili vypocitanie ukazovatel'a nakladovosti, ktory ndm hovori
kol’ko centov ndkladov na dodanie je potrebné vynalozit’ na jedno euro vynosov. Nakoniec
sme pomocou vazeného priemeru vypocitali vazeny priemer ndkladovosti dodania
Vv jednotlivych skupinach odberatelov. TaktieZ sme vypocitali celkovy pocet vystavenych

faktur a vysku obratu kazdej skupiny odberatelov.

Vo faze Analyza sme analyzovali teritoridlne rozloZenie odberatel'ov, podiel
jednotlivych skupin odberatel'ov na celkovom poéte vystavenych faktur atak isto aj na
celkovom obrate spoloénosti BALU, s.r.o.. Dalej sme sa zamerali na analyzu spdsobu
dodania/prepravy V jednotlivych skupinach. Nasledne sme sa venovali analyze
nakladovosti jednotlivych skupin a identifikovali sme problémové skupiny. Analyzou
tychto problémovych skupin sme sa snazili najst’ spolocny znak dodani s nepriaznivou
vyskou ukazovatel'a nakladovosti dodania. Identifikaciou spolo¢nych znakov, teda pricin

dodani s hodnotou ukazovatel’a nakladovosti nad priemerom sme ukon¢ili fazu Analyzy.

Vo faze ZlepSovanie sme sa najprv venovali generovaniu a vyberu napadov,
navrhov a variantov na zlepSenie procesu. Po generovani sme sa tieto varianty zlepSenia
procesu snazili vyhodnotit' a ur€it’, ¢i st aplikovateI'né v spolo¢nosti BALU, s.r.o.. Po
vyhodnoteni variantov zlepSenia procesu sme sa kombiniciou vhodnych variantov,
predchéadzajicej analyzy a osobného rozhovoru s konatel'om spolo¢nosti snazili navrhnat
akény plan realizacie tychto variantov andvrhov. Tento plan nakoniec vyustil do
vypracovania Interného ndvodu dodania tovaru spolo¢nostou BALU, s.r.o.. Vypracovanim

tohto Interného ndvodu dodania tovaru sme ukoncili fazu zlepSovania.
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Vo faze sledovania sme kvantifikovali aspory, ktoré nastant po faze zlepSovania,
a teda po implementécii Interného navodu dodania tovaru. Na kvantifikaciu rocnych tspor
sme potrebovali ukonceny kalendarny rok. Z tohto dovodu sme vysku uspor vypocitali ako

vysku uspor, ktoré by nastali ak by bol Interny ndvod dodania tovaru implementovany pred

rokom 2013.

Informécie, ktoré sme ziskali za GCelom zlepSenia procesu sme ziskali osobnymi
rozhovormi s konatelom spolo¢nosti, ekonémkou a skladnikom/distributorom. Dal§imi
zdrojmi udajov bola uctovna zavierka spolo¢nosti a interné dokumenty spolo¢nosti BALU,
s.r.o.. Takto ziskané udaje sme vyhodnocovali, analyzovali a porovnavali za pomoci

programu MS Excel.

Hlavnou metédou pouzitou pri pisani prace bol reSers. Praca vychadza z poznatkov
a podkladov nadobudnutych z kniznych publikacii odbornej literatury, elektronickych
publikacii, informéacii dostupnych na internete, internych dokumentov spolo¢nosti BALU,
s.r.0., osobnych rozhovorov skonatelom a zamestnancami spolo¢nosti, informacii
a pripomienok nadobudnutych pocas konzultacii diplomovej prace ainych verejne

dostupnych informaécii.

Informacie nadobudnuté spomenutymi spdsobmi a z vySSie spomenutych zdrojov
sme triedili aspracovavali. Spracované informacie boli po naslednych konzultaciach
opitovne triedené a analyzované. Takto vytriedené a zanalyzované informécie boli

upravené do vyslednej podoby.
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4. Vysledky prace a diskusia

4.1. Faza Definovanie — Define

4.1.1. Definovanie organizacnej Struktury

Organizac¢na Struktara spolo¢nosti BALU, s.r.o0.

Konatel
spolo¢nosti

Predstavitel

_______ o1 manazmentu
Technik

|
|
| BOZP a OPP
|

Ekonomka Skladnik a
distribuator

Obrazok cislo 2: Organizacna Struktura spolocnosti BALU, s.r.o.



4.1.2. Definovanie procesu

Proces Velkoobchodny predaj je spolo¢nostou BALU, s.r.o. klasifikovany ako
proces hlavny, pracovny. Uéelom a predmetom procesu Velkoobchodny predaj je predaj

celej skaly pontkanych komodit podl'a poziadaviek zakaznika a dosiahnut’ optimalny zisk.
Proces Velkoobchodny predaj pozostava z tychto operécii:

— Vyhladavanie zdkaznikov:

Stali zakaznici pravidelne oslovuja spolo¢nost’ s objedndvkami uz zndmeho tovaru.
Pri tejto prilezitosti oboznamuje konatel spoloc¢nosti alebo skladnik/distributor
zakaznika aj s novinkami v ponuke.

Konatel' spolo¢nosti oboznamuje stalych zakaznikov pri ndvstevach s novymi
produktmi.

Konatel' spolo¢nosti vyhl'addava zdkaznikov na zdklade odporacani, pribuznosti
vyrobnych procesov a pod.

Spoloc¢nost’ ziskava novych zdkaznikov aj na zédklade odportc¢ani dodavatel'ov

— Zistenie potrieb zdkaznikov: Konatel’ spolo¢nosti zistuje potreby zakaznikov pri

osobnom  kontakte, priCom oboznami zakaznika aj s poziadavkami
neSpecifikovanymi ale potrebnymi, ak si zndme. V ramci osobného kontaktu
vykonava konatel spolo¢nosti aj prezentaciu urcitych druhov vyrobkov
s praktickym prevedenim.

— Dopyt: Spolo¢nost’ je oslovovana odberatelmi za ucelom dopytu po ur€itom uz
Specifikovanom tovare za ucelom zistenia dodacej doby a ceny dané¢ho tovaru.
Odberatelia oslovuju spolo¢nost’ rdéznymi metédami ato hlavne mailom,
telefonicky a faxom.

— Vytvorenie cenovej ponuky s dodacimi terminmi: Po prijati dopytu zo strany

odberatel’a sa konatel’ spolo¢nosti promptne snazi o vytvorenie cenovej ponuky na
zaklade cennikov spolo¢nosti 3M alebo spolo¢nosti Ansell. Takto vytvorent
cenovu ponuku konatel’ spolo¢nosti odosle naspit’ odberatel'ovi. Spolu s cenovou
ponukou je odberatel'ovi odoslana aj informacia o termine dodania dopytovaného
tovaru.

— Posudenie cenovej ponuky a dodacich terminov: Odberatel’ prijatd cenova ponuku

spolu s dodacimi terminmi posudi a nasleduje rozhodovaci proces.
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Rozhodovaci proces ¢&i cena adodacie terminy vyhovuji/nevyhovuju: Ak

odberatel’'ovi cenova ponuka nevyhovuje, tak dochadza k neuskuto¢neniu obchodu.

V pripade, Ze odberatel’ stihlasi s cenou a dodacimi terminmi pozadovaného tovaru

nasleduje operacia vytvorenie objednavky.

Vytvorenie objednavky: Odberatel’ vytvori objednavku v pripade ak sthlasi

s cenovou ponukou a dodacimi terminmi. Odberatel’ odosle objednavku spolo¢nosti
mailom, faxom, alebo telefonicky. Telefonickd objednéavka je u novych zédkaznikov
akceptovana spolo¢nost'ou az po prijati objednavky mailom alebo faxom.

Preverenie stavu tovaru a dodacich terminov: Po prijati objednavky od odberatel’a

konatel’ spolo¢nosti preveruje, ¢i doSlo k zmene vV informaciach uvedenych
v cenovej ponuke alebo ¢i doslo k zmene dodacich terminov. Ak nedoslo

k zmenam, nasleduje operacia Potvrdenie objednavky od odberatela. Ak doslo

k zmenam, konatel’ spolo¢nosti oznamuje odberatel’a o novych skuto¢nostiach. Ak

odberatel’ neakceptuje zmeny, dochadza neuskutoénenie obchodu. Ak odberatel

zmeny akceptuje, nasleduje operacia Potvrdenie objednévky od odberatel’a.

Potvrdenie objednévky od odberatel’a: Konatel’ spolo¢nosti objednavku potvrdi ak

nedoslo k zmenam v cenovej ponuke alebo v dodacich terminoch, ktorti odberatel
akceptoval alebo ak odberatel akceptoval zmeny, s ktorymi bol oboznidmeny.
Doslu objednavku konatel’ spolo¢nosti alebo skladnik/distributor zaeviduje.

Preverenie skladovych zasob: Skladnik/distributor zisti prostrednictvom programu

INSYPOP stav pozadovaného tovaru v skladovych zasobach.

Vytvorenie objednavky: Tato operacia nastava v pripade, ak skladnik/distributor

zisti, ze pozadovany tovar sa v skladovych zdsobach nenachéadza.

Potvrdenie  objedndvky  dodévatelovi: Objednavku,  ktort  vytvori

skladnik/distribitor, musi konatel’ spolo¢nosti potvrdit pred odoslanim
dodavatel'ovi.

Dodanie tovaru: Dodanie objednaného tovaru spolo¢nostou BALU, s.r.o. ,

zabezpecuju dodavatelia spolocnosti (3M a Ansell) prostrednictvom externych
prepravcov.

Evidencia a archivacia do$lych faktir: Vlastnikom tejto operacie je ekondémka

spoloc¢nosti BALU, s.r.0., ktord je zodpovednd za evidenciu a archivaciu doslych

faktur.
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Kontrola nakupeného tovaru: Tovar, ktory bol dodany spolocnosti externym
prepravcom od dodavatel'ov, konatel spolocnosti pred prijatim tovaru na sklad
skontroluje, ¢i je doruc¢eny tovar dodany v pozadovanom mnozstve a pozadovanej
kvalite.

Prijatie tovaru na sklad: Vlastnikom tejto operacie je skladnik/distributor, ktory po

kontrole doruc¢eného tovaru, tovar prijme na sklad.

Vyskladnenie tovaru: Skladnik/distribator vyskladni tovar V pripade, Ze po

prevereni skladovych zasob zisti, Zze spolo¢nost’ disponuje danym tovarom.
Vyskladnenie tovaru prebieha tak isto aj nasledne po prijati tovaru na sklad, ktorym
spolo¢nost’ nedisponovala a muselo ho najprv objednat’ za ucelom uspokojenia
zakaznika.

Fakturdcia: Za vystavovanie odberatel'skych faktur, teda za fakturaciu
vyskladneného tovaru je zodpovedny skladnik/distributor.

Evidenciu a archiviciu odoslanych faktir ma na zodpovednosti ekondémka

spoloc¢nosti.

Dodanie tovaru: Dodanie vyskladneného a vyfakturovaného tovaru zabezpeci

skladnik/distriblitor osobne alebo cez externych prepravcov.

Prijatie tovaru: Odberatel’ si dodany tovar prevezme spolu s odberatel'skou

fakturou.
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4.1.3. Definovanie pracovnych ndplni

Predstavitel’ manazmentu:

Kritéria vyberu:

vysokoskolské vzdelanie

— préaca s pocitacom, vodi¢sky preukaz
— analytické myslenie, kreativita

— schopnost’ riadit’ kolektiv pracovnikov

— komunikativnost’, nadhl'ad, doslednost’

aktivna znalost’ anglického jazyka
Zodpovednosti:

— budovanie, zavddzanie a uplatiiovanie systému manaZzérstva kvality

— vypracovat, zavadzat’ a udrziavat’ procesy potrebné pre systém manazérstva kvality

— oboznamovat’ vrcholovy manazment s vykonnostou systému manazérstva kvality
a s akoukol'vek potrebou zlepsenia

— priprava preskimania manazmentom, vypracovanie hodnotiacej spravy
Z preskimania, priprava interné¢ho auditu

— monitoring a meranie procesov, tvorba planu vzdelavania

— zvySovanie povedomia o poziadavkach zakaznika v celej organizécii
Pravomoci:

— kontrola dodrziavania podmienok stanovenych systémom manazérstva kvality,
politikou a ciel'mi

— kontrolovat’ dodrziavanie pracovnych néplni zamestnancov

— kontrola t¢innosti stanovenych preventivnych a napravnych opatreni

— kontrola dodrziavania legislativnych predpisov

— navrhovat a realizovat’ zlepSenia v systéme manazérstva kvality

urcovat’ vySku odmeny vSetkym zamestnancom
Zastupitelnost’:

— je zastupovany konatel'om spolo¢nosti

— zastupuje konatel’a spolo¢nosti
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Ekonomka:
Kritéria vyberu:

Stredna odborna $kola ekonomického smeru

praca s pocitatom, analytické myslenie, kreativita

schopnost’ riadit’ kolektiv pracovnikov

komunikativnost’, nadhl'ad, doslednost’

Zodpovednosti:

zavadzanie a uplatnovanie systému manazérstva kvality na useku svojej ¢innosti

prvotna evidencia doslych a odoslanych faktar

— predkontidcia uctovnych dokladov a zauctovanie: pohladavky, zavézky,
pokladni¢né doklady, bankové vypisy, interné doklady, skladova evidencia

— mesacné a ro¢né uctovné uzavierky

— vypocet miezd a preddavkov na dail z prijmu zo zévislej ¢innosti

— mzdové agenda — pracovné zmluvy, prihlasky, odhlasky, evidencia dochadzky

— vykazy — mzdy(socidlna poistoviia, zdravotna poistovina, daitovy urad), prehl'ady,
hlasenie o DPH, suvaha, vysledovka, spracovanie dafiového priznania pravnickej
0soby

— archivacia zmlav a G¢tovnych a mzdovych dokladov

— automatizované spracovanie dat
Pravomoci:

— kontrola dodrziavania podmienok stanovenych systémom manazérstva kvality,
politikou a ciel'mi na ekonomickom tseku

— kontrolovat’ dodrziavanie dochaddzky zamestnancov

— navrhovat preventivne a napravné opatrenia

— kontrola dodrziavania legislativnych predpisov

— navrhovat’ a realizovat’ zlepSenia v systéme manazérstva kvality
Zastupitel'nost’:

— Ciastocne je zastupovany konatel'om spolo¢nosti

— zastupuje konatel'a spolo¢nosti
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Skladnik — distribator

Kritéria vyberu:

Stredna odborna $kola technického smeru

— praca s pocitacom
— analytické myslenie, kreativita, samostatnost’
— vodi¢sky preukaz

— komunikativnost’, nadhl'ad, doslednost’

znalost’ cudzieho jazyka vyhodou

Zodpovednosti:

— budovanie, zavadzanie a uplatiiovanie systému manazérstva kvality na tseku svojej

¢innosti
— evidencia a spracovanie objednavok od odberatel'ov
— vytvaranie a spracovavanie objednavok smerom k dodavatelom
— prijem tovaru na sklad — dodéavatel'ské faktury
— vydaj tovaru zo skladu — vystavovanie odberatel'skych faktar
— spracovanie cennikov — aktualizacia
— priebezné inventarizcie stavu tovaru na sklade

— manipulécia s tovarom v sklade a jeho distribucia odberatel'ovi

Pravomoci:

— kontrola dodrziavania podmienok stanovenych systémom manazérstva kvality,

politikou a ciel'mi
— kontrola t¢innosti stanovenych preventivnych a napravnych opatreni

— kontrola dodrziavania legislativnych predpisov na svojom pracovisku

navrhovat a realizovat’ zlepSenia v systéme manazérstva kvality
Zastupitelnost’:

— je zastupovany konatel'om spolo¢nosti
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4.1.4. Definicia cielov projektu

Po osobnych konzultacidch s konatelom spolo¢nosti BALU, s.r.o. sme dospeli
k ndzoru, Ze operacii v procese Vel'koobchodny predaj, ktoré by bolo potrebné zlepsit’ je
viacero. AvSak, jednalo sa aj o operacie, na ktoré spolo¢nost nemala priamy vplyv
a ovplyvnitelnost’ presahovala kompetencie podniku. Nakoniec sme teda uzkym miestom
procesu identifikovali operaciu dodanie tovaru, operdcia ktoré je do vysokej miery
ovplyviiovana spolo¢nostou, ked’ze dodanie tovaru spolo¢nost BALU, s.r.o. realizuje na
vlastné néklady a osobny odber tovaru odberatelom za rok 2013 nebol zaznamenany.
Konkrétny problém sme identifikovali ako neefektivnost’ a vysokd ekonomické narocnost’

dodania tovaru.

4.2. Faza Meranie - Measure

Vo faze merania sme najprv z knihy faktGr za rok 2013 zistili nasledujice
informécie: pocet faktur, fakturovani sumu, nédzov odberatel'a, miesto dodania a datum

vystavenia faktuary.

Nasledne, po konzultdcii s konatelom spolo¢nosti sme rozdelili jednotlivych
odberatel'ov podla vzdialenosti od sidla spolo¢nosti BALU, s.r.o.. Konkrétne v programe

MS Excel do 5 pracovnych harkov = skupin, a to nasledovne:

e odberatelia, ktori sa nachadzaji menej ako 10 km od sidla spolo¢nosti

e odberatelia, ktori sa nachadzajii 10km - 50km od sidla spolo¢nosti
e odberatelia, ktori sa nachadzajti 50km - 100km od sidla spolo¢nosti

e odberatelia, ktori sa nachadzaju 100km — 200km od sidla spolo¢nosti

e odberatelia, ktori sa nachadzaju viac ako 200km od sidla spolo¢nosti

Po rozdeleni odberatelov do skupin podla vzdialenosti sme jednotlivym
odberatel'om do stipca pod seba v subore MS Excel popridelovali konkrétne faktiry, ktoré

im boli vystavené za rok 2013.

Pre posudenie operdcie Dodanie tovaru sme sa rozhodol pouzit' ukazovatel

nakladovost’ dodania, ktory nam hovori kolko centov nakladov na dodanie je potrebné
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vynalozit’ na jedno euro vynosov. Ak je ukazovatel’ mensi ako jedna, jednd sa o pozitivny

vyvoj, ak je vacsi ako jedna jedna sa o negativny vyvoj.
Ukazovatel’ nakladovosti dodania vypocitame nasledovne:

nD=ND/V

nD- nakladovost’ dodania

ND- Néklady na dodanie

V- Vynos

Pre analyzovanie procesu Velkoobchodny tovar, konkrétne operacie dodanie
tovaru, pomocou ukazovatel’a ndkladovosti dodania tovaru, bolo vo faze meranie potrebné
odmeranie hodnot veli¢in potrebnych k vypoctu tohto ukazovatel'a nakladovosti. Jednalo

sa 0 tieto veli¢iny: Néklady na dodanie a Vynos.

Pre vypocitanie vynosov bolo potrebné zistit' s akou marzou spoloc¢nost’ obchoduje.
Po névsteve ekondmky spolo¢nosti, ndm ekonomka z Gctovnej zavierky za rok 2013

oznamila, Ze priemerna marza za rok 2013 bola 29,8% z fakturovanej sumy.

Vynos z jednotlivej faktury sme teda vypocitali ako 29,8% z hodnoty faktury.
Vypocitanu vysku vynosov jednotlivych faktur sme v subore MS Excel umiestnili do

stipca vpravo od stipca fakturovanej sumy/hodnoty tovaru.

Vysku nakladov na dodanie sme umiestnili do d’alsieho stipca, vpravo od stipca

Vynosov.
Naklady na dodanie tovaru (ND) sme vypocitali podl'a nasledujticeho vzorca:
ND = (2 * vzdialenost’ v km * N na vozidlo na 1km) + N na pracovnika

Vzdialenost’ v km- vzdialenost (v km) konkrétneho odberatela od sidla

spolo¢nosti BALU, s.r.0. sme vyhl'adali pomocou portalu mapy.sk

Naklady na vozidlo na 1 kilometer sme vypocitali ako sucet ceny pohonnych

hmot spotrebovanych na jeden kilometer a vysky ostatnych nékladov na jeden km.

Vzorec vypoctu: N na vozidlo na 1km = PHM na 1km + ostatné N na 1 km
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Cenu pohonnych hmoét spotrebovanych na jeden km (PHM na jeden km) sme
vypocitali ako sucin spotreby pohonnych hmét na sto kilometrov v litroch a priemernej
ceny pohonnej hmoty za jeden liter za rok 2013, nasledne tento stc¢in vydelime ¢islom
100. Vysledkom tohto vypoctu je cena pohonnych hmét spotrebovanych na jeden
kilometer.

Vzorec vypoétu: PHM na 1 km = spotreba v litroch na 100km / 100 * priemerna
cena 11 PHM za rok 2013.

Spotreba v litroch na 100km: Spolo¢nost BALU, s.r.o. disponuje jednym
motorovym vozidlom, konkrétne sa jedna a Fiat Scudo, ktory mé dieselovym motorom,

ktorého spotreba v technickom preukaze je 8,5 | na 100km.

Priemerna cena 11 nafty za rok 2013: Priemerna cena 11 nafty za rok 2013 bola

podra Statistického tiradu Slovenskej republiky 1,39€.

Z vysSie uvedenych informacii a uvedeného vzorca vyplyva, Ze cenu pohonnych

hmot spotrebovanych na jeden kilometer vypocitame nasledovne:
PHMnalkm=285/100*1,39=0,1182 €
Cena pohonnych hmot spotrebovanych na jeden kilometer je teda 0,1182 €.

Ostatné néklady na jeden kilometer (ostatné N na 1 km za rok 2013) vypocitame
ako podiel stctu ostatnych ndkladov na vozidlo za rok 2013 a poctu najazdenych km za

rok 2013.

Vzorec vypoctu:

Ostatné N na 1 km = Ostatné N na vozidlo za rok 2013 spolu / pocet najazdenych km za
rok 2013

Ostatné naklady vypocitame ako sucet ostatnych nakladov, tieto informacie nam

poskytla uctovnicka spolo¢nosti z uctovnictva.
Ostatné ndklady na vozidlo za rok 2013 su:

— dialni¢na znamka = 50€
— dan z motorového vozidla = 150,43€

— povinné zmluvné poistenie vozidla = 140,07€
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— havarijné poistenie vozidla = 48€
— odpis =4950€

— servis = 284€

— prezuvanie a vyvazovanie = 39,5€

— parkovanie a umyvanie = 54€
Spolu: 5716€

Pocet najazdenych km za rok 2013 sme vypocitali ako sucet najazdenych
kilometrov jednotlivym odberatelom. Pocet najazdenych kilometrov konkrétnemu

odberatel'ovi sme vypocitali nasledovne.

Vzorec vypoctu: pocCet najazdenych km konkrétnemu odberatelovi = 2*

vzdialenost’ odberatel'a* pocet dodani za rok motorovym vozidlom.

Pocet dodani motorovym vozidlom sme vypocitali ako celkovy pocet dodani minus
pocet dodani tovaru externym prepravcom. Dodania externym prepravcom Sme zistili

Z uctovnictva spoloc¢nosti.

Celkovy pocet najazdenych kilometrov sme nasledne vypocitali pomocou funkcie

SUM, co predstavuje celkovy sucet najazdenych kilometrov kazdému odberatelovi.
Celkovy pocet najazdenych kilometrov za rok 2013 je 32840.

Z vyssie uvedenych informécii a uvedeného vzorca vyplyva, ze vysku ostatnych

nakladov na jeden kilometer vypocitame nasledovne:
Ostatné N na 1km = 5716 /32840 =0,1741 €

Ostatné naklady na jeden kilometer su vo vyske 0,1741 €.

Néklady na vozidlo na jeden kilometer (N na vozidlo na 1km) vypocitame potom

podla uvedeného vzorca nasledovne:
Vypocet: N na vozidlo na lkm = PHM na 1km + ostatné N na 1 km
N na vozidlo na 1km = 0,1182 + 0,1741

N na vozidlo na 1km = 0,2923 € / km
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Naklady na pracovnika vypocitame ako sucin ¢asu dodania a mzdovych nakladov

na pracovnika na jednu minutu.

Vzorec vypoctu: N na pracovnika = ¢as dodania * mzdové N na pracovnika na 1

min

Cas dodania tovaru vypoéitame ako stdet Gasu vykladky tovaru a 2*vzdialenosti

dodania v minatach

Vzorec vypoétu: Cas dodania = 2 * vzdialenost dodania v min + ¢as vykladky

tovaru

Vzdialenost’ miesta dodania od sidla spolo¢nosti BALU, s.r.o. v minatach som

zistil podla portalu mapy.sk.

Priemerny cas vykladky tovaru som po osobnej konzulticii s konatel'om

spolo¢nosti a s skladnikom/distribatorom kvantifikoval na 20 minut.

Mzdové naklady na pracovnika na jednu minitu som vypocital ako jednoduchy

podiel hodinovej mzdy a ¢isla 60.

Vzorec vypoctu: Mzdové N na pracovnika na 1 min = N hodinové/60 = 6,625 / 60 =
0,11042 €/min

Mzdové N na pracovnika na 1 min st 0,11042 €.

Po vypocitani vynosov z jednotlivej faktiry a ndkladov na dodanie fakturovaného
tovaru sme vypocitali nakladovost’ dodania fakturovaného tovaru. Tento ukazovatel' sme

umiestnili do d’alsieho stipca.

V pracovnom harku v subore MS Excel sme pod kazdého odberatel’a/zakaznika

umiestnili tyri stipce, v ktorych sa nachadzaju jednotlivé udaje nasledovne:

— v prvom stipci sa nachadza fakturovana suma/hodnota tovaru
— v druhom stipci sa nachadza vynos z jednotlivej faktary

v trefom stipci sa nachadza vyska nakladov na dodanie

v §tvrtom stipci sa nachadza nakladovost’ dodania

Nasledne sme pod poslednym riadkom v pracovnom harku vypocitali sumy hodnot

jednotlivych odberatelov, ktoré su potrebné na zmeranie celej skupiny odberatel'ov.
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Konkrétne pocet vystavenych faktar/dodani som vypocital funkciou COUNT stipca
fakturovand suma/hodnota tovaru. Obrat jednotlivych odberatel'ov som vypocital pomocou
funkcie SUM stlpca fakturovana suma/hodnota tovaru. Sumu nakladovosti dodania
jednotlivych odberatelov som vypo¢ital pomocou funkcie SUM stipca nékladovost

dodania.

Nasledne sme vypocitali celkovy pocet vystavenych faktar/dodani za cela skupinu
odberatelov a to pomocou funkcie SUM, je to vlastne suma sim vSetkych odberatel'ov

v danej skupine. Tak isto sme postupovali aj v pripade obratu a nakladovosti dodani.

Na vypocitanie priemernej nakladovosti jedného dodania kazdej skupiny
odberatelov sme pouzili vazeny priemer, kedZe pocet vystavenych faktir/dodani

u jednotlivych odberatel'ov v rovnakej skupine nie je rovnaky.

Vazeny priemer ndakladovosti dodania, teda priemernd nakladovost jedného
dodania odberatelovi z jednotlivej skupiny je potom podiel sumy nakladovosti za danu

skupinu a poctu faktir(dodani) za dant skupinu.

Priklad vypoctu jednotlivych udajov/veli¢in u odberatel’a/zdkaznika.

Odberatel’ X
Sidlo/miesto dodania: Bratislava
Fakturovana suma za tovar: 500€
Vypocitaj nakladovost’ dodania.
Vypocet:
Bratislava:
— vzdialenost’ v kilometroch = 50 km
— vzdialenost’ v minttach = 35 min
Priemerny ¢as vykladky tovaru v minttach = 20 min
Ako prvi velicinu si vypocitame vynos, podla nasledujiceho vzorca.
Vynos = Fakturovana suma/ 100 * 29,8 =
=500/100*29,8 =
=149€
Vynos predstavuje 149 €.

Nasleduje vypocet vysky nakladov na dodanie tovaru. Vypocitame ich nasledovne:
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Naklady na dodanie tovaru (ND) = ( 2 * vzdialenost’ v km * N na vozidlo na 1km ) + N na
pracovnika

Vzdialenost’ v km som zistil z portalu mapy.sk a je 50 km.

Na vypocet ndkladov na dodanie tovaru si potrebujeme vypocitat’ N na vozidlo na jeden
Kilometer. Vypocitame ich nasledovne:

N na vozidlo na 1km = PHM na 1km + ostatné N na 1 km =0,1182 + 0,1741 = 0,2923
Dalej si potrebujeme vypoéitat’ naklady na pracovnika, ktoré vypocitame nasledovne:

N na pracovnika = ¢as dodania * mzdové N na pracovnika na 1 min

Na vypocet ndkladov na pracovnika si potrebujeme najprv vypocitat Cas dodania
v minutach, ktory vypoc¢itame nasledovne:

Cas dodania = 2 * vzdialenost’ dodania v min + ¢as vykladky tovaru = 2 * 35 + 20 = 90
min.

Mzdové nédklady na pracovnika na jednu minutu st 0,11042 €.

Ak pozname tieto premenné, moézeme si vypocitat’ naklady na pracovnika.

N na pracovnika = ¢as dodania * mzdové N na pracovnika na 1 min = 90 * 0,11042 =
9,9378

Ak uz pozname vSetky premenné, mézeme vypocitat’ ndklady na dodanie tovaru.

Naklady na dodanie tovaru (ND) = ( 2 * vzdialenost’ v km * N na vozidlo na 1km ) + N na
pracovnika

ND =(2*50*0,2923) +9,9378 = 29,23 + 9,9378 = 39,17 €

Naklady na dodanie su vo vyske 39,17 €.

Nakladovost’ dodania potom vypocitame takto:

nD=ND/V

nD =39,17 /149 = 0,26

Nékladovost’ dodania je vo vyske 0,26, Co znamena, Ze je potrebné vynalozit’ 26 centov na

dodanie tovaru na 1 € vynosov.
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4.3. Faza Analyza - Analyze
4.3.1. Analyza teritorialneho rozloZenia odberatelov

Spolo¢nost BALU, s.r.o. evidovala v roku 2013 112 odberatel'ov/zakaznikov.

Odberatelia podla vzdialenosti

Vzdialenost Pocet Podiel v %
menej ako 10km 20 17,86%
10-50km 50 44,64%
50-100km 24 21,43%
100-200km 7 6,25%
viac ako 200km 11 9,82%
CELKOM 112 100,00%

Tabulka cislo 1: Rozlozenie odberatelov/zakaznikov podla vzdialenosti

Odberatelia podla vzdialenosti

B menej ako 10km

H 10-50km
50-100km

m 100-200km

M viac ako 200km

Graf c¢islo 1: RozlozZenie odberatelov/zakaznikov podla vzdialenosti

Z tabulky a grafu nam vyplyva, Ze najpocetnejSou skupinou st odberatelia vo
vzdialenosti od 10 do 50 kilometrov, ktorych je celkovo 50, ¢o tvori takmer 45% vSetkych
odberatelov. Druhou najpocetnejSou skupinou odberatelov je skupina odberatel'ov
vzdialenych od 50 do 100 kilometrov. Ich pocet je 24, Co predstavuje 21,43% z celkového
poctu odberatel'ov. Odberatel'ov, ktori su vzdialeni od spolo¢nosti BALU, s.r.o. menej ako
10 kilometrov je 20, v percentualnom vyjadreni to predstavuje 17,86% zo vSetkych
vzdialenych od 100 do 200 kilometrov a viac ako 200 kilometrov, ktorych je v prvom
pripade 7 avdruhom 11, ¢o v percentudlnom vyjadreni predstavuje 6,25% a 9,82%

z celkového poctu vSetkych odberatelov.
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4.3.2. Analyza obratu spolocnosti BALU, s.r.o.

Spolo¢nost BALU, s.r.o. v roku 2013 realizovala obrat vo vyske 307612,54€.

Vyska obratu jednotlivych skupin odberatelov a podiel jednotlivych skupin

odberatel’'ov na celkovom obrate spolo¢nosti:

Odberatelia obrat

Odberatelia Obratv € Podiel v %
menej ako 10km 135 326,66 43,99%
10-50km 92932,80 | 30,21%
50-100km 61797,31 20,09%
100-200km 6 136,00 1,99%
viac ako 200km 11 419,77 3,71%
CELKOM 307612,54 100,00%

Tabulka cislo 2: Obrat jednotlivych skupin odberatelov

Grafické znazornenie vySky obratu jednotlivych skupin odberatel'ov a podiel ich

obratu na celkovom obrate spolo¢nosti:

61797,31€
20%

4%

Odberatelia obrat v €

6 136,00 € 11419,77 €
2%

B menej ako 10km

M 10-50km
50-100km

H 100-200km

H viac ako 200km

Graf cislo 2 : Rozlozenie Obrat jednotlivych skupin odberatelov

Z grafického znazornenia a z tabulky vyplyva, Zze najvacsi podiel na obrate

spolo¢nosti maji odberatelia/zakaznici, ktori si zo skupiny odberatel'ov vzdialenych menej
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ako 10 kilometrov. Ich obrat je 135326,66€ Co predstavuje takmer 44% obratu spolo¢nosti
BALU, s.r.o..

Druhou najvécSou skupinou podla obratu predstavuje skupina odberatelov vo
vzdialenosti od 10 do 50 kilometrov, ktora sa podiel'a na celkovom obrate spolo¢nosti

30,21%-ami, ¢o je 92932,8€.

Odberatelia, ktori st vzdialeni od spolo¢nosti 50 az 100 kilometrov dosiahli v roku
2013 obrat vo vyske 61797,31€, €o predstavuje 20,09% z celkového obratu spolo¢nosti
BALU, s.r.o..

Na celkovom obrate spolo¢nosti BALU, s.r.o. sa najmenSou mierou podielali
skupiny odberatel’'ov vzdialenych od spolo¢nosti od 100 do 200 kilometrov a viac ako 200
kilometrov. Konkrétne odberatelia vzdialeni viac ako 200 km sa na obrate spolo¢nosti
podiel’ali 11419,77€, o predstavuje 3,71% a odberatelia vzdialeni od 100 do 200 km sa
podiel’ali na obrate spolo¢nosti BALU, s.r.o0. iba 1,99%ami, ¢o predstavovalo 6136€.

4.3.3. Analyza poctu faktur/dodani

Spolo¢nost BALU, s.r.o. podla knihy faktur evidovala vroku 2013 736

vystavenych faktir za predany tovar.

Pocet faktir/dodani jednotlivych skupin odberatelov aich podiel na celkovom

pocte:
Odberatelia poéet faktir/dodani

Vzdialenost Pocet Podiel v %
menej ako 10km 251 34,57%
10-50km 258 35,54%
50-100km 149 20,52%
100-200km 40 5,51%
viac ako 200km 28 3,86%
CELKOM 726 100,00%

Tabulka cislo 3: Pocet faktur/dodani
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Grafické znazornenie poctu faktar/dodani jednotlivych skupin odberatel’'ov:

Odberatelia pocet faktir/dodani

B menej ako 10km
H 10-50km

M 50-100km

m 100-200km

M viac ako 200km

Graf cislo 3: Pocet faktur/dodani

Najviac vystavenych faktir ateda realizovanych dodani, bolo uskutonenych
odberatel'om zo skupiny vzdialenych od 10 az 50 kilometrov a menej ako 10 kilometrov,
konkrétne 258 a 251 faktar/dodani, ¢o predstavuje 35,54% a 34,57% z celkového poctu.

Skupina odberatelov vzdialenych od 50 do 100 kilometrov sa podielala na
celkovom pocte vystavenych faktar/ dodani 20,52%ami, ¢o predstavuje 149 vystavenych

faktur.

Na celkovom poéte realizovanych dodani/vystavenych faktir sa najmensou
podielali skupiny odberatel'ov, ktori st vzdialeni od spolo¢nosti BALU, s.r.0. od 100 az
200 kilometrov aviac ako 200 kilometrov. Odberatelom zo skupiny od 100 do 200
kilometrov bolo vystavenych 40 faktir ¢o predstavuje 5,51% z celkového poctu dodani.
Skupine odberatel'ov vzdialenych viac ako 200 kilometrov bolo vystavenych 28 faktar ¢o

predstavuje 3,86% z celkového poctu dodani.
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4.3.4. Analyza spésobu dodania

Spolocnost’

BALU,

S.I.0. zabezpecuje

dodanie

tovaru

svojim

odberatel'om/zédkaznikom na svoje vlastné ndklady, bud’ vlastnym vozidlom alebo

externym prepravcom. Spolo¢nost’ v roku 2013 nezaznamenala ani jeden osobny odber

tovaru odberatel’om/zakaznikom.

Nasledujuca tabul’ka zobrazuje pocetnost’ jednotlivych typov dodania tovaru v

jednotlivych skupinach odberatel'ov/zakaznikov a percentudlne podiely jednotlivych typov

dodania na celkovom pocte dodani v kazdej skupine odberatel'ov/zakaznikov.

Sp6sob dodania/prepravy

menej ako
Odberatelia 10km 10-50km 50-100km 100-200km viac ako 200km
Podiel Podiel Podiel Podiel Podiel
Pocet (%) Pocet (%) Pocet (%) Pocet (%) Pocet (%)
vlastné vozidlo 249 99,2% 219 84,9% 86 57,7% 0 0,0% 1 3,6%
externy
prepravca 2 0,8% 39 15,1% 63 42,3% 40 100,0% 27 96,4%
osobny odber 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
CELKOM 251 |100,00% | 258 |100,00% | 149 |100,00%| 40 |100,00%| 28 |100,00%

QGrafické znazornenie:

Tabulka cislo 4: Sposob prepravy

300 A

250 -

200 A

150 -

100 -~

50 A

osobny odber

H externy prepravca

M vlastné vozidlo

Graf cislo 4: Sposob prepravy
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Zo ziskanych udajov vyplyva, Ze v skupine odberatel'ov/zakaznikov vzdialenych od
sidla spolo¢nosti BALU, s.r.o. menej ako 10 kilometrov, je hlavnym spdsobom prepravy
vlastné vozidlo. Tento sposob dodania/prepravy tovaru bol vyuzity v 249 pripadoch z 251
celkovo, ¢o je vo viac ako 99% pripadoch. Na ostatné 2 dodania bol vyuzity externy

prepravca.

V skupine odberatelov/zakaznikov vzdialenych od 10 do 50 kilometrov tak isto
prevlada dodanie vlastnym vozidlom, tento spdsob prepravy/dodania bol vyuzity v 219
pripadoch, ¢o predstavuje 84,9 % z celkového poctu dodani v skupine. Dodanie externym

prepravcom bolo vyuzité v 39 pripadoch, o predstavuje 15,1%.

V skupine odberatel'ov/zdkaznikov vzdialenych od 50 do 100 kilometrov
spolocnost’ BALU, s.r.o. vyuzila vlastné vozidlo na dodanie tovaru v 57,7% pripadoch,
konkrétne v 86 pripadoch. Externym prepravcom boli zabezpecené ostatné dodania tovaru,

Vv celkovom pocte 63, teda v 42,3% pripadoch.

Na dodanie tovaru odberatel'om/zakaznikom vzdialenych 100 az 200 kilometrov od
sidla spolo¢nosti BALU, s.r.o. bolo zaznamenané dodanie tovaru vylucne externym

prepravcom, a to vo vsetkych 40 pripadoch.

Na dodanie tovaru odberatelom vzdialenym viac ako 200 kilometrov boli vo
vSetkych pripadoch, okrem jedného, vyuzité sluzby externého prepravcu, co predstavovalo

27 dodani z 28, a teda 96,4%.

Pripad dodania tovaru vlastnym vozidlom bol Specificky a ojedinely, kedze sa
jednalo o0 zahrani¢ného zakaznika a tovar bol nadrozmerny. Po zvazeni cenovej ponuky na
dodanie externym prepravcom sa spolocnost BALU, s.r.o. rozhodla pre dodanie tovaru
vlastnym vozidlom, kedze dodanie externym prepravcom by bolo prili§ drahé z dévodu

objemu tovaru a sidla odberatel'a/zakaznika v zahrani¢i.

Na zaver analyzy spOsobu dodanie/prepravy treba poznamenat skutoCnost, Ze
vroku 2013 sa spolocnost’ nestretla s ani jednym pripadom osobného odberu tovaru

samotnym odberatel'om/zakaznikom.
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4.3.5. Analyza nakladovosti dodania

Tento ukazovatel ndm hovori kolko centov nakladov na dodanie je potrebné

vynalozit’ na jedno euro vynosov. Ak je ukazovatel mensi ako jedna, jedna sa o pozitivny

vyvoj, ak je vacsi ako jedna jedna sa o negativny vyvoj.

Nékladovost’ dodani tovaru jednotlivym skupindm odberatel'ov:

Grafické znazornenie nakladovosti dodania jednotlivym skupindm odberatel'om:

Nakladovost prepravy
Odberatelia Ndkladovost prepravy
menej ako 10km 0,2527
10-50km 1,0345
50-100km 1,1151
100-200km 0,1556
viac ako 200km 0,1372

Tabulka cislo 5: Nakladovost prepravy

1,2000
1,0000
0,8000
0,6000
0,4000
0,2000
0,0000

Nakladovost dodania

1,1151
1,0345
2527
0,1556 0,1372
menej ako 10-50km 50-100km 100-200km  viac ako 200km
10km

Graf cislo 5: Nakladovost prepravy

Z tabulky a grafického zndzornenia vyplyva, ze spolo¢nost’ BALU, s.r.0. dosahuje

najlepSie hodnoty tohto ukazovatel'a u odberatel'ov/zadkaznikov, ktori si vzdialeni viac ako

200 kilometrov. Dosahuje hodnotu 0,1372.
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Ukazovatel' nakladovosti je tak isto na velmi dobrej Urovni aj u zadkaznikov
vzdialenych od 100 do 200 kilometrov od sidla spolo¢nosti BALU, s.r.o0., konkrétne
0,1556.

Prijate'na hodnota ukazovatel'a nakladovosti je aj u odberatel'ov/zakaznikov, kde je
vzdialenost’ dodania mensSia ako 10 kilometrov, u tejto skupiny je ukazovatel’ vo vyske

0,2527.

Naopak, hodnota ukazovatela nékladovosti dodania je u skupin zédkaznikov
vzdialenych od 10 do 50 aod 50 do 100 kilometrov na neprijatel'nej tirovni. V tychto
dvoch skupinach je ukazovatel na urovni 1,0345 u skupiny odberatel'ov/zékaznikov
vzdialenych od 10 do 50 kilometrov a1,1151 uskupiny odberatel'ov/zdkaznikov
vzdialenych od 50 do 100 kilometrov.

Po analyze nakladovosti dodania jednotlivych skupin odberatelov/zakaznikov sme
zistili, Ze najproblematickej§imi skupinami, st skupina odberatel'ov/zakaznikov
vzdialenych od 50 do 100 kilometrov kde je hodnota ukazovatel'a nakladovosti dodania na
urovni 1,1151 a skupina odberatel'ov/zékaznikov vzdialenych od 10 do 50 kilometrov kde
je hodnota ukazovatel'a nakladovosti dodania na urovni 1,0345. Preto sa v d’alSej casti

analyzy venujeme tymto dvom problematickym skupinam.
Tieto dve skupiny maja velky vplyv na spolo¢nost’ BALU, s.r.0. z viacerych dovodov:

— 2ztychto dvoch skupin je spolu priblizne dve tretiny vSetkych
odberatel'ov/zakaznikov, konkrétne 74 odberatel'ov/zdkaznikov z celkového poctu
112, ¢o je viac ako 66%

— tieto dve skupiny sa spolu podielaju na 55% vSetkych uskutonenych dodani
spolo¢nostou, ¢o je 407 faktur/dodani z celkového poctu 726

— na celkovom obrate spolocnosti sa tieto dve skupiny podielaju 50,3%, konkrétne

sumou 154730,11€
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4.3.6. Analyza odberatelov vzdialenych od 50 do 10 km

Odberatelia 50-100km
Pocet | Podiel na celkovom pocte

Pocet odberatelov 24 21,43%
Pocet faktur/dodani 149 20,52%
Obrat 61797,31 20,09%
Priemerna ndkladovost dodania 1,1151
Priemerna vyska faktury 414,747

Tabulka cislo 6: Odberatelia 50-100km
Sposob prepravy Externy prepravca Vlastné vozidlo

Pocet Podiel Pocet Podiel

Pod priemernou hodnotou nD 63 100,00% 46 53,49%
Nad priemernou hodnotou nD 0 0,00% 40 46,51%
Celkom 63 100,00% 86 100,00%

Tabulka cislo 7: Sposob prepravy - Odberatelia 50-100km

Z analyzy spoOsobu dodania skupiny vyplyva, ze externym prepravcom bolo
uskutocnenych 63 dodani a vlastnym vozidlom 86 dodani, priemernd nakladovost’ dodania

sa pohybuje na urovni 1,1151.

Pri dodaniach externym prepravcom sa nakladovost dodania pohybovala
Vv intervale od 0,01 az po 0,38, Co je pod priemernou hodnotou daného ukazovatel'a, z ¢oho
vyplyva, Ze dodanie tovaru externym prepravcom ma na ukazovatel' ndkladovosti dodania

odberatel'om/zakaznikom z tejto skupiny pozitivny vplyv.

Logicky vyplyva, Ze nakladovost’ dodania negativne ovplyviiuje dodanie vlastnym
vozidlom. Pri dodani vlastnym vozidlom sa nakladovost dodania nad priemerom
vyskytovala az v 40 pripadoch z 86, o predstavuje 46% aiba v necelych 54%, teda

Vv zvys$nych 46 pripadoch bola ndkladovost’ dodania podpriemerna.

Ako pri¢inou tejto nepriaznivej hodnoty ukazovatela nédkladovosti som
identifikoval vySku hodnoty tovaru, kedZe spolocnym znakom vSetkych dodani, pri
ktorych je ukazovatel nakladovosti dodania nad priemernou hodnotou, je fakturovana
suma, ktora ani v jednom zo 40 pripadoch neprekrocila sumu 200€. Dokonca v 23

pripadoch neprekrocila sumu 100€.
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4.3.7. Analyza odberatelov vzdialenych od 10 do 50 km

Odberatelia 10-50km
Pocet | Podiel na celkovom pocte
Pocet odberatelov 50 44,64%
Pocet faktar/dodani 258 35,54%
Obrat 92932 30,21%
Priemerna nakladovost dodania 1,0345
Priemerna vyska faktury 360,205

Tabulka &islo 8: Odberatelia 10-50km

Sposob prepravy Externy prepravca Vlastné vozidlo
Pocet Podiel Pocet Podiel
Pod priemernou hodnotou nD 39 100,00% 140 63,93%
Nad priemernou hodnotou nD 0 0,00% 79 36,07%
Celkom 39 100,00% 219 100,00%

Tabulka cislo 9: Spésob prepravy - Odberatelia 10-50km

Z analyzy spOsobu dodania skupiny vyplyva, Ze externym prepravcom bolo
uskutocnenych 39 dodani a vlastnym vozidlom 219 dodani, priemernd nékladovost

dodania sa pohybuje na urovni 1,0345.

Pri dodaniach externym prepravcom sa nakladovost dodania pohybovala
Vv intervale od 0,03 az po 0,23, ¢o je pod priemernou hodnotou daného ukazovatel'a, z ¢oho
vyplyva, Ze dodanie tovaru externym prepravcom ma na ukazovatel’ ndkladovosti dodania

odberatel'om/zakaznikom z tejto skupiny pozitivny vplyv.

Logicky vyplyva, Ze ndkladovost’ dodania negativne ovplyviiuje dodanie vlastnym
vozidlom. Pri dodani vlastnym vozidlom sa ndkladovost dodania nad priemerom
vyskytovala az v 79 pripadoch z 219, €o predstavuje viac ako 36% a v necelych 64%, teda

Vv zvy$nych 140 pripadoch bola nakladovost’ dodania podpriemerna.

Ako pri¢inou tejto nepriaznivej hodnoty ukazovatela ndkladovosti som
identifikoval vysku hodnoty tovaru, kedZe spoloénym znakom vSetkych dodani, pri
ktorych je ukazovatel ndkladovosti dodania nad priemernou hodnotou, je fakturovana
suma, ktord ani v jednom zo 79 pripadoch neprekrocCila sumu 200€. Dokonca iba v 7
pripadoch prekrocila sumu 100€ z ¢oho vyplyva, ze v 72 pripadoch fakturovanid suma

neprekrocila ani len 100€.
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4.4. Faza ZlepSovanie - Improve

4.4.1. Generovanie variantov

Vychodiskom pre navrhy na zlepsSenie procesu Velkoobchodny predaj su veli¢iny

ovplyviujice ukazovatel ndkladovosti dodania/prepravy, a to:

— naklady na prepravu
— marza

— fakturovana suma
Néklady na prepravu — névrhy a zlepSenia:

— naklady na vozidlo na kilometer
e spotreba - kipa nového vozidla — variant ¢.1, prestavba motora za
ekonomickejsi motor (LPG) — variant ¢.2
e priemerné cena PHM — prestavba motora za ekonomickejs$i motor (LPG) —
variant ¢.2
— naklady na pracovnika — znizenie mzdy pracovnika — variant ¢.3
— vzdialenost’ odberatel’a v kilometroch — uréenie hranice vzdialenosti pre uréenie

spdsobu dodania- variant ¢.4
Marza — ndvrhy a zlepSenia:
— zvySenie marze — variant ¢.5
Fakturovana suma- navrhy a zlepSenia:

— urcenie limitov/hranic pre bezplatné dodanie — poc¢et objednavok za rok — variant

¢.6, vel’kost’ objednavky- variant ¢.7
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4.4.2. VVyhodnotenie variantov

Variant ¢€.1- kupa nového vozidla za uc¢elom znizenia spotreby vozidla, tym padom
nakladov na prepravu. Tento variant je neprijatelny, ked’ze motorové vozidlo, ktoré
spolo¢nost BALU, s.r.o. vlastni, bolo kiipen¢ pred necelymi dvomi rokmi ako nové. Dané
vozidlo ma vzhl'adom ku kubattre motora a nosnosti vozidla spotrebu na vel'mi dobrej

urovni. Preto sa momentélne kupa nového vozidla nejavi ako dobry variant.

Variant ¢.2- prestavba motora za ekonomickej$i LPG motor. Tento variant sa na

prvy pohl'ad javi ako vel'mi zaujimavy, ked’Ze spotreba vozidla by sa znizila priblizne

0 jeden liter na sto kilometrov. Tak isto by sa zniZila cena pohonnej hmoty z 1,39€/liter, ¢o
bola priemerna cena nafty v roku 2013 podla Statistického tiradu SR na 0,724€/lter.
Néklady na pohonné hmoty na jeden kilometer by sa znizili z 0,11815€ na 0,0543€ ¢o je na
menej ako polovicu. Netreba vsak zabudnit’ na naklady spojené s prestavbou motora, ktoré
sa pohybuju v rozmedzi od 800 do 1000€. Variant nie je mozné zrealizovat’, ked’Ze som po
prieskume trhu zistil, ze u vozidla, ktoré vlastni spolo¢nost’ BALU, s.r.o., prestavba motora

vzhl'adom k jeho kubature nie je mozna.

Variant ¢.3- znizenie mzdy pracovnika. Tento variant bol po osobnej konzultacii

s konatel'om spoloc¢nosti zamietnuty- Variant neprijatelny.

Variant ¢4- urcenie sposobu dodania na zaklade vzdialenosti od spolo¢nosti
BALU, s.r.o. Na zéklade analyzy nakladovosti dodani a spdsobu dodania sme zistili ze
vzdialenost’ a spdsob dodania mé na nakladovost’ vel’ky vplyv, preto sa ndm javi tento

variant ako vel'mi dobry.

Variant ¢.5- zvySenie marZze. Spolocnost’ BALU, s.r.o. je autorizovanym
distributorom americkej znaCky 3M a australskej znacky Ansell. UrCovanie predajnej ceny
a marze spolocnosti nie je v kompetencie spolo¢nosti BALU, s.r.0.. Predajné ceny su
ur¢ované podl'a platnych cennikov spolo¢nosti 3M a Ansell. Variant nie je mozné

zrealizovat'.

Variant ¢.6- Variant ur€enia urcitej hranice resp. poctu objednavok za rok, ktorou
by odberatel’/zdkaznik ziskal bezplatné dodanie tovaru. Vytvorenie urcitého vernostného
systému sa nam po konzultacii s konatelom spolo¢nosti nejavi ako dobry variant, a to
z dovodu, Ze by mohla nastat’ situacia, ked’ by umelo narastol pocet objednavok, aby si

odberatel’/zakaznik zaistil bezplatné dodanie. Toto opatrenie by malo sice za vysledok
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narast poctu objednavok, ale na druhej strane by klesla priemerna vyska faktiry a tento

stav, ktory by pravdepodobne nastal je presnym opakom Zelaného stavu.

Variant ¢.7- Variant ur¢enia urcitej hranice vel'kosti objednavky. Na zéklade analyzy
nakladovosti dodania u skupin, v ktorych sme sledovali zvySenu nakladovost’ dodania, sme
zistili, ze vySka fakturovanej sumy je jednou z hlavnych pric¢in nepriaznivej hodnoty
nakladovosti dodania. Z tohto dovodu sa nam ur¢enie hranice velkosti objednavky, podl'a

ktorej by sme urcili spdsob dodania bezplatnost’ dodania javi ako vel'mi dobry.

4.4.3. Realizacia variantov

Vyhodnotenim jednotlivych variantov sme dospeli k ndzoru, ze pre zlepSenie
procesu bude pre spolocnost’ BALU, s.r.0. najlepsia kombinacia variantov Cislo 4 a ¢islo 7.
Konkrétne sa jedna o kombinaciu uréenia sposobu dodania na zaklade vzdialenosti
odberatel’'a/zakaznika od spolo¢nosti BALU, s.r.0. s variantom urcenia hranice vel'kosti

objednavky, ktord urcuje sposob a bezplatnost’ dodania.

Kombinacia tychto variantov/navrhov, predchadzajucej analyzy a osobného
rozhovoru s konatel'om spolo¢nosti vyustuji do uré¢itého akéného planu realizacie
navrhov. Tento akény plan realizacie navrhov bude v spolo¢nosti BALU, s.r.o.
reprezentovat’ Interny navod dodania tovaru. Tento Interny navod dodania tovaru bude

obsahovat’ pravidla pre dodanie tovaru spolo¢nostou BALU, s.r.0..
Interny navod dodania tovaru spolo¢nost'ou BALU, s.r.o.:

1. Odberatel'om/zakaznikom, ktori st vzdialeni od spolo¢nosti BALU, s.r.0. do 10
kilometrov bude tovar dodavany vylu¢ne vlastnym motorovym vozidlom na
naklady spolo¢nosti BALU, s.r.0..

2. Odberatel'om/zakaznikom zo skupin vzdialenych od 10 do 50 kilometrov a od 50
do 100 kilometrov od spolo¢nosti BALU, s.r.o. bude tovar dodavany nasledovne:

a. Ak velkost’ objednavky neprekroci 50 €, tovar bude dodavany externym
prepravcom a néklady na dodanie tovaru plati odberatel’/zdkaznik.

b. Ak bude velkost objednavky nad 50 € a neprekroci 150 €, tovar bude
dodavany externym prepravcom na naklady spolo¢nosti BALU, s.r.o..

C. Ak bude velkost’ objednavky nad 150 € tovar bude dodavany vlastnym

motorovym vozidlom na néklady spolo¢nosti BALU, s.r.0..
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3. Odberatel'om/zdkaznikom, ktori st vzdialeni od spolo¢nosti BALU, s.r.0. od 100
do 200 a viac ako 200 kilometrov bude tovar dodavany nasledovne:
a. Ak velkost’ objednavky neprekroci 50 €, tovar bude dodavany externym
prepravcom a naklady na dodanie tovaru plati odberatel’/zakaznik.
b. Ak bude velkost objednavky nad 50 €, tovar bude dodavany externym
prepravcom na naklady spolo¢nosti BALU, s.r.0..
C. Ak bude velkost’ objednavky nad 3000€ tovar bude dodavany vlastnym

motorovym vozidlom na naklady spolo¢nosti BALU, s.t.0..

4.5. Faza Kontrola/Riadenie - Control

Dodanie vyskladneného a vyfakturovaného tovaru zabezpecuje v spolo¢nosti
BALU, s.r.0. skladnik/distributor. Dodanie zabezpecuje osobne alebo cez externych
prepravcov. Z toho vyplyva, ze dodanie tovaru za pomoci Interného ndvodu ma na starosti
skladnik/distributor. Implementaciu , kontrolu zlepSenia a sledovanie procesu ma na

zodpovednosti v spolo¢nosti predstavitel’ manazmentu/konatel’ spolo¢nosti.

V tejto faze sme sledovali zmeny resp. aspory ktoré nastali po faze
kontrola/riadenie, po implementacii zmien. Na sledovanie zmien potrebujeme informacie
za cely kalendarny rok, z tohto dovodu budeme sledovat’ ispory, ktoré by nastali ak by bol
Interny navod dodania tovaru implementovany v roku 2013, v roku z ktorého boli pouzitt

vstupné udaje na zlepSenie procesu Velkoobchodny predaj.

Uspory, znizenie nakladov na dodanie, ktoré vznikli po faze kontrola/riadenie:

— V skupine odberatel'ov/zdkaznikov vzdialenych do 10 kilometrov: tispora=0€

— V skupine odberatel'ov/zakaznikov vzdialenych od 10 do 50 kilometrov:
uspora=2200€

— V skupine odberatel'ov/zdkaznikov vzdialenych od 50 do 100 kilometrov:
uspora=2000€

— V skupine odberatel'ov/zdkaznikov vzdialenych od 100 do 200 kilometrov:
uspora=0€

— V skupine odberatel’'ov/zédkaznikov vzdialenych viac 200 kilometrov: Gspora=0€

Celkové uspory po zlepSeni procesu, implementécii Interného navodu na dodanie

tovaru su na urovni 4200€ roc¢ne.
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Zaver

Ciel'om diplomovej prace bolo zlepsenie procesu prostrednictvom metodiky Six
Sigma v podniku BALU, s.r.o.. Proces sme zlepSovali prostrednictvom nami vybraného

nastroja metodiky Six Sigma - ndstroja DMAIC.

Naplnenie hlavného ciela diplomovej prace je popisané v diplomovej praci
Vv kapitole ¢islo Styri - Vysledky prace adiskusia. Naplnenie tohto hlavného ciela
diplomovej prace bolo podmienené stanovenim a naslednym splnenim ciastkovych ciel'ov.
Stanovenie Ciastkovych cielov diplomovej prace uzko stviselo s vybranym nastrojom

DMAIC.

Jednym z ¢iastkovych ciel'ov naSej diplomovej prace bolo preskimanie sti¢asného
stavu metodiky Six Sigma, ktora je nevyhnutnou stcastou kazdého uspesného podniku
poslednych rokov. V kapitole ¢islo jedna - Sicasny stav rieSenej problematiky doma a v
zahrani¢i sme si vysvetlili podstatu a vyznam Six Sigmy, historiu Six Sigmy, nastroje Six

Sigmy, kritérid a sposoby vyberu projektu Six Sigmy a organizaciu Six Sigma.

Dal§imi Giastkovymi cielmi bolo zadefinovanie daného procesu, zmeranie
vykonnosti procesu pred jeho zlepSenim, nasledna analyza a identifikacia problémov
procesu, navrhnutie variantov rieSenia procesu, vyhodnotenie variantov, nasledné
vypracovanie akéného planu realizacie nadvrhov a zmeranie vzniknutych Uspor zlepSenim
procesu. Tieto Ciastkové ciele st popisané v Stvrtej Casti diplomovej prace snazvom

Vysledky prace a diskusia.

Splnenie tychto ¢iastkovych cielov bolo nevyhnutnou sti¢astou diplomovej prace,
ked’ze ich splnenie bolo nevyhnutné pre naplnenia hlavného ciela diplomovej prace —
zlepSenia procesu Velkoobchodny predaj pomocou metodiky Six Sigma, konkrétne
efektivnosti a vyhodnosti dodania tovaru, ktoré spolocnost’ BALU, s.r.o. realizuje na

vlastné naklady.

Six Sigma sa stala urcitou kultirou kazdého uspeSného podniku, pretoze kazdy
uspesny manazér pochopil vztah medzi spokojnym zakaznikom a vykonnostou podniku,
medzi vykonnost'ou podniku a spokojnym zamestnancom a medzi kvalitou ako takou vo
vSetkych procesoch podniku a celkovymi vysledkami podniku. Uvedomenie si tychto

vzt'ahov je prelomové, pretoze sa tyka kazdého z nés, ked’ze my sme zdkaznikmi.
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