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ABSTRAKT

VRABEL, Martin: ZlepSovanie procesov prostrednictvom SIX SIGMA metodiky. —
Ekonomickd univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra

manazmentu vyroby a logistiky. — Vedtci zaverecnej prace: Ing. Martina Dzubakova, PhD.

— Bratislava: FPM EU, 2014, 83s.

Cielom zavere¢nej prace bolo zhrnit’ poznatky z oblasti zlepSovania procesov vo vyrobe
metddou Six Sigma. Z dostupnych zdrojov som dosiel k zaveru, Ze je potrebné venovat cas

zlepSovaniu procesov.

Praca je rozdelend do piatich kapitol.

Prva kapitola je venovana charakteristike, filozofii, spésobom vypoctu, vyhodam
a nevyhodam metodiky. Druhd kapitola sa zaobera zostavovanim Six Sigma projektov.
Vyznamnu Cast’ je prikladana procesu projektov a jej aplikacii v praxi. V tretej kapitole sa
venujem praktickej cCasti, realizaciou Six Sigma projektu v spolo€nosti Continental
Matador Truck Tires, s.r.0. V Stvrtej Casti su popisané metdédy skiimania a samotna

metodika. V zaverecnej kapitole bilancujem vysledky mojej prace.

Vysledok rieSenia problematiky je opis poznatkov z oblasti zlepSovania procesov
prostrednictvom Six Sigma metodiky. Prinos prace spociva vo vytvoreni skutoného

projektu na zlepSenie procesu.
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ABSTRACT

VRABEL Martin: Process Improvement through Six Sigma methodology. - University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Production
Management and Logistics. - Thesis Supervisor: Ing. DZubakova Martin, PhD. - Bratislava
EU FPM, 2014, 83p.

The aim of the thesis was to summarize the findings from the field of process improvement
in manufacturing Six Sigma method. The available resources, | came to the conclusion that

it is necessary to devote time process improvement.

The work is divided into five chapters.

The first chapter is devoted to the characterization, philosophy, way of calculating the pros
and cons of the methodology. The second chapter deals with the compilation of Six Sigma
projects. Significant part of the process of attaching the projects and its application in
practice. The third chapter deals with the practical part, the implementation of Six Sigma
project in Continental Matador Truck Tires, Ltd. The fourth section describes the research
methods and methodology itself. In the final chapter records the results of my work.

Result addressing the description of knowledge in the field of process improvement
through Six Sigma methodology. Contribution of the work lies in creating a real project to
improve the process.

Keywords:

* Process Improvement

* Six Sigma

* Continental Matador Truck Tires

* Production Process
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Uvod

V sti¢asna doba kladie ¢oraz vacSie naroky na podniky ako to bolo v minulosti.
Zakaznici st narocnejsi a kladu vacsi doraz na kvalitu. Zakaznici pozaduju kvalitny
a funk¢ny vyrobok, respektive sluzbu. Na to aby bol podnik Gspesny nestaci iba vyrabat’,
ako to bolo v minulosti, ale musi pozorne poc¢uvat’ poziadavky zakaznikov a vyrabat’ to ¢o
si Zelaju a hlavne efektivne. Zijeme v dobe, kde je konkurencia vysoka a na to aby bol
podnik Uspesny musi znizovat' ndklady. Vela poloziek ako st nalady na materidl,
respektive vstupy, ktoré si musi podnik kupovat’, ¢astokrat ovplyvni iba v malej miere.
Preto oraz viac narasta forma hladania vnatornych rezerv v podniku. Skibenie uspor
nakladov a zabezpecenia spokojnosti zakaznikov ndm moze pomdct’ Six Sigma metodika.
Ide o neustale zlepSovanie procesov v podniku s cielom dosiahnut’ nulova nepodarkovost’
tychto ¢innosti. Problematiku tejto kategérie povazujem za dodlezitu, preto sa jej budem

venovat’ pri pisani diplomovej praci.

Praca je rozdelena do Styroch Casti. Prva Cast’ sa venuje charakteristike Six Sigma
metddy, kde nacrtnem jej vyvoj, struéne a jasne definujem tito metddu. Ked'Ze sa jedna
0 matematicko-statisticki metodu tak popiSem moznosti jej vypotu a porovnavaciu
schopnost s dvomi odlisSnymi projektami. Budem pisat 0 vyhodach a negativnych
strankach, hlavne v porovnani s velkymi a malymi podnikmi. Dalsia &ast sa venuje
samotnym projektom, ktoré st zakladom pre realizovanie metodiky v praxi. Nacrtnem
sposoby ako sa tvori takyto projekt, ¢o vSetko je potrebné vykonat' od definovania
problému cez samotnu realizaciu az po kontrolu. TaktieZ je dolezité spomenut’ vysledky,
ktoré sa daju pomocou tejto metodiky dosiahnut’. Priklad som demonstroval na podniku

General Electric, vd’aka ktorému sa Six Sigma rozsirila do sveta.

V druhej Casti som vyty¢il ciele, ktoré chcem dosiahnut’ pri pisani mojej prace a na

konci prace ich zhodnotim spolu s metodologiou a pouzitymi metdédami skiimania
Tretia ¢ast’ je venovana metodike a metddam skiimania.

V §tvrtej Casti mojej prace sa venujem konkrétnemu Six Sigma projektu v podniku.
Ide o slovensky podnik Continental Matador Truck Tires, s.r.o. Mojou snahou bude

vytvorit’ Six Sigma projekt, vd’aka, ktorému sa zleps$i proces fungovania vyroby.



1. Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1. Zakladna charakteristika skiimanej metody

V podnikovej praxi zatial’ nebola objasnena filozofia a koncepcia Six Sigmy, ale aj
tak mézeme povedat, zZe pomocou tychto projektov sa daji dosiahnut’ vysoko pozitivne
vysledky. Rozhodujucim nie je perfekcionisticky koncept, ale suvisld a rychla realizacia
know-how. Z vyuzivania metodiky je jasné, Ze to nie je iba Statistickda metoda, ale skor
akasi ,,Breakthrough stratégia®“, ktorej snahou je docielit’ zlepSenie viacstupniového
procesu. Viacstupiiovy proces mozeme chapat’ jednak ako zvySenie uzitku pre zakaznika,
zlepSenie vnutornych procesov a trznych vykonov aV neposlednom rade zlepSenie
vysledkov celého podniku. Na zéklade tohto méZeme povedat, Ze heslo Six Sigma
stratégie znie: ,,Work smarter, not harder”, v preklade pracuj jemne alebo Sikovne,

rozumne, nie tvrdo. Ked’ si to detailnejSie rozoberieme tak ide o:

e Presvedcivo vyuzivat' systematické metddy projektového manazmentu
e Neustale vyuzivat' data Statistické analyzy
e Sustavne merat’ operativny vykon podniku a d’alej ho potom zlepSovat'.

e Snaha dosiahnut’ kvalitu procesov na trovni nulovych defektov.*

Tato metodiku si l'udia casto zle vykladaju a aj chapu. Sme na omyle ked si
myslime, Ze je to metdda zamerana na rusenie pracovnych miest alebo zazra¢ny program
znizovania ndakladov. V skuto¢nosti Six Sigma je metdéda zamerana na zvySovanie
spokojnosti zékaznikov, zvySovanie zisku a zaistenie pracovnych miest. Co sa tyka
ucinkov v oblasti spokojnosti zakaznikov a zvySovania zisku st jasné, kde pri udrzani
pracovnych miest tento stav prichadza nepriamo, tym Ze pomocou projektov sa zvySuje
hospodarnost’ a vykon a to néasledne vplyva na konkurencieschopnost’ podniku. Neustale
kratkodobé zlepSenia vedi k dlhodobému uc€innému navySovaniu hodnoty. Cielom
metodiky je splnit’ poziadavky zékaznikov vo vSetkych doélezitych procesov, oznacujeme
to ako Critical to Quality Characterictics(CTQ), v preklade kritické parametre kvality.
Okrem splnenia poziadaviek zakaznikov sa berie do ivahy aj hladisko hospodarnosti,
zjednoduSene povedané, aby sa stal podnik ziskovym. Hlavné vyuzitie Six Sigma filozofie
spociva v CTQ. To predstavuje pre podnik faktory uspesnosti na trhu. Six Sigma stratégia

usiluje oucinné prepojenie trhovo orientovaného nasadenia (outside-in) S nasadenim

I MOSCAKOVA, A. 2013. Six Sigma ako metéda kvality, In Marketing, 2013, &. 1, s. 36-37
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orientovaného na zdroje(inside-out). Zakladom je poznat’ zakladné potreby zakaznikov, na
zaklade tychto poziadaviek charakterizovat’ vyrobok a odvodit’ charakteristické znaky
vyrobkov a procesov. Takto vyvinuty vyrobok na zéklade zavaznych predpisov sa takto
stava pripraveny pre dosahovanie vysokej urovne kvality vo vyrobnom procese, pricom

ovplyviiuje spokojnost’ zékaznikov, ale taktiez sa podla nej upravuje stratégia podniku.

Obrazok 1: Meranie a realizacia poziadaviek zakaznikov

Poziadavky Charakteristika Charakteristické
zakaznikov(CTQ) vyrobku znaky vyrobkov a
4 procesov

Operativna stratégia
Zakaznik

Specifikacie
vyvoja/Zavizné
predpisy

Vyrobok na Girovni [€= == ==

Schopnost’ procesov

Meranie a realizacia poziadaviek zakaznikov

Zdroj: MOSCAKOVA, A. 2013. Six Sigma ako metéda kvality, In Marketing, 2013, &. 1, s. 36

Dalej Six Sigma je aj matematicko-Statisticka metdda, ktorej snahou je dosiahnut
uroven 6o, ¢o znamena 3,4 nepodarkov, respektive spravnejsi vyraz je defektov na milion
prilezitosti(DPMO). Tento ciel’ je dost’ ambicidzny a tazko dosiahnutel'ny, hlavne ked’ si
zoberieme do uvahy, Ze v nemeckom priemysle je Standard kvality na Grovni 3,8c. Aj ked’
uroven 66 je velmi tazké dosiahnut’, ale naskytuje sa nam v tejto filozofii jednozna¢na
orientacia na ciel, respektive dodrziavanie ,,kvality na Grovni nulovych defektov*. Rozdiel
oproti procesom neustdleho zlepSovania(PNZ) je vtom Ze ten nie je az tak vyrazne
zamerany na uzitok pre zdkaznika, zvySovanie hodnoty podniku a Vv zapojeni

managementu. Rozdiely medzi Six Sigma a PNZ st nasledovné:
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PNZ

Ako proces neustaleho

zlepSovania

Vyzadovany prospech
pomocou vysledkov pre

zakaznikov a podnik

Cielom je zlepSovat’ vsetky

oblasti
Aktivacia zamestnancov

Spravidla len vol'né napojenie

na vedenie podniku

Six Sigma
Ako projektové orientované zlepSovanie
Vychadzajuci bod: zadkaznik
Jasné hospodarske vysledky
Neustala orientdcia na procesy

Nasadenie Top-down= uvedenie stratégie na zaklade

projektov

Aktivne zapojenie vedenia podniku a vedacich

pracovnikov
Jasné rozdelenie roli s konceptom Skolenia

Definované metodické postupy/Tool- Set

Z obrazka vyplyva, ze Six Sigma sa zameriava na projektové riadené zlepSenie

v kvantovych prechodoch. Ide o evoliciu v zmysle neustaleho zlepSovania. V tomto maji

vela spolo¢ného s Procesom neustaleho zlepSovania. Six Sigma je taktieZ, matematicko-

Statistickd metdda, a rozdel'uje sa na jednotlivé ¢ od 1-6. Na zn4zornenie urovne defektov

pouzijem nazorny priklad s idGcim autom. Auto musi zastavit’ presne v strede 1000 km

dlhého tseku, samozrejme ze je to velmi tazko uskutoCnitelné a v praxi sa budeme

nachadzat’ v urCitom intervale, respektive v rozmedzi kde auto zastavi. Kazdé rozmedzie

bude zastupovat jednotliva uroven.

2 OSKO, P. 2012 Zlepsovanie podnikovych procesov metédou Lean Six Sigma, In MMK 2012,
sbornik pfispévkll z mezindrodni védecké konference : mezindrodni Masarykova konference pro doktorandy
a mladé védecké pracovniky : ro¢nik III. : 10. - 14. prosince 2012, 8-13 s.
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Pri pohl'ade na obrazok je jasne vidiet, ze 1,2,36 neprestavuju pre nas ziadnu

Obrazok 2: Zastavenie auta v strede na tseku 1000 km

Zastavenie auta v strede na useku 1000km

lo B P 690 000 m _
20 300 000 m
30 60 000 m
40 9000 m

< . >
56 200 m

< <) >
60 4m

< > >

Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro rizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 15 s. ISBN 978-80-225-3627-1

vyzvu. Pri aplikovani na vyrobny podnik by bolo pri tychto urovniach vel'a nepodarkov.
Nemecké podniky dosahuju priemernt Uroven skoro 4c, ¢o pri pohlade na obrdzok
a hodnoty nemusi byt az tak pre nas zaujimavé. Skutocnd vyzva pre podnik nastdva
v snahe aplikovat’ uroven 5 a 6o. Hlavne pri 66 je vidiet' vysoku presnost, kde auto

dokaze na 1000 km useku zastavit’ v strede s toleranciou menej ako 4 metre.

V d’alsom priklade sa zameriam na pochopenie myslienky a filozofie Six Sigma.
Vezmime si situdciu pri stolovani. Na stole mame Spagety s keCupom a mame oblecené
sako s kravatou, ktoré si nechceme zamazat’. Nasou ulohou je vymysliet' ¢o najlepsi spdsob
obruska, respektive nejakého systému stravovania. V prvom kroku mdzeme teoreticky
uvazovat’ o zredukovani variability. ZjednoduSene pri stolovani vd¢Sina Skvin vznikd na
jednom mieste a tym zvysime ochranu obrisku na danom mieste zva¢senim tolerancne;j
plochy. Cize druhym krokom by bolo vytvorenie vicsieho obrusku, ¢o v skutoénosti nie je
az tak jednoduché a vhodné. Vicsiu plochu by totiz museli prijat’ zdkaznici a ked’Ze to
zavrhnu tak ndm zostava, treti krok, Cize zlepSenie procesu. ZlepSenie procesu spociva
v tom, ze vymyslime taky systém stravovania, ktori zabrani vzniku Skvfn. Méze vzniknat
upravou lyzicky, ktord sa vhodne prisposobi tvarom ust, spolu s lepSim systémom
stravovania. Ciel, tohto prikladu bolo uvedomit’ si, Zze ulohou Six Sigma metodiky je

optimalizécia procesov.

Zékladom pouzitelnosti metodiky je Standardizovanost’ procesov. Six Sigma

nemusi byt pouzitelnd nielen vo vyrobnom procese, ale aj v procesoch spravy

13



a poskytovania sluzieb. Pri dosiahnutiu Six Sigma urovne v podniku je potrebné najskor
zacat’ V kritickych oblastiach tvorby hodnét. Snahou je pochopit’ vSetky faktory, ktoré
ovplyvituji kvalitu. Treba ich vcas rozpoznat a odstranit’ pri¢iny vzniku defektov
a nakladov na odstraiiovanie tychto defektov. Podl'a obrazka, existuju tri zdkladné oblasti
vplyvov vo vyvoji, v dokoncovacich procesoch a dodavanych materidlov a suciastok.
Dolezité je aby sa vSetky tri oblasti prekryli. Iba to ndm prinesie vysoky potencial
synergickych uc¢inkov z Six Sigma metodiky. Inak povedané Six Sigma zvySuje
spol'ahlivost’” vyrobkov na zaklade vyvoja s priamymi uU¢inkami na kvalitné dodavané
materiali, diely aniz§imi ucinkami na procesy nachylné k chybam. Takto sa zvySuje

spokojnost’ zakaznika, obrat a v neposlednom rade zisk podniku.

Obrazok 3: Oblast’ synergie Six Sigma

Design/V

S

Proces/Vyroba

Material/diely

A

Oblast synergie Six Sigma

Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro rizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 19 s. ISBN 978-80-225-3627-1

Na dosiahnutie U¢inku nulovych defektov je nevyhnutné zapojit'” vSetky urovne
manazmentu a taktieZ aj podnikovu radu. Iba tak mdéZeme vSetkych presvedCit, Ze Six
Sigma projekty nie st iba zjednoduSenymi néstrojmi zameranych na racionalizaciu
a zamestnancov. Pozitivny postoj k metodike mdézeme ziskat' len tak ked do projektov

zapojime vSetkych zamestnancov.
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Priebeh realizécie Six Sigma projektov, mozeme charakterizovat’ ako:

+ U¢inok na:

>
>
>
>

Spokojnost’ zdkaznikov
Kvalitu

Néklady

Zisk

« Zameranie na

>
>
>
>
>

Realizaciu stratégie
Optimalizaciu procesov
Skratenie strednodobych ciel'ov
Vybrané projekty (ciele)
Vsetky casti podniku

% Zapojenie

>
>
>

Vsetkych Grovni manazmentu
Podnikovej rady
Vybranej skupiny zamestnancov

+* Presadenie

>

vV V V V V

Integrovanej organizacie Six Sigma ( cudzorodych vplyvov)
Jasného rozdelenia roli

Kvalifikaénych opatreni

Jednoznacne definovanych projektov

Osvedcenych QM nastrojov

Transparentného riadenia®

Vedla organizacnych, procesne zameranych, obsahovych

a nastrojovych

poziadaviek lezi tiez dolezité tazisko v jednoznacnom stanoveni nielen vychodiskove;j

situdcie, ale predovsetkym v dosiahnutych vysledkov.

3 CHOBOT, K. 2012. Reseni problému metodikou Six Sigma, In Kvalita, 2012, £.04, s. 13-17
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1.1.2. Merné veli¢iny a ukazovatele Six Sigma tirovne

V projektoch existuje centralne stanovenie uloh, podla ktorych moézu realizatori
vhodne urcovat merné veliiny a ukazovatele pre Sigma turoven, ¢im vlastne moézu

detailnejSie stanovovat kvalitu procesov rozpoznavat’ ddlezité faktory priciny odchylok.

Pocet a miera nezhdd.

Prvou poziadavkou pri merani dosiahnutej Sigma trovne je, aby pouzivany merny
systém vykazoval ,,dostato¢né vysoké rozliSenie®. V naSom priklade pouzijeme obrazok
zastavenia auta v strede useku na vzdialenosti 1000 km. Na to aby sme dostato¢ne vyjadrili
v akom intervale auto zastavi je potrebné zvolit vhodné merné jednotky pre jednotlivé
urovne Sigma. Pri 66 auto zastavi v intervale do 4 metrov, ¢iZe je potrebné na vyjadrenie
rozdielu pouzit’ metre, nez kilometre. Pri 66 mame pripustni mieru defektov 3,4 na milion
prilezitosti, preto meraci systém musi udavat’ presné vychylenie. Cim viac vychadzame
Z nizkej urovne Sigmy ku trovni 66, tym viac si musime byt’ isty, Ze i toto malé zlepSenie
bude dostatocne zaznamenané a aj opakované. Doélezité je to pre nas lebo napriklad
zlepSenie z 40 na 66 v ¢islach je uSetrenych priblizne 20% nakladov. Pre toto je nesmierne
dolezité aby sme dokézali zaznamenat' kazdé zlepSenie. Vo vyrobnych procesoch je
podstatne jednoduchsie zaistit’ meratel'nost’ a presnost’ vd’aka kvantitativnym a metrickym
kritériam (miera vel'kosti alebo priebezny ¢as). HorSie uz je to v procesoch poskytovania
sluzieb a servisu, z dovodu pritomnosti kvalitativnych ¢initel'ov, ktoré naviac podliehaju
subjektivnemu vnimaniu (spokojnost’ zakaznikov). Na lepSie pochopenie merania Girovne

Six Sigma, v tabul’ke uvediem ¢o sa meria, respektive aké pojmy a ich zameranie.

Tabulka 1: Pojmy merani tirovne Six Sigma

Pojmy merani urovne Six Sigma

CTQ Critical To Quality Characteristic ~ |Z pohl'adu zakaznika

Defects |Nezhody Z pohladu zaka@lka
Z pohl'adu podniku

OFD Opportunities For Defects Z pohl'adu podniku

DPMO |Defects Per Million Opportunities  |Z pohl'adu podniku

PPM Parts Per Million Z pohladu Zaka?mka
Z pohladu podniku

Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro rizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 25 s. ISBN 978-80-225-3627-1
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Pojem DPMO oznacuje pocet nezhdd v zmysle chybnych moznosti pred vyvojom,
respektive pred vyrobou. Pre nés je podstatné, ze vyrobok este nie je vyrobeny. OFD,
Opportunities For Defects, mézeme prelozit’ ako pocet nezhod jednej jednotky a popisuje
nam na kolkych miestach sa mézu objavit’ nezhody. PPM nam vyjadruje mieru nezhod,
ktoré skuto¢ne vznikli po vyrobe. Pokial’ sa vyrobok alebo proces vyznacuje len jednou
vlastnostou tak potom pocet DPMO a miera nezhod PPM sa rovnaju. V praxi sa tento
pripad zriedka vyskytuje, lebo sa vyrobok sklada z viacerych dielov a tym aj z viacej
montaznych operacii a tymto je pocet moznych nezhéd ovela vyssi. Na lepSie pochopenie

si uvedieme priklad z poistovnickej praxi.
P=10 Chybné poistné zmluvy
N=1000 Pocet uzavretych zmlav za obdobie
D=15 Chybné zmluvy/zakaznicke udaje

0O=3 Chybné moznosti na zmluvu ( napriklad vyska poistky, doba trvania poistenia

a platena poistna suma)

Miera nezhéd = & = 2 = 0,01 = 1% = 10 000 PPM
N 1000
Pocet nezhdd = —— = —=_ = 0,005 = 0,5% = 5000 DPMO
N0 1000%3
v , . D 15
Prepocitavaci koeficient =— = = 0,54
Px0 10%3

Prepocet miery nezhdd by mal byt jasny z vypoctov, kedy empiricky stanoveny
pocet nezhdd nie je posudzovany iba vo vzt'ahu k poctu vykonanych operacii, v naSom
pripade uzavretych poistnych zmliuv za urcité obdobie, ale je porovndvany vo vztahu
k celkovému poctu moznych nezhdd. Pri analyze poctu nezhod v Citateli nie je pocet
poistnych zmliv vykazujuce nezhody, ale sticet vSetkych nezhdd vo zmluvach. Deje sa to
preto lebo chybnd zmluva moéZe obsahovat’ aj tri nezhody, ktoré mozeme odvodit
z rdznych pricin. Menovatel’ obsahuje popri poctu vykonanych operacii aj pocet chybnych
mozZnosti na vyrobok respektive transakciu. Ked' sa bliZzSie pozrieme na vzorec poctu
nezhdd zistime, ze Citatel aj menovatel si vécSie ako vo vzorci pri miere nezhdd.
Zahrnutie chybnych mozZnosti v menovateli vzorca poctu nezhdd vedie k tomu, ze

percentualne vyjadrenie je aj tak menSie ako u miery nezhod. Pri porovnani obidvoch

4 HAJDUOV/\, Z 2013. Zlepsovanie pomocou six sigma a desing six sigma, Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2013,38-53 s. ISBN 80-89085-38-5

17



vzorcov zistime, ze miere nezhdd je tvrdsie meradlo ako pocet nezhod. V praxi sa vSak na
vyjadrenie Grovne Sigmy pouziva pocet nezhod. Nie je to z dovodu lepSich vysledkov,
ktoré vychadzaji v pocte nezhdd, ale z dovodu objektivneho posudenia a porovnania
urovne kvality roznych obchodnych procesov. Toto zaisti v podnikoch s roznymi
komplexnymi procesmi tvorby hodndt a v diverzifikovanom podniku s odlisnymi
poziadavkami zakaznikov, vyrobkov a technoldégiami porovnat’ dosiahnuta uroven kvality.
Porovnanie dvoch odlisnych procesov moézeme vykonat dvomi sposobmi. Prvym sposob je
poznat’ hodnotu DPMO. Druhy sposob je na zaklade hodnoty Sigma. Hodnotu Sigmy
vypocitame cez hodnotu DPMO. Hodnota DPMO sa vztahuje na diskrétne ukazovatele
ako su nezhody v poistnych zmluvach alebo vo vyrobkoch. Trvalé ukazovatele ako
napriklad vyrobny proces s pasovou vyrobou , ktory sa odliSuje podla priebezné¢ho Casu
a vzniknutych  odchylok (nezh6d) st merané avyhodnocované s porovnanim
s predpokladanym normalnym rozdelenim. Z tohto mdézeme usudit’ obdobie vystavenie
poistnej zmluvy méze byt merané stalou veli¢inou ,,asom* a tym urcuje jej kvalitu. Ked’
si toto zjednodusime u diskrétnych veli¢inach je hodnota Sigma vyjadrenda cez DPMO,
respektive PPM, avS8ak u kvalitativnych (trvalych) ukazovatel'och to mozné nie je. Trvalé
ukazovatele ako priebezny Cas st merané pomocou indexu schopnosti procesu, ktory

zohl'adiiuje priemernu hodnotu a rozptyl procesu.
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1.1.3. Vyhody a nevyhody metédy Six Sigma

Six sigma je metodika zalozend na kvalite, ktord sa najcastejSie spaja so
spolo¢nostou General Electric, avSak tdto metodika bola vyvinut4 spolo¢nostou Motorola,
ktora mé& aj na fiu ochranni znamku. Po tom co v General Electric zacala mat tato
metodika velké tuspechy ju postupne zacali implementovat aj ostatné firmy hlavne

Vv spracovatel'skom priemysle. Pre ostatné podniky je zas tato metodika nepouzitelna.

Hlavnou vyhodou Six Sigma v porovnani s inymi pristupmi ku kontrole kvality, je,
ze Six Sigma je orientovana na zakaznika. Six Sigma je definovana ako limit 3,4 vady na
jeden miliébn vyrobkov alebo sluzieb, procesov, kde ostatné vady st neprijatelné pre
koncového zakaznika a st povazované za chybu. Six sigma sa zameriava na cely proces.
Metodika sa zameriava na cely proces od vyroby az po kone¢ny vysledok na rozdiel od
inych technik, ktoré st vyluéne zamerané konecny vysledok. Ide skor o predvidanie ako
reakciu, zlepSenie byva Casto realizované eSte predtym ako vznikni vady a nedostatky.
Vyhoda pre malé a stredné podniky spociva v tom, ze dosahovanie Urovne 60 je pre
podniky prestizou, ktorou sa moéze pysit iba mdlo ktord firma atym vynikne medzi
konkurenciou. To je obzvladst cenné pre vyrobné spolocnosti, ktoré vyrabaji presné
vyrobky. Ako je napriklad zdravotnicka technika, kde sa kladie najvac¢si doraz na kvalitu
a zakaznik ocakava, Ze bude znédSat’ ndklady na proces Six Sigmy. Dokonca aj podniky,
ktoré nie su schopné implementovat metodiku Six Sigma vzhladom k nakladnej
implementacie, respektive praktickosti mo6Zu mat’ prospech z toho ak sa dokdZzu naucit

a vykonavat’ niektoré prvky z filozofie Six Sigma.

Nevyhodou Six Sigmy vzhl'adom ktomu, ze sa vztahuje na vSetky aspekty
vyrobného a planovacieho procesu, moéze vyustit' do tuhosti a byrokracie a moéze vytvorit
oneskorenie a potlacit’ kreativitu. Okrem toho, zameranie na zakaznika, moze vyustit' do
extrému a opatrenia vnutornej kontroly, ktoré by boli prospesné pre podnik, nebudu prijaté
z dovodu dosiahnutia cielov Six Sigmy. Prikladom je lacné opatrenie, ktoré sposobi riziko
vicsej vady vyrobkov bude automaticky zamietnuté a bude prijaté drahé rieSenia aby boli
zachované ciele Six Sigmy aj napriek tomu, Ze nepriaznivo ovplyvituje ziskovost’ podniku.
Nevyhodu pre malé a stredné podniky je ndkladnd realizacia tejto metodiky. Zamestnanci
musia ziskat’ Skolenie od certifikovany firiem aby mohli vyuZzivat certifikat Six Sigmy. Aj
keby firma chcela zaviest’ metodiku bez formalnej certifikacie je nevyhnutné vel'a Skolenia
pre pochopenie systému a jeho aplikacie na konkrétne obchodné procesy. Mnoho podnikov

si toto Skolenie nemo6ze dovolit’ ani pre jedného zamestnanca a navySe malé a stredné
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podniky potrebuju zostat’ pruzné a kreativne a Six Sigma ich méze dusit, pretoze je prilis

byrokratick4 a ¢asovo naro¢na.>

5 http://www.isixsigma.com/new-to-six-sigma/history/six-sigma-evolution-clarified-letter-editor/
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1.2.1 Six Sigma projekty

V tejto Casti mojej diplomovej praci sa budem venovat prevadzaniu Six Sigma
metodiky do praxe. Praktické vyuzitie metodiky sa realizuje pomocou projektov. Na to aby
bol podnik uspesny a docielil spokojnost’ zakaznikov, hlavne oto ide v Six Sigma
metodike musi realizovat’ vel’ké mnozstvo takychto projektov. Prikladom nam mdze byt
firma General Electric, ktora od zavedenia Six Sigma metodiky realizovala viac ako 100
tisic projektov. Dovod preco som sa venoval tejto problematike je jednoznacny, projekty
st zakladom pre aplikaciu metodiky v praxi a na ich uspesnej realizacie zavisia vysledky
firmy. V prvej Casti sa budem venovat’ zavadzaniu projektov do praxe. Je to ivodna faza
zrodu projektov, kde popiSem ¢o musime robit’ predtym ako zacneme realizovat’ Six Sigma

metodiku v praxi.

Potom sa venujem vyberu spravnych projektov na realizaciu. Tuto popiSem akym
sposobom sa pristupuje k identifikdcie problémov V organizécii a akymi spdsobmi sa
pristupuje k vyberu konkrétnych projektov na zlepSenie. Na to aby boli projekty tspesné
V praxi potrebujeme vyskoleny persondl. Tejto problematike sa bude venovat’ d’alSia cast’
mojej prace. Budem sa venovat kvalifikaciam zamestnancov na Six Sigma projekty
a popiSem problematiku procesov, ktoré prebiehaju v projektoch. Kazdy proces projektu
ma nejaky cyklus a Vv mojej praci som popisal DMAIC cyklus, ktory sa sklada z faz
definovania, merania, analyzy, zlepSenia, kontroly. Téato Cast’ je jadrom celych projektov
a preto jednotlivé fazy popisem a na prikladoch ukazem ako sa k nim pristupuje. Na to aby
som tato Cast’ uzavrel, je potrebné popisat’ preco je tato metodika vhodna pre podniky.
NajlepSou cesto je popisat’ vysledky podnikov, ktoré dosiahli vdaka tejto metodike
uspechy a tsporu ndkladov. Predposledna Cast’ mojej prace je venovana vysledkom Six
Sigmy v praxi. Jedna sa hlavne o podnik General Electric, od ktorého sa tito metoda
roz$irila. GE dosiahol vd’aka tspeSnym projektom zaujimavé vysledky, ktoré v praci
spomeniem. Posledna Cast’ je venovand mytom, ktoré sa §iria o Six Sigme. Konkrétne ich
popiSem sedem. Podla modjho nazoru najdolezitejSia Cast tejto prace je venovana

samotnym projektom a ich vysledkom, ¢o povazujem za zdklad mojej prace.
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1.2.1. Uvedenie projektov do praxe

Na uspesné zavadzanie projektov Six Sigma je nevyhnutné splnit’ vel'ké mnozstvo
poziadaviek. V prvom rade ide o vyber projektov, rozdelenie roli, Standardizovany
vykonavaci proces a vyhodnotenie vysledkov. Treba zdoraznit, ze vSetky projekty sa
vztahuji k procesom , teda Kurcitym usekom ktoré generuji hodnotu podniku,
k materialnym vykonom vo forme fyzickych vyrobkov alebo sluzieb. Na lepsie pochopenie
vztahu pri¢iny aGginku poukazuje obrazok na jednoduchsie pochopenie. Uspesnym
vysledkom pouzitia projektov je vylepsenie procesov pre bezchybné a inovacné
zharmonizovanie trhovych vykonov podla poziadaviek zadkaznika. Toto vedie ku
spokojnosti a vernosti zakaznikov a tym sa zlepSuje konkurenéna pozicia ¢o ma vplyv na
zlepsenie finan¢nych vysledkov podniku. Zakladnym predpokladom na splnenie tychto

cielov st kvalifikovani a angaZovani zamestnanci.®

Obrazok 4: Vztah priciny a u¢inku

kvalifikovani
angazovani

zodpovedajuci
poziadavkam zakaznika
bezchybny

spokojnost’
vernost’
imidz

inovacny
Zamestnanci
4
Postoj Preniknuti

m— ook N . .k na trh SES Finantné

Sluzby Chovanie Trhovy vysledky
zakaznika podiel
Procesy

konkuren¢na obrat

jednoduché

rychle pozicia zisk
bezchybné profil znacky cash flow
ROCE

Free CF/IEVA

Zdroj: PANDE, P. 2002. Zavadime metodu Six Sigma, aneb, Jakym zpiisobem dosahuji renomované
svétové spolecnosti Spickové vykonnosti, Brno: TwinsCom,2002, 61 s. ISBN 80-238-9289-4

® PANDE, P. 2002. Zavddime metodu Six Sigma, aneb, Jakym zpiisobem dosahuji renomované
svétové spolecnosti Spickové vykonnosti, Brno: TwinsCom,2002, 37-64 s. ISBN 80-238-9289-4
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1.2.2. Vyber projektov a jeho riadenie

V literatiirach Six Sigma mo6zeme n4jst’ vel'a réznych pristupov v otazkach kritérii
vyberu projektu. Napriklad podl'a Harryho a Schroedera maju projekty na jednej strane
spoc¢ivat’ v strategickych cielov podniku ana strane druhej maji byt vyberané podla
ekonomickych vysledkov. Iny pohl'ad maji autori Pande, Neuman a Cavanagh, ktori
uvadzaju ako kritéria vysledky obchodného uspechu, kritéria realizovatelnosti a kritéria
organizaénych uéinkov. Co sa tyka daldich autorov, ti uvadzaju uz len modifikovani
formu kritérii, ktoré sa dokonca navzijom prelinajua. Pre lepSie pochopenie popisSem

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

o Uzitok pre externych a internych zakaznikov je va¢si

¢ Finan¢ny uzitok pre podnik je podloZeny vypoctom cistého zisku

e Vsetky relevantné premenné a veli¢iny vplyvu su jednoznacne definované a tym
padom su aj meratel'né a potom analyzované

e Je dand vysokd miera pravdepodobnosti uspechu pomocou monetarnych
a nemonetarnych kritérii

e Je mozné jasne a zrozumitelne formulovat’ ciele a definovat’ projekt

e Doba zavadzania projektov do podnikovej praxe byva relativne kratka, netrva viac
ako tri mesiace. V podnikovej praxi doba trvania projektu byva dlhsia

prinajmensom v obdobi zavadzania Six Sigma projektov.

Sposoby vyberu projektov moze prebiehat podla tychto Styroch faz, ktoré st

zamerané na procesy:

1. Zmapovanie procesu: Naznacenie priebehu a prepojenia roznych obchodnych
procesov V podniku pomocou vyvojového diagramu. Napriklad preco existuju
urcité procesy v podniku

2. Ziskavanie azhromazd’ovanie monetarnych respektive nemonetarnych udajov
K popisu kvalitativnej urovne jednotlivych obchodnych procesov. Moze to byt
pocet nezhod, respektive miera nezhod verzus néklady na nezhody.

3. Benchmarking (interny, externy) kritickych procesov a zdoéraznenie klacovych
pravomoci a taktiez silnych a slabych miest v podniku

4. Portféliova analyza pre vyber strategicky vyznamnych projektov od ktorych si

sl'ubujeme tspech
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Dalsou otdzkou pri procese vyberu projektu je ¢i ma vyber projektu prebiehat
centralizovanou alebo decentralizovanou formou stanovenia priorit. V centralizovanom
podniku st projekty zarad’ované a vyberané vrcholovym vedenim podniku. Vyhodou tejto

formy je:

e Projekty si primarne zamerané na strategické ciele podniku ako spokojnost
zakaznikov, naklady podniku, rast a podobne.

e Ramcové podmienky ako definicia a ciele projektu pre jednotlivé projekty su
planované a riadené vrcholovymi Groviiami podniku

e Lokalne potreby a poziadavky mozu byt dobre zamerané na globédlne obchodné
ciele

e Projektové ciele a vysledky st v podniku centralne evidované a publikované.

V druhej variante, decentralizovanom postupe st projekty zaradované a vyberané

na zaklade operativnej irovne podniku. Vyhodou je:

e Lokélne moznosti zlepsenia sa daju jednoducho rozpoznat’ pomocou Six Sigma
projektov a s jednoznaéne stanovenymi kritériami sa daju 'ahko realizovat'.

e Veduci pracovnici priamo na mieste 'ahSie rozpoznaju vyrobné a spravne problémy
ako napriklad operativne chyby postupu

e Vkazdom pripade nemusi byt zaruCeny stlad s celopodnikovymi ciel'mi, ale

spravidla je viacej prijimana zamestnancami.’

Dal§im pristupom k vyberu projektov je takzvana , Kralovska cesta®, ktora spo¢iva
Vv tom, zZe zodpoveda takzvanému principu proti prudu, ktory pozndme z podnikového

planovania, kedy dochadza k vyrovnaniu a vyvazeniu obidvoch analytickych zamerani.

Vyuzivanim spomenutych nastrojov vyberu projektov mézeme urcit’ klasifikaciu
moznych Six Sigma projektov. Klasifikacia je zobrazena na obrazku v podobe stromu
sovocim. Jednoduché =zlepSenia s vyuzitim logiky a intuicie nepotrebuji vyuzivat
nakladné techniky Six Sigma metoédy. Nie st namahavé a aj preto dostali pomenovanie
spadnuté ovocie. Toto ovocie sa najlahSie zbiera, ale pritom najmenej chuti, ¢o ked
pretransformujeme do naSej problematiky, tak mdzeme povedat, Ze su najjednoduchsie, ale

za to neprinaSaju az tak velky uzitok. DalSou Uroviiou naSho stromu je takzvané nizko

" PANDE, P. 2002. Zavddime metodu Six Sigma, aneb, Jakym zpiisobem dosahuji renomované
svétové spolecnosti Spickové vykonnosti, Brno: TwinsCom,2002, 37-64 s. ISBN 80-238-9289-4
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visiace ovocie. V tejto linii eSte Six Sigma malo kedy zacinaj, skor sa pouzivajl
jednoduchsie metody manazmentu ako je projektovy manazment, proces neustaleho
zlepsovania (PNZ). Linia nizko visiaceho ovocia je charakteristickd tym, Ze neprinasa
pozadované vysledky. Techniky a metdédy st narocnejSie ako v prvom pripade, ale
vzhl'adom na ciele a ambicie podniku je to eSte stale malo, hlavne ked’ dosahuje uroven iba
3-4c. Okrem toho, pri tejto Grovni nie je dostatone zabezpefené ani rozpoznavanie pricin.
To zapri¢inuje, ze spdsoby rieSenia nie su dobre metodicky Struktirované a podlozené ako

u Six Sigma projektov.

Obrazok 5: Strom Six Sigma urovni

Sladké ovocie
Redizajn procesu
Uroveii 5-66

Vicsina ovocia
Charakteristika a
zlepSenie procesu
Uroveii 4-56

- o o = o =

Nizko vysiace ovocie
Sedem QM nastrojov/PNZ
Uroveii 3-4c

Spadnuté ovocie
Logika a intuicia

Zdroj: PANDE, P. 2002. Zavadime metodu Six Sigma, aneb, Jakym zpiisobem dosahuji renomované
svétové spolecnosti Spickové vykonnosti, Brno: TwinsCom,2002, 64 s. ISBN 80-238-9289-4
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Nasledujicu uroven nasho stromu nazyvame vicSina ovocia, kde sa nachadza aj
najvicsia Cast’ Six Sigma projektov. Tato uroven sa dosahuje pomocou jasnej analyzy
a zlepSovania procesov s uroviiou 4-5c. Poslednou uroviiou su sladké plody, ktoré sa
nachadzaju na vrchu stromu. Vrch stromu charakterizuje najtazsie usilie, ktoré musime
vynalozit' aza odmenu dostaneme najsladSie a najchutnejSie ovocie. Sladkymi plodmi

oznacujeme vsetky projekty, ktoré¢ dosahuju troven 5-6c.

Pri vybere projektu ma vyznam aj d’alSie hl'adisko a to viac moznych negativnych
dopadov nielen v ramci jedného procesu, alebo jedného vyrobku. Inak povedané, ¢im je
vys$sia Skoda, respektive naklady na nezhody aich nasledky kvoli nedosahujticej urovne
kvality, tym skorSie sa dosiahne kvalita na urovni nulovych defektov z dovodu, aby sa
zabranilo vzniku nezhdd a tym aj vysokym Skoddm. Pre toto Six Sigma metodika nie je
Statistické meradlo a déraz na kvalitu nie je vSade vyzadovany. Pre zjednodusenie, nie
vSade je dolezité dbat’ na dosiahnutie urovne nulovych defektov. Ale zas st oblasti, ktoré¢
st citlivé na kvalitu ako je napriklad lietadlova alebo satelitna technika a software pre
lekarsku diagnostiku. V tejto oblasti €o ilen drobnd chyba vedie k ohrozeniu l'udského
zivota a vysokym materidlnym Skoddm a pre toto je nesmierne ddlezité venovat’ tejto
oblasti vysoké uUsilie a snazit’ sa o dosiahnutie nulovych defektov. Zase u inych procesoch
postaCuje dosiahnut’ troven 3-4c atym dosiahneme navySenie kvality a dostatocné
znizenie ndkladov. M6Zeme povedat, ze dosiahnutie kvality na Grovni nulovych defektov
plati vSeobecne. Treba si dobre zvazit' podl'a vyznamu procesu a vyrobku, ¢i nam staci
dosiahnut’ Grovne 3-4c, alebo je nevyhnutné pokracovat d’alej, lebo hrozi velké riziko

vysokych materialnych §kod a ohrozenia I'udského Zivota.?

8 SULOVA, Z. 2013. Implementdcia projektu Six Sigma v podmienkach vybraného podniku, Kosice:
Diplomova préca, 2013, 3547 s.
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Obrazok 6: Six Sigma projektové ohnisko

Poziadavky zakaznikov
Spokojnost’ zakaznikov

Dodavatelia ~ Material ~ Stroje Zamestnanci

Moznost’

véasného
ZlepSenia
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Spokojnost’”  Naklady  Rast Trhovy
zakaznika podiel

Moznost’
reakcie

Six Sigma projektové ohnisko

Zdroj: SULOVA, Z. 2013. Implementdcia projektu Six Sigma v podmienkach vybraného podniku,
Kosice: Diplomova praca, 2013, 40 s.

Obrazok nam hovori o tom, v kolkych retazcov tvorby hodnét spociva ohnisko
uskuto€nenia Six Sigma projektov. Z obrazka vyplyva aby sme pomocou projektov spravili
napravu na deficit pri urcitych vysledkov, hlavne ndkladoch a spokojnosti zadkaznika. Aby
som to zjednodusil, pri uz uskuto¢nenych vykonoch a vysledkov reakcia na napravu je
obmedzena a zlepSenia dosahuji nizku Groven Sigmy, pretoZe trzny vykon stoji na konci
postupného a prepojeného procesu tvorby hodnét. ZlepSenie modzeme porovnat
s predchadzajucim obrazkom, nizko visiacim ovocim. Zas na druhej strane ¢im viac
zohl'adiiujeme analyzu prednastavenej Casti retazca tvorby hodndt a cez analyzu procesu
tvorby hodnét prepracovani do najmenSich detailov a taktiez vstupné faktory ako st
zamestnanci, dodavatelia, stroje, material tym skorsie je mozné sa zadat’ zlepSovat’. Dalsim
faktom je v€asné rozpoznanie a uvedenie do praxe poziadavky zékaznikov, ¢o v neskorsej
faze vedu k spokojnosti zakaznika. Pri tejto ¢asti moZeme sledovat’ vysoké poziadavky na
schopnosti  a sktsenosti. Oproti  predchadzajucemu zlepSeniu, ktoré dochadza az
povyrobnom procese ako reakcia, v tomto pripade zlepSenie dochadza eSte na zaciatku
a vhodnou analyzou a zlepSenim moézeme dosiahnut' vyrazne lepSie zlepSenie ako
Vv predchadzajiicom priklade. Tento stav mdZeme porovnat’ s vysokym ovocim na strome,
ktoré je najsladsSie, ale najtazSie sa zbiera, ¢ize v nasom pripade vyZaduje najviac usilia

aprace. Keby som to mal zhrnit' tak podnik sa bude najskdr venovat ,haseniu®
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problémov, ktoré uz vznikli a v neskor sa bude venovat’ ,,protipoziarnej prevencii, ktora
usetri v buducnost’ zna¢né finanéné prostriedky, ked’ze v prvom pripade Skody uz vznikli,
ale prvoradou vecou je ,,zahasit’ poziar* aby nevznikli eSte vacsie Skody s katastrofalnymi

dosledkami.

1.2.3. Vysledky a ucinky Six Sigma

Pri merani ucinkov a vysledkov metodiky je doélezit¢ aké ucinky je mozné
preukazat’ v projekte Six Sigma aaké ucinky budu pripisované ostatnym projektom.
Dolezité st dve kritéria, doba zapocCitavania G¢inku a jeho povaha. Vzhl'adom k dobe
trvania projektu existuje jedna jasna dohoda, Ze v Cistom prinose s zaratavané iba ucinky
a vysledky prvych 12 mesiacov od spustenia projektu. Je to z dovodu, Ze tomuto obdobiu

su pripisované bezprostredné uc¢inkové vztahy.

Vzhl'adom k povahe ucinkov je potrebné zistit' ,stupenn tvrdosti“ dosiahnutych
vysledkov zlepSenia. V fiom sa zapocitavaji aj potenciondlne uspory nakladov.
Rozlisujeme tvrdé (priame) a mikké (nepriame) ucinky a Styri druhy uspor a prijmov

prostriedkov.

e Priame uspory na strane ndkladov su predovSetkym operativne naklady na
nepodarky, ktorym sa zabranilo. Vdaka nevyrobeniu nepodarkov sa zabranilo
potenciondlnej oprave, respektive prepracovaniu vyrobku alebo odstranenia
dodatoc¢nej kontrole. Tymto sa mdzeme vyhnut faktorom, ktoré znehodnocuju
priaznivy vysledok.

e Priame uCinky na strane vynosov su predovSetkym v navySeni prijmov a tym aj
obratu pomocou predchadzania nakladom na nepodarky v zmysle nédkladov vykonu
»ha prazdno“. Vdaka tejto Gspore nemusime zdkaznikovi znizit' cenu, respektive
dat’ novy vyrobok atym padom sa nam neznizi marza atym padom pride
k zvySeniu penaznych prostriedkov.

e Nepriame uspory na strane nakladov vznikaju tym, ze ked’ sa obmedzia operativne
naklady na nepodarky, d’alej st tiez znizené ndklady na skladovanie, logistiku
atechnicky servis nepodarkov. Zabranilo sa aj operativnym ndkladom na
nepodarky, ktoré zaroven znizuju viazanie kapitalu. Pre povahu rezijnych nékladov
u jednotlivych projektov vznikd problém s konkrétnym vycislenim uspor, ktoré

nam vznikli.
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e Nepriame UCinky na strane vynosov mdzeme rozumiet ako zabraneniu vzniku
nakladov na nepodarkovost’. M6zZeme to chapat’ ako tak, ze nespokojny zakaznik uz
nenakupuje adalej uz ani vyrobok neodporuc¢i ostatnym potencionalnym
zdkaznikom. V nasom pripade bude dosiahnuty opak vdaka minimalnej
nepodarkovosti budi zdkaznici spokojny anaviac odporucia produkt svojim
znamym. Tento faktor musime zaratat’ pri kalkulacii ucinkov, hoci sa tazko

kvantifikuje.®

Prvé dva priame uc¢inky maji vplyv na likviditu a priamo zvySuju cash flow.

Dalsie dva Gi¢inky maji vzt'ah len k prileZitostnym nakladom.

Pri analyze cistého uzitku projektov Six Sigma moZu byt zapocitané len prvé
dva ucinky. Treti ucinok sa objavuje zvyCajne behom 12 mesiacoch, ale len tazko
moézeme kvantifikovat’ jeho ucinok. Posledny ucinok sa prejavi az v dlh§om casovom
horizonte a vysledok sa berie len v potencionalnej miere. Pri hodnoteni uzitku
z projektu Six Sigma musime od prvych dvoch ucinkov odratat’ priame naklady na

zavedenie Six Sigmy ako st napriklad personéalne zdroje a iné vecné zdroje.

Naskytuje sa nam otazka vycislenia Cistych operativnych tspor na jeden
projekt. Standardna hodnota vo vigSom podniku tvori priblizne 125 tisic € na 3-6
mesiacov projektu. Dalfou otizkou je & sa daju pomocou Six Sigma projektov
realizovat’ nadriadené uspory nakladov respektive navySenie vynosov. Vychadzame
Z toho, Ze s rastlicim poctom uskutonenych projektov su v podniku zaznamendvané
vysoké prirastky skusenosti(Economies of Experience) a zo zaciatku zretelné vyssi
izolovany U¢inok ucenia sa z projektov. Vysoka kvalita zamerana na zakaznika vedie
na zdklade druhého a Stvrtého uCinku k navySeniu obratu atym ku skokovym
ucinkom(Economies of Scale). Tento u¢inok moézeme docielit’ aj prepojenim ucinkov
Six Sigma projektov, nakol'ko pri vyuzivani spolocnych vyrobnych zariadeni pre
skupinu vyrobkov. MdZeme to chéapat’ tak, ze Gspora pri jednom type vyrobku, ktora sa
vyraba na ur€itom stroji ovplyvni aj ostatné vyrobky, ktoré sa vyrabaju na tomto

vyrobnom zariadeni.

9 CHOBOT, K. 2012. Reseni problému metodikou Six Sigma, In Kvalita, 2012, £.04, s. 13-17
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Po tom ¢o v 90 rokoch zacala spolo¢nost’ General Electric s projektami Six
Sigma, sme sa dozvedeli u¢inky tejto metodiky. Prvy krat sa v presnych cislach ukazali

silné UCinky na hospodarsky vysledok.

Graf 1:Vyvoj uspor a nakladov po zavedeni Six Sigma v GE

Six Sigma v General Electric
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Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro rizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 20 s. ISBN 978-80-225-3627-1

Obrazok znazoriuje vyvoj nakladov a tspor z projektov. V General Electric bolo
celkovo implementovanych viac ako 100 tisic projektov v réznych Castiach podniku. Pri
pohlade na graf vidiet, Ze v prvom roku boli néklady vicSie ako uspory, ale nakoniec
v d’al§ich rokov uspory stupali omnoho rychlejSie ako ndklady. Na zdklade tychto
impozantnych vysledkov vroku 2003 40% vSetkych partnerov GE malo zaujem
0 zavedenie Six Sigma projektového manazmentu. GE poskytla intenzivne Six Sigma
tréningové opatrenia, nespocetné mnozstvo Studii a Ciastocne dala pristup k dolezitym

vyskumnym aktivitam a vysledkom.

Pri pohlade na graf u¢inkov Six Sigma projektov, mdézeme si vSimnut Zze
v prvych rokoch od zavadzania projektov su uspory relativne nizke a az skokovity
efekt 0 ktorom som pisal sa dostavuje aZ v neskor§om obdobi. Dal§im faktom na, ktory
netreba zabudat’ je Ze vyvoj v GE nemdzme brat’ ako smerodajny. U inych firiem
ucinky projektov moézu byt omnoho mensie, respektive z u¢inkov mézu byt sklamani.
Treba si uvedomit’, ze v GE pred zavedenim projektov Six Sigma sa spolocnost’
dlhoro¢ne venovala Workout programu na zvySenie trovne podnikovej kvality a tym

bola dobre pripravena na projekty Six Sigma, ¢o u inych podnikov nepripravenost’
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moze uskodit’ a ucinky projektov sa dostavia neskor, respektive spravny pristup vd'aka,
ktorym sa uspeSne za¢nu realizovat’ projekty sa dostavia az potom ¢o podnik sa nauci

robit’ spravne projekty a pochopi filozofiu.
Graf 2: U¢inky Six Sigma projektov vo firmach

Ucinky Six Sigma projektov
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Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 25 s. ISBN 978-80-225-3627-1
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1.2.4 Sedem mytov o Six Sigma

Pri otazkach pouzitelnosti Six Sigma z pohl'adu podnikovej praxe a z pohladu

Statistiky moZeme hovorit’ o siedmych mytoch, ktoré panuji o Six Sigme.

Prvy mytus spociva v predstave, ze Six Sigma je mozna len u procesoch s vysokym
mnozstvom nevydarenych pripadov. Zakladiia vo vyske 1 milion je vytvorend zamerne aby

nepodarky pri 66 nemuseli byt’ vyjadrené desatinnym ¢islom.

Druhym mytom o Six Sigme je to, ze sa zohl'adnuje absolutny pocet nezhod(PPM)
vyrobkov a transakcii. Pretoze su ale zahrnuté i1moznosti chybovat, teda pocet

nezhod(DPMO), vytvara sa pri komplexnych procesoch prakticky pomer.

Roézna komplexnost’ je v tretom myte pouzitd ako doklad pre to, Zze procesy
auroven kvality nie st zrovnatelné. Zohladnenie moznosti chybovat(OFD) u hodnoty
DPMO a kalkulacii Sigma hodnoty je zrovnatelnost’ stanovend pomocou Standardného
normalneho rozdelenia. Je mozné porovnat’ procesy odlisného druhu a obsahu. Pri pouziti
miery nezhod(PPM) ako kvalitativneho rozmeru to mozné nie je, pretoze na zaklade
nastavajucich stcasti a montaznych krokov nie st zohladnené rozdiely v komplexnosti

procesu.

Stvrty mytus mozeme chapat’ tak, 7e u Six Sigma sa hovori, Ze je vyzadovana
absolutna bezchybnost. Toto tvrdenie sa nezakladd velmi na pravde, lebo sa usiluje
o relativhu bezchybnost. Rozumieme to ako bezchybnost’ je splnend v tety ked vSetky
hodnoty skimanych transakcii, respektive analyzovanych vyrobkov su v tolerancii
zakaznika a st splnené jeho oCakavania. Znamena to, Ze vyrobok, respektive sluzba moze

mat’ urita chybu a zédkaznik ju toleruje a akceptuje, tak potom vyrobok a sluzbu mézeme

Piaty mytus Statisticky poukazuje na skutoCnost, Ze cielom metodiky je aby
hodnoty hospodarskeho vysledku lezali vzdy na zdkaznikom definovanej tolerancii. Pri
normdlnom rozdeleni su sledované odchylky mimo Statistickej toleran¢nej hranice.
Zakladom je stav kedy je nepodarok alebo pocet neschod’ komplementdrnou mnoZinou pre
vynosy. Cim niZSie st $tatistické odchylky v okrajovych oblastiach rozdelenia, tym blizsie

lezia hodnoty pri stabilnom kolisani na hranici zdkaznikom definovanej tolerancii.

V Siestom myte ide o predsudok, Ze navysenie z 99% na 6c prinesie len nepatrné

uspory. Ako bolo uz skorSie spomenuté na priklade nepodarkovost na urovni 3,8c
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a troviiou 66 tvori 20% celkovych nakladov. Cize aj ked’ by sa na prvy pohl'ad vzdalo, Ze

rozdiel medzi 99% kvalitou a 6c je prakticky zanedbatel'ny, skuto¢nost’ je opacna.

Siedmy mytus sa tyka stanovenia prospechu Six Sigma projektov. Hlavne v tom ze
ucinky st vypocitavané na efekt a je potrebné zohladnit’ aj nepriamy prospech ako je
napriklad vernost’ a odporucanie zakaznikov. Ale podla pravidiel sa do kalkulacie ¢istého

prinosu zaratava iba likvidita ovplyviiujica uspory a naklady a navysenie.
Jednotlivé myty mézeme zhrnut’ do kratkych a prehl'adny bodov:

e Metddu je mozné pouzit, len u procesoch s vysokym poétom nepodarkovosti.

e Je zohl'adilovany len absolutny pocet nepodarkovosti(PPM)

e Nie je mozné porovnat procesy kvalitativnej urovne zdovodu odlisnej
komplexnosti.

e Vzdy je vyzadovana absolutna bezchybnost’

e Sledovanie ciel’a, kedy vysledky su vzdy v ramci definovanej tolerancnej oblasti ,
ale odchylky idii mimo toleran¢nu oblast’

e Navysenie kvality z 99% na uroven 6c prinasa len nepatrné Gspory.

e Vysledky projektov st ,,vypolitavané na efekt, lebo je zohladneny taktiez

nepriamy prospech vd’aka vernosti a odportiéaniu zakaznikov.°

1 MARTON, M. 2010. Integrdcia Toc, Lean a Six Sigma ako novy trend pri zlepSovani procesov, In
Kvalita, 2010, ¢. 07, s 21-23
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2. Ciel’ prace

Predmetom rieSenia diplomovej prace je zlepSovanie procesov vo vyrobnom
podniku Continental Matador Truck Tires, s.r.o. prostrednictvom Six Sigma metodiky.
V sucasnej dobe sa kladie Coraz vacsi doraz na kvalitu. Zékaznici st ¢im d’alej narocnejsi
a vyzaduju bezchybny produkt a sluzbu. Preto ak chce byt podnik uspesny na trhu musi sa
prisposobit’ poziadavkdm zékaznika. Treba si uvedomit, Zze zijeme v dobe velkej
konkurencie, kde vo velkej miere podnik ovplyvituju naklady. Néklady mozeme znizit
tym Ze znizime ceny od svojich dodavatel'v, ale to Castokrat nie je mozné. Preto podniky
pristapili K optimalizacii svojich procesov a ich snahou je hl'adat’ vnutorné rezervy, ktoré
sa vV podniku nachadzaji. Z tohto dévodu som si vybral tému, ktora sa venuje moznostiam

uspor nakladov a zvySenia spokojnosti zakaznikov pomocou Six Sigma metodiky.

Hlavnym cielom diplomovej prace bude vytvorenie Six Sigma projektu vo
vyrobnom podniku Continental Matador Truck Tires s.r.o., vdaka, ktorému dojde
k zlepSeniu procesu. Six Sigma projekt bude realizovany na pracovisku konfekcia. Na to

aby som splnil primarny ciel’ je potrebné zadefinovat’ aj Ciastkovéciele.

Prvym ciastkovym cielom diplomovej prace bude zhrnut' poznatky, ktoré sa v
danej problematike nachadzaji. Snahou bude tvorba poznatkov v oblasti zlepSovania
procesov a popisat’ formy, ktoré sa pouzivaji doma i v zahrani¢i. Cielom bude zoznamit’

sa s metodou a vytvorit’ si lepSiu vychodisko pri realizécii projektu.

Dalsim ¢iastkovym cielom je popisat’ realiziciu Six Sigma pojektov do praxe.
Snahou bude popisat’ cely proces uvadzania projektov v podniku od definovania problému
az po relizaciu opatrenia a naslednti kontrolu uspesnosti projektov. Cielom bude vytvorit
urCity univerzalny postup, ktory mozZeme aplikovat’ pri tvorbe Six Sigma projektov.
Vysledkom bude potom postup, ktory moézeme aplikovat’ nielen pri problematike mojej

diplomovej préci, ale aj v inych oblastiach.
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3. Metodika prace a metody skumania

Objektom skiimania v diplomovej praci bolo zlepSovanie procesov, ktoré sa deju vo
vyrobnom podniku Continental Matador Truck Tires. Spolo¢nost’ Continental Matador
Truck Tires, s.r.o. patri medzinarodnej spolo¢nosti Continental AG, ktora je jednym
Z najvyznamnejSich ~ vyrobcom  nakladnych  pneumatik v Europe  ajednym
Z najvyznamnejSich producentov v slovenskom hospodarstve. Koncern ma bohaté
skusenosti s vyrobou pneumatik, s brzdovymi technoldgiami, kontrolou dynamiky
motorového vozidla, elektronikou a senzorickymi syst¢émami. Cielom koncernu je, aby
individudlna mobilita bola bezpecnejsSia a pohodlnejSia. Spolocnost’ patri k svetovym
lidtom v dodavani automobilovych komponentov. Continental pdsobi na vSetkych
vyznamnych trhoch a ma viac ako 130 tisic zamestnancov v 190 lokalitach a 35 krajinach
sveta. Firma Continental Matador Truck Tires, s.r.o. pdsobi na slovenskom trhu viac ako
14 rokov a pocas svojho pOsobenia zaznamenava narast vo vSetkych oblastiach svojho
pOsobenia. V prvom roku pdsobenia zavodu sa podarilo vyprodukovat 625 tisic
nakladnych pneumatik. V roku 2005 to bolo viac ako 2 miliébny nékladnych pneumatik.
Bol to nérast o takmer 230%. Dolezitym faktorom pre podnik bol ten, Ze tento narast sa
uskutocnil iba pri minimalnom naraste zamestnancov, o 302 T'udi, ¢o prestavoval narast
iba 38%. V roku 2008 sa vyrobilo uz 2,3 miliona kusov nakladnych pneumatik a narast
produktivity prace predstavoval 170% oproti porovnaniu s rokom 1999. Tento pozitivny
rast vyroby aproduktivity prace bol spdsobeny hlavne vdaka rozsiahlemu
reStrukturalizaénému programu a implementacii novych strojov a technologii do procesu
vyroby. Paradoxom je, Zze primarny zamer koncernu Continental AG, bolo vytvorenie
v Pichove zavodu s rocnou kapacitou 1,5 miliona nakladnych pneumatik. Hlavne vd’aka
dobrym vysledkom v oblasti kvality, produktivity a ndakladovosti bolo rozhodnuté
0 d’alsich investiciach do zavodu. Realizacia novych investiénych projektov v roku 2005
pomohla zvysit ro¢nu kapacitu na 2 miliony kusov nédkladnych pneumatik. V zavode
nad’alej pokraCovali investicie do rozSirenia vyrobnych kapacit, ktoré spdsobili, ze sti¢asna

produkcia je okolo 2,4 miliéna pneumatik ro¢ne.!

Zakladnym produktom spolo¢nosti Continental Matador Truck Tires je vyroba
nakladnych plastov. Samotnd pneumatika sa skladd z kaucukovej zmesi. Vdaka jej

vlastnostiam pneumatika ma dobru prilnavost k vozovke Vv roznych klimatickych

1 http://www.continental .sk/wwwi/pneumatiky_sk_sk/temata/company/history-cz.html
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podmienkach a zaroven je odolna vo¢i oderu. Kaucukova zmes tvori priblizne 76%

pneumatiky. ZvysSnych 24% tvoria vystuzné materiali ako st pitkové lano , nylénové

kordy a ocelovy drot.

Proces vyroby pneumatik, mézeme rozdelit’ do troch procesov:

« Riadiaci proces
o Hlavny proces: Vyroba ndkladnych plastov

e Podporny proces

Obrazok 7: Mapa procesov CMTT

Riadiaci proces . .
P Strategické Riadenie
QM Riadenie
Systém zdrojov
Hlavny proces: Vyroba nakladnych plastov
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Riadenie Udzba a Metrolé gia Vycvﬂf
dokument IT trvalé
zlepSovanie

Zdroj: Interné dokumenty spolo¢nosti CMTT

Kedze moja diplomova praca sa venuje téme zlepSovanie vyrobného procesu

pomocou Six Sigma metodiky, tak pri hlbSom skiimani sa budem venovat’ iba hlavnému

procesu, vyrobe nékladnych plastov. Ako som uz spominal, plaste sa vyrabaju z kaucukov,
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ktoré sa do podniku dovazaji vlakmi, respektive nakladnymi autami. Predtym ako sa
kaucuky pouziji vo vyrobe, je potrebné kaucuky nahriat’ a néasledne uvolnit. Tie ida
nasledne na spracovanie na mieSiaren. V mape procesov to mame zaznacené na prvom
mieste, priprava zmesi. Z kaucuku sa vyrobi zmes prvého stupna. Ide o kombinaciu
kaucukov, chemikalii, olejov a sadzi. Takato zmes je dovezend na mieSiaren 2.stupiia, kde
sa z nej vyrobi zmes, ktord ide na d’alSie spracovanie. MieSiareni prvého a druhého stupia
su v roznych budovach, preto je potrebné dovazat tito zmes. Toto je zabezpeCované
pomocou dopravnika, ktory sa inStaloval pred troma rokmi. Vzhl'adom k tomu, Ze
Castokrat zlyhava technika a vSetky zmesi nie je mozné vozit' dopravnikom, st tu eSte

zamestnanci s vysokozdviznym vozikom, ktori zmes prevazaji rucne.

Po vyrobeni zmesi druhého stupna sa zoberie vzorka, ktord sa testuje v laboratoriu
a Vv pripade dobrych vysledkov zmes je pripustend na pripravu polotovarov. Priprava
polotovarov sa deli na dve casti, takzvané¢ PP1 a PP2. V prvom stredisku sa zo zmesi
vyrabaju vytlaované a pogumované polotovary. Na konfekciu sa odovzdavaju Styri druhy

polotovarov:

e Behun
e Ramennd vypli
o Kilinok
e Zdruzeny profil vnutornej gumy
V druhej casti pripravy polotovarov sa vykondva priprava pogumovanych

polotovarov. Sem patria:

e Néraznik

e Ocel'ova ochrana pitky
» Kostra

o Pitkové lano

e Pogumovany textil

Tieto polotovary taktieZ putuji na konfekciu. *?

Na konfekcii sa z tychto stcasti na Specializovanych strojov vyrobi takzvana surova
guma. Proces vyroby pozostava z dvoch Casti. Najskor sa vyrobi vnutro gumy, ktoré sa

v druhej Casti spoji s behuniom a tym vznikne surovd guma. Cely tento proces vyroby

12 http://www.continental .sk/wwwi/pneumatiky_sk_sk/temata/company/history-cz.html
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zabezpecuje jeden stroj, ktory je rozdeleni na dve Casti a vd’aka dvom pracovnikom vyroba
na strojoch ide nonstop. Jeden pracovnik robi vnutornu cast’ a druhy vonkajsiu. Potom je tu
eSte treti pracovnik, ktory vychystdva material a strieda pracovnikov pri zédkonom
stanovenych prestavkach, aby bola zabezpeCena nepretrzitost’ vyroby. Takto vyrobena
surova guma putuje dopravnikom na lisovne, kde nastava proces vulkanizacie. V tomto
procese pneumatika dostava svoju finalnu podporu. Pod vysokym tlakom a teplotou sa
pneumatika formuje, kde prebiehaju fyzikalne zmeny $truktiry kaucuku a zo surovej gumy
sa stava hotova pneumatika. T4 putuje na dokovCoviiu, kde prebieha kontrola kvality. Ta
prebieha v dvoch fazach. Najskor pneumatiku otestuje kontrolny stroj a nasledne je
vykonana fyzicka kontrola. Vyhovujice pneumatiky potom smeruji do skladu hotovych

pneumatik, kde su skladované, evidované a pripravené na expediciu.

Na to aby sme vybrali Six Sigma projekt je potrebné najskér zmapovat’ konkrétne
procesy, ktoré v podniku prebiehaju a néjst mozné problémy, ktorym sa budeme hlbsie
venovat’. Pre lepSiu orientaciu v procesoch sa budem riadit’ Six Sigma projektovym
ohniskom, vd’aka ktorému sa budem snazit’ ndjst’ problém, ktory sa da vyriesit' pomocou

Six Sigma projektu. Projektové ohnisko mi pomoze v lepSej orientacii.

Obrazok 8: Six Sigma projektové ohnisko

Poziadavky zikaznikov
Spokojnost’ zakaznikov

Dodavatelia ~ Material ~ Stroje Zamestnanci

Moznost’
véasného
zlepSenia

Proces

Spokojnost’  Naklady  Rast Trhovy
zakaznika podiel

Moznost’
reakcie

Six Sigma projektové ohnisko

Zdroj: Vlastné spracovanie

V prvej Casti procesov nam do vyroby vstupuje mieSanie zmesi prvého stupiia. To

sa deje vo vedlajSie budove, ktoru vyuziva spolocnost CMTT a CMR(osobné plaste).
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Kapacita mieSacich liniek je momentéalne postacujica pre potreby ostatnych stredisk. Pri
analyze prestojov, mieSacie linky idii nonstop a nie st zaznamenavané ziadne prestoje
z doévodu chybajuceho materialu, alebo chyby zamestnanca. Prestoje vznikaju hlavne
poruchou stroje, kde vznikaji vysoké naklady. Toto sa vSak snazi zavod odstranit’
pravidelnymi TPMkami, kde ma podnik napldnovany podrobny harmonogram udrzby
a oprav. Nasledne st zmesi prevazané do haly CMTT. Problém vznikal pri prevoze zmesi,
kde zmesi byvali zneCistované. Tento problém sa podarilo odstranit’ vybudovanim
dopravnika. Tym sa eliminoval problém s pripadnymi prestojmi, z dovodu nedovezenia

materialu.

Pri vyrobe zmesi druhého stupna (hneda farba) v minulosti nastaval problém, Ze sa
nestihala vyrdbat’ zmes na pripravu pre nedostacujicu kapacitu mieSacich liniek. Tento
problém, bol rieSeny dovozom zmesi z Hanoveru, alebo Otrokovic, ale po vybudovani
Stvrtého mixéra sa problém do zna¢nej miery odstranil. Na plane je budovanie piateho
mixéra, o umozni podniku sebestacnost’ pri tejto Casti procesu vyroby. Zmesi st potom
skladované v zakladaCoch a pracovnici pripravy si potom uvolnené zmesi vyskladiuju

podl’a potreby.

Obrazok 9: Podorys haly CMTT
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Zdroj: Interné dokumenty spolo¢nosti CMTT
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V tejto Casti vyroby som nezaznamenal ziadne vaznejSie problémy s prestojmi. Na
priprave polotovarov 1(zelend farba) sa vyskytol problém s tym, Ze zamestnanci musia
Zastej§ie menit’ rozmer behutiov, z dovodu potreby konfekcie. Co sa tyka prestojov, v tejto
Casti vyroby vznikaji hlavne z dévodu poruchy stroja a CastejSou zmenou rozmerov, ¢o ma
za nasledok, vznik potencionalnych prestojov. Na priprave polotovarov 2(modra farba) je
situdcia ustalend. Mozeme povedat, ze kapacity strojov su tak predimenzované, ze
pracovnici sa nemusia striedat’, ked’ robia zakonom stanovenu prestavku a stroj obycajne
odstavia. Mohli by sme sa zastavit nad efektivitou, takto vzniknutych prestojov, ale
vzhl'adom k tomu ze zdkaznik, ¢ize v naSom pripade konfekcia je spokojny, preto z nasho
pohladu odstranenie prestojov, by zvysil saldo na sklade polotovarov, ktoré by aj tak
nebolo kde davat, lebo priestory st v maximalnej miere vyuzivané. Preto vzniknuty kvazi

problém nebudem podrobne analyzovat’.

Pri analyze procesov, ktoré vznikaji na konfekcii(zltd farba) nastava problém
V hromadeni prestojov z dovodu nedostatku polotovaru behuniov. Problém sa zacal
vyskytovat’ pri dobudovani d’alSich konfekénych strojov, kde sa o tieto stroje znizila
plocha skladovanych behtiiov. V preprave ostatnych polotovarov, problém nenastal. Co sa
tyka prestojov, tie su sposobované hlavne nedostatkom behunov a poruchovostou stroja.
Pri poruchéch sa problém podnik snaZi rieSit’ pomocou TPM, kde zaznamenava klesajucu

tendenciu, ¢o je pre nas nezaujimavé na vytvorenie Six Sigma projektu.

Stredisko lisovne je oznacené Cervenou farbou. Tu prebieha proces vulkanizacie,
kde sa lisuju surové gumy z konfekcie, ktoré su prepravované automatickymi dopravnikmi,
ktoré ida vrchom haly. Tuto problém V prestojoch nastava iba v pripade poruchy strojov,
alebo v chybajicom materiali z konfekcie, ktory je sposobeny v prestojoch chybajicich
behunov. V buducnosti je snaha dobudovat d’alSie lisovacie stroj aby sa prevadzka

prisposobila stipajucemu trendu vyroby.

Skumanie strediska dokoncovna(fialova farba), neprinieslo Ziadne zaznamenané
problémy s prestojmi. RuZova farba na poOdoryse oznacuje start lisoviiu, ktord sa

momentalne, nepouziva a slizi ako sklad behtnov.

Pri analyze procesu vyroby sme zaznamenali problém, ktory vznikd na konfekcii
a Z tohto dévodu bude volba Six Sigma projektu zamerand na zlepSenie tohto procesu
a zabranenie dal$im prestojom acielom bude zniZzit hodnotu prestojov z dovodu

chybajucich bocnic na hranicu 6c.
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Cielom diplomovej prace bude znizit' hromadenie prestojov, ktoré vznikaji na
stredisku konfekcia vo vyrobnom podniku Continental Matador Truck Tires. Na splnenie
hlavného ciela mi pomdzu ciastkové ciele. Pri realizacii projektu diplomovej prace
vyuzivame Standardizovany priebeh, ktory je zalozeny na klasickom Demingovom cykle
PDCA(Plan, Do, Check, Act). Z tohto odvodeného cyklu vznikol pre Six Sigmu cyklus
DMAIC(Define, Analyse, Improve, Control). Tento odvodeny cyklus sa sklada

Z niekol’kych faz, ktoré su znazornené na obrazku.

Obrazok 10: DMAIC ako Six Sigma proces v projektu

Define V &¢om spociva problém Definicia hlavnych poziadaviek ako CTQ
Measure Ako mdZeme zmenit ticinky Zmeranie rele,vantnych VehCl.n ucinkov a
vysledkov v praxi
V ¢om spocivaji pri¢iny Analyza a stanovenie poradia
Analyse ) At e s . e
problému najdolezitej$ich pri¢in pomocou Statistik
Improve Ako ide problém odstranit’ Dociclenie zlepSenia/ optimdincho
rieSenia a uviest’ ho do praxe
Control Ako bude v praxi Dilhodobé odstranenie hlavnych pri¢in
zakotvené zlepSenie vzniku problémov

DMAIC ako Six Sigma proces v projektu

Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro rizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 21s. ISBN 978-80-225-3627-1

Faza Define, definovanie

Prvou fazou cykle sa nachadza faza Define, Cize faza definovania. V tejto faze sa
urcuje druh a pocet nutnych zdrojov a taktiez doba trvania realizacie projektu. Obsadenie
projektového timu Green Beltu a vyber veducich projektu Black Beltu sa riadi obsahovymi

poziadavkami toho ¢o sa pozaduje a doty¢nymi podnikovymi oblastami.

Upresnenie formuléacie problémov prebieha doslednou orientaciou na definovanie
internych a externych cielovych zdkaznikov a berie sa ohl'ad na ich kritické poZiadavky.
K tomu sa vyuzivaju dva analytické nastroje a to SIPOC(Supplier, Input, Process, Output,
Customer) na identifikdciu viacstupniového procesu adruhy analyticky nastroj je
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kombinovana analyza VOC-CTQ. Pre potreby diplomovej prace ndm postaci

charakterizovat’ iba metodu SIPOC.2

Obrazok 11: Analyza SIPOC

CTQ ako hnacia sila hodn6t
(WT)

Odvodené poziadavky ako
WT

oSN

Dodavatel’ Input > Proces Output Zakaznik >
D(’)da?/’atfal Vy¢istené ohybané diely C}Sten,le’ Ohybané ¢asti| Laminovanie
chybajucich ohybanie a
Konstrukcia Vykresy laminovanie .

Priprava hlinikovych Zaznamy a
p, Zoznam suciastok ] Vy spravy Priprava
prace ohybanych Ace
Truhlarstvo Drevo, medzi sklady dielov Drevo, odpad P

Analyza SIPOC

Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 22s. ISBN 978-80-225-3627-1

Ked sa pozrieme na obrazok tak analyzou SIPOC upresnime proces vytvarania
hodnoét vo vztahu k vstupom po vystupy a od dodévatel'ov az po zdkaznikov. Takyto popis
je pomerne jednoduchy a umoznuje priradit’ konkrétne poziadavky kazdej jednotlivej fazy

a tim aj jednotlivym aktérom respektive adresatom.

Faza merania(Measure)

V tejto faze plati jedno zékladne pravidlo a to, Ze podnik, ktory si dobre vykonal
svoju pracu v prvej faze analyzy svojich procesov je schopny merat’ kvalitu a kvalitu
svojich trznych vykonov. Jedna sa o podstatu konkrétneho zlepSenia procesu a vyrobku,
vzhl'adom k vyssej kvalite a uspore nakladov. Na zaklade tohto meranie je mozné stanovit’
na akom stupni kvality a na akom stupni nakladovosti sa pohybuji procesy a vyrobky.
Meranie sa tyka vSetkych relevantnych znakov kvality v zmysle CTQ. Vyuzitie

ponukanych nastrojov QM a Kkreativnych technik ako st napriklad Intensiv-Interviews,

13 TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb, Brno: Computer Press,
a.s., 2008, 11-25 s. ISBN 978-80-225-3627-1
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VOC, Brainstorming, bionika, vyvojovy diagram, korela¢ny diagram, diagram pricin
a nasledkov, skuSobny formular je mozné zvladnut’ meranie najddlezitejSich velic¢in. Jasna
definicia problémov a merani respektive vymedzovania vlastnych priin problémov
sustred’'uje pozornost’ na dolezité sty¢né body pre nasledujuce procesné kroky v ramci
DMAIC. Objasiiuje sa tak vyznam a poziadavka meracej fazy, kde tlohou je vymedzit
kritéria vplyvu a moznosti zlepSenia a tym udrzat’ prehl'adny respektive ovladatel'ny rozsah
projektu pre Black Belty a ostatnych ucastnikov projektov Six Sigma. Prekazky realizacie
projektu moézu byt napriklad prili§ vysoké naklady na komunikaciu, su takto
minimalizované. Jednotlivé kritéria merania zaroven tvoria zdklad pre transparentnost’

rozhodovania a interné a externé aktivity Benchmarkingu.

Faza analyzovania(Analyse)

V tejto Casti ide o Gpravu a Struktru meranych dat a vysledkov. Tuto musime
prevadzat’ detailni analyzu problémov za pouzitia réznych matematicko-Statistickych
metod ako si variacnd analyza alebo regresnéd analyza. Treba pri tom brat’ do Givahy dve
odlisnosti. Po prvé je to jednoznacna diferenciacia medzi veli¢inami pric¢in(Xs)
a veli¢inami uc¢inkov(Ys). Po druhé treba zobrat do uvahy rozdiel medzi hlavnymi
a vedlajSimi problémami, ktory je moZzny previest’ na zaklade rozpoznanych dosledkovych
suvislosti ( y=F(x1....xn)). Tato analyza nam prinasa zakladnu Struktiru mernych veli¢in
vplyvov a vysledkov. V ramci detailnej analyzy sa pritom skima hlavne smer ucinkov
nezavislej premennej Xs na zavislu premenni Ys. Netreba zabudat’ na to, Ze treba aj
kontrolovat’ ako moc je veli¢ina vplyvu Xs zavisla na dolnej Urovni, respektive ako st
zavislé samotné veli¢iny u¢inkov. Dalej je potrebné povedat, Ze veli¢iny vplyvu mozu byt
dolezité pri rozpoznavani vramci auto korelaciou medzi veli¢inami vplyvu a pri
rozpoznavani predovSetkym v Case , respektive akou stratou urovne kvality dokoncovaci
proces po dobu svojej realizacie, napriklad proces zahrievania ststavy pristrojov v procese

ohybania a laminovania.

Schému zakladného modelu tohto priebehu pri procesnej analyze ukazem na
obrazku, kde st znazornené vSetky fazy procesu DMAIC. Obrazok d’alej ukazuje eSte
jednu ich vzajomnu zavislost. Inak povedané analytické deficity, respektive merné

problémy, chyby znizuju kvalitu vietkych nasledujicich krokov vyskumu.'*

14 TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb, Brno: Computer Press,
a.s., 2008, 11-25 s. ISBN 978-80-225-3627-1
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Obrazok 12: Spdsob priebehu procesnej analyzy
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Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 23s. ISBN 978-80-225-3627-1

Faza zlepSovania(Improve)

HlbSia analyza pri¢in hlavnych problémov prinaSa podstatu pre identifikaciu
a urCenie priorit zlepSenia opatreni. V tejto faze eSte raz prebieha kontrola ur¢enie progno6z
ucinkov, ktoré boli identifikované na zaciatku procesu. Teraz je neurcita oblast’ analyzy
jasne definovana s vic¢Sou databazou udajov. Pokial nie je dosiahnuty stav nami
vytycenych vysledkov ciel'ovej Grovne, je potrebné vykonat’ spitnll vizbu vo fazy analyzy.
Na zéklade ziskanych a prijatelnych vysledkov, je moZzné vypracovat akény plan pre
Rychla realizacia a docielenie

realizaciu zlepSenia, vedicu k dosiahnutiu ciela.

konkrétnych ucinkov projektu st dolezitym ukazovatelom uspeSnosti Six Sigma projektu.

Féza riadenia a kontroly(Control)

V tejto faze je potrebné stabilizovat’ optimalizované procesy, respektive bezchybné
vyrobky, sluzby a udrziavat’ pozadovanu ciel'ova uroveil. Inymi slovami povedané budeme

kontrolovat’ to ¢1 sa daji odstranit’ dlhodobé hlavné pri€iny vzniku problému. Tymto
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spoésobom prebicha aj kontrola uclinkov opatreni vo vztahu k lepSiemu splneniu
poziadaviek zdkaznika a tym aj nésledné zvySenie urovne kvality. Taktiez v tejto faze
vykonavame vysledni kalkulaciu, aby bolo mozné stanovit’ a vyhodnotit’ odchylky od
planovanych projektovych cielov. Dolezit¢é data projektu sa musia posudzovat
a dokumentovat’ z hl'adiska Projek¢nej respektive znalostnej databazy. Je dolezité aby sme
nezabudali na to, ze pokial’ je to mozné tak aj po skonceni Six Sigma projektu by mali
pokracovat’ zlepSovacie techniky aby sa mohlo prejst’ k procesu neustaleho zlepSovania
(PNZ). Voditkom pre vSeobecne pozadovanu cielovi uroven je identifikovanie Best
Practice Level, je to troven ktora sa dosahuje v rovnakej alebo podobnej oblasti a my
respektive podnik by mal tito uroven dosiahnut’ a ked’ chce byt najlepSim, tak ju musi
presahovat’. Dosiahnuté uspechy su interne prenaSané podl'a moznosti na d’alSie relevantné
Casti podniku, kde cielom je rozdelit’ ispechy a navzajom sa v podniku vzdelavat’ aby bolo

mozné dosahovat’ vigsich u¢inkov zo spoluprace.®®

15 TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro ¥izeni bez chyb, Brno: Computer Press,
a.s., 2008, 11-25 s. ISBN 978-80-225-3627-1
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4. Vysledky prace a diskusia

Tato téma je venovana implementacii nahromadenych vedomosti, ktoré som ziskal
do praxe v podobe vytvorenia Six Sigma projektu. Navodom, pre tvorbu projektu mi bola
predchadzajiica téma, podla ktorej som robil Struktiru projektu. Na zaciatku strucne
popisem historiu podniku, poslanie a viziu. Na lepSie pochopenie charakterizujem vyrobny
proces, ktory prebicha pri vyrobe nakladnych plastov. Samotnd realizacia projektu sa
za¢ina rysovat stanoveni kritérii pre vyber projektu. Na hladanie moznych
potencionalnych zlepseni som analyzoval cely vyrobny proces a urcil slabé miesta, ktoré
budem skamat’. Realizacia projektu prebicha podla cyklu DMAIC, ktory som v teoretickej
rovine spracoval v predchadzajucej téme. Vysledkom bude potom realizacia skutocného

projektu, kde cielom bude zlepsit ur¢ity vyrobny proces.
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4.1 Charakteristika podniku

4.1.1. Histéria spolo¢nosti

Spolo¢nost’ Continental Matador Truck Tires, s.r.o. patri medzindrodnej spolo¢nosti
Continental AG, ktora je jednym z najvyznamnejSich vyrobcom nakladnych pneumatik
vV Eurdpe a jednym z najvyznamnejSich producentov v slovenskom hospodarstve. Koncern
ma bohaté¢ skuasenosti s vyrobou pneumatik, s brzdovymi technoldégiami, kontrolou
dynamiky motorového vozidla, elektronikou a senzorickymi systémami. Ciel'om koncernu
je, aby individudlna mobilita bola bezpe¢nejSia a pohodlnejSia. Spolocnost’ patri
k svetovym lidrom v dodavani automobilovych komponentov. Continental pdsobi na
vSetkych vyznamnych trhoch a mé viac ako 130 tisic zamestnancov v 190 lokalitach a 35

krajinach sveta.

Firma Continental Matador Truck Tires, s.r.0. pdsobi na slovenskom trhu viac ako
14 rokov a pocas svojho pdsobenia zaznamenava narast vo vSetkych oblastiach svojho
posobenia. V prvom roku pdsobenia zdvodu sa podarilo vyprodukovat 625 tisic
nakladnych pneumatik. V roku 2005 to bolo viac ako 2 miliébny nékladnych pneumatik.
Bol to néarast o takmer 230%. Dolezitym faktorom pre podnik bol ten, Ze tento narast sa
uskutocnil iba pri minimalnom naraste zamestnancov, o 302 T'udi, ¢o prestavoval narast
1 38%. V roku 2008 sa vyrobilo uz 2,3 miliéna kusov nakladnych pneumatik a narast
produktivity prace predstavoval 170% oproti porovnaniu s rokom 1999. Tento pozitivny
rast vyroby a produktivity prace bol sposobeny hlavne vdaka rozsiahlemu
reStrukturalizaénému programu a implementécii novych strojov a technologii do procesu
vyroby. Paradoxom je, Ze primarny zamer koncernu Continental AG, bolo vytvorenie
v Puchove zavodu s rocnou kapacitou 1,5 miliéna nakladnych pneumatik. Hlavne vd’aka
dobrym vysledkom v oblasti kvality, produktivity a ndakladovosti bolo rozhodnuté
0 d’alSich investiciach do zavodu. Realizacia novych investi¢nych projektov v roku 2005
pomohla zvysit ro¢nu kapacitu na 2 miliony kusov nédkladnych pneumatik. V zavode
nad’alej pokracovali investicie do rozsirenia vyrobnych kapacit, ktoré spdsobili, Ze si€asna

produkcia je okolo 2,4 milidna pneumatik rocne.

Za dolezité povazujem spomenit, ze Uspech spolocnosti nie je zaloZeny iba na
investiciach. Priméarnu ulohu v tomto raste majli na starosti zamestnanci spolo¢nosti, ktori

su motorom zmien, tvorcami kvality vyrobku a cennym klenotom pre budicnost’ podniku.
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V oblasti kvality je pre podnik dolezita uspesna certifikacia podl'a noriem ISO 14001:2004
a ISO/TS 16949:2002, ¢o podniku otvara dvere do celého sveta.

Spolo¢nost” v roku 2009 vyrobila iba 1,4 miliona ndkladnych plastov, ¢o bolo
sposobené hlavne globalnou hospodarskou krizou. Dalsi faktor, ktory sposobil pokles
produkcie bol prudky prepad vyroby nakladnych automobilov, automobilovych privesov
anavesov. Treba si uvedomit’, Ze spoloc¢nost’ je zavisla na tomto sektore, hlavne z dovodu,

7e vel'ka &ast portfolia vyrobkov st prvou vybavou pre tieto nové automobily. 8

Historia koncernu Continental AG siaha az do 19 storocia, kedy v tej dobe vyrabali
tlmice pre podkovy a celokrmové obruée pre povozy. Z tejto vyroby vznikla aj myslienka

loga Continentalu, nesputany kon

Obrazok 13: Logo spolo¢nosti

Zdroj: www.continental.com

V roku 1892 bol Continental prvym podnikom, ktory zacal vyrabat’ pneumatiky pre
bicykle. Toto mézeme povazovat’ za prvy zaciatok uspechu vyroby pneumatik v podniku.
Postupne s rozvojom automobilového priemyslu sa zacala firma koncentrovat’ na vyrobu
plastov pre automobilovy priemysel a ku koncu roku 1930 Continental dosiahol 90%
podiel na Nemeckom trhu vo vyrobe pneumatik pre uzitkové vozidla. V roku 1943 si firma
dala ako prva patentovat’ bezdusovii pneumatiku. Opierajuc sa o trendy v oblasti vozidiel
bola v roku 1955 zavedena prva zimna pneumatika pre nakladné vozidla a tym sa vytvoril
zaklad pre veduce postavenie Continentalu na trhu so zimnymi pneumatikami pre nakladné

vozidla. Od roku 1978 okrem vyroby pneumatik, ponuka aj skalu d’alSich sluzieb.

Od 80tych rokov minulého storo¢ia sa podnik zalina orientovat’ viac
medzinarodne. Prvym signalom bola akvizicia spolo¢nosti Uniroyal. Potom sledovali
d’alsie akvizicie so spolo¢nostami ako SemperitReifenGmbH, General Tire a nakoniec

Matador.

Ako jeden z najvacSich vyrobcov prémiovych pneumatik pre uzitkové vozidla

ponuka Continental Siroky vyber vysoko vykonnych vyrobkov, ktoré st uplne

16 http://www.continental .sk/wwwi/pneumatiky_sk_sk/temata/company/history-cz.html
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prisposobené potrebam jednotlivych oblasti pouZzitia pre tazké a 'ahké nakladné vozidla,
autobusy a terénne vozidla. Continental AG vyraba pneumatiky pre nakladné vozidla a
autobusy pod znackami Continental, Uniroyal, Semperit a Barum. Koncern Continental s
obratom viac ako 24 miliard eur v roku 2008 dnes patri k celosvetovo hlavnym
dodavatelom automobilového priemyslu.}’ Ako poskytovatel brzdovych systémov,
systémov a komponentov pre pohon a podvozok, inStrumentaciu, rieSenia infotainmentu,

elektroniky vozidiel,

Obrazok 14: Zavod Continental

N\ Matador

Zdroj: www.continental.com

7 http://www.continental .sk/wwwi/pneumatiky_sk_sk/temata/company/history-cz.html
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4.1.2. Poslanie a vizia podniku

Poslanim podniku je individudlnu mobilitu robit bezpecnejsou, komfortnejSou
a udrzatelnejSou. Vdaka zakladnym kompetencidm, vyrobkov a sluzieb, spolu so
zakaznikmi podnik zlepSuje bezpecnost, komfort a poteSenie z jazdy. S vyrobkami,

technologiami a procesmi sa podstatnou mierou prispieva k udrzatel'nej mobilite.

Vykon je vasnou. Continental zdkaznikom doddva do budtcnosti orientované
inovacie, vysoko vykonné produkty, kvalitu bez kompromisov a vynikajuce sluzby.

Zjednocuje technologické, ekologické, hospodarske a osobné vysoké vykony.

Hnacou silou podniku je tvorba hodnét. Vyrobkami a vykonmi vytvara hodnoty
nielen iba pre obchodnych partnerov a akcionarov, ale aj pre zamestnancov a spolo¢nost’,

ktorej sme sti¢astou.

Continental Matador Truck Tires Puchov je vyhl'adavanym vyrobcom nakladnych

pneumatik a dodava:

e Zékaznikmi pozadované vyrobky
o Kuvalita a spokojnost’ zakaznika je najvysSou prioritou
o Pohotovo reaguje na poziadavky svojich zdkaznikov
e Podnik je rychli v zavadzani zmien, technologickych noviniek a novych
vyrobkov
e Za minimalne néklady
e Zamestnanci dokaZu rozpoznat’ plytvanie a netoleruji ho
e Profesionalnym pristupom efektivne vyuzivat’ stroje a zariadenia
e Podnik je inovativny v pristupe k zniZovaniu materidlovych a energetickych
nakladov
o Prostrednictvom vynikajucich procesov
e Podnik zodpoveda za svoju pracu, presné Specifikacie, dokonale nastavené
a udrziavané zariadenia a organizované procesy
e Zameriava sa na neustdle zlepSovanie svojich Cinnosti, procesov
a vyrobkov.
o Starostlivost’ o pracovné a zivotné prostredie je sucastou vsetkych jeho
aktivit.

e A timovym usilim vSetkych pracovnikov
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o Kazdy zpodniku profesiondlnym pristupom prispieva k plneniu cielov

svojho timu, firmy a upeviovaniu pozicie v konkurenénom prostredi.
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4.2. Charakteristika procesov v podniku CMTT

Zéakladnym produktom spoloc¢nosti Continental Matador Truck Tires je vyroba
nakladnych plastov. Samotna pneumatika sa sklada z kaucukovej zmesi. Vdaka jej
vlastnostiam pneumatika ma dobri prilnavost’ k vozovke v roznych klimatickych
podmienkach a zaroven je odolna voci oderu. Kaucukova zmes tvori priblizne 76%
pneumatiky. Zvysnych 24% tvoria vystuzné materiali ako st pétkové lano , nylénové

kordy a ocel'ovy drot. Samotna pneumatika je zlozena z:

e Néraznika

o Behuna + podusky
o Kilinok

e Ramenna vypln

» Kostra

e Bocnica

e Medziguma

e Vnuatorna guma

e Medzivypli

» Jadro

o Kiridlo

e Ocelova ochrana patky

o Pitkovéa guma

Proces vyroby pneumatik, méZeme rozdelit’ do troch procesov:

« Riadiaci proces
e Hlavny proces: Vyroba nékladnych plastov

e Podporny proces
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Obrazok 15: Mapa procesov v CMTT

Riadiaci proces
P Strategické Riadenie

QM Riadenie
Systém zdrojov
Hlavny proces: Vyroba nakladnych plastov
z %
: £
9 S
& Priprava 3
o 2,
2 polotovar 2
24 i 4
s Prip ra\'/a Proces_ Proces Dokongovanie — &
N zmesi konfekcie L S
g - vulkanizacie =
S Priprava N
polotovar

Zavgdzan I,’lan Nakup Rlad.enle

ie vyroby kvality a

Zaznamy

Podporny proces
- - - 4 ——y
Riadenie Udzba a Metrolé gia Vycvﬂf
dokument IT trvalé
zlepSovanie

Zdroj: Interné zdroje spolo¢nosti CMTT

KedZe moja diplomova prica sa venuje téme zlepSovanie vyrobného procesu
pomocou Six Sigma metodiky, tak pri hlbSom skimani sa budem venovat’ iba hlavnému
procesu, vyrobe nakladnych plastov. Ako som uz spominal, plaste sa vyrabaju z kaucukov,
ktoré¢ sa do podniku dovéazaju vlakmi, respektive ndkladnymi autami. Predtym ako sa
kaucuky pouZziji vo vyrobe, je potrebné kaucuky nahriat’ a néasledne uvolnit. Tie ida
nasledne na spracovanie na mieSiareil. V mape procesov to mame zazna¢ené na prvom
mieste, priprava zmesi. Z kauCuku sa vyrobi zmes prvého stupna. Ide o kombinaciu
kaucukov, chemikalii, olejov a sadzi. Takato zmes je dovezend na mieSiaren 2.stupiia, kde
sa z nej vyrobi zmes, ktord ide na d’alSie spracovanie. MieSiareni prvého a druhého stupna
su vroznych budovach, preto je potrebné dovazat' tuto zmes. Toto je zabezpeCované

pomocou dopravnika, ktory sa inStaloval pred troma rokmi. Vzhladom k tomu, ze
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Castokrat zlyhava technika a vSetky zmesi nie je mozné vozit' dopravnikom, st tu eSte

zamestnanci s vysokozdviznym vozikom, ktori zmes prevazaji rucne.

Po vyrobeni zmesi druhého stupna sa zoberie vzorka, ktord sa testuje v laboratoriu
a Vv pripade dobrych vysledkov zmes je pripustena na pripravu polotovarov. Priprava
polotovarov sa deli na dve Casti, takzvané PP1 a PP2. V prvom stredisku sa zo zmesi
vyrabaju vytlacované a pogumované polotovary. Na konfekciu sa odovzdavaja Styri druhy

polotovarov:

e Behun
e Ramennd vypli
o Kilinok
e Zdruzeny profil vnatornej gumy
V druhej casti pripravy polotovarov sa vykondva priprava pogumovanych

polotovarov. Sem patria:

e Néraznik

e Ocel'ova ochrana pitky
» Kostra

« Pitkové lano

e Pogumovany textil

Tieto polotovary taktieZ putuji na konfekciu.

Na konfekcii sa z tychto stcasti na Specializovanych strojov vyrobi takzvana surova
guma. Proces vyroby pozostava z dvoch Casti. Najskor sa vyrobi vnutro gumy, ktoré sa
v druhej Casti spoji s behufiom a tym vznikne surovd guma. Cely tento proces vyroby
zabezpecuje jeden stroj, ktory je rozdeleni na dve Casti a vd’aka dvom pracovnikom vyroba
na strojoch ide nonstop. Jeden pracovnik robi vnutornt ¢ast’ a druhy vonkajsiu. Potom je tu
eSte treti pracovnik, ktory vychystdva materidl a strieda pracovnikov pri zédkonom
stanovenych prestavkach, aby bola zabezpecend nepretrzitost vyroby. Takto vyrobena
surova guma putuje dopravnikom na lisovne, kde nastava proces vulkanizacie. V tomto
procese pneumatika dostava svoju finalnu podporu. Pod vysokym tlakom a teplotou sa
pneumatika formuje, kde prebiehaju fyzikalne zmeny Struktary kaucuku a zo surovej gumy
sa stdva hotova pneumatika. T4 putuje na dokovcovnu, kde prebieha kontrola kvality. T4

prebieha v dvoch fazach. Najskor pneumatiku otestuje kontrolny stroj a nasledne je
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vykonand fyzicka kontrola. Vyhovujice pneumatiky potom smeruji do skladu hotovych

pneumatik, kde st skladované, evidované a pripravené na expediciu.
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4.3. Vyber projektu a jeho riadenie
Po tom ¢o som popisal prebiehajuce procesy v podniku Continental matador Truck
Tires je potrebné vybrat’ konkrétny Six Sigma projekt. V literatirach Six Sigma mozeme
najst’ vela roznych pristupov v otdzkach kritérii vyberu projektu. Na jednej strane maju
projekty spocivat’ v strategickych cielov podniku a na strane druhej maju byt vyberané
podla ekonomickych vysledkov. V nasom pripade za kritéria, ktoré¢ su dolezité a podla,

ktorych budem posudzovat’ vyber projektu sa:

o Uzitok pre externych a internych zakaznikov je va¢si
¢ Finan¢ny uzitok pre podnik je podloZeny vypoctom cistého zisku
V nasom pripade sa zamieram na prestoje, ktoré mozu vznikat, ¢o pri tomto type
vyroby prindsa vysoké naklady ajej odstranenie na miniméalnu urovein povedie k
financnému uZzitku a spokojnosti internych zakaznikov, inak povedané jednotlivych

stredisk zavodu.

Sposoby vyberu projektov moze prebiehat podla tychto Styroch faz, ktoré st

zamerané na procesy:

1. Zmapovanie procesu: Naznacenie priebehu a prepojenia rdéznych obchodnych
procesov V podniku pomocou vyvojového diagramu. Napriklad preco existuju
urcité procesy v podniku

2. Ziskavanie azhromazd’ovanie monetarnych respektive nemonetarnych tudajov
Kk popisu kvalitativnej trovne jednotlivych obchodnych procesov. Moze to byt
pocet nezhod, respektive miera nezhod verzus naklady na nezhody.

3. Benchmarking (interny, externy) kritickych procesov a zddraznenie kl'icovych
pravomoci a taktieZ silnych a slabych miest v podniku

4. Portféliova analyza pre vyber strategicky vyznamnych projektov od ktorych si

sl'ubujeme tspech

Na to aby sme urcili spravny Six Sigma projekt je potrebné najskor zmapovat
konkrétne procesy, ktoré v podniku prebiehaju a ndjst mozné problémy, ktorym sa budeme
hlbsie venovat. Pre lepSiu orientaciu v procesoch sa budem riadit’ Six Sigma projektovym
ohniskom, vd’aka ktorému sa budem snazit’ ndjst’ problém, ktory sa da vyriesit’ pomocou

Six Sigma projektu. Projektové ohnisko mi pomoéze v lepsej orientécii.
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Obrazok 16: Six Sigma projektové ohnisko

Poziadavky zikaznikov

Spokojnost’ zakaznikov

. . . . . Moznost’
Dodavatelia  Materidl  Stroje Zamestnanci

Proces

Spokojnost’  Naklady  Rast Trhovy
zakaznika podiel

Moznost’
reakcie

Six Sigma projektové ohnisko

Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 11-25 s. ISBN 978-80-225-3627-1

V prvej Casti procesov nam do vyroby vstupuje mieSanie zmesi prvého stupiia. To
sa deje vo vedlajsie budove, ktoru vyuziva spolo¢nost CMTT a CMR(osobné plaste).
Kapacita mieSacich liniek je momentalne postaCujuca pre potreby ostatnych stredisk. Pri
analyze prestojov, mieSacie linky idii nonstop anie st zaznamenavané Ziadne prestoje
z dovodu chybajuceho materialu, alebo chyby zamestnanca. Prestoje vznikaji hlavne
poruchou stroje, kde vznikaju vysoké naklady. Toto sa vSak snazi zavod odstranit’
pravidelnymi TPMkami, kde ma podnik naplanovany podrobny harmonogram udrzby
a oprav. Nasledne st zmesi prevazané do haly CMTT. Problém vznikal pri prevoze zmesi,
kde zmesi byvali zneCistované. Tento problém sa podarilo odstranit’ vybudovanim
dopravnika. Tym sa eliminoval problém s pripadnymi prestojmi, z dovodu nedovezenia

materialu.

Pri vyrobe zmesi druhého stupna (hneda farba) v minulosti nastaval problém, Ze sa
nestihala vyradbat zmes na pripravu pre nedostaCujucu kapacitu mieSacich liniek. Tento
problém, bol rieSeny dovozom zmesi z Hanoveru, alebo Otrokovic, ale po vybudovani
Stvrtého mixéra sa problém do znacnej miery odstranil. Na plane je budovanie piateho
mixéra, o umozni podniku sebestacnost’ pri tejto ¢asti procesu vyroby. Zmesi st potom
skladované v zakladaCoch a pracovnici pripravy si potom uvolnené zmesi vyskladiujua
podla potreby.
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Obrazok 17: Podorys haly CMTT

f

SKLAD FORIEM

T
=11

INVESTICNY SKLAD

Zdroj: Interny zdroj podniku

V tejto Casti vyroby som nezaznamenal ziadne vaznejSie problémy s prestojmi. Na
priprave polotovarov 1(zelena farba) sa vyskytol problém s tym, ze zamestnanci musia
Zastej§ie menit’ rozmer behutiov, z dovodu potreby konfekcie. Co sa tyka prestojov, v tejto
Casti vyroby vznikaju hlavne z dévodu poruchy stroja a castejSou zmenou rozmerov, ¢o ma
za nasledok, vznik potencionalnych prestojov. Na priprave polotovarov 2(modré farba) je
situdcia ustalena. Mozeme povedat, ze kapacity strojov st tak predimenzované, ze
pracovnici sa nemusia striedat’ ked’ robia zdkonom stanovent prestavku a stroj obycajne
odstavia. Mohli by sme sa zastavit' nad efektivitou, takto vzniknutych prestojov, ale
vzhl'adom k tomu Ze zdkaznik, ¢ize v naSom pripade konfekcia je spokojny, preto z naSho
pohladu odstranenie prestojov, by zvysil saldo na sklade polotovarov, ktoré by aj tak
nebolo kde davat’, lebo priestory si v maximalnej miere vyuzivané. Preto vzniknuty kvazi

problém nebudem podrobne analyzovat'.

Pri analyze procesov, ktoré vznikaji na konfekcii(Zltd farba) nastava problém
Vv hromadeni prestojov zddévodu nedostatku polotovaru behtn. Problém sa zacal
vyskytovat’ pri dobudovani dalSich konfekénych strojov, kde sa o tieto stroje znizila
plocha skladovanych behuiiov. V preprave ostatnych polotovarov, problém nenastal. Co sa

tyka prestojov, tie su sposobované hlavne nedostatkom behtnov a poruchovost'ou stroja.
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Pri poruchach sa problém podnik snazi rieSit pomocou TPM, kde zaznamenava klesajucu

tendenciu, o je pre nas nezaujimavé na vytvorenie Six Sigma projektu.

Stredisko lisovne je oznacené Cervenou farbou. Tu prebieha proces vulkanizacie,
kde sa lisuju surové gumy z konfekcie, ktoré st prepravované automatickymi dopravnikmi,
ktoré ida vrchom haly. Tuto problém v prestojoch nastava iba v pripade poruchy strojov,
alebo v chybajucom materiali z konfekcie, ktory je spdsobeny v prestojoch chybajicich
behunov. V buducnosti je snaha dobudovat d’al$ie lisovacie stroj aby sa prevadzka

prispdsobila stipajiicemu trendu vyroby.

Skumanie strediska dokoncovna(fialova farba), neprinieslo ziadne zaznamenané
problémy s prestojmi. Ruzova farba na pddoryse oznaCuje stard lisoviiu, ktord sa

momentalne, nepouziva a slizi ako sklad behunov.

Pri analyze procesu vyroby sme zaznamenali problém, ktory vznikd na konfekcii
a zZ tohto doévodu bude volba Six Sigma projektu zamerand na zlepSenie tohto procesu
a zabranenie dal$im prestojom a cielom bude znizit hodnotu prestojov z doévodu
chybajtcich bo¢nic na hranicu 6c. Problém budem skiimat’ pomocou metodiky DMAIC,

ktora tvori zéklad pre vypracovanie Six Sigma projektov.
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4.4. Vyuzitie metody DMAIC v procese vyroby
Vsetky Six Sigma projekty sleduji Standardizovany priebeh, ktory je zaloZzeny na
klasickom Demingovom cykle PDCA(Plan, Do, Check, Act). Z tohto odvodeného cyklu
vznikol pre Six Sigmu cyklus DMAIC(Define, Measure, Analyse, Improve, Control).

Tento odvodeny cyklus sa sklada z niekol’kych faz, ktoré si zndzornené na obrazku.

Obrazok 18: DMAIC ako Six Sigma proces v projekte

Define V ¢om spociva problém Definicia hlavnych poziadaviek ako CTQ
Measure Ako mdzeme zmenit Gi¢inky Zmeranie rele,:vantnych VehC{n ucinkov a
vysledkov v praxi
V ¢om spocivaji pri¢iny Analyza a stanovenie poradia
Analyse , Al ot s
problému najdolezitejSich pri¢in pomocou $tatistik
Improve Ako ide problém odstranit’ Do?levzlen.le zlep?,enm/ optimaneho
rieSenia a uviest’ ho do praxe
Control Ako bude v praxi Dlhodobé odstranenie hlavnych pricin
zakotvené zlepSenie vzniku problémov

DMAIC ako Six Sigma proces Vv projektu

Zdroj: TOPFER, A. 2008. Six Sigma, koncepce a priklady pro rizeni bez chyb, Brno: Computer
Press, a.s., 2008, 24s. ISBN 978-80-225-3627-1
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4.4.1 Faza definovania

Upresnenie formulacie problémov prebieha doslednou orientaciou na definovanie
internych a externych cielovych zdkaznikov a berie sa ohl'ad na ich kritické poziadavky.
Ktomu sa vyuzivaju analyticky nastroj SIPOC(Supplier, Input, Process, Output,

Customer) na identifikaciu viacstupiiového procesu.

Obrazok 19: Analyza SIPOC

Odvodené poziadavky ako
WT

CTQ ako hnacia sila hodn6t
(WT)

Dodavatel Input Proces Output Zakaznik >
Priprava | Zdruzeny profil vniitornej Surové guma Lisoviia
polotovaru gumy
Ramenna vypli Proces Evidencia
ici yroby kost €
Pracswmm Ocelova ochrana pitky wr ?IV , Ty Vadne,},lo Sklad
vozikov plasta materialu ,
Evidencia surovjeh
Klinok ) plastov
vyroby
- Tvarovanie : .
Behuan ..., |Evidencia strat
kostry plasta
Naraznik a uloZenie
Kostra naraznikovéh
Pitkové lano 0 prstenca s
Pogumovany textil behtiom

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zistenie problému s prestojmi som sa spytal, jednotlivych zamestnancov, ktori
pracuju na konfekcii. Polozil som im otdzku, o najCastejSie zapriCinuje prestoj, okrem

poruchy stroja.

Vsetci takmer zhodne odpovedali, Ze chybajici polotovar, behtil. Problém nastal

s nedavnym spustenim dvoch strojov, a 0 tiito plochu sa znizil sklad behunov.
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Pri nasej definicii problému, mézeme konstatovat’, ze problém v prestojoch, ktoré
vyrazne ovplyviiuju finanéna situaciu nastava v nedostatku, respektive v oneskorenom

dodani pred konfek¢nu linku. Toto bude podnet na vytvorenie Six Sigma projektu

Charakter projektu

Stru¢ny popis problému/ projektu: Zvysujuci sa pocet prestojov, pri vychystavani

behunov ku konfekénym strojom.

Ciel’ projektu: Znizit hodnoty prestojov na uroven, ktora bola pred inStalaciou

poslednych dvoch konfekénych liniek
Proces: Konfekcia, respektive hlavna vyroba
Nastroje, metody: DMAIC
4.4.2. Faza merania(Measure)

Pre lepSie pochopenie je v prvom rade potrebné vykonat meranie sledu ¢innosti,

ktoré nastavaji na konfekcii.

Tabul’ka 2: Cinnosti procesov konfekcie

b . - |2 2
Cinnosti procesu konfekcie ||z |.|5].
o o | © o | ‘g
a4 /4 I4 S 2 = |2 IS
(prepocitane na 1 vyrobok) | (5|53 |2
1{Skladovanie behunov 20h
2| Transport polotovarov do skladu 3s
3|Sklafovanie polotovarov 48h
4{Transport polotovarov zo skladu polotovarov na konfekciu 1s
5[ Transport behtinov zo skladu behiimov na konfekciu 1,55
6|Cakanie na polotovar 3s
7|Konfekcia kostry 2.9m
8|Konfekcia naraznikového prstenca s behuiom 2,9m
9(Kontrola surového plasta 15s
10|Skladovanie surového plasta 13h
Celkovy Cas 29m|3s |15s [81h |3s

Zdroj: Vlastné spracovanie

Konfekcia kostry a naraznikového prstenca s behtinom st ¢innosti, ktoré prebiehaju

stCasne. Znamena to ked’ druhy stupent nema behtii a prvy stupent uz kostru vyrobil, musi
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¢akat’ kym stroj vyrobi druhi stupeii. Pri transporte polotovarov do skladu sa uvadza cas na
jeden vyrobok. Transport zabezpeCuje sedem zamestnancov, ktory vykondvaju svoju
ginnost’ sticasne. Cas transportu je iba na jeden vyrobok, preto je doleZité upresnit, Ze
polotovary su vyrabané to takzvanych kaziet. Je to zariadenie, ktoré sluzi na manipulaciu
aprepravu materidlu. Napriklad behunove kazety maju kapacitu 40, alebo 60
behutiov(zavisi to od rozmeru behtina. Cize Preprava jednej kazety na konfekciu trva 75
sektund. Je to iba priemer a zavisi to od toho v ktorom sklade sa behine nachadzaju. Po
dobudovani dvoch konfek¢énych liniek sa znizila skladovacia plocha a niektoré behtne sa
presunuli do starej lisovne, respektive na pripravu polotovarov 2 a doba prepravy sa
vyrazne zvySuje. Tento transport k jednotlivym strojom zabezpecuje zamestnanec, ktory

prepravu pouziva elektrické tahace s maximalnou rychlost'ou 6 km/h.

Obrazok 20: Elektricky tahac

Zdroj: www.stillsr.sk

Transport ostatnych polotovarov z pripravu do skladu polotovarov zabezpecuju
zamestnanci s rovnakymi elektrickymi taha¢mi. Odtial’ si jednotlivy material vychystavaja
pracovnici samotného konfek&ného stroja. Na upresnenie, sklad tychto polotovarov sa
nachadza hned’ pri strojoch, preto doprava je kratka. Problém by bolo rieSit
najjednoduchsSou cestou ato presunat’ behine k masinam, ale vzhladom na ich velka
plochu to nie je mozné. Rozmer jednej kazety je 3,5x1,5 metra a na vysku 1,5 metra. Dal3i
faktor, ktory je potrebné zmerat je velkost plochy potrebnd na skladovanie behutov,
kedZe zaberaji najviac miesta. Fyzickd evidencia je prakticky nemozna, z dovodu
nepretrzitosti vyroby, ale budeme postupovat podla vykonu strojov. Je tam 20
konfekénych liniek, ktoré za 8 hodinova smenu vyrobia 130 kusov surovych plastov. Na
hodinu to mame 325 kusov surovych plastov. Behun sa skladuje 20 hodin to médme 6500
behtniov musi byt’ vyrobenych. Do jednej kazety sa zmesti v priemere 50 behunov, to je
celkovo 130 kaziet je rozmiestnenych po hale a spolu zaberaji priblizne 682,5 metrov

Stvorcovych, Co je velkost priblizne piatich konfekénych strojov.
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Dalsia oblast skimania je vzdialenost skladov behtiiovych kaziet od stredu

konfekénych liniek, ¢ize medzi starou halou a pristavbou

Tabulka 3: Vzdialenosti behunov

Vzdialenost’ pre transport behtnov (m)

Rad/Sklad A| B | C|D]|E F| G|H I J K
Parny 116 1115 82 | 80 | 31 | 38 [ 116 48 | 50 | 52 | 46
Neparny 108 1111|154 | 11 | 69 | 60 | 108 | 109 | 111 | 113 | 107

Zdroj: Vlastné spracovanie

Samozrejme najpocetnejSie anajviac vyuzivané su sklady s najmenSou

vzdialenost'ou, kde sa po vybudovani dvoch konfekénych liniek, kapacita vyrazne znizila.

4.4.3. Faza analyzovania (Analyse)

V tejto Casti ide o upravu a Strukturu meranych dat a vysledkov. V tejto faze sa
budem venovat’ analyze tdajov, ktoré sa mi podarilo ziskat’ vo faze merania. Snahou bude
podrobnejSie popisat’ vzniknuté problémy a poskytnit' vychodiskovu situdciu pre

zlepsSenie. Na hl'adanie moznych pri¢in ¢akania behufiov na konfekcii som pouzil Ishikawa

diagram.
Obrazok 21: Ishikawa diagram
Clovek Stroj
Nedostato¢na kvalifikacia Porucha na vozidle
Nedostatok skusenosti Rychlost’ prepravy

Neplnenie tloh Nizka nosnost’

Z1¢ rozdelenie kompetencii Nedostatok nat. Cakanie v
Nestriedané prestavky Spdsob skladovania ramci procesu

Sposob zaskladiiovania Pozadovana kvalita konfekcia

Metoda Material

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Samotna tvorba diagramu prebiehala v dvoch fazach. V prvej faze som zostrojil
diagram pri¢in, ktoré som povazoval za dovod vzniku problému. V druhej faze som si

vyziadal od zamestnancov dopliujuce informacie aby som mohol posudit’ realnost’ pricin.

V prvej Casti Clovek, pri analyze kvalifikdcie, som zistil, Ze vSetci zamestnanci,
ktori vykondvaju transport musia mat’ opravnenie na prepravu vysoko zdviznym vozikom.
Tym sa tento problém stdva irelevantnym. Zamestnanci pracuju na tychto poziciach
niekol’ko rokov a kazdy jeden zamestnanec na to aby vykonaval svoju funkciu musi byt
riadne zaSkoleny a preskuSany inStruktorom vyroby. Zau¢na doba je minimalne mesiac,
zavisi to od schopnosti konkrétneho zamestnanca. Ako pri¢ina prestojov spdsobena
neadekvatnymi sklsenostami nam taktieZ odpada. V kategoérii clovek ndm zostava
neplnenie uloh. Pri skumani, som dospel, Ze ked na konfekcii chyba materidl, tak
zamestnanci ho aj tak dovezq, len s casovym oneskorenim. Preto tento fakt nemézme brat’
do uvahy. Na to ako si plni jednotlivy zamestnanec svoje ulohy, som sa pytal zmenového
majstra na konfekcii a odpoved’ znela, ze toto si nikto nedovoli neplnit’ si svoje povinnosti,
nakol’ko v zavode sa zaraba v Sirokom okoli s pomedzi podobnych profesii najlepsie, tak
su vyberany iba kvalitny a zodpovedny ludia ati ¢o si neplnia svoje povinnosti su
prepusteni hned’ na zaciatku pracovného pomeru. Firma vynikéd hlavne nizkou fluktuéciou,

vd’aka mzdovej a socialnej politike a 'udia su v zavode stabilni s nizkou mierou fluktuacie.

Druhou oblast'ou mojej analyzy bol stoj, konkrétne elektricky tahac. V prvej Cast’
som sa zameral na poruchovost’ stroja. Z rozhovorov od zamestnancov mi bolo povedané,
Ze stroje maju nizku poruchu a v pripade potreby maji nahradny taha¢, ktory je uréeny na
podobné problémy. Prestoje z dovodu poruchy vozika mdéZzeme vylucit. Rychlost’ prepravy
je obmedzena na 6 km/h. Je to dané internou smernicou o BOZP, takze ju ani ovplyvnit
nemdézme. NavySe toto je maximdlna rychlost, ale v skutocnosti je menSia. Podla slov
zamestnancov sa rychlost’ zniZila, najme pre zniZenie plochy skladu behunov. Nésledne sa
behtine rozmiestnili po celej hale aznizila sa ich parkovacia plocha, ¢o spdsobilo
stazenejsiu manipulaciu atym aj rast ¢asu potrebny na prepravu behunov. Co sa tyka
nosnosti, tuto pri¢inu mozeme vylucit, tahace tahaji niekolko tonovi kazetu, pri¢om
vozik ma postacujucu rezervu anie su evidované Ziadne zédznamy o tom, Ze by nebol

dovezeny material kvoli nizkej nosnosti vozika.

Pri metédach som sa najskor zameral na rozdelenie kompetencii ako jednu

Z moznych pric¢in vzniku prestojov. Zamestnanci maju jednotlivé ¢innosti rozdelené s tym,
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ze behtnom sa venuju dvaja l'udia. Jeden ¢lovek ma na starosti parny rad konfekénych
strojov a druhy neparny. Ostatny zamestnanci maji na starosti zvy$né polotovary. Pri tejto
analyze som uvazoval o zlom rozdeleni kompetencii. Tuto je potrebné podotknut’, ze na
behune st na vsetkych smenach vycleneni dvaja zamestnanci a zvySnych pdt sa stara
0 ostatnych osem polotovarov. Preto nie je mozné potvrdit’ ani vyvratit spdsob rozdelenia

kompetencii.

Dalsou oblastou problému, bolo nestriedanie zamestnancov pri zakonom
povolenych prestavkach. Z rozhovoru vyplynulo, ze pracovnikov pocas prestavky nikto
nestrieda. Dalej bolo spomenuté, e vzhladom na vela price s zamestnanci voziaci
behune, Castokrat aj kratSie na prestdvke, hlavne z dovodu velkého mnozstva povinnosti.
Pri rozhovoroch u ostatnych pracovnikov, vyskytlo, Zze nie je potrebné ich zastupovat
a nepriamo bolo nazna¢ené, ze maju podstatne viac vol'ného ¢asu ako pracovnici voziaci
behune. Kazdopadne tuto nastdva priestor pre prerozdelenie kompetencii, respektive

zefektivnit’ striedanie, hlavne zamestnancov behunov v pripade ich nepritomnosti.

Ked’ si blizsie rozoberieme spdsob, respektive metddu naskladiiovania, tak zistime,
ze cely systém je riadeni elektronicky. Su vytvorené sklady polotovarov, ktoré maji urcita
kapacitu a kazda kazeta je umiestnena na urditej pozicii. Systém je nastaveny tak, ze
behtne su naskladiované podla vzdialenosti, respektive snahou je skladovat’ material, ¢o
najblizsie ku konfekénym linkdm. Ked’ je sklad plny tak systém vyberie najbliz§i volny
sklad. Co sa tyka metody skandovania, tak t4 je rieSena sofistikovane. Problém, ale
nastava, Ze pri dobudovani dvoch konfekénych liniek sa zvysila spotreba behtnovo o 11%
a znizila sa kapacita skladov, ktoré boli pri konfekcii a tym padom systém zaskladiiuje
polotovary na vzdialenejSie sklady, ¢o spdsobuje dlhsiu doby prepravy a tym padom dvaja
zamestnanci, ktori stihali navazat’ na 18 strojov s minimélnou rezervou, maja teraz o 11%
viac prace a naviac to maju podstatne d’alej. Okrem elektronickej evidencie, ktord je asi
jedinym pozitivom tu vznika problém so skladovacou plochou. V zavode je 130 kaziet,
ktoré do dokopy zaberu viac ako 700 metrov Stvorcovych, ¢o je plocha priblizne 5
konfekénych strojov. Problém by az tak nebol v ploche, ale v tom Ze behtiine maju vysku
iba 1,5 metra azvySnych sedem metrov je nevyuzitych. Toto sposobuje plytvanie
priestormi budovy, ktoré su investiéne ndrocné a su neefektivne vyuZzivanie priestory.

Tento faktor povazujem za kriticky bod moznosti zlepSenia celého procesu.
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Pri skiimani oblasti materialu som sa zameral na tri Casti. Prvou bolo nedostatok
materialu. Pri rozhovore s majstrom pripravy polotovarov mi bolo povedané, ze priprava
stiha vytvarat’ polotovary podl'a objednavky na cas. Tuto Cast’ teda zamietneme. Spdsob

skladovania je nasledovny:

o Behun sa vytlaany z vytlatovacich liniek priamo na kazetu behuna, kde sa do
jednej rady zmestia dve alebo tri kusy v zavislosti od rozmeru materialu. V kazete
je 20 radov a celkovo sa tam zmesti v 40 alebo 60 behtnov, v priemere je ich 50.

o Kazety st vozené do skladu behutov.
Co sa tyka spdsobu prepravy materidlu, neexistuje iny sposob skladovania.
Mohli by sme uvazovat’ o namotdvani behuna na std€aci valec, ako to byva u inych
materialoch, ale podla slov technologa by to spdsobilo zhorSenie kvality, preto behun
musi byt na rovnej ploche. Pri vyrobe sa Casto stava, ze celd kazeta sa casto neminie
a zostane tam par kusov a na linke idi menit’ rozmer, kde budu potrebovat’ in¢ druhy
polotovarov. Nasledne sa potom skoro prazdna kazeta musi znova zaskladnit’ a doviest’
druha. To sposobi vozenie prazdneho materialu. Ale ked’ze sa skladovanie riadi podl'a
metddy FIFO, tak tento problém vieme odstranit’ iba v pokracovani vyroby az pokial
sa nemint behune. To tiez nie je mozné vzhl'adom k tomu, Ze rozmery na konfekénych
linkach sa vyrabajii podla objednavky len vo vopred stanovenom mnoZstve podla
potrieb zdkaznikov. Snaha podniku je vyrabat iba také rozmery, ktoré st potrebné aby
pneumatika nebola dlho v sklade, ¢o zakaznici zle vnimaju ked’ si kupia stara Gumu.
Podl'a vyskumov, napriklad nemecky zakaznici nektpia gumu, ktora je v sklade o bola
vyrobena pred pol rokom. Na lepSiu predstavu od vyroby az po samotné dovezenie
zakaznikovi nesmie ubehnit’ viac ako polroka, pritom pneumatika prejde cez mnozstvo
skladov aobchodnych dilerov az kym sa dostane k zakaznikovi. TakZze spOsob

skladovania vylac¢im.

Zostava nam pozadovana kvalita. Podl'a slov technoléga z pripravy, kazdy
behun prechadza kontrolou kvality, kde sa beru vzorky a skumaji sa vysledky a na
zéklade toho sa polotovar uvolni do vyroby. Je prisne zakazané doviest’ neuvolneny
material k strojom a spracovat’ ho. Keby sme uvazovali o tom, ze zlyhanim l'udského
faktora sa podari takuto kazetu doviest’ k linke, je tu operator linky, ktory si zoberie
listok, kde vidi ¢i je ten materidl uvolneni a snimacim zariadenim o skenuje 'kod

materialu aby bolo v systéme zaznamenané pouzitie materialu vo vyrobe. Tento spdsob

67



kontroluju dvaja Tudia a elektronicky systém, takze ztohto dovodu tuto oblast

vylucujeme.

4.4.4. Faza zlepSovania (Improve)

V predchadzajicej faze DMAIC, cyklu som rozpisal do podrobne mozné priciny,
ktoré spdsobuju vznik prestojov na konfekcii. Prvym problémom, bola vytazenost
zamestnancov voziaci behune. Tento problém mdzeme odstranit” dvoma sposobmi. Prijali
by sme dalSicho ¢loveka, ktory by vozil iba behtine, ¢im by sa odbremenila cast
povinnosti dvom zamestnancom a problém by bol vyrieSeny. To by, ale znamenalo
zvySenie nékladov a Vv kone¢nom dosledku by podnik aj s odvodmi prisiel o 1400€*4
zmeny to mame naklady naviac o 5600€, ¢o je pre podnik nakladna zalezitost’ a tento krok

by viedol k znizovaniu produktivity prace a to je trend, ktorym sa podnik nechce vydat’.

Dalsia moZnost’ je zlepSenie procesu pomocou, lepSej organizacie prace.
Znamenalo by to, ze by ostatnych 5 zamestnancov sluzilo ako striedaci, pre zamestnancov,
ktori vozia behune a su na zdkonom povolenej prestavke. Toto by bolo mozné, ale vedie to
Kk riziku, Ze by mohli nastat’ potencionalne prestoje na inych miestach zasobovania

polotovarov. Toto tvrdenie si nemdZem v praxi overit’.

Pri rieSeni problému nesmieme zabudat’ na nevyuzita plochu, ktord vznika
skladovanim takéhoto mnoZstva kaziet. Skladovacia plocha behtiiov je 685 metrov
Stvorcovych ana kazd( kazetu pripadd 7 metrov nevyuzitej plochy( na vysku), Inak
povedané, tuto nastava plytvanie v podobe skladovania nizkych materidlov na velkej
ploche. Na mieSiarni st na zmesi vytvorené regaly, kde sa zmestia namiesto siedmych
paliet 15 paliet zmesi. Prvotnou myslienkou je vytvorenie tloZného regala, kde by bolo
mozné skladovat’ takéto mnoZstvo behtniov. Tym by sa odstranil problém s neefektivnym
vyuzivanim priestorov a navyse by sa uz nemuseli kazety vozit’ do d’alekych skladov, ¢im
by sa znizila vzdialenost' a ¢asové naklady. Vzhl'adom k rozmerom a hmotnosti kaziet
a faktom, ze st na kolieskach nie je mozné vytvorenie podobného regila ako je
skonStruovany na mieSiarni. RieSenie potom spociva vo vytvoreni automatického skladu
ako je to rieSené v druhej budove mieSiarne, kde si zmesi zaskladiiované pomocou paliet,
ktoré¢ maju zo spodku Cip ajednotlivy zamestnanec si ju potom iba vyskladni podla

potreby kedykol'vek. Takéto zariadenie sa pouziva taktiez aj pri vyrobe osobnych plastov
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a podrla slov zamestnancov, ktori takéto zariadenie pouzivaju im to ulahcilo sposob prace

a tym sa usetrilo vel'’ké mnozstvo miesta.

Na overenie tohto tvrdenia je dobré spravit’ ur¢ité prepocty. Pri automatickom
zakladaci je mozné vytvorit’ sklad kde sa bude dat’ na vySku dat’ maximalne tri kazety. To
nam umozni znizit’ povodnu skladovaciu plochu z 685 na 228 metro Stvorcovych a zaroven
sa vytvori miesto pre d’alSie konfekcné stroje, ktoré sa v buducnosti v pripade potreby
mozu nainStalovat. Podnik by som odporucil vytvorit' projektu na stavbu takéhoto
zariadenia. Investicie do tohto zariadenia sa m6zu zdat’ narocné, ale vzhl'adom k problému,
ktory vznika s prestojmi a navySe ma stipajucu tendenciu so zvySujicou sa vyrobou by
bolo dobré zvazit' takéto rieSenie, ¢o by z dlhodobého hladiska prinieslo usporu. Tuto
usporu neviem kvantifikovat’, nakol’ko nemé potrebné informacie ohl'adom ceny takéhoto
zariadenia. Preto sa pokusim priniest vyhody takéhoto zariadenia aspon v teoretickej

rovine.

o Odstranil by sa problém s prestojmi z dovodu chybajucich behtnov

e Znizi sa vzdialenost’ od najdlhsich skladov, ked’Ze sa uz nebudt pouzivat

e UsSetri sa viac priestoru (450 metrov $tvorcovych), na ktorom je mozné vybudovat’
dalSie zariadenia, ktoré budu prindSat’ podniku pridanti hodnotu a tym sa ndm

zniZia jednotlivé fixné naklady z budovy, ¢o kladne ovplyvni marZzu vyrobku.
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4.4.5. Faza riadenia a kontroly (Control)

V tejto faze je potrebné udrziavat pozadovanu cielovu uroven, ktort sme si
stanovili. V nasom pripade, ¢i sa podarilo odstranit’ problémy s prestojmi sposobené
oneskorenou prepravou zo skladov behunov. Tuto fazu nedokédzem zrealizovat, kedze
ziadny automaticky sklad behtnov nie je postaveny. Preto mojou snahou bude popisat’ ¢o
Vv tychto podmienkach bude potrebné vykonat, ked’ sa sklad vybuduje. Je potrebné zistit’ ¢i
skutocnosti doSlo k odstraneniu problému. Kazda konfekcéna linka si vedie evidenciu
jednotlivych operacii, ktoré¢ prebiehaji v tomto procese. Eviduje sa takmer vsetko od
jednotlivych pouzitych polotovaroch, casy vyroby jednotlivych operacii, mnozstvo
odpadu, ktory sa vytvoril a vV poslednom rade prestoje. Pri kazdom prestoji sa zaznamenava
jej pricina, Cize evidencia je jednoduchd a data su lahko ziskatelné a porovnatelné
S predchédzajicim stavom. Taktiez je dolezité sledovat’ vyuzivanie automatického skladu,
€1 je toto zariadenie skuto¢ne vyuzivané. V minulosti pri inStalécii skladu pre zmesi prvého
stupiia sa stavalo, ze zamestnanci tento sklad nevyuzivali, lebo to bolo pre nich ¢asovo
naroc¢nejsie a bolo pre nich jednoduchsie zmes nechat’ polozenu na zemi ako ¢akat’ kym sa
paleta zaskladni. Dal$§im problémom méze nastat’ chybovost’ zariadenia, ked’ze sa bude
jednat’ o prototyp zariadenia, ktoré je urCené na jeden ucel(na rozdiel od aut, ktoré sa
sériovo vyrabaju) je vel'ka pravdepodobnost’, Ze budu nastavat r6zne poruchy zariadenia
alebo chyby softvéru, ktoré bude casom treba vychytat aby neskor zariadenie
plnohodnotne fungovalo abolo pripravené na potencionalne zvySenie vyroby. Pri
odstraniovani tychto nedostatkov, je potrebné vySkolit zamestnancov a vysvetlit' im, Ze
vzniknuté poruchy su iba docasné a motivovat’ ich k spolupraci na zlepSovani tohto
syst¢ému. LCahko sa modZe stat, ze zamestnanci zistia, Ze zariadenie nefunguje spravne
anebudi ho vyuzivat, presne tak ako sa to stalo na mieSiarni pri implementacia

automatického zakladaca zmesi.

Podl'a mojho ndzoru, toto st oblasti, na ktoré by sa mal podnik zamerat’ v tejto faze

a mohli by sposobovat’ nesplnenie ciel’a.
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4.4.6. Exaktne formulované navrhy a odporucania vyplyvajice z vysledkov
prace

Pri odstraiiovani prestojov na stredisku konfekcia sme najskor riesili problém
vytazenosti zamestnancov, ktory nastal pri dobudovani novych konfekénych strojov na
tikor skladu behunov, ¢o sposobilo predizenie doby transportu. Problém by sa dal vyriesit
prijatim nového zamestnanca, o by sposobilo zvySenie nakladov, konkrétne jeden
zamestnanec firmu aj s odvodmi stoji 1 400€*4 zmeny, to je 5 600€ nakladov pre podnik
naviac V pripade zamestnania dalSicho ¢loveka. Pre podnik je tento variant rieSenia
nakladna zalezitost’ a zaroven sa znizuje produktivita prace, ¢o je trend, ktorym sa podnik
nechce vydat. Druhou moznostou zlepSenia procesu je zmena organizicie prace.
Znamenalo by to, ze by ostatnych 5 zamestnancov sluzilo ako striedaci, pre zamestnancov,
ktori vozia behune a su na zdkonom povolenej prestavke. Toto by bolo mozné, ale vedie to
k riziku, Ze by mohli nastat’ potencionalne prestoje na inych miestach zasobovania

polotovarov. Toto tvrdenie si nemdzem v praxi overit’.

Pri rieSeni problému nesmieme zabudat na nevyuzitu plochu, ktorda vznika
skladovanim takéhoto mnoZstva kaziet. Skladovacia plocha behtiiov je 685 metrov
Stvorcovych ana kazd( kazetu pripadd 7 metrov nevyuZitej plochy( na vysku), Inak
povedané, tuto nastava plytvanie v podobe skladovania nizkych materidlov na velkej
ploche. Na mieSiarni st na zmesi vytvorené regaly, kde sa zmestia namiesto siedmych
paliet 15 paliet zmesi. Prvotnou myslienkou je vytvorenie ulozného regéla, kde by bolo
mozné skladovat’ takéto mnoZstvo behtniov. Tym by sa odstranil problém s neefektivnym
vyuzivanim priestorov a navyse by sa uz nemuseli kazety vozit’ do d’alekych skladov, ¢im
by sa znizila vzdialenost' a ¢asové naklady. Vzhl'adom k rozmerom a hmotnosti kaziet
a faktom, ze st na kolieskach nie je mozné vytvorenie podobného regidla ako je
skonStruovany na mieSiarni. RieSenie potom spoc¢iva vo vytvoreni automatického skladu
ako je to rieSené v druhej budove mieSiarne, kde si zmesi zaskladiiované pomocou paliet,
ktoré¢ maju zo spodku Cip ajednotlivy zamestnanec si ju potom iba vyskladni podla
potreby kedykol'vek. Takéto zariadenie sa pouziva taktiez aj pri vyrobe osobnych plastov
a podrla slov zamestnancov, ktori takéto zariadenie pouzivaju im to ulahcilo spdsob prace

a tym sa usetrilo vel’ké mnozstvo miesta.

Na overenie tohto tvrdenia je dobré spravit’ urcité prepoCty. Pri automatickom

zakladaci je mozné vytvorit’ sklad kde sa bude dat’ na vySku dat’ maximalne tri kazety. To
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nam umozni znizit’ povodnu skladovaciu plochu z 685 na 228 metro Stvorcovych a zaroven
sa vytvori miesto pre dalSie konfekéné stroje, ktoré sa v budicnosti v pripade potreby
mozu nainStalovat. Podnik by som odporucil vytvorit projektu na stavbu takéhoto
zariadenia. Investicie do tohto zariadenia sa mo6zu zdat’ naro¢né, ale vzh'adom k problému,
ktory vznika s prestojmi a navy$e ma stipajucu tendenciu so zvySujicou sa vyrobou by
bolo dobré zvazit' takéto rieSenie, o by z dlhodobého hladiska prinieslo usporu. Tuto
usporu neviem kvantifikovat’, nakol'ko nemé potrebné informacie ohl'adom ceny takéhoto
zariadenia. Preto sa pokusim priniest vyhody takéhoto zariadenia aspon v teoretickej

rovine.

o Odstranil by sa problém s prestojmi z dovodu chybajucich behtnov

e ZniZi sa vzdialenost’ od najdlhsich skladov, ked’Ze sa uz nebudi pouzivat’

e UsSetri sa viac priestoru (450 metrov Stvorcovych), na ktorom je mozné vybudovat’
dal$ie zariadenia, ktoré budu prindSat’ podniku pridanti hodnotu a tym sa nam

znizia jednotlivé fixné naklady z budovy, ¢o kladne ovplyvni marzu vyrobku.

Pri implementécii automatického skladu behunov sa budu vyskytovat problémy,
ktoré budu branit’ k efektivnemu vyuzivaniu skladu a tym sa znizia efekty z investicie. Po
vybudovani automatického skladu behunov je potrebné zistit ¢i skutoCnosti doSlo
K odstraneniu problému. Kazda konfekéna linka si vedie evidenciu jednotlivych operacii,
ktoré prebiehajii v tomto procese. Eviduje sa takmer vSetko od jednotlivych pouzitych
polotovaroch, ¢asy vyroby jednotlivych operacii, mnozstvo odpadu, ktory sa vytvoril
a Vv poslednom rade prestoje. Pri kaZzdom prestoji sa zaznamenava jej pricina, CiZe
evidencia je jednoduchd adata st lahko ziskateI'né a porovnatelné s predchadzajucim
stavom. TaktieZ je dolezité sledovat’ vyuzivanie automatického skladu, ¢i je toto zariadenie
skuto¢ne vyuzivané. V minulosti pri inStalacii skladu pre zmesi prvého stupna sa stavalo,
ze zamestnanci tento sklad nevyuzivali, lebo to bolo pre nich ¢asovo naro¢nejsie a bolo pre
nich jednoduch$ie zmes nechat’ poloZeni na zemi ako Cakat kym sa paleta zaskladni.
Dal§im problémom moZe nastat’ chybovost’ zariadenia, ked’Ze sa bude jednat’ o prototyp
zariadenia, ktoré¢ je urcené na jeden ucel(na rozdiel od 4ut, ktoré sa sériovo vyrabaju) je
vel'ka pravdepodobnost, Ze budu nastavat’ rozne poruchy zariadenia alebo chyby softvéru,
ktoré bude Casom treba vychytat' aby neskor zariadenie plnohodnotne fungovalo a bolo
pripravené na potencionalne zvySenie vyroby. Pri odstraniovani tychto nedostatkov, je

potrebné vyskolit' zamestnancov a vysvetlit im, ze vzniknuté poruchy su iba doCasné
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a motivovat’ ich k spolupraci na zlepSovani tohto systému. Lahko sa moze stat, ze
zamestnanci zistia, zZe zariadenie nefunguje spravne a nebudu ho vyuzivat, presne tak ako

sa to stalo na miesiarni pri implementéacia automatického zakladaca zmesi.
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Zaver

V mojej diplomovej praci som sa venoval zlepSovaniu proces vo vyrobe s pomocou
vyuzitia Six Sigma metodiky. Teoreticka Cast’ prace je venovana zhrnutiu poznatkov, ktoré
sa nachadzaju v tejto oblasti. Praktickym prinosom prace bolo vytvorenie Six Sigma

projektu v podniku Continental Matador Truck Tires, s.r.0.

Cielom prvej kapitoly bolo oboznamit’ sa s problematikou Six Sigma metodiky,
charakterizovat’ tito metddu a pochopit’ filozofiu, ktora ju vystihuje. V téme som sa
venoval sposobom vypoctu Six Sigmy, ked’Ze sa jedna o matematicko-statistickii metodu
apoukazal som na jej pozitivne stranky a minusy. Pozornost venujem samotnym
projektom Six Sigma. Hlavne pre to, Ze tvoria zéklad pre prakticku aplikaciu metodiky.
Popisal som moznosti akymi sa pristupuje ku vyberu samotného projektu. Pozornost’ som
venoval organizanym zdlezitostiam, kde som doSiel k zaveru, ze na uspeSnu
implementaciu je potrebné mobilizovat' vSetkych zamestnancov aje nutné mat
kvalifikaciu a znalosti s tvorbou a riadenim Six Sigma projektom. V procesoch projektu
som sa venoval jednotlivym fazam, ktorymi je potrebné prejst’ na konsStrukciu projektu,
ktoré vychadzaji zcyklu DMAIC. Tento cyklus tvori zdklad konStrukcie Six Sigma
metodiky a zahfia v sebe definovanie, meranie, analyzovanie, zlepSenie, riadenie
a kontrolu. Cielom bolo vytvorit’ ndvod na prakticku aplikaciu v podobe vytvorenia Six

Sigma projektu.

Prakticka cast’ je vykonavana v podniku Continental Matador Truck Tires, s.r.o.
Ciel'om bolo vytvorit’ Six Sigma projekt, vd’aka ktorému by sa zlepSil vyrobny proces.
Informacie som ¢erpal z rozhovorov so zamestnancami spolo¢nosti a podkladom mi bola
predchadzajica téma. Ciel v tejto téme som naplnil iba v teoretickej rovine, vytvorenim

automatického skladu behtnovych kaziet.

Za prinos mojej prace povazujem vytvorenie skutocného projektu Six Sigma.
Vdaka tomuto projektu a tejto téme som lepSie pochopil myslienku a filozofiu zlepSovania
procesov. Tieto informacie a obohatili a poskytli mi iny pohl'ad na veci. Tieto ziskané
sktisenosti som vd’aka préaci schopny aplikovat’ v praxi, ¢o povazujem za najvacsi prinos

diplomovej prace.
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