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Six Sigma — vyuziti v Fizeni podnikovych procesi

Souhrn

Predlozend diplomova prace je zaméfena na zhodnoceni piinosti a efektivity Six Sigma a
projektového fizeni v Hexion a.s. je rozd€lena do dvou Casti, prvni teoretickd ¢ast je zamétena
na teorii strategického managementu, Six Sigma a projektového fizeni spolu s nastroji
vyuzivanych pii projektech Six Sigma a implementace novych systému v organizaci. Dale
pak situace, které mohou nastat a upozornéni na situace, kterych je tfeba se pii implementaci
vyvarovat.

Druha, prakticka ¢ast je ukazkou projektu Six Sigma a komparace s projektovym fizenim,
které je soucasti feseni projekti v Hexion a.s., charakteristika spole¢nosti a také problematika,
kterd se vyskytla pfi implementaci Six Sigma pifimo v Hexion a.s. Jeji soucasti je 1 blizsi

seznameni s vedenim projektu Six Sigma a také jeho vysledek.

Kli¢ovéa slova: Organizace, podnik, fizeni podniku, fizeni podnikovych procest, principy Six

Sigma, zlepSovani kvality, fizeni projekti, fizeni lidskych zdroju



Six Sigma - use in the management of business processes

Summary

Submitted thesis is focused on the evaluation of the benefits and effectiveness of Six Sigma
and project management for Hexion a.s. is divided into two parts, the first theoretical part is
focused on the theory of strategic management, Six Sigma and project management together
with the tools used in Six Sigma projects and implementation of the new system in your
organization. Then the situation that may occur and the situation which should be avoided
during implementation.

Second, the practical part is an example of a Six Sigma project and comparison with the
project management, which is part of the solution in the projects for Hexion a.s.,
characteristics of the company and also the problems that have occurred in the
implementation of Six Sigma in Hexion is also part of the company further familiarization

with the guidance of a Six Sigma project and also its result.

Key words: Organization, business, management of business, management of company
process, principes of Six Sigma, strategic management, implementation, improvement of

quality, project management, management of human resources
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1. Uvod

Béhem poslednich let se udalo velké mnozstvi zmén, které se velmi dotkly mnoha
organizaci a pro né byly Casto zavazné a n€kdy i neptekonatelné a tudiz vedly k jejich
zéniku. Je mozno se potkat s ndzory, zZe podoba transformaci, reeingineeringu, snizovani
poctu zaméstnancti, tlaky na zvySovani kvality produkce a také organizacni struktury
prosté¢ musi jednoho dne skoncit a zatim se tlaky makroekonomickych vlivli pouze zvysuji
a stavaji se mnohem naléhav¢jSimi. Kazdou zménu v organizaci provazeji kroky, které
nejsou kvitovany kladné a pokud jsou tyto zmény provadény bez rozmyslu a pldnu mohou
skoncCit zbyteéné vyplytvanymi zdroji a znechucenymi zaméstnanci, coz urcité nepiispiva
Kk tomu, ze dal$i zména bude provedena Iépe a za jejich pfispéni.

Nekteré organizace priSly se zménami, které jim pomohly dokonce ptekonat bankrot nebo
se stat vyznamnymi hraci na trhu pomoci restrukturalizaci, novych strategii nebo programy
zvySujicimi jakost. Pokud se na jednotlivé pfipady zaméefime zblizka, zjistime, Ze naprosto
Vv organizaci. Co je vlastn¢ ptekazkou, ktera zmény v organizaci brzdi? Neznalost novych
metod managementu, podnikova kultura, kterd neni naklonéna zménam z prosté lidské
obavy z novych véci a tim padem i z budoucnosti, ktera je v té chvili nejista pro kazdého
jednotlivce. Také byrokracie, ktera nepomahé rozvoji organizace, je zvlastnosti organizace,
ktera si vlastné nevi rady se svou pfitomnosti a budoucnost vidi nejisté, Ze nejveétsi snahou
sttedniho a vy$$iho managementu je zpracovani administrativnich procest, véci, které jsou
znamy a ke kterym v podstaté nikdo nepotiebuje ,,ndvod k pouziti“ jako nejvyssi prioritu
své prace a to, co ma organizaci zachranit od pfehmatl a rozhodnuti. Naprostd absence je
také v delegovani pravomoci a toku informaci. Informace nejsou poskytovany, lidé si je
nechavaji pro sebe jako tzv. komparativni vyhodu. Soucasti této atmosféry v organizaci je i
politikafeni, nefunk¢énost tymové prace a viid¢ich schopnosti v managementu.

Jako mozné feSeni probléml vtomto sméru se nabizi forma projektového fizeni,
Vv poslednich letech se do poptedi zajmu dostava strategie Six Sigma, ktera je typicka pro

vSechny podniky, které kladou vysokou kvalitu svych sluzeb a vyrobkii na prvni misto.
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Tlak na to byt nejlepsi a poskytovat sluzby a vyrabét vyrobky, které svou kvalitou stoji na
Spicce ve svém oboru. Jiz nestaci snaha byt nejlepsi, ale tato snaha musi byt podpofena
nastrojem, ktery je schopen této kvality dosdhnout a nabizi systémové feSeni.

Pojem Six Sigma je strategicky systém fizeni a v posledni dobé je typicky zejména pro
velmi Gspesné spole¢nosti, zamefené hlavné na kvalitu sluzeb a svych vyrobkl. V téchto
spolecnostech stoji zdkaznik na Spicce vSech aktivit, které se v organizaci dé&ji. Vysledkem
téchto snah je bezchybna vyroba a procesy, na kterych se vyznamnou mérou podileji jak
zameéstnanci, tak matematicko-statistické metody. Aktivity vSech zaméstnancli a procesy
V organizaci jsou zaméfeny na vysledek, ktery musi byt perfektni. Ty jsou kontrolovany
statistickymi metodami, které maji za ukol kazdé odchylce zabranit respektive se ji
vyhnout. Jako ndstroj je vyuZivana statistika, pro kterou se vyuzivaji konkrétni data a
velic¢iny. Nékdy se muze stat, ze tyto data schazi a to je zdrovenh moment, kdy by ke slovu
méla pfijit metoda Six Sigma.

Tato investice do neustalého zlepSovani jak vyrobku, tak sluzeb se vyplaci, protoze je
velmi dobfe znamo, Ze je mnohem jednodussi a levngj$i se chybam vyvarovat nez je
slozité napravovat. Nemén¢ dulezité je také navyseni Cistého zisku tzv. EBITDA, ktery se
pii spravném provadéni a planovani projektii Six Sigma navysuje.

Je mozné konstatovat, Ze Six Sigma uplatiiujici se ve své podstaté¢ skrz neustale se
opakujici procesy prispiva k tomu, Ze vyrobni i nasledné procesy jsou schopny vytvéiet
trvalé hodnoty. Jako koncept manaZerské prace je velmi univerzalni a zlepSujici procesy
Vv organizaci, ke kterému jiz mnoho spolecnosti ptistoupilo a v dohledné dobé¢ i ptistoupi.
Mohlo by se zdat, ze Six Sigma je néco jako dal$i metoda projektového fizeni, které je
Vv mnoha spole¢nostech pouzivano a neni tedy divod, pro¢ ménit systém a nahrazovat ho
jinym. Tato diplomova prace by méla nalézt odpovéd’, jak vypadéd skutecnost ve firmé

Hexion a.s. v Sokolov¢, kde jsou pouzivany metody obé.
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2. Cil prace a metodika

Cilem diplomové prace je na zaklad¢ teoretickych poznatki zhodnotit pfistup firmy
Hexion a.s. k implementaci systému Six Sigma, jeho vyuziti a zhodnotit fungovani
organizace, kde zaroven je funk¢ni systém projektového fizeni, ktery byl jiz funkéni pied
implementaci Six Sigma.

Diplomova prace se sklada ze dvou ¢asti, teoretické a praktické. Obsahem teoretické Casti
je literarni reSerSe dané problematiky. Pro zpracovani této ¢asti diplomové prace bylo
nutné pieCist odbornou literaturu z oblasti jako je projektové fizeni, strategicky
management a Six Sigma. Literatura z téchto obord je velmi rozmanita a neexistuje zde
jednotny pohled, coz vSak neni na Skodu, protoze je mozné si utvofit vlastni nazor na
danou problematiku.

Vychozim tématem teoretické Casti je strategicky management, Six Sigma a projektové
fizeni, jejich charakteristika a zvlastnosti spolu s teoretickym rozborem nastrojil
projektového fizeni a hlavnim myslenkovych proudt.

V teoretické Casti je kapitola jak tispé$né zavadét nové systémy do organizaci, jaké chyby
se d¢laji a na co musi byt bran zietel.

Pro zpracovéani praktické ¢asti byl pouzit projekt Six Sigma z Hexion a.s., ktery byl
nastartovan v roce 2012. V projektu jsou rozebrany hlavné c¢asti, které urcuje piimo
metoda DMAIC, vzhledem k rozsahu projektu a jeho technické slozitosti byly vybrany
pouze casti, které jsou pro vysvétleni, jakym zpisobem projekt probiha, nezbytné a
soucasné komparace systému Projektového fizeni, ktery je v organizaci stale funk¢éni.

V casti praktické je seznameni s firmou Hexion a.s, kterd je soucésti nadnarodni firmy a
pusobi v chemickém primyslu. Jeji existence jako zavodu se datuje do roku 1917.

Soucasti praktické c¢asti je 1 zhodnoceni projektu a zaroven doporuceni pro zlepSeni
fungovani Six Sigma v Hexion a.s., protoZze implementace nebyla provedena dle zasad
zavadeéni novych projekti.

V zéavéru jsou pak shrnuty poznatky a doporuceni z pribéhu implementace a doporuceni ke

zlepSeni fungovani Six Sigma v Hexion a.s..
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3. Strategicky management

Strategie v podnikani se za posledni 1éta velmi proménila, bylo to zplisobeno zménami
Vv podnikatelském prostfedi jako celkli. Orientace pro podnik v této chaotické situaci je
slozité dobie interpretovat a zvladnout, takze k tvorb¢ strategie je nutné piistupovat jinak,
nez tomu bylo v poslednich letech. Tradi¢ni piistup byl ten, ze firmy si stanovily trzni cil a
zn¢j smér, kterym se vydaly k dosazeni cile. V dnesni dobé neni Uplné dobfe mozné
popsat budoucnost, protoze se nevi, kam se bude ubirat trh, vliv informaci, jak se bude
menit solventnost primyslovych segmentt, jak se budou zakaznici rozhodovat a co budou
uptednostiovat. Tvorba strategie organizace se odviji od potencidlu firmy. Potenciél firmy,
je zejména tvofen hlavné znalostmi svych zaméstnancu, tim, jak flexibilné reaguje a
schopnosti eliminace ztrat. Potencial firmy tvofi kompetence firmy a tim, jak a na ktery
segment zakazniku se zaméfit. Cilem kazdého podnikatelského subjektu je predevsim
maximalizace zisku, protoze ve strategickém horizontu neni mozné konkrétné identifikovat
cile, coz mu dava naprostou volnost jakym zpisobem maximalniho zisku dosédhne, tim jsou
mysleny piedevsim techniky a filozofie které budou pouzity ke zvySeni wvnitini
efektivnosti a jaké produkty uvedou na trh. Celou tuto fazi musi podnik respektovat
skutecnost, Ze jednd jako celek a upfesnit si maximalizaci zisku jako cil, protoZe jenom
pojem maximalizace zisku je pfili§ obecny. Konkretizace tohoto cile probiha dle toho, Ze
pii vybéru projektu bude bran ztetel na to, které z nich pfinesou maximalni finan¢ni profit
a ptitom odpovidat zdrojové kapacité podniku. Dosazeni maximalni pravdépodobnosti, Ze
budou finan¢ni zdroje zhodnoceny co nejvice je v poskytnuti velkych rozhodovacich
kompetenci do rukou svych zaméstnancli, protoZe pravé jejich znalosti, zkuSenosti a
dovednosti jsou zarukou, Ze podnik piajde nejlepsi cestou a tak bude dosazeno
maximalniho zisku.

Jak je popsano v predchozim odstavci, tak nové procesy tvorby strategie se ubiraji jinym
smérem nez ty v minulosti. Diive vedeni shromdzdilo vSechny dostupné informace,
analyzovalo je a potom byla vytvofena strategie, ktera byla predavana zaméstnanctim jako
ukol, ke kterému se nebylo mozné ani zvlast’ vhodné vyjadiovat, ale pouze sviij kol splnit
pod piisnym dohledem svych nadfizenych. V dneSni dobé vychazi podnik spiSe

z pfesvédceni, Ze zaméstnanci jsou jeho nejveétSsim potencidlem a jejich znalosti a
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dovednosti jsou pro tspéch podniku kliCové a pii vybéru firemni strategie jsou naprosto

bézné ptitomni i zaméstnanci, 1 kdyz tvorba strategie je pfevazné v rukach vrcholového

vedeni, hlas zaméstnanct je bran jako kompetentni, protoze jejich védomosti o trhu a

dalsich dulezitych procesech v podniku jsou nenahraditelné a ptispivaji k tomu, aby

zvolena strategie byla uspésna.

5.1Proces tvorby vize, jeji poslani a strategie

Potiebné informace k tvorbé vize jsou nasledujici:

Znalost makroekonomickych ukazatelli, hospodarské politiky a situace na uzemi, kde se

firma nachazi nebo kde se nachazeji jeji pobocky nebo kam se chystd expandovat.

1.

2
3.
4

o

Podrobna znalost legislativy na uzemi podnikatelskych aktivit

Znalost technologie, které mohou byt pouzitelné v podniku

Znalost strategie svych konkurentl

Znalost o trendech ve svété a to hlavné tam, kde chce podnik své findlni vyrobky
prodavat

Znalost trhu jak stavajicich tak i budoucich, jejich vyvoj a hodnoty zakaznikii
Znalost kompetenci podniku, jeho planovany rozvoj, produktivité pracovnikl a

kapacity zdrojii

Analyzou téchto informaci se podnik dostdva do faze tvorby strategie, kterd probiha

nasledovné:

Vytvoteni kompetentniho vedeni, které musi mit dvéru vSech zaméstnanct

Shromazdéni informaci a podnétti od klicovych zaméstnanct

14



5.1Nasledna tvorba vize s poslanim a strategii.

Strategie, kterd byla vypracovana, vSak vyzaduje zpracovani dal$i strategie a to strategii
zmeény, ktera je klicova. V tomto okamziku je o to, jakym zplisobem bude cela strategie
realizovana. Nastroje zmény strategie totiz ovliviiuji efektivitu, $ifi zabéru a charakteristiku
vyrobniho programu a v neposledni nebo spise v prvni fad¢ zisk.
Proces tvorby strategie, strategie zmény a jeji realizace respektuje schéma vytvotrené
Johnem P. Kotterem — systém piekonavani odporu ke zménam, ktery ptredpoklada, ze
maximalni participace vSech zaméstnancii, ktefi tak tvoti podnikovou kulturu, a kde zmény
jsou povazovany za piinosné a kde je proaktivni zpisob odménovan.
Transformace jako komplexni zména
Naésledujici schéma je shrnutim osmi krokl k tspéSné transformaci v libovolné organizaci:
OSM KROKU V PROCESU REALIZE ZASADNICH ZMEN
1. Vyvolani védomi nalé¢havosti.
- Prozkoumani trhu a konkuren¢niho prostredi
- Identifikace kritickych mist, potencialnich krizi nebo zdsadnich ptilezitosti
2. Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény
- Vytvoreni skupiny dostate¢né silné fidit zmény
- Pfimét skupinu pracovat spole¢né jako tym
3. Vytvofeni vize a strategie
- Vytvofeni vize, ktera pomuze fidit proces zmény
- Vyvinuti strategii na dosazeni této vize
4. Komunikace transformacni vize
- VyuzZiti vSech dostupnych prostiedkil k nepfetrzité komunikaci nové strategii
- Vudci koalice jako vzor jednani ocekavaného od zaméstnancii
5. Delegovani v Sirokém méftitku
- Odstranovani prekazek
- Zména systému nebo struktur branicich transformaci
- Podpora riskantnich rozhodnuti a netradi¢nich myslenek, aktivit a postupti
6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi
- Planovani viditelnych zdokonaleni vykonu neboli ,,vitézstvi*

- Dosahovani téchto vitézstvi
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- Viditelné ocenovani a odmeénovani lidi, ktefi umoznili dosahnout téchto
vitézstvi
7. Vyuziti vysledkl a podpora dalSich zmén
- Vyuziti ristu divéry ke zmeéné vSech systémt, struktur a postupti, které nejsou
ve vzajemném souladu a neodpovidaji transformacni vizi
- Najiméni, povySovani a vzdélavani lidi, ktefi maji schopnosti realizovat
transformacni vizi
- Ozivovani procesu stale novymi transformacnimi projekty, naméty a prvky
8. Zakotveni novych ptistupti do firemni kultury
- Dosahovani lepSich vysledkii prostiednictvim chovani orientovaného na
zékazniky a zvySovani produktivity, lepSiho vedeni a efektivniho fizeni
- Poukazovani na souvislosti mezi novymi vzory chovani a podnikovymi uspéchy
- Rozvijeni prostfedkti zajistujicich vzdélavani vedoucich pracovniki a vybér
vhodnych nastupci’
Bod jedna az Ctyfi pfispivaji ke zruSeni tzv. statutu quo, protoze kdyby bylo mozné
realizaci zmén provést jednoduseneni nutné vynalozeni takového mnoZzstvi energie. Pata az
sedmé faze zavadéji nové postupy do organizace. A nakonec bod osmy poméha ukotvit
vSechny provedené zmény do firemni kultury.
Body jedna az ctyfi mohou svadét k tomu, Ze je pii zavadéni zmén prosté organizace
preskoci, protoZe je nebude povaZovat za dulezité a zacne proces zmén od bodu pét. Pokud
se toto stane je velmi pravdépodobné, Ze zména neprobéhne viibec nebo se rozplyne do
neurcita kvili tomu, ze ziistanou jednotlivé faze nedokonceny, vysledky piedchozich krokt
se stanou neudrzitelnymi a cely projekt reorganizace se rozpadne.2
V manazerské literatufe je v posledni dobé zminovana potfeba kompetentniho a svorného
ke spravnému ftizeni podniku, kde kazdy vrcholovy manager musi mit znalosti o teorii
podnikdni a vhodné je uplatiiovat v praxi. Zmiflovana svornost znamend, Ze se vSichni
zamgstnanci spole¢né snazi o to, aby bylo v maximalni mife dosaZeno cile. Takhle to mlize

vypadat, ze je vzdy vyzadovan naprosty souhlas a nikdo nemtze mit odliSny ndzor a uz

' KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm kroki U(spé$né transformace podniku v

turbulentni ekonomice. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 190 s. ISBN 80-726-1015-5.
> KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm krok( (spésné transformace podniku v
turbulentni ekonomice. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 190 s. ISBN 80-726-1015-5.
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vibec ne pochybnosti o spravnosti sméru, kterym se podnik ubira. Naopak jiné minéni,
nazor a idea jsou nesmirné dulezité, pokud jsou uzivany konstruktivné. I kdyz je vedeni
svorné a kompetentni, nemusi byt zaroven daveéryhodné. Je velmi dilezité, aby se vedeni
podniku chovalo tak, aby bylo mozné mu duvétovat, aby to, co fika, bylo stejné jako to,

jak se chova. Jinak nebude mozné uskutecnit jakoukoli zménu ve strategii podniku.

5.1Vytvoreni strategie

Strategie se tyka vSech oblasti, které se dotykaji podniku jako entity: hodnota pfidana
zékaznikovi, oblast ekologie, bezpecné vyroby, socialnich odpovédnost, spolecensky
ptinos, zisk vlastniklim a zaméstnancim. Dlouhodobé prosperita se vyskytuje u firem,
které vi, ze d¢€lat vic, nez se od ni oekava a plni ocekavani jesté diive, nez je to od ni
vyzadovano.

Deset principt tvorby strategie:

1. Princip variantnosti — je nutné vypracovat minimalné tfi kompatibilni a pouzitelné
varianty, které zabezpeci pruznou reakci na ménici se podminky. Podnik musi byt
pripraven reagovat na neoc¢ekavané uspéchy a neocekavané netuspeéchy. Tak zabrani
vzniku strategického piekvapeni. Firma musi byt schopna se stavajicimi zdroji
reagovat na ménici se potieby a poZadavky trhu. Odhaleni ménicich se podminek
na trhu je ukolem piedstizenych indikéatorti podnikového balanced scorecard.

2. Princip permanentnosti - strategie je vypracovavana na n¢kolik let doptedu,
prib&zné se reviduje a prepracovava. Princip permanentnosti podporuje uceni ve
dvojité smycce, ktera je podstatou ucici se organizace aktivuje znalostni potencial
podniku. Strategie musi byt totiz neustdle podrobovédna periodickému zkoumani.
Toto zkoumani se tykad jeji funkcnosti v ramci stavajicich paradigmat 1 jejich
pfezkoumani. Jestlize vysledky, kterych se v podniku dosahuje, se jen malo
odchyluji od stanovenych cili, je tfeba strategii upravit, ale bez nutnosti celkového
pfepracovani. JestliZze naopak indikatory signalizuji rozséhlou disproporci, je nutné
piehodnotit a nahradit soucasna paradigmata a zcela piepracovat celou strategii.

3. Princip védomi prace s ¢asem — moderni podnik se musi orientovat na vystupy, coz
znamena primarni orientaci na zkracovani doby cyklu (zjiStovani pozadavki
zdkaznik, jejich vyhodnoceni, vyzkumu, vyvoje, vyroby a distribuce produkti).

Orientace na sniZzovani nakladi je totiz az na druhém misté. Podnik se musi snazit
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vytvofit konkuren¢ni vyhodu inovativnim vyrobkem a co nejdéle si udrzet vysadni
postaveni na trhu. Trzni prvenstvi, které plyne z rychlého zavedeni inovacniho
vyrobku, totiz dalece pievazi Gsporu nakladl, kterou prosazuje tradiCni piistup.
Situaci se vSak muze projevit i opacné:bude-li organizace minimalizovat néklady
namisto zkracovani termind, pfichazi tim o obrovské objemy trzeb. Velmi dulezité
je 1 pouziti finan¢nich zdrojti ve spravny cas.

Princip koncentrace zdroji — kazdy podnik se potyka s omezenymi zdroji, tim

vvvvvv

vvvvv

projektd, jejichz pocet zavisi na objemu zdroju, které jsou k dispozici. Vzdy plati,
ze kritériem je mnozstvi, jehoz zdroj je nejmensi. DalSim pravidlem je, Ze
pracovnici pracuji nejefektivnéji pravé na jednom projektu, protoze mu mohou
vénovat maximum c¢asu a pozornosti. Pfili§ velké mnozstvi projekti, které chce
firma realizovat, rozptyluji soustiedéni a nepiinasi takovy efekt.

Princip tvurc¢iho piistupu — cilem strategie je pfijit s né¢im inovativnim, unikatnim,
co by pfineslo maximalni zisk. Ukolem strategie je tedy trvalé navySovani hodnoty
produktti, které jsou na trhu nabizeny. Z tohoto diivodu musi byt do tvorby strategie
zapojeni ti nejlepSi pracovnici, ktefi v podniku jsou a tém vytvofit mimotfadné
dobré pracovni podminky a vybudovat tak jejich loajalitu.

Princip védomi prace srizikem - riziko je tfeba snizovat naptiklad jeho
diverzifikaci, pojisténim a ziskanim maximalniho mnozstvi informaci a zaroven
musi podnik usilovat o jeho minimalizaci. Pfesto je nutné pocitat s tim, ze ne
vSechny kroky budou uspésné.

Princip agregovaného mysleni — strategie se nesmi zabyvat detaily, ale celkovym
dlouhodobym rozvojem firmy. Podrobné&jsi planovani je obsazeno v taktickém a
operativnim horizontu.

Princip interdisciplinarity — strategiec musi vyuZzivat nejnové¢jsi poznatky vsech
moznych obort. Kompetentni management si je védom, Ze v disledku prolinani
technologii napfi¢ v§emi obory se mize ne¢ekané objevit nova ptilezitost tam, kde
by ji nikdo nehledal. Ze zkuSenosti projektovych tymu je znamo, ze nejlépe pracuji

interdisciplinarni tymy, sloZzené z pracovnikd, ktefi maji Siroké spektrum znalosti.
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9. Princip celosvétového systémového piistupu — globalizace znamena velmi tésné

propojeni celého svéta. Pro tvorbu kvalitni strategie je nutné sledovat vyvoj ve

svété a shromazd’ovat informace o trendech v ekonomice, politice, pravu,

sociologie, demografie, ekologie a védy.

10. Princip zpétnovazebniho mysleni — zpétna vazba slouzi k revizi strategie, zjisténi

neocekavanych tspéchti a neuspechii a z nich plynoucich piilezitosti a hrozeb.

5.1 Implementace Six Sigma

Soucasti téchto strategickych zmén je 1 implementace Six Sigma jako nastroje

projektového fizeni, které je predevS§im zaméfeno na potieby zakaznikll jak externich tak

internich.

Co vede podniky k zavadéni Six Sigma?

Na zacétku je nutné si uyjasnit diivody, proc¢ rostouci pocet podnikil k Six Sigma pfistupuje,

co je k tomu vlastné vede a jak je vyuzivana.

1. Naéklady na neshodné vyrobky a procesy, pokud jsou tyto néklady vysoké, je tam

velky prostor na zlepSovani.

2. Nutnost diferenciace od svych konkurentl - Vv dne$ni dob¢ se podnik musi odlisit

od své konkurence a tim je mozné navysit hodnotu podniku. Uginky Six Sigma:

O 20% se navysi marze, tento dopad je vysledkem odstranéni néasledka
neshodnych vyrobki a procesii

12 — 18 % zvySeni kapacity, které vyplyva z odstranéni neshod a zeStihlenim
procestt

12% snizeni poctu zaméstnanct

10 - 30% nizsi kapitalové investice, vyS$i procenta jsou u pramyslovych

podniki nez u sluzeb

Projekty Six Sigma jsou vlastné¢ Programem zvySovani ucinnosti, protoze odstranénim

nakladi na neshody vede nejen k maximalizaci zisku, ale i k optimalizaci zdroju.

Optimalizaci také vyzaduje zvySovani konkurenceschopnosti, konkuren¢nich vyhod jak

z Ghlu kvality, ¢asu, nakladu tak 1 inovaci.

* SMIDA, Filip. Strategie v podnikové praxi. 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2003, 219 s.
ISBN 80-864-1941-X.
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3. Podnik, ktery realizuje Six Sigma po Case zjisti, Ze vyzaduje uroven Six Sigmaiu

svych dodavatelii, poméfuje totiz svoje vlastni bezchybné produkty za standard a
tim padem je pro n¢j vyhodnéjsi, pokud to tak bude i u jeho dodavatelt.

Vychozim bodem kazdého Six Sigma projektu jsou pozadavky zakaznika,
nazyvané CTQ — kriticky pro kvalitu, coz jsou klicové a méfitelné znaky vyrobku,
sluzby nebo procesu, kterych musi byt dosazeno, aby byly splnény pozadavky od
zékaznika. Je také dulezité, ze od Six Sigma projekti zaméfenych na vyrobu, je
mozné se posunout do oblasti sluzeb zdkaznikim a tak zaroven vytvorit dalsi
konkuren¢ni vyhodu na zaklad¢ kvality.

Na zéklad¢ analyzy SIPOC jsou v dalSim kroku detailné rozebrany pozadavky
zakaznikli — Voice of Customer a nasledné namérovat procesy na zakaznika a

rozebrat kriticka kritéria kvality — Critical to Quality.

Nékteré podniky nezverejiiovaly svou ucast v Six Sigma a teprve tehdy, kdyz dosahly

vysoké urovné, tak ji deklarovaly jako konkurencni vyhodu. Tento efekt je jesté navysil

v okamziku, kdy bylo téhoZ dosazeno i u jejich dodavateli. BohuZzel ne vzdy se povedlo

implementovat Six Sigma jako soucast podnikové strategie hlavné z diivodl netispé$nosti

jejich manageru v oblasti implementace. Hlavnim divodem netspéchu bylo to, ze

implementace probihala bez dostate¢né piipravy a zohlednéni mentalit lidi v rliznych

zemich, bez znalosti a pfizplsobeni riznych podnikovych struktur a hlavné nebyl bran

zfetel na rozdily mezi americkymi a evropskymi podniky.

Tabulka 1: Faze implementace Six Sigma, srovnani Evropa a USA

USA EVROPA
Zaméfeni na to nové v metodé¢ Six | AKCEPTACE | Zaméfeni na mozné problémové oblasti
Sigma Six Sigma
Rychly pfistup — jednordzovd | REALIZACE | Postupna integrace — potfeba vice ¢asu

realizace

V kratké budoucnosti: Six Sigma

jako  obchodni  strategie  pro

snizovani nakladu

PERSPEKTIVA

Za delsi dobu:Efektivni

managemement

projektovy
(optimalizace,

maximalizace zisku

Zduraziovani jednotlivych osob a

vykontl — systém prémii

ODMENA

Rozhodujici tuspéch diky tymu -

Zapojeni Black Belta
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QM vprvni fadé po splnéni ISO QM Six Sigma jako integralni soucast
pozadavki INTEGRACE | managementu jakosti

Zdroj: TOPFER, Armin. Six Sigma: koncepce a piiklady pro Fizeni bez chyb. 1. vyd. Brno: Computer Press,
2008, x, 508 s. Business books (Computer Press). ISBN 978-80-251-1766-8.

3.4.1. SIX SIGMA — metody prosazeni v USA a v Evropé

V roce 1999 vznikl Evropsky klub Six Sigma — ECSIX SIGMA za ucelem pravidelné
vymeény nazort a zkuSenosti mezi uzivateli Six Sigma. Z pohledu této organizace je Six
Sigma metoda, ktera je zaméfena na vysledky a jejimZz zékladem jsou matematicko-
statistické metody. Vzhledem ke komplexnosti metody je pifedevS§im vhodna k vytvateni
skoro bezchybné vyroby a sluzeb. Piekryva se také s cili kazdého podniku, totiz zaméteni
na zvyseni obratu a finan¢nich vysledki firmy.

Hlavnim zdjmem vrcholového vedeni organizace spociva v kritériich Gspéchu a v tom,
jakym piekazkam budou celit pii zavadéni Six Sigma do své praxe. Organizace musi byt
velmi peclivé pfipravena na zavedeni Six Sigma z hlediska lidskych i organiza¢nich
zdroji. Musi byt také pfipravena na zmény v organizaci a jeji struktufe, ktera nemuze byt
volena tak, jak bylo zvykem z diivéjsich dob, ale musi se pfizpusobit tomu, jak se vyviji
situace na trhu jiz ne z pohledu lokalniho, ale ptfedevsim globalniho, musi mit na zfeteli, ze
konkurence jiz neni jen v odvétvi, kterd jsou si podobna, ale i odvétvi, ktera si dfive
nekonkurovala. Otdzkou v této problematice neni, jestli organizace cht&ji zavadét Six

Sigma, ale to jak pfipravit uspéSné celou organizaci na jeji zavedeni.
3.4.2. Co je SIXSIGMA?

Six Sigma je komplexni metoda fizeni a je oznacovana spiSe jako filosofie, kterou jako
takovou musi organizace bezvyhradné pfijmout. Je zaméfena na neustalé pribézné
zlepSovani organizace pomoci porozuméni potieb zakaznikl, pomoci analyzy procesu a
standardizace metod méteni. Jedna se o komplexni, pruzny systém fizeni, ktery je zalozen
na porozuméni potieb a ocekavani zakaznikd, disciplinovaném pouzivani informaci a dat k
fizeni a rozhodovani. Termin Six Sigma je fizeni procesu, ktery nevykazuje vice nez 3,4

defektl na jeden milion pfilezitosti.
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Ptinosy Six Sigma:
- Loajalitu zakaznika
- Rostouci podil na trhu
- ZvySovani produktivity prace i vyroby
- Snizeni ndkladt
- Snizeni vyskytu defekti
- Zména podnikové kultury

- Inovace produktt i sluzeb

3.4.3. Co Six Sigma neni:

- Six Sigma neni vSelékem.

- Six Sigma ptedstavuje ramec pro usili o zlepSeni.

- Aplikace Six Sigma se neomezuje pouze na vyrobu.

- Six Sigma lze aplikovat na kazdou funkci a v kazdém oboru podnikéni.
- Six Sigma neni jenom o statistice.

- Six Sigma je o podnikatelskych vykonech.

- Six Sigma nenahrazuje jiné zlepSovaci iniciativy.

- Six Sigma se tyka jak internich, tak externich zakaznikd. *

3.4.4. Cile a charakteristika Six Sigma:

Zvyseni produktivity s niz§imi naklady, a tim se zlepSeni konkurenceschopnosti.

Six Sigma prispiva ke standardizaci procest ve firmé, ve vsSech jejich podnikatelskych
jednotkéch a divizich a umoZni rozsiteni téch nejlepSich postupti a zkuSenosti.

Six Sigma vysetii ¢as pro uplatiiovani tvir¢iho mysleni v podnikani a omezi byrokracii
Maximalizace zisku

Efektivni vyuzivani zdroju a zvySovani produktivity

Redukce podplirnych procest

Minimalizace negativnich jevl - defektl, neshod, ztrat, reklamaci a nakladt

Vyuziti Six sigma pro podnik je zlepSeni procesli v organizaci, ktera za¢ind u prospéchu
pro zakaznika, vnitinich procest organizace a trznich vykoni az po hospodaiské vysledky

podniku. Rozhodujici neni dokonaly koncept ale souvislé a rychla realizace.

http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Spolkova_cinnost/Odborne_skupiny/Statisticke_metody/sbornik
y/11_Michalek_6_sigma.pdf
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Pro pochopeni Six Sigma je dtlezité odstranit jak nerealna ocekavani, tak obavy, protoze

Six Sigma neslouzi primarné k navySovani zisku a prudkému sniZovani naklada a také neni

spoustéCem rusSeni pracovnich mist ale naopak k vyuzivani systematickych metod

projektového managementu, vyuzivani dat a statistickych analyz, neustdlého meéfeni

vykonu podniku a nasledného zlepSovani a z toho vyplyvajicich dosazeni praktikované

kvality nulovych defekti.

Zékladni principy Six Sigma

1.

Orientace na zékaznika — hodnoceni vykonnosti podniku zacind a konéi u
zékaznika, ktery vzdy definuje kvalitu tim, ze vyzaduje vysoky vykon, spolehlivost,
kvalitni sluzby, korektnost, dodavky vcas a vyhodnou cenu. Dillezitou informaci
VvV tomto bod¢ je to, ze zdkaznik mlze byt i interni, to znamend vedeni spolec¢nosti
nebo utvar.

Orientace na procesy — pohled Six Sigma je pohledem zakaznika, ktery definuje své
pozadavky, v tomto ptipad¢ je nutné si ovéfit, jestli tyto pozadavky jsou znamy a
jestli procesy v podniku mohou plnit nebo ptekonat zakaznikovy pozadavky. Six
Sigma obsahuje a aplikuje nastroje, které jsou schopny tyto nedostatky odhalit a
odstranit.

Orientace na zaméstnance — o vysledcich projektd Six Sigma rozhoduji
zamé&stnanci, ktefi musi mit moZnost zménit a zlepSit soucasny stav. Na tomto
procesu participuje management, ktery vytvaii zaméstnanclim piileZitosti k ristu,
podporuje, motivuje a tvoii pracovni prostfedi, aby pln¢ vyuzili svoje moznosti a
schopnosti k tomu, aby zakaznik byl maximalné uspokojen. Six Sigma vyzaduje
dostate¢né zdroje a to jsou piedevSim zaméstnanci, ktefi jsou kvalifikovani a
schopni pracovat na projektech Six Sigma.

Rizeni a zlepSovani zalozené na informacich a znalostech — podnikové systémy
fizeni jsou hodnoceny ukazateli, které hodnoti vykonnost na zéaklad€é ukazatelti
minulych obdobi, ale pro zdkaznik hodnoti kvalitu podniku na zéklad¢ okamzitého
stavu, ktery pokud neni dobry, tak je hodnocen jako nedostatek, takze jenom
procesy, které jsou konstantné dobré jsou ty, kterych musi byt dosazeno.
Standardizovany postup zlepSovani procesi — Six Sigma je metodou
standardizovanych procest, pii jejichZz dodrZzovani nedochéazi k takovym chybam,

jako kdyz se tyto procesy nedodrzuji. Standardni postup prubéhu projektu
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sjednocuje zplusob prace jednotlivych pracovnikil, definuje nastroje pro kazdou

etapu projektu, Six Sigma vyuziva standardizovany postup DMAIC.

D - define - definuje projekt, jeho rozsah a cile

M - measure — méii soucasnou vykonnost procesu

A - analyze — analyzuje problém a hleda pfic¢iny tohoto problému

| — improve — odstrafnuje hlavni pti¢iny problému a zlepSuje proces

C — control — monitoruje a fidi zlepSeny proces, aby byla udrzena jeho kvalita

Co znamena:

Manazerskou filosofii, zaloZenou na principu neustdlého zlepSovani,
vyuzivajici procesniho fizeni a prosazujici rozhodovéani na zakladé naméfenych
dat. Ptikladem uplatnéni takové filosofie v praxi jsou spolecnosti General
Electric ¢i Motorola.

Strukturovany a vysoce kvantitativné zalozeny piistup ke zlepSovani kvality

produktli a procest prostfednictvim tymové prace.

DosaZenou uroven kvality produktu nebo procesu, kdy na jeden milion pfileZitosti pfipada

maximalné 3,4 chyb.

Pro¢ uplatiiovat projektové rizeni v ramci Six Sigma?

- Projektem feSime nové véci, produkty, procesy, problémy

- Pouze fizenym zpisobem je mozné dosdhnout cile pii disponibilnich
zdrojich

- Projekt nabizi cestu jak se dopracovat k cili

- Problém je ptednéjsi neZ metoda

- Projektové fizeni piedstavuje systémovy piistup

- Soustfed’'uje limitované zdroje na ispé$né dosazeni cile

- Pfinos projektového fizeni pro riist zpiisobilosti projektového manazera

-V dneSnim konkurenénim podnikatelském prostiedi je nevyhnutelnd pruzna
reakce na ménici se pozadavky zakaznikd

- Projektovy management umoznuje soustiedit se na priority, sledovat vykon,

prekonavat tézkosti a pfizplisobovat se zménam

24



- Projektovy manaZer bude mit véci pod kontrolou a v rukdch bude mit
osvédcené prostiedky na vedeni skupiny, aby se dosahlo cile vCas a s

danym rozpoc¢tem

3.4.5. Zaméstnanci a Six Sigma

Féaze, kdy systém Six Sigma je teprve implementovan v organizaci je pro zameéstnance
velmi slozita, faktem je, ze lidé nemaji radi nové systémy, zmény a jiné reorganizace. Ale
jako viechno i v této fazi to neni jen o tom, Ze zmény nejsou pfijimany pozitivng. Casto je
na vin¢ vedeni celé organizace, které podceni komunikace se zameéstnanci. Neni
jednoduché ziskat porozuméni a podporu zvlasté ve velkych spole¢nostech, kde vedouci
pracovnici mohou $ifit zpravy, které si vzajemné odporuji nebo je rozesilaji nevyttidéné a i
nepodstatné. Nemalym problémem je i presvédCeni nékterych vedoucich pracovniku, ze
zaméstnanci tomu, co jim chtéji sdélit prosté nemohou rozumét nebo i to, ze projektové
fizeni je pouze véci vedeni firmy nikoliv naprosto vS§ech zaméstnanct. Coz je velky omyl.

Komunikace by méla byt jednoduchd, srozumitelnd a ucinna. K tomu, aby takova byla,
musi ten, kdo komunikuje stravit hodn¢ svého c¢asu nad naprostym pochopenim a
ztotoznénim se s tim, co chce vlastné sdélit. Az poté miize o své vizi presvédcit i ty ostatni.
VSechna sdéleni a zpravy by mély byt kontinudlné distribuovany pomoci emaild,

shromazdéni zaméstnanctli, podnikovych novin a i neformalnich setkani.

3.4.6. Personalni obsazeni Six Sigma projektu

Jednim z prvnich ukoli, které vyplyvaji z implementace Six Sigma je 1 vySkoleni expertt,
ktefi se budou projekty zabyvat. Pro GspéSné zavedeni Six Sigma je nutné mit i1 takoveé
specialisty, ktefi budou zlepSovacim aktivitdm vénovat sviij veSkery pracovni ¢as, protoZe
neni mozné, aby k normalnim pracovnim povinnostem byla pfidana i zodpovédnost za Six
Sigma v pozici Black belt.

Zasadnim krokem pro uspéSnou realizaci projekti Six Sigma je vyskoleni Six Sigma
aktérd, s ohledem na Gspé€Snou implementaci v jinych spolecnostech je vSeobecné piijato
jako fakt, Ze pocet proskolenych zaméstnancti se pohybuje na 10%.

Jejich rozliseni pomoci barevnych paskt bylo inspirovano Asii, konkrétné¢ v karate a
jejich barevné rozliSeni predstavuje i rozliSeni jejich kompetenci.

Na typickém projektu Six Sigma se podili jeden Black Belt a nékolik Green Beltt.
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Projekt bude trvat jeden az Sest mésici a povede k zasadnimu posunu vpied. Proto
pouzivaji tymy Six Sigma rozsahly soubor nastroji pro analyzu udaji i pro navrhovani
novych feseni. Rada téchto nastrojil je zcela univerzalnich, nékteré se ale hodi specificky

pro procesy v oblasti sluzeb a jiné jsou vlastni spiSe vyrobnimu prostiedi.

Obriazek 1: Funkéni obsazeni projekti Six Sigma

Black Belt

Green Belt

Yallow Belt

Zdroj: http://www.thelsssa.org/leansixsigmacertificates.htm

Champion

Sampionem, téz nékdy oznadovany jako sponzor je asto vykonny manaZer, ktery ma
V daném organiza¢nim Utvaru odpovédnost za prosazeni Six Sigma. Podili se na vybéru
témat projektli, zabezpe€uje zdroje, urcuje casovy interval projektu a komunikuje s ¢leny
tymi. Je zodpoveédny za strategii a vysledky organizace. V jejich pravomoci je vybirani a
prideélovani Black beltt.

Master Black Belt

Lidé s kvalifikaci Master Black Belt trénuji a certifikuji Black Belty. Musi absolvovat
pokrocilé skoleni na velmi narocné metody feSeni problému, vedou i n€koli tymt, které
pracuji na riznych projektech a také maji ve svém portfoliu nékolik dobfe zakon Vytvafi a
realizuji trénink pro rizné urovné organizace také asistuje pii volbé projektti. Spolupracuje
na projektovych zavérech a je oponentem technickych analyz. Jeho tkolem je napfic

organizaci zajistit tok informaci o provadéni projektu.
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Black Belt

Lid¢ s kvalifikaci Black Belt vedou projektové tymy. Musi absolvovat 5 tydenni Skoleni,
kde se vzdélavaji ve vedeni tymu a zvladani konfliktnich situaci. Zakladni 1 pokrocilé
nastroje sbéru dat i analyzy procesit musi proto ovladdat rutinné, stejné¢ tak jako
specializovany software. Jejich uméni vést tym musi byt kromé praxe podlozeno i
zékladnimi teoretickymi poznatky a neobejdou se bez zékladni znalosti planovani a fizeni
projektt.

Green Belt

Green Belt je motorem iniciativy Six Sigma, je ¢lenem projektového tymu. Musi ovladat
zakladni nastroje sbéru dat a analyzy procesi. Musi byt dobrym tymovym hracem a
zaroven dobte rozumét logice DMAIC. Tito c¢lenové tymu jsou absolvovali skoleni jsou
zaméstnanci s jinou pracovni naplni a ¢astecné pracuji na projektech Six Sigma v ramci

svych pracovist.

3.4.7. Finan¢ni odménovani zaméstnancu za ucast na Six
Sigma projektech

Zajimavou soucdasti nebo spiSe nesoucasti Six Sigma je odménovani zaméstnancti za ucast
na Six Sigma projektech. Pokud je brano v tivahu, Ze pozice Black belt jej jiz zaméstnani
VvV ramci Six Sigma projektl na plny Gvazek a jejichz platové ohodnoceni se doporucuje ve
vysi plati vrcholového managementu firmy, v ivahu se berou také uspésné dokoncené
projekty, kde by mélo byt brano v potaz, ze uSetienim finan¢nich prostfedk a dobfte
naplanovanych investic by se mélo zobrazit v ohodnoceni. Pozice Green belta jiz neni
vétSinou ohodnocovana financné, 1 kdyZ zameéstnanci na téchto pozicich jsou pro tspésnost

projektl klicovi.
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5.1DMAIC - Model Fizeni Six Sigma projektu

Inovace jsou v Six Sigma zalozeny na cyklu zlepSovani DMAIC, ktery je zaméfeny na
vyhledavani slabych mist jejich odstranovani a je jednim ze stavebnich kament Six Sigma.
Metoda DMAIC vznikla v souvislosti s rozvojem neustalého zlepSovani, zvySovani arovné
kvality, bezpecnosti, ochrany zivotniho prostiedi. Je to zkratka slozena z Gvodnich pismen
Define — Measure — Analyze — Improve - Control, coz v piekladu znamena Definujte —
Meéite — Analyzujte — Zlepsete — Kontrolujte/ Rid’te. ZlepSovatelské iniciativy Six Sigma
probihaji formou projektu s typickym fazovanim.

Jednotlivé etapy cyklu DMAIC maji specifické cile, které jsou logicky vymezeny a jejichz
jednotlivé ¢innosti jsou specificky zaméfeny.

Obrazek 2: DMAIC cyklus

Zdroj:http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Spolkova_cinnost/Odborne_skupiny/Statisticke_metody/sbor
niky/11_Michalek_6_sigma.pdf
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Tabulka 2: Vedeni Six Sigma projektu

Definice Definice problému Formulace zadani
Definice pozadavki Definice projektu
Cil projektu Oznacit CTQs (kritické znaky jakosti)
Myslenkova mapa
Formulovani cile projektu
Navrh ¢asového planu
Méieni Validace problému Splnéni pozadavkl v rdmci stavajiciho
Specifikace procesu procesu
Upfesnéni problému a cil Sbér dat o soucasném stavu
Urc¢eni klicovych fazi procesu a
vstupil
Analyza Vytvoteni hypotézy o pticiné Nalezeni nejvhodnéjsich feseni
problému Zhodnoceni soucasného stavu
Identifikace pficin a kli¢ovych faktort
Ovéreni hypotézy
ZlepSeni Brainstorming Navrh feSeni procesu
Testovani Zavedeni nového procesu
Oveéreni vysledkil méfenim
Rizeni Zavedeni standardizovanych méteni Zavedeni novych metod méteni a

pro sledovani procesu

Néprava moznych problémil

vyhodnoceni vykonnosti

Néprava vzniknuvsich problému

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.5.1. D — Define (definovat)

Krok Definovani je zaméfen na nalezeni a pojmenovani cilti zlepSovatelského projektu

V piimé souvislosti s pokrytim potieb zakaznikl procesu.

Nejvyssi strategickd Groven cili je tvofena takovymi cili, jako jsou loajalita zakaznikd,

zvétSovani podilu na trhu, navratnost investic nebo zvysSena spokojenost zaméstnanct.

Procesni zmény jsou vazané na dlouhodobé strategické cile a obvykle zasahuji velkou ¢ast

podniku. Na stfedni operativni urovni vétSinou cile souvisi s vykonnosti procesti ve vazbé

na trzni poptavku nebo stfednédobymi tkoly a plany podniku. Zmény moou zasdhnout

v

nckolik procest a promitaji se Casto napii¢ né€kolika organiza¢nimi jednotkami. Na té

nejniz8i urovni jsou to pak cile jednotlivych zlepSovatelskych iniciativ — projekta
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zaméfenych tfeba na sniZzeni poctu zavad v urcitém objemu produkce nebo zvySeni
produktivity prace procesu nebo useku.

ZlepSovatelskd iniciativa, ktera se opird o metodologii Six Sigma musi vychazet
Z jednoznacné definovanych cili. Vétsina lidi je  zvykld pojmenovavat cile
zlepsovatelskych projekti velmi zeSiroka. Je to zplsobeno tim, ze pokud neni znamo
piesné, co stoji za nizkou vykonnosti nebo za Spatnou kvalitu, tak se cil obtizn¢ formuluje
a neni upln¢ jasné, na co by se mélo v projektu presné zacilit. Je-li vSak stanoveno, Ze
cilem projektu je naptiklad ,,snizit celkovy objem pohledavek®, tak z pohledu Six Sigma
toto zadadni neni dostatecné specifické. Bude-li cilem projektu ,snizeni objemu
neuhrazenych faktur po vice nez 30 dnech po splatnosti o 25%”, bude stanovenému
cilovému zadani daleko lepsi ptizplsobit jak zvolené kroky a metodické ptistupy analyzy,
tak nastroje kontroly a méfeni.

Hlavnim ucelem této faze je jasné vymezeni problému, ktery bude fesen. Z tohoto pohledu
je velmi dilezité, aby zadani bylo jasné a dostate¢né podrobné popsano, mé¢lo ptiméfeny
rozsah pro feSeni vradmci jednoho projektu, mélo srozumitelné popsanou feSenou
problematiku, jeji ohraniceni a ptedpoklady pouzitych metod. Kromé béznych planovacich
¢innosti Obsahuje také narocné definovani zadani vlastni zlepSovatelské iniciativy a
potiebného zajisténi podpory sponzora a nadiizeného managementu.

V pribéhu zpracovani zadani se pouziva celd fada modelovacich ¢innosti urcéenych
Kk popisu soucasného stavu procesu a analytickych a odhadovacich ¢innosti, jejichz ucelem
je vyhodnotit potencialni pfinosy projektu a mozna rizika. Diagramy a procesni modely,
které v této fazi vznikaji, jsou dokumentaci toho, jak proces v sou¢asnosti funguje. Uplnost
popisu soucasného stavu procesu je doplnéna vychozi zdkladnou udaji meéfeni —
kvantitativnimi udaji popisujicimi vykonnosti procesu nebo kvalitu jeho vystupu. Mapy
tokli horotvornych a nehorotvornych c¢innosti slouzi zejména k tomu, abychom I1épe
pochopili vnitini souvislosti procesu a mohli je vysvétlit dal§im ucastnikiim, a to je jak
uvnitf projektového tymu, tak i navenek.

Vzhledem ktomu, ze se jedna o uvodni etapu projektu specificky zaméteného na
zlepSovani podnikovych procest, soucasti fizeni je kromé jasného vymezeni toho, co bude
predmétem zpracovani, 1 to, jak se bude postupovat a kdo se bude na projektu podilet.
Z pohledu ftizeni je vhodné pro jeden projekt stanovit pouze jedinou velicinu, jejiz funkéni

zavislosti jsou hledany. Pokud jsou zlepSovany cCasové parametry, procesu, pak neni
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vhodné se zaroven zabyvat jevy, které ovliviiuji jiné charakteristiky. Je-li cilem projektu
snizovat naklady, pak neni mozné v jedné uloze fesit také zvyseni kvality vystupt. Tim se
vlastné predchazi chaotickému sledovani veli¢in, které maji s konkrétnim projektem jen
malo spole¢ného a zmatku, ke kterému by v pracovnim tymu mohlo dojit.. Z pohledu
fizeni je vhodné podobny projekt rozdelit do dvou nebo vice specializovanych uloh.
Soucasti této faze je také ziskani zékladniho vzorku meéteni a identifikace vychoziho

procesu.

3.5.2. M — Measure (mérit)

Ukolem tohoto kroku je ziskdvani idajii o chovani soudasného procesu s ohledem na
zadani zlepSovatelského projektu. Obsahuje navrh komplexniho kontrolniho systému
meéfeni a soustavu méfitek, kterd umozni sledovat vyvoj zlepSovatelského projektu a to,
zda usili sméfuje k cilam, které byly v pfedchozim kroku ustanoveny.

Definice problému je pouze prvnim krokem zlepSovatelského projektu. Nasledné nastupuje
¢ast, ktera je komplikovana a zdlouhava, je tieba zjistit, jaké faktory se podileji na vzniku
problému v procesu, co se skryvd za nedostateCnou vykonnosti nebo i nizkou kvalitou.
Aby bylo mozné zlepSovat procesy prostiednictvim cyklu DMAIC, tak je nutné napted
veédét s jistotou co je predmétem zlepSovani a v jakém sméru. ZjednoduSené feceno je
nutné védeét co je Spatné a jak moc Spatné to je. Klicovym vystupem faze Méfeni jsou jasné
definovand méfitka vykonnosti a hluboké porozuméni tomu, jak proces v souCasnosti
funguje. Faze ma pfimou navaznost na fazi nasledujici — K tomu, abychom své pozdéjsi
zavery a rozhodnutim mohli opfit o fakta, je potieba vybudovat znalosti, které vychazeji ze
skuteénych hodnot ziskanych méfenim a sbérem potiebnych udaji. Informace o
vykonnosti procesu pied zahajenim jednotlivych kol zlepSovatelskych iniciativ a po jejich
provedeni je velmi dulezitym aspektem Six Sigma.

Me¢fteni procesii je nezbytné pro vytvoieni podminek k uceni se a sledovani Uc¢innosti
implementovanych procesnich zmén, stejné jako vytvoreni nastroji pro pozdéjsi kontrolu a
dal$i optimalizace procesu. Do kvality méticiho systému se promita znalost toho, co je
predmétem zlepSovatelského projektu. Méfici systém produkuje udaje, které jsou nezbytné
pro nasledné analyzy a navrhy procesnich zmén. Navrh vhodného a spolehlivého méticiho
systému vSak neni vibec jednoduchy. Nékteré veliiny jsou ziejmé a jejich méfeni je

snadno proveditelné. Ptikladem je naptiklad méfeni Casu, ktery vyrobek v priméru stravi
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v urcité technologické fazi zpracovani. Jiné v8ak mohou byt velmi komplikované, presto
vsak potiebné, protoze poskytuji ten spravny nahled na specificky problém, ktery projekt

fesi. Prikladem mohou byt subjektivni méfeni spokojenosti nebo frustrace zaméestnanci.

3.5.3. A - Analyze (analyzovat)

Tietim navaznym krokem je Analyza. Jejim ukolem je vyhodnotit udaje, které byly
shromazdény v pfedchozim kroku Méfeni a potom pomoci grafickych, matematickych a
statistickych néstroji zjistit pficiny, jez zpusobuji rozdil mezi soucasnou vykonnosti
procesu a cilovym stavem, ktery byl ustanoven v prvnim kroku Definovani. Analyza
vychazi z momentalniho stavu procesu dokumentovaného souborem tdaji méteni a jejim
typickym zamérem je odhaleni trend v ¢asovych fadach a odchylek v chovani procesu
identifikujicich problémova mista procesu. Analyza rovnéz pomize uréit, zda se jednd o
nahodnou udalost nebo o opakované se vyskytujici problém.

Pii hledani a sestavovani popisnych informaci o vychozim stavu procesu je obvykle
zapotfebi vyuzivat celé fady analytickych metod, a to jak béZznych procesné-
dokumentacnich, tak dalSich grafickych a statistickych nastroji. Pro vychozi uvahy o
problémech procesii je mozno pouzit diagramy, a to zejména tehdy, hledaji-li se
potencidlni divody prodlev, zdroje zavad, nadmérnych zasob nebo spotfeby prace na
opravy a predélavky. Zejména pro mén¢ zkusené Cleny tymu je to snadnéjsi nez vyhledavat
zdroje obtizi v grafech rozptyli a trendti. Pokud se shromézdi vSechny podezielé jevy, je
mozné svolat skupinu odbornikli a seznam podrobit brainstormingu nebo jinym druhiim
fizenych diskusi a skupinovych metod. Ué¢inné je i hledani pfi¢in a disledkil sestavenim
Ishikawova diagramu pro tfidéni néapadd. Logickym opakem sestaveni Ishikawova
diagramu je analyza potencialnich problémovych vlivi a jejich dusledkt tzv. FMEA,
(Failure Mode and Effect Analysis) je metoda pouzivana zejména v ptedvyrobnich etapach
na preventivni odstranéni moznych zavad a chyb. Tato metoda poméha identifikovat
nejkriti¢téjsi a nejpravdépodobnéjsi chyby ve vyrobku nebo v procesu. Metoda FMEA
umoziuje rozeznat v riznych fazich navrhu vyrobka nebo procesti co nejdiive moznosti
vzniku poruch, urc¢it jejich mozné nasledky, ohodnotit rizika a bezpecné jim
ptedejit. Pouzité druhy FMEA spolu souvisi a vychézeji jeden z druhého.

Cilem FMEA je jiz v predvyrobnich etapach vypracovani podrobného rozboru celého

vyrobku z hlediska jeho poruchovosti a piipadnych ndpravnych opatteni jiz ve stadiu
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konstrukce a technické pfipravy vyroby, aby se dosahlo s minimélnimi ztrdtami produkce
vyrobku podle pfedem stanovenych pozadavkii.

Je-li cilem zlepsSeni efektivnosti celého procesu, pak je mozné se opfit o tradi¢ni nastroje,
jako jsou analyza hodnototvornych ¢innosti, hledani zdroja plytvani, zkoumani potieb pro
skladovéni, ¢asovan a souhry ¢innosti, produktivni vyuzivani vSech zdroji a vyvazovani
pracovnich Spicek, zjednoduSeni celého procesu. Analyticka faze a volba metod je zavisla
na tom, kde cela organizace plsobi, také na povaze celého procesu a jeho vystupt.
Nastroje, které jsou pouzity jsou rozdilné, ale cil je stile stejny, je to zavislost Y= f(x).
Déle je to vyhledavani charakteristickych pfi¢in ,,x*, které maji za nasledek vyznamné
problému celého procesu. V Givodu této faze se shromazdi naméty a pficiny, ze kterych se
vybiraji ty skutené a jejich vliv potom prokéazat souborem namétenych hodnot.

Zdrojem hodnot mohou byt jak fyzickd méfeni, tak i udaje o jednotlivych fazich procesu,
tak 1 dal$i hodnoty, které jsou provadény observaci, které maji formu tabulek a formulara.
Kromé observace skute¢ného stavu je mozné, Ze tym navrhne a provede specidlni
experimenty, které maji potvrdit hypotézy zkoumaného procesu. Nastroje, kterymi jsou
procesy hodnoceny musi byt zvoleny dle charakteru dat, které jsou k dispozici.

Pokud jsou zvoleny k ovéteni hypotézy statistické metody, tak je nutné védét, jak rozsahlé
musi méfeni byt, aby byla cela hypotéza co nejpfesnéji ovéiena. V této fazi se mize stat,
ze celé méfeni a nasledné pocitani bude az piili§ slozité a nesrozumitelné, coz by se za
jistych okolnosti dalo povaZovat za chybu. Slozitost neni cilem analytické faze.

Dal$imi metodami pro nalezeni toho, co problém zplsobuje, jsou statistické analyzy,
kterymi se ovéfuji zavislosti veli¢in X a Y. Statisticko-matematické metody poskytuji
kvantifikované¢ udaje ze shromazdéného vzorku, ktery reprezentuje celou mnoZinu
vysledkl. RovnéZ poskytuji popis o rozloZeni jednotlivych méteni.

KnavrZzeni spravného feSeni s maximalnim UuU¢inkem a optimdlnim pomérem mezi
vynaloZzenym usilim a néklady je tfeba vybrat ty jevy a pficCiny, které se nejvice podileji na
problému, ktery je feSen. V této fazi pfichdzeji na fadu hlavné korela¢ni analyzy,

experimenty a analyzy odchylek.
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3.5.4. | — Improve (zlepSovat)

V této fazi je jiz s urcitosti odhalen problém a neni pochyb o tom, Ze miizeme nalézt feseni.
Tym Six Sigma hledd a odstraituje problémova mista celého procesu. Tato faze je
zameifend na navrhovani moznosti feSeni a vybér téch nejvhodnéjsich, které budou nakonec
feSenim celého zlepSovatelského procesu, Soucasti této kaceje 1 navrhovani novych
postuptl, technologickych zmén ¢i reorganizace prace, ale 1 vlastni implementace navrhi.
Soucasti této faze je i generovani namétl, pouziti nastroju k pro jejich ovéfeni , tak i
aplikace standardnich metod fizeni naptiklad projektového managementu.

V tomto momenté je k dispozici pét az osm kliCovych pfi¢in problémového jevu a je
mozné popsat miru vlivu téchto pfi¢in pomoci matematické funkce. Nyni je mozné
piistoupit k nalezeni zpisobu, jak problém fesit tplné nebo snizit jeho dopady.

V ptedchozi analytické fazi bylo pouzito matematickych a statistickych metod , v této fazi
zlepSovani je velmi u¢innd metoda brainstormingu a tak generovat nové napady k feSeni
Pokud je shromazdéna sada feSeni, je nutné zhodnotit a vybrat tu, kterd ma nejvetsi Sanci
uspét. Posuzovanim jednotlivych feSeni lze vybrat tu, ktera eliminuje problém, tak je
mozné piihlédnout k tomu, jak je implementace tohoto feSeni slozitd, ndkladna nebo
ucinnd. Také udrzeni tohoto feSeni ve skute¢ném provozu je nezanedbatelnym hlediskem.
To znamend, Ze to nejlepSi mozné feSeni by mohlo byt velmi naro¢né jak finan¢né, tak
usili, které by bylo v€novéano, neni pro organizaci mozné si ho dovolit. TakZe feSeni je
stanoveno tak, Ze vyhovuje nejlépe zadanym parametriim, konkrétnim podminkdm a také

situace ze které se vychazi.

3.5.5. C — Control (Fidit)

KdyzZ byl cely proces inovovan a zmény implementovany, tak nastava dalsi faze a tou je
faze Rizeni, téZ nazyvana Kontrolni. V této fazi je zlepSeny proces stabilizovan a
definovan organiza¢nimi ptedpisy a procedurami.

Mohlo by se zdat, ze timto vSe konci a projekt je hotovy, ale nejdilezitéjsi je cely proces
udrzet tzv. v béhu, dbat na to, aby nastalé zmény byly udrZzeny a nerozplynuly se
Vv nasledujicich mésicich a prace, kterd byla na projekt pouzita nepiisla nazmar.

Vsechny organizované systémy maji tendenci k nepofadku a nefunkénosti bez dodate¢ného
impulsu. Tento impuls musi byt sprdvné dimenzovdn a umistén, k tomu poméha

monitoring charakteristickych veli¢in procesu. Pokud se monitoruji veliiny, které maji
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charakter informativni o vysledcich uréitych aktivit, potom se daji ovlivnit pouze ty, které
budou nasledovat. Spravna méfeni a jejich rovnovaha je velmi diilezita pro fizeni procest.
V této fazi se je nutné prechazet problémim a zajistit proces proti chybam. Jednim
Z moznych zplsobll je navrzeni procesu tim zptisobem, ze k chybam nemiize dojit ani
Vv ptipadé, kdy lidé pracuji ve stresu, toto feSeni je mnohem jednodussi nez to, kdy se
systém musi piepracovat nebo zarazovat novou a dodatecnou kontrolu. Jako ptiklad miize
slouzit uziti kontrolnich tabulek a pfedavacich seznamu, signalnich svétel ¢i fyzické
zabrany pro vstup do prostor s fizenym rezimem, dale pak bezpecnostni skoleni.

Dalsi metodou, ktera je Casto pouzivana je standardizace procesii dokumentacni formou
pracovnich procesii, které by vSak mély byt koncipovany tak, Ze jejich pouziti nebude
odrazovat a nebudou pulsobit negativné. Maji byt voditkem pro vSechny zcastnéné
Vv procesu, které je jednoduché a umozni komukoli seznameni s nalezitostmi, které jsou
potieba dodrzet.

Vyznamnou soucasti této faze je aktualizace planu fizeni procesu, ktery obsahuje nejen to,
jak, kdy a co méfit a zkontrolovat, ale kdo je za kontrolu a pfipadnou korekci odpovédny,
jakym zplisobem hodnotit vysledky, pfeddvat a piipadné je dal pouzit k zefektivnéni
celého procesu. Nezanedbatelnou soucasti je 1 vytvofeni analytickych a hlavné

komunikac¢nich nastroji pro systém, ktery bude efektivné fungovat.5

®> SVOZILOVA, Alena. ZlepSovéni podnikovych procest. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 223 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-3938-0.
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4. Charakteristika organizace vlivy vnitfniho a

vnéjSiho prostredi firmy Hexion a.s.

Hexion a.s. v Sokolov¢ je vyrobcem zéakladnich akrylovych monomeru a akrylatovych
polymerii s Sirokym vyuzitim v oblasti superabsorbentli, natérovych hmot, adhesiv a
stavebnich materialti. Diky mnohaleté existenci rozvojovych aktivit v Sokolové jsou
zkuSenosti s fizenim technickych projektli rozsahlé. Casté zmény vlastnika firmy a
struktury nadnarodni korporace, do které Hexion a.s, patfi, umoznily ziskat fadu poznatki
o metodach fizeni projektt pouzivanych v jinych vyrobnach. Nynéj$im vlastnikem Hexion
a.s. je Apollo Global Management, LLC soukroma investi¢ni spole¢nost, zalozena v roce
1990.

Konkurence v oblasti vyrobkti v Hexion a.s. je opravdu velika, problém spociva v tom, ze
vyrobcll je mnoho, momentalné velkym konkurentem jsou vyrobci v Asii, kde se zacali
vyrabét velmi podobné materidly jako v Hexion a.s., faktor, ktery brzdi zahlceni trhu
asijskym zbozim jsou vysoké ceny dopravného, nespolehlivost dodavek a co je nejvétsim
problémem pro zdkaznika, tak je kvalita, ktera velmi kolisé, coZ neni véc, kterou by mohli
zakaznici akceptovat, protoZe v ptipadé koupé nekvalitniho materialu si mohou dokonce 1
poskodit své vyrobni linky nehled€ na to, Ze material vyrobeny z nekvalitnich surovin je
V této oblasti primyslu neprodejny.

Management korporace vyviji silny tlak na implementaci programu Six Sigma v Hexion
a.s. Tento systém projektového fizeni je zavadén ve vSech dcefinych firmach korporace.
Jak bylo popsano vyse, metodika Six Sigma se pfili§ nelisi od pivodniho projektového
systému Hexion a.s. Oba postupy jsou zalozeny na stage-gate ptistupu a cile jednotlivych
fazi jsou obdobné. Ptesto lze konstatovat, Ze na rozdil od tspéSného zavedeni vlastniho
projektového systému je implementace Six Sigma problematicka.

Pro srovnani je nutné uvést obé metody projektového fizeni v Hexion a.s.
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4.1, Projektové rizeni v Hexion a.s.

Pro feSeni technickych i netechnickych projektli je v Hexion a.s. vyuzivan tzv. stage-gate
pristup. Projekt prochazi nékolika fazemi - stages, mezi které jsou vloZeny tzv. brany gates
— rozhodovaci bloky, v ramci kterych je managementem hodnocena kvalita a pfipravenost
projektu.

Stage-gate proces vyuzivany v Hexion a.s. sestava ze sedmi fazi — Hodnoceni a
planovani projektu, Vyzkum a vyvoj, Poloprovozni a provozni testy, Basic design,
Detailed design, Realizace a Hodnoceni pfinosti. Nazvy jednotlivych fazi vypovidaji o
provadénych ¢innostech. Pro kazdou fazi zpracovava projektovy tym doporucené vystupy,
které prezentuje a obhajuje pfed managementem. Cil c¢lenéni projektd na faze a
rozhodovaci bloky je zfejmy — projekty jsou feSeny v logickém sledu krokt, véas jsou
zachyceny nekvalitni nebo nedostatecné ptipravené projekty, price na projektech je
dostatecné dokumentovana.

Dulezitou soucasti projektového managementu je sbér namétli na nové ukoly a
jejich hodnoceni. V Hexion a.s. v tomto sméru sehrava dulezitou roli vlastni elektronicka
databaze ProSys, kterd byla pro ucely fizeni projekti a spravy projektového portfolia
vyvinuta. V této databazi ma kazdy zaméstnanec firmy moznost popsat technicky problém
nebo ndmét na zlepSeni, na ktery narazil pii své praci. Pracovnici firmy jsou k navrhu
novych projektdi motivovani, mimo jiné, systémem financnich odmén. Hodnoceni
sesbiranych naméth a optimalizaci projektového portfolia provadi pribézné tym sloZeny
z vedeni technologickych, vyrobnich a obchodnich utvarti. O zahdjeni projektu rozhoduje
souhrn parametrti, jako jsou ekonomické pfinosy, vySe a doba navratnosti investice nebo

ocekavana pravdépodobnost tispéchu.

4.1.1. ZkusSenosti s projektovym systémem Hexion a.s.

Jako uspéSny lze vyhodnotit zavedeny systém sbéru naméti na nové projekty.
KaZzdy rok se objevi minimalné 25 novych naméti, v rekordnim roce 2009 to bylo dokonce
66 podnétl. PoCet naméth piesahuje kapacitu fesiteld, ¢ast ndméth je proto odkladana do
zasobniku projekti. VétSina namétd prichazi z technologickych oddéleni, coz je ziejmé
Vv poradku, protoZe zlepSovani procesti patii do pracovni napln¢ téchto oddéleni. ZkuSenost
ukazuje, Ze vice namé&tl na projekty pfichdzi z vyrobnich Utvard, méné Casté jsou ndméty

Znevyrobni oblasti - udrzba, logistika. Pfes neustalé vysvétlovani o dilezitosti
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systematické prace na projektech se ob¢as nepodafi vznikly problém podchytit a pracovnik
pristupuje k realizaci opatieni bez piedchozi analyzy problému. To lze do jisté miry
pochopit v pfipadé akutnich technickych problémd, které vyzaduji okamzity zasah, protoze
napf. ohrozuji plynulost vyroby. V ostatnich situacich je vSak vzdy vhodné postupovat
Vv souladu se zavedenym Stage-gate schématem.

Zkusenosti ukazuji, Ze pro uspéch projektu je zasadni vybér Clent feSitelského
tymu.

Prvnim tkolem vedouciho projektu je navrh projektového tymu. Navrh vedouci projektu
konzultuje s kandidaty a jejich funkénimi nadfizenymi.

Ptes omezené lidské zdroje je v Hexion a.s. snaha delegovat ¢leny projektovych tymi
nejen na zdkladé jejich odbornych dovednosti, ale také ptihlizet ke stylu jejich prace.
Piikladem muze byt zapojeni kriticky a vétSinou negativné smyslejicich pracovnikd do
rizikovych analyz procesu. ,Katastroficky” smyslejici ¢len tymu daleko spiSe objevi
nedostatek v technickém feseni projektu nez vedouci tymu, ktery casto na projekt nahlizi
jako na ,,své dité* a nekriticky jej prosazuje.

V chemickém primyslu se realizace mnoha projektd neobejde bez vynaloZeni
investice. Na vyzkumné a vyvojové ¢innosti navazuje investi¢ni proces a vlastni realizace
investi¢niho projektu. V Hexion a.s., stejn¢ jako v dalSich firméch, jsou za tyto dvé odlisné
¢asti projektu zodpovédné dva rizné utvary. Zatimco vyvojové aktivity jsou typicky
v zodpovédnosti technologickych oddéleni, investicni proces a navazujici realizace
projektu je v kompetenci oddéleni investic. Odtud mohou vyplynout potize pii pfechodu
mezi obéma ¢astmi projektu.

Po zavedeni nového systému fizeni projekti se v Hexion a.s. dafi tyto potiZe
eliminovat. Pracovnici oddéleni investic jsou diive informovani o probihajicim vyvoji. Ten
je planovan tak, aby byl dokoncen v okamziku, kdy se rozhoduje o investicich a byla
minimalizovana ¢asova prodleva. Typicka doba feSeni projektl, které¢ zahrnuji vyvojovou
¢innost a investi¢ni proces, je 2 - 3 roky. Neinvesticni projekty, které ale vyzaduji
vyzkumnou a vyvojovou ¢innost, jsou vétSinou realizovany béhem 1 — 2 let.

V masivnéj$im rozvoji firmy brani investini strategie majitele, kterym je financni
spolenost a nikoliv pfimy majitel z oblasti chemického primyslu, coz je vyrazna
nevyhoda, protoZe tato spolecnost je orientovand vyrazné na kratkodobé vysledky, ktera

zpusobuje dlouhodobou podinvestovanost firmy. Jako ptiklad miize byt doporucend doba
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navratnosti investice jeden rok, kterd ddva Sanci na schvdleni projektu, jinak projekt
nebyva schvalen. Ani potom neni schvaleni projektu jisté. V chemickém prumyslu jsou
projekty s ro¢ni dobou navratnosti investice vzacné. Schvalovani investic je bohuzel mimo
kompetence sokolovského managementu. Proto nezbyva nic jiného nez pokracovat ve
snaze o prosazeni projektl a doufat ve zménu investicni strategie korporace. Ta mlze pfijit
napf. se zménou majitele firmy. Caste¢nd lze situaci s nedostatenym financovanim
rozvoje firmy fesit vyuzitim grantovych programti CR nebo EU. Hexion a.s. se usp&$né
zapojil do programt TIP 2010 a 2011 vypsanych Ministerstvem prumyslu a obchodu na
podporu vyzkumu a vyvoje.

ReSené projekty vyznamnym zpiisobem p¥ispivaji k ekonomickym vysledkiam firmy.
Prinosy z novych projektii dosahuji v pruméru 2,3 mil. USD/rok.

Hodnoceni a planovani projektu

Ugelem této projektové faze je definice projektu, jeho prvotni hodnoceni, naplanovani
postupu feseni z pohledu ¢asového i z pohledu Cerpani zdroji. Tato faze je kliCova pro
uspéch projektu. Analyzy provadéné v této fazi jsou Casto provadény v momenté, kdy jesté
neni k dispozici dostatek informaci. Pfesto se musi projektovy tym pokusit poctivé a
s vyuzitim vSech dostupnych znalosti projekt co nejlépe definovat a ohodnotit. Pii
vyrazném piecenéni piinosi projektu nebo podcenéni naroCnosti realizace muze
projektovy tym plytvat ¢asem a finan¢nimi prostfedky namisto prace na hodnotngjsich
projektech. Naopak pfi vyrazném podcenéni piinost, resp. pfecenéni narocnosti realizace
muze byt vysledkem pfed¢asné ukonceni kvalitniho projektu a ztrata pfilezitosti na
zlepseni. UGelem fady provedenych analyz je véasna identifikace vsech technickych,
finan¢nich, pravnich a environmentélnich rizik spojenych s feSenim projektu, kterd mohou
pozdéji vyustit ve zvySeni ndkladi, sniZzeni pfinosti nebo prodlouZeni doby trvani projektu.
Identifikovanym rizikim je moZné piedchdzet nebo alespon zmirnit jejich dopad.

Vyzkum a vyvoj

Ukolem je provést, vyhodnotit experimenty a matematické simulace procesu, které pfispéji
k definici technického feSeni projektu.

Kli¢ovym vystupem je Zavérecnd zprava o vyzkumu a vyvoji. Ta ma formu technické
zpravy. Zavérecna zprava o vyzkumu a vyvoji obsahuje vzdy uvod, kde je popsano pozadi
projektu. DalSim oddilem je popis experimentalniho uspofddani, resp. matematického

modelu a vysledky experimentd a jejich diskuzi. Nemé¢l by chybét zdkladni popis
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upraveného nebo nového procesu navrzeného na zékladé experimentti. Zprava o vyzkumu
a vyvoji musi obsahovat doporuceni pro provozni/poloprovozni test, pokud nasleduje.
Zprava dale obsahuje zakladni ekonomickou rozvahu.

O postupu pfti feseni projektu informuje vedouci projektu pravidelné na schiizkach.
Poloprovozni a provozni testy

Cilem této faze — Poloprovozni a provozni testy je ovéieni prenositelnosti vysledka
ziskanych laboratorni a matematickou simulaci do provozniho méfitka. Studovany jsou
vlivy, které mohou byt jen tézko nasimulovany laboratorné. Probihd optimalizace
provoznich podminek. Ziskany jsou ptesnéjsi informace o spotiebé surovin a energii, na
zaklad¢ kterych muze byt zpfesnéno ekonomické hodnoceni projektu. V konecném
duasledku je tak snizeno riziko jak technického, tak ekonomického selhani projektu.

Basic design

V Basic design je upfesnéno technické feSeni projektu. Po jejim dokonceni je znamo
zakladni uspotadani nového nebo optimalizovaného procesu. Definovany jsou parametry
hlavnich aparatl a instrumentace, existuje jiz jasnd pfedstava o materidlovém provedeni.
Posouzena je bezpecnost navrhovaného procesu a navrzena opatfeni pro jeji zajiSténi.
Ptipraveny jsou hmotnostni a energetické bilance, na zéklad¢ kterych jsou upiesnény
provozni naklady a odhad finan¢nich ptinost projektu. Na zdklad¢é predbéznych nabidek
od dodavatelt je vypracovan upiesnény odhad investice. Projektovy tym je obvykle
roz$iten o pracovnika oddéleni investic, projekce, Utvaru spolehlivosti a udrzby a o
specialistu na mefeni a regulaci. Dilezitym ¢lenem tymu je zastupce provozu.

Detailed design

Detailed design je dopracovani detailni inzenyrské dokumentace, kterd je nutna pro
naslednou realizaci projektu. Roli vedouciho projektu ptebira zastupce oddé€leni investic.
Ten svolavd vstupni jedndni k investicnimu projektu a koordinuje vSechny prace.
Dosavadni vedouci vyvojového projektu, piipadné dalsi ¢lenové plivodniho projektového
tymu se stavaji ¢leny tymu realiza¢niho a poskytuji oddéleni investic technickou podporu.
To je dilezité pro zachovani kontinuity pfi prechodu z vyvojové faze feseni projektu do
faze realizacni.

Realizace

Typickymi vystupy prace realizatniho tymu ve této fazi je provadéci projekt nebo

realizaCni projekt, aktualizovany harmonogram, kone¢na rizikova analyza a projekt
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pozarné-bezpecnostniho feSeni. Vedouci projektu z oddéleni investic obdrzi od vybranych
dodavatell zatizeni kone¢né cenové nabidky a také nabidky od externich kontraktort, ktefi
budou projekt realizovat. Na zaklad¢ téchto nabidek je sestaven aktualizovany rozpocet
investicni akce, typicky s pfesnosti £5 %.

V této Casti je doporuceno, aby team leaderem nebyl vedouci puvodniho vyvojového
projektu. Tim je zajiSténa veétsi nezavislost a nepiedpojatost komise.

Hodnoceni piinost

Hodnoceni ptinosi je zavérecné hodnoceni projektu. Posuzovano je, zda projekt opravdu
vyustil v ocekdvané piinosy, zda jsou tyto ptinosy dlouhodob¢ udrzitelné. Porovnana je
planovana a skute¢na doba trvani projektu, planované a skutecné vynalozené prostiedky.
Zhodnocen je cely prabch projektu a zaznamenany ziskané zkuSenosti, které mohou byt
vyuzity pfi feSeni budoucich projekti. Vystupy této faze jsou zohlednény pti planovani
spotiebnich norem surovin a energii, objemu vyroby v dalSich letech.

Role vedouciho projektu se opét vraci od projektového manazera z odéleni investic nebo
od majitele procesu k pivodnimi vedoucimu vyvojového projektu. Ten je zodpovédny za
provedeni faze 7 — Hodnoceni pfinost. Je dulezité, aby na jejich vypracovani
spolupracoval také cely projektovy tym a zastupci zakaznika/majitele procesu. Ti totiz
mohou mit na Gspé$nost projektu jiny nazor nez vedouci projektu, ktery mize projektu
nekriticky fandit a opominout tak nékteré jeho nedostatky.

Projekt je od tohoto okamZiku povazZovan za dokonceny. Dale jiZ neprobihaji Zadné
projektové ¢innosti. Terminy pro validaci nejsou pevné stanovené, obvykla je validace po
6-12 mésicich.

Je dulezité, aby pii uspéSném dokonceni projektu byla ocenéna prace projektového tymu a
vysledky byly zviditelnény jak pro pracovniky sokolovské firmy, tak pro vyssi
management korporace Hexion a.s. Vhodnou formou je napf. informace o uspéSném
dokonceni projektu v pravidelném hlaSeni rozesilaném feditelem pro technologie (tzv.
monthly highlights), zvefejnéni ¢lanku ve firemnich novindch, prezentace prace
projektového tymu a dosazenych piinost fediteli obchodni jednotky apod. V nékterych
ptipadech je mozné vyuzit uspéchu pii feSeni projektu k prezentaci firmy v odbornych

kruzich mimo korporaci Hexion a.s.
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Pro srovnani Projektového fizeni a Six Sigma v Hexion a.s. slouzi tabulka, kterd zobrazuje
jednotlivé faze obou metodik a jednoduchym srovnanim lze fici, ze obé metodiky se od
sebe pfilis nelisi:

Obrazek 3: Projektové faze systému Hexion a.s. a metodiky Six Sigma.

Barevné jsou vyznaceny faze s podobnou néplni a cily.

Projektovy systém Hexion a.s. Six sigma — proces DMAIC
Hodnoceni a planovani projektu Define
v v
Vyzkum a vyvoj Measure
v v
Poloprovozni a provozni testy Analyze
v
Basic design
v v
Detail design Improve
v
Realizace
v v
Hodnoceni ptinost Control

Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.2. ZkuSenosti s implementaci programu Six Sigma

Jako hlavni diivod neuspéchu Six Sigma v Sokolové je zptsob, jakym je tento program
dcefinym firmam vnucovan. Dochézi k tomu bez ptedchozi analyzy existujicich postupt.
Piedchozi, dobfe fungujici programy fizeni projektli jsou zavrZzeny a nahrazeny vyhradné
metodikou Six Sigma. S tim souvisi vnuceny ptechod na elektronické databaze korporatni
Six Sigma organizace, jejichz kvalita silné zaostava za urovni vlastnich projektovych
databazi. Véfime, ze ve firméach bez zavedenych standarda prace na zlepSovani procest je
implementace programu Ztohoto divodu lze fict, ze v téchto organizacich je
implementace Six Sigma opravnénd a velmi uzite¢na.

Dalsi piekazkou mohou byt kulturni rozdily. Zavadéni metodiky Six Sigma doprovazela
masivni informa¢ni kampan plnd obecnych proklamaci o ptfinosnosti programu bez

vécnych argumentd a konkrétnich piikladii. Ve stejném duchu se nesla provadéna skoleni
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budoucich Six Sigma manazer — tzv. green beltll. Je mozné, ze tento zplsob prezentace
programu mohl mit Gspéch v sesterskych vyrobnach v USA. Vzhledem k odlisnosti kultur
se ale podobné¢ informac¢ni kampané v ceském prostiedi mijeji i¢inkem nebo dokonce maji
negativni ucinek.

Jako jeden z nepovedenych ptikladi komunikace ve fazi zavadéni Six Sigma by mohl
slouzit ten, ktery se stal v Hexion a.s., kdy jako prvnim projektem Six Sigma bylo
hromadné propousténi zaméstnanci z rozhodnuti vedeni nadndrodni spoleCnosti, které
probéhlo vroce 2008 a do dneSnich dni tak trva situace, kdy zaméstnanci nejsou
ztotoznéni ze Six Sigma a tento systém berou jako vnuceny a Spatny a na kterém neni
mozné participovat ani v jeho ramci spolupracovat a pfes jeho nesporné vyhody byl
odmitnut jiz na pocatku.

Zvyse uvedeného je ziejmé, ze zavadéni metodiky Six Sigma v Hexion a.s. neni
jednoduché. Soucasna situace je takova, ze smérem k vedeni korporace se veskeré aktivity
souvisejici se zlepSovanim procesit v Sokolové formalné prezentuji jako Six Sigma
projekty, prestoze skute€né vyuziti Six Sigma nastroji je minimalni. Pfi komunikaci
vV ramci sokolovské organizace se naopak pouZivani slovniho spojeni Six Sigma snazi
management vyhybat. Tato schizofrenni situace zfejmé jesté né¢jakou dobu pietrva, protoze
institucionalni podpora Six Sigma ze strany top managementu korporace trva stejné jako
negativni vnimani této metodiky zdola.

Zavedeni nového systému projektového fizeni v Hexion a.s. je, pfes vSechny negativa
mozné vyhodnotit jako UspésSné. Kazdy rok jsou pracovniky firmy vygenerovany desitky
namétli na nové projekty a prace na zlepSovani technologickych procesti pfinese ro¢né
finan¢ni ptfinosy vfadu milionu dolarG. Také diky témto vysledkliim se dafilo firmé
dosahovat dobrych hospodaiskych vysledkt i v dob& ekonomického utlumu. Uspéchy pii
zlepsovani technologickych procesti podporuji ambici sokolovského utvaru procesni
technologie stit se utvarem s plsobnosti v celé¢ divizi korporace. Naopak zavedeni
programu Six Sigma pokulhava.

Pies vSechny zminéné negativni argumenty je nutno konstatovat, ze metoda Six Sigma je
Vv Hexion a.s. implementovana a projekty realizovany. Jako piiklad poslouzi projekt na

usporu pary, ktery byl odstartovan v roce 2012.
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5.1Postup projektu Six Sigma — Redukce spoti‘eby pary
Hexion a.s. v Sokolové

Para, ktera se spotiebovava jak ve vyrobé, tak k vytapeni budov, které jsou soucasti arealu,
ale také se dilem podili 1 na vytapéni mésta Sokolova. Naklady na vyrobu pary jsou
vyznamnou finan¢ni polozkou a pocita se snizeni nakladd na jeji vyrobu a spotiebu o 5,1
mil $ ro¢né v ramci tohoto projektu.

V minulosti jiz byly snahy o to, aby se spotieba hlavné pii vyrobé kyseliny akrylové
snizila, ale nedoslo k tomu, Ze by snizovani spotfeby mélo néjaky vyznamnéjsi podil na
spotieb¢ pary.

Na kvéten byla naplanovana schiizka, kterd se zaméfila na spotiebu pary a jejim vysledkem
je tento projekt.

Detailni méfici systém byl nedilnou soucésti uspésnosti projektu.

4.2.1. Define

Identifikace problému: Néklady na spotfebu pary prestavuji nezanedbatelnou soucast
nékladu podniku, roéni spotieba je 491.427 GJ v roce 2012. Uspora by znamenala, Ze
uspoiené prostiedky budou moci byt pouzity k novym investicim.

Rozptyl mezi nejvétsi 60.373 GJ a nejmensi 21.400 GJ spotfebou pary je piileZitosti
k tomu, aby bylo nalezeno feSeni o jeji Gspore.

Formulace budouciho stavu: spotfeba pary a ndklady budou trvale snizeny.

Cil: SniZeni spotfeby 0 5% ro¢né, to znamena tspory 5.1 mil $ ro¢né.

Rozsah projektu a ocekavani zdkazniki:

Projekt se vztahuje na cely aredl Hexion a.s. Sokolov, spravni a technické budovy, vyrobu

kyseliny akrylové.
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Graf 1: Stavajici spotfeba Hexion a.s
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1 Vlastni vyroba na vytapéni podniku

I Ztraty

Zdroj: interni materialy Hexion a.s., (vlastni zpracovani a pteklad)
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Graf2: Mésicni spotieba pary v GJ
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Zdroj: interni materialy Hexion a.s.

Tabulka 3: Hodnotici kritéria projektu: SniZeni spoti‘eby pary

Finanéni dopad Velmi nizky Nizky Sti‘edni Vysoky
Celkové uspory nebo
pracovni kapitsl <100 tis $ 100-250tis$ | 251 —200tis$ | >500 tis $

< 301tis$ 500-1000 tis$ | >1000tis $
Rozsah vlivu
Schopnost vyuZziti vysledku 1 podnik 1 dalsi Vice podniki Celkové
v dalSich organizacich podnik
Casovy odhad dokon&eni
Pocet mésicii k dokonceni >0m 6-9 mésici 3-6 mésici < 3 mésice
projektu
Pravdépodobnost uspéchu
Pravdépodobnost Ze projekt
dosahne o¢ekavanych vysledki 10 % 40% 70% 90%

Zdroj: interni materialy Hexion a.s., Giprava a pieklad vlastni
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Ocekavani zakaznikii:

VOC - ( voice of customer), hlas zakaznika, v praxi t0 znamena, Ze je nutné se dozveédét
co vlastné zakazniky potiecbuje a prevézt tyto potieby do specifickych otazek. V piipadé
tohoto ukazkového projektu pochazeji ze spolecnosti Hexion a.s., neni tedy vzdy nutné
chépat podstatu zakaznika jako n¢koho, kdo stoji vné organizace.

CTQ — (critical to quality), finalni vyrobek nebo sluzba, ktera musi byt uspokojena aby se

dostalo pozadavkim zékaznika.®

Tabulka 4: VOCaCTQ

Kdo jsou VOC - Voice of customers — | CTQ
zakaznici? hlas zakaznika
Reditel podniku Jaké je minimalni mnoZstvi energie na

vyrobu v podniku?

EPCD MDP Kde se neefektivné vyuziva energie?
business - Analyza spotieby
- Je zména mozna i bez investi¢nich

Redukce nakladt na spotfebu
néaklada?

pary ., . .
- Vyvarovani se neefektivnosti a

ztratam

Vrcholovy Snizeni nékladi a spotieby pary

management

Zdroj: interni materialy Hexion a.s., Uprava a pteklad vlastni

Shttp://ww.isixsigma.com/new-to-six-sigma/sigma-level/customer-ctgs-defining-defect-

unit-and-opportunity/
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Tabulka 5: Rozsah prilezitosti - Propojeni projektu v souvislosti s obchodni strategii

Co Zakaznici potiebuji? Obchodni strategie
- Zjisténi, ze energie je vyuZita efektivné - Rist EBITDA
jak ve vyrobé, tak ve zbytku organizace
- Vyvarovat se neefektivnosti a ztradtdm energie - Efektivni béh organizace
- Navrhnout feSeni bez investicnich ndkladi nebo - Pokles nakladi na udrzbu

takové kde se investice vrati za kratky casovy

usek (do 1 roku)

5% POKLES NAKLADU JE V SOULADU S OBCHODNI STRATEGII

Zdroj: Vlastni zpracovani

Myslenkova mapa odpovida na otazky:

1. Jsme schopni snizit spotfebu tepla v budovach — opustit nékteré budovy, najit
externi zakazniky nebo snizit spotfebu na zaklad¢ lepSich regulaci s vysokou
navratnosti?

Co je méteno, jaké jsou odhady?
Muzeme redukovat spotiebu tepla v zimnim obdobi — redukovat sezonni vykyvy?

Kde jsou para a teplo neefektivné vyuzivany?

o > DN

Jaké jsou znamy zpUsoby jak regulovat spotiebu pary?

48




Tabulka 6: Myslenkova mapa

Co vime?

Co oCekavame?

Co nevime?

Stav budov , izolace

Prilezitosti ve vyrobé kyseliny
akrylové budou vyzadovat malé nebo
velké investice.

Skute¢nou spotieba ve
vsech budovach

Stari tepleného vymeéniku asi
30 let

Vraceni kondenzatu bylo
optimalizovano, dal jiz hrozi riziko
polymerizace.

Které budovy mohou byt
zavieny bez toho, ze budou
zniceny.

vvvvvv

Stavajici spotieba na vyroby kyseliny
akrylové je na minimu, které vSak
neni mozné piesné spocitat.
Neocekavaji se vetsi prilezitosti.

Jaka bude realna navratnost
investice do regulace
V administrativni budové

Vsechny hlavni uzivatele
pary a jejich
Mgfteni vetné externich

Benefity

Z.akaznici

Roc¢ni naklady na opravy cca
7 mil

Nizsi naklady

Reditel organizace

Navratnost na izolace u 118
byla
kalkulovana

Snizeni dopadti na Zivotni prostiedi

Dcefiné spolecnosti

Ztraty pary jsou zjistovany
rocne,
Kontrola stoji 120 tis

Vyzvy

Utady

Jiz v minulosti byla snaha na
realizace takovych projekti, které
ukazaly ptilezitosti ke zlepSeni

Zivotni prostredi

Velikost podniku a celého projektu.

Zdroj: interni materialy Hexion a.s., Uprava a preklad vlastni zpracovani

Obrizek 4: Casovy plan projektu:

Jednotlivé kroky

Kvéten 2013

Cerven 2013 | Cervenec 2013

Srpen 2013 ZAT 2013

17)18

2328 25] 26| 27] 2828

[26] 21] 22 30

31]32[55]

34(35|36|37(38| 39

<o

Zacatek

Define

Posouzeni projektu

&

Measure

Posouzeni projektu

<

Analyze

Posouzeni projektu

Improve

Posouzeni projektu

Control

Zdroj: interni materialy a.s.
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4.2.2. Measure

Graf 3: Stavajici spotieba pary v jednotlivych budovach
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Zdroj: interni materialy Hexion a.s.
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Tabulka 7: SIPOC - piehled probihajicich procesi

Zakaznici Vstupy Procesy Vystupy Zakaznici
Pozadavky Pozadavky
Hexion para Mnozstvi, Vyroba Nizké Efektivni Hexion
uzivatelé teplota, tlak, | pary naklady, ¢innost management
stabilni dodavky a
parametry, operace
spolehlivé a
flexibilni
dodavky
Organizace | Personalni, | Efektivni Tepla Tepla voda Mnozstvi, Organizace v
provozu vedouci a operace a voda teplota, Sokolové
operatofi uziti pary stabilni
dodavky
Udrzba Vybaveni, Spolehlivé Tepla Péra , tepla Mnozstvi, Externi
provozu distribuce, | vybaveni voda voda teplota, tlak, | zakaznici
méfeni vyzadujici distribuce stabilni
automatizace | a uzivani dodavky s
a regulace, ohledem na
kalibrované potieby
méfeni
Technické Infrastruktu | Detailni Tepla Mnozstvi, Partnerské
obory ra, popis, rozsah, | voda a teplota, organizace
distribuce, izolace, zpétné stabilni Hexion
budovy zlepSeni vyuziti dodavky
pokud je
potieba
Uzivatelé | Omezeny Efektivni Zivotni
v dopad na vyuzivani, | prostiedi,
organizaci | zZivotni redukce Utady
prostiedi ztrat,
redukce
dopadti na
zivotni
prostiedi

Zdroj: interni materialy Hexion a.s., Gprava a pieklady vlastni zpracovani
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SIPOC je zkratka zacate¢nich pismen - Supplier, Input, Process, Output, Customer
(dodavatel, vstup, proces, vystup, zakaznik). Tato analyza slouzi k prvotnimu pochopeni
zakladnich procest a pozadavki zakaznikll a je mozna identifikace internich i externich

zakaznikl a spolu s vstupnimi a vystupnimi veli¢inami urcit hlavni kroky procesu.).

Tabulka 8: Sbér dat — spoti‘eba pary v Hexion a.s

i
ok 5= ©
o == = m 5 g
- i3 5T | % I E3, 5
5 I<s zs E T 58 L
5 oo a2 8 E . H
E E o= ] E = 2 g%! = Kdo provadi méteni
2 p B X s an a 25 & :
= Eo = 2 3 SE® 5
3 o g H
] T = = =
==z s H
Nigkotiska pars, =pla rrEFit o ndn
(Bifeovd voda, jejich Wstup Y Tr - FE""" gh,0,1°C, kPa rozws g (ipiré més Eni J.Knif
spofiebav Gl
NEotlsk A pérs, t=pla MEFic toku pary, orline 5 se
(it voda, jejich VistupY Trd PEY ghot1C kPa|  systematiceé e J.Knif
. ! SEnzor &0 sec
spofieba vmt
Nizzotigka pars e i
] . o s . . Meric tok uvody, . . i online 5seq -
B (:}I‘IﬂE‘I.ZEZ‘:;ECE]IG 2 Castwstupu ™ Trva R . litry, 0.1 5C systematidoe e J. Knit
ine 5
Werkowni teplota Wstup XK1 Tra teplomer 01°C systematidce Emfg:_s;ZEQ J.Knit
. Rozwstveni®Z - | T {mesicn| . - . e e w e s -
Budowy potfeba v Gl }G?I n-:;.r:.:m riere typy kg 01 & roaws vene: Uplrg més Eni J. Knif
Hasidi, spoffeba vE) Rozas bveni 28 Trid I.r.IE.Im bude istabvan | kg, 0,1 °C,GJ roeas e Upirg més Eni 4. Knif, r.mluz.ym"
mereni) instalovano
Budowy s potfeba vl x x x x x x Wpadty na m2 v budowach

Zdroj: interni materialy Hexion a.s.

Tepla uZitkova voda pro 67 budov, 24 znich je méfeno (12 Hexion/pronijem, 12
zadkaznici)

- 15 budov = 80% spotieby

- Hlavni spotfebitel je Hexion a.s., odhadnuto, neni to zméfeno

- 68% spotieby tepla je vyuzivano budovach

- 32% spotteby jsou méfeny

Pareto graf 4 je Casto vyuZivanym nastrojem Six Sigma, zde je uvedena spotieba pary

Vv jednotlivych budovach a pfi vyrobé.
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Graf 4: Pareto graf — Spotieba pary v GJ
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Zdroj: interni materialy Hexion a.s.

4.2.3. Analyze

Byly stanoveny zplisoby méfeni spotfeby pary, observaci bylo zjisténo, jakym zplsobem a
kde se energii plytva. Nejvyssi spotieba energie byla zjisténa pii vyrobé kyseliny akrylové
dle pareto analyzy, kterou predstavuje graf, ale kde vSak neni mozné jakkoli energii Setfit,
jeji vysoka spotfeba je dana tim, Ze cela vyrobni linka Se musi zahiivat zejména po
odstavkach zatizeni, aby bylo moZno znovu spustit vyrobu.

Dalsi vyznamnym mistem pro spotiebu energie je vytapeni aredlu. V tomto ptipadé bylo na
misté fyzicky projit cely areal a observaci objekti zjistit, jak je nakladano nebo spise
plytvano s energii na vytapéni. Bylo zjist€no, ze problémem jsou stard okna, absence
regulacnich ventili a v jednom piipadé byla budova o ctyfech patrech, kterd byla cela
vytapénd obsazena jen jednim oddélenim o péti lidech. V tomto piipadé bylo na misté
jednoznacéné rozhodnuto o piestéhovani celého oddéleni do spravni budovy, ktera ma volné
kapacity a tim bylo mozno okamzit€ ptestat budovu vytapét.

Pro méfeni spotieby pary v riznych fazich vyroby a vytapéni bylo pouzito matematicko-
statistickych metod vcetné grafu Gaussovy kiivky, regresni analyzy a méfeni uvnitf

systému vytapeni v riznych casovych intervalech, kde se ukézalo, ze ptivodni odhad 5%
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uspory je spravny. Vzhledem k citlivosti udaji s vypocty a rozsahlost projektu jako

takového, budou uvedeny jen nékteré.

Tabulka 9: Vysledky observace a mozna i‘eSeni

rrent R Responsibilit
. A Potential Effects > Potential Cause(s)/ & Bl Recommended esponsib I Y
Process Function Potential Failure Mode of Failure E B B © Process P Action(s) and Completion
\ C Controls N Date
. ofh azit uzavieni it wuZiti Projekt -
KLk NU. it neefektini wuZiti budov |  zbytecnd spotfeba tepla 8 8 512 et uzavvrem budoy poysouélt'vy'uzm é 65 Praekt
buildings moznost odstaveni wtapéni Improve
X8, X9 4A Local sefting ~ | nastaveni pfivodu v budové 7 5 mésic v roce, prechodové 9 a1 | lokdini & centrdind elotermni reaulace 6S Projekt -
HWS distribution at building| naplno, rozdéleni vétvi obdobi 9 Improve
neni kontrola . P o
lidsky faktor, nastaveni provozovatelské kazné, zamésinanecks os\eta (ete), osazent
X13 5A Temp. regulation in - ’ W33i spotfeba energie, nepouzivani termostatického . ! ventildl a hlavic na Zadost uZivatele, A. Zach, Vedouci
termostatickeho ventilu, . | 8 ; 8 [ neni standard osazeni 384 L o A ol :
offices ] T wsoka teplota vkanceldfi \entilu nebo porucha e nepouzivané kancelate newytapét, kontrolni |  Useku (hlavice)
\etrani, rozbiti ventilu wentild ve vech ol o Pl Ol o3
méfeni, méfeni spotfeby \Sech budov
prostorech
i SE.; Fonsp T spotre? a We‘de n mald motivace 5 topné obdobi 9 315 | instalace méfidel na Sechny budovy BB R-
reesponsibility, internal CC stediska Improve
)5 3A Heat Exchanger A ptrlllsl \:/sokavvy’/stu;:.rll : & spofieh ) 8 5meésicl v roce, prechodové 9 teplomér zavedeny 288 | Vyména stawiicl eaul tomatickou| G iect
regulation ac. to outsde T eplota - rucni yen i W33 spotfeba energie obdobi 0CS 'yména stévajici requlace za automatickou| Capex projec
nastaveni
X6 3A Temp. of retum HWS [technické omezeni snizeni|  w38i ztréty rozvodu a 5mésicl v roce, prechodové detekce ano, ale neni PILE tntrul3k‘oveho LI ‘H[lfbkow'
L 7 . 9 . L 252 omezené i dopad bodu X7 - spocitat JK, MB
(mix A - B) teploty pretapéni budov obdobi plné automatické L
\5. regulace
’ ’ ziraty boileru a rozvodu topné
| h dl
1048 Local bolers tepotav b0||er'ec de wody a zvySeni T wiatné vody [ 6 celoroni 10 240 snizeni wstupni teploty CVS B XK
operation normy s provozni rezerou VS B
staré budow se zastaralou investice do zatepleni budov a zlepSeni idisba- obména
X16 5A Technical stage of X W " X o X . zndmy technicky stav technického staw vs. ndwratnost je diouha -
koncepci - stfechy, okna, | vysokeé energetické ztraty | 8 topné obdobi 9 144 N P oken dle
buildings . 4 budov obecné 10 let, nespliuje pozadavky firmy 2 .
fasady, dvefe X havarijného staw
roky névratnost
X25A Outside chladni ok 8 9 w X
temperature
X7 3B Heat Exchanger B piis wsoka‘vystup.n : PP . ”Z‘koﬁn szne O,d by teplomér zavedeny L " .
) teplota - ruéni ventil W38i spotfeba energie 5 |tepla, mize dojit k wkyw od| 4 80 [Vymeéna stavajici regulace za automatickou | Capex project
operation - outlet temp. . . DCS
nastaveni nastavené hodnoty
) . . osazeni malé redukce na léto a velké na
X3 2 Reduction station |rozhozeni redukce, vysoky 5 5 70 | zimy, dosud 2 elké reduice, wménav B
operation HWS tlak LP RN .
ramei Udrzby z divodu tech. Staw
pocet boilert - kde jsou 2 ks odstauit 1 ks,
X11 4B No. of hailers zbytetné boilery ? 4 2 48 | kde Ize EHS atd., optimalizace \elikosti, MB
(spory Udrzba
XL,X2 1 Utility plant nestabilni parametry pary L automaticky provoz
operation - stability 7 kotelny Wiesi X3 2 ! kotelny 2 *

Zdroj: interni materialy Hexion a.s.

Ishikawtiv diagram je jednim z nastrojii Root cause analysis, kazda z jeho ,,kosti* odpovida

na jedno ,,pro¢*. V tomto ptipadé jsou to stroje, metody, materidly, méfeni, lidé, ptiroda. Je

to diagram pfi¢in a nasledki nebo také digram rybi kosti. Je pouZivan pii brainstormingu,

kde se hledaji potencialni zdroje problémd.
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Obrazek 5: Ishikawiv diagram — vysleky brainstrormingu

MERENI MATERIAL LIDSKY FAKTOR
MéEFeni spotfeby v budovach Stari budow Podpora pristupu k regulaci
Regulace na wyménicich Ztraty na potrubi Ftraty termoventili

MEFeni vnitfnich teplot Stard okna Limitovany pFistup k dsporam

v budovach

¥

Venkovni teplota Vnitini fakturace tepla MoZnost pouZit jiny zdroj
Pfistup k wménikim wytapéni
Zrusit prime wytapéni parou Rozdéleni budow
MoZnost regulace budow Efektivni uZivani budowv
Newyhodny 3-trubkowy systém Thermowventily
PROSTREDI METODY STROJE

Zdroj: Interni materialy Hexion as., Gprava a pieklad vlastni zpracovani

4.2.4. Improve

Alternativni feSeni, ktera byla vybrana z faze Analyze:
- Vyuziti metoda FMEA bylo jedno z nejuzitecnéjSich navrht

- Tym odsouhlasil praci s témito navrhy a neni o¢ekavano vice dalich feSeni:

Zm¢éna na Ctyf-potrubni systém
Automatizace systému

Vnitini regulace vytapéni pro velké budovy
Vnitini métfeni v budovach

Zahrnuti vSech ucastnika

2 e o

Zodpovédnost vlastniki budov, méfeni tepla u vSech budov
7. Kombinace vsech piedchazejicich feseni

Nutn4 kritéria:
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- Konzultace se v§emi specialisty na vytapéni

- Administrativni prace vyzaduje minimalni teplotu 20C

- Vyrobni a dilenska zalezi na typu fyzické prace

- Socialni zatizeni 20C $atny, 22C toalety, 25C koupelny
FMEA (Failure mode and Effects Analysis, analyza mozného vyskytu a vlivu vad), je to
analyticka metoda a cilem je identifikovat mozna mista vzniku vad. Také je to metoda na
odhalovani rizik jiz v rané fazi planovani celého projektu a jejim pouzitim Ize uSetfit jak
je cely tym slozeny ze ¢lent rtznych urovni organizace kompetentnéjsi. Vyuziti té to
metody neni slozité, ale vyzaduje zna¢né zkusenosti a znalosti produktu. Pokud je FMEA
analyzovana jen jednim ¢lenem tymu, je vcelku jisté, ze nevezme v ivahu vSechny druhy
vad a jejich pfic¢in. Dalsi thel pohledu na metodu FMEA je také, to, Ze je souhrnem

poznatku celého tymu v pribeéhu vyvoje celého procesu.
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Tabulka 10: Seznam kritickych mist s moZnosti

O Jeict * |ied * Iména druh vytdpdni *| mifen *| Prode| ¥ Opatfenl poedaZss Odp. porads 2.10 parada 5.11
Stadmase vwhol o lay mazida bl e
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20004 P5 |skieat surcwin & virook D (W - wichod Baw and MM

lednativich mistnastach Nia 1 watvl, SEInam N U pravy predl ozl Mk

- malzasa 3014
S0 005 ps  |virconl ciolekt disps] s - wichod 457 Fastane nl ielim atizaoe na 180, chadby bez tapeninynl MM
500 PE [doprava paihve & v Y - wjienod | ana ana | sahary, toplse naping, vedro, distiplhea organizace ]| UK
di kednanl 31.10 adhadne p. Vojads
SOD4ZzS0040 | ONS [sdlad- cekisdad HY - wichod It prawazn | padminiy Tora W Miacladdy N 3 LR U WE. WRTaWY K2
23k absluhiaw kanc, meren |vnten pAinas - uspany, me & il s potrelby

20050 ONs |Bimorand P35 8500 DU HW - zipad 787|  ana ks balker- wprawazu byl en 1is ]
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S0 053 NME |sidad haoflavin HW - zipad 1178 fakturace  nowa smbauva od 012014, mpanl W
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<0080 PE |Sidima odpadnioh wody - wichad 41
50053 PE |provozn budone B0V - i au Ve 3wt radidtary - I RMARENGOR, |

poza ami oy
ZD0E1zE0040 | ONE [diny coone; W - wichod mycka st~ USpo & topen] audrada
50 oE2 Lof |gesle-strd W - wichod 2 AT pius udrzha - maznast prasunu (7] 1V W
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50 1002 75 [esin, rozvoone HW - wichod 355 &nd . Ma hataea
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50 1012 ONE |musom OFY 8 O2F, Saliw - vichad 138 na P
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20 1m0 P5  |kompresor. stankos vzdHW - wichod 477 ana WP hatava
ko nnala | MP
20207 ous |diny DUS jojusié ekt nara Zdnad 17 IPL, Fmmac, Nase razvodna
30 S0ErIOS0S | ONS oo vty HW - Jih 178 na prajit pezdnd ance he, d& ventily na iz diZiog Ka
50908 ONS |Duoss projekos HW - Jih prafit pmzdnd wancelals, d& wentily na fwlz diliog Ka L
Zhytak budavy

20 210 PE  |mdsdy, dilmy piraPE il patfladbardm, tapena pdrou, hiH & enege tic

Zdroj: interni materialy Hexion a.s.

4.2.5. Control

Finalni kalkulace — Uspora pary

Uspory:

- Vypocteno na zakladé tydenniho méteni a venkovni teploty

- Srovnavaci testy aktualni spotteby v GJ oproti roku 2012 v souvislosti s aktualni

venkovni teplotou
- Ptfimé naklady na vyrobu pary 171 CZK/GJ
- Odhadované uspory: 229 tis US dolart
- Kalkulace: 114,016 GJ *0,221% uspor *171 CZK/GJ /18,852 CZK/US dolar

- 22,1% uspory

Naklady:
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- Kroky zalozené na Six Sigma projektu véetné:
- Instalace regulacnich ventili, udrzba

- Udrzba sledovana SAP

- Odhadované naklady: 19 tis US dolart

Celkové planované ro¢ni uspory ¢ini 210 tis US dolar.

5.1Uvedeni projekta Six Sigma do praxe

Zavedeni urcitého projektu Six Sigma do praxe je nutné splnit fadu pozadavku, které jsou

na projekt kladeny. Jde hlavné o spravny vybér projektu, spravné stanoveni roli,

standardizace procest a vyhodnoceni vysledkd. Projekty Six Sigma jsou vztahovany

K procesim v organizaci a to zejména tam, kde se tvofi hodnoty, vykony at’ uz jsou to

finalni vyrobky nebo sluzby, které se skladaji z hmotnych a nehmotnych vykona tak, aby

bylo dosazeno poZzadovaného cile. Projekty Six Sigma a jejich funkcénost vylepSuje procesy

tak, aby byly co nejdokonalejsi a inovativné harmonizovaly trzni vykony s ohledem na

pozadavky zédkaznika, ktery bude s vysledky spokojen a tak se bude opakované vracet.

Timto se zvySuje konkurenéni vyhoda, ktera se projevi na finanénich vysledcich firmy.

Projekty Six Sigma musi byt komplexni, tedy tykajici se jak findlnich vyrobkd, tak i sluzeb

spojenych s prodejem. Typickym ptikladem sluzeb je zdkaznicky servis, protoze jakykoli

vyrobek, byt sebedokonalejsi nebude tak uspé$ny, pokud nebudou dodrzovény dodaci

lhuity, bude vaznout komunikace mezi zdkaznikem a organizaci.

Vybér projektu a jeho fizeni

Kritéria vybéru projektu, ktera se v prib&hu ¢asu osvédéila v praxi

- Projekt ptinasi prospéch pro externi i interni zakazniky

- Zvysuje finanénich vysledky, které jsou dolozitelné na tzv. EBITDA coz je zisk pted
zapoctenim urokid, dani a amortizace, ktery je oblibenym néstrojem pro fizeni
organizace a ukazuje na provozni vykonnost spolecnosti. Tento pojem je soucasti
takzvaného managerského uéetnictvi. V CR je pozivan termin hruby provozni zisk.

- VSechna vstupni data a proménné, ktera jsou soucasti projektu, musi byt definovatelna
a hlavné méfitelna a analyzovatelna

- Vysokd pravdépodobnost tUspéchu, ktery je definovatelny monetarnimi i

nemonetarnimi kritérii
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Cile jsou jednoznacné a jasné stejné jako definovani projekta

Doba trvani projektu neni delsi nez 3 meésice

Zpusoby vybéru SIX SIGMA projektii mohou byt i nasledujici:

Mapovani procesu, ktery piedstavuje pribéh a propojeni procesti v organizaci, kde
pomiickou je vyvojovy diagram, ktery znazornuje stavajici situaci procesti v organizaci
Ziskéani monetarnich i nemonetarnich dat, které popisuji jednotlivé urovné obchodnich

procest.

4.3.1. Nastroje Six Sigma

Benchmarking je nastrojem strategického managementu, ktery se poprvé objevil u
firmy Xerox na pocatku 80. let 20. stoleti. Jde o nepfetrzity a systematicky proces
porovnavani a méfeni produktli, procesti a metod vlastni organizace s t¢mi, kdo byli
uznani jako vhodné pro toto méteni, za ucelem definovat cile zlepSovani vlastnich
aktivit. Smyslem benchmarkingu je zjisténi pozice vlastni spolecnosti na trhu a jeji
zlepsSeni na zaklad¢ srovnani s konkurenci a s diirazem na vyuziti vlastnich piednosti a
potlaceni vlastnich nedostatki. Soucasti zlepSeni by mélo byt i uceni se od
konkurencnich spole¢nosti.

Postup benchmarkingu

a) Zjisténi pozice spolecnosti na trhu, poznani Cinnosti firmy a zjisténi slabin a
piednosti spolecnosti. Spolu s témito zjiSténimi se tyto vedeni firmy a analytici snazi
kvantifikovat.

b) Zjisténi pozice konkurence na trhu a to jakymi zptsoby si zajistuje svij podil na
konkrétnim trhu. Nasleduje zjisténi slabin a pfednosti konkurentt a jejich kvantifikace.
€) Definice faktort uspéchu a to na zaklad¢ zjisténych informaci od vlastni
spolecnosti, tak 1 od spole¢nosti konkurujicich na daném trhu. Navazuje i piebirani
definovanych faktor a zjiSténych ptfednosti konkurence. Jednd se o napodobeni ¢i
modifikace ptednosti konkurence.

d) Pokus o ziskani pfevahy nad konkurenty a vyuziti znalosti a pfednosti spolec¢nosti.

) Opakovat tyto kroky tak ¢asto, jak to bude mozné a nutné.

Analyza portfolia za i¢elem vybéru strategicky vyznamnych projekti
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Pti dal$im upfesnéni vyberu projektu je otazkou zda ma byt pribéh projektu spise formalné

centralizovanou nebo decentralizovanou formu stanoveni priorit. Jeho vyhody v piipadé

projektt centralizovanou formou, tj. fizenych a vybiranych vrcholovym managementem

organizace jsou tyto:

- Zaméteni projektii na strategické cile podniku (spokojenost zdkaznika, naklady,
kapacity, a ruast)

- Definice a cile projekti jsou planovany a fizeny vrcholovym managementem.

- Na globalni cile jsou zaméfeny mistni pozadavky a potieby

- Cile a vysledky projekta jsou evidovany centralné a publikovany

Vyhody v pripadé decentralizované formy:

- ZlepSovani na lokalni urovni, které je snadno detekovatelné a pomoci projektd Six
Sigma i realizovatelné

- Vyrobni a procesni problémy jsou vedoucimi pracovniky jednoduse

- Neni zaruCen soulad se strategii, ale je vSeobecné lépe pfijiman zaméstnanci a

sttednim managementem, co je velmi dulezité hledisko.

Jak vyplyvéa z obou pfistupli je nejlepSim feSenim tzv. Zlatd stiedni cesta a vyuziti
vyhod obou pfistup.

Vyuzitim vSech zminovanych nastroji lze dosahnout klasifikace moznych Six Sigma
projektl. Pfi vybéru projektu ma vyznam jesté jeden pohled a to je vySe negativnich
dopadi neni-li dosazeno trovné Six Sigma. Znamena to, Ze ¢im je vys$si chybovost procest
nebo nekvalita finalnich produkti nebo sluzeb na zacatku projektu, tim jsou Gcinky Six
Sigma rychleji dosazeny a vysledky viditeln&jsi.

U téch produkti, kde je ohroZen lidsky zivot nebo hrozi vysoké materidlni Skody je usili o
U ostatnich finalnich vyrobkd a sluzeb je dostate¢né, pokud dosdhnou urovné niZsi,
protoze dosazeni SIX SIGMA v tomto piipadé¢ bude nakladové velmi vysoké a je tedy
otazkou jestli maji tyto cile procesni nebo vyrobni vyznam.

Projekty jsou podstatn¢ ucinngjsi, pokud se spoji se strategickymi cili podniku. Pomoci
analyzy kritickych faktort tspéchu je hnacim motorem, kterym lze stanovit strategicky

vyznam a také pravdépodobnost uspéchu. Toto hodnoceni je zdkladem pro vybér projektu.
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Analyza kritickych faktori uspéchu
Analyza rizika a kritickych faktorti uspéchu ukazuje jakymi riziky se zabyvat a také jakym
zpusobem ma byt jejich existence byt zohlednéna v rozhodovani o strategii.
Risk Management je samostatnym oborem managementu, ktery casto vyuziva
matematickych metod a pravdépodobnostnich charakteristik. Jeho spravna aplikace vSak
muze byt casto pomérné slozita a ta nespravna ptilis zavadéjici az zcela zbytecna. Faktem
pritom zustdva, Ze 1 bez podrobnéjsi znalosti risk managementu a pfisluSného
matematického aparatu se vyplati rizika analyzovat. Analyza rizik a kritickych faktort
uspéchu, a to i bez matematického vyjadieni, totiz pomuze pii vybéru strategickych
alternativ eliminovat ty, které nesou pfili§ velké riziko. Pomtze nam se rozhodnout, zda
vSechna pojmenovand rizika pro nas méa vibec smysl podstupovat, a pokud ano, pak jak
budeme postupovat, pokud se nékteré z nich naplni.
Analytické metody
Analyza rizik a kritickych faktord uspéchu se provadi s dal§imi analyzami, jako jsou
SWOT, PEST nebo Porterova analyza péti sil.
SWOT analyza
Univerzalni technika, kterd je soucasti strategického fizeni a zhodnocuje vnitini a
vngjsich faktort, které ovliviiuji to, jak je firma Gspé$nd nebo také GspéSnost zaméru,
ktery se firma chysta uskute¢nit. Je to jedna z nejpouzivanéjsich analyz vibec.
SWOT je zkratkou pro:
- Strenghts — silné stranky
- Weanesses — slabé stranky
- Opportunities — piilezitosti

- Threats — hrozby
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Obriazek 6: SWOT analyzy

\fnitfni analyza organizace

Strenghts
» Financni analyzy
Silné sirdnky
* Hodnoceni s pomoci EFGM
* Analyza hodnotového Fetézce
* Analyzy zdrojd Weaknesses
= Analyzy produktového portfolia Slabé stranky

Zdroj: https://managementmania.com/cs/swot-analyza

PESTLE

Threats

Hrozby

Opportunities

Prikeditosti

Analyza vnéjsich viiva

= Analyza prosthedia okoli
» Sektorové analyzy

* Analyza konkurenéniho postaveni

analyza je analytickd technika slouzici ke strategické analyze okolniho prostredi

organizace.

PESTLE je zkratkou pro:

- Political — politické — existujici a potencialni pisobeni politickych vlivi

- Economical — ekonomické — ptisobeni a vliv ekonomiky

- Social — socialni — probihajici socialni zmény a jejich dopad na organizaci, kulturni

vlivy

- Technological — technologické — dopady technologii na organizaci

- Legal — legislativni — vliv legislativy

- Ecological — ekologické — problematika zivotniho prostiedi
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Porterova analyza péti sil v odvétvi

Tato analytickd metoda urCuje ziskovost odvétvi primyslu na zékladé péti

konkurenc¢nich sil vyskytujicich se v daném odvétvi.

= Konkurenti
= (QOdbgratelé
= Dodavatelé
= Substituty

=  Nova konkurence

Tyto analyzy se provadi pied kazdou dilezitou zménou, pfi pfipravé nového projektu,
vyrobku nebo sluzby. Je ziejmé, Ze se provadi u téch zmén, kde je vysoka
pravdépodobnost realizace.

Kritickymi faktory tUspéchu a rizik je efektivni se zabyvat i v ptipad¢, Ze projekt jiz
normalné funguje a vSechno se zd4 byt v poradku, tak je mozné analytickymi néstroji
zjistit, kde je slabé misto a tim predejit pfipadné neocekavané situaci. Samoziejme se bere
vuvahu i to, jak velky podil finan¢nich prostfedki projekt vaze, aby analyza byla
provadéna efektivné.

Jak analyzovat rizika

Analyza rizik a kritickych faktorii se nijak zvIast nelisi od spise ,,mekkych* analyz jako je
SWOT analyza, PESTLE analyza ¢i Porterova analyza 5 sil. Nicméné podobné jako u
Porterovy analyzy se do ni daji zahrnout tvrda data, to znamena ¢isla, kterymi jsou obvykle
vystupy ze statistik, prizkumt trhu apod. Vyhodou také je, ze lze Casto nalézt i
vyjmenované kritické faktory tspéchu pro jednotliva odvétvi a je mozné se poucit z chyb
organizaci, Které néco podobného jiz provadély. VétSinou jde 0 externi faktory, které

piisobi i na viechny dalsi konkurenty na trhu.’

7 http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/metody-marketingove-situacni-analyzy-2807.html
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5. Zhodnoceni vysledkii a navrh FeSeni

V ptipadé srovnani metody projektového fizeni a Six Sigma v Hexion a.s., které funguji
paralelné v jedné organizaci lze usuzovat, ze kazda metoda ma své vyhody i nevyhody.
Projektové fizeni existujici jiz mnoho let pfedstavuje systém, ktery byl doveden ke 100%
fungovani, vSichni, ktefi se ho zacastiuji, jsou Snim srozuméni a jako pracovné-
projektova metoda je pln¢ funkéni. Po prozkouméni a srovnani obou metod je ziejmé, ze
obé metody jsou pouzitelné pro feSeni projektd jak ve vyrobni sféfe, tak v fizeni procesi,
na zvazeni je vSak to, jak je efektivni pracovat v jedné organizace se dvéma metodami

projektového fizeni.

Tabulka 11: Six Sigma a projektového Fizeni, rozdily ve vyuZiti

Six sigma Projektové rizeni

Investi¢ni projekty

Kvalita vyrobku a sluzeb Business projekty

Technologické inovace v pfipad¢, Ze neni znamo | Technologické inovace
pro¢ se tak déje a zaroven existuje hodné vstupt a

je tieba vyuzit nastroju statistiky

Nové produkty

Nové technologie

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je vidét z tabulky 11, tak z pohledu pouzivanych metod je dileZité co vlastné chceme
projektem vyftesit. Six Sigma feSi ze své podstaty strategicky dileZité projekty, zatimco
projektové fizeni je zaméfeno prevazné na otazky, které se fesi v ramci jednoho podniku.
Personalni obsazeni projektového fizeni je zavislé na tom, jaky projekt je zpracovavan,
kdezto v Six Sigma je funkéni zafazeni znamé jiz od pocatku, osoby, které se méni
Vv zavislosti na projektu jsou Green Belts, u kterych je to pochopitelné a zadouci, protoze
neni dobfe mozn¢, aby pracovnik logistiky byl ¢lenem tymu, ktery fesi technologicky
projekt. Nelze fici, Ze by se projekty z projektového fizeni nedali aplikovat v ramci celého
syst¢émi Hexion, ale metodika Six Sigma je univerzalngjsi a jeji vystupy vzhledem

K pouzitym nastrojim a systemizace vysledkt pfenosné;jsi.
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Six Sigma jako projektové fizeni je vysoce systémova a softwarové sofistikovana metoda,
ktera vSak v Hexion a.s. neni zcela funk¢ni, protoze jeji implementace byla jiz na zacatku
velmi ne$tastné zapocata vzhledem ktomu, Ze jako prvni projekt Six Sigma bylo
propousténi asi stovky zaméstnanct. Bylo to realizovano tak, ze v americké centrale se
rozhodlo o poctu pracovnikli a az nésledné se fesilo, kterd mista budou zrusena. Toto
probéhlo bez konzultace s vedenim v Sokolové a tak byla ruSena pracovni mista i ve
vyrob¢ a situace dospéla do bodu, kdy nedostatek pracovniku je kriticky a v nékterych
chvilich ohrozuje 1 bezpecnost prace vzhledem k nedostatku zaméstnanct.

Z pohledu zavedeni metodiky a personalniho obsazeni obou metod projektového fizeni je
situace stabilizovana a Hexion a.s. disponuje odborniky, ktefi se mohou na projektech
podilet a vSechny projekty, které byly realizovany jsou uspé$né uzavieny a kontrola nad
nimi stale probiha.

V praktické ¢asti byl uveden projekt na Gsporu pary respektive vytapéni v Hexion a.s. byly
dodrzeny vSechny faze projektu, nic nebylo vynechano a projekt je GspéSné pouzivan a
naklady na vytapéni klesly na stanovenou usporu, kterd je momentéaln¢ 5,5 mil CZK ro¢né.
Problémovou c¢asti Six Sigma v Hexion a.s je celkovy pfistup top managementu
K projektovym tymidm a jejich ocenéni jak finan¢niho, tak i nefinan¢niho razu a jejich
podminkam pro zpracovani téchto projektti. Momentélni situace je takova, ze kromé Black
Belt nikdo neni pfimo zaméstnan Six Sigma projekty. Tymy jsou sestavovany dle toho, co
projekt fesi. Nedostatek motivace se také jevi jako zdsadni problém, z hlediska toho, Ze
projekty Six Sigma jsou Vv ptipad¢é Hexion a.s. pievazné technologického razu a tymy, které
participuji na feSeni, jsou nutné slozeny z odbornikt, kteti vSak tyto projekty tesi na tkor
svych normalnich pracovnich povinnosti a neni mozné je z nich ani na poZadovanou na
feseni projektu uvolnit, takze probiha neustalé dilema, jakym zptuisobem to vyfesit, zda je
prvotni to, Ze musi plnit své pracovni povinnosti nebo jejich ucast na Six Sigma
projektech.

Stavajicim modelem fizeni lidskych zdroji v Hexion a.s. je jeho tzv. tvrda podoba, ktera je
charakteristickd svym pragmatickym pfistupem, tento pfistup je takovy, Ze lidé jsou
pouhym kapitdlem, prosttedkem ke zvySovani zisku a jedinym kritériem je to, Ze vSechno
se musi vyplacet a hlavnim cilem je dosazeni cilli organizace, bez ohledu na zamé&stnance
jako takové, kde nejsou brany v potaz potieby a zdjmy lidi jako takovych. S tim souvisi i

naprostd absence jakéhokoli odménovani zaméstnanct pii feSeni Six Sigma projekti.
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Presto tymy spolupracuji a jejich vysledky jsou nezpochybnitelné, je to vSak disledkem

socialni vztahi, které jsou nadpriimérné dobr¢ a to je hlavni diivod Gspésnosti projekta.

5.1Navrh reSeni stavajici situace

Névrhem feSeni je v&tsi propracovanost fizeni lidskych zdroju, z kterych vyplyvaji i
motivacni programy téchto zaméstnancii, ktery by se mél ubirat smérem k tomu, ze budou
propojeny narokové slozky odmeény za préci s ostatnimi formami ocenéni, které mohou mit
monetarni 1 nemonetarni podobu. Strategie odménovani je ovlivnéna pracovnim trhem,
legislativou, zvyklostmi v organizaci, firemni kulturou, manazerskymi postupy a stylem
fizeni, strukturou zaméstnancu a jejich odbornou kvalifikaci.

Systém odménovani se nové musi zabyvat i motivacnim puisobenim, které je zavislé také
na tom jestli organizace disponuje tim, cemu se fika vnitini spravedlnost, coz je vlastné
vyvazenost odménovani v jednotlivych oddélenich a také pracovni zatazeni. Motivacni
ucinek odmeénovani souvisi s nejriznéjSimi druhy odména, které motivuji zaméstnance
Kk vyssi produktivité a kvalité prace. V ptipadé Hexion a.s. a projektll Six Sigma se mize
vyuzit tzv. cilovych odmén, které budou vyplaceny v ptipadé uspéSného doteSeni projektii
a dodrzeni jeho ¢asového ramce.

Dal$im motivatorem, jehoZ pilisobeni se nesmi podceiiovat, jsou odmény nemonetarni
povahy. Mezi né¢ se fadi vhodné podékovani od nadiizenych, nejlépe vefejné nebo
zvefejnéné ve vnitropodnikovych novinach. Dal§im takovym ocenénim je moZnost
vzdélavani a zvySovani kvalifikace, napt. individualni vyuka jazykt.

Dalsim ptedpokladem k tomu, aby se zaméstnanci na svém pracovisti citili dobfe a méli
tak moznost vyuzit sviij pracovni potencial co moznd nejvice, je pozitivni atmosféra na
pracovisti, ke které pfispivd vyznamné funkcni informaéni systém, ktery zabrani tvorbé
fam a dezinformaci v organizaci. Ke zjisténi stavu a funkénosti informacniho systému je
mozné vyuzit analyzu 7S, pomoci které se provadi analyza stavu firmy nebo se miize
pfimo zacilit na konkrétni zalezitost. Jeji ptfednosti je odhaleni zdroji nefungovani a
problémovych mist, rozdil mezi stavem, kterého organizace chce docilit a ve kterém se

nachazi.
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Tabulka 12: Analyza funkénosti informaéniho systému pomoci 7S

Posuzovany faktor CiL MOMENTALNI STAV
STRATEGIE Jasné definovana a prosazovana Nedostate¢né informace o
strategie strategii, nesouhlas managera se
strategii.
STRUKTURA Jasné definovana organizacni Komunikacni bariéry mezi
struktura oddélenimi
SYSTEM RIZENI Funkéni informacni systém Nefunkéni informacni systém
STYL MANAZERSKE | Top management ukazuje vzdjemny | Autoritativni vedeni, nedostatek
PRACE respekt a partnerstvi se moralni autority, zneuzivani
spolupracovniky moci v odménovani.
SPOLUPRACOVNICI | Vétiina zaméstnanci je spokojend, | Neochota piijimat zmény,
loajalni, jsou pritomny neformalni neucast na implementaci
vztahy na pracovisti novych systémi, diskuze je
povaZovana za zbyte¢nou.
SCHOPNOSTI Kuvalifika¢ni struktura zaméstnancti | Podcenéni komunikace,
je dobra neochota komunikovat,
nespoluprace.
SDILENE HODNOTY | Uspét na trhu na zakladé kvality, Demonstrace neochoty

partnerstvi se vSemi
spolupracujicimi organizacemi,

socialni odpovédnost

K partnerstvi, néktefi manazefi
se neprojevuji respekt a ochotu

ke spolupraci.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedené analyzy 7 S v tabulce 12 je vidét, ze zlepSeni celkové situace v Hexion a.s. je

mozné a nutné, ale pokud nebude bran dlouhodobé zietel na zménu tizeni lidskych zdroji,

motivaci zaméstnancl a zlepSeni komunikace miiZze dojit k tomu, Ze klicovi zaméstnanci

budou odchézet nebo budou pracovat pod takovym tlakem, ze bude dochazet k chybam a

vzhledem k tomu, ze v chemickém primyslu dokaze jedna mala chyba zpisobit velkou

havarii, tak 1 k fatalnim nasledkim.
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6. Zaveér

Diplomova prace snazvem ,,Six Sigma — vyuziti v fizeni podnikovych procesi je
tématicky zaméfena na prozkoumdni a vyznamu implementace metodického nastroje Six
Sigma v porovnani s vyznamem zavedené projektové metody, kde sledovanym podnikem
je Hexion a.s., a kde oba systémy funguji soubézné.

Jako metodicky postup byla pouzita komparace mezi dvéma systémy, tzv. Projektovym
fizenim a Six Sigma, nasledné byl uveden ptiklad projektu. Vzhledem k tomu, ze v ramci
zkoumané problematiky se také objevilo, ze implementace Six Sigma v Hexion a.s. nebyla
provedena tak, jak méla a to ma velky vliv na funk¢énost celého systému.

Z analyzy teSeni projektd v rdmci Six Sigma je tato metodika efektivni a G¢inna vzhledem
k tomu jak velké prostiedky jeji pouzivani dokaze usetfit a tim efektivné fidit jak procesy
Vv organizaci tak i implementaci novych technologickych feSeni.

Z provedenych analyz vyplyva, Ze stdvajici situace je feSitelna celkovou zménou
komunikace a zmény pfistupu fizeni lidskych zdroju, které mohou byt feSeny v ramci top
managementu a ve spolupraci s odborniky na fizeni lidskych zdrojt.

Z analyzy teSeni projektd v rdmci Six Sigma je tato metodika efektivni a G¢inna vzhledem
k tomu jak velké prostfedky jeji pouzivani dokaze uSetfit a tim efektivné fidit jak procesy
Vv organizaci tak i implementaci novych technologickych feSeni.

Odbornym ptinosem této diplomové prace je detailni seznameni s fungovanim Six Sigma
Vv Hexion a.s. a tim, jak je s touto metodikou zachazeno a jak je dilezité provést spravné
implementaci tohoto systému. kterd v Hexion a.s. neni idedlni a i tak dobfe funkéné
nastavené systémy nemusi v redlu fungovat z hlediska nastaveni lidskych zdroji a také
komunikace, coz je pro Six Sigma zisadni a ulinit znéj ndastroj, pro zvySeni
konkurenceschopnosti Hexion a.s.

Nejvétsim zdrojem uspécht v jakémkoli podnikani at’ je to maly obchod nebo velka

technologickd firma jsou lidé, kteti v nich pracuji.
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