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Moznosti vyuziti metody Six Sigma v podniku

Souhrn

Prace je zaméfena na moznosti vyuziti metody Six Sigma ve spolecnosti DHL
International GmbH. Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnoceni dosavadniho postupu
metody Six Sigma ve spole¢nosti DHL International GmbH avV ptipadé zjisténych
nedostatki navrhnout vhodnd doporuceni. Ktomuto ucelu byl absolvovan
polostrukturovany rozhovor s pracovnikem spole¢nosti a rovnéz byla provedena analyza
konkrétniho Six Sigma projektu. V teoretické ¢asti jsou charakterizovany zakladni pojmy
tykajici se metody Six Sigma, jeji hlavni kroky, kli¢ové nastroje a rovnéz jsou zminény
dalsi metody vyuzivané spole¢nosti DHL. V praktické ¢asti prace je metoda Six Sigma
aplikovana na konkrétnim projektu. Na =zdkladé¢ konzultaci se zaméstnanci DHL
a odborniky v oblasti zlepSovani procesi byla navrzena doporuéeni ke zjisténym

nedostatkim, ktera jsou prezentovand v zavéru prace.

Klic¢ova slova: Six Sigma, definovani, méfeni, analyza, zlepseni, fizeni, Lean.



Possibilities of Using the Six Sigma Method
in a Company

Summary

The work is focused on the possibilities of using Six Sigma methods in the
company DHL International GmbH. The main aim of the diploma thesis is to evaluate the
current progress of Six Sigma method in DHL International GmbH and in case of the
detection of deficiencies propose appropriate recommendations. For this purpose the
semistructured interview with an employee of the company was conducted and also the
analysis of a particular Six Sigma project was accomplished. The theoretical part
characterizes a basic concepts related to the Six Sigma method, the major steps, key tools
and there are also mentioned other methods that are used in DHL company. In the
empirical part is the Six Sigma method applied to a specific project. The recommendations
have been proposed based on consultation with DHL employees and with the experts in the
field of process improvement. The recommendations are presented in the conclusion of the

work.

Keywords: Six Sigma, define, measure, analyze, improve, control, Lean.
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1 Uvod

Six Sigma je fenomén, kterému se dostava Sirokého ohlasu nejen v primyslu,
ale i v dalsich podnikatelskych sektorech jako je napiiklad bankovnictvi, finan¢nictvi, ale
vyvoji v oblasti kvality. Tato metoda zachranila obrovské mnozstvi penéz a zlepSila

zkuSenosti zakaznikl pro velky pocet organizaci po celém svéte.

V dnes$nim svété plného konkurence je pro firmu velmi t€zké se prosadit a jeste
t€Z81 je si udrzet svou pozici na trhu. Jsou kladeny daleko vy$$i naroky na plynulost
a prizpasobivost procest, stejn¢ jako na jejich efektivitu a kvalitu vyrobkul, které jsou
predavany k dalSimu zpracovani nebo pouziti, nez tomu bylo v minulosti.

vvvvvv

Dnes uz se nestaci soustiedit pouze na jednotlivé vyrobky ¢i sluzby, dulezitéjsi se
stava také to, jakym zplusobem jsou naSe produkty vyrobeny a jak jsou piedstaveny
zakaznikim. Podnikatelé¢, myslitelé a manazefi se v minulosti jiz podobnymi tématy
intenzivné zabyvali. Vysledkem byl vznik mnoha vice ¢i méné€ GspéSnych teorii. Inovace
podnikovych ¢innosti se setkavala stifidavé s tspéchem nebo ustupem do Ustrani. Postupy,
které byly zaloZeny na logice a zdravém rozumu, ptezily vlivy kratkodobych mddnich

trendt a staly se soucasti seznamu nastrojii dnesnich zlepsovatelskych tymu.

V soucasné dob¢ je procesni fizeni a zlepSovani procesii béznou soucasti
strategickych pfistupi k fizeni a v mnoha velkych i malych spole¢nostech jiz naslo své
misto hluboko v podnikové kultufe. Firemni manazefi se stejn€ jako mnozi tfadovi
pracovnici systematicky zabyvaji poznatky o chovani soucasnych procesi, své zkuSenosti
promitaji do navrhi zmeén a zlepSeni, od nichz ocekavaji, ze podniku piinesou vyrazny
prospéch prostrednictvim spokojenosti zdkaznikll, zvySenym podilem na trhu, stejné jako

zlepSenymi podminkami hospodateni uvnitt spole¢nosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Hlavnim cilem diplomové préace je na zakladé analyzy zhodnotit moznosti vyuziti
metody Six Sigma ve spolecnosti DHL International GmbH a v piipadé zjisténych

nedostatkll navrhnout vhodné opatteni.
Pti zpracovani této prace byly stanoveny ctyfi dil¢i cile:

e zpracovani literarni reSerSe k dané problematice — piedstaveni metody Six Sigma,
jejich pfinosi, nastroju a rovnéz model, kterych vyuziva a téz predstaveni metod

Lean a Lean Six Sigma;

e charakteristika spole¢nosti DHL International GmbH, analyza internich materialt

a popis vyuziti a implementace metody Six Sigma ve spolecnosti;

e piiprava a absolvovani polostrukturovaného rozhovoru s pracovnikem DHL
International GmbH s cilem ziskani obecnych informaci o vyuziti metody a rovnéz

ziskani konkrétniho projektu potiebného k provedeni analyzy;
e zhodnoceni vyuziti metody Six Sigma ve firmé a navrZeni moznych zlepSeni.

2.2 Metodika

Pied vlastnim zahajenim vyzkumu bylo, v ramci teoretické ¢asti diplomové prace,
provedeno studium odborné literatury. Hlavnim zdrojem pro zpracovani teoretickych
vychodisek byla odborna literatura popisujici fizeni a optimalizaci procest, jejichz
obsahem je predevSim charakteristika pojmi z oblasti procesniho fizeni, zvySovani
vykonnosti a optimalizace. Piehled odborné literatury je uveden v seznamu pouzitych

zdroj.

V praktické ¢asti bylo vyuzito kvalitativniho vyzkumu. V ramci kvalitativniho
vyzkumu je mozné aplikovat velké mnozstvi metod, jejichz pomoci Ize sbirat informace.

V této praci byly vyuZity nasledujici techniky sbéru dat:

e polostrukturovany rozhovor

e analyza dokumentii

12



e otevien¢ zucCastnéné pozorovani

Polostrukturovany rozhovor

Zakladni informace byly ziskany na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru
s vedouci oddéleni komunikace, strategie a planovani. Cilem této velmi Casto vyuzivané
kvalitativni metody bylo zjistit obecné informace ohledné fungovani metody Six Sigma ve
spolecnosti, dale bylo nutné objasnit si nékteré pojmy a informace ziskané z internich
zdroji a rovnéZz byly domluveny podminky k ziskani konkrétniho projektu k provedeni
analyzy (viz Ptiloha ¢. 1). Pfi analyze projektu byla téZz poskytnuta podpora v podobé
online konzultace s pracovnikem DHL International GmbH.

Analyza dokumenti

Vzhledem k tomu, Ze je autorka zaméstnand ve sledované spolecnosti, byl ji
umoznén piistup k internim datim z podnikového informaéniho systému, kterd byla
nasledné zpracovana. Byly vyuzity rtizné piiruc¢ky, navody a rovnéz prezentace vytvoiené
za Gcelem Skoleni zaméstnancu. Jednalo se o dokumenty oficidlni a podle rozdéleni dle

pramene informaci §lo o zdroje sekundarni.

wv__ 7

Oteviené zicastnéné pozorovani

Aclkoliv autorka neni soucasti tymu pro optimalizaci procesl, bylo ji umoZnéno
zG¢astnéné pozorovani. Jednalo se o nestrukturované pozorovani v ramci pracovni porady
tymu. Pfi pozorovani nebylo vyuZito Zadnych technickych pomiicek. Cilem tohoto
pozorovani bylo pouze ziskat pfedstavu o tom, jak probihaji porady pii feSeni konkrétniho

projektu.

7o~

Posledni etapu praktické ¢asti diplomové prace piedstavuje analyza ziskanych dat,
kdy byl rozebran konkrétni Six Sigma projekt spole¢nosti. Na zaklad¢ vysledka analyzy
byla zpracovana syntéza, z niz byl vypracovan celkovy zavér prizkumu se stanovenim

pfipadnych navrhii na zlepSeni vyuziti metody Six Sigma ve spolec¢nosti DHL International
GmbH.

V praktické ¢asti prace byla uvedena metoda First Choice, ktera vychazi z metod

Six Sigma a Lean. Jedna se o interni ndzev a byl pouzivan pii zpracovavani praktické ¢asti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Six Sigma

3.1.1 Pocatky Six Sigma

Je mozné se setkat s nazorem, ze Six Sigma je metoda radikalni a nova. Faktem
ovSem je, ze mnohé principy a nastroje Six Sigmy vychazeji z metody Total Quality
Management (TQM), jejiz mysliteli byli naptiklad W. Edwards Deming nebo Joseph
Juran. V nékterych spole¢nostech, naptiklad GE (General Eletric) a Motorola, byl ovsem
termin ,,kvalita® nahrazen synonymem ,,Six Sigma“. Six Sigma je vylepSeny druh pojeti

kvality (Knowles, 2012; Pande, 2002).

TQM je Casto spojovan s vyvojem, nasazenim a udrzbou organizacnich systémi,
které jsou potiebné pro rizné obchodni procesy. Je zaloZen na strategickém pfistupu, ktery
se zaméfuje na zachovani stdvajici normy pro kvalitu, jakoz i provadéni postupné
zlepSovani kvality. Je také popisovan jako kulturni iniciativa, ktera klade daraz na
vytvoteni spoluprace mezi riznymi oddélenimi v rdmci organizace pro zlepSeni celkové

kvality (Desai, 2010).

V obdobi, kdy svétu vladl TQM, byla kvalita vnimana jako mira vyhovéni internim
parametrim, avsak v pojeti Six Sigma predstavuje kvalita podnikatelsky motor pro zvyseni
ziskovosti podniku tim, Ze se soustfedi na zvySeni hodnoty dodavané zakaznikiim a na
celkovou efektivitu procesti. Kvalita ma podle Six Sigmy dv€ hodnoty: ,,potencidlni
kvalitu®, to, ¢eho lze v oblasti kvality dosahnout, a ,,skutecnou kvalitu®, tedy to, ceho
proces skutecné dosahuje. Rozdil mezi potencidlni a skutecnou hodnotou ptedstavuje

,plytvani* (Svozilova, 2011).

Pristup Six Sigma byl prvné vyvinut v 70. letech, kdy se spole¢nost Motorola
snazila splnit naro¢né kvalitativni cile v oblasti komplexné vyrabénych vyrobki.
Japonskym vlastniklim se podafilo najit cestu az v poloving 80. let, kdy vytvofili koncept

Six Sigma.

V poloving 90. let pak pfijala metodu Six Sigma spolecnost GE (General Electric)
a od roku 1980 se metoda stala jednou z nejoblibenégjSich iniciativ ke zlepSeni; provadi se

v Siroké mife po celém svété a v Siroké fade odveétvi. VSechny spolecnosti se shoduji, ze po
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zavedeni Six Sigmy dosdhly nésledné znacnych finan¢nich uspor. Dalsi vyhody, které
s sebou metoda pfinesla, jsou naptiklad zvySeni cen akcii, zlepSeni procesti a kvality

produktt, lepsi design a zvySeni spokojenosti zakaznik (Knowles, 2011).

Rozhodné¢ je tieba zminit, Ze se metoda Six Sigma stale vyviji, naptiklad sloucenim

s principy metody Lean nebo vyvojem novych produkti ¢i sluzeb (Knowles, 2011).

3.1.2 Definice Six Sigma

uspét?" ale "Jak mizeme zustat uspésny?" (Desai, 2010).

To je divod, pro¢ je dnes Six Sigma pro podnikéni tak atraktivni. Zustat GspéSny
poskytuje sluzby, spiSe nez zbozi a vyrobky, a ve vétSing€ téchto piipadu je poskytovani
sluzeb neefektivni coz vede nasledné Kkolikrat az ke zruSeni spolecnosti. Six sigma

poskytuje vykonné nastroje pro zlepSeni téchto sluzeb.

Six Sigma pro mnoho organizaci jednoduSe znamend miru kvality, kterd usiluje
dostat se co nejblize k dokonalosti. Six Sigma je disciplina, pfistup fizeni dat a metodika
pro odstranéni vad v jakémkoliv procesu - od vyrobniho az po transakéni a od vyrobku ke

sluzbé (Desai, 2010).

Nejprve bude vysvétleno co znamena ,,Six“ v ndzvu Six Sigma. Sigma je fecké
pismeno, které statistici pouZivaji pro prezentaci "smérodatné odchylky populace".
Cislovka Sest se vztahuje k rovnim dosazené vyspélosti — podle statistickych vypoéti se
V procesu pracujicim na drovni kvality Sesti sigma vyskytuji pfiblizné tii zavady v jednom

milionu jednotek vystupu.

Six Sigma je tedy teoreticky statisticky ukazatel, ktery umoziuje zhodnotit kvalitu
vyrobki a sluzeb do polohy, v niz existuji prakticky nulové zavady na jakykoliv vyrobek

nebo proces v organizaci (Basu, 2011).

Cilem Six Sigma je sniZeni vad témét na nulu. Tohoto cile dosahlo pouze par
spolecnosti a procesii. Néklady na opravy zavad u spole¢nosti pracujicich na této urovni

kvality ¢ini méné nez 5 procent z celkovych nakladi vyroby. V pfipad€, Ze spolecnost

15



pracuje na trovni kvality ¢tyf sigma, se pak ve stejném poctu jednotek vystupu vyskytuje
ptriblizn¢ 6210 zavad a naklady jsou mnohem vyssi (Pande 2002; Svozilova, 2011;
Desai, 2010).

Vykonnost je zdkladnim kamenem vSech typt primyslovych odvétvi. Rust
pramyslu zavisi na jeho kvalit¢ vykonu. Kontrola kvality vykonnosti v primyslu je tedy
néco, ¢emu se neni mozné vyhnout. Six Sigma - jeji statistickd prezentace, je proces

méfeni kvality, ktery pomaha organizaci ke zlep$eni jeji kvality (Desai, 2010).

Nésledujici obrdzek zobrazuje vztah mezi DPMO (Defects per million
opportunities), nebo-li po¢tem vad na milion prileZzitosti a procesem Sigma za

predpokladu, normélniho rozdé€leni.

Obréazek 1 Proces Six Sigma
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500000 -
400000
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0

Pocet zavad

0 1 2 3 4
Proces Sigma

Zdroj: Linderman (2003)
Definice Six Sigma se sklada ze tfech rtiznych elementi:

e m¢fitko: jak moc se proces odchyluje od dokonalosti
e cil: 3,4 zdvad na milion pfileZitosti
e filozofie: dlouhodoba obchodni strategie zaméfena na sniZzeni nakladd

prostfednictvim sniZeni variability vyrobki a procesii

16



Tyto myslenky shrnuje nasledujici definice: Six Sigma vytvaii uzitek tim, ze
hodnotu pro zékazniky vytvaii prostiednictvim zlepSeného vyrobku nebo vykonu sluzby
spojen¢ho se snizenim ndkladi v rdmci podniku (to je, samoziejmé, strategické rozhodnuti

vedeni v jakém pom¢éru je snizovani naklada sdileno se zakazniky) (Knowles, 2012).

Peter S. Pande, Robert P. Neuman a Roland R. Cavanach sestavili na zakladé svych
zkuSenosti definici, ktera zahrnuje celou §ifi a flexibilitu metody Six Sigma coby cestu ke

zvySovani vykonnosti podniku:

., Metoda Six Sigma je uplny a flexibilni systém dosahovani, udrZovani
a maximalizace obchodniho uspéchu. Six Sigma je zejména zaloZena na porozuméni potieb
a ocekavani zakaznikii, disciplinovaném pouzivani faktii, dat a statistické analyzy a na
zdkladé peclivého pristupu k Fizeni, zlepSovani a vytvareni novych obchodnich, vyrobnich

a obsluznych procesu .

Nasledujici definice zdlraziuje vyznam zlepSeni na zaklad¢ zakaznikové uréeni
vady. Klicovym krokem Vv kazdém usili o zdokonaleni v Six Sigma je urcit presné to, co

zakaznik pozaduje a nasledné definovat vady v ramci jejich kritickych parametrti jakosti.

,,SIX Sigma je organizovand a systematickd metoda pro zlepsovani strategickych procesii
arozvoj produkaui a sluzeb, kterd spoléha na statistické vedecké metody za ucelem

dramatické redukce zavad definovanych zdkaznikem* (Linderman, 2003).

Z hlediska stanovovani cild, Six Sigma prosazuje cile na zakladé¢ pozadavkul
zakaznika, ne na zaklad€ internich tivah. VyuZivani poZadavki zdkaznikd rozhodné neni
néco, co je jedinecné pro Six Sigma, ale je to dilezité z hlediska teorie cile (Linderman,
2003).

Pro porozuméni a implementaci Six Sigma uvadi Desai (2010) nasledujici fakta:

e Six Sigma je statistické méfeni umoznujici méfit kvalitu vlastnich vyrobkd, procest

a sluzeb.

e Six Sigma poskytuje metodiku pro vyznamné a trvalé zlepSovani ve vSech

aktivitach v ramci spole¢nosti.

e Six Sigma je filosofie organizace zalozena na vife délat véci spravné napoprvé

a pokazdé.
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Jako posledni je uvedena definice z oficialnich stranek spole¢nosti GE (General

Electric):

»ix Sigma je velmi disciplinovany proces, ktery nam pomaha soustiedit se na
rozvoj a provadeni témer dokonalych produktii a sluzeb. Hlavni myslenkou Six Sigma je, Ze
muzete zmerit, kolik vad se objevuje v procesu, miizete systematicky zjistit, jak dosahnout
Jjejich odstraneni a pribliZit se urovni "nulové vady", jak je to mozné. Six Sigma zmenila
DNA GE - je to zpiisob, jakym pracujeme - ve vsem, co délame a v kazdém vyrobku, ktery

navrhujeme.” (General Electric, dostupné z www.ge.com)

3.1.3 Prinosy metody Six Sigma

Co vlastné vede tolik podnikil k zavedeni Six Sigma? Pande (2012) hledal divody,
které stoji za rozhodnutim podnikli investovat své prostfedky do tohoto podnikatelského
pristupu a definoval Sest vyhod, kterymi jsou k metod¢ Six Sigma ptitahovany:

e Six Sigma zabezpecuje trvaly Gspéch

e Six Sigma stanovuje vykonnostni cil

e Six Sigma pozveda vyznam zékaznika

e Six Sigma akceleruje tempo zlepSovani

e Six Sigma propaguje vzdelavani

e Six Sigma pomaha uskutec¢iiovat strategické zmény
1. Six Sigma zabezpecuje trvaly uspéch

Nepfretrzita inovace a reorganizace je dle vykonného feditele Cisco System, Johna
Chambera, jedinym zptsobem, jak si udrzet rist a nadale ovliviiovat trh. Pro zajisténi

takoveéto neustalé obnovy nabizi pravé Six Sigma zkuSenosti, postupy a kulturu.
2. Six Sigma stanovuje vykonnostni cil

Predev§im v globdlnich korporacich, kde se otaceji miliardy dolarti, je velmi
obtizné dohlédnout na to, aby vSichni zaméstnanci pracovali stejnym zpGsobem a neni

snadné¢ zaméfit jejich Usili ke spolecnému cili. Six Sigma vytvari jasny cil ur€enim
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pozadované vykonnosti procest. Ten, kdo porozumi pozadavkl zdkaznikli, miize porovnat

svoji vykonnost s cilem stanovenym dle koncepce Six Sigma, tj. 99,9997 % ,,dokonalosti*.
3. Six Sigma pozveda vyznam zékaznika

V dne$ni dob& neni jednoduché obstat v konkurenci pouze svelmi dobrym
a kvalitnim zboZzim ¢&i sluzbou. Podstatou Six Sigma je vénovat zvlastni pozornost

potifebam zakazniki a piijit na to, co je pro n¢ dulezité a jak jim to se ziskem dorucit.

Obrazek 2 “Market In” koncept

Zjisténi
pozadavk
zakaznikd

PtizpGsobeni
produktu/sluzby

Navrh

\

Navrh
produktu/sluzby

Dodani
produktu

Zpétnd vazba

Zdroj: Knowles (2011)

Na obrazku je uveden ,,Market In“ koncept, ktery zobrazuje, Ze je pro organizace
nutné zjistit si pozadavky svych zakaznikt. Z&kaznici mozna nejsou experti po technické
strance produktu, ale v&di, co od produktu ocekavaji. Projekty na zlepSeni by mély byt

0 hodnot¢ zakaznika stejné tak, jako jsou o finanénich piinosech (Knowles, 2011).
4. Six Sigma akceleruje tempo zlepSovani

Metoda obsahuje mnoho technik z riznych oblasti s cilem vytvofit soubor nastroji

pro zlepSovani vykonnosti.
5. Six Sigma propaguje vzdélavani
Je velmi obtizné spojit vzdélavani s kazdodennim zZivotem zaméstnancl. Bylo

prokézéno, Zze metoda Six Sigma muze zvySit a urychlit vyvoj sdileni novych napadt
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organizace. Diky znalosti principi metody Six Sigma zabere zauCeni do nové oblasti nejen
kratsi dobu, ale lidé si s sebou piinesou i lepsi napady a schopnost je rychleji aplikovat.

Six Sigma je v podstaté proces vzdélavani a jako takovy ma potencial piispét ke
vzdélavani organizace. Nasledujici schéma je mozno povaZovat za organizacni vzdélavaci

cyklus.

Obréazek 3 Cyklus uceni

|||IIHHH%|IIII lIIIHHH‘HH%III

Interpretace

Zdroj: Knowles (2011)

Tvorba/generovani - zkuSenosti je tieba rozsitit po celém podniku za G¢elem generovani
vzdélavani,

Integrace — je tieba integrace téchto zkusenosti do firemniho cile

Interpretace — nasledné je diilezita kolektivni interpretace

Akce — je zapotiebi testovat analyzu, ktera je zakladem interpretace

Disledkem vzdé€lavani organizace je zvySeni organizacni schopnosti diky lepSimu
porozuméni procesiim a vystupiim, a umoziuje vytvaieni novych znalosti a inovace, ktera
zdokonaluje schopnost organizace reagovat na zmény a nové vyzvy (Knowles, 2012).

6. Six Sigma pomaha uskuteciiovat strategické zmény

Aktivity jakymi jsou napiiklad piedstaveni novych produkti, odstartovani novych
projekti nebo vstup spole¢nosti na novy trh jsou nyni diky Six Sigma na dennim poradku.

Dfive se jednalo pouze o ob¢asné obchodni aktivity.
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3.1.4 Zakladni predpoklady a nastroje Six Sigma

Zakladnich 8 piredpokladii konceptu Six Sigma (Topfer, 2008)

e Priibézné zlepSovani procest je zivou slozkou vSech organizaci.
e Vsechny aktivity podniku se skladaji z procesu.
e Dulezité je podpora vrcholového vedeni.

e Je tfeba stanovit priority, rozSifovat kompetence zaméstnancd, podporovat

zainteresovanost a tymovou praci zaméstnancil.
e Neustale posuzovat vykon procest.

e Snaha o pfiblizeni statistickych ukazateli i k lidem majicim vici statistice

vSeobecny odpor.
e Dilezité je stanoveni toho, co bude méfeno a jak to bude méteno.
e Pracovni tymy feSici iniciativu pomoci Six Sigma jsou mensi skupiny lidi

v konkrétnim problému zainteresovanych s podporou svého vedeni.

Pande (2012) definuje ne€kolik zakladnich néstroji Six Sigma. Jedna se ovSem

vvvvvv

mnoho jinak neslucitelnych napadii, technik a nastroji soucasného podnikatelského

a obchodniho svéta.

Zakladni nastroje metody Six Sigma:
e Pribézné zlepSovani
e Navrh novych procesii
e Analyza rozptylu
e Vyvazené vztahy
e Hlas zakaznika (VOC)
e Kreativni mysleni

e Navrh experimenta
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e Procesni fizeni

e Statistické fizeni procesu

3.1.5 Dalsi nastroje

Hlas zakaznika (VOC)

Hlas zékaznika je termin pouzivany k popisu uvedenych a nevyicenych
individualnich potieb a pozadavkl zdkaznika. Je to postup pouzivany k zachyceni
pozadavkl nebo zpétné vazby od zdkaznika. To miZze byt provedeno prostfednictvim
piimé diskuze, rozhovoru, prizkumu ¢i skrze stiznost (Vanzant, 2012). V praxi je mozno
se setkat i s hlasem spolecnosti (VOB), ktery naopak popisuje potieby a pozadavky
spole€nosti a zucastnénych stran.

Model SIPOC

Dal§im vyznamnym nastrojem je diagram SIPOC, ktery se rovnéz velmi casto
pouziva pii optimalizaci procesl. Zkratka se sklada z pocatecnich pismen jeho péti slozek:
dodavatelé (suppliers), vstupy (inputs), proces (process), vystupy (outputs) a zakaznik
(customer) (Pande, 2002). Model SIPOC nam odpovida na nésledujici otazky ohledné
konkrétniho procesu:

e Pro které ze zainteresovanych stran tento proces v prvni fad¢ existuje?
e Jakou hodnotu proces vytvati? Jaky je jeho vystup?

e Kdo je vlastnikem tohoto procesu?

e Kdo poskytuje vstupy do tohoto procesu?

o Jaké jsou vstupy?

e Jaké zdroje tento proces vyuziva?

e Jaké kroky vytvaii hodnotu? (Pyzdek, 2003)

SIPOC muze byt formalni 1 neformalni, ale je kliCovym nastrojem pro fizeni rizik.
Obecné se pouziva k identifikaci vSech lidi a véci, které by méli byt brani v Gvahu pted

zahajenim projektu (Vanzant, 2012).
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Procesni mapa

Mapovani procestt mize byt velmi jednoduché i slozité. Jedinym pravidlem je, ze
musi odrazet soucasny stav (v piipadé tzv. ,,as-is* procesni mapy), tedy ukazuje jak proces
funguje nyni. V piipadé tzv. ,should-be* procesni mapy se jednd o mapu budouciho
procesu. Nova procesni mapa ukazuje jak by mél proces fungovat v budoucnu, tj. bez

¢innosti, které neptinasi ptidanou hodnotu (Pande, 2002; Vanzant, 2012).
Plan projektu (Project charter)

V ptipadé planu projektu se nejednd vyloZzené o nastroj, ale spiSe o dulezity
dokument, ktery by nemél chybét pii zddném optimalizovani procest. Tento dokument
obsahuje obvykle ucel projektu, informace o tom, kdo bude na projektu pracovat ¢i odhad

doby trvani, nakladl a zdroji potiebnych pro dokonceni projektu (Vanzant, 2012).
Kritické faktory kvality (CTQ)

Jednd se o wvnitini kritické jakostni parametry, které se vztahuji k pfanim
a pottebam zakaznika. CTQ (critical to quality) byva casto zaménovano s CTC (critical to
customer), tedy s parametry dulezitymi pro zakaznika. CTQ parametry fikaji co je dulezité
zajistit pro kvalitu procesu nebo sluzby a CTC je to, co je dulezité pro zakaznika. V praxi

se téz setkavame s CTB (critical to business), nebo-li kritické parametry pro spole¢nost.
Patnact slov

Nastroj ,,15 slov* je vyuzivan k vytvoieni konzistentni zpravy o tom, ¢eho se tyka

konkrétni projekt ¢i zména.
Regulaéni diagram (Control Chart)

Regulaéni diagramy jsou grafy, které znazornuji data procesi v casové
posloupnosti. Vétsina regulac¢nich diagrami zahrnuje stfedovou ¢aru, horni fidici mez
a dolni fidici mez. Stfedova ¢ara piedstavuje procesni primér. Kontrolni limity predstavuji
procesni variabilitu. Ve vychozim nastaveni jsou fidici limity znazornény ve vzdalenostech

3o nad a pod stfedovou carou (Kovatik, 2013).

e UCL (Upper Control Limit) — horni regula¢ni mez

e LCL (Lower Control Limit) — dolni regula¢ni mez
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Pii interpretaci regula¢niho diagramu je sledovano, zda se vSechny naméfené body
nachazi uvnitt horni a dolni meze (UCL a LCL), coZ znamena4, Ze je proces povazovan za
statisticky zvladnutelny. V opa¢ném piipadé, kdy se néktery z bodi naléza mimo
vymezené regulaéni meze, je proces povazovan za staticky nezvladnuty a je nutna

identifikace pfi¢iny tohoto vychyleni (Kovarik, 2013).
3.1.6 Model DMAIC

DMAIC je zkratkou 5 etap procesu zlepSovani, ktery v souc¢asné dob¢ organizace
vyuZivajici metodu Six Sigma stale castéji pouzivaji. Zkratka DMAIC pochazi
z anglického Define-Measure-Analyze-Improve-Control. Stejné jako mnoho jinych modelt
zlepSeni je i DMAIC zaloZzen na postupu PDCA (Plan-Do-Check-Act), tedy Plan-
Provedeni-Kontrola-Akce od W. Edwardse Deminga (Pande, 2002).

DMALIC je jednim ze zpusobu, ktery zahrnuje nezbytné kroky v posloupnosti, ktera
je velmi dilezitd s ohledem na pozadovany vykon. VSech pét fazi, musi byt dodrzeno ve
spravném potadi, aby byl ziskdn pozadovany vystup. Kazdy krok musi byt dodrZzen ve
spravném potadi. I kdyZz Six Sigma zahrnuje mnoho statistik a rovnic, nejedna se pouze
0 statisticky program. Pomiize vam s tim, jak pouzivat statistiky pro pfijimani dulezitych

a méfitelnych rozhodovani tykajici se vasich obchodnich procesi (Desai, 2010).

Obrazek 4 DMAIC model zlepSovani

/7 N

Zlepsovani Analyza
é_

Zdroj: Knowles (2011)
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ZlepSovatelské iniciativy Six Sigma probihaji vétSinou ve formé projektd
s typickym fazovanim. Nyni budou definovana zaméfeni jednotlivych fazi (Svozilova,
2011).

Zaméreni jednotlivych fazi DMAIC

Definovani

e zakaznik procesu
e podnikatelsky problém
e soucasny a budouci stav procesu

e rozsah zlepSovatelského projektu

e klicova meétitka daného procesu
e presnost a spolehlivost méfeni
e dostupnost udaji

e systém méfeni procesu

Analyza

e problémy procesu

e puvodci problémt

e dostupnost a kvalita zdroji
e rizika procesu

ZlepSovani

e navrhy feSeni problému

e ovérovani, simulace, modelovani

e implementace zmén

e optimalizace navrhii a zmén
Rizeni

e m¢éfeni, monitorovani, optimalizace

¢ sledovani a korigovani procesu

e stabilizace zmén

e hodnoceni vysledkl
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D/ Definovani se soustedi na nalezeni a definovani cilt zlepSovatelského projektu
V pfimé souvislosti s pokrytim potieb zdkazniki procesu. Hlavnim ucelem této faze je
jasné vymezeni problému, ktery bude feSen. Diilezité je také urcit, jak se bude postupovat
a kdo se na projektu bude podilet. Soucasti této faze je rovnéZ potizeni zakladniho vzorku
méfeni a identifikace vychoziho stavu procesu (Svozilova, 2011). Faze definovani
zajistuje, Ze problém/proces, ktery ma projit metodikou zlepsovani procesi DMAIC je

spojen s prioritami organizace a ma podporu vedeni (Shankar, 2009).

Ve fazi definovani je nutné pochopit jak proces funguje a kdo ¢i co jej ovliviiyje.
Projekt je nutné porovnat se strategickymi cili a ujistit se, ze se jednd o néco, co ma
potencidl k t¢émto cilim pfispét. Posuzuji se téZ piinosy projektu, at’ uz finanéni nebo jiné

(Knowles, 2011).

M/ Méfeni je faze, jejiz tcelem je ziskat zakladni informace o procesu, ktery byl
identifikovan jako proces vyzadujici zlepSeni (Shankar, 2009). Zahrnuje ndvrh celkového
kontrolniho systému méfeni a soustavu méfitek, ktera umozni sledovat vyvoj
zlepSovatelského projektu a to, zda usili sméfuje k cilim, které byly v predchozim kroku
ustanoveny. Klicovym vystupem této faze jsou jasn€ definovand méfitka vykonnosti
a hluboké porozuméni tomu, jak proces v soucasnosti funguje. Do kvality méficiho
systétmu se promitd znalost toho, co je predmétem zlepSovatelského projektu. Méfici
systém produkuje Udaje, které jsou nezbytné pro nasledné analyzy a navrhy procesnich
zmén. V této fazi je nejdulezitéjsi rozpracovani detailnich procesnich map, aby bylo mozné
se rozhodnout o tom, v jakém misté pracovniho toku bude problém fesen, aby byly ziskany
vychozi tdaje o skuteéném stavu, bylo ovéfeno, Ze Udaje jsou spravné a spolehlivé a ze

jsme mozné jasné¢ kvantifikovat soucasnou vykonnost procesu (Svozilova, 2011).

A/ Analyza nasleduje po méfeni a jejim ukolem je vyhodnotit Udaje, které byly
shromazdény a za pomoci riznych nastroji zjistit pficiny, které zplsobuji rozdil mezi
aktualni vykonnosti procesu a cilovym stavem, ktery byl definovan v prvnim kroku.
Analyza ma nalézt trendy v casovych fadach a odchylky v chovani procesu uréujici
problémova mista. Analyza téz pomuze zjistit, zda se jedna o nahodnou udalost, nebo
o problem, ktery se vyskytuje opakované. Obvykle je zapotiebi vyuzivat rizné analytické
metody. Pro vychozi tvahy o problémech je mozné vyuzit diagramy, napiiklad ,,rybi kost®

nebo diagramy pro tfidéni a sdruzovani naméti. Opakem je analyza potencidlnich
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problémovych vlivi a jejich dusledki (Failure Mode and Effect Analysis). Pokud je
potieba oddélit symptomy od skuteénych pfi¢in, pak jsou pouzity dotazovaci metody
(naptiklad metodu ,,Pétkrat proc*). Napln analyzy a volba metod velmi zavisi na oboru, ve
kterém spole¢nost ptuisobi a na povaze procesu a jeho produktu. Nastroje, které budou
pouzity jsou riizné, ale cil je vzdy stejny. Pokud je pouzita funkéni zavislost Y = f(x), pak
to znamena vyhledavani piicin ,,x“, které zplsobuji vyznamné problémy procesu ,,Y*

(Svozilova, 2011).

I/ ZlepSovani nasleduje potom, co byl odhalen problém a bylo ovéfeno, ze se
nejedna pouze o ndhodnou udalost. Nyni je tedy mozné pfistoupit k hledani feSeni, které
pomuze problém v procesu odstranit. Ve fazi zlepSovani jsou navrhovany ruzné varianty
feSeni acilem je vybrat ta nejvyhodné&jsi, ktera pomohou naplnit cil zlepSovatelského
procesu. V této fazi je jiz k dispozici pét az osm usttednich pti¢in problémového jevu (YY)
a je mozné popsat miru vlivu vSech pficin (x) matematickou funkci Y = f(x). Na zaklad¢
znalosti problému je mozné nyni nalézt zpusob, jak jej eliminovat nebo alespon snizit jeho
rozsah. Pokud je nashromazdéno né€kolik potencialnich feSeni, pak je nutné je vyhodnotit
a vybrat to, které ma nejvétsi Sanci na Gspéch. Posuzovana je schopnost feSeny problém
eliminovat i jednoduchost implementace. Hodnoceni je mozné posilit rovnéz pilotnimi
studiemi nebo zkouSkami. Je-li vybrdno pak je nutné pfipravit implementacni plan
s casovym rozvrhem a hlavnimi milniky, ktery je pfedstaven vlastnikiim procesi spolu

s vysledky Setieni (Svozilova, 2011).

C/ Rizeni nebo také faze kontrolovani je okamzik, kdy se ovéfuje stabilita
zlepSeného procesu. V této zavérecné fazi je piedavana aktivita vlastnikovi procesu a jsou
zavedena priibézna méfeni vykonnosti zlepieného procesu. Casto jsou pouzivany techniky
procesniho fizeni, kontrolni diagramy a koncepty statistického fizeni procest (Pande,
2002; Svozilova, 2011). V této fazi jde o udrzeni zmén, které byly provedeny ve fazi
zlepSovani (DMAIC Tools, 2014).

3.1.7 Model DMADV

Metodika DMADV je zaméfena na vytvareni novych produkti a obchodnich
praktik. Za ucelem uspokojeni potieb zakaznika je tfeba projit mnoho kroku. V rdmci
metodiky DMADYV existuje pét krok:
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D — Define  Definujte cile projektu.

M — Measure Zméite a vymezte potieby a prani zakaznika

A — Analyze Analyzujte moznosti procesu tak, aby vyhovovaly potiebam zakaznika.
D - Design  Navrhnéte proces tak, aby vyhovoval potiebam zakaznika.

V —Verify  Porovnejte vysledné navrhy vzhledem k ptivodnim ciltm.

Cely proces DMADYV se bude opirat o schopnost spole¢nosti porozumét potiebam
zédkaznika a uréit, které potieby nejsou splnény. VétSina firem nevi, jak zacit a uréit ty

potieby, kter¢ jesté nebyly naplnény.

Jak DMAIC, tak DMADV jsou Six Sigma metodiky, které se snazi dostat na
uroven méné¢ nez 3,4 vad na milion pfilezitosti. Jedna se o pfistupy zalozené na
intenzivnim feSeni dat. Intuice do Six Sigma nepatii - pouze fakta. Realizatofi jsou Green
Belts, Black Belts a Master Black Belts. A¢koliv na prvni pohled vypadaji metody velmi
podobné, je mezi nimi mozné nalézt vcelku zasadni rozdily. Metodika DMAIC by méla
byt pouzita v piipad¢, pokud proces nebo produkt jiz existuje, ale nesplituje specifikace
zédkaznika nebo adekvatni vykonnost (Desai, 2010).

Naopak DMADV by se mé&lo pouZit, pokud vyrobek ¢i proces zatim neexistuje a je
tteba ho rozvijet. Dalsim divodem pro pouziti metody DMADYV je, pokud nas$ stavajici

produkt nebo proces byl optimalizovan (pomoci DMAIC), ale stéle neplni specifikace
zakaznika (Desai, 2010).

DMAIC, DMADV nebo jakakoliv jind metoda Six Sigma ptinese vysledky, pokud
je provedena tak, jak je pozadovano Six Sigma. Metody DMAIC a DMADV jdou ruku

V ruce se zlepSenim zplsobu, jakym se nase podnikani vyviji.
3.1.8 Role Six Sigma

Za ucelem uspesného provedeni metody DMAIC je nutné si rozvrhnout nékolik
roli. Pande (2002) definuje nekolik kli¢ovych roli vyskytujici se v procesu nasazovani
metody Six Sigma:

Ridici vybor
Casto byva slozen z ¢lenti vrcholového managementu, coz je vyhodné, jelikoZ se

¢lenové budou dobie znat. Poslanim fidiciho vyboru zahrnuje planovani, marketing nového
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pfistupu ¢i ustaveni roli a infrastruktury v ramci nasazovani Six Sigma. Vybor je
zodpovédny za vytvoteni vize pro realizaci Six Sigma. Frekvence setkavani se fidiciho
vyboru mize mit zna¢ny vliv na uspéch programu. Zejména v obdobi zavadéni programu

Six Sigma, jsou Cast¢jsi a kratsi setkani vhodna pro udrzeni tempa pfii zlepSovani.
Sponzor projektu, neboli ,,Sampion“

Sponzorem je zpravidla vedouci piedstavitel z fad vrcholového vedeni, které ma
nad zlepSovacim projektem dohled. Sponzor vede projektovy tym, kterému je nutné dat
dostate¢nou svobodu pfi rozhodovani, ale rovnéz musi byt usmériiovan ze strany potieb
podniku. Kromé¢ statistickych uloh, travi sviij ¢as na zaji$téni jednotného uplatiovani Six

Sigma napfi¢ riznymi funkcemi a oddélenimi.
Vedouci implementaé¢niho projektu

V piipad¢, Ze nikdo z vrcholového vedeni nema v iimyslu pievzit zodpovédnost za
implementaci programu Six Sigma, kterd Casto vyzaduje spoustu Casu a energie, je
zpravidla urcena implementacni skupina a vedouci implementaéniho tymu. Ten na sebe
pfebere zodpovédnost za fizeni a nasazovani metody do organizace a jejich projekti.
Funkce vedouciho implementa¢niho tymu vyzaduje zna¢né schopnosti a zejména energii.
Vedouci ma casto vétsi vliv na celkové Uspéch zavedeni, nez kdokoliv jiny, pfestoze

nemusi byt pfimo expertem na samotnou metodu Six Sigma.
Six Sigma koud

Trenér neboli kou¢ poskytuje odbornou pomoc vlastnikiim procesu a zlepSovacimu
tymu Six Sigma. Kou¢ je technicky skolitel, ktery rozumi problematice. Urovei jeho

znalosti se ovSem lisi v kazdém podniku a zavisi tak na slozitosti podnikové problematiky.

Je to v podstaté¢ konzultant, a proto je dulezitou oporou projektovych vedoucich.
Jeho role muze byt jak pasivni, tak aktivni, coz je zpravidla ovlivnéno podnikovou

kulturou.
Vedouci tymu, ¢i projektovy vedouci

Vedouci tymu je ¢lovek, ktery je predevSim zodpovédny za dosazeni vysledkl Six
Sigma projektu. VétSina tymovych vedoucich zamétfuje svou pozornost na zlepSeni
procesu nebo na jeho navrh ¢i zménu, ovSem také mohou byt zaméfeni na vybudovani

novych kompetenci ¢i systémi podniku.
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Clen tymu

Ve vétsing organizaci se zlepSovatelské snahy radéji piisuzuji internim tymim, nez
jednotliveim & externim konzultantim. Clenové tymi predstavuji vlastni vykonné
pracovniky, ktefi provadéji meéteni, sbér dat, jejich vyhodnocovani a nasledné zlepsSeni
procesti. Clenové tymu rovnéz pomahaji roz§ifovat poznatky o néstrojich a postupech

metody Six Sigma a stavaji se posléze soucasti sehraného tymu pro budouci projekty.
Vlastnik procesu

Vlastnik procesu ma v kone¢né fazi zodpovédnost za fizeni vSech ¢innosti od
vstupli po vystupy v ramci vymezené oblasti. Jednd se o konecného pfijemce vystupu
zlepsovaciho projektu a piebira dosazené vysledky od tymi. Casto také vystupuje v roli

Sponzora.

Vsechny vySe zminéné role nejsou samoziejmé nutné pro zavadeéni programu Six
Sigma. V praxi muze byt roli méné a mohou se téZz piekryvat. Pro metodu Six Sigma je
nejvice zndmé jeji Skoleni expertil, zamétenych na vyhodnocovani kvality procest a jeji
fizeni v ramci procest a projektd (Pande, 2002). Six Sigma nezapomina i na vSeobecna
Skoleni podnikové ,,vefejnosti®, procesnich Sampionii nebo sponzorii zlepSovatelskych
programi. Vlastni projekt je mozné uskute¢nit az po obsazeni a jmenovani talentovanych
odbornikli. Tyto pozice jsou zndmé pod nazvy ,,Black Belt®, ,Master Black Belt* a ,,Green

Belt“ (Svozilova, 2011).
Black Belt

Oznaceni Black Belt je pfevzato z bojového uméni a znamena skvéle vybrousené
uméni a disciplinu. Black Belts poméahaji Master Black Belt a jejich Ukolem je aplikace
metodologie Six Sigma na konkrétni projekty. Vénuji 100% jejich Casu Six Sigmé
a zamé&fuji se predevsim na realizaci projektu. Maji obvykle vyssi kvalifikaci nez Green
Belt. Black Belt je obvykle specializovana role na plny Uvazek, Casto povéiena fizenim

procesu, a to minimalné po dobu implementace zmén (Svozilova, 2011; Desai, 2010).
Master Black Belt

Jednd se 0 nejvyssi roli projektu. Je urcen Sampionem a pusobi jako interni trenér
Six Sigma. Pfedpokladé se, ze zvlada vse, co délaji bézni Black Belt ¢lenové. Pomaha

Sampiontim, Black Beltim a Green Beltim. Krom¢ statistickych tloh, travi svlij ¢as na
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zajisténi jednotného uplatiovani Six Sigma napfi¢ rGznymi funkcemi a odd€lenimi. Je

vudci silou v programu odbornych skoleni (Svozilova, 2011; Desai, 2010).
Green Belt

Green Belts je skupina clent realizacniho tymu zlepSovatelského projektu.
Spolupracuji s Black Beltem a vyhledavaji pfilezitosti ke zlepSeni. Green Belt je
pracovnik, ktery se zlepSovatelského projektu zucastni docasné a po jeho skonceni
prechazi zpét do svého procesu k vykonu standardnich pracovnich povinnosti (Svozilova,
2011).

Black Belt, Green Belt, Master Black Belt, vSichni se zavazuji k pouzivani novych
nastrojii a ueni se novym vécem s cilem vytvoreni organizace, ktera napomuze firemnimu

rastu.

3.2 Dulezité ukazatele méreni Six Sigma

Pro ucely méteni a sledovani soucasné vykonnosti procesti sdruzuje metoda Six
Sigma nékolik ukazatelt, které je tfeba definovat. Nejprve je nutné objasnit nékolik

zékladnich pojmu (Pande, 2002):

e Jednotka (Unit) — pozorovand polozka, kone¢ny produkt ¢i sluzba dodana
zakaznikovi

e Vada (Defect) — situace, kdy se nepodafilo dostat ocekavanim zakaznika nebo
doséhnout vykonnostniho standardu

e Vadné (Defective) — jednotka, ve které se vyskytla alespon jedna vada

e PrileZitost vyskytu vady (Defect Opportunity) — diky vice pozadavkim

zakaznika nastava vice piilezitosti k vyskytu vady
Nyni budou uvedeny klicové ukazatele pro méteni soucasné vykonnosti procesti:

e Podil vadnych jednotek (PD)

pocet vadnych jednotek

pocet jednotek na vystupu (1)
Vzorec €. 1 udava ciselny nebo procentni podil zkoumanych jednotek, u nichz

doslo k jedné nebo vice chybam.
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¢ Kone¢ny vynos (Y) 1 -podil vadnych jednotek (2)

Vzorec ¢. 2 vyjadiuje, jaky je podil bezchybné vyrobenych nebo obslouzenych

jednotek vzhledem k rozsahu celého souboru.

e Pocet vad na jednotku (DPU)

celkovy pocet vad na vystupu 3)
pocet jednotek na vystupu

Vzorec ¢. 3 vyjadiuje primérny pocet vad vSech druhii vztazeny k celkovému

poctu jednotek v souboru.

e Pocet vad na prilezitost (DPO)
pocet vad (4)

pocet jednotek - pocet prilezitosti
Vzorec €. 4 vyjadiuje pocet vad vztazeny na celkovy pocet piilezitosti k vyskytu
vady v celé skuping.
e Pocet vad na milion prilezitosti (DPMOQO)
DPO - 10° ()
Vzorec ¢. 5 udava pocet vad, ktery nastane pti jednom milionu piilezitosti.
e Hodnota Sigma (Sigma measure)

Odpovidajici hodnotu Sigma je snadno k nalezeni pomoci ptevodni tabulky viz

Ptiloha €. 2. Sta¢i nam vypocitat ukazatel DPMO.
Ostatni statisticke ukazatele:
e Aritmeticky primér — soucet hodnot délenych jejich poc¢tem (Kupka, 1997)
1 n
— Z L (6)
nia
e Rozptyl - primér druhych mocnin vzdalenosti od priméru

N

Var(X) = % Z(m, —z)? (7
¢ Smérodatna odchylka — je rovna druhé odmocning z rozptylu (8)
o= V"'Var(X}
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3.3 Systém vyroby firmy Toyota (TPS)

Toyota je dnes, se svym prodejem vice nez Sesti miliont aut ve 170 zemich svéta
rocné, tretim nejveétSim vyrobcem automobilli na svété. Poprvé firma Toyota upoutala
svétovou pozornost v osmdesatych letech minulého stoleti. Nebylo to jen vyjimecnym
designem aut ¢i jejich vykonem, ale §lo o cely zpusob, jimz Toyota sva vozidla vyrabéla.
Firma své vozy vyrabéla rychleji, spolehlivéji, a piesto s konkurenceschopnymi naklady,

a to i pii vyplaceni pomérné vysokych mezd (iSixSigma, 2000).

Firma Toyota pfisla s takzvanou ,Stihlou vyrobou“, nékdy nazyvanou systém
vyroby firmy Toyota - Toyota Production System ¢i TPS. Zarodky revoluce ,,Stihlé
vyroby“ vznikly za pomoci metod jako jsou just-in-time, kaizen nebo metoda
,Jjednokusového toku®. Avsak uspéch Toyoty tkvi v hlubsi podnikatelské filozofii [Liker,
2010; iSixSigma, 2000).

Stihla vyroba je jeden zptsobt, jak definovat systém vyroby Toyoty. Dalsi
definice, kterd popisuje Stihlou vyrobu je takzvand ,bezodpadova®™ vyroba. V japonstiné

Muda, odstraniovani ztrat, je podstatou systému vyroby firmy Toyota (Liker, 2010).

Pokud je produkt odebrén, systém ho musi byt schopen nahradit v kratkém
¢asovém obdobi tak, ze nebude "hladovét". K tomu bylo nutné identifikovat a systematicky
odstranit viechny obchodni a vyrobni odpady. ,,Stihla vyroba“ je v podstaté systematicka
eliminace odpadu. Jak nazev jiz napovidd, tato metoda je zaméfena na sniZzovani "tuku"
z vyroby (Liker, 2010).

Dle Svozilové (2011) se nejcastéji setkavame s nasledujicimi druhy plytvani:

e cCekani,

e nadvyroba,

e piepracovani,
e pohyb,

e pfemistovani,
e zZpracovavani,
e skladovani,

e intelekt.
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Liker (2010) rozdéluje cely proces TPS do Ctyt oddild, které tvoii celkem ctrnact
zasad koncepce firmy Toyota.

Prvnim oddilem je Dlouhodoba filosofie, ktera obsahuje pouze jednu zésadu a to
pfijimani svych manazerskych rozhodnuti na zakladé dlouhodobé filosofie a poslani, a to

i V neprospéch kratkodobych finan¢nich cila.

V ramci druhého oddilu, Spravny proces prinese spravné vysledky, je popsano
celkem sedm principu. Jedna se zaprvé o vytvoreni souvislého procesniho toku, ktery dava
moznost odhalit problémy. Vyhnuti se nadvyrob¢ zajisti dals$i zdsada - pouziti systémi
»tahu®. Podstatou systému tahu je orientace na zdkaznika a jeho potieby. Tedy prevliada
zde snaha co nejvice snizit své zasoby a z udrzovaného mnozstvi bude dopliiovano podle
toho, kolik zdkaznici skute¢né odeberou. Tteti zdsadou je stabilizace pracovniho zatiZeni.
Vytvéteni kultury povolujici zastaveni procesu za ucelem vyfeSeni problémi a aby se
kvality dosahlo hned napoprvé je dalsim principem. Dale je doporuceno pouzivat vSude
stdlych a opakovatelnych metod, aby byla zajisténa piedvidatelnost, pravidelny rezim
a pravidelné vystupy procesti. Sestou zasadou je uzivani optickych kontrol, aby nebyl
prehlédnut zadny skryty problém. Poslednim principem této sekce je aplikace dikladné

ovéienych technologii, které prospivaji zaméstnanciim i procestim.

Pridavejte hodnotu organizace tim, Ze budete rozvijet své lidi a partnery je
nazev tfettho oddilu, ktery poucuje o zasad¢ vychovy svych zaméstnanci, potencidlnich
vudeil, ktefi rozuméji své praci a Ziji filosofii firmy. DalSim principem je rozvijeni
vyjimecnych lidi a vytvaret silnou a stabilni kulturu sdileni firemnich hodnot. Je nutné se
ucit tymové praci. Posledni zasadou této sekce je podpora externich partnerti a dodavateld

K rustu a k dal$imu rozvoji.

Ctvrta a tedy posledni sekce nese nazev NepietrZité FeSeni nejhlubsich problémi
podnécuje organizace uceni. K porozumeéni situace je nutné jit ke zdroji a osobné si
ovéiit udaje takZze nebudete zavisli na tom, co vam feknou jini & vas poéitad. Ridte se
procesem ,,Nemawashi“, proberte problémy a potencialni feSeni se vSemi, s kterymi
problém néjak souvisi a dosahnéte feSeni na zaklad€ riznych ndméth. Posledni zésadou
celé koncepce TPS je dodrZeni neustdlého zlepSovani a stalého promysleni za Gcelem

urceni nejhlubsich pficin ptipadi neefektivnosti (iSixSigma, 2000).
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Zasady firmy Toyota mohou fungovat jako skvely vychozi bod, ovS§em pro kazdou
organizaci znamen4 ,,Stihlost“ néco jiného. Je to otazka rozpracovani téchto zasad a jejich
pouziti tak, aby organizace diky nim dosahovala vysoké vykonnosti a svych cili

(iSixSigma, 2000).

3.4 Lean

Je mozné se setkat s nazorem, Ze puvod metody Lean saha az do roku 1913, kdy
byla v tovarn¢ Highland Park spole¢nosti Ford Motor Company zavedena sériova vyroba.
Henry Ford napsal knihu ,,Today and Tomorrow* v roce 1926, ve které fes§i mnoho témat,
Kterd jsou dnes oznaCovana jako Lean metoda. Ackoli se vétSina lidi shodne, Ze
popularizaci §tihlé vyroby lze pripsat usili spole¢nosti Toyota Motor Company, provedeni
Lean principt firmy Toyota je znamé jako Toyota Production System, jak jiz bylo uvedeno
v piedchozi kapitole (Santos, 2006).

Jim Womack, Dan Jones, a Dan Roos zviditelnili Lean metodu, kdyz napsali knihu
s ndzvem ,, The Machine That Changed the World*, v roce 1990. Nazev knihy byl ponékud

prorocky, kdyz si uvédomime, jak se vlastné svét zménil od jejiho vydani (Santos, 2006).

»Lean je sdruzenim principii a metod, jez se zaméruji na identifikaci a eliminaci
cinnosti, které neprinaseji Zadnou hodnotu pri vytvareni vyrobkii nebo sluzeb, jenz maji

slouzit zakaznikiim procesu “(Svozilova, 2011).

Z definice vyplyva, ze tyto Cinnosti pfedstavuji odpadni produkty nebo plytvani.
Tato metoda byla plivodné vyvinuta pro oblast primyslové vyroby, ale postupné se
uplatnila i v dalsich oborech, a to zejména v oblasti sluzeb a administrativy. Svym
systematickym uspofadanim a metodologickou aplikaci na strukturované aspekty procesu

se zakladni uvazovani ve stylu Lean podoba logickému mysleni.

SAplikované Lean metody jsou rada vedeckych a objektivnich technik, které
zpiisobuji Ze pracovni ukoly v procesu jsou provadeny s minimdalnim mnozstvim zbytecnych
cinnosti, coz ma za nasledek vyrazne nizsi dobu cekani, cas pohybu, cas potrebny na

v e

administrativu a dalsi zpozdeni* (Hobbs, 2011).

V praxi se metoda Lean uplatiiuje zejména tam, kde pfiznivé trzni podminky
vyzaduji vysS§i vykonnost procesi nebo urychleni objednavkovych cykld, pokud

konkurence sili pfedevs§im v oblasti ceny a kvality sluzeb nebo pokud klienti pozaduji nizsi
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ceny. Déle se metoda zavadi v piipad¢, Ze spole¢nost usiluje o snizeni skladovych zasob,
vlastnici vyzaduji vyS$$i navratnost kapitalu a rovnéz v piipadé, kdy organizace vidi cestu
ke zvySeni své konkurenceschopnosti prostfednictvim zlepSené kvality produkt

(Svozilova, 2011).

Vyhody Lean metody jsou pro vyrobce vyznamné a jiz na povrchu nam dava
smysl. Dokonce i vyrobci, ktefi se pravé rozhodli uvazovat o zavedeni Lean, a pouze si
0 této metod¢ néco malo piecetli, souhlasi s tim, ze metody a techniky jsou snadno
pochopitelné. Vyrobci, ktefi zavedli Lean systém, potvrzuji, Ze Lean metody a techniky

jsou vlastng jen pouziti zdravého rozumu (Dirgo, 2005).

Definic a vysvétleni metody Lean je mnoho, nicméné z kazdé néjakym zptisobem
vyplyva, Ze se nejednd o vyrobni taktiku nebo program na snizovani nakladi, ale jedna se
o strategii fizeni, kterd je pouzitelnd pro vSechny organizace, protoze ma co do ¢inéni se

zlepsSovanim procesti pomoci odstraiiovani ,,odpadu® (Lean, 2014).

3.5 Lean Six Sigma

Metody Lean a Six Sigma s sebou pfinesly mnoho metod, postupti a nastroju
a podnikovi manazefi hledali vhodnou kombinaci, kterd zaru¢i, Ze budou vyfeSeny
kazdodenni potize Snimiz se potykaji. Slozity komplex a narocnost zlepSovatelskych
projekti vyzaduje znalost i pozornost, a to znejvysSi Urovné podnikového fizeni
(Svozilova, 2011).

Paradoxem je, Ze Six Sigma a Lean byly Casto povazovany za konkuren¢ni metody.
Nadsenci metody Lean konstatovali, ze Six Sigma vénuje malou pozornost ¢emukoliv
tykajiciho se rychlosti a toku. Naopak pfiznivci Six Sigma poukazovali na to, Ze Lean
nefesi kliCové pojmy, jako jsou naptiklad potieby zdkazniki. Ob¢ strany maji pravdu,

pfesto se tyto pfistupy dopliuji a lze je povazovat za komplementy (George, 2003).

LSS se vyvinula béhem cesty delSi nez jedno stoleti. Néasledujici graf jasné
ukazuje, jak LSS nasledovala dv¢ zcela rtizné cesty a az v poslednich letech je spojila, aby

se stala tim, ¢im je dnes, nejvice pfijimanou metodikou Lean Six Sigma (Jiju, 2011).
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Obréazek 5 Vyvoj Lean Six Sigma
<1900 1960'S 1980'S 1990°S 2000°'S 2010°S 2020+
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Zdroj: Jiju (2011)

LSS ptistup je nyni nejpouzivangjsi ptistup a nahradil tak Lean a Six Sigma ve
formé jednotlivych metod. Je to vyznamnéa zména béhem poslednich desetileti, kdy mnoho
uzivateli bylo vérnych bud’ metodé Lean ¢i Six Sigma metodé a vyhody kombinovani

téchto dvou pfistupil nebyly pfijaty riznymi skupinami uzivateld (Jiju, 2011).

VyuzZiti Lean Six Sigma jako metody zlepSeni obchodni €innosti vyrazné vzrostlo
av poslednim desetileti se metoda rozsifila z vyrobniho sektoru prakticky do kazdého

pramyslového sektoru a kazdé rozvinuté zemé.

Jeji schopnost byt takto pouzitelna je zcela ziejmé jedinecna, jelikoZz se i nadale
roz§ifuje a roste ve vice riznorodych podnikatelskych sektorech, véetné farmaceutického

a bankovniho (Jiju, 2011).

Hlavnim pfinosem slouceni téchto dvou metodologii je soucinnost vznikla ze
soucasného zaméieni na vykonnost procesu, spolu se stabilni kvalitou jejich vystupt,

pouzitim standardnich postupti a analytickych nastroji (Svozilova, 2011).

Lean a Six Sigma jsou ob& metodiky zlepSeni podnikani, ale maji n¢které dilezité
zasadni rozdily. V zékladnim zaméru se metody zvlasté nelisi, v obou ptipadech se klade
diraz na to, Ze uUspéSna organizace klade potifeby svych zdkaznikd na vysoké misto
v Zebficku hodnot. Cilem Lean je vytvafeni takové hodnoty, které zakaznik pozaduje, Six
Sigma se orientuje na vy¢islitelné cile a zlepSovani kvality pomoci snizovani chybovosti.

V oblasti zkoumani a celkového zdokonalovani procesnich tokt je siln€jsi Lean, Six Sigma

37



se sousttedi predevs§im na opravovani problémovych mist. Rovnéz v oblasti projektového
fizeni je mozné nalézt odlisnost - analyticky proces Six Sigma je zpracovan mnohem
detailn¢ji, Lean se spoléha na cyklické zlepSovatelské projekty. Lean projekty maji
obvykle mens$i rozsah a diky tomu mohou Iépe reagovat na zmény a optimalizovat

vysledek (Svozilova, 2011).

Zjednodusen¢ feceno, Lean je mnohem vic, nez jen sniZeni a odstranéni procesnich

odpadd, je to filozofie, ktera mize byt aplikovana po cela 1éta, ne-li desetileti.
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4 Prakticka cast

4.1 Charakteristika spolecnosti DHL GmbH
Spole¢nost byla zaloZena v roce 1969 v San Franciscu v USA tfemi podnikateli a to
Adrianem Dalseym, Larry Hillolomem a Robertem Lynnem. Prvni pismena jejich pfijmeni
tvofi nazev - DHL. Spolecnost zacala jako kuryrni sluzba mezi San Franciscem a Honolulu
v roce 1969. V nékolika nasledujicich letech expandovala do Pacifiku a brzy i do Evropy.
Dnes spolecnost DHL pokryvéa vice nez 220 zemi a teritorii na celém svété a je tim
I nejglobalngjsi spolecnosti na svété. S vice nez 325.000 zaméstnanci nabizi téméf

nekone¢né mnozstvi logistickych feSeni. Vykonnym feditelem je Frank Appel (DHL,
2016).

Expresni doruovani po celém svété, leteckda, pozemni, namoini a Zelezni¢ni
pteprava, sluzby skladovani piesahujici prosté skladovani a zahrnujici vSe od baleni po
opravy, mezinarodni doruc¢ovani listovnich a balikovych zésilek, zakaznikovi na miru §ité

a specializované ptepravy — to vSe spolecnost DHL nabizi.

DHL je soucasti ptedni svétové postovni a logistické skupiny Deutsche Post DHL
Group, skladajici se z nékolika divizi: DHL Express, DHL Parcel, DHL Mail, DHL Global
Forwarding, Freight a DHL Supply Chain (DHL, 2016).

DHL Express

DHL Express piepravuje urgentni dokumenty a zboZi spolehlivé a v€as (door-to-
door) ve vice nez 220 zemich a teritoriich a provozuje nejkomplexnéjsi globalni expresni

b

sit’.
DHL Global Forwarding, Freight

DHL Global Forwarding plni ve své kazdodenni ¢innosti razné logistické potieby
zékaznikil, od standardnich logistickych operaci a multimodalnich pfepravnich feSeni az po

individudlni primyslové projekty.
DHL Supply Chain

DHL Supply Chain je lidrem na trhu smluvni logistiky a nabizi sluzby skladovani,
management piepravy, sluzby s pfidanou hodnotou a feSeni pro informac¢ni a komunikacni

management koncernu.
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DHL Parcel

DHL Parcel nabizi wvnitrostatni i mezinarodni pfepravu baliki pro firmy,
podnikatele a soukromé osoby. Standardni sluzby zahrnuji vyzvednuti, doruceni a vraceni
baliki. DHL Parcel se zaméfuje rovnéz na logistické a dopliikové sluzby v oblasti

eCommerce podnikani.
DHL Mail

DHL Mail je globalnim expertem DHL v poskytovani na miru Sitych feSeni pro
vase listovni zasilky a baliky B2C, ktery provozuje jednu z nejvétSich globélnich

dorucovacich siti na péti kontinentech.

4.2 First Choice

First Choice je interni nazev spole¢nosti, ktery zahrnuje metody Six Sigma a Lean.
Jednd se o systematicky pfistup a filozofii, ktery spoleénosti umoziuje optimalizovat jejich
podnikani a sluzby a zvysit tak spokojenost zakaznikd. Zaroven umoziuje zvysit zapojeni
zaméstnancu a zajistit efektivitu v dlouhodobém horizontu. First Choice byla zavedena
jako dlouhodoba iniciativa v Deutsche Post DHL Group ve vice nez 220 zemich. Cilem
First Choice je poskytovat zakaznikiim excelentni sluzby, a tim se stat (nebo zustat) jejich
“First Choice” tedy prvni volbou mezi poskytovateli sluzeb a byt tak jedni¢kou na trhu.
First Choice chce vytvorit vétsi zaméfeni na zakaznika mezi zaméstnanci a v ramci
podnikovych procest s cilem poskytnout zédkaznikiim absolutné bezkonkurenéni sluzby.
Jejich sluzby by mély usnadnit Zivoty zdkaznikl a dat jim vice €asu soustfedit se na sviij

hlavni pfedmét podnikani (DHL, 2016).

First Choice umoziuje pouziti riznych nastrojit vyptijéenych od Six Sigma a Lean
metod, napiiklad model DMAIC. Model DMAIC je jednim z technik pouZzivanych pod
vedenim odbornikid na Six Sigma. Pouzitim vSech téchto metod a technik byla spole¢nost
schopna zlepSit svoji vykonnost sluzeb, a to vyznamn€ vysokym strukturovanym

a systematickym zptisobem.

Zakaznici jsou na prvnim misté. Byl vyvinut proces, ktery spolecnosti pomaha 1épe
porozumét potiebam jejich zédkazniki a bylo provedeno opatieni pro zvySeni a zlepSeni

urovné zaméteni na zékaznika v ramci organizace.
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Cilem First Choice je byt "prvni volbou" pro zékazniky po celém svété. DHL chce
usnadnit Zivoty svych zakazniki. Aby se tak stalo, Deutsche Post DHL Group musi
poskytnout Spickovy servis ve vSech segmentech svého podnikani. S First Choice a jejimi
osvédéenymi metodami je potencial ke zlepSeni - at’ uZz v obchodnich procesech nebo
zakaznickych projektech - identifikovan a naslednd opatfeni jsou rozvijena

a implementovana. Zde jsou n¢které z nejvyznamnéjsich vyhod pro zakazniky:

Tabulka 1 Vyhody First Choice

Prinos First Choice Vyhody pro nase zakazniky

Neustélé sledovani, dokumentace a Udrzitelné sluzby a kvalita ve v§ech
sdileni nejlepsich postupti tykajicich se oblastech, od nabidky produktu pies
vSech projektl na zlepSeni ceny, piepravu, fakturace az po obsluhu

zakaznikt

Zjednoduseni nasSich sluzeb a zkvalitnéni | Lepsi zkuSenosti zakaznikli a snadny

pifimého kontaktu se zakazniky piistup ke sluzbam

Skoleni a zapojeni viech zamé&stnanci do | Vhodna zékaznicka feseni

optimalizace projektl prostiednictvim vyuziti know-how
Trvalé zlepSovani jako neodmyslitelna Zvysena orientace na zakaznika a jeho
soucast nasi firemni kultury duvéra byt v dobrych rukou

Navrzeni specifickych procest k feseni Spolehlivé feseni, ktera odpovidaji
problémil na zaklad¢ zpétné vazby od potfebam a ocekavani zakaznikl

zékazniku

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklade internich materidlii

Zameéstnanci jsou podporovani, aby se stali soucdsti procesu, dostdva se jim
podpory a nastroji, které potiebuji k zavedeni neustdlého zlepSovani, pfimo do jejich
vlastniho pracovniho prostiedi. To vede k tomu, Ze firma, spolu se svymi sluzbami, je

skvéle sladéna s potfebami a ocekavanim svych zakaznikda.

Spolecnost vyskolila jiz vice nez 28.000 trénovanych manazerti a zaméstnancu

v aplikaci metody First Choice a pfimo zapojeno jich je jest¢ mnohem vice.
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Uspéch First Choice zavisi na zapojeni kazdého zaméstnance v DHL. VSichni
zaméstnanci musi byt podporovani k vyvoji a zavedeni prubéznych opatieni ke zvySeni

jejich jednotlivych linii prace kazdy den.

“First Choice je osvédceny postup neustileho zlepsSovani, ktery se proaktivné
zabyvad soucasnym a budoucim vyzvam za ucelem dosazeni cile, to je byt pro zakazniky

vudci logistickou spolecnosti.” (DHL, 2016).

4.2.1 First Choice a strategie 2020

First Choice je klicovou ¢asti strategie spolecnosti pro rok 2020.

Nésledujici schéma znazoriuje, jak je metoda First Choice zapojena pii dosahovani

cila v rdmci strategie pro rok 2020.

Obréazek 6 First Choice v ramci Strategie 2020

STRATEGY 2020 » FIRST CHOICE je nas osvédceny
Focus.Connect.Grow. postup neustélého zlepSovéani s
cllem byt v o€ich zékaznika lidrem
O co usilujeme: kvality
Pokud lidé mysli na logistiku, « FIRST CHOICE ma sadu
chceme aby mysleli na DHL. provotfidnich nastroji a technik pro

neustélé zlepSovéni

V ¢em se lisime: « Byt lidrem kvality vyZaduje praci
. L vsech, kazdy den a viude
Jsme nejvice globalni

EVERYBODY.
Jsme lidrem kvality EVERYDAY.

EVERYWHERE.
Jsme nejvice zaméfeni na zékaznika Fmsroneice

Zdroj: DHL, 2016

Spole¢nost DHL se odliSuje od své konkurence tim, ze se snazi byt nejvice
zaméfena na zakazniky a poskytovat tu nejvyssi kvalitu svych sluzeb. To vSe za cilem stat
se synonymem pro logistiku. Zaméfeni na zakaznika a kvalitni vedeni jdou spolu ruku
v ruce. Neni mozné byt zaméten na zakaznika, aniz byste poskytoval vysokou kvalitu. Dva
ustfedni pilife ve snaze byt vice zakaznicky zaméfeny a byt viidcem kvality jsou First
Choice a kvalifikovana iniciativa. First Choice poskytuje sadu svétovych technik pro
neustalé zlepSovani pro Siroké spektrum feSeni, od vytvofeni rychlého vitézstvi po

zvladnuti vétsich problému. First Choice muze byt pouzita odborniky, naptiklad pfi
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zavadéni a realizace DMAIC projektd na zlepSeni, ale téz poskytuje techniky pro kazdého,

které mohou byt pouzity kdekoliv kazdy den (DHL, 2016).

4.2.2 Ctyri oblasti a Sestnact principi First Choice

Metoda First Choice je zalozen na 16 zdsadach rozd€lenych do 4 oblasti, které

davaji navod, jak neustale usilovat o dokonalost.

Obrazek 7 Oblasti a principy First Choice

Definice

Principy
Ja chci...

Postoj a chovani u

Organizace a

. =y
schopnosti

Performance
management

Procesy

o)

Zplisob jakym myslime,
citime a jak se chovame,
jak individualné tak
kolektivné

Vidy myslet na
otekavani zékaznikd

Dikladn& porozumét
situaci a potencialu pro
zlepZeni

Upevnit neustalé
zlepZovani v mé
organizace

Respektovat
zaméstnance,
spoletnost a prostiedi a
brat v dvahu hlediska
zmén ostatnich

Zplsob jakym
zaméstnavame, Skolime,
rozvijime a udriujeme si
swvé zaméstnance a jak
zvladame pracovni silu

Mit pfehled o
dovednostech swych
zaméstnanct a plné je
wyuzit

Rozvijet schopnosti swych
zaméstnancy ucenim

Vytvaiet bezpeéné a
motivujici pracovni
prostiedi

Vyrovnat poptavku a
kapacitu pro stale
wysokou produktivitu

Zplsob jakym
definujeme nage
ukazatele a cile, a jak je
pouZivame, abychom
zvladli fizeni.

Upfednosnit end-to-end
procesy pred mistni
optimalizaci

Vytvofit piehled cild a
Uspéchd pro viechny

Pravidelné projednavat
wykon na viech drovnich
podniku a vyvozovat
opatreni

Oteviené pojmenovavat
problémy a brat je jako
prilezitosti pro Uspéch

Zphsob jakym
definujeme procesy a
standardy, které vytvafi
konzistentni pfistup k
neustalému zlepSovani.

Trvale eliminovat

plytvani

Wytvaret stabilitu a fidit
standardizaci

Poufivat viditelné
kontraly k odhaleni
problémd

Usilovat o kvalitu
zapojenim zakaznikl a
dodavateld

Zdroj: vlastni zpracovani na zdklade internich materialii

Postoj a chovani

Tato oblast popisuje zpusob jakym zaméstnanci mysli, citi a jak se chovaji, jak
v individudlni tak v kolektivni rovingé. Popisuje kde by mélo byt duSevni zaméfeni

pracovnika: na zakazniky, na zlepSeni vykonu kazdy den a na respektovani zaméstnancu.

Typické pristupy/néstroje:

e Dotaznik spokojenosti zakaznikil

e DMAIC/DMADV
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Organizace a schopnosti

Oblast popisuje zpusob jakym jsou piijimani, $koleni a rozvijeni zaméstnanci.
Rovnéz popisuje jak si spolenost své zaméstnance udrzuje a jak zvldda pracovni silu.
Popisuje jak se vypotraddva s fizenim podniku po zameéstnanecké strance, jak zvlada

pracovni zatéz a rozvoj jejich zaméstnanci.

Typické pristupy/nastroje:

e Plan rustu

e Nastroje osobniho oddé€leni k rozvoji zaméstnanct
Performance Management

Tato oblast popisuje zpusob definovani ukazatelti a cili a jejich pouziti v fizeni

podniku. Popisuje jak spole¢nost usmériuje zapojeni vSech trovni podniku.
Procesy

Posledni oblast pojednava o tom jak jsou definovany procesy, které utvareji
konzistentni piistup k neustalému zlepSovani klicovych faktorti spole¢nosti. Popisuje, jak

spole¢nost fidi procesy neustalou optimalizaci a také spolupraci se zadkazniky a dodavateli.

4.2.3 Metodologie First Choice

First Choice metodika je zalozena na nastrojich pfevzatych od metod Six Sigma

a Lean.
Six Sigma

Jak metoda Six Sigma tak metoda Lean v poslednich dvaceti letech prokazaly, ze
diky zaméteni na vykonnost procesii je mozné dosahnout vyraznych zmén v nakladech,
kvalité a Case. Six Sigma se zamé&fuje na redukci variability a zvySovani vykonu procesu
pomoci pfistupu, kdy je vSe zaméfeno na vyfeSeni problému s vyuzitim statistickych
nastroju. Six Sigma vyuZziva dvé kli¢ové metody: DMAIC (Definovat, M¢tit, Analyzovat,
Zlepsit, Ridit) a DMADV (Definovat, Mé&fit, Analyzovat, Navrhovat, Ovéfovat).
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Model DMAIC se pouziva ke zlepSeni stavajicich obchodnich procest. Naopak
model DMADV se pouziva k vytvoieni nového designu vyrobku nebo procesu takovym

zpusobem, Ze vysledek vede k ptedvidatelnéjs§imu a zralejSimu vykonu.
Lean

Lean se v prvni fad¢ zabyva minimalizaci plytvani a zdokonalovanim postupti na
zéklad¢ principi Stihlé vyroby a definovanych pfistupli v rdmci téchto zéasad. Pisobivé
vysledky spole¢nosti jako je naptiklad Toyota, General Electric ¢i Motorola inspirovaly
mnoho dalSich firem k tomu, aby téz vyuzily jedné z téchto metod. Vysledkem je, Ze
vétSina firem vyuziva bud’ Lean nebo Six Sigma pfistup. Nicmén¢, pouziti pouze jedné
z téchto metod ma sva omezeni. Six Sigma odstrani nedostatky, ale neodpovi ndm na
otazku jak optimalizovat pracovni postupy. Lean naopak nezahrnuje pokrocilé statistické
nastroje, které jsou casto nutné k dosazeni procesnich schopnosti, aby bylo docileno

"$tihlé vyroby".

S First Choice je aplikovan pfistup, ktery kombinuje obé tyto metodiky do

integrovaného systému v ramci spole¢né logiky modelu DMAIC.

4.2.4 Vybér nejvhodnéjsiho produktu First Choice
Na obrazku ¢. 9 je mozné vidét schéma jednoduchého procesu, ktery funguje jako

navod pii vybéru nejvhodnéjsiho produktu First Choice.

V moment¢, kdy je problém identifikovan, je nutné odpovédét nejprve na dotaz,
zda se jedna o problém tykajici se postoje a chovani zaméstnanci. V piipad¢ kladné
odpovédi je problém vyhodnocen jako méné zavazny a jedna se o tzv. mobilizing
commitment acitivity (MCA), coz muze byt volné pielozeno jako aktivita tykajici se
zmobilizovani zaméstnancll a jejich zapojeni do procesu. V tomto piipadé je tedy feSeni
problému zaméfeno pifimo na jednotlivé zaméstnance a jejich postoj, pfistup k praci
a chovani. Pfi méfeni problému je nutné zapojit pracovniky, vytvofit sdilenou nutnost ke

zmeéné a redukovat odpor a naopak zvysit ptijeti.

Pokud se problém netyka chovani zameéstnanci, nésleduje otazka zda se jedna
0 problém samostatného procesu ¢i celé organizacni jednotky. V pfipad¢, Ze je predméetem

feSeni pouze konkrétni proces, jedna se tzv. Process Excellence Activity (PEA), tedy
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0 proces zlepSovani podnikatelského vykonu a odstrafiovani pfi¢in problému pomoci
nejruznéjsich nastroji. Zde je tedy nutna identifikace a odstranéni pfi¢in problému,
minimalizace plytvani, variability a nepruznosti jiz existujiciho procesu nebo naopak navrh
procesu nového. Jsou zde vyuzivany metody Six Sigma a Lean a pii jiz existujicim procesu

nastroj DMAIC a nastroj DMADYV pti zavadéni procesu nového.

v

jednotky. Jedna se o tzv. Lean House projekty (LHP), kdy je nutné zavést integrovany
systém fizeni vykonnosti, ktery zahrnuje takzvané SMART cile. Tedy cile, které jsou
konkrétni, méfitelné, dosazitelné a pfijatelné, relevantni a ¢asové sledovatelné. Vysledkem

je uspokojeni zdkaznikill, zvySeni productivity a zvySeni efektivnosti organizacni jednotky.

Obrazek 8 Rozhodovaci strom

Tyka se problém
samostatného
procesu &i celé
jednotky?

Tyka se problém
postoje a chovani
zaméstnanct?

Identifikace
problému

existujici proces
nebo se musi
vyvinout novy?

MCA

Zdroj: vlastni zpracovani na zdkladé internich materialii

4.2.5 Role ve First Choice
Ve First Choice existuji tfi hlavni role, kterych muzete dosdhnout na zakladé

riznych Skoleni a zkuSenosti. Jedna se o roli — “Champion”, “Advisor” a “Senior Advisor”.

Role Championa zahrnuje mnoho ¢innosti. Jedné se naptiklad o detailni planovani

aktivit a garance dodrzeni planu, vedeni tymu a organizace workshopti vedenych (Senior)
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Advisory nebo vybér a pouziti vhodnych DMAIC/Lean nastroji pro kazdy krok procesu
S podporou (Senior) Advisora. Dalsim ukolem Championa je pfiprava vystupnich ptehledi

a dokumentace aktivit.

Ukolem Advisora je celkové fizeni process excellence aktivit a podpora championt

pii fizeni jejich Cinnosti.

Senior Advisor poskytuje odborné znalosti ohledné¢ Six Sigma a Lean nastroju,
podporuje management pii stanoveni oblasti plusobnosti, vybéru a realizaci pProcess

excellence aktivit a ucastni se schizek s vedenim.

Kazda role - Champion, Advisor i Senior Advisor - ma tii Grovné certifikace:
bronzovou, stéibrnou a zlatou. Jednotlivé tGrovné nelze pieskodit, ale musi jich byt

dosazeno jedné po druhé.

4.2.6 DMAIC
DMAIC je standardizovany pfistup k feSeni slozitych problémil a zlepSeni situace.

Jedna se o strukturovany ptistup slozeny z 5 fazi zaloZzenych na Six Sigma a Lean metodé.

Metoda DMAIC jiz byla popsana v teoretické Casti. Nyni bude pouze struéné
uvedeno, jak postupuje v jednotlivych fazich spole¢nost DHL a jakych klicovych nastroji

Vyuziva.
Faze definovani

V prvni fazi je nutné odpovéd’ na otazky co je (zdkaznikuv) problém. Tato faze
zacina listinou, planem (tzv. project charter), coz je kli¢ovy dokument v celé aktivité, ktery
obsahuje popis problému, cil, rozsah, ¢leny tymu a Casovy plan. V této fazi je nejvice
vyzivano nastroje SIPOC k uréeni rozsahu aktivity a dale VOC (hlas zékaznika)
k identifikaci pozadavkl zakaznika. Ve fazi definovani zacina rovnéz urceni zicastnénych

stran, ktere se poté provadi v kazdé fazi DMAIC.
Faze méreni

Ve fazi méfeni je zjiStovano jak je problém velky. Zjistuje se aktualni vykonnost,
jinymi slovy se hleda vychozi stav. Je nutné nasbirat spravna a spolehliva data. Obrazek

fekne vice nez tisice slov, a tak jsou data nasledné zobrazena pomoci grafi a klicovych
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statistickych udaju. Je charakterizovdno, co vlastné sesbirana data vyjadiuji a zakladni

statistické ukazatele jako je naptiklad priimérna hodnota poskytne na tuto otazku odpovéd'.
Féaze analyzy

V této fazi jsou identifikovany zakladni pfi¢iny. Nejprve se identifikuji potencialni
hlavni pficiny, které se néasledné¢ ovéti a potvrdi. K porozuméni se vyuziva tzv. procesni
mapy nebo Ishikawa diagramu, rovnéz znamého jako diagram pfi¢in a nasledki nebo

diagram rybi kosti.
Faze zlepSovani

Ve fazi zlepSovani se jiz hledaji ta nejlepsi feSeni k implementaci. Prvnim krokem
je vytvateni pokud mozno co nejvétsiho poctu feSeni. Diky kreativnim technikdm se
nekladou Zadné meze ve fantazii a jsou vitany jakékoli ndpady bez ohledu na to, zda jsou
prakticky realizovatelné. Implementace feSeni vyZaduje podrobny plan, ktery je pravidelné
aktualizovan. Doporucuje se nejprve zavést pilotni plan, aby bylo konecné feSeni co

nejlepsi.
Faze kontroly

V kontrolni fazi se hleda odpovéd na otazku, jak zajistit udrzitelnost zvolené¢ho
feSeni. Nové feSeni je tfeba zdokumentovat, coz prispéje k jeho upevnéni a standardizaci.
Standardni operacni postupy pomohou zajistit, aby se kazdy tidil stejnymi pravidly. Diky
monitoringu je zjistovano, zda je proces stabilni a schopny splnit pozadavky zakaznikd.
Reakéni plan pomaha zajistit udrzitelnost po ukonceni projektu. Tento plan pomuze
majitel procesu pochopit, co je nutné sledovat i do budoucna a jak reagovat v piipadé
odchylek od cile. Poté, co byly dokonceny vSechny kroky, je vlastnictvi pfedano zpét

majiteli procest.

4.3 Aplikace metody Six Sigma na konkrétnim projektu

Nésledujici kapitoly budou vénovany jiz konkrétnimu problému, ktery byl feSen ve

spolecnosti DHL.

Reseny problém se tyka Business IT Centra, které ma na starosti predevsim

vyfizovani rezervaci zasedacich mistnosti uréenych k pracovnim schizkam a rovnéz
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zajistuje napiiklad projektory, TV a dalsi technické vybaveni. V Business IT Centru
pracuji celkem tfi zaméstnanci. Zakazniky jsou v tomto piipadé interni zaméstnanci

spole¢nosti. Pro ptehlednost budou tito zaméstnanci nazyvani uzivateli.

Klicovym procesem, ktery probihd v Business IT Centru je piijimani objednavek

a jejich nasledné vyfizovani.

Jak jiz bylo zminéno v Gvodu praktické ¢asti, nejprve je nutné zjistit o jaky typ

problému se jedna a jaky produkt First Choice bude aplikovan k jeho vyteseni.

V tomto ptipadé se jedna o konkrétni proces, tedy o tzv. Process Excellence
Activity (PEA) a bude aplikovana metoda Six Sigma a vzhledem k tomu, Ze se jedna o jiz

existujici proces, bude vyuzito nastroje DMAIC.

Postupy pii feSeni Six Sigma projektt ve spole¢nosti DHL jsou standardizovany
aje tfeba zachovat jasné¢ preddefinovanou strukturu coz je podporovano internim
dokumentem typu Excel, ktery je k t¢mto Géelim uréen. Tento dokument se pii feSeni
projektu pribézné vypliuje a pii dodrzeni metodiky a dané struktury je vysledkem
ptehledny report o pribéhu projektu. Soubor obsahuje nékolik stran, které koresponduji
s fazemi DMAIC metody.

Samotné aplikaci DMAIC piedchazi zpracovani tzv. Roadmap neboli planu, kde je
uveden souhrn nastroji, které byly v prubéhu feSeni projektu v jednotlivych fazich

aplikovany. Tento plan je pfiloZen na konci prace viz piiloha ¢.3.

4.3.1 Faze definovani

Z:iakladni prehled o problému

K ptfehlednému definovani cile projektu bylo vyuZito nastroje Plan projektu
(Project charter). Ve fazi definovéni je v Gvodu stru¢né charakterizovan feSeny problém.
Jak je vidét na nasledujici interni Sabloné spole¢nosti, je zde uveden ndzev procesu, ktery
bude optimalizovan, pomoci metody 15 slov je popsan cil optimalizace a je zde rovnéz
uvedeno datum zacatku projektu a planované datum konce. Aby mohlo byt feseni projektu

uspésn¢ implementovano, byl sestaven realiza¢ni tym viz piiloha €. 4.

Cilem je tedy maximalizovat u¢innost a efektivitu procesu Business IT Centra.
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Obréazek 9 Zakladni informace o problemu

Qverview

PEA Title: FC1995 Improve Business Center process at [TS CBJ

15 Words Statement: Maximize efficiency and effectiveness of the business center process at TS CBJ

Start Date: 3-Mar-2015 (DD-MMM-Y Y YY)
(Planned) Closure Date: 250112015 (DO-MMM-Y YY)

Zdroj: DHL, 2015

Type DMAIC Agile

Dale bylo nutné urcit kliovy ukazatel vykonnosti KPI (Key performance
indicators). Jedna se ukazatel pfifazeny k procesu, ktery vyjadiuje pozadovanou
vykonnost. V ptipadé maximalizace efektivity procesu Business Centra bylo jako hlavni

métitelny vystup projektu zvoleno procento vyfizenych objednavek.

Vzhledem k tomu, ze neexistovala Zzadna historicka data, bylo nutné nejprve
provést vychozi méfeni. Sbér dat probihal od 2. kvétna 2015 do 9. Cervna 2015. V tomto
obdobi pfi tydennim priméru pfijalo Business IT Centrum celkem 260 zadosti a vyfizeno
bylo pouze 79 z nich, tedy 31 %. Jako cilovd hodnota bylo stanoveno 85 % vyfizenych
objednavek pii tydennim praméru. Této hodnoty mélo byt dosazeno do konce listopadu
2015.

Nedilnou soucasti kazdého projektového planu je i piesné definovani toho, co je
a co neni soucasti analyzy a navrzeného feSeni (in-scope, out-of-scope). Tuto skute¢nost

zobrazuje nasledujici tabulka.

Tabulka 2 Rozsah projektu

In-Scope Out-of-Scope

Udrzba zasedacich mistnosti Ostatni sklady

Vybaveni pro vSechny zasedaci mistnosti a o
Resortni zasoby
sklady v pfizemi v zapadnim kiidle

Rezervace zasedacich mistnosti

Zadost o ostatni vybaveni zasedacich mistnosti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Model SIPOC

Aby byl proces a vSechny jeho piislusné prvky spravné pochopeny, byl aplikovan
model SIPOC, ktery pomaha objasnit proces i ostatnim lidem uvnitf i mimo podnik.

SIPOC poskytuje zaklad pro definovani procesu ve zjednodusené vizualni podobé a dava
nam tak jasnéjsi pohled na celkovy proces.

Tabulka 3 Model SIPOC

Dodavatelé Vstupy Proces Vystupy Zakaznik
Zaméstnanci | Pozadavekna | Viznize | Vyfizend | Zaméstnanci
IT Centra rezervaci ¢i objedndvka | IT Centra
poskytnuti
technicke
pomticky

Zdroj: vlastni zpracovani

V piipadé Business IT Centra byli dodavateli interni zaméstnanci IT Centra,
vstupem byl konkrétni pozadavek na rezervaci zasedaci mistnosti pro pracovni schiizku ¢i
zadost o poskytnuti technického vybaveni. Vystupem, nebo-li koneénym vysledkem
procesu byla véas a spravné vytizena objednavka. Piijemci vystupti procesu byli uzivatelé
Business IT Centra. Kroky, které transformuji vstupy na vystupy jsou znazornény
v nésledujicim schématu.

Obrazek 10 Schéma procesu

Zadosto
doplAujici

Zaslani
potvrzeni o

Jb!:;::‘:.rkl.r Zpracovani informace Vyfeseni
oul = objednavky SIS objednavky vyFizeni
obj.

IT Centrem (pokud je
treba)

Zdroj: vlastni zpracovani

Proces je znazornén pomoci fady blokt, kdy kazdy blok zastupuje hlavni ¢innost,
nebo-li podproces. Takové schéma je velmi jednoduché a piimocaré. Je vhodné se vyhnout

prili§ podrobnému popisu a snazit se omezit pocet blokti na ¢tyfi az deset.
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VOB - hlas spole¢nosti

Tretim a zaroven poslednim krokem ve fazi definovani je sestaveni strategie
asystému priabézného sledovani a pichodnocovani pozadavku uzivateld Business IT

Centra. K dosazeni trovné Six Sigma je porozuméni témto potfebam naprosto nezbytné.

Prostiednictvim prizkumu a pozorovani byly definovany nasledujici potieby

a pozadavky uzivateli:

e Business centrum udrZuje konzistentni a opakovatelny postup pro zpracovani
pozadavkul uzivatele.

e Jak mohu védét, zda jsou vSechny pozadavky zpracovany?

e Jaké méfitko ma business centrum pro sledovani jejich vykonnosti a neustalého
zlepSovani?

e Business Centrum ma své vlastni métitko ke sledovani jejich vykonnosti.

e Pozadavek je feSen vice transparentnim zpiisobem s ohledem na stav pokroku
pozadavku.

e Schopnost splnéni pozadavku uZivatele.

e Schopnost odpovidajicim zptisobem tidit dodavky / zatizeni.

e Netplna zadost musi pokracovat v ziskani informaci.

e Preruseni pozadavku, ktery neni v kompetenci Business centra.

Dalsim krokem bylo stanoveni tzv. kritického parametru pro zaméstnance business
centra (CTB). Nas kriticky parametr ma nasledujici znéni: Kazdy poZadavek na Business

centrum je splnén véas a spravné dle poZzadavku uzivatele.

’

4.3.2 Faze méreni
Kli¢ovy vystupni ukazatel

Pfed samotnym sbérem dat byl definovan klicovy ukazatel vystupu — tzv. Output
Measurement. Jednd se o pocet piijatych objednavek, které byly vyfizeny. Bylo téz
zhodnoceno v jakém vztahu je tento ukazatel s kritickym parametrem pro zaméstnance.
Tento vztah byl zhodnocen na zdklad¢ jiz preddefinovanych hodnot, kdy 0 znamena, ze
zde zadny vztah neni a naopak 9 znamena velmi vysokou miru vztahu mezi CTB

a klicovym ukazatelem. Jak je mozné vidét na nasledujicim obrazku, vztah mezi kritickym
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parametrem zaméstnancu a klicovym ukazatelem byl ohodnocen nejvyssi mirou. Znamena
to tedy, Ze pocet pfijatych a vyfizenych objednavek je velmi dilezitym vystupem pro

Business IT Centrum.

Obrazek 11 Kli¢ovy ukazatel méieni

Output Measurements (KPIs)

oM om2 om3
Critical to Customer (CTCs)/ Tt e Fr o
Critical to Business (CTBs) booking or additional
(Mote: CTCIB from VOC to CTC Matrix' in supplies meet customer's
Define phase are automatically copied) requirements

CTB01= Every request to business center is
fullfilled on time and right according to 9
customer's requirements.

0

Please mark the Output Measurements

you have selected for the Initative = o O

Zdroj: DHL, 2016
Plan sbéru dat

Nasledn¢ byl sestaven plan pro sbér dat. Za timto uéelem byly vytvofeny dva
online prizkumy mezi uzivateli. Cilem prvniho prizkumu bylo zjistit zda byl uzivatel
spokojeny s poskytovanim sluzeb Business Centra. Pokud byla odpovéd’ uzivatele zdporna,
byl vyzvan k vybéru z nasledujicich moznosti, respektive vad ¢i problému, se kterym se pfi

vyfizeni zadosti setkal:

e Neni k dispozici = produkt neni pfipraven k pouZiti
e Nefunk¢ni = produkt neni v provozu nebo
e Ne dle pozadavku = nefunguje tak, jak bylo pozadovéano

e Nedostacujici = produkt neni uspokojivy

Dale uzivatel vybiral z nasledujicich moznosti konkrétni produkt ¢i sluzbu o kterou

zadal:

e projektor

o flipchart
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e popisovace, houby na magnetické tabule
e z&suvky
e VGA projektor
e audio systém
o televize
e polycom (Video Conference Camera)
e dostupnost zasedaci mistnosti
e vybaveni zasedaci mistnosti
e stacionary box
e Event Management / Koordinace
e jine
Téchto 14 moznosti je zaroven pocet prilezitosti k vadé, coz je ukazatel, ktery bude

pouzit v zavéru faze méteni v Casti analyzy zpusobilosti procesu.

Uzivatel mé&l moznost se Vvice vyjadfit k problému a piidat dopliujici informace
ohledn¢ stiznosti v poli pro vlastni komentét. Uzivatel byl téZ vyzvan k vybéru ptislusné
zasedaci mistnosti, ke které se problém vztahoval a rovnéz byl vyzvan k zadani data, kdy

byla Zadost Business centru odeslana.

Dale byl proveden online vyzkum, kde uZzivatel odpovidal pouze na otazku, zda
byla jeho zadost u Business Centra splnéna a v ptipadé zdporné odpoveédi mél uzivatel opét

mozZnost pridat vlastni komentafr.

V obou piipadech se pocitali odpovédi “Ne” a sbér dat probihal od 2. kvétna 2015
do 9. ¢ervna 2015 a to kazdé pondéli v 10:00 hod.

Vysledky prizkumi z obdobi od 2. kvétna do 9. ¢ervna 2015

Na zakladé€ prizkumil byla ziskana vychozi data, ktera byla velmi dilezita pro dalsi
kroky optimalizace procesu. V pribéhu métfeni obdrzelo Business IT Centrum celkem 260
zadosti. Nasledujici graf zobrazuje kolik procent objedndvek bylo vyfizeno a kolik bylo
stiznosti, respektive kolik Zadosti nebylo vyfizeno viibec ¢i ne podle prani uzivatele.

Vysledek ukazal ze z celkového poctu piijatych Zadosti bylo vyfizeno pouhych 31 %
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(79 zadosti) a zbylych 69 % (181 zadosti) bylo bud’ zpracovano chybné ¢i nebylo vytizeno

vubec.

Graf 1 Vysledek splnéni objedndavek

O Stiznosti O Vyfizené objednavky

69%

Zdroj: vlastni zpracovani

Stiznosti byly déle rozdéleny do dvou skupin, a to na objednavky, které nebyly
vyfizeny viibec a na objednavky, které nebyly vytizeny dle pozadavku uzivatele. Do druhé
skupiny je zafazen naptiklad nefunkéni projektor, chybné pipravena zasedaci mistnost ¢i
Spatné nastavena videokonference. Jak je mozné vidét na nasledujicim grafu, objednavek,

které nebyly zpracovany viibec bylo 37 % a chybné vytizené pozadavky tvoii 63 %.

Graf 2 Kategorie stiZnosti

O Chybné vyfizené objednavky O Nevyfizené objednavky

Zdroj: vlastni zpracovani
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Posledni graf rozdéluje chybné vyiizené objedndvky dle konkrétnich pozadavkt
a zobrazuje tedy kolik bylo napiiklad nespravné piipravenych zasedacich mistnosti, kolik
bylo nefunk¢nich projektort, chybéjicich flipchartii nebo chybné zprovoznénych audio
systémtl. Zaroven je pocet stiznosti odliSen barvami s ohledem na to, zda konkrétni
produkt ¢i sluzba nebyla k dispozici, byla nedostacujici, nefunkéni ¢i nebyla zpracovana

dle pozadavku uzivatele.

Graf 3 Rozdéleni stiZnosti dle konkrétni objednavky

f ¥ Neni k dispozici
l 4 I ¥ Nedostadujici
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X 1 o <8 & & ot &
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Zdroj: vlastni zpracovani
Pocatecni stav a regulac¢ni diagram

Fazi méfeni uzavira regulacni diagram, ktery zobrazuje aktudlni vykonnost

a variabilitu procesu.
Diagram vychazi z nasledujici tabulky vstupnich dat:

Tabulka 4 Vstupni data regulacniho diagramu

Tyden Hodnota Primér | MR LCL ucCL
18 25% 0.31 0.00 | 0.06 | 0.56
19 35% 0.31 0.10 | 0.06 | 0.56
20 30% 0.31 0.05 | 0.06 | 0.56
21 25% 0.31 0.05 | 0.06 | 0.56
22 30% 0.31 0.05 | 0.06 | 0.56
23 40% 0.31 0.10 | 0.06 | 0.56
24 20% 0.31 0.20 | 0.06 | 0.56
25 40% 0.31 0.20 | 0.06 | 0.56

0.31 0.09

Zdroj: vlastni zpracovani
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Legenda:

e Tyden- ¢islo tydne méfeni dle kalendaie

e Hodnota — procento splnénych objednavek

e Primér — primérna hodnota splnénych objednavek

e MR — moving range- rozdil, nebo-li diference mezi libovolnou hodnotou
a hodnotou piedchézejici

e LCL — lower control limit — dolni regula¢ni mez

e UCL — upper control limit — horni regula¢ni mez

Klicové statistické ukazatele
Z tabulky vstupnich dat byly spocitany zakladni statistické ukazatele:

Tabulka 5 Zakladni statistické ukazatele

Primeér 31%
Smérodatna odchylka 7%
Minimum 20 %
Maximum 40 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Nyni byly shromédzdény veskeré udaje potfebné k sestaveni regulacniho diagramu.
Na diagramu je mozné vidét, ze vSechny namétené body se nachazeji mezi horni a dolni
mezi (LCL a UCL) a proces je tedy povazovan za statisticky zvladnutelny. Z grafu lze
vyCist, ze se body pohybuji okolo priméru a nachazi se uvnitf kontrolnich mezi.

V pozorovani nelze sledovat zadny trend a rovnéz variabilita v pribé&hu ¢asu je stabilni.

Graf 4 Regulacni diagram

90%
70%
0% e e e e & e e A
30% <%= *\\’//;//\ o
10% » . . » . . . .
-10% 18 19 20 21 22 23 24 25
\ —e—Value —=—ICL ]

Zdroj:DHL, 2015
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Analyza zpisobilosti procesu

Poslednim krokem faze meéfeni bylo definovani zékladnich ukazatelti analyzy
zpusobilosti procesii. Pro vypocet téchto ukazatelii se vychazelo z jiz naméfenych hodnot.
Konkrétné se vychazelo z celkového poctu piijatych objednavek, poctu prilezitosti k vadé

a celkového poctu zévad.
Vstupni data:

e Celkovy pocet pfijatych objednavek: 260
e Pocet prilezitosti k vadé: 14

e Celkovy pocet zavad: 181

Vzorce pro vypocet ukazateld analyzy zpusobilosti:

pocet vadnych jednotek

PD = - ,
pocet jednotek na vystupu
Y= 1 - podil vadnych jednotek
_ celkovy pocet vad na vystupu
DPU = pocet jednotek na vystupu
DPO = pocet vad

pocet jednotek - pocet prilezitosti

DPMO = DPMO= DPO-10°
Po dosazeni ¢isel do vzorcu jsou ziskany nasledujici vysledky:

Tabulka 6 Ukazatelé zpusobilosti

PD 0,696 (69,6 %)
Y 0,304 (30,4 %)
DPU 0,696 (69,6 %)
DPO 0,049725
DPMO 49 725
Hodnota Sigma 3,125

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.3 Faze analyza
Procesni analyza

V této fazi byly identifikovany zakladni pfi¢iny, které zptsobuji, Ze je proces
neefektivni a nedosahuje uspokojivych vysledkl. Pro lepsi porozuméni a jednodussi

pohled na proces byla vytvotfena procesni mapa.

Tzv. “as-is” procesni mapa zobrazuje jakym zpusobem funguje proces nyni.
Proces zafind odeslanim pozadavku do Business IT Centra, nasledné je pfijiman
zaméstnancem, ktery bud’ pozadavek rovnou zpracovava ¢i nejprve v pripadé potieby
pozada uzivatele o dopliujici informace. Poslednim krokem procesu je odeslani potvrzeni

uzivateli o vyfizeni jeho poZadavku.

Obrazek 12 “As-is” procesni mapa

Zacatek Konec

Pijmuti Dostateéne [elill Odeslani
poZadavku informace k

business vyrizeni

centrem poZadavku

Odeslani Splnéni
pozadavku

uzivatele

pozadavku potvrzeni o

uZivatelem

vyrizeni
poiadavku

PoZadanio
doplfujici
informace

Zdroj: vlastni zpracovani

Byly zjistény nasledujici problémy:

e v procesu neexistuje zadny spolecny systém pro zadavani pozadavki (pozadavky
jsou pfijimény na email, telefonicky, ptes MOC (Microsoft Office Communicator)
¢1 osobng)

e neni zde zadné vhodné ulozisté pro piichozi zadosti, které prichazeji z riznych
komunikac¢nich kanali

e proces nevyuzivd zadné sluzby ftizeni front, kterd by systematicky fidila ptichozi
pozadavky

e neni zde zadny systém, ktery by informoval uzivatele o ofekavaném terminu

dokoncéeni zadosti
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4.3.4 Faze zlepSovani
Ve fazi zlepSovani byla jiz navrzena feSeni k implementaci. Realiza¢ni tym navrhl
velké mnozstvi moznych vychodisek a nakonec vybral nasledujici, ktera byla

implementovana:
Kroky cilového procesu:

Zadani pozadavku uzivatelem

Pozadavek pfijiman na spole¢ny email Business IT Centra

Systém fizeni front rozdéli a ptifadi zddost konkrétnimu ¢lenovi tymu

Task management (fizeni ukold)

Kazda Zadost bude zvetejnéna ve skupiné Business IT Centra v Outlook tkolech

Kazdy ¢len tymu pievezme pozadavek, ktery mu byl pfitazen

N o g s~ w D PE

Dostacujici informace k wvyfizeni pozadavku (pokud ne, pozaddm uzivatele

0 doplnéni)

8. Pfifazeni data do kdy bude pozadavek vyfizen (vychozi nastaveni bude zadéavat
jeden pracovni den)

9. Odeslani zpravy uzivateli o ocekdvaném terminu vyiizeni pozadavku

10. Vyftizeni pozadavku

11. Zména statusu poZadavku na “vyfizeno”

12. Odeslani potvrzeni o vyfizeni pozadavku uzivateli
Pro cilovy proces byla rovnéz vytvotena procesni mapa viz piiloha ¢. 5

4.3.5 Faze kontroly
V posledni fazi kontroly byly definovany cinnosti, které se tykaji sledovani
vykonnosti realizovaného procesu. Tyto ¢innosti je tfeba méfit a sledovat z divodu ovéteni

stability zlepSeného procesu.
K monitoringu byly ur€eny nésledujici ¢innosti:

Systém fizeni front — tento krok by nemél trvat déle nez 30 minut. Cas se za¢ina
pocitat od okamziku kdy Business IT Centrum obdrzi pozadavek na email:
ITS.CBJ.Facilities@dhl.com do doby, kdy bude zadost pifidélena konkrétnimu clenovi

tymu Business Centra. Cas bude sledovan v aplikaci outlook.
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Dalsi ¢innost, kterou je potieba sledovat, je pfijem zadosti a v piipadé potieby
pozadat o doplfujici informace k objasnéni problému. Tento krok by nem¢l trvat déle nez

10 minut bude opét sledovan pomoci aplikace Outlook.

Vyfiizeni pozadavku je dals$i Cinnost, kterou je tfeba monitorovat. Zameéstnanec
Business IT Centra by mél pozadavek zpracovat béhem jednoho pracovniho dne. Méieni

probiha rovnéz pomoci aplikace Outlook.

Posledni monitorovanou ¢innosti bude odeslani potvrzeni a vyfizeni pozadavku.

Tento krok by nemél trvat déle nez 10 minut.

Po implementaci navrzenych feSeni prob&hlo kontrolni méfeni a bylo dosazeno

nasledujicich vysledku:

Tabulka 7 Vstupni data regulacniho diagram po fazi méieni

Tyden Hodnota Primér | MR LCL UCL
28 80% 0.81 0.00 | 0.69 | 0.92
29 85% 0.81 0.05 | 0.69 | 0.92
30 75% 0.81 0.10 | 0.69 | 0.92
31 5% 0.81 0.00 | 0.69 | 0.92
32 80% 0.81 0.05 | 0.69 | 0.92
33 85% 0.81 0.05 | 0.69 | 0.92
34 80% 0.81 0.05 | 0.69 | 0.92
35 85% 0.81 0.05 | 0.69 | 0.92

0.8 0.0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 8 Zakladni statistické ukazatele po fazi méreni

Primeér 81 %
Smérodatna odchylka 4%
Minimum 75 %
Maximum 85 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé naméfenych dat byl sestrojen nasledujici regulac¢ni diagram:
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Graf 5 Regulacni diagram po fazi méieni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na zavér byla znovu provedena méteni vykonnosti, aby byla zjisténa hodnota Sigma.

Vstupni data:

e Celkovy pocet piijatych objednavek: 260
e Pocet ptilezitosti k vad¢: 14

e Celkovy pocet zavad: 39

Tabulka 9 Ukazatele zpiisobilosti po fazi méieni

PD 0,15 (15 %)
Y 0,85 (85 %)
DPU 0,15 (15 %)
DPO 0,010714
DPMO 10714
Hodnota Sigma 3,8

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve fazi méfeni byla hodnota Six Sigma 3,125 coZ znamena piiblizné 49 725 vad na

milion ptilezitosti. Po fazi méfeni bylo dosazeno hodnoty 3,8. Na prvni pohled se mize

zdat, Ze se nejednd o vyrazny rozdil, nicméné na této Urovni Six Sigma se v procesu

vyskytuje priblizn¢ 10 714 vad na milion pfilezitosti coz uz je ve srovnani s puvodni

hodnotou rozdil podstatny.
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

5.1 Zhodnoceni vysledki

Projekt First Choice zaméfeny na maximalizaci ucinnosti a efektivitu procesu
Business IT Centra byl uspésné ukoncen v mésici listopadu 2015. Cil, jenz byl definovan
na pocatku projektu - dosahnout 85 % vyfizenych objednavek - byl splnén. V ramci

optimalizace doslo k nésledujicim klicovym opatienim:

e vytvofeni spoleén¢ho emailu Business IT Centra,
e implementace aplikace Task management,
e implementace aplikace Queue management,

e nastaveni automatické zpravy pro uzivatele.
Rekapitulace navrZenych opatieni v Business IT Centru

Vytvoreni spole¢ného emailu pro piijem vSech zadosti uzivatelii. Byla tak vyfeSena
nepiehlednost, ktera byla zpisobena Vvice zpusoby pro piijem zadosti. Zamezilo se tak
predavani zadosti po telefonické a osobni dohod¢ a rovnéz pres MOC, kde ma nyni

Business IT Centrum nastaven status na “Nerusit” aby bylo zabranéno pfijmu Zadosti.

Implementace aplikace Task management (Rizeni ikolt1), kter je souéasti aplikace
Outlook. Task management umoZzni piehledné evidovéani ukold, pfifazeni zodpovédné
osoby a dal$ich uzite¢nych dat. Diky Task managementu maji tak pracovnici Business IT
Centra dokonaly ptehled o tom, co se s jednotlivymi zddostmi dé&je, kdo je za né

zodpovédny, kdy bude Zadost dokonc¢ena ¢i v jakém stavu je.

Implementace aplikace Queue Management (Systém fizeni front) za ucelem
systematického tfidéni piichozich zadosti. Byl zvolen Queue manager, ktery je
zodpovédny za piitazeni ID ke v§em piichozim pozadavkim. Nyni je mozné nastavit zda
se jedna o pozadavek s nizkou ¢i vysokou prioritou a diky aplikaci je moZzné nasledné

ukoly setadit dle nastavenych priorit.

Na zékladé pfitazené priority zadosti byla nastavend automatickd zprava pro

uzivatele, kterd ho bude informovat o ocekdvaném terminu vyfizeni jeho pozadavku.
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Pro vétsinu procesti znamena optimalizace finan¢ni Gsporu, avsak v tomto projektu
nebyl ekonomicky pfinos zjistén. Pii feSeni Process Excellence Aktivit se tym soustfedi

predevsim na kvalitu a nikoliv na usporu nakladt.

Model DMAIC, ktery byl v ramci projektu pouzit, je samoziejmé mozné aplikovat
pii kazdém zlepSovani procesli, nicméné stejné feSeni by mohlo byt pouzito pouze
v piipad¢, ze by se jednalo o proces se stejnymi zdkladnimi pfi¢inami problému. Pii
konzultaci s ¢lenem realizacniho tymu bylo uvedeno, Ze by se stejny postup mohl vyuzit
napiiklad v pfipad¢ distribuce tickett - zadosti v servisnim centru, kde by mohla byt
rovnéZ implementovdna aplikace Queue management za ucelem systematického

zpracovani piichozich pozadavkad.

5.2 Doporuceni

Reseny projekt byl zpracovan metodicky spravnym postupem a implementovana
feSeni pfinesla prokazatelné vysledky. Nicmén¢ k zajisténi efektivni vykonnosti Business
IT Centra by bylo vhodné navrhnout nékolik opatfeni, kterd by pomohla vytesit nasledujici
nedostatky. Nejedna se 0 vyznamné problémy avSak jejich vyskyt vede k nasledné
nespokojenosti jak ze strany zaméstnanci, tak ze strany uzivateld coz je pro spole¢nost

nezadouci.
Doporuceni ¢. 1

Navod na rezervaci zasedacich mistnosti neni aktualni a dostupny a uzivatelé tak
nemaji nejnovéjsi informace o zménach. Bylo by vhodné soucasnou politiku aktualizovat
a informace sdélit uzivatelim napiiklad prostfednictvim tydenniho zpravodaje spole¢nosti
nebo jinych relevantnich zdroji jako je naptiklad Townhall meeting. Uzivatelim by jako

napovéda jisté pomohl i seznam odpovédi na ¢asto kladené otazky.
Doporuceni ¢. 2

Uzivatelé nejsou spravné informovani o tom jakym zpusobem pozadat o rezervaci.
Jednoduchym fesenim je, aby ¢lenové tymu Business IT Centra naptiklad nastavili na
svem MOC (Microsoft Office Communicator) automatickou zpravu pro uzivatele

s nasledujicim znénim: “Prosim, pro rezervaci zasedaci mistnosti zaslete email na
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ITS.CBJ.Facilities@dhl.com. Dékujeme. Business IT Centrum.” Taz informace by mohla

byt pfedavana i volajicim uzivatelim ve formé automatické hlasové zpravy.
Doporucdeni ¢. 3

Dochazi zde rovnéz ke Spatnému planovéani z pohledu uzivatelli, kteti berou jako
samoziejmost, ze budou zasedaci mistnosti k dispozici vzhledem k jejich velkému
mnozstvi. Je tieba je informovat o tom, Ze zasedaci mistnost je nutné rezervovat alespon

jeden den predem. Tuto informaci je rovnéz nutné zahrnout do navodu pro rezervace.
Doporuceni ¢. 4

Ze strany uzivateld nejsou poskytovany jasné informace o tom, jak si pieji vybavit
zasedaci mistnost. Tento problém by mohlo Business IT Centrum vyiesit napiiklad
dotaznikem, ktery by uzivatel vyplnil v ramci rezervace. Dotaznik by obsahoval dotazy
typu: “Piejete si zajistit projektor?” “Prejete si zajistit flipchart? Pokud ano, kolik kusi.”
Diky podrobnému dotazniku by nésledné¢ nedochazelo k nedorozuménim vznikajicich

diky nepfesnym pozadavkum.
Doporuceni ¢. 5

DalSim doporucenim je zména piistupu pii implementovani modelu DMAIC.
Soucasny postoj pii zpracovani Process Excellence Aktivit je, Ze se musi jednat o rozsahly
projekt, kdy je tieba n€kolik mésici na zpracovani. Model DMAIC je jist¢ mozné

aplikovat na mensi projekty a celou iniciativu ukon¢it v pritbéhu dvou tydnu ¢i méné.
Doporuceni ¢. 6

Poslednim doporucenim je naplanovani pravidelnych schiizek ¢lentt Business IT
Centra. Je dilezité si vyhradit prostor pro pfipominky ¢i napady zaméstnancli. Na
pracovnich schiizkach ma zaméstnanec moznost konzultovat problémy, se kterymi se pii

praci setkal a upozornit tak své kolegy.
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6 Zaveér

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit dosavadni vyuZiti metody Six Sigma ve
spole¢nosti DHL, GmbH. To bylo provedeno pomoci analyzy projektu, jehoz cilem byla
optimalizace procesu Business IT Centra. Byl aplikovan model DMAIC a sada dalSich

nastroju, které metoda Six Sigma poskytuje.

Projekt svého cile dosahl. Realiza¢ni tym spravné identifikoval pii¢iny neefektivity
a nasledné navrhl vhodna feSeni a po implementaci se vykonnost Business IT Centra

zvysila z ptivodnich 31 % na 85 %.

Je ziejmé, Ze projekt popsany v této praci je jednim z téch, které mély prospéch
z pouzivani nastroju Six Sigma uvnité struktury modelu DMAIC. Nastroje Six Sigma
umoznily védeckou analyzu 0idajli a pfesny odhad mozného zlepSeni procesu. Kromé toho
nam model DMAIC poskytl jasny ramec, jehoZ prostifednictvim bylo provedeni projektu
snadné a systematické. Nicmén¢ vyuziti této metody neni tak jednoduché, jak se mize na

prvni pohled zdat.

Jednou z vyzev metody Six Sigma je vybér vhodného nastroje pro kazdy projekt
a kazdy jeho krok. Velké mnozstvi nastroji, které metoda poskytuje, je jisté vyhodou
ovSem nékteré z nich mohou byt aplikovany pouze na urcity typ projektu a problému. To
znamena, ze vyskoleni jedinci potiebuji jistou davku intuice a zkusenosti, aby vybrali ten
spravny nastroj. Pokud tato zkuSenost chybi, mize se snadno Stat, Ze je plytvano ¢asem pti
pouzivani pfili§ mnoha nastroji najednou nebo naopak nastroje, které by pfinesly kyzeny
vysledek, nejsou vibec pouzity. Z toho vyplyva, ze to zda projekty Six Sigma piinasi
vyznamné vysledky velmi Uzce souvisi s kvalitou vzdélavani a na schopnostech Skoleného

personalu

Od doby, kdy byla metoda Six Sigma zavedena ve spole¢nosti DHL, bylo dosazeno
uspor nékolik set miliond eur napfi¢ vSemi divizemi. Celkové se tedy da fict, Ze se
spole¢nost DHL zatadila mezi spoleénosti, které uspésné profituji z této metody a neustale
optimalizuji své procesy. Spole¢nost DHL patii mezi $picky v odvétvi logistiky a da se
predpokladat, ze neustald optimalizace procesii za pomoci metody Six Sigma muze jeji

postaveni pouze podpofit.
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Priloha ¢. 1
Seznam otazek polostrukturovaného rozhovoru

Co je to Six Sigma?

Kdo tvofi realiza¢ni tym Six Sigma ve spole¢nosti?

Jaké nastroje Six Sigma vyuzivate?

Pro¢ je podle vas Six Sigma povazovana za efektivni strategii?

Jaké jsou vyhody idealniho Six Sigma planu?

Jaké moznosti je tieba zvazit pii planovani zahajeni projektu Six Sigma?
Jaké typické role jsou obvykle zapotiebi v organizaci Six Sigma?

Pro¢ je dnes hlas zakaznika (VOC) systému tak dulezity v podnikani?

© 0 N o g b~ w0 DR

Jak urcujete z&kladni procesy ve vasi spole¢nosti?

10. Pro¢ je DMAIC nejvice pouzivanym néstrojem?

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha ¢. 2

Konverzni taulka hodnot Sigma

Conversion table

Zdroj: Sybeq, 2016

Yidd % DPMO Sigma Yidd % DPMO Sigma
6.68 933200 0 94.79 52100 3.125
8455 915450 0.125 95.99 40100 3.25
10.56 894400 0.25 96.96 30400 3375
13.03 869700 0375 97.713 22700 35
15.87 841300 0.5 98.32 16800 3.625
19.08 809200 0.625 98.78 12200 3.75
22.66 773400 0.75 99.12 8800 3875
26.595 734050 0.875 99.38 6200 4
30.85 691500 1 99.565 4350 4.125
35435 645650 1.125 99.7 3000 425
40.13 598700 1.25 99.795 2050 4375
45.025 549750 1375 99.87 1300 4.5
50 500000 1.5 9991 900 4625
54.975 450250 1.625 99.94 600 4.75
59.87 401300 1.75 99.96 400 43875
64.565 354350 1875 99.977 230 5
69.15 308500 2 99.982 180 5125
73.405 265950 2.125 99.987 130 5.25
77.34 226600 225 99.992 80 5375
80.92 190800 2375 99.997 30 5.5
84.13 158700 25 99.99767 2335 5625
86.97 130300 2625 99.99833 16.7 5.75
89.44 105600 2.5 99.999 10.05 5875
91.545 84550 23875 99.99966 34 6
93.32 66800 3




Priloha ¢. 3

Roadmap - Plan projektu
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Priloha ¢. 4

Realizacéni tym projektu

Team Member List

Role in Initiative Hame Job Title ! Function

Process Owner “‘ogan S Head of TS CBJ

Activity Leader Jayakartini Associate Project Manager/ OD Team Member
Senior Advizor / Coach Giorgio Principal Conzultant! OD Team Member
Service Line Controller

Team Member Ambrrizh Business Center

Team Member Sridharan Business Center

Team Member Subitra Business Center

Zdroj: DHL, 2015
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Priloha ¢. 5

Cilova procesni mapa

Zdroj: DHL, 2015
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