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1. Uvod - kedy DMAIC

Metodolégia Six Sigma je jednym zo spOsobov riadenia projektu pod nazvom DMAIC. Vyznacuje sa pouzitim
jednoznaénych postupov a nastrojov, ktoré st aj $pecialistami nasej spolo¢nosti vyberané s ciefom ZLEPSIT uz
EXISTUJUCI proces — najmai pokial’ bolo na fiom uz zavedené procesné riadenie (BPMS). Tento postup mé zabezpe(it,
aby bol vysledok dosiahnuty v ¢o najkratSom case a s ¢o najmensim rizikom, Ze ,,sa nieCo zanedbd* - ¢im sa zvysuje
pravdepodobnost’ ispesnosti projektu (Ze sa dosiahnu vytycené ciele) a efektivitu vybraného riesenia.

Vyznacuje sa podrobnou analyzou vsetkych procesnych casti — vstupnych velicin, procesnych velic¢in aj samotného
procesu (procesnej mapy), nakolko vietky tieto atributy ovplyvriujd vystup. Zaroveri nastavuje meranie vystupov (ak uz
predtym neboli) tak, aby bolo aj po skoncenf projektu mozné monitorovat progres (nielen jednorazové, ale aj dlhodobé
dosahovanie ciel'a projektu — zéklad pre procesné riadenie).

Pre DMAIC je moZné sa rozhodnt, ak st splnené nasledovné podmienky:
1) proces NESPLNA zékaznicke poZiadavky (najma na ¢as reakcie alebo cenu — naklady) a zaroveni
2) NIE JE jednozna¢ne IDENTIFIKOVANA PRICINA problému,
resp. si nie sme isti, ¢i je to ta dominantna pricina, po odstraneni ktorej sa proces vyrazne zlepsi a/alebo
3) NEPOZNAME RIESENIE problému (ako odstranit’ pri¢inu problému),
resp. si nie sme isti, ¢i je navrhovany sp6sob rieSenia ten najlepsi.

Inak povedané — DMAIC sa nepouzije, ked’ pozname pricinu problému a vieme jednoznacne urcit, ¢o mame robit, aby
sme ju odstranili resp. ked je problém maly (lokélny). V takomto pripade pouzijeme:

1)  Quick Win alebo

2) Troubleshooting alebo

3) Implementacny projekt

K projektovej metodike DMAIC (DMADV') je potrebné 3pecidlne Skolenie (tykasa najméa projektovych Black Beltov
a projektovych veducich) — Green Belt Training, Black Belt Training, DMADV.

2. Fazy DMAIC projektu

Zivotny cyklus DMAIC projektu sa sklada z tychto zakladnych faz:

D - define M - measure A-analyze > ‘ [ -improve C- control
» zadefinovat ciele zlepsenia « identifikovat vstupné veli¢iny * analyzovat ziskané data z « identifikovat mo#nosti zlepfenia * vykonat' change management
(¢as/ndklady) * detailne namapovat procesy procesu - zlep3enia s angaZovanost IT pre TO-BE procesy
* identifikovat' zakaznika AS-IS (Visio/ARIS) (2 historické data) -zlepenia bez IT » riadit’ proces viastnikom
procesu a jeho otakavania o identifikovat aktivity s pridanou * analyzovat vykonnost procesu ¢ detailne namapovat TO-BE * pravidelne vyhodnocovat
» identifikovat' VOC hodnotou « zadefinovat PMS procesy (Visio/ARIS) merania .
(hlas z&kaznika) * identifikovat rizikd procesu (perfomance measurment sys.) « pilotnd implementacia TO-BE ¢ implementovat’ zlep3enia
¢ identifikovat CTQ (FMEA) procesov
(kriticky !imit na kvalitu procesu) + identifikovat' merania (CTQ) « zagkolenie pracovnikov
* vytvorit team charter o identifikovat kritické chyby ¢ IT implementacia
(Business case, ciele, role,...} procesu

¢ high level dizajn procesu s
vyuZzitim SIPOC

TollGate review TollGate review TollGate review TollGate review

(checklist vystupov) (checklist vystupov) (checklist vystupov) (checklist vystupov)

Po kazdej faze je nutné urobit tzv. TOLLGATE review (dokument pre TOLLGATE review v prilohe), kde ¢lenovia
projektového teamu dokdzu sponzorovi projektu, Ze vykonali vSetky nutné kroky a pouzili nastroje DMAIC (pokial
nejaky nepouzili, zdévodriuji preco) a Ze nezabudli na ni¢, ¢o by mohlo v neskorsich fazach projektu, resp. po uvedeni
rieSenia do ostrej prevadzky, sposobit’ nedosiahnutie ciel'ov projektu.

'DMADV je projekt pre nasadenie nového produktu alebo sluzby
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Dokument podpisuje sponzor, veduci projektu a metodicky dozor (v projektovom time v pozicii Black Belta — BB).
Ktordkolvek z tychto troch os6b méze nesuhlasit’ s pokracovanim projektu — rozhodnutie je potom na sponzorovi. -
Podpis dokumentu TOLLGATE review (za kazd( fazu jednotlivo) znamend pre projekt ,,GO“ do dalSej fazy.

2.1 Define
2.1.1 Identifikacia projektovych CTQ

e  Zadefinujeme proces, ktory chceme zlepsit' a parametre, ktoré nespifiaju kritéria (¢as, naklady...). Na proces
sa snaZime pozerat’ o¢ami zdkaznika (zékaznika nezaujima ako je firma organizovana, ¢i ¢o vsetko je potrebné
vykonat pre dodanie sluzby — ale kedy dostane to, ¢o potrebuje)

e Identifikujeme zakaznika procesu - zdkaznikom procesu nemusi byt iba klient firmy, ale aj interny pracovnik
iného oddelenia, ktory musf d'alej pracovat's vysledkami, ktoré proces vyprodukuje (aj napr. Controlling).

e Overime si VOC (Voice of Customer —hlas zdkaznika),

t.j. zozbierame VSETKY nézory VSETKYCH identifikovanych zakaznikov

e Prevedieme ziskané VOC na CTQ (Critical to Quality — limit kriticky pre kvalitu procesu),

t.j. na meratelné jednotky (napr. z vyjadrenia ,,trva to prilis dlho* sa snazime dalsim dotazovanim klienta alebo
prieskumom trhu zistit,, ¢o je to,,dlho‘ — 1 den, 2 dni, 3 dni?).
Tieto potom nastavime ako kritické — ich nedosahovanie povazujeme za chybu procesu

2.1.2 Vytvorenie Team Charter-u

V tomto kroku sa nejednd iba o zostavenie projektového timu, ale obsahuje:
e Vypracovanie Business Case — musi rieSit’ a pre schvalenie projektu objasnit' nasledovné otazky:
o  Ako tento projekt ovplyvni procesy a ciele celej firmy?
o  Aky bude mat dopad na zdkaznika?
o  Predoje nutné urobit to teraz?
o  Aké by to malo nasledky, keby sa to neurobilo teraz?
o  Aké st ocakavané prinosy (CBA — cost benefit analyza)?
e Predbezné definovanie problémov - popis problémov v procese, kvoli ktorym sme sa rozhodli robit’ projekt
e Stanovenie ciel'ov - ciele stanovujeme najma na zdklade ziskanych CTQ
e Vymedzenie rozsahu projektu — ur¢ime, ¢o bude projekt riedit, ale aj to, o riesit nebude, aby sme sa vyhli
dodato¢nému dopitianiu tloh, t.j. predefinovaniu projektu (v takomto pripade za¢iname odznova!)
e Vypracovanie hrubého projektového planu - stanovime milniky (DMAIC) a uréime terminy pre TOLLGATE
reviews
e Vyber ¢lenov timu auréenie ich roli — niektoré role st jasne definované, iné volitelné (¢lenovia timu);
k povinnym patri (projektovy tim musi mat’):
o spozor (champion) - vacsinou ¢len predstavenstva, ktorému najviac zaleZi na Uspesnom vysledku
projektu (je zodpovedny za dand oblast),
o veddci projektu,
o projektovy Black Belt (BB) - metodicky dozor nad projektom, osoba vyskolend v projektovej
metodike SIX SIGMA (Green Belt alebo Black Belt Skolenie).
PresnejSie definovanie uloh v kapitole 3, vid niZsie.
e Spisanie Project Charter-u (Project Charter - projektova stidia)
e Podpisanie Project Charter-u zainteresovanymi osobami (vzor v prilohe)
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Na zaklade doteraz spracovanej a zdokumentovanej ¢asti projektu je mozné poziadat’ o jeho schvalenie (sponzora,

pripadne riadiaceho vyboru alebo projektovej komisie — v zavislosti od nastaveného mechanizmu projektového riadenia

vo firme)

Po schvdleni projektu je mozné dokoncit' fazu D poslednym krokom:

2.1.3 Definicia procesnej mapy

Vytvorime zakladny popis procesu so vstupmi a vystupmi — SIPOC.
Pokial je to nutné, vytvorime SIPOC aj na jednotlivé podprocesy.
Zakreslime High Level verziu procesu - vyuZzijeme ¢ast’,,P* zo SIPOC-u.

Podrobna mapa procesu sa robi vo faze M.

Pozn. Pokial'k zlepSovanému procesu uz existuje mapa — pouzijeme ju, ale iba ako podklad.

POZOR! Niekedy proces nefunguje prdve preto, lebo procesnd mapa alebo pracovné postupy sa nezhoduju so
skuto¢nym priebehom procesu. Toto odhalime iba jeho zmapovanim za pomoci pracovnikov priamo z procesu.
Popisujem teda proces ,,AS IS (a nie ,,TO BE¥).

2.1.4 Nastroje pouzivané vo faze D

Brainstorming — vyuZiva sa najma pri SIPOC-u a tvorbe procesnych map. Jeho dcelom je, aby Ziaden ndpad
alebo informdacia nezostala zabudnutd — o Uspechu/nelspechu projektu niekedy rozhoduju detaily - je
potrebné preto zhromazdit' VSETKY informacie

VOC Survey — na zber zakaznickych ndzorov mézeme pouzit’ vlastny nadefinovany formuldr alebo uz existujuci
(napr. z odd. marketingu) — je potrebné ho zostavovat’ pozorne, aby sme sa najma externych klientov nemuseli
pytat dvakrat, resp. aby sme sa dozvedeli presne to, ¢o chceme (mdze obsahovat aj preddefinované odpovede
na vyber)

SIPOC — mé preddefinovant Struktiru (vzor v prilohe)

MS Project - SW na definovanie projektovych plédnov (pouzit' Excel len v nevyhnutnom pripade)

VOC/CTQ matrix — v exceli spravena tabulka, kde sa snazime zapisat’ vSetky VOC a k nim priradit’ prislusné CTQ
-z nich potom (vo faze M) vyberdme to, ¢o budeme sledovat/merat’

CBA (Cost-Benefit Analysis) — analyza ndkladov a buddcich prinosov projektu
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o1. schéma: proces pripravy zavedenia DMAIC

Chceme DMAIC

Identifikovat
poziadavky

Outputs:
- Business Case
Vytvorif Team -CBA

Charter - Problem Definition
- Project Targets
- Project Scope
- Project Plan
- Team Member Selection
(Org. Chart)

Pripravi

schvalovaci
dokument

(Projektovu Studiu)

Projekt nie je
schvaleny

Projekt je
schvaleny

Output:s:
- SIPOC
- Hi Level procesna mapa

Definovat'
procesné mapy

«

Output::
Podpisy = suhlas
s ukoncéenim fazy D

Spravif D-Tollgate

Ukonéena faza
Define

2.2 Measure

2.2.1 Vyber charakteristik

Vyberame projektové Y = vystupné veliciny, ktoré sa projekt snazi ovplyvnit. TieZ je potrebné zadefinovat' aj procesné
a vstupné veli¢iny (P, X), ktoré chceme merat a ovplyviiovat. Riadit' vystup (napr. vysledny cas schvélenia alebo
poskytnutia Gveru) znamena riadit procesné (parcidlne casy trvania cinnostf) a vstupné (kvalita vstupov - napr.
kompletnost’ Ziadosti/zmluvy prichadzajicej z obchodného miesta) veli¢iny.
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Vybrané veli¢iny zaznacime aj do procesnej mapy — na miesto, kde sa prejavuju a kde ich budeme sledovat.
Ako veli¢inu je mozné zvolit' aj pocitané hodnoty (efektivita = pocet jednotiek za urcity cas....).

Doporucenie: Aby sme sa vyhli prilis velkému mnozstvu meranych velicin, volime len tzv. BIG Y, t.j. také, ktoré
su doéleZité pre klienta aj pre firmu. K nim potom mdzeme pridat’ dalSie tak, aby nam umoznili podrobnejsiu
analyzu (napr. rozdelime proces na viac ¢asti a meriame dielcie ¢asy spracovania, aby sme vedeli urcit', kde to
trva najdlhsie).

Pre tcely vyberu tych najdéleZitejSich velicin méZeme poufZit' tzv. Fish Bone, t.j. diagram pricin a nasledkov.
Tu hladame, ktoré vstupné alebo procesné veli¢iny (X, P) najviac ovplyviiujd vystup (Y).

Ked mdme vybrané veli¢iny zistime, ako velmi vieme meranim prave tejto veliciny urcit’ splnenie projektovych cielov -
matica silnd/slaba vazba (QFD matica). Tato matica slizi na podrobnt analyzu a vyber kl'd¢ovych merani.

2.2.2 Podrobné mapovanie procesu

Cielom je graficky popisat’ sled jednotlivych €innosti a popisat’ VSETKY moznosti ako aj ich kombinacie, ktoré mézu
v procese nastat. Robime popis skutoéného (AS-IS) anie Zelaného (TO-BE) stavu. Technika popisu je zhodna
s technikou robenia vyvojovych diagramov (IT). Kreslit' a uchovavat' procesné mapy je nutné v SW ARIS/Visio (instalaciu
a zaskolenie zabezpecuje oddelenie organizacného a procesného riadenia).

Pokrocilé mapovanie pre Gcely analyzy v projekte sa doporucuje robit’ s delenim procesnych krokov na 3 druhy (napr.
farebnym odlisenim):
1) kroky pridavajice hodnotu — nevyhnutné; fyzicky menia charakter produktu alebo sluzby a zékaznik je za ne
ochotny zaplatit,
2) kroky umozZiujice pridat’ hodnotu — nie st pre zakaznika nevyhnutné, ale umozniuji vykonat pracu alebo
zrychl'ujd proces,
3) nie st nevyhnutné a zakaznik za ne nie je ochotny zaplatit.

Toto delenie je mozné dodatoc¢ne urobit’ az vo faze A (Analyze).

2.2.3 Analyza rizik

Pouzivame nastroj FMEA (Failure Mode and Effects Analysis). Je to nastroj na rychle obodovanie a zhodnotenie
jednotlivych rizik. Rizika definuje projektovy tim (napr. brainstormingom). FMEA zaroveri obsahuje cast, kde
vytvarame plan na predchadzanie, obmedzovanie a rychle rieSenie jednotlivych rizik. Rizikd na zdklade bodového
ohodnotenia prioritizujem kvéli stanoveniu poradia oSetrenia (PARETO princip — priklad Pareto diagramu v prilohe).
Analyza rizik neslizi len pre projekt. Projektovy tim postipi tito analyzu po skonceni projektu procesnému vlastnikovi
a stane sa stcast'ou procesnej dokumentacie (FMEA analyzuje rizikd v procese — ak potrebujeme analyzovat' rizika
v projekte, robim zvlast FMEA pre projekt).

2.2.4 Operacné definicie merani

V prehladnej tabulke zadefinujeme ¢o chceme merat,, kto, kde, kedy, ako, s akou frekvenciou tak, aby sme zabezpedili
konzistenciu dat.
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2.2.5 Urcenie pozadovaného vykonu

KedZe uz mame CTQs, vieme v tomto kroku zadefinovat’' chybu (vsetko, ¢o prekracuje CTQ) a nastavit’ Dashboardy,

ktoré budu graficky zobrazovat’ merania a zaroveri vyhodnocovat’ vykonnost' (a stabilitu) procesu. Zakladné zdsady

.....

interpretovat’ (vzor zakladnych Dashboardov v prilohe).

2.2.6 Analyza meracieho systému

Ak by meranie, resp. zber dat mal prebiehat’ manudlne, doporucuje sa overit’ spolahlivost’ zbieranych dat, aby sme sa

vyhli skresleniu. Ak nie je mozné vyhnut sa skresleniu, vtedy stanovujeme mieru kolisania a pravdepodobnost’

spolahlivosti vysledkov. Nutnost’ a spdsob vykonania konzultujte so svojim projektovym Black Beltom.

2.2.7 Nastroje pouzivané vo faze M

FISH BONE - hladdme pric¢iny, resp. veli¢iny ovplyvriujlce vystup z procesu; ciefom je najst VSETKY pri¢iny a to
v predpisanych kategdriach (kvéli zjednodugeniu). Pri¢iny hladame jednoduchou otazkou PRECO, nasledne
identifikujeme pri¢iny s najva¢sim dopadom a tie sa snaZime merat’ a riadit (ovplyvriovat' vysledkami
projektu).

VOC/CTQ Matrix — tabulka (vacsinou v exceli), kde ddvame do suvisu ziskané VOC a adekvatne CTQ tak, aby
sme nezabudli ani na jeden nazor, resp. poZiadavku klientov

QFD Matrix — hladanie vdzieb medzi CTQ a nadefinovanymi meraniami

Procesna mapa

FMEA - obsahuje tabulkovu ¢ast’ a ¢ast’s preddefinovanymi hodnoteniami a prislusSnym bodovanim

Operacna definicia merani - vacSinou excelovskd tabulka

Dashboardy - grafy, z ktorych je mozné urcit’ vykonnost' procesu (histogram, run chart, SIGMA graf,
SPAN/MEDIAN...)

Sampling (vzorkovanie) — d'alSie Dashboardy Specializované napr. podla jednotlivych procesnych krokov alebo
spracovatelov (kvoli podrobnejsej analyze)

MSA (Measurement System Analysis) — overenie meracieho systému (Test-Retest a Gage R&R)

Vyber vzorky - pokial nie je mozné merat’ kontinudlne, pouZijeme meranie na vzorke; vyber sa riadi pravidlami
matematickej Statistiky (doporucuje sa konzultacia s projektovym Black Beltom)

Brainstorming — pouzivame najma pri FISH BONE, Procesnej mape a FMEA
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Ukoncena faza
Define

Outputs:

Y1..Yn
Vybral X1..Xn
charakteristiky P1..Pn

Outputs:
- Procesna mapa (v Arise)
- Ad/NonAd Value Steps

Podrobne
zmapoval proces

Output:
Operacna definicia
merani

Definoval
pozadované
merania

Zistil, & moze Outputs:_
dochadzal ku - Definicia chyby
skresleniu

- Pripravené Dashboardy
meranych dat S

pravdepodobné
Ze pride ku
skresleniu

Méze dochadzaf
ku skresleniu

Outputs:

Spravif analyzu
meracieho
systému (MSA)

Systém
zanalyzovany -
skreslenie
minimalizované

Output::
Podpisy = suhlas
s ukoncenim fazy M

Spravif M-Tollgate

Ukoncena faza
Measure

- Test-Retes
- Gage R&R

02. schéma: proces fazy DEFINE

[9_21]



2.3 Analyze

Niektoré kroky potrebné k analyze procesu boli urobené uz vo faze M (mapovanie, hladanie pricin problémov...),
analyza bola teda uz zacata. Pokial tieto kroky doteraz neboli urobené, do fazy Improve nie je mozné prejst’ bez ich
ukoncenia. Z tohoto dévodu je mozné fazu M a A robit’ a ukoncovat' sti¢asne (spolocny TOLLGATE).

2.3.1 Stanovenie schopnosti procesu

V tomto kroku je potrebné zamerat' sa na definovanie kolisania procesu (odchylky) a najdenia kl'd¢ovych problémov,
ktoré sposobuju jeho kolisanie a zniZzenud vykonnost'. Analyza sa robf cez ,,branu‘ dat a/alebo ,,branu“ procesu:

e analyza dat - robi sa z pripravenych dashboardov a/alebo priamo selekciou a vzorkovanim nazbieranych dat;
hladdme pric¢inu problému, na ktord sa zameriame pri hladani rieSenia - mézZeme pouzit' PARETO princip,
Statistické vyhodnocovanie (normdlne rozdelenie dat), po¢itame SIGMU, porovnavame skutocné rozdelenie
dat v porovnani so CTQ v Histograme,

e analyza procesu

o hladdame dlhotrvajtice a nadbytocné kroky, ktoré je mozné bez ndsledkov na funkcnost’ procesu
vyradit),

o hradame vsetky moznosti a neberieme do tivahy obmedzenia (napr. obmedzenie Risku - musia tam
byt traja schvalovatelia za sebou...),

o skidsame najst’ optimalnu a najpriamociarejSiu verziu fungovania procesu,
pomahame si rozdelenim krokov na pridavajtice hodnotu/nepridavajice hodnotu.

Analyza slazi k ,,zdzeniu* (vyberu hlavnych) potencidlnych pric¢in problémov (NARROW TO ROOT CAUSES). Ideélne pre
dokladni analyzu je, ak potrebné velic¢iny boli merané este pred zacatim projektu alebo mame uz zachytent dlhsSiu
histériu). Vyhodou teda je, ak bolo na procese uz zavedené BPMS (procesné riadenie).

V pripade, Ze zistime, Ze eSte stale nemame k dispozicii potrebné data na d’alSiu analyzu, je potrebné vritit sa
do fazy M a nadefinovat’ operacné definicie dodato¢nych merani.

2.3.2 Definovanie vykonnostnych cielov

Na zdklade analyzy dat vieme, ako na tom proces je. Teraz musime definovat, kam sa potrebujeme dostat. Pritom
treba vziat' do dvahy ciele, ktoré boli zadefinované vo faze D - tie ,,rozmiefiame na drobné“ a urdujeme ciele pre
jednotlivé merania (SIGMA, SPAN, pocet/¢as...). Na zéklade TYCHTO meratelnych cielov potom uréujeme aj ispesnost’
celého projektu.

Ciele je potrebné stanovit’ realne tak, aby boli ambiciézne (nie také, ktoré sme mohli dosiahnut’ aj bez projektu)
a zarovern dosiahnutelné. K stanovovaniu ciefov méze poméct’ aj rychly ,,check* konkurencie.

2.3.3 ldentifikacia zdrojov kolisania

Tu sa opéat’ vraciame (dokoncujeme) k osvedéenému FISH BONE - ked' uZ sme nasli vietky mozné priciny kolisania
(problémov) a identifikovali tie najpodstatnejsie, snazime sa zistit, ako velmi zmena tychto veli¢in ovplyvni celkovy
vysledok. M&Zeme pouzit'v zasade dva spdsoby:

e DOE (designe of experiment) — nasimulujeme proces a cielene menime zvolend veli¢inu (napr. zvySujeme
pocty ziadosti/zmliv) a skimame/meriame ako velmi to ovplyvriuje vystup (napr. pri akom pocte uz proces
,,skolabuje*) - z vysledkov vieme zistit’ hrani¢né hodnoty vstupov, ktoré sa potom snazime riadit’ (aj pocet ludi
v procese) a zaroven zavislost’ vystupu od tychto hodnét - Y=f(x).

Opat uplatriujeme NARROW TO ROOT CAUSES.
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PARETO princip je: 20% pricin sp6sobuje 80% problémov, staci tychto 20% pricin najst.

Ciel'om je identifikovat,, ktoré veli¢iny mézu spésobit/sposobuju najvicsie problémy a tie chceme RIADIT. KedZe tato
Cast’ projektu je postavena na Statistike, je potrebné poZiadat o pomoc projektového Black Belta (BB) alebo Master
Black Belta (MBB).

2.3.4 Nastroje pouzivané vo faze A
¢ PARETO diagram - zoradenie veli¢in podla vplyvu od najvd¢Sieho po najmensi — rieSime iba tie, ktoré mi
dohromady daju 80% vplyvu na proces
e Dashboardy, histogram
e MS Minitab - datové analyzy (ak vieme vsetky analyzy spravit' v Exceli — pouZzijeme Excel)
e  DOE - na simulaciu zmien vstupnych (alebo procesnych) veli¢in

03. schéma: proces fazy MEASURE

Ukoniena faza
Measure

Outputs:
- Identifikované potencialne pritiny problémov
- Stanovenie schopnosti procesu_——__

e

Outputs:
- Identifikované potencialne pritiny problémov

Analyzoval proces

Output::
Definoval Ciele pre novy vykon procesu

vykonnostné ciele

d Outputs:
Identifikovat { - ldentifikované potencialne pritiny problémov
zdroje kolisania - Stanovenie schopnosti

(F %
i Output::
i Podpisy = suhlas s ukonienim fazy A

Spravif A-Tollgate

- >

Ukontena faza
Analyse
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2.4 Improve

V tejto faze hl'adame rieSenie problému, resp. potencidl na zlepsenie procesu. Hladanie rieSenia je postavené na uz
vykonanej analyze.

2.4.1 Navrh narieSenie

Metédou Brainstormingu ziskavame prvé navrhy rieSeni, ktoré sii zamerané na odstranenie najdenych hlavnych pricin
problémov a zlep3enie celého procesu. Snazime sa najst’ VSETKY mozné redlne (aj menej redlne) navrhy na riesenie. Pri
vacsom pocte navrhov (viac ako 3-5) zniZime ich pocet. Cielom je dostat' max. 3-5 realne navrhy na rieSenie problému.

Vybrané navrhy je potrebné otestovat, najlepsSie je pouzit DOE. Pokial' nie je mozné DOE pouzit, je potrebné
analyzovat’ navrhnuté rieSenia pomocou nasledovnych nastrojov:

e LESS/MORE - tabulka, kde Brainstormingom vytvorime ,,obhajobu‘ ndvrhu tak, Ze zadefinujeme ¢oho bude
viac a ¢oho menej ak ndvrh zrealizujeme (a to aj v pozitivhom aj v negativnom smere),
napr. spracujeme viac transakcif, bude menej chybnych Ziadosti/zmldv, bude menej ¢asuna....

e Kriteridlna matica - zoradime v stipci poZadované kritéria - zrychlenie procesu, nizsie naklady, mensia
pracnost, ... a kazdému pridelime vahu od 1 po 10 podla délezitosti. Kazdé z rieSeni potom ohodnotime
(neberieme do Uvahy vahu), do akej miery poméze splnit’ uvedené kritérium (0-100). Vysledky su sti¢tom
sucinov vaha krat hodnotenie. SlUzi ako podklad pre vyber najlepsieho rieSenia.

e kvadranty - ¢asova narocnost’ (ndklady) versus prinos

e ,,TO BE“ procesna mapa pre kazdé z vybranych rieSeni.

Tento postup, pri ktorom najprv navrhneme vietky moZné rieSenia, potom zniZime ich pocet na cca 3-5 a nakoniec
vyberieme jedno na zdklade jasnych kritérii, sa nazyva metéda OPEN-NARROW-CLOSE a je uréenda na vyber
najlepsieho riesenia. Pri hladani vSetkych moznych rieSeni (OPEN) neddvame Ziadne podmienky (préve naopak,
snazime sa odstranit’ z mysli fudi obmedzujice podmienky - napr. ,,zabudnite na to, Ze Risk dpt. to chce takto,
predstavte si, Ze Risk neexistuje) - takto niekedy ziskame od ludi viac ndvrhov, z ktorych sa bude dat’ vyberat
(obmedzenie v mysli = obmedzenie v rieseni).

2.4.2 Pilot

Pred spustenim samotného pilotu je nutné stanovit’ ciel', ktory chceme pilotom dosiahnut’ a limity — horny a dolny;, t.j.
toleranciu. Pokial sa vysledky pilotu nebudd pohybovat’ v tychto hraniciach, oznacime pilot za netispe3ny.

Pilot slazi:

e napotvrdenie vhodnosti vybraného rieSenia,

e na potvrdenie vztahov Y=f(x), ktoré sme zistili v analyze (A),

e napotvrdenie CBA (po pilote sa upresni najma strana ,,prinosy* na zédklade nameranych hodnot).
Idedlne je, ked' pred spustenim pilotu do Zivej prevadzky je mozné urobit’ (pocitacovi) simulaciu.

Priprava na pilot:

e vypracovanie planu pilotu vratane reakcii na predvidatelné situacie (predrealizacna FMEA) — pilot musf trvat
tak dlho, pokial nenazbierame dostatolny pocet dat na jeho Statistické vyhodnotenie a pokial neprejde
vSetkymi fazami (situaciami), ktoré mozu priebeh (vysledky) procesu ovplyvnit,

e vypracovanie pldnu internej aj externej komunikacie,

e zaskolenie vSetkych pracovnikov, ktori budu svojou pracou priebeh pilotu ovplyvriovat,

e zabezpedenie zberu a konzistencie dat pre objektivne vyhodnotenie Uspesnosti pilotu,

e vybervzorky, na ktorej sa bude testovat riesenie (pouzite Statistiku) — napr. iba klienti kategdrie A, B, ...
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Doporucujeme si dat’ schvalit’ pilot - ten schvaluje sponzor projektu; podpisuju ho aj veduci jednotlivych dotknutych
oddeleni (napr. aj zdévodu pldnovania kapacit).
Nasledne spustime pilot na vybranej vzorke.

2.4.3 Vyhodnotenie pilotu

Pilot povazujeme za Gispesny, ked’ sa vysledky pohybuijt vo vopred zadefinovanej tolerancii.

Vyhodnotenie pilotu musi obsahovat”

datovy a graficky dokaz, Ze sa vysledky pohybuju v poZadovanej tolerancii (dosahuju ziadany ciel’) — ak tomu
tak nie je, musi obsahovat’ zdévodnenie, zdokumentovanie zlyhani a navrhované dalsie kroky (navrat do fazy
M, A, zmena vzorky, alebo ,,GO* do ostrej prevadzky aj s takymito vysledkami — uviest’ zdévodnenie!),
spresnenti CBA, v ktorej budu urc¢ené financné prinosy a vycislenad ndvratnost,

plan implementacie,

podpis sponzora pre ,,GO* alebo ,,NO GO* do ostrej prevadzky.

2.4.4 Nastroje pouZivané vo faze |

Brainstorming — navrhy rieseni

bracket removing — odstranenie zdbran, aby sme mohli najst’ vSetky varidcie rieSenf
DOE, Simulation - testovanie ziZeného poctu rieseni

LESS/MORE, Kriteridlna matica, Kvadranty - vyber najlepsieho riesenia

Procesna mapa -,,TO BE“

CBA - popilotny presnejsi plan nadkladov/vynosov

V nizsie je pripojené aj graficka schéma/proces postupu vo faze |
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04. schéma: proces fazy ANALYSE

Ukongend faza
Analyse

Output::
Vetky mozné rieSenia

OPEN Névrhy rieSeni

Output::
Vahova prioritizécia rieSeni

Vyhodnatenie
riegeni

Output::

NARROW Znizenie poctu Maximalne 3 najlepsie riesenia
rieSeni
CLOSE Vyber najlepsi najlepsie riesenie
riegenia
- Plén pilotu
N - Wber vzorky pre pilot
(il - Plén komunikécie
Spravi pilot
Tollgate
Pilot nie je Pilot nie je
schvaleny - schvaleny - Pilot je
nevyhovije toto nevyhovtije schvaleny
riesenie Ziadne ieSenie
Whral druhé Zagkolenie Output:: -
(tretie) najlepsie pracovnikov v Postupy a predpisané akcie
riesenie procese

Output::
Zozbierané déta na vybranej
vzorke

Outputs:
- FMEA - dopinenie poda zlyhani v pilote

- Smernice azavazné postupy

- Nastavenie trvalého monitorovaria procesu

Vyhodnatenie
pilotu

Output::
Spravit FTollgate Podpisy = sthlas s ukonéenim fazy |

Skok na nizsiu
Groveii v projekte

Rozhodni o
spusteni
vybraného
riesenia (GO
LIVE)
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2.5 Control

Hlavnou dlohou fazy Control je zabezpecit' trvalti zmenu v procese (-och) a,,usadenie* a riadenie procesu = prevzatie
plnej zodpovednosti vlastnikmi procesov.

Na zabezpecenie trvalosti zmeny projektovy tim urobi/zabezpeci:

e identifikaciu VSETKYCH dotknutych pracovnikov (vietci, ktori budii s produktom alebo sluzbou pocas jeholjej
Zzivotného cyklu pracovat) a ich zaskolenie,

e  kontinualne riadenie rizika,

e odovzdanie vlastnikovi procesu okrem iného aj novej procesnej mapy a vsetkych FMEA dokumentov, ktoré
boli pocas projektu vypracované
(s vysvetlenim, pokial sa majitel aktivne nezdcastrioval na celom priebehu projektu),

e nastavenie zakladnych a po dohode s majiteflom procesu aj d'alSich merani, ktoré sa budu trvalo v procese
vykonavat’ s cielom sledovat’ jeho vykonnost' — minimalne 6 mesiacov po skoncdeni projektu je potrebné
sledovat), ¢i nedos$lo k vratnému procesu
(pripadné odmeny by sa projektovému timu mali vyplatit' az po tejto dobe),

e odovzdanie vlastnikovi aj doteraz ziskanych merani so slovnym vyhodnotenim (analyzou) a to najma z pilotu
— dokument musi obsahovat' aj stanovenie novych vykonnostnych standardov (ktoré st samozrejme vyssie ako
pred spustenim projektu) a vyhodnotenie ich dosiahnutia v pilote — majitel si nové vykonnostné Standardy
musi nastavit’ ako nové ciele (a na ne pripadne naviazat' odmernovanie ludi v procese),

Pomocou Statistickych merani je potrebné dokazat), Ze projekt dosiahol svoj ciel.
Zlep3Senie doporucujeme zdokumentovat.

Pokial na procese predtym nebolo zavedené procesné riadenie, projektovy Black Belt zdvazne dohodne s majitelom
procesu chybajlce kroky BPMS, ktoré je eSte nutné vykonat' na jeho plné zavedenie.

Ak na procese uz bolo implementované procesné riadenie, prebehne oficidlne odovzdanie procesu jeho majitelovi.

Odovzdanie md pisomnu formu, ktord podpisuje majitel' procesu, veduci projektu, spozor a projektovy Black Belt.
Majitel procesu tymto prebera zavazok udrZzovat zmenu (zlepsenie) dosiahnutt projektom.
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Metodoldgia DMAIC

Vsetko OK - GO
LIVE

Outputs:
- FMEA - doplnenie poda zlyhani v pilote
- Smernice a zavézné postupy

Riadenie rizika | " .
- Nastavenie trvalého monitorovania procesu

Zaskolil
pracovnikov v
procese

Outputs:
- Odovzdana FMEA

DS%\;zgsa! nf L;?;?:c%’ - Odovzdané merania
procesu - Zavazok o novych vykonnostnych Standardoch

- Odovzdavaci protokol

~
Output::

Spravil C-Tollgate Podpisy = sthlas s ukoncenim fazy C

KONIEC
vykonavacej
Casti projektu

Zistif, ¢i bolo na
procese zavedené
BPMS

BPMS uz bolo
zavedené

05. schéma: proces fazy IMPROVE

Vyhodnotif Output::

KONIEC
Projektu

uspesnos{ - Dlhodobo plnené ciele
projektu - 6 - Odmeny projektového timu
mesiacov po GO
LIVE
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3. Technické a organizacné pokyny pre riadenie SixSigma projektu (DMAIC)

3.1 Definovanie tloh v projekte DMAIC

e vedci projektu — nesie pInt zodpovednost’ za dodrzanie metodického postupu, preto je v jeho kompetencii (a
vlastnom zaujme) vybrat’ si ako pomoc na post projektového Black Belta (BB) osobu, ktorej déveruje a ktord
absolvovala minimalne pIné skolenie Green Belt (GB); neodévodnené nedodrzanie metodiky bude mat’ za
nasledok aj znizenie jeho odmeny (za akceptovatelny dévod sa nepovazuje ,,casovy stres‘),

e projektovy Black Belt (BB) — prebera ¢ast’ zodpovednosti za dodrziavanie metodického postupu. Ako BB mdze
v projekte byt zaradeny aj clovek, ktory absolvoval GB Skolenie a citi sa byt spdsobily vykondvat’ dlohu
projektového BB. Jeho povinnosti su:

o fungovat’ ako konzultant pre metodiku DMAIC,

o vyhodnocovat statistické vysledky a sledovat’ dosiahnutie ciel'ov,

o upozoriiovat’ vediceho projektu na nedodrziavanie postupov a podavat’ ndvrhy na ,,NO GO“
v pripade ak md podozrenie, Ze nedodrzanim postupu boli opomenuté zdvazné skutocnosti, ktoré by
mohli mat’ negativny vplyv na vysledok projektu,

o robi,fasilitaitora* na projektovych meetingoch — po dohode s vedtcim projektu,

o radi vedicemu projektu v suvislosti s tzv. CAP (Change Acceleration Proces) nastrojmi, t..
ovplyvriovanie a motivovanie l'udi (Stakeholders Analysis), navrhovanie (Brainstorming) a vyber rieSenf
navrhuje spdsoby rozhodovania (hlasovanie, konsenzus, direktivne rozhodnutie) atd.,

e  Master Black Belt (MBB) - nie je priamo ¢lenom projektového timu (je konzultant — v organizécii projektu sa
oznadi ciarkovanou ciarou), funguje v prvom rade ako radca a mentor projektového BB, najmé ak tento nie je
dostatodne prakticky skuseny; ako MBB méze pre projekt pracovat’ aj BB (ak je projektovy BB s GB tréningom).

Novinkou oproti ,,klasickému’ spdsobu riadenia projektu je teda uzka tandemova spoluprdaca medzi projektovym

Tymto spésobom sa zefektivriuje vedenie meetingov a urychluje sa dosiahnutie cielov jednotlivych meetingov.
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3.2 Variacie v ramci projektovych faz DMAIC

Metodika DMAIC ma urcité zakonitosti v stvislosti s prechodmi medzi jednotlivymi fazami resp. paralelnym behom

réznych faz.

1)

Navrat na nizsie fazy (pozri schému nizsie)

O

O O O

Do fazy D je mozné sa vratit priamo z fazy M a A.

Do fazy M je moZné sa vratit’ priamo z fazy Aal.

Do fazy A je mozné sa vratit priamo z fazy I.

Z fazy C je mozné prejst’ len do fazy D, t.j. predefinovanie pévodného, resp. otvorenie nového projektu.
V pripade navratu (predefinovanie projektu) je potrebné prejst’ vSetkymi fazami nanovo — musime overit,
di ziskané analytické informdcie resp. preddefinované merania su este relevantné.

Nedoporudeje sa vracat’ z fazy | do fazy D — najma nie po pilote (ma to ten isty efekt ako navrat z C do D)

Ak je nutné vratit' sa do fazy, ktora uz bola uzavreta (Tollgate), musi prebehndt oficidlne ,,otvorenie®, t.j. projektovy tim
zasle Ziadost's odévodnenim sponzorovi. AZ po jeho schvdleni je mozné fazu ,,otvorit*.

Metodoldgia DMAIC

L

C-CONTROL \\ _ v M-MEASURE
- /\/
P - - \\ ‘
P N
N

— A

I-IMPROVE <:|  A-ANALYSE

Paralelny beh faz

Faza D nemoézZe bezZat' paralelne so Ziadnou vysSou fazou - do nej sa dostaneme najskér po schvialeni
projektu (resp. po D - Tollgate).

Faza M mézZe bezat paralelne s fazou A.

Faza A mbze bezat’ paralelne z fazou |;

POZOR! Fazy M, A a | m6zu beZat stiibeZne len v odévodnitelnych pripadoch! Vedtci projektu a projektovy
BB musia dat’ pozor, aby pri prechode projektu z fazy A do |, resp. pred prechodom do fazy I, prebehol M-
Tollgate.

Faza A musi byt uzatvorend eSte pred spustenim pilotu.

Faza C nemoOZe beZat paralelne s nizsimi fazami — zac¢iname ju az po uzavtvoreni vietkych otvorenych
nizsich faz (Tollgate).
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Vysvetlenie skratiek a pojmov:

Analytické grafy

Grafy, ktoré rozvijaju systémové grafy a spresriuji (zuZuji) zameranie na nejaku ¢ast’ procesu alebo konkrétny segment
(¢lovek, dodavatel, tyzden, ¢ast dnia atd.).

ARIS/Visio SW na mapovanie procesov.
Box Plot "Krabicovy graf" - spdsob zobrazenia Statistickych velic¢in vypocitanych z procesnych merani na baze Median-Quartily.
BPMS Business Process Management System - systém riadenia biznis procesov.
Critical to Quality - kriticka hodnota, ktort proces musi dodrzat’, aby nebol oznaceny ako "zly". Vacsinou sa skiima Statisticky
cTQ (SIGMA, SPAN) a vizualne (Histogram, Run Chart...)
-je to presné, meratelné a konkrétne ¢islo (napr. 24 hodin).
Graf, ktory okrem zobrazenych dat obsahuje aj jasne vyznacené hranice procesu (CTQ, prip. aj Target), aby bolo mozné "na
Dashboard , o . s
prvy pohlad" zhodnotit' schopnost’ procesu.
Define-Measure-Analyse-Development-Verify/Control
DMADV o . . . P , .
- metodika riadenia projektov na redesigne procesov alebo vyvoj novych produktov, procesov a sluzieb.
Define-Measure-Analyse-Improve-Control
DMAIC o . . M .
- metodika riadenia projektov na zlepSovanie procesov.
Fish Bone Grafické hladanie vstupnych veli¢in, ktoré ovplyvriuju vysledny vystup. Pric¢iny rozvijame do dalsich Grovni otazkou "Preco?".
EMEA Failure Mode and Effects Analyse - analyza rizik, resp. analyza moznych zlyhani a ich ndsledkov - komplexné vyhodnotenie s
bodovanim a prioritizaciou na predpisanom tlacive.
HiLevel "Na najvyssej urovni" - pre procesné mapy to znamena priebeh procesu v niekolkych zdkladnych krokoch, ktoré po sebe
(High Level) logicky nasleduijt bez d'alSich podrobnosti.
Graf vyskytov - zobrazuje pocet jednotiek pripadajtcich na jeden ¢asovy tsek (napr. v prvy deri bolo vyrieSenych 20
Histogram pripadov). Toto grafické zndzornenie ukazuje, ako velmi je proces dobry/ zly, rep. naznac¢uje normalitu rozdelenia (na

sp6sob Gaussovej krivky).

Hlas procesu

Meranie zobrazené na dashboarde (spolu s limitmi a cielmi), ako protipdl ziskavania informdcii od 'udi o diani v procese.

Change
Management

Management (riadenie) zmeny - tyka sa najmé zlepSovania procesu a zahfria nastroje, ktorymi mézeme menit’ proces (Quick
Win, Troubleshooting, DMAIC, DMADV, implementa¢ny projekt).

Implementacny
projekt

Organiza¢ne zamerany projekt. t.j. implementuje uz vybrané (akymkolvek spésobom) rieenie ¢o najekonomickejsim
sposobom (napr. typ projektu: Stavba domu - vieme ¢o chceme dosiahnut), ale treba zorganizovat' vietky préce, aby "to do
seba zapadalo").

Key Measures

Vybrané najdélezitejsie merania, ktoré pokryvaju podstatné poziadavky klientov (ukazovatele).

Key Proces Indicator — hodnoty, podla ktorych vyhodnocujeme efektivitu procesu, resp. jeho schopnost’ plnit’ planované

KPI tlohy (pocet zmliv za mesiac, objem obchodov atd.).

MEDIAN Strednd hodnota dat v ich vyskyte (nie je totozny s priemerom).

Meranie Zbieranie dat o kazdodennej ¢innostiv procese a ich nasledné zobrazenie v grafe (dashboarde).
MSA Measurement System Analyse - analyza meracieho systému

- zistujeme, ¢i samotny systém zberu dat nevnasa do merania podstatné skreslenie.

Pareto diagram

Pareto je sposob prioritizacie od najvac¢sieho (dopadu) po najmensi si¢tovym spésobom (spocitané dokopy musi dat’ 100%) -
nasledne sa uplatriuje, tzv. Pareto princip t.j. 20% pricin spésobuje 80% problémov. Odstranenim niekolkych hlavnych pricin
zlepsime proces skokovo.

PCS

Process Control System - systém riadenia procesu, dokument ktory Standardizuje riadenie procesu.

Procesna mapa

Zakreslenie work-flow vo forme procesnych krokov (¢innostf) a stavov v procesoch.

Procesny manager

Clovek zodpovedny za fungovanie procesu, ale zéroven aktivne dor "denne" zasahujuci
(veduci odboru, oddelenia).

Procesny vlastnik

Clovek zodpovedny za fungovanie procesu na najvy3gej drovni

Process Review

Pravidelné schodzky procesného vlastnika s managermi procesu s ciefom riadit proces na zéklade dat (hodnotenie procesu
podla dashboardov a ndsledné akcie na zlepsenie).

Rychle rieSenie nejakého mensieho problému - ak nema vyznam venovat’ ¢as a peniaze na zlozitejSie formy Change

(ol S0 managementu (napr. Troubleshooting, DMAIC...).

Run Chart Priebehovy diagram - na osi x je ¢as a na osi y je merana hodnota (vyvoj meranej veli¢iny v ¢ase).

SIGMA Mierka pre hodnotenie vykonnosti procesu - maximum je 6 (SIX SIGMA).

SIPOC Supplier-Input-Proces-Output-Customer - jeden zo spdsobov High Level mapovania s dérazom na identifikdciu zdkaznika a

jeho poziadaviek na proces a zaroveri dodavatela a poziadaviek procesu na vstupy do procesu (kvalitu vstupov).

Metodoldgia DMAIC
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1) Metodika riadenia procesov a zmien v procesoch.

SIXSIGMA 2) Kompletna (takmer 100%) plocha Gausovej krivky normélneho rozdelenia (sigma = odchylka). Pozn.: definuje sa aj ako 3,4
chyby na milién prileZitosti na chybu.
SPAN Rozptyl - mierka pre hodnotenie stability procesu; je to rozdiel medzi 95-tym a 5-tym percentilom z nameranych dat
(abstrahuje od mimoriadnych pricin v procese a zobrazuje stabilitu "realneho" fungovania procesu).
. . Grafy ukazujlice pracu procesu so systémového pohladu (ako celku) s moznost'ou odhalenia problémov v systéme
L) fungovania procesu.
Target Ciel' - mbze byt rozdielny od CTQ, sltzi pre zredlnenie moznosti procesu a pre stanovenie hranic pre odmeriovanie l'udi

v procese.

TOP management

Vacsinou ¢lenovia predstavenstva alebo Sirsieho vedenia firmy.

Troubleshooting

Organizovanejsia forma napravy (zlepsenia) procesu. Je to timovd praca na hladani pric¢in problémov, hladanf a realizovani
rieSeni. Jeden z vystupov je zapis ako zdvdzok pre ztc¢astnenych.

Time to Cash - ¢as od schvadlenia po moment, kedy zdkaznik méze sluzbu alebo produkt pouzivat

TTc (peniaze z Gveru na tcte zdkaznika).
TTY Time to Yes - ¢as od zaciatku procesu po moment schvalenia (sluzby, produktu pre zdkaznika).
Voice of Customer - hlas zdkaznika, je to vyjadrenie zdkaznika o fungovani procesu, resp. poziadavka, ktorui na proces ma
vocC ("aby to fungovalo rychlejsie"). VOC je potrebné premenit’ na CTQ, aby bolo mozné zistit, ¢o znamena rychlejsie (napr. nie
dlhsie ako 24 hod.).
Work Flow Tok prace, resp. tok dokumentov - pouziva sa ako synonymum pre procesnd mapu.
WTW Wing to Wing - ¢as od zaciatku procesu po jeho tplny koniec (WTW=TTY+TTC).

Zoznam priloh:

Metodoldgia DMAIC

[20_21]




4. Zaverecné ustanovenia

Tento postup doporucujeme vyuzZivat' pre vedenie projektov na zlepSenie procesov — najma tych, na ktorych uz bolo
implementované procesné riadenie. Ci bude nejaky projekt vedeny metodikou DMAIC uréuje projektova komisia alebo
ind inStancia v organizacii na to zriadena (sponzor, riadiaci vybor,...).

Veduci projektu/projektovy manazer by mal absolvovat’ minimalne Skolenie Green Belt (GB) a mal by preukazovat
zrucnosti viest' projekt ako aj prehlad o obsahu, ktory sa projektom riesi.
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