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ABSTRAKT

Clénok sa zaoberad zakladnymi atribltmi zlepSovania kvality pomocou metddy Six Sigma.
Metdda Six Sigma pomocou svojich nastrojov zabezpecuje znizovanie neZiadlcej variability
podnikovych procesov ¢im dochadza k znizovaniu neziaducich strat ¢o vedie k zniZovaniu
celkovych nakladov, zvySovaniu vykonnosti a vySSej konkurencieschopnosti podniku
prostrednictvom vysSieho uspokojovania potrieb zakaznika.
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ZlepSovanie kvality predstavuje Sirokd oblast’ aktivit rozhodujucich o kvalite vyrobku
alebo sluzby, ktoré sa realizuju vo vSetkych fazach vyrobného cyklu. Orientacia na neustale
ZlepSovanie kvality je velmi vyhodna, pretoZze vedie k odstrafiovaniu nedostatkov
prostrednictvom znizovania neziadlcej variability v podnikovych procesoch a z neho
plyniicej Uspore nakladov, ktoré by bolo potrebné vynalozit' na odstranenie alebo opravu
nezhodnych produktov. Neustdle zlepSovanie kvality nie je mozné dosiahnut’' bez pouzitia
vhodnych postupov a aplikdcie vhodnych metdd a nastrojov. Jednou z alternativ ako
zabezpedit' neustale zlepSovanie kvality a tym zabezpedit' zvySovanie vykonnosti podniku je
aplikacia metddy Six Sigma.

1. PODSTATA METODY SIX SIGMA

Podstatou metddy Six Sigma je odstrarfiovanie variability podnikovych procesov,
ktorych nasledkom su chybné produkty. Hlavnym cielom Six Sigma je neustale zlepSovanie
kvality produktov, preto nastroje, ktoré Six Sigma pouziva su zaloZené na datach a ich
Statistickej analyze, aby bolo zabezpecené, Ze ciele dynamického zlepSovania kvality budu
dosiahnuté. Metddu Six Sigma je mozné pouzit' na vSetkych typoch procesov, to znamena,
Ze mozu byt aplikované na vyrobné, obchodné procesy, zasobovanie, l'udské zdroje atd'.

V histdrii riadenia kvality sa stretdvame s mnohymi modelmi zlepSovania procesov.
PDCA cyklus (Plan — Do — Check — Action). Metéda Six Sigma je zalozena na modeli
zlepSovania DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve — Control), ktory vychadza z
povodného Demingovho PDCA cyklu (obrazok 1).
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Obrézok 1 DMAIC — model neustidleho zlepsovania podla Six Sigma (Pande, Neuman,
Cavanagh, 2002).

2. PRINCIPY A PRINOSY SIX SIGMA

Metdda Six Sigma je zaloZzena na Siestich zakladnych principoch, ktoré napomahaju
pri zahajovani iniciativy implementacie metddy Six Sigma do vyrobnych podnikov alebo
podnikov sluzieb.

Princip prvy - riadenie zamerané na zakaznika — pri metode Six Sigma je najvysSou
prioritou sustredenie sa na zakaznika a navrhované zlepsenia sa formuluju podl'a dopadu na
uspokojenie a hodnotu pondkanu zakaznikovi.

Princip druhy - riadenie zaloZené na informdciach a faktoch — metoda Six Sigma
vychadza z konceptu riadenia podla faktov a dosahuje tak novd a vykonnejSiu Uroven
riadenia. Zacina ujasnenim, ktoré postupy su kl'G¢ové k posudzovaniu obchodnej vykonnosti,
nasledne sa vykonava zber a analyza ziskanych dat za Ucelom porozumenia klI'icovym
premennym a na zaver sa vysledky optimalizuju.

Princip treti - zameranie na procesy a ich zlepsovanie — pri metdde Six Sigma su
predmetom zaujmu podnikové procesy. Pomocou ich zlepSovanie méze podnik dosiahnut’
zvySovanie vykonnosti a efektivnosti, rast spokojnosti zakaznikov atd".

Princip stvrty - proaktivny manaZment — byt proaktivny znamena predstihnut’ udalosti.
Reaktivne skoky z krizy do krizy su priznakom manazéra, alebo spolocnosti, ktory stratili
kontrolu nad situaciou. Metdda Six Sigma zluCuje nastroje a praktiky, ktoré menia reaktivne
zvyky v dynamicky, citlivy a proaktivny spO6sob manazmentu. V podstate su vychodzim
bodom pre kreativnu a efektivnu zmenu.

Princip piaty - spolupraca bez hranic — zlepSena spolupraca medzi vyrobcami,
predajcami a zakaznikmi predstavuje obrovské moznosti. Konkurencia medzi kolektivmi,
ktoré by inak mali pracovat’ na spolo¢nom cieli, spésobuje milionové straty.

Princip Siesty — snaha o dokonalost’ a tolerancia neuspechu — Ziadna spolo¢nost’
nedosiahne vysokd Uroven vykonnosti 6 ¢ bez novych napadov a pristupov. Tie vzdy
prindsaju so sebou aj urcité riziko, no pokial sa ludia, ktori vidia moznu cestu k lepsej
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vykonnosti prili§ obavaju nasledkov chyb a nikdy sa o niC ani nepokusia, vysledkom ich
¢innosti je stagnacia, rozklad a zanik (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002).

Prinosy metddy Six Sigma moézeme stru¢ne zhrnit' do tychto zakladnych
charakteristik. Aplikacia Six Sigma umoznuje redukovat’ neziadlcu variabilitu podnikovych
procesov ¢im dochadza k vysSej stabilite procesov. Pomocou technik, metdd a nastrojov
eliminacie neZiaducich odchylok v procesoch dosiahne podnik vySSie uspokojenie
zakaznikovych poZiadaviek, ktoré so sebou prinesie zvySenie efektivnosti a vykonnosti
podniku. Hlavné prinosy metody Six Sigma su:

§ Six Sigma zabezpecuje trvaly uspech — jedinym spOGsobom ako udrzat’ rast
spoloCnosti a nadalej ovplyviiovat' situaciu na trhu je nepretrzitd inovacia
a reorganizacia. Six Sigma predklada skusenosti, postupy a kultiru pre zaistenie
takejto neustalej obnovy.

§ Six Sigma stanovuje vykonnostny ciel' — v kazdej spoloCnosti akejkol'vek
vel'kosti je tazké prinatit' vSetkych pracovat’ rovnakym spdsobom a nie je l'ahké
zamerat’ ich Usilie na spolocny ciel'. Kazda funkcia, podnikova jednotka aj jednotlivy
zamestnanci maju rozdielne plany, ciele a Ulohy. Princip — vyroba a zdkaznik sa
pouziva pri aplikacii Six Sigma, ktory vytvara jasny ciel' definovany pozadovanou
vykonnost'ou procesov. Kazdy kto porozumie poziadavkam svojich zakaznikov moze
porovnat’ svoju vykonnost' s cielom stanovenym podla koncepcie Six Sigma.

§ Six Sigma vyzdvihuje vyznam zakaznika — s dneSnou tvrdou konkurenciou
v kazdom odbore nie je mozné zaistit’ obchodny Uspech dodavanim iba dobrého a
bezchybného tovaru, alebo sluzieb. Podstatou metddy je venovat’' zvlastnu pozornost’
potrebam zakaznikov a naucit’ sa Co je pre zakaznikov dolezité.

§ Six Sigma akceleruje tempo zlepsovania - podnik, ktory sa zlepSuje
najrychlejSie pravdepodobne vyhra konkurenény boj na cielovom trhu, preto je do
metddy Six Sigma zapracovanych mnoho technik a nastrojov z réznych oblasti
s ciel'om vytvorit’ stibor nastrojov pre zlepSovanie vykonnosti podniku.

§ Six Sigma propaguje vzdelavanie — bolo dokdzané, ze metdda Six Sigma méze
zvysit' a urychlit' vyvoj aplikacie novych napadov v organizacii. Napady je mozné
lepSie aplikovat’ aich ucinok porovnavat’ prostrednictvom jasne definovanej
vykonnosti meranej v jednotkach 6 o.

§ Six Sigma pomaha uskutocCiiovat’ strategické zmeny - denne su
predstavované stovky novych produktov, odstartované desiatky novych projektov,
mnoho spoloc¢nosti vstupuje na nové trhy ¢ preberd nové spoloCnosti. LepSie
porozumenie pochodov a postupov v podniku poskytne aj lepSiu schopnost
vykonadvat' mensie Upravy, ako aj vyznamné podnikové zmeny (Pande, Neuman,
Cavanagh, 2002).

3. ZAKLADNA KONCEPCIA APLIKACIE METODY SIX SIGMA

Zakladna koncepcie aplikacie metddy Six Sigma je zalozena na postupnosti piatich
krokov. Ciel'om tychto krokov je charakterizovat’ akym spGsobom je potrebné implementovat’
metddu Six Sigma v podniku, aby sme dosiahli oCakavané zlepSenia. Su to:

identifikacia kl'iCovych procesov a kl'iCovych zakaznikov,
definicia poziadaviek zakaznikov,
sledovanie sicasnej vykonnosti,
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analyza moznych zlepsSeni, vyber a uvedenie zlepsSeni do praxe,
rozSirovanie a integracia metddy Six Sigma v podniku.

Koncepcia aplikacie Six Sigma pozostavajlca z tychto piatich zakladnych krokov nie
je jedinou cestou k zavedenie metddy a k dosahovanie Six Sigma zlepSeni. Pri praktickej
aplikacii je niekedy nutné poradie tychto krokov upravit’ alebo niekedy zacat’ s niekol'kymi
sucasne, no napriek tomu postup aplikacie podla tejto koncepcie prispeje k vytvoreniu
minimalneho zakladu, ktory bude udrzovat’ Specifické Six Sigma zlepSenia v podniku.

3.1 Identifikacia kl'icovych procesov a kl'iCovych zakaznikov

Tak, ako sa podnikanie stava Coraz globalnejSie, zakaznicke poZiadavky Specifickejsie
definované, produkty a sluzby rozmanitejSie je stdle naroCnejSie zaznamenat obraz
skutocného priebehu procesov v podniku. Aplikaciu prvého kroku je mozné pouzit' nielen na
cely podnik, ale aj na jeho Casti, to znamena, Ze je potrebné identifikovat’ aj ,internych
zakaznikov" (jednotlivé podnikové strediska, ktoré si navzajom poskytuju urcité vykony),
pretoze aj oddelenia, ktoré slizia pre vnutorné potreby podniku maju svoje vlastné kl'icové
procesy, ktoré napomahaju poskytnutiu pridanej hodnoty kone¢nému zakaznikovi.

Cielom prvého kroku je dospiet’ kjasnému a prehladnému porozumeniu
najproblematickejsSich miest v podniku, ktoré brania poskytovaniu spravnej funkcie podniku
vo vztahu ku kone¢nému zakaznikovi. Sposobom dosiahnutia takéhoto stavu je vypracovanie
mapy procesov v podniku, ktord musi poskytnut’ odpoved' na nasledujlice otazky:

v ktoré su kl'icové a Uzitok prinasajlce procesy,
v/ ako prebiehaju procesy v ramci podniku.

MANAZERSKE PROCESY
\deﬁnujtﬁ viziu, politiku, stratégiu

VSTUP .
VYSTUP

HLAVNE PROCESY
tvorba hodnoty, buddci prinos pre zakaznika

Zakaznici a iné
zainteresované
strany

Zakaznici a ine
zainteresované
strany

SYSTEMOVE PROCESY

PODPORNE PROCESY

Obrazok 2 Priklad postupu zostavenia mapy procesov (Satanova, 2003)
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3.2 Definovanie poziadaviek zakaznikov

Je velmi narocné poskytnut' zakaznikovi Uzitkovi hodnotu, pokial' nepozname
jednotlivé potreby a poZiadavky zakaznika, preto je doblezité ziskat' informacie, ktoré nam
pomdZzu identifikovat’ jednotlivé zékaznikove Specifikacie. Ziskanie relevantnych informacii od
zakaznika vzhladom na potreby a zamery podniku je jednou z najnarocnejSich Gloh pri
aplikacii metddy Six Sigma.

Cielom druhého kroku je poloZit' zaklady sledovania Standardnej vykonnosti, ktora
odrdza skutoCné potreby zakaznika a ktora slizi k presnému meraniu efektivity procesov
a vyvinut’ popripade vylepsit' systémy a stratégie zamerané na nepretrzity zber informacii
a poziadaviek zakaznikov.

Sposob dosiahnutia tohto ciel'a je vo vytvoreni popisov faktorov, ktoré ovplyviuju
spokojnost’ zakaznika pre kazdy vystup a kazdy proces v dvoch kl'i¢ovych kategdriach:

vystupné poziadavky, ktoré sa vztahuju ku konecnému produktu alebo sluzbe
a ktoré zadkaznik priamo vnima,

obsluzné pozZiadavky popisujlice sposoby ako by mala prebiehat’ interakcia
a komunikacia medzi podnikom a zakaznikom.

3.3 Sledovanie sucasnej vykonnosti

Zatial, ¢o druhy krok definuje poziadavky zakaznika, krok treti sa zameriava na
meranie toho s akym Uspechom sa s tymito poZiadavkami vyrovnava podnik dnes a ako sa
s najvacSou pravdepodobnostou bude vyrovnavat' v budicnosti. Cielom tretieho kroku je
presne vyhodnotit' vykonnost' kazdého procesu vzhladom k poZiadavkam zakaznika
a vytvorit' systtm merania kl'GCovych vystupov, ktoré by mali zachytavat' aj informacie
o vykonnosti vnutornych procesov.

Vyhody sledovania stcasnej vykonnosti m6zeme zhrn(t’ do 3 oblasti:

8 Vytvorenie meracej infrastruktury, ktora umozni priebezne sledovat’ zmeny
vykonnosti (pozitivne aj negativne) a pomocou ktorej je mozné reagovat' na nové
prilezitosti alebo vystrazné upozornenia.

8 Stanovenie priorit a pridelovanie zdrojov. Znalost ziskana z merani (aj
kratkodobych) umoziuje aplikovat' rozhodnutia o tom akym spdsobom vykonat
najnaliehavejsie zlepsenia.

8 Vyber najvhodnejsich stratégii pre dosiahnutie zlepseni. Pokial disponujeme
presnymi hodnotami vykonnosti nasSich procesov mozeme prijimat’ rozhodnutia,
ktoré pomoOzu odhalovat’ skutocnd povahu pripadnych nedostatkov (drobnych
odchyliek alebo zavaznych defektov) vo vykonnosti podniku.

3.4 Analyza moznych zlepseni, vyber a uvedenie zlepseni do praxe

Ziskanim faktov a nameranych hodnot, namiesto odhadov a subjektivnych nazorov,
je mozné aplikovat’ Stvrty krok. Vyhoda zlepSovacich metdd aplikovanych vo Stvrtok kroku
spoCiva v tom, Ze zahrfiuje pouzitie overenych technik k odstraneniu defektov a vylepSeniu
vykonnosti procesov. Ciel'om Stvrtého kroku je ndjst’ potencidlne moznosti zdokonalenia uz
existujucich procesov a rozvinUt' procesne orientované rieSenia podporované konkrétnymi
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analyzami a efektivne zaviest do praxe nové procesy, pomocou ktorych dosiahneme
meratel'né a udrzatel'né vyhody. Spdsoby dosiahnutia mdzeme zhrnGt’ do 3 oblasti:

Stanovenie priorit zdokonal'ovania — ohodnotenie potencidlnych Six Sigma projektov
na zaklade ich odhadovaného prinosu,

ZlepsSenie existujlicich procesov — kvantifikacia rieSeni zameranych na Specifické
priciny zniZenia vykonnosti.

Navrh novych procesov — vytvaranie novych aktivit, postupov, ktoré prispeju
k uspokojovaniu nového dopytu.

3.5 Rozsirovanie a integracia metody Six Sigma v podniku

Dosahovanie limitnych hodnot o nie je mozné len pomocou zlepSovacich projektov,
ale je nutné implementovat’ dlhodobé zavézky dosledne dodrziavat’ a priebezne rozSirovat’
metddu Six Sigma v celom podniku. Cielom je zaviest’ priebezné podnikové praktiky, ktoré
povedu k zlepSeniu prevadzkovych ukazovatelov. Spbésobom ako dosiahnut’' spominany ciel
je meranie ukazovatelov a monitorovanie procesov za Ucelom dalSieho zlepSovania
vykonnosti, viacstranny dohlad na podporné procesy na zdklade vyhodnocovania
poziadaviek zakaznikov, trhu, zamestnancov, vypracovanie mechanizmov na okamzitl
reakciu na nové kl'icové informacie, ktoré slizia k prispdsobeniu podnikovej stratégie,
orientacie produktov, sluzieb alebo procesov v zmenenych podmienkach.

Poslednym fazou je vytvorenie Six Sigma kultlry, to znamena, Ze podnik po
Uspesnej aplikacii metddy Six Sigma vyuziva mnohé techniky a nastroje Six Sigma s cielom
vybrat’ vzdy tu najvhodnejSiu a najefektivnejsiu cestu k dosiahnutiu vyssej vykonnosti.

ZAVER

Clanok poskytuje zakladné informacie o metdde Six Sigma, poukazuje na jej vyhody
a prinosy a zaroven poskytuje urcity metodicky postup ako aplikovat’ metédu Six Sigma
v podniku.

Dnesné, konkurencne vel'mi narocné trhové prostredie, zvySuje enormne naroky na
poskytované vyrobky a sluzby akazdy kto sa chce na trhu uplatnit sa musi tymto
zakonitostiam prispOsobit. Dnes uz zakaznik neakceptuje nekvalitny produkt, preto je na
vyrobcoch, aby zlepSovali kvalitu svojich produktov, akceptovali poziadavky zakaznika a
minimalizovali produkciu nekvalitnych produktov, pretoze ina cesta k Uspechu nie je mozna.
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