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Projekty ,,Six Sigma“ = cesta k zlepSovaniu
procesov v IT sluzbach

daniel.laco@fbe.sk

Filozofiu a projektovi metodiku zlepsovania ,,Six Sigma“ niektori pokladaju za revoldciu vo zvySovani
efektivnosti organizacii, ini tvrdia, Ze nepredstavuje ni¢ nového. Preco je v poslednych rokoch taka
populdrna nielen medzi $pecialistami v oblasti zlepSovania procesov, ale dostala sa aj na rokovania
predstavenstiev a vrcholovych manaZzmentov najva¢sich priemyselnych firiem sveta, rovnako ako do
programov zlepsovania sluzieb v bankach a nemocniciach? Cim sa lisi od svojich predchodcov a ako

eve .

sme dnes daleko pri jej vyuziti? Preco je ¢oraz popularnejsie aj jej vyuzitie v oblasti riadenia sluzieb
informa¢nych technolégii (ITSM)?

Ndstroje Six Sigma alebo jej roz-
$ireného variantu Lean Six Sigma,
ako st Statistické metddy analyzy
a zlep$ovania procesov, ¢i rozne ma-
nazérske techniky popisu a rieSenia
problémov, su va¢sinou zndme z inych
programov zlepsovania kvality a efek-
tivnosti procesov. Na prvy pohlad sa
moZe zdat, akoby sa ndzov tradi¢ného
TQM (Total Quality Management),
¢i ,Neustéle zlepSovanie procesov* len
nahradil oznac¢enim Six Sigma a ob-
sah zostal rovnaky ako predtym. Po-
znat ndstroje je v8ak len prvym kro-
kom. O uspechu rozhoduje, akymi
metddami st projekty riadené, ako st
iniciativy prepojené na ciele, ktoré
sleduje vedenie firmy, ako sa meria
ich dosahovanie a ako sa podari do
projektov vtiahnut zainteresovanych.
Préve v tychto veciach je skryté tajom-
stvo tspechu projektov Six Sigma.

PRECO SIX SIGMA?
Slovo ,sigma” oznacuje pismeno

gréckej abecedy (o), ktoré sa pouziva
na vyjadrenie miery premenlivosti
veli¢iny. Urovne Sigma ukazujt, s akou
pravdepodobnostou sa v procese vy-
skytne chyba. Vyssie tirovne kvality
Sigma predstavuju procesy, pri kto-
rych dojde s mensou pravdepodob-
nostou k chybe, spdsobujicej nena-
plnenie poziadavky zdkaznika. Na-
priklad trover kvality Sigma 3 je pri-
blizne 66 800 zdvad na jeden milién
moznych. Potom trover kvality 6 Sig-
ma znamend menej ako 3,4 zdvady
na jeden milién prilezitosti urobit
chybu (DPMO = Defects per Milion
Opportunities)

Six Sigma sa prvykrdt objavila vo
firme Motorola v osemdesiatych ro-
koch ako sposob znizovania poctu
chyb a skracovania ¢asu vyrobného
cyklu. Metodika sa pouzivala najprv
len vo vyrobe. Neskor vedenie firmy
zistilo, Ze sa uZ na zaciatku mohlo
usetrit dal$ich pat miliard dolarov,
keby sa program Six Sigma realizo-

Poziadavky
zdkaznika

Premenlivost’
procesu

1 690 000
2 308 000
3 66 800
4 6210

5 320

6 34

Obr. 1: Pravdepodobnost chyby v zavislosti od irovne SIGMA
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val aj v administrativnej a obchodnej
oblasti spolo¢nosti. Odvtedy program
Six Sigma zlepsil vysledky v mnohych
firmdch ekonomicky vyspelého sveta.
Program Six Sigma sa zavddza vo
vyrobnych oblastiach aj sluzbach.

VIAC POHLADOV

NA LEAN SIX SIGMA
Pojem Six Sigma moOZeme inter-

pretovat viacerymi spésobmi.

1. Spésob merania kvality, ktory
umoziiuje porovndvat rézne pro-
cesy (podla dosiahnutej trovne
SIGMA).

2. Projektovo orientovand metodika
rieSenia problémov s vyuZitim $ta-
tistickych nastrojov.

3. Systém zlep$ovania kvality zame-
rany na zniZenie poctu chyb a ich
udrzanie na nizkej hodnote (,,$est
sigma“, tzn. DPMO = 3,4).

4. Filozofia a manazérska stratégia
zamerand na spokojnost zdkazni-
ka arozhodovanie zaloZené na ove-
renych détach.

Spojenie Lean Six Sigma pouka-
zuje na Usilie ,,zostihlit proces” odstra-
nenim vsetkého nepotrebného, tzn.
toho ¢o neprindsa hodnotu, s cieflom
zrychlit procesy a zniZit ich naklady.

ITIL A LEAN SIX SIGMA
- ,,CO A AKO“

Six Sigma sa v kombindcii s kniz-
nicou ,,best practices” ITIL (Informa-
tion Technology Infrastructure Lib-
rary) Gspe$ne pouziva aj na zlepSe-
nie kvality sluzieb IT. Tieto pristupy
sa totiz dobre dopliiaju. ITIL definu-
je Struktdru potrebnt na poskyto-
vanie a podporu IT sluzieb a ku kaz-
dému prvku md suibor odportéanych
postupov, ktoré mozno zaviest bud

samostatne, alebo ako celok. Lean Six
Sigma na druhej strane predstavuje
cestu, ako zhodnotit vplyv procesov
na vysledky firmy, zmerat a zlepsit
ich kvalitu a zdroven tym zniZit ndkla-
dy a skratit ¢as cyklu poskytnutia
sluzby.

EKONOMICKE PRINOSY
SIX SIGMA

Z&kladna filozofia Six Sigma je
zalozend na tom, Ze vSetky procesy
od dizajnu cez vyrobu az po sluzby
poskytované zdkaznikom vykazuju
urcité odchylky, ktoré mézu mat za
nésledok chyby produktu, a ktoré
stoja ¢as a peniaze. Tieto odchylky
procesov mozno zmensit roznymi
postupmi, napr. metédou DOE (né-
vrh experimentov) tak, Ze sa system-
aticky identifikuji a odstrdnia sku-
to¢né pric¢iny problému. ZniZenim
premenlivosti procesu sa zmensi
pocet nezhodnych vyrobkov a oprav.
Aby sa proces nevrétil do po6vodného
stavu, zabezpe¢i sa jeho $tandardi-
z4cia.

Skusenosti z konzulta¢nej praxe na
Slovensku a v Cechdch ukazuju, Ze
napr. procesy vyrobnych firiem v ob-
lasti automobilového priemyslu, ktoré
uZ maju zavedeny systém zabezpe-
Covania kvality sa v priemere pohy-
bujt na drovni okolo 3,5 - 4 SIGMA
V takomto pripade zlepSenie proce-
sov firmy o 0,2 SIGMA predstavuje
ekonomické prinosy vo vyske 1 % tr-
Zieb firmy. Ak sa teda podari priblizit
skiisenosti dspesnych aplikdcii vo
firmdch, kde sa uz Six Sigma aplikuje
a celkové priame a nepriame ndklady
sa spravidla pohybujui pod troviiou
25 % z prinosov zlepseni (v niekto-
rych pripadoch len 10 %), zavddza-
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nie SIX SIGMA predstavuje velmi vy-
nosnu investiciu.

PRIPRAVA , KLUCOVYCH
HRACOV“

Typickd implementdcia Lean Six
Sigma sa zac¢ina od timu vedenia.
Vedenie v rdmci workshopov spolu-
pracuje a po rozpracovani schvaluje
implementdciu programu Lean Six
Sigma. Nésledne su vyskoleni v me-
todike Lean Six Sigma projektovi ve-
duci, tzv. ,Black Belts“ (Cierne pdsy)
a klicovi ¢lenovia timov a riesitelia
mensich projektov, tzv. ,,Green Belts*
(zelené pdsy). Niektoré firmy to
rozsiruju o ,,biele pasy” ¢i ,,zlaté pasy”.

Po c¢ase sa zo sktsenych ,Black Bel-
tov” moze stat ,Master Black Belt”,
ktory prevezme ulohu kouca. Pocet
zelenych a ¢iernych pdsov urcuje or-
ganizdcia podla svojich potrieb. Pred-
pokladom tspesného absolvovania
tréningu Lean Six Sigma pre Black
Beltov je aj dokoncenie skuto¢ného
projektu. Sti¢astou $kolenia je ana-
lyza systému merania, vyuZitie DOE
- ndvrhu experimentov a grafické me-
tédy analyzy procesov, vratane SPC.

VYBER PROJEKTOV
LEAN SIX SIGMA

DéleZitou charakteristikou volby
Six Sigma projektov je ich odvodenie

od strategickych cielov firmy (PULL
systém - projekty su ,,tahané“ cielmi).

Pri vybere projektov mozno vy-
uzit rézne metédy hodnotenia po-
tencidlnych prinosov a porovnat ich
s ndkladmi na realizdciu. Osvedc¢ili
sa varianty maticovych metdd, vra-
tane QFD (Prendsanie poziadaviek
zdkaznikov do procesov), s prihliad-
nutim na prioritné koeficienty jed-
notlivych parametrov, ktorymi sa
projekty porovndvaja. Pri rozhodo-
van{ Treba zodpovedat nasledujtice

otazky:

* Ako vyznamne podporuje projekt
strategickeé ciele?

* MozZno projekt realizovat do Sies-
tich mesiacov?

* Ako prispeje k naplneniu poZia-
daviek zdkaznikov?

* Da sa oc¢akdvat vysokd ndvratnost
investicif?

* Su k dispozicii fudské zdroje na
realizdciu projektu?

* MozZno ziskat data na rie$enie pro-
jektovych tloh?

o [N

Zdkladné funkcie Uloha v Six Sigma / Lean Six Sigma [l Pocet hodin tréningu
Manaiér Urcr.wume vme)u. wytvdranie pqdm!enok
S — na implementdciu programu Six Sigma 2%
P Schvalovanie jednotlivych projektov
Black Belt” Vedenie Six Sigma projektov 160
 Green Belt” Vedenie Giastkowjch projektov/loh 80
Clen timu Spoluprdca pri rieseni dloh 24
Tomesinanec lSpqupracu na reu!lzacu lfklh'. 8
pripadne na zbere ddt pre riesenie

Tab. 1: Rozsah tréningu Six Sigma

Ford [ 22
Honeywel N 2
Motorola [ 4

Tab. 2: Prinosy Six Sigma programov v % ro¢ného obratu v rokoch 2000 - 2003.

komplexny sibor najlepsej
praxe a ndvodov pre IT

ML €0 treha robif v oblasti ITSM

metodolégiu a ndstroje AKO" zlepsif kvalitu, znizif
zlepSovania procesov ndklady a zrychlif proces

Tab. 3: Porovnanie ITIL a Lean Six Sigma
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Obr. 2: Potencidl prinosov projektov pre firmu pri zlep$eni tirovne SIGMA.
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Prinosy implementdcie Six Sigma

Premenlivost’ procesov a ndklady na nekvalitu

Ndklady na nekvalitu v % z obratu v zdvislosti od od drovne SIGMA

3o I 23 %
4 I 1: %

5 NN ; v

60_4%

Svetovd frieda
Priemerné firmy

eFOCUS 2/2007

* Vyhovuje projekt rozpo¢tovym ob-
medzeniam?

METODIKA VEDENIA
PROJEKTOV SIX SIGMA

Aj ked si skuto¢né zmeny vo vy-
konnosti procesov vyZaduji zmeny
v kulture a filozofii riadenia, na to,
aby sa veci zmenili, treba zabezpec¢it
realizciu projektu. Ndvod na vedenie
projektu, ktorého tlohou je zlepsit
proces, sa oznacuje skratkou DMAIC
(Definovanie - Meranie - Analyza
- Zlepsenie / Improve - Riadenie / Con-
trol), mozno pokladat za roz$ireny
variant modelu zlep$ovania procesu
zaloZeny na Demingovom kruhu
PDCA (Plan-Do-Check-Act).

DMAIC je metdda pldnovania pro-
jektu. Plan, ako projekt realizovat
a obhdjit, je dalsou zrucnostou,
ktord ,Black Belti“ musia zvladnut.

.

Kladie to ndroky na ich vyber, pri
ktorom sa okrem technickych zruc¢-
nosti a zvlddnutia $tatistickych metéd
analyzy musi zohladnit aj schopnost
potencidlnych ,,Black Beltov* motivo-
vat a viest inych ludi k dobrym vy-
sledkom. Stcastou pripravy je preto
tréning projektového manazmentu
s metédami pldnovania projektu
a technik vedenia rie$itel'ského timu.
Pocas projektu zvladnu metodiku
vedenia jednotlivych krokov DMAIC,
ako aj néstroje, ktoré sa v nich vy-
uzivaju.

VZTAH MEDZI METODIKOU
SIX SIGMA A PRVKAMI ITIL

Six Sigma pomdha viest procesy
zlep$ovania pomocou metodiky
DMAIC, ktort mozno vyuZit, ak sd
napriklad k dispozicii ddta z ,inci-
dent managementu®. V tabulke 6 je
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Projekty Six Sigma - SYSTEM TAHU

Projekty s definovanym rozsahom a prioritami odvodenymi od stratégie firmy

1. Definovanie prileZitosti k zlepseniu

Projekt 1
Priorita A
Projekt 2
Strategické ciele
Projekt 3
Priorita B
Projekt 4

Prinos & Vynalozené usilie = Priority

(identikdcia, stanovenie priorit, wher
2. lytvorenie projektového planu
(Project Character)
3. Budovanie projektového timu
4. Definovanie procesov (najvysia troveri)
5. Identikdcia kritickych
poiiadaviek zakaznikov
6. Definovanie krifickych procesov
pre zlepsenie

 DMAIC projekiovy pldn
* Brainstorming
* Ndstroje budovania timu
* SIPOC (najyssia droven)
* Hlas zdkaznika (VOC - Voice of the Customer)
« Kritické poziadavky zdkaznikov
(CCR - Grifical to Customers requirements)
* XZ matica

Tab. 4: Odvodenie projektov od strategickych cielov Tab. 5: Priklad tiloh a néstrojov pre fazu ,Definicia“ z cyklu DMAIC

uvedeny priklad prepojenia cyklu pro-
jektu DMAIC a ITIL prvkov.

Six Sigma metodika zlepSovania
procesov ddva ndvod, ako zmerat kva-
litu procesov a ako zvy$ovat ich vy-
konnost. Dopliiuje tym to, ¢o v ITILe,
ako stibore ,best practices* chyba, a to
je ndvod, ako realizovat program zlep-
$ovania sluzieb (SIP - Service Impro-
vement Program).

CO MOZEME OCAKAVAT
OD DALSIEHO VYUZIVANIA
SIX SIGMA?

Six Sigma sa stala zdkladnou filo-
zofiou zlep$ovania mnohych najlep-
$ich svetovych firiem, pretoZe sa po-
tvrdili ekonomické prinosy jej apli-
kécie. Jack Welch, ktory ako byvaly
CEO najvacsej svetovej firmy roku
2004 - General Electric - prispel k to-
mu, Ze sa s touto filozofiou stotoz-
nili ¢lenovia predstavenstiev a vr-
cholovi manazéri, vyhlasil: ,Vtedy
sme v to verili, dnes sme o tom pre-
svedceni,... Ze existuji ‘nekone¢né
moznosti zlepsit vietko’ - ale nemali
sme metodolégiu a ,,ucenikov* odda-
nych tejto viere. Teraz je to tu. Je to
Six Sigma kvalita spojend s kultdrou
ucenia sa, zdielania a nad$enia.”

Prezije Six Sigma, alebo skon¢i ako

kazdd moédna vlna? Moze prezit len
dovtedy, kym sa sama bude vyvijat
v stilade s potrebami tych, ktori chct
zlepSovat a nezostat pri ,rigidnych®
pravidlach. Diskusia o tom, ¢i cielom
je chybovost 3,4 DPMO, keby ndklady
na jej dosiahnutie boli vyssie ako pri-
nosy, nemd velky vyznam. Pri zlep-
ovani potrebujeme byt flexibilni.
Niekedy je rychla reakcia a okamzité
népravné opatrenie bez analyzy nevy-
hnutné. Ukazuji napr. prvé kroky me-
todiky Global 8D - programu s oka-
mzitou reakciu na zabrdnenie vzni-
ku 8kdd skor, ako sa problém vy-
riesi. Rychle ndpravné opatrenia sa
vSak s vyuzitim metodiky DMAIC
nemusia vylucovat.

S otdzkami flexibility a potreby
prispésobenia projektového planu
aplikdcii metdd a ndstrojov Six Sigma
sa stretdvame rovnako aj na Sloven-
sku, kde ich vyuziva ¢oraz viac fi-
riem. Spomenme napr. zdsadu uvol-
nenia ,Black Beltov* pre pracu na
projektoch na plny tvdzok. Mnoho
firiem, ktoré chceli podla vzoru
priekopnikov zostat verné tejto zé-
sade, sa usilovalo ur¢it do tejto pozi-
cie Tudi, ktori operative ,prili§ ne-
chybali“. Naopak, vynikajuici Tudia,
ktorf mohli veci posuntt dopredu,

zostali pri implementdcii Six Sigma
bokom, pretoZe sa na ich tikor prece-
nila potreba ,$pecializacie” tizkeho
okruhu odbornikov - zlepsovatelov.

Ako pri predchddzajuicich tren-
doch v zlep$ovani procesov, zatial je
najviac firiem s tispe$nou aplikdciou
Six Sigma z oblasti dod4vatelov au-
tomobilového priemyslu, nasleduju
ostatné vyrobné firmy a zdujem pre-
javuju aj podniky v oblasti sluzieb.
Velky potencidl je v oblasti zefek-
tiviiovania procesov IT sluzieb. Sku-
senosti z praktickej aplikdcie u mno-
hych zdkaznikov ukazuji, Ze okrem
priameho ciela - zlepsit procesy firmy
a tym zvysit jej konkurencieschop-
nost, vznikd pri implementdcii Six
Sigma aj dalsi efekt. Uast na tré-
ningoch a praca na projektoch je pri-
lezitostou pre profesiondlny rast
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Fuz‘a pto|ektu Popis procesu Six Sigma Ndstroje Six Sigma Prvky riadenia sluzieb
Six Sigma
- Definovanie poZiadaviek zdkaznikov.
Definovanie - |dentifikdcia problému a procesu. - Popis procesu
- SIPOC
’ . ) - R&R analyza (opakovatelnosf,
) - Analyza systému merania. . )
Meranie  Tmeranie sicasne] wikomnast overitelnost merania)
: - Ndklady na nekvalitu
Analyza - Identifikdcia korefiovych pricin problémov - Analyza procesu - grafické ndstroje
- FMEA
Tlepsenie - Odporutenie a implementdcia rieseni - Benchmarking
- Mapa asodidii k pilotnému projektu
- Implerlrjlemdciu riudgnlia procesu - Regulaéné SPC diagramy
. - Urcgnie spdsobilosti.
Riadenie - Standardizdcio - FIEA
- Neustile zlepsovanie - Naklady na nekvalitu

Obr. 3: DMAIC cyklus riadenia
Tab. 6: Fazy projektu Six Sigma a savislost s prvkami ITSM projektov.

- Vstupy z ,incident managementu”
- Analyza

- |dentifikdcia a zdznam problémov

5. Riadenie 1. Definovanie

- Klosifikdcia a alokdcia problémov.

- Preskimanie a diagnéza problémov. 4. Tlepsenie

- Poziadavka na zmenu (Request for change)

3. Analyza

- Thodnotenie riesenia problémov.
Uzavretie projektu.
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