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UvVoD

Cilem této diplomové prace je kvantifikovat efektivitu spoluprace vybraného
virtualniho tymu, identifikovat vznikla plytvani a nasledné s vyuzitim metody Six
Sigma navrhnout potiebnd zlepseni. Pomoci ptipadové studie bude analyzovan jeden
Z procesi, jehoz realizaci byl povéfen vybrany virtualni tym studenti. Po podrobném
zobrazeni vSech Cinnosti v procesu budou na zkoumany objekt postupné aplikovany
prvky Sigma modelu DMAIC za ucelem zjisténi a nasledného odstranéni vsech
nehospodarnosti, které zpomalily pribéh procesu a zapficinily pokles vykonu

sledovaného virtualniho tymu.

V prvni &asti svoji prace se budu zabyvat teoretickou dimenzi Six Sigma a
virtualnich tymt. Celd problematika projektového managementu Six Sigma je velmi
rozsahla, proto se v jejim ramci zaméfuji predevsim na podrobny popis dil¢ich fazi
modelu DMAIC. Virtualni tymy hraji v dne$ni globalizované spolec¢nosti stale
obou typil tymu a jejich principy a odliSnosti budou dal$imi soucastmi této ¢asti moji

kvalifika¢ni prace.

V druhé empirické ¢asti se budu v ramci ptipadové studie zabyvat jednim z
ukola (,, Vytvoreni teambuildingové hry pro virtudlni tym*), jehoz feSenim byl povéien
vybrany virtualni tym. Tym byl tvofen sedmi studenty a spolupracoval po dobu jednoho
semestru v ramci predmétu ,Rizeni virtudlnich tymi“. Na vyse uvedeny tkol budu
nahlizet jako na proces, jehoz prubéh ma byt zlepSen pravé s vyuzitim prvkd Sigma
modelu DMAIC. V prvni fazi Define identifikuji problém, knémuz v ramci
sledovaného procesu doslo. V dalsi fazi Measure budu zkoumat vykonnost procesu na
zékladé vnitinich dokumentd virtualniho tymu k zadanému ukolu. V tieti fazi Analyze
budu hledat hlavni pfi¢iny vzniku plytvani v tomto procesu a v nasledujici fazi Improve
navrhnu konkrétni zlepSeni, tedy zpusoby, jakymi je mozné nalezena plytvani zcela
odstranit, popf. co nejvice snizit jejich dopad. V posledni fazi Control stanovim

mechanismy pro trvalé udrzeni dosazeného zlepseni procesu.

V zavéru své prace shrnu poznatky ziskané z pfipadové studie a na jejich

zaklade vytvorim obecna doporuceni pro efektivnéjsi praci vybraného virtudlniho tymu.



1 FILOZOFIE, HISTORIE SIX SIGMA

V ramci procesniho managementu existuje celd fada zlepSovacich konceptd a
strategii. Presto vétSina podnikii nakonec ,,sdhne po metodice Six Sigma, jejiz
potencial je vyuzitelny v fadé obort, at’ uz jsou cilem stala ¢i bleskova (breakthrough)
zlepSeni. Od néstupu Six Sigma na konci osmdesatych let minulého stoleti az do
soucasnosti bylo zformulovano mnoho definic tohoto projektového managementu.
Mikel J. Harry, viceprezident Akademie Six Sigma (SSA & Company) povazuje tento
manazersky koncept za ,,obchodni proces, ktery umoziuje vSem podnikiim drasticky
zlepsit své obchodni vysledky tim, ze ur€itym zplsobem rozvijeji a kontroluji
kazdodenni aktivity, které minimalizuji plytvani a nutny stav zdrojti pro jeho odstranéni,
zatimco soudasné stoupa spokojenost zakaznika.“ Svédsky vyrobce automobiléi Volvo
Cars vnima problematiku Six Sigma nésledovné: ,,Six Sigma je zplsob a program pro

v oy . , /1 0 o 1
zlepSovani, spokojenost zakaznikl a rentabilitu.*

At uz je obsah Six Sigma vyjadien riznymi slovy, vSechny definice maji tii
spole¢né jmenovatele: rychlé (popft. stalé) zlepSovani obchodnich vysledkl, znatelné
sniZzeni nékladi a pfedevsim vyrazné vyssi kvalitu vystuptl (vyrobky, sluzby), coz vede
K rostouci spokojenosti zdkaznikli. Pomoci metody Six Sigma lze minimalizovat pocet
variaci v procesu (= odchylky od optimalni hodnoty) na nejniz§i moznou droven.
Ideédlni stav ptfedstavuje hodnota 6 o, ktera v praxi pfedstavuje pouze 3,4 chyby (=
zédvadné vyrobky ¢i sluzby) na jeden milion moznosti (= milion vyprodukovanych
vyrobkli nebo sluzeb) Koncept Six Sigma nachazi uplatnéni pii zlepSovani jiz
existujicich vyrobkt a sluzeb (model DMAIC) nebo vyvoji zcela novych feSeni (model
DMADV) lJelikoz se praktickd cast této diplomova prace zabyva optimalizaci
stavajiciho procesu, bude pravé popisu jednotlivych fazi modelu DMAIC vénovan

znacny prostor v kapitole 4.

Historie metody Six Sigma neni zdaleka tak bohatd jako v pfipadé jejiho
predchiidce Lean, o némz bude stru¢né fe¢ v kapitole 2. Jako prvni pfisla s timto
konceptem v roce 1987 spole¢nost Motorola. Stradajici americkou firmu ptevzali

v sedmdesatych letech minulého stoleti japonsti vlastnici a okamzité zahajily nutnou

' KROSLID, Dag et al. Six Sigma: Erfolg durch Breakthrough-Verbesserungen. Miinchen: Hanser, 2003, s.
19



ozdravnou kuru (kazdy paty vyrobek byl vadny) Zacali hledat zptsob, jakym by bylo
mozné se stejnymi zaméstnanci a technologiemi produkovat kvalitngj$i vystupy pfi
snizeni nakladi na vyrobu. Z jejich snahy resultoval v poloviné osmdesatych let
koncept Six Sigma, ktery Motorole pomohl na prvni pticku v oblasti kvality a profitu.
Zaroven se tento projektovy management zacal objevovat mezi nejcastéji vyuzivanymi

piistupy v oblasti zlep§ovéani podnikovych procesi.

Ackoliv obliba Six Sigma rostla, nedd se fici, ze by bylo povédomi o tomto
konceptu rozsifeno po celém svété. Do poloviny devadesatych let byla Six Sigma
relativn€ nezndma napt. Vv Némecku, kde ji jako prvni zacaly aplikovat spolecnosti ABB
a AlliedSignal. Az od roku 1996, kdy iniciativu Six Sigma zaclenil do svych
podnikovych struktur koncern General Electric, zacal pocet Sigma podnikl
exponencialné rist. Pfitom se nejednalo pouze o globalni spole¢nosti, ale také o malé a
sttedni podniky, které rovnéz pochopili pfinos této metodiky. V dneSni dobé& nachézi
Six Sigma uplatnéni ve vSech primyslovych odvétvich napfi¢ kontinenty a je zavadéna

stale v&tsim poétem firem.>

% SVOZILOVA, Alena. ZlepSovdni podnikovych procesd. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada), s. 24

> MAGNUSSON, Kjell, Dag KROSLID a Bo BERGMAN. Six Sigma umsetzen die neue Qualitdtsstrategie fiir
Unternehmen. 2., vollst. Gberarb. und erw. Aufl. Minchen [u.a.]: Hanser, 2004, s. 9
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2 SPOJENI LEAN A SIX SIGMA

Ve vétsiné procest se vyskytuji problematické prvky, které neptinaseji zadnou
hodnotu, ale naopak brzdi hladky priibéh procesu a zpiisobuji rizna plytvani. Uéinnou
metodou pro identifikaci a naslednou eliminaci chybnych oblasti procesu je pfistup
Lean, ktery je Casto vyuzivan jako ,,dopln¢k* konceptu Six Sigma. Vyraz Lean miiZze na
prvni pohled plsobit nepfistupné, presto je tato metodologie zaloZzena na jednoduchosti
a pfimocarosti, kdy je pomoci logiky a Casto také obycejného ,,selského rozumu*
systematicky aplikovana na jednotlivé aspekty procesu. ZlepSovatelské tymy se pfi
pouziti Lean soustfedi na mensi a postupnou napravu krokd zkoumaného procesu,

¢emuz predchazi jeho standardizovani. Ptistup Lean vychazi z n€kolika principti:

hodnotu procesu uréuje zakaznik

e identifikace ¢innosti v procesu, které maji vliv na vytvareni hodnoty
e proces je Vv neustalém pohybu

e fizeni procesu podle potieb zdkaznika

¢ snaha o dokonalost (vSichni lidé v organizaci se snazi hledat dalsi prostor pro

« s A
zlepSovani)

Metodologie Lean pracuje nejéastéji s pojmem plytvani (waste) Jedna se o
jakoukoliv nehospodarnost, ktera snizuje vykonnost procesu. V praxi se lze vétSinou
setkat s osmi druhy plytvani, kterymi jsou cekdni, nadvyroba, prepracovdvani, pohyb,
premistovani, zpracovavani, skladovani a intelekt. Plytvani ve form¢ ¢ekani vznika ve
chvili, kdy je ukoncen néktery z kroki procesu, ale zaroven nemiize byt kvili riznym
okolnostem zahajen krok nasledujici, coZ s sebou pfinasi ¢asové prostoje (napt. délnici
dokonc¢i jednu operaci, ale nemohou zahdjit dal$i, protoze museji pockat na novou
dodavku materidlu, kterd se zpozdila) Plytvani nadvyrobou vznikd ve chvili, kdy
podnik vyprodukuje vétsi mnozstvi vystupll (vyrobky, sluzby) nez je opravdu nutné

(pohotovostni zasoby) Takto vytvoiené zasoby poté zbyte¢né zabiraji misto na skladé a

* SVOZILOVA, Alena. Zlepsovani podnikovych procest. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada), s. 32
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vazou penize, které mohl podnik vynalozit mnohem ucelngji. Plytvani ve formé
prepracovavani je taktéz bézné: vysledny output je ovlivnén chybnym parametrem
procesu. Defektni produkt se dostane ke koncovému spotiebiteli, ktery nasledné
pozaduje jeho opravu, coz ssebou piinasi dodatecné naklady a cas. Plytvani
premistovanim souvisi S nepromyslenym vyrobnim procesem, pii némz se
meziprodukt musi odeslat do jiného mista za UCelem kompletace. Tato skutecnost
znamena dodate¢né naklady na dopravu, navic je nutné s dodavkou vyslat pracovniky,
kteti produkt na mist¢ dokonéi. Plytvani Spatnym zpracovavanim identifikujeme
Vv ptipad¢, ze je dana operace vykonavana dvakrat, ale jedna z ¢innosti nepfinasi zadnou
pridanou hodnotu. Piikladem Spatného zpracovavani mize byt i tfidéni e-mailt, kdy si
uzivatel rano piecte pfijaté zpravy, ale misto toho, aby na n¢ ihned odpovedél, je necha
ve schrance. Kdyz se pak vrati domd, uz si nepamatuje, na které¢ e-maily mé vlastné
odpovédét a musi je viechny preéist znovu. Sestym druhem plytvani je skladovani, pii
némz jsou uchovavany nadbyte¢né zasoby, udaje ¢i informace, které neptinaseji uzitek,
ale opét dodatecné naklady. Posledni formou plytvani, ktera se zacala objevovat az
Vv poslednich desetiletich, je intelekt. Aby mohly byt nékteré kroky procesu spolehlivé
provadény, musi je realizovat osoba s pozadovanou urovni kvalifikace. Pokud tedy o
urCitém parametru procesu rozhoduje osoba, kterdA nema dostate¢né znalosti a
zkusenosti, vede to K plytvani. Stejna situace vSak nastava i v pfipadé, Ze jsou
Kk dispozici nastroje, s nimiz jsou schopni pracovat i mén¢ kvalifikovani zaméstnanci,
pricemz je dosazeno stejné kvality procesu jako v piipadé vyuziti odbornikii na danou
problematiku (naklady na jejich udrZeni jsou pak zbytecné a predstavuji taktéz

plytvani)®

> SVOZILOVA, Alena. Zlepsovadni podnikovych procest. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada), s. 34-
36
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3 MODELY SIX SIGMA

V ramci konceptu Six Sigma jsou vyuzivany dva modely — DMAIC (fize Define
— Measure — Analyze — Improve — Control) a DMADV (fize Define — Measure —
Analyze — Design — Verify) Nyni se kratce zastavme u zakladnich rozdili, které jsou pii

porovnavani obou modelii patrné.

Prvni odlisnosti je sledovani cile, kterého ma byt aplikaci konkrétniho modelu
dosazeno. Zatimco model DMADYV (také ozna¢ovan pojmem Design for Six Sigma) se
zamé&fuje na vyvoj novych produkti ¢i procest, model DMAIC je urcen pro zlepSovani

produktii a procest, které jiz v podniku existuji, ale nedosahuji pozadované kvali‘[y.6

V piipadé Design for Six Sigma (DFSS) mtizeme hovofit o jakémsi proaktivnim
tfizeni kvality, pfi kterém je budouci produkt jiz od prvni faze konstruovan tak, aby u néj
existovala co nejmensi pravdépodobnost vzniku riznych defekti jak u internich
(podnik), tak externich zakaznik (kupujici) ve fazi uziti. Jednim z kli¢ovych vyrazi
v souvislosti s DFSS je pojem robustnost, kterou Ize definovat jako nizkou
pravdépodobnost poruch produktu po dobu jeho Zivotniho cyklu a zaroven vysokou
bezchybnost zakladnich podnikovych procest. Optimalnim feSenim je robustni navrh ve
formé¢ inovace, ktery tvofi zéklad pro proces vyvoje vyrobkidl a procest. Protipdlem
proaktivniho fizeni u DFSS je fizeni reaktivni, které je patrné u modelu DMAIC.
V tomto piipadé podnik reaguje na situaci, kterd jiz vznikla (napf. pfili§ vysoka
chybovost ur¢it¢ho vyrobku, Spatné nastavené procesy) a snazi se ji napravit pomoci
implementace druhého Sigma modelu.”’

Dal8i rozdil souvisi s faktorem casu, konkrétné s rychlosti kvantifikovani
pfinost a Gspor daného Sigma projektu. Zatimco v ptipadé pouziti modelu DMAIC lze
tyto hodnoty vy¢islit rychle, u Design for Six Sigma se obrazn¢ fec¢eno jedna o ,,béh na
dlouhou trat™, protoze ptinos nové vyvinutého produktu miiZze byt patrny aZ po uplynuti

CiL , . 8
delsiho ¢asového horizontu.

® TOPFER, Armin. Six Sigma: koncepce a piiklady pro Fizeni bez chyb. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2008,
s. 95
’ Tamtés s. 92-94
® DFSS vs DMAIC?. In: Six Sigma Online [online]. 2014 [cit. 2014-03-06]. Dostupné z:
<http://www.sixsigmaonline.org/six-sigma-training-certification-information/articles/dfss-vs-
dmaic.html>
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Na konec tohoto kratkého tvodu do problematiky modelti Six Sigma jesté
zminme otazku nastroji a orientace na CTQ (critical-to-quality characteristics; viz. 4.1)
daného produktu. Také u téchto aspekti lze pfi porovnavani obou vySe uvedenych
modeld nalézt jisté odliSnosti. Zatimco model DMAIC pracuje vice se statistickymi
nastroji (popf. kvantitativnimi analyzami), u Design for Six Sigma je tomu naopak — u
n¢j hraji mnohem vétsi roli nastroje kvalitativni: QFD (Quality Function Deployment),
Kantiv model apod. (n¢které znich budou popsany v dalSich castech prace) Co se
,critical-to-quality characteristics® tyka, zaméfuje se model DMAIC pouze na jeden
nebo dva nejdulezitéjsi CTQ s cilem zlepsit jejich vykonnost. Pozornost je upiena na jiz
existujici procesy, jejichz pribéh je optimalizovan za ucelem dosazeni pozadovaného
zlepSeni. DFSS se naopak soustfedi na kazdy CTQ, coZ znamena, Ze se neorientuje
pouze na nastaveni podnikovych procest, ale pfedev§im na nov€ vznikajici vyrobek
nebo sluzbu, u kterych museji byt splnény vSechny dulezité pozadavky zakazniki.
Tento Siroky zabér nabizi podstatné vétsi prostor pro zlepSeni, nez je tomu v piipadé

,.klasického modelu DMAIC.®

Jelikoz se ve své pripadové studii zabyvam zlepSovanim jiz existujiciho procesu,

bude v nasledujici kapitole podrobné popsan model DMAIC.

° DMADV — Another SIX SIGMA Methodology. In: What is Six Sigma? [online]. 2014 [cit. 2014-03-08].
Dostupné z: <http://www.whatissixsigma.net/six-sigma-dmadv/>
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4 DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve — Control)

4.1  Faze Define (,,Definuj*)

Samotné fazi ,,.Define” ptedchazi jakasi ,,piipravna“ etapa, nckdy také nazyvana
Pre-Define. V jejim prubéhu jsou vybirany vhodné projekty, které jsou nasledné co
nejpreciznéji piipraveny pro vyse uvedenou prvni fazi modelu DMAIC. Pii samotném
vybéru spravného projektu by méla byt zohlednéna jak jeho velikost, tak pocet dalSich
projektli, které jiz v podniku paralelné probihaji. Zdkladnim, ale zaroven klicovym
pozadavkem, ktery musi proces, u kterého usilujeme o zlepSeni, spliiovat, je jeho
mefitelnost. Nejen nalezeny problém, ktery se snazime odstranit, ale také cil zlepSeni a
vysledek projektu museji byt kvantifikovatelné. Pokud tuto podminku dany proces
nespliiuje, nemusi se podnik zabyvat dal§imi fazemi — pro jeho potieby je projektovy
management Six Sigma nevhodny. Myslenky projekti mohou byt ziskdvany
nejriznéjSimi zplsoby: od vyjadieni zakaznikli azZ po brainstorming ¢i interni analyzy.
Pti planované implementaci Six Sigma je také dulezité mit na paméti, ze tato metodika
neni vhodné pro kratkodoba feSeni problému. Poté, co jsou zvoleny vhodné projekty,
ptfichazi na tadu jejich pfiprava. Pii ni musi byt jasné stanoveno, jaké zdroje (lidské,
finan¢ni, materialni, informacni...) jsou nutné pro Uspé$nou realizaci daného projektu a
kdo zodpovida za jeho pribéh. Klicovym faktorem je spravné sestaveny tym lidi (jeho
velikost zavisi na konkrétnim projektu), v némz kazdy jedinec zastava urcitou tymovou
roli. Jako posledni krok je nutné ziskat podporu a svoleni vedeni podniku pro zacatek
realizace projektu. Pfi jedndnich s managementem by mély byt zdiraznény predev§im
dopady na organizaci Vv piipadé neuskuteénéni projektu, a samoziejmé piinosy, které

z n&j budou plynout.*®

Nyni piejdéme k samotné fazi Define. Ta je ze vSech péti etap modelu DMAIC
(stejn¢€ jako u DMADYV) tou nejdulezitéjsi — pokud je v jejim prub&hu néco zanedbano,
projevi se to v dal§ich fazich a v konecném vysledku daného projektu. Faze Define

poskytuje nejen odpovéd na pozadavky zakaznikd, cil zlepSovaciho projektu ¢i stav

10 TOUTENBURG, Helge a Philipp Knoéfel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 37-40
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aktudlniho procesu, ale predeviim na to zékladni: CO JE VLASTNE NASIM
PROBLEMEM?"

1. Identifikace zakaznika a jeho VOC

V prvnim kroku faze Define jsou urceni zdkaznici, kteti od daného procesu néco
ocekavaji, ptip. s nim n¢jakym zplisobem souviseji. Pomoci segmentace jsou co mozna
nejpresnéji popsani a roz€lenéni do skupin podle riznych aspekti (napf. Gzemi,
hospodatsky vyznam pro podnik) Kazdy segment zakaznikd ma svtij VOC (Voice of the
Customer), tedy pozadavky a ptipominky k danému produktu ¢i procesu. Podnik muze
dilezité informace o zédkaznicich ziskat jak z primarniho, tak ze sekundarniho vyzkumu.

Pii této ¢innosti by mél dodrzovat nasledujici pravidla:

e objektivnost

relevantnost, neutralnost, validita dat

e ¢asova omezeni

dostupny rozpocet

Pro sbér ,,hlasi zdkazniki“ slouzi celd skala metod, které si podnik voli podle svych
moznosti a potieb. Ze ziskanych VOC vznikéd uceleny seznam poZadavki zékaznikl
(Customer Requirements) Je dilezité si uvédomit, ze tyto pozadavky nejsou v méfitelné
formé¢, ale ptedstavuji pouze kvalitativni vyjadieni ke konkrétnimu produktu ¢i procesu.

Jejich pfeména do méfitelné podoby probiha v nasledujicim kroku faze Define.™

2. Preména VOC do CTQ

Dalsi casti faze Define je preména ,hlast zdkaznika® na specificka kritéria
vystupu, tzv. ,.critical-to-quality (CTQ) Jedna se o znaky procesu, produktu nebo

systému, které piimo ovliviluji to, jak zdkaznik vnima kvalitu outputu. Jak jiz bylo

" TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 43
" Tamté} s. 44-46
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zdiraznéno ve fazi Pre-Define, musi kazdé CTQ splnovat podminku méfitelnosti.
Samotna pfeména probihd ve dvou krocich: nejprve jsou analyzovany nefiltrované
vypoveédi zadkazniki (VOC) a nésledné k nim zformulovéna konkrétni CTQ, ktera jsou
jesté jednou porovnana s vyjadienim zakazniki za ucelem zjisténi, zda opravdu odrazeji

b 4 4 b A b4 13
to, co si zdkaznici pieji.

3. Priorizace CTQ

Ziskana CTQ je tfeba priorizovat, tedy vybrat takova, ktera jsou stézejni pro
uspéSnou realizaci daného projektu. K tomu slouzi rizné metody, které se lisi
v ndkladech na realizaci a své vypovidaci hodnoté. Na nasledujicich tadcich nékteré

Z téchto metod stru¢né zminim.

Parové srovnani

CTQ jsou rozdélena do parG a zakaznik zkazdé dvojice voli dulezit&jsi kritérium,
odpoveéd’ ,stejné¢ dulezita“ neni pfipustna. Z postupného hodnoceni part kritérii
nasledné resultuji nejdilezitéjsi CTQ z pohledu zédkaznika. Vyhodou této metody je jeji

presnost, nevyhodou finan¢ni narocnost v ptipadé velkého poctu CTQ.

Skala konstantni sumy

Zakaznik ma k dispozici urcity ,,rozpocet™ (100 bodi, popi. 100 %), ktery rozdéluje
mezi jednotlivd CTQ. Velkou vyhodou této metody je fakt, Ze hodnotitel nejen fadi

CTQ podle jejich dulezitosti, ale také zohlednuje jejich vzajemné relace.

B TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 46-48

15



Analyza Conjoint (Trade-off)

V ptipadé této metody jsou zdkaznikovi predstaveny rizné vystupy (napi. produkty) a
ten ma za ukol je ohodnotit. Jeho komplexni vyjadieni jsou poté ,rozlozena“ a
pfepocitana na atributy produktu a jejich projevy, které byly soucasti hodnoceni, za
pomoci regresni, popf. varia¢ni analyzy. Vyhodou metody je jeji komplexnost,

, v s 14
nevyhodou finan¢ni naro¢nost.

Kanav model

Kaniv model patii ke zndmym metoddm ke zkoumani souvislosti mezi
dilezitosti pozadavku zakaznika a jeho spokojenosti. Byl vyvinut roku 1978 na tokijské
univerzit¢ doktorem Noriakem Kanem a vychazi z ptedpokladu, ze celkova spokojenost
zakaznika resultuje z jeho dil¢ich nazord na jednotliva CTQ. Kano déli pozadavky
zakaznikt do tii kategorii: zakladni pozadavky (,, Dissatisfiers , ,, Must be*), pozadavky
na vykon (, Satisfiers“, ,, More is better*) a faktory nadseni (,, Delighters ‘) Zakladni
poZadavky predstavuji atributy, které museji byt bezpodmineéné splnény — zakaznik je
o¢ekava automaticky a nevedou Kk vyssi spokojenosti. PoZadavky na vykon zpravidla
zakaznik vyslovné vyZzaduje — ¢im vyS$i je stupeil jejich splnéni, tim spokojenéjsi
zakaznik je. V této kategorii pozadavkil se jako dllezité kritérium Casto objevuje cena,
napt. zvySeni vykonu produktu pii zachovani piivodni ceny vede k nartistu spokojenosti
zakaznika. Faktory nadSeni jsou charakterizovany jako kritéria, kterd zakaznik
neocekava nebo explicitné nevyslovi a ktera maji nejvétsi vliv na jeho spokojenost.
Pokud chybéji, nevnima to zdkaznik jako problém a neciti nespokojenost. Pti aplikaci

Kanova modelu je dalezité mit na paméti nékteré skutecénosti:

e zmény v ¢ase (pozadavky zdkazniki se mohou vyvijet v ¢ase — co dnes povazuji
za faktor nadSeni, mize byt zitra vniméano jako zadkladni pozadavek. Dochazi
tedy K situaci, ptfi niz spokojenost zakaznikd klesa, piestoze neni patrné

objektivni zhorSeni atributu produktu)

“ TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 48-50
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e vybér faktori (Kantv model funguje na podobném principu jako Maslowova
pyramida potfeb — ¢im zakladnéjsi pozadavek je, tim vysSi je priorita
souvisejictho CTQ. Faktory nadSeni pfinesou zvySeni spokojenosti zdkaznika
pouze v ptipadé, Ze jsou splnény vSechny zakladni pozadavky a pozadavky na

vykon odpovidaji pfinejmensim ocekavanim zédkaznika)

e obtiZznost prirazeni CTQ ke kategoriim poZadavkii (zdkaznik casto neni

schopen vyjadfit kvalifikovany nazor)™

4. Project Charter (Team Charter)

Ctvrtym krokem faze Define je vytvofeni Project Charteru — centralniho
dokumentu, ktery obsahuje ramcové podminky a cile zlepSovaciho projektu. Tato
»,mapa projektu” je aktualizovana dle potieby tak, aby ke konkrétnimu casovému
okamziku vérné zachycovala stav projektu. Project Charter ma nékolik dulezitych
funkei:

e nastroj projektové dokumentace
e pomicka pro orientaci v prubéhu projektu

e nastroj komunikace (dulezité pro rychlé pochopeni problematiky daného

projektu novymi €leny tymu)

e smlouva®“ mezi Sampionem (viz. kapitola 5) a projektovym tymem (ochrana

obou stran pro piipad riznych sporﬁ)16

Project Charter ma Sest oblasti: Business Case, Problem Statement, Goal
Statement, Project Scope, Team Roles, Milestones. Business Case charakterizuje

vychozi situaci podniku pfed zahajenim projektu, uvadi nasledky v ptipad€ jeho

> TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 50-53

% Tamtés s. 59-61
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nerealizovani a kontroluje, zda je projekt v souladu spodnikovymi cily. Problem
Statement precizné popisuje vznikly problém a jeho symptomy. Goal Statement
ptredstavuje cil projektu v¢etné zlepSeni, ktera by z n¢j méla resultovat. Project Scope
definuje rozsah projektu (témata, rdmcové podminky) a stanovuje jeho hranice vici
jinym projektim v organizaci. Team Roles (viz. kapitola 5) uvad¢ji, které osoby projekt
realizuji a za které oblasti odpovidaji. Posledni ¢ast Milestones obvykle zachycuje

planované terminy ukonceni jednotlivych fazi modelu DMAIC.Y

5. Popis procesu na makrourovni (SIPOC)

Poslednim krokem faze Define je zndzornéni procesu na makrotrovni. Pro tento
ucel je vhodné vyuzit nastroj SIPOC (Supplier — Input — Process — Output — Customer)
Obcas je tento instrument oznacovan také jako COPIS pro zdiraznéni role zakaznika.
Dany proces by nemé¢l byt v této ¢asti aplikace modelu DMAIC pozorovan detailn€ (to
je zalezitosti faze Analyze) - pozornost by méla byt upfena pouze na jeho nejdulezitéjsi
kroky. Dalsi dulezitou skutecnosti je fakt, Ze na proces musi byt nahlizeno oc¢ima

, , . , .. .18
zakaznika — pohled ,,zevniti* neni rozhodujici.

4.2  Faze Measure (,, MEr+)

Druhéd faze modelu DMAIC spociva V pifipravé a nasledném méteni skutecné
vykonnosti sledovaného procesu. CTQ, ziskana v piedchozi fazi Define, jsou
transformovana do méfitelnych kritérii vystupu, coZ predstavuje kliCovy prvek pro
pochopeni vykonnosti procesu. Faze Measure poskytuje odpovéd’ na mnohé otazky (co
méfit, jaké druhy dat jsou k dispozici, pribéh aktualniho procesu atd.), ta nejdulezité;si
viak zni: JAK VELKY JE SKUTECNE PROBLEM, KTERY MA BYT

ODSTRANEN?*®

v TOUTENBURG, Helge a Philipp Knoéfel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 61-65

¥ Tamté? s. 66-67
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1. Volba nejdulezitéjSich méritelnych Kkritérii vystupu

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim odstavci, z ,.critical-to-quality* vznikaji
meftitelnd kritéria na zakladé hodnot poskytnutych zakazniky (jejich definice chyby,

jaky vykon jsou jeste ochotni akceptovat atd.) Mezi méftitelna kritéria patfi:

e mcfitelné kritérium vystupu (z pohledu zdkaznika, napt. ¢as mezi zadanim

objednavky a jejim dodanim)
e cilova hodnota procesu nebo jeho atributu
e specifika¢ni hranice procesu (spodni, vrchni hranice)

e definice chyby

K pfevodu CTQ do méfitelnych kritérii se nejéastéji pouzivaji CTQ Tree (vytvaien
v dialogu se zakaznikem), Requirement Tree (vhodny zejména u komplexnich procesi
s mnoha zavislostmi a faktory vlivu) a QFD (Quality Function Deployment, také
oznacovan jako House of Quality; tento nastroj zohlednuje ,hlasy zakazniki* jiz pfi
vyvoji produktu a zapracovava je do kone¢ného feSeni) Nasledné se zjiSt'uje, na kterych
mistech Vv procesu maji byt takto vznikla kritérii métena a zda jiz dfive nebyla ziskana

relevantni data.?°

2. Plan, realizace sbéru dat

DalSim krokem faze Measure je sestaveni podrobného planu sbéru dat, ktery
zajistuje, aby byla v procesu méfena opravdu spravna data. Také uvadi, které osoby
méfeni provadéji, v jakém cCase a jakym zptisobem, ¢imz je dosazeno ochrany proti
chybnym méfenim, kterd by mohla vyrazné zkreslit vysledky faze Analyze a ovlivnit

tak cely zlepSovaci projekt. Presto je dilezité mit na paméti, Ze jednim z negativnich

* TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 72-77
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faktori vlivu pii méfeni je clovek, tedy osoba, kterd méfeni provadi a miZze jej
nevédomky ovlivnit. Vytvareni planu sbéru dat za¢ina definici cile a i¢elu méfeni. Poté
jsou stanoveny faktory segmentovani, které jsou velmi uzite¢né, nebot’ na jejich zakladé
mohou byt nalezena kreativni a inovativni feSeni. Zatimco v piedchozi Casti faze
Measure méla byt vybrana pouze takova meéfitelna kritéria, ktera jsou nutna pro
realizaci méfeni, U faktorli segmentovani je tomu naopak: ¢im vice je jich ur¢eno, tim
1épe, nebot’ i1 zdanlivé zbytecné informace mohou hrat pozdéji dalezitou roli. Pokud by
projektovy tym tuto skutecnost podcenil a v dalSich fazich zjistil, Ze mu chybé¢ji néktera
potiebna data, je slozité znovu je ziskat! Jednim z uzitenych nastroji pro nalezeni
faktorti segmentovani je diagram pricin a ndsledkii (= fishbone diagram, Ishikawa

diagram)®

Pti sestavovani planu sbéru dat voli projektovy tym ze dvou zdkladnich druhi

dat, kterd maji rtiznou vypovidaci schopnost pro potieby pozd¢jsi analyzy vysledki:

e spojita (= metricka; nabyvaji libovolnych hodnot z ur¢itého intervalu, napt. ¢as,

cena)

o diskrétni nomindlni (o téchto hodnotdch miizeme pouze fici, zda jsou stejné nebo
rizné; v souvislosti s podnikem napt. geograficka poloha pobocek — Sever, Jih,
Vychod, Zapad)

e diskrétni ordindlni (u té€chto hodnot miiZeme navic urcit jejich potadi, napf.

spokojenost zakaznika: velmi spokojeny — spokojeny — nespokojeny)2223

Samotné realizaci méteni piredchazi jesté operacni definice a analyza mériciho
systéemu. Operacni definice obsahuje jednoznacné pokyny pro provadéni meéteni a
zajiStuje ochranu proti moZznym problémiim v pribe¢hu méteni (napi. kazda osoba méti
jinym zpiisobem) Jednim z dileZitych aspektii operacni definice je volba méfici Skaly,
ktera by méla byt vzdy o stupenn mensi nez u zdkaznika (napf. pokud zakaznik méfi

prabézny cas ve dnech, mél by projektovy tym zvolit hodiny) Analyza mériciho

> TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 77-79
%2 Tamté? s. 79-80
2 Typy proménnych. In: IASTAT - INTERAKTIVNI UCEBNICE STATISTIKY [online]. 2001 [cit. 2014-03-20].
Dostupné z: http://iastat.vse.cz/
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systéemu zkouma, zda je zajiSténa pifesnost a stdlost méfeni a zda je mozné pii této
¢innosti udrzet odchylku na co nejnizs§i urovni. Konkrétné jsou testovany nasledujici

prvky systému:

opakovatelnost méteni

e reprodukovatelnost (shoda vysledkti méfeni, provadéného vice osobami pii

zachovani stejného potradi métent)
e stabilita (v del$im ¢asovém useku)

. pfesnost24

3. Vypocet aktualni vykonnosti procesu

Na zavér faze Measure je propocitdna skutecnd vykonnost procesu (VOP —
,, Voice of the Process) ve form& hodnoty Sigma, kterd je méfena v jednotkach
standardni odchylky o — ¢im mensi je tato odchylka, tim vice vypliluje prostor mezi
oc¢ekavanou hodnotou p a specifikaénimi hranicemi, z ¢ehoz resultuje vyssi vykonnost

sledovaného procesu.?

4.3 Faze Analyze (,,Analyzuj*)

Cilem tfeti faze modelu DMAIC je nalézt pfic¢iny, které vedou ke sniZeni
vykonnosti procesu, a to na zakladé dat ziskanych v pfedchozi fazi Measure. Snahou
projektového tymu je vypatrat faktory vlivu (oznacovany jako Vital Few X), které vedou
K tomu, Ze output procesu neodpovida pozadavkiim zakaznikt. Nasledné je u téchto
faktori zkoumano, zda maji skute¢ny vliv na vysledek procesu. Prostfednictvim faze
Analyze jsou zjistovany nejen chyby procesu (kde, kdy, pro¢ k nim doslo), vztahy mezi

faktory vlivu X a vysledkem procesu Y ¢i potencidlni finanéni uzitek daného

> TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 81-84
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wMrwe

zlepSovaciho projektu, ale ptedev§im hlavni pFifiny problému, ke kterému v procesu

.1 26
doslo.

1. Datova, procesni analyza

V téchto analyzach zkouméd projektovy tym zavislost vysledku procesu Y na
faktorech vlivu X, tedy na jedné ¢i vice proménnych (formule Y = f(X); ,,f je
vyjadienim zavislosti) Cilem je identifikovat takova proménnd X, ktera maji nejveétsi

vliv na output procesu Y.

Datova analyza

Zaklad pro tuto analyzu piedstavuji data ziskana v ptedchozi fazi Measure: nejprve jsou
segmentovana a graficky znazornéna (vizualizace zfetelnéji vyjadiuje rozdily mezi
segmenty) a nakonec rozvrstvena za ucelem urceni podskupin dat, ktera vykazuji riizné
variace. Segmentovani (d€leni dat do riiznych skupin podle vnéjsich faktori), probiha na
zaklad¢ faktori segmentovani (viz. faze Measure) Méftici hodnoty pro jednotlivé
segmenty jsou porovnany za uc¢elem identifikace stabilnich oblasti procesu. Pokud jsou
patrné znamky toho, ze se v pozorovanych segmentech jedna o riizné procesy, ptichazi

v Fovt N v v r r rxs 27
na fadu rozvrstveni, pti némz jsou data odd¢lena a poté analyzovana zvlast.

Procesni analyza

V piipad¢ procesni analyzy je u téch Casti procesu, které v pfedchozi analyze
vykazovaly potvrzenou souvislost mezi faktorem segmentace a variaci, detailné
znazornén proces, ktery existuje, a také procesy dil¢ich podskupin, pfip. segmentti. Cely
postup by se mél zdivodu efektivnosti zaméfit na Casti procesu, u nichz blizsi

zkoumani povede k nalezeni nejslab$ich mist v procesu. Nastroj SIPOC, pouzity v prvni

** TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 125
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fazi modelu DMAIC k zobrazeni procesu na makrourovni, ptedstavuje nyni vychozi bod
pro analyzu subprocesii, ktera je prvni ¢asti procesni analyzy. Konkrétni kroky procesu
jsou rozlozeny do vice ¢innosti a nasledné je u nich znazornéno pfesné poradi
povinnosti a bodti rozhodovani. K vizualizaci subprocest se ¢asto pouzivaji dva typy

vyvojovych diagramii:

e jednoduchy (vhodny pro zobrazeni jednoduchych procesii nebo postupti, které

realizuje pouze jedna osoba)

e Deployment Flowchart (pro piipad, ze je do daného procesu zapojeno vice osob

& oddgleni)?®

Pokud jsou proces a jeho subprocesy pichledné znazornény, muze byt zahajeno
jejich systematické zkoumdni pomoci analyzy hodnoty, pracovniho postupu (Workflow)
a definice momentii pravdy (Moments of Truth) Analyza hodnoty zjistuje, jaké kroky
procesu piispivaji z pohledu zakaznika Kk tvorbé hodnoty. Kroky procesu se déli

nasledovné:
e vytvafejici hodnotu
e podporujici rist hodnoty

e nevytvafejici hodnotu (jsou nutné pro priibéh procesu, ale nedd se u nich
rozpoznat piinos pro zakazniky — nemaji ptimou souvislost s produktem nebo

sluzbou)®

U analyzy workflow je tok prace v procesu rozdélen do riznych Cast, pricemz
Cas prabéhu procesu (Cycle Time) udava celkové trvani procesu, které je casto
ovlivnéno prostoji, pfi nichz n€které prvky procesu ¢ekaji na svoje zpracovani. Hlavnim

cilem analyzy pracovniho postupu je zjistit, na jakych mistech v procesu dochazi

 TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
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k ¢ekaci dob¢, ktera zptsobuje zpomaleni jeho pribéhu. Momenty pravdy hledaji
situace, ve kterych je zdkaznik v pfimém kontaktu s procesem a muze sdélit svou
zpétnou vazbu (pozitivni, negativni hodnoceni procesu) Poéet momentit pravdy je
dalezitym ukazatelem efektivnosti procesu (napi. pokud zadkaznik zada o opravu
automobilu, ale je od rtiznych ucastnikl procesu vicekrat kontaktovan misto toho, aby
mu sdélili vSechny potiebné informace najednou, znamend tato skutecnost potiebu
optimalizace procesu a zaroven nespokojenost zakaznika z diivodu ¢astého obtéZzovani

=> negativni moment pravdy)®

2. Stanoveni zakladnich pricin

V této Casti fdze Analyze jsou upfesnéna vSechna kolisani procesu, jejichz prvni
pfiCiny byly zjiStény v pfedchozi datové a procesni analyze. Snahou projektového tymu
je vypatrat, které faktory vlivu X jsou nejvice problematické a maji byt v dalsi fazi
Improve zlepSeny. Pozornost je pii této Cinnosti upfena na vstupni proménné. K
identifikaci zdkladnich pfi¢in a rozhodujicich faktorG vlivu slouzi rtizné néstroje,

’ v , cr oy vy ’ 31
kterym se budu vénovat na nésledujicich fadcich.

vrwve

Diagram p¥icin a disledkit (Ishikawa diagram)

Diagram pficin a disledkl je rozSifenym nastrojem pro zjiStovani pficin, které
mohou potencialné ovlivnit koneény stav vystupu. Casto je také oznadovan pojmem
,»Rybi kost“, nebot’ svou stavbou pfipomina patet ryby. Konkrétni problém, ktery se
snazime vyfesit, je znazornén prostiednictvim ,,hlavy ryby*, na kterou se napojuji rizné
déje a vlivy, které s procesem souviseji (,,kosti ryby*) Ishikawliv diagram je vhodné
vyuzit v situaci, kdy hledame pficiny definovaného problému, nebo chceme zabranit
vzniku takovych problémt, které by se mohly Vv budoucnu negativné projevit na

vysledném outputu. Sestavovani diagramu probihd v nékolika krocich. Po identifikaci

** TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 133-134

* Tamtés s. 134
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problému a pojmenovani jevu, ktery vykazuje nedostatky, je nutné vymezit kategorie
vlivu na definovany problém a vypatrat dalsi jevy, které mohly pfispét ke vzniklé
situaci. Pro kazdou kategorii se musi projektovy tym snazit najit co nejvice davodi,
kter¢ vedou k shromdzdénym jevim. Pro zachovani celistvého pohledu na
problematickou situaci se doporucuje pracovat s nejvice Sesti zkoumanymi kategoriemi
vlivu. Po sestaveni diagramu a kontrole jeho Uplnosti je vedena skupinova diskuze
(ptip. brainstorming) o podilu jednotlivych pfi¢in na identifikovaném problému (vlivy,
které neni mozné hodnotit z diivodu nedostatku informaci, by mély byt oznaceny pro
pozd¢jsi hlubsi analyzu; nepodstatné vlivy jsou ihned vyrazeny) Vysledkem celého
snazeni je seznam podstatnych vlivii, u nichz jsou v poslednim kroku zjistovany jejich
samotnd ptitomnost a dopady ve zkoumaném procesu — pro negativni vlivy je sestaven
plan jejich eliminace. Nastroj diagram pricin a disledki jako efektivni zpuisob pro
definovani problému a jeho pfi¢in v sobé skryvda mnohé pifednosti. Predstavuje
strukturovanou metodu pro feSeni vzniklého problému vhodnou pro organizovani
brainstormingu nebo tymovych diskuzi, je graficky nazorny a mtze byt podle potieby
snadno upraven ¢i doplnén 0 nové klicové skutecnosti, které s problematickou situaci

souviseji (neni ,,statickym¢, ale ,,dynamickym* dokumentem)®

Paretitv diagram

Ackoliv tato metoda vychazi z vyroku italského ekonoma Vilfreda Pareta
(1848-1923), ktery roku 1906 prohlasil, ze 20 procent Italii viastni 80 procent
celkového bohatstvi zemé, za skute¢ného tviirce Paretova pravidla je povazovan Joseph
Duran, ktery se zabyval fizenim kvality vyrobnich procesli a inspiraci Cerpal pravé
z Paretovych myslenek. Na jejich zakladé rozvinul znamy princip, podle né¢hoz dvacet
procent aktivit odpovida osmdesati procentim vysledku. Stejné jako v piipadé
diagramu pricin a dusledki se Paretiv diagram pouziva Krozpoznani a priorizaci

problematickych jevll v procesu. Paretova analyza ma nejcastéji tfi podoby:

32 SVOZILOVA, Alena. Zlepsovadni podnikovych procesd. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada), s.
161-163
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e zakladni (identifikace n¢kolika Ciniteli, ktefi v procesu zpiisobuji nejvetsi

problémy)
e porovnavaci (srovnani dvou ¢i vice variant programi)

e vazena (pro zjisténi potencidlni zavaznosti faktord, které nemuseji byt zprvu

patrné)

Z potiebnych udaju, které projektovy tym ziskal a roz¢lenil do kategorii podle druhu
pusobeni, je vytvofena tabulka dat, ktera informuje o celkovém poctu problémovych
jevu 1 jejich zastoupeni v jednotlivych kategoriich. Nalezené problematické jevy jsou
sefazeny podle poctu vyskytl (popt. zdvaznosti dopadu) a V poslednim kroku sestavi
projektovy tym graf, na jehoZ osu X jsou vynaSeny kategorie problematickych jevi, na
osu y pak cCetnost vyskytu téchto jevu (v absolutnich Cislech ¢i procentech) Obraz
pusobeni problematického vlivu vznika kombinaci dasledk jednotlivych jevl. Paretitv
diagram slouzi krom¢& zminéné identifikace nevyhovujicich jevli a Cetnosti jejich
vyskytu K zjistovani toho, jaké pozitivni efekty piinesly nasledné korekce v procesu,
popi. mize byt vyuzit pro vyjadieni rozdilid mezi dvéma riznymi metodami. Ackoliv
ma velmi dobrou vypovidaci hodnotu, je dalezit¢ umét spravné interpretovat z n¢j
ziskané zavéry, napt. problematicky jev, ktery byl v daném procesu nejvice zastoupen,

nemusi mit zakonité nejveétsi vliv na vysledny ou‘[put.33

Five Whys (,, Pétkrdt proc¢?*)

Pomoci metody ,,PEtkrat proc?* je mozné zamyslet se hloubé&ji nad pticinami
vzniklého problému. Casto se pouziva jako doplnék diskuze nad diagramy, které byly
popsany na piedchozich tadcich. Principem Five Whys je klast otazky takovym
zpusobem, aby mifily k podstaté problému. Pokud ziskdme z prvni poloZené otazky
napft. tfi rizné odpovédi, pak vybereme pouze jednu z nich a transformujeme ji do druhé

otazky. Stejnym zpusobem postupujeme az do posledni Girovné a pronikame stale

¥ SVOZILOVA, Alena. Zlepsovadni podnikovych procesd. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada), s.
158-160
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hloubéji k jadru problému. Celd metoda tedy spocivd v opakovaném pokladani otazky

,»Pro¢?* Prikladem muize byt situace s Castym vyfizovanim objednavek se zpozdénim:

»1. Proc¢ se tak casto stava, zZe jsou objednavky vyrizovany se zpozdénim? Protoze

nejsou k dispozici tplné tidaje o adresatovi.

2. Pro¢ nemame k dispozici uplné udaje o adresatovi? Protoze telefonistky nikdy

nezapisi vSe potiebné.

3. Proc telefonistky nezapisi vsechny potrebné udaje o adresatovi? Protoze si kazda

zapamatuje ze Skoleni néco jiné€ho.

4. Proc je seznam zapsanych informaci zavisly na tom, co si telefonistky zapamatuji ze

Skoleni? Protoze nemaji k dispozici standardni formulat.

5. Pro¢ neni k dispozici standardni formular? Protoze neni nikdo, kdo by schvalil navrh

prototypu, ktery jsme vloni ptipravili.
Atd.”

Uvedeny piiklad dokazuje, Ze je velmi obtizné, ba prakticky nemozné urcit z prvni
odpovédi, zda jsme nasli skute¢né jadro problému ¢i pouze jeho symptom. Opakované
kladeni otazky ,,Proc?* plsobi jako ,,ochrana* proti pfijeti Spatného rozhodnuti jiz po
vysloveni prvni odpovédi. Metoda Five Whys je na prvni pohled jednoducha, pokud je

v I v vro 1 o v ’ s ove. v 34
vSak spravn¢ pouzivana, mize byt velmi uzite¢na.

3. Kvantifikovani moZnosti pro zlepSeni

V poslednim kroku faze Analyze je na zakladé poznatki ziskanych
v pfedchozich etapach modelu DMAIC upfesnéna otazka uzitku celého zlepSovaciho
projektu, pficemz jsou posuzovany potencialni hmotné (zvySeni efektivnosti snizenim
poctu vykyvi ve sledovaném procesu, tspora nakladli snizenim pracovnich hodin atd.)
a nehmotné (lepsi vztah se zakazniky, lepsi image podniku, rostouci pracovni moralka

zamé&stnancl atd.) pfinosy daného projektu. Neméné dilezitou skutecnosti je fakt, Ze

** SVOZILOVA, Alena. Zlepsovadni podnikovych procesd. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada), s.
160-161
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jsou v tomto kroku hodnoceny finan¢ni naroky na pokracovani ve zlepSovacim projektu
— pokud podnik zjisti, Ze by mu implementace dalSich dvou fazi modelu DMAIC
(Improve a Control) pifinesla mnohem vice nakladi nez vynost, ma posledni moznost

odstoupit bez nasledkti od zlepSovaciho proj ektu.®

4.4  Faze Improve (,,ZlepSuj*)

Hlavni néaplni ptedposledni faze modelu DMAIC je kreativni tvorba moZznych
feSeni, ktera povedou ke zlepSeni sledovaného procesu. Zformulovana feSeni jsou
riznym zpusobem testovana a nakonec podrobena piisnému hodnoceni — pouze takova,
ktera vykazuji pozitivni bilanci nakladt a vynost, jsou skute¢né pouzita pro zlepSeni
procesu. Stejné jako predchozi etapy modelu DMAIC poskytuje faze Improve
projektovému tymu odpovédi na dualezité otazky (moznd feSeni pro zlepSeni procesu,
jejich proveditelnost a ptinos Vv podobé skutecného zlepSeni), predevSim vSak na

klicovou ,,JAKE RESENI JE NEJLEPSI A CO NAM PRINESE?“*®

1. Hledani a volba mozZnych FeSeni, vizualizace budouciho procesu

Za klicovy vyraz celé faze Improve muze byt povazovano slovo kreativita.
Pfesto mohou byt Clenové projektového tymu pfili§ zaméfeni na pfi¢iny problému
V procesu, coZ jim znemoziuje novy, tviiréi pohled na feSeni vzniklych potizi. Proto
jsou v této fazi vyuzivany rizné techniky a metody, které pomahaji nalézt co nejvice
moznych feSeni existujiciho problému: velmi Casto se jedna o brainstorming (¢lenové
tymu vyjadiuji spontanné navrhy k feSeni stavajiciho problému; vyslovené myslenky
jsou dale rozvijeny a nepodléhaji zadnému hodnoceni ¢i kritice), jeho pisemnou
variantu brainwriting, a dale benchmarking, pfi némz podnik srovnava svou vykonnost
s nejlepsimi konkurenty ze stejného oboru Cinnosti a tim zjiStuje svilj potencial pro

zlepSovani. Pfitom je dulezité, aby tato feSeni korespondovala s Vv piedchozich fazich

** TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 209-210

*® Tamtés s. 214
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stanovenymi hlavnimi pfi¢inami problému a zohlednovala pohled zdkaznika. Ze vSech
nalezenych feSeni jsou vyfazena takovd, kterd nejsou vhodna pro odstranéni daného
problému — pro tuto Cinnost je mozné pouzit metodu nominalni skupinové techniky
(kazdy clen tymu zvoli pét navrhi feSeni a ocisluje je od jedné do péti; navrh, ktery
obdrzi nejvice bodu, je vybran jako nejvhodnéjsi) nebo proces definovani kritérii, ktera
musi potencidlni feSeni nutné splnovat (v némecky mluvicich zemich oznacovan
pojmem Muss-Kriterien) Pro vSechna zbyla feSeni je znazornén budouci proces pomoci
vyvojového diagramu, ktery musi obsahovat vSechny podstatné kroky procesu a zmény
v ném. Zatimco ve fazi Analyze byl vyvojovy diagram pouzit pro vizualizaci dil¢ich
procest, ve fazi Improve slouzi k zobrazeni procesu jako celku a predstavuje zaklad pro
jeho zdokumentovani v posledni fazi Control. Jakmile je zvolené feSeni

. , ro ’ , « ’ 37
1mplementovan0, stava se budouci proces novym soucasnym proceseml.

w r

2. Testovani a optimalizovani FeSeni

Vybrané navrhy feSeni jsou v dal$im kroku testovany kviili zji$téni, zda jsou tato
feSeni vlibec realizovatelnd. Pfitom muize konkrétni feSeni dosdhnout jiz v této Casti faze
Improve optimalni podoby, ktera beze zbytku spliiuje pozadavky zakaznikli. Na
nasledujicich fadcich si kratce probereme nékteré metody, které se pro vySe uvedené

. w38
ucely pouzivaji.

Tvorba modeli, simulace (pocitacova simulace)

Pomoci modelovani lze zjednodusené znazornit procesy, funkce ¢&i tvar
zkoumaného objektu. Tento postup je vyhodny pii vizualizaci procesii, kdy je jasné
zachycena jak vychozi situace, tak stav po implementaci zlepSeni. Prostiednictvim
procesniho modelu je mozné pozorovat skute¢ny pribeh procesu a navic jej dynamicky

fidit. Klasicka simulace nachazi uplatnéni piedevSim u obzvlasté drahych ¢i

* TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 213-220

*® Tamtés s. 220
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nebezpecnych procest, pti nichz je napodobovan technicky pribeh redlné situace (napft.
simulace letu, crash testy automobilll) Variantou klasické simulace je feSeni s vyuzitim

pocitadové techniky a pislusného softwaru (napt. hovor v call centru)®

Analyza problémovych vlivii a jejich dusledkii (Failure Modes and Effects Analysis =
FMEA)

Analyza FMEA patrd po potencialnich selhanich nového outputu (vyrobek,
sluzba, proces), ktera mohou v budoucnu nastat. Pti aplikaci na oblast procesi se musi
projektovy tym zabyvat nejen zvolenym procesem, ale také dal§imi aktivitami a jevy,
které maji souvislost se zlepSovacim projektem. Svou podstatou je analyza FMEA
podobna diagramu ,Rybi kost*, konkrétné¢ =z hlediska hodnoceni zavaznosti
pravdépodobnych chybovych scénaili a zkoumdani toho, jak UspéSné lze realizovat
opatieni, ktera jim zabrani. Analyza problémovych vliva a jejich dasledka se zpravidla

déli na tfi typy:

e navrhovd (pfed zavedenim novych procesl, vyrobkid ¢i systéml s cilem

identifikovat mozné problémy v budoucnu)
e procesni (Gprava existujicich procest, ozna¢ovana jako PFMEA)
e systémova (analyza systému a jeho komponent ve stadiich navrha a vyvoje)

Aby byla analyza opravdu U¢innd a naplnila sviij potencidl, je nutné, aby seznam
pripadnych vlivii na output byl uplny a odhad dopada plisobeni co nejvérnéji reflektoval
skutecnou situaci. PoZzadavkem na c¢leny projektového tymu je dobra znalost
konkrétniho nebo alespoi velmi podobného prostiedi, které¢ je zkoumano. Jelikoz je
analyza FMEA kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho hodnoceni, muize byt

vysledek zna¢né ovlivnén subjektivitou hodnotitele, coZ mize zapti€init nerozpoznani

* TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 221
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vSech potencidlnich problému ¢i principidlni zasady (napf. chybna identifikace cilového

zékaznika)*

DOE (= Design of Experiments)

Pod pojmem Design of Experiments se rozumi statistické planovani pokust ve
sledovaném procesu. Po definovani problému a k nému nalezejiciho cile je uskute¢nén
samotny experiment, pomoci né¢hoz maji byt zdiraznény a potvrzeny problematické
aspekty procesu, které ovliviiuji kvalitu vyslednych vyrobka nebo sluzeb. V zavislosti
na vysledku provedeného pokusu jsou piijata odpovidajici opatfeni, kterd maji zlepsit

. 41
stav zkoumaného procesu.

3. Hodnoceni reSeni

Hlavni napli posledni Casti faze Improve tvofi analyza naklad a vynosu, ktera
probé¢hla jiz v predchozi fazi Analyze, ale pouze v obecnych obrysech. Nyni se k ni
projektovy tym vraci za Gcelem zjiSténi, zda existuje dostatek finan¢nich prostredkl pro
trvalé udrzeni vybraného zlepSovaciho feSeni. Zarovenl jsou pii tomto rozhodovani
zohlednovany naklady na samotnou implementaci feSeni. V ramci analyzy jsou
porovnavany piinosy zlepSovaciho projektu (na stran€ vynost jakykoliv nartst, na
stran¢ nakladi jakykoliv pokles) a ndklady na jeho realizaci (v€etné prostiedkil
vynalozenych na Sigma model DMAIC a implementaci zlepSovaciho feSeni) Vysledna
hodnota piedstavuje ¢isty piinos zlepSovaciho projektu (Net Benefit), z néhoz mohou

navic resultovat vedlej§i pozitivni efekty, napf. soft benefity, které ptedstavuji

0 SVOZILOVA, Alena. Zlepsovdni podnikovych procesi. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada), s.
165-166

“1 CRAIG GYGI, Neil DeCarlo und Bruce Williams. Six Sigma fiir Dummies [analysieren, verbessern,
kontrollieren und damit Erfolge erzielen ; auf einen Blick: klare Ziele suchen und definieren ; die
Performance deutlich verbessern ; Kosten senken, Produktivitit steigern ; Kundenzufriedenheit erhéhen].
2., aktualisierte und liberarb. Aufl. Weinheim: Wiley-VCH-Verl., s. 297
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nekvantifikovatelnou ¢ast pifinosit plynoucich z Gspé$né realizovaného projektu

o : R < . 42
(zlepSeni image podniku, rostouci motivace zaméstnanct atd.)

45  Faze Control (,,Kontroluj*)

V posledni fazi modelu DMAIC je ukolem projektového tymu navrhnout takové
mechanismy, které zajisti trvalost dosazené¢ho zlepSeni. Po ukonceni zlepSovaciho
projektu prechéazi proces zpét na jeho vlastnika 1 s detailnimi plany a pokyny k tomu,
aby se sledovany proces nevymknul znovu kontrole. S témito dokumenty seznami
vlastnik procesu kompetentni osoby, které¢ budou na nov¢ nastaveny proces dohlizet.
Faze Control nabizi odpovédi na podstatné otazky zlepSovaciho projektu (zptsob
ochrany proti poklesu vykonnosti procesu po ukonceni projektu, plan bezproblémového
zakonéeni celého projektu atd.), klidovéa otazka viak zni: JAKYM ZPUSOBEM JE
MOZNE ZAJISTIT TRVALY STAV ZLEPSENI?®

1. Plan fizeni procesu

Plan fizeni procesu vykondva podobnou funkci jako plan sbéru dat ve fazi
Measure. Obsahuje veSkeré relevantni informace pro fizeni a kontrolu sledovaného
procesu: zdroje potiebné pro pribeéh procesu, konkrétni Cinnosti a odpovédnosti jeho
ucastnikd. S planem fizeni procesu by mél byt seznamen také vlastnik procesu, aby
porozumél opatienim, ktera projektovy tym v procesu zavedl. Soucasti planu fizeni

procesu jsou tii dil¢i dokumenty:

e projektova dokumentace (popis jednotlivych krokl zlepSovani i celého

procesu, pokyny pro zacastnéné, jejich odpovédnosti)

e monitoring (sledovani stavu procesu — pokud piekro¢i nastavené

parametry, jsou o tom kompetentni osoby ihned informovany; v jeho

*> TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 275-278

» Tamtés s. 281
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ramci mozné vyuzit nastroj Control Chart pro vizualizaci sledovaného

procesu)

e reakc¢ni plan (pravidla pro piipad, Ze by se proces vymknul kontrole)44

2. Realizace zvoleného reSeni

Po vytvoreni planu fizeni procesu je realizovano vybrané zlepSovaciho feSeni.

Cely postup je zakotven ve tiech dalSich dokumentech, kterymi jsou:

o plin implementace ieSeni (kromé zpluisobu a doby realizace feSeni
obsahuje informace o potiebnych zdrojich a rozpoétu, milnicich,

odpovédnostech, kontrolnim planu a procesni dokumentaci)

e komunikacni plan (kdo, s kym, na jaké Grovni, jakou formou a v jakém
case komunikuje; tématem komunikace by méli byt divody a cile
navrhované zmény a popis zlepSovaciho projektu; informace museji byt

pfistupné v§em zaméstnanctim podniku)

o plin zdrojii (nckteré jeho aspekty jsou =zastoupeny jiz v planu
implementace feSeni, napf. nutny budget pro vybrané feSeni; svou
strukturou pfipomina Project Charter, o kterém byla fe¢ Vv prvni fazi

Define)*

3. Ukonceni zlepSovaciho projektu

O ukonceni celého projektu hovotime ve chvili, kdy jsou splnény jeho cile a
ucely. Prace projektového tymu vSak jesté nekonci: mél by podrobné zdokumentovat
jeho priubéh (efektivita, potencial pro dalsi zlepSeni, hodnoceni c¢lenti tymu atd.)

Zaroven se podniku doporucuje uspotradat workshop, na némz by projektovy tym

* TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 282-287

* Tamtés s. 287-291
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prezentoval realizovany projekt a dosazené vysledky. Hlavni ptrednosti této akce je
moznost vymény zkuSenosti mezi ¢leny projektového tymu a dal§imi zaméstnanci a
zjisténi zpétné vazby od zdkaznika. Ne vzdy nastava situace, ze cil, o ktery podnik
usilovat, byl beze zbytku splnén — Vv tom piipadé musi projektovy tym zaznamenat
rozdil mezi zddoucim stavem a stavem skutenym. PO pievedeni procesu na jeho
vlastnika, ktery ma za ukol zajistit jeho standardizaci a kontrolu prostfednictvim
vybraného Black Belta, je posledni ¢asti faze Control i celého modelu DMAIC
zorganizovani oslavy ukonceného projektu. Neni podstatné, zda se jednalo o maly nebo

obrovsky projekt — diileZité je oslavit i sebemensi Gispéch!*

** TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 291-294
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5 TYMOVE ROLE SIX SIGMA

V ramci programu Six Sigma jsou lidé v organizaci rozdé€leni do nékolika skupin
podle svych znalosti, kompetenci a zkuSenosti v oblasti projektového fizeni. Vznika tak
pfisna hierarchie, v niz kazdy jedinec zastava jistou pozici S Kni prislusejicimi
zodpovédnostmi. Pro pojmenovani jednotlivych stupiii celé pyramidy aktérd Six Sigma
se pouziva vyraz belt, ktery je odvozen ze systému pasku, které ziskavaji zavodnici
bojovych sportli za postupny kariérni rtist. Podobné se mohou zlepSovat i castnici
iniciativy Six Sigma a ¢asem ,,vySplhat* tfeba i na vrchol pyramidy tymovych roli. Nyni
se pojdme blize vénovat dil¢im ,,paskim®: pomyslnou ,,Spicku ledovce™ predstavuji
Sampiéni (Champions) Tito experti zastieSuji svymi znalostmi o Six Sigma celou
organizaci a zastavaji roli kazdodenniho mentora a kouce pro kolegy niz§ich trovni
(Black Belts, Green Belts a Yellow Belts) Jsou zodpovédni za to, Zze metodika Six Sigma
bude v podniku spravné pouzivana a dostatecné povédomi o ni rozsifeno na vSech
stupnich organizace. Neméné dilezitou ulohou Sampiéna je precizné piipravit
planovany zlepSovaci projekt (stanoveni cile projektu v zdvislosti na podnikové
strategii, personalni obsazeni projektu atd.) Velmi podobnou naplii prace ma Master
Black Belt, druha nejvyssi slozka hierarchie tymovych roli. Stejné jako Sampion sice
vykonava funkci poradce pro zbylé aktéry programu Six Sigma, nema vSak tak rozsahlé
kompetence a rozhodovaci pravomoci. Kromé& pravidelného sestavovani plant $koleni
v oblasti Six Sigma vede odborné diskuze s ostatnimi ,,belty“ 0 vyznamnych i
problematickych aspektech moznych zlepSovacich projekti. Klasicky Black Belt
pracuje v organizaci Six Sigma zpravidla jako specialista na vedeni zlepSovacich
projektl. V bézné praxi piedstavuje Black Belt jedno az dvé procenta z celkového poctu
zameéstnancl. Jeho hlavni tkolem je realizovat takovy pocet projektl, které podniku
pfinesou vynos ve vysi alesponi 150 tisic eur. Jako znalec vSech metod a nastrojii pro
implementaci Six Sigma je €asto vyuZzivan pro potieby zlepSovani vysoce komplexnich
procest. Dalsi stupen hierarchie Six Sigma tvoii Green Belts. V organizaci jsou
zastoupeni péti az deseti procenty a ptsobi bud’ jako vedouci (podminkou je uskutecnit
v obdobi jednoho roku alespont dva projekty, které budou generovat vynos minimalné
35 tisic eur) nebo ¢lenové projektového tymu. Green Belts jsou dale kompetentni vést
Skoleni zaméstnanci ve vécech nastroji a strategii Six Sigma a vyhledavat nové

zlepSovaci projekty. Pyramidu roli Six Sigma uzaviraji Yellow Belts. Pro tento okruh
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lidi existuje cela fada dalsich oznaceni, napi. Blue Belts, Brown Belts nebo White Belts.
Mezi Yellow Belts patii bézni zaméstnanci, ktefi maji zakladni znalosti v problematice
Six Sigma (definice CTQ, sbér dat, popis procesu atd.) VétSinou spolupracuji na
zlepSovacich projektech spolecné s Black a Green Belty, v nékterych piipadech vSak

mohou samostatnd vést malé projekty.*’

7 CRAIG GYGI, Neil DeCarlo und Bruce Williams. Six Sigma fiir Dummies [analysieren, verbessern,
kontrollieren und damit Erfolge erzielen ; auf einen Blick: klare Ziele suchen und definieren ; die
Performance deutlich verbessern ; Kosten senken, Produktivitit steigern ; Kundenzufriedenheit erhéhen].
2., aktualisierte und tiberarb. Aufl. Weinheim: Wiley-VCH-Verl., s. 77-80
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6 VIRTUALNI TYM
6.1 Pojem ,tym*

Diive nez ptejdeme k samotné problematice virtudlniho tymu, je dilezité
zamyslet se nad tim, co se vlastné skryva pod vyrazem ,,tym*, ktery je ¢asto chybné
pouzivan pro oznaceni pracovni skupiny. Existuje celd fada definic pracovniho tymu —
psycholozka Nicky Hayesova uvadi ve své formulaci zaroven odliSnosti i spole¢né
znaky obou ,,utvart lidi“: ,, Tym se od pracovni skupiny podstatné lisi. Tymy jsou
zamérené na ukol a skladaji se z lidi s riznymi, ale doplnujicimi se znalostmi a
dovednostmi. Presto maji tymy s pracovnimi skupinami mnoho spolecného, napriklad
vyvoj skupinovych norem, které pomdhaji tym definovat a zajistuji jeho hladké a
spravné fungovani. Tymové normy vSak byvaji vice zaméreny na ukol, nez normy bézné
pracovni skupiny.“ Hlavnim znakem tymu je tedy koncentrace na spole¢ny tkol,
V jehoZ ramci ¢lenové tymu postupuji koordinované a usiluji o dosazeni stanovené¢ho
cile. S timto faktem samoziejmée souvisi i spole¢nd odpoveédnost za netispéSnou realizaci
zadaného ukolu. Pro pracovni skupinu je charakteristicky Uplny opak: kazdy z jejich

¢lend pracuje a nese zodpovédnost pouze za individudlni ukol, ktery mu byl zadan.®®

K tomu, aby tym (konven¢ni ¢i virtualni) fungoval co nejefektivnéji, mél by
obsahovat nékolik dlileZitych aspekti, které se vzajemné prolinaji a vytvateji zéklad pro
uspéSnou spolupraci jeho ¢lenli. Prvni z téchto znakli by zminén jiz v pfedchozim
odstavci — tym jako celek nese faktickou zodpovédnost za své jednani. V piipadé
jakéhokoliv neuspéchu neni vinikem konkrétni osoba (pfestoze by svym konanim
opravdu sama zpisobila vzniklou $kodu), ale cely kolektiv. S touto situaci se ¢lovek
muze setkat prakticky denné, pokud si v televizi zapne sportovni zpravy. V kolektivnich
sportech jako fotbal nebo hokej byva kone¢ny vysledek zapasu casto ovlivnén fatalni
chybou nékterého z jednotlivei — pfesto od jeho spoluhraci neuslySime kriticka
vyjadfeni, ale naopak povzbuzujici véty typu ,,Dnes ndm mozna prohral zdpas, ale
Vv pfedchozich utkanich bychom bez n¢&j nezvitézili.“ nebo ,,To stava, kazdy obcas nema
svlj den.” Tim se dostavame k dalSimu klicovému znaku Uspésného tymu, kterym je

pozitivni atmosféra, predevSim v zatézovych situacich. Citit dobrou naladu v tymu,

*® pracovni skupina vs. pracovni tym. In: Management Mania [online]. 16.05.2013. [cit. 2014-04-21].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/rozdil-pracovni-skupina-pracovni-tym
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kterému se dafi, neni nic vyjime¢ného. Pokud si vSak tym dokaze uchovat pozitivni
atmosféru i v pfipad¢, Zze se mu v ramci realizace zadaného tkolu moc nevede a tlak na
n¢j je ¢im dal silnéjsi, pak je to diikkazem opravdové soudrznosti jeho Clend, ktefi se i na
sebevétsi problém snazi divat optimisticky a neztraceji nadgji. Clenové tymu se
nekritizuji, ale naopak podporuji a motivuji. Jednim z nejvétSich ukoli manaZera je
motivovat ¢leny tymu k tomu, aby si vzajemné piedavali informace. Nékteti jedinci
mohou tento postup chapat jako rizikovy faktor pro svou osobu a boji se napi. o ztratu
statusu, ktery dlouhd 1éta pracné budovali. Tito lidé zapominaji na to, ze sdileni
znalosti a informaci nejen v tymu, ale i v celém podniku je mize vyraznym zptisobem
rozvijet a obohacovat. Pfedavani informaci neni mozné bez vytvofeni diavérné a
pfijemné atmosféry, o niz byla fe€ jiZ na ptedchozich fddcich. Aby mohl proces sdileni
informaci probihat efektivné, musi v tymu fungovat jasna a otevirena komunikace.
Tento bod charakteristiky tymu je velmi citlivy, nebot” se od néj odviji dalsi oblasti
spoluprace ¢lenti tymu. Znadmkou zhorSujici se komunikace v tymu mohou byt napf.
nepfesny zpusob vyjadiovani, ndznaky v rozhovorech ¢i pouzivani podmiiiovaciho
zpusobu. Manazer by mél tyto okolnosti vnimat a zabranit potencidlné vznikajicim
individualistickym postojim v tymu. Poslednim dilezitym znakem dobie fungujiciho
tymu je zanedbatelna fluktuace jeho €lenu. Je to zplsobeno tim, ze tym poskytuje
svym ¢lenim moZnost nékam patfit, mit dal§i smysl Zivota. Mnozi lidé mluvi o svych
kolezich z tymu dokonce jako o druhé rodiné. Lidem se logicky nechce odchazet
Z prostiedi, v némz citi pfijemnou atmosféru a vnimaji podporu a uznani okoli. Tym pro

« R . v . .4
n¢ navic predstavuje mnohem vétsi prostor pro seberealizaci. ’

6.2  Charakteristika, druhy virtualniho tymu

Poté, co jsme si v piedchozi kapitole vysvétlili, co se skryva pod pojmem ,,tym*,
muzeme nyni prejit k jedné z jeho forem, ktera je relativné nova, ale pro potfeby dnesni
globalizované spole¢nosti velmi dilezita. Reé je o virtualnim tymu. Existuje cela fada
definic virtudlniho tymu v zavislosti na védecké discipling, kterd se jeho vymezenim

zabyva. Panové Benson-Armer a Hsieh (1997) zddaraziuji orientaci na spole¢ny cil jako

* EVANGELU, Jaroslava Ester. Virtudini tym: efektivni fizeni lidi na ddlku. Brno: Computer Press, 2011, s.
13-17
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jeden ze zékladnich prvki virtudlniho tymu: ,,(...) uzZivame pojem ,virtualni tym* pro
oznaceni nejmensi formy organizace prdce, pri niz se skupina geograficky rozptylenych
pracovnikit spoji za ucelem reSeni konkrétniho ukolu s vyuZitim informacnich a
komunikacnich technologii (...)“ Podle Lipnackové a Stampse (1998) ,,je virtualni tym
— jako kazdy jiny tym — skupinou lidi, kteri spolu interaguji prostrednictvim na sobé
zavislych — interdependencnich — ukolii, které vedou ke spolecnému cili. Na rozdil od
konvencniho tymu pracuje virtudlni tym napric prostorovymi, casovymi a organizacnimi
hranicemi a vyuziva ktomu sitova spojeni, ktera zprostiedkovavaji informacni a

g .50
komunikacni technologie. *

Virtualni tym Ize tedy charakterizovat jako skupinu lidi, pochazejicich z riznych
Casti svéta, ktefi spolupracuji na feseni zadaného ukolu napii¢ ¢asem a prostorem
s vyuzitim informacnich a komunikaénich technologii. Pravé geografickd rtiznorodost
¢lend tymu klade velké naroky na manazera: musi sestavit fungujici a soudrzny tym
z lidi, kteti se v zivoté nepotkali (a mozna ani nepotkaji) a navic jsou ,,rozeseti po
celém svéte, coz s sebou piindsi jisté interkulturni odliSnosti, jejichz podcenéni muze

mit pro spravné fungovani virtualniho tymu fatalni dusledky.

Z hlediska c¢asu mizeme virtudlni tym rozdé€lit na krizovy, projektovy a
permanentni. Krizovy tym je sestavovan pro Ucely rychlého vyfeSeni problému, ktery se
V organizaci objevil (napf. odstranéni technické poruchy) Piestoze je jeho ,,Zivotnost*
relativné kratkéd (zanika, jakmile je dana zavada odstranéna), je u n& zéroven t&ézké
doptedu urcit dobu ptisobnosti (eliminace vzniklého problému mize trvat pouhy den,
ale tfeba 1 mésic) S tim souvisi i obecn¢ definovany cil tymu, ktery je sice vyjadien
srozumitelné, ale zaroven nejednoznacné a Casto i neméfitelne (napf. krizovy tym ma za
ukol co nejrychleji minimalizovat vzniklé Skody, ale pro tyto ticely Casto nema jasné
vyhrazeny zdroje) Cleny tymu jsou zpravidla odbornici a teamleader nebyva formalng
stanoven, protoZe se predpokladd, Ze se vSichni jedinci thned vrhnou do odstranovani
problému a nebudou se zabyvat svou pozici a roli v tymu — diilezita je rychlost feseni
krizové situace. Projektovy tym je na rozdil od krizového vytvéafren na sttedné¢ dlouhou

dobu a v ramci své ¢innosti pracuje na realizaci zadaného projektu, ktery ma predem

> SENST, Von Erik. Virtuelle Teamarbeit: ein Lernprogramm im Medienverbund zur Einrichtung und
Betreuung virtueller Teams [online]. Kiel: Sensed-Media, 2001 [cit. 2014-04-20], s. 16-17
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dany zacatek a konec. Také cil projektu je definovan jasné a méfitelné. Vedoucim tymu
je obvykle projektovy manazer, ktery fidi jednotlivé kroky projektu s dirazem na
maximalni efektivitu. Ukolem projektového tymu miize byt jak zlepSeni stavajici oblasti
V organizaci (napf. zrychleni vyrobniho procesu), tak vyvoj zcela nového feseni (napf.
vyrobku ¢i sluzby) Posledni typem z hlediska délky trvani je permanentni virtudlni tym.
Tento tym zacina pracovat od presn¢ definovaného data, ukonceni jeho ¢innosti vSak
neni pfedem uréeno. Ukolem permanentniho tymu je fesit opakujici se problematické
situace Vv podniku, pii¢emz cil, kterého ma byt dosazeno, je podobné jako v pfipadé
projektového tymu stanoven jasn¢ a méftitelné. Permanentni tym pracuje pod dohledem
tymového manazera a je pro néj typickd maticova organizacni struktura. Jako ptiklad
permanentniho virtudlniho tymu lze uvést mezindrodni tym IT specialistd, ktefi se

zamétuji na poskytovani podpory pro dany produkt.”*

6.3  OdliSnosti mezi virtualnim a konven¢nim tymem

VétSina rozdilli mezi obéma druhy tymu souvisi s osobou a praci manaZera.
Sestavovani virtualniho tymu by mél mit na starosti ¢lovek, ktery jiz ziskal zkuSenosti a
znalosti v problematice vedeni klasickych tymG a mize je aplikovat i na fizeni
virtualniho tymu, ktery predstavuje ,,vyssi level v ramci manazerské praxe. Nejveétsi

rozdily v fizeni virtudlniho a konven¢niho tymu jsou patrné v téchto oblastech:
e zplsob komunikace
e tymové role a socialni vazby
e Sife problematiky
e priority
e kulturni, pracovni navyky

e urovné firemni hierarchie

> EVANGELU, Jaroslava Ester. Virtudini tym: efektivni fizeni lidi na ddlku. Brno: Computer Press, 2011, s.
36-38
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e motivace®

Zpiisob komunikace

Zatimco v konvencnim tymu se spolu lidé potkavaji osobné¢ a probiraji spolu
rizné zalezitosti (pracovni i osobni) formou ,,face to face®, v pfipad¢ virtudlniho tymu
probiha komunikace vyhradné online. Jednim z problematickych aspekti virtualniho
tymu je tedy chybéjici socialni interakce — jeho ¢lenové se vidaji velmi zfidka nebo se
dokonce v Zivoté nesetkaji tvaii v tvar. Z tohoto faktu vyplyva i nedostateény zajem o
mimopracovni komunikaci a postupné budovani socialnich vztaht, coz s sebou nese
riziko v podobé vysokého stupné anonymity — lidé v tymu ¢asto znaji pouze jméno ¢i e-
mailovou adresu svych kolegli a mohou se vic¢i nim chovat plné jinak nez k nékomu,

koho denn¢ potkavaji na chodbé ¢i u automatu na kavu.

Tymové role, socidlni vazby

Manazer konven¢niho tymu ma velkou vyhodu v tom, Ze si mize svij tym sestavovat
,»ha miru® — vybira si své lidi podle potfebnych znalosti, zkuSenosti a také s ohledem na
budouci tymovou roli, kterou ma konkrétni jedinec v tymu zastavat. Proces utvafeni
klasického tymu je pomérné pomaly, pokud vSak probiha opravdu pfirozené, tak si jeho
¢lenové sami postupné rozdéli tymové role a zvyknou si na né€, coz uleh¢i formovani
socialnich vazeb a komunikaénich tokt. Virtudlni tym je mozné sestavit v kratké dobé,
malokdy je v§ak pamatovano na tymové role jeho ¢lenii. Hlavnim kritériem vybéru lidi
do tymu je jejich odborna zpisobilost pro feseni konkrétniho tikolu a dostupnost v case.
Opomenuti vyznamu tymovych roli a vytvofeni neptirozenych socidlnich vazeb miize
vV budoucnu vést k socialnim konfliktim uvnit tymu a nedostate¢né kohezi jeho ¢lend,

Voo v o v ’ v , vv 7 v r ’ 53
¢imz miZe byt ohroZeno usp&sné splnéni zadaného tkolu.

>> EVANGELU, Jaroslava Ester. Virtudini tym: efektivni fizeni lidi na ddlku. Brno: Computer Press, 2011, s.
19-20

>3 Tamtés s. 20-21
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Siie problematiky, priority

Klasicky tym zpravidla fesi pouze urcitou ¢ast problému v organizaci a vsichni
jeho ¢lenové maji spole¢nou odbornost (napt. pravni ¢i financni oddéleni) Odpovédnost
tymu je omezena pravé na specifickou oblast, kterou se vramci podniku zabyva.
Virtudlni tym ma naopak za ukol fesit komplexné&jsi problémy a kazdy z jeho Clent je
odbornikem pouze ve svém oboru (napf. v tymu, ktery je sestaven za ucelem vyjednani
dilezité zakazky a nasledny podpis kontraktu, jsou prodejni, finan¢ni a technicky
manazer spolu s pravnikem) Komplexnost feSeni urcité problematiky zvySuje fakt, ze
virtualni tym spolupracuje napfi¢ regiony a zemémi svéta. V praxi casto dochdzi
K situaci, ze n€kteti Clenové Vvirtualniho tymu zaroven figuruji v tymu konvenénim ¢i
jinych virtualnich tymech. V jedné chvili tedy mtize byt konkrétni jedinec fizen riznymi
stranami, coz vede k neptehlednosti a konfliktu priorit, protoze nevi, kterou ¢innost ma
délat diive a pozaduje, aby mél nad sebou pouze jednoho clovéka, ktery mu ukoly

zadava.

Kulturni, pracovni navyky

Efektivita spoluprace virtudlniho tymu miZe byt ovlivnéna rozdilnymi kulturnimi a
pracovnimi zvyklostmi, které si do néj jeho ¢lenové piinaSeji a povazuji je za ty
»spravné”. To se pak odrazi v jejich vykonnosti, chapani ptikazl, stylu oblékani a
dalSich oblastech interakce. Studiem odliSnosti narodnich kultur se zabyvalo mnoho
autorti, mezi nejznaméjsi patii Geert Hofstede (definoval pét kulturnich dimenzi:
vzdalenost moci, individualismus, maskulinita, vyhybani se nejistoté, dlouhodobd
orientace) a Fons Trompenaars (model sedmi kulturnich dimenzi slozeny ze dvou
protipolt: universalismus vs. partikularismus, individualismus vs. komunitarismus,
specificky vs. rozptyleny, neutralni vs. emocionalni, vykon vs. predurceni, sekvencni vs.

L . , , 5455
synchronni Fizeni casu, interni vs. externi kontrola

>* EVANGELU, Jaroslava Ester. Virtudini tym: efektivni Fizeni lidi na délku. Brno: Computer Press, 2011, s.
22-23

> Kulturdimensionen. In: Zentrum fiir interkulturelles Management [online]. 2014 [cit. 2014-04-21].
Dostupné z: http://www.interkulturelles-management.com/nationale-kultur/kulturdimension.html#
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Urovné firemni hierarchie, motivace pro dosaZeni cile

V klasickém tymu se setkavaji kolegové ze stejné urovné organizacni struktury,
ve virtualnim naopak z trovni riiznych. Clenové virtudlniho tymu maji nejen odligny
socialni status (prestiz, pfijmy, zpusob vyjadifovani atd.), ale také pochazeji z riiznych
referenCnich skupin (jiné Zivotni a profesni zebiicky hodnot) Tento aspekt miize byt
rovnéz problematicky — pfi spolupraci na feseni zadaného ukolu je naopak klicové, aby
se Clenové tymu vzijemné respektovali a podporovali v cesté za spoleCnym cilem.
Motivace pro dosazeni stanoven¢ho cile je v pfipadé konvencniho a virtudlniho tymu
taktéz rozdilna: virtudlni tym je slozen zodborniki zrGznych oborl, coz vede
k odlisnému vnimani dutlezitosti spole¢ného cile, napt. virtudlni tym slozZeny
z prodejniho, finanéniho a technického manazera mize mit stejny cil (ziskani zakazky a
podpis kontraktu), pfesto je motivace kazdého ze z(céastnénych jina: pro prodejniho
manazera je nejdilezitéjsi ziskat zakédzku a podepsat kontrakt, pro finanéniho manazera
je vSak rozhodujici, jakym zpusobem tato zakazka pfispéje (pozitivné ¢i negativng)
k vysledku hospodateni firmy a zda pii ni budou minimalizovana finan¢ni rizika.
Technicky manazer ma pro zménu enormni zajem na bezproblémové realizaci celého
projektu. S individualni motivaci souvisi i riizny dopad na ¢leny tymu v ptipadé splnéni
¢i nesplnéni stanoveného cile (napi. dalsi setrvani finanéniho manazera v podniku muze
byt ohrozeno, pokud zakdzka bude generovat ztratu) Proto neni piekvapivé, ze se

Vv prosttedi virtudlniho tymu mnohem vice rozvijeji tzv. pfirozena nepf:‘:’ltelstvi.56

>® EVANGELU, Jaroslava Ester. Virtudini tym: efektivni fizeni lidi na ddlku. Brno: Computer Press, 2011, s.
24-25
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7  PRIPADOVA STUDIE (,,VYTVORENI TEAMBUILDINGOVE
HRY PRO VIRTUALNI TYM*)

7.1  Strucna charakteristika virtualniho tymu, zadani ukolu

Sledovany virtualni tym byl tvofen sedmi studenty, ktefi v ramci predmétu
,Rizeni virtualnich tyma“ spolupracovali po dobu zimniho semestru 2013 na fe$eni
ukolii zadanych vyucujicimi. Drtivou vétSinu tymu (Sest ze sedmi) piedstavovali
studenti Filozofické fakulty UP v riznych oborovych kombinacich. Zbyly ¢len tymu
(pro vySe uvedeny ukol na pozici teamleadera) patiil pod Ptirodovédeckou fakultu UP
(obor Aplikovana fyzika) V tomto virtudlnim tymu tedy jasné pievazovalo humanitni
zaméteni jeho Clenl. K silnym strankam c¢lenti tymu nalezely jazykova vybavenost
(némecky a anglicky jazyk), tymovy duch a komunikativnost. Za nejvétsi slabinu byly

povazovany problémy s dodrzovanim stanovenych deadlind.

Ukolem tymu bylo vytvofit teambuildingovou hru, ktera by byla vhodna pro
potieby jakéhokoliv jiného virtualniho tymu za Géelem posileni divéry a spoluprace
jeho clenl. Vyslednd hra musela obsahovat prvky komunikace, spoluprace, feSeni

problému a stanoveni cill a pfi jeji realizaci musela byt dodrzena nasledujici pravidla:
e 74adna hlasovéa komunikace
e Zadny osobni kontakt mezi hraci
e doba trvani hry maximalné¢ 20 minut

Hra musela byt zaroven vymyslena tak, aby se ji mohli Gc€astnit 1 dva vyucujici
(celkem tedy devét hraci) Ukol byl zadan 22.10.2013 a nejzazsi termin pro jeho splnéni
(vloZeni pozadovanych dokumenti do prostoru Capsa) byl stanoven na 15.11.2013,
23:00 hod.
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7.2  Zakladni vymezeni procesu

Abych mohl na sledovany proces postupné aplikovat prvky fazi modelu DMAIC
(zlepSovani existujiciho procesu, vyrobku ¢i sluzby), musim nejdiive stru¢né vymezit

jeho prvky.

V ramci slozky informacni zdroje lze spatfit jeden z nejvétsich rozdila
virtualniho tymu oproti konvencnimu — zptsob spoluprace. Zatimco v tradi¢nim tymu
se ¢lenové setkavaji osobné, komunikace ve virtualnim tymu probiha vyhradné online.
Jednim z klicovych bodi, které musel fesit i tento virtudlni tym, tedy bylo zvolit takové
prostiedky online komunikace, které by zajistily co nejefektivnéjsi spolupraci celého
tymu. Nasledné byly vybrany socialni sit’ Facebook (primarni nastroj komunikace), na
které jsou vSichni ¢lenové tymu zaregistrovani a pravidelné ji pouzivaji, a e-mail
(sekundarni nastroj komunikace) Zvlastnosti tohoto procesu je fakt, ze pro jeho realizaci
nepotieboval virtualni tym zadné finanéni a materialni zdroje, coz je v praxi prakticky

nemozné.

Z hlediska Six Sigma je u kazdého projektu nutné urcit osobu, kterd zodpovida
za jeho prib&éh a tuspésnou realizaci. V tomto sledovaném procesu nesl hlavni
odpovédnost teamleader, ktery rozdéloval ukoly dal§im ¢lentim tymu, urcoval deadliny

pro jejich plnéni a dohlizel na zdarny prabéh celého procesu.

Vystupem procesu byl nejen konkrétni produkt (hra pro virtualni tym), ktery je
mozné dale vylepSovat, ale také vedlejsi nekvantifikovatelné efekty, které vznikly
uspés$nou realizaci procesu (vEtsi ditvéra mezi €leny tymu, posun schopnosti, dovednosti
a znalosti ¢lent tymu na vysSi uroven atd.) Také virtudlni tym mél tedy jako interni
zakaznik enormni zajem na co nejhlad$im pribéhu procesu. V tabulce na nasledujici

stran¢ jsou pro piehlednost jesté jednou uvedeny dil¢i aspekty sledovaného procesu.
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Lidské (virtualni tym: teamleader + Sest dalSich ¢lentt)

Finanéni (zadné)

Informacéni
e napln ukolu

e (as: termin zadani a odevzdani ukolu

ZDROJE e misto, kde bude hotovy vystup uveiejnén (Capsa)
e prostiedky pro online komunikaci (Facebook, e-mail:
skupinovy na Gmail, soukromé schranky ¢lent tymu)
e programy pro zpracovani dokumentt k tkolu (Office
Word, Adobe Reader)
Materialni (zadné)
e doba pro zpracovani ukolu (24 dni)
VSTUPY e schopnosti, znalosti a dovednosti ¢lend virtudlniho
tymu pro fesSeni ukolu
VLASTNIK PROCESU | teamleader
e splnény kol
e hra pro virtualni tym (produkt)
VYSTUPY e zvySena uroven schopnosti, znalosti a dovednosti ¢lent
virtualniho tymu
e posileni vzdjemné divéry a koheze mezi ¢leny tymu
e seznameni se s virtualnim prostfedim Second Life
e externi (vyucujici: splnéni ukolu jednou z podminek
pro udéleni zapoétu za predmét ,Rizeni virtualnich
tymi®)
ZAKAZNIK

e interni (virtualni tym: tvorbou hry a jeji naslednou
realizaci  stimulovdny  kreativita, = komunikace,
schopnost shodnout se na kompromisu pifi feSeni

problému)

Tab. 1: Zakladni vymezeni sledovaného procesu
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7.3  Pribéh procesu

Za pomoci internich dokumenti vybraného virtudlniho tymu (log virtualniho
tymu, zdznamy tymovych konverzaci na Facebooku) jsem sestavil podrobny prub¢h
sledovaného procesu s ¢innostmi, které v ném jednotlivi ¢lenové tymu vykonavali, a

k nim piisluSejicimi ¢asy. Precizni popis celého procesu pro mé piedstavoval vychozi

bod pro dalsi postup, konkrétné pro odhaleni problémii ve zkoumaném procesu.

CAS CINNOSTI V PROCESU
Informacni ver,nail teamleadera k druhému
ukolu (= ZACATEK PROCESU):

23.10.13, 9:31 o dea'lflllvr}e, do kterel&o maji ¢lenové tymlll
vyjadfit svou predstavu o vhodné
teambuildingové hie

e deadline stanoven na 26.10.13, 22:00

26.10.13, 9:11 Prvni ¢len tymu sdéluje na Facebooku svou

predstavu o teambuildingové hie

26.10.13, 11:23

Jeden ¢len tymu Zadd o posunuti deadlinu o
jeden den, teamleader mu vyhovi => novy
deadline stanoven na 27.10.13, 22:00

27.10.13, 16:59

Posledni ¢len tymu sdéluje na Facebooku svou
pfedstavu o teambuildingové hie

27.10.13, 22:00

Konec vyse uvedeného deadlinu

Ptispévek teamleadera na Facebooku:
e zvolené herni prostiedi — Second Life
(vSech 7 ¢lenti tymu hlasovalo pro toto

29.10.13, 9:35 M
feSeni)
e pokyn ¢lentiim vyjadfit se komentaiem
k mozné naplni hry
29.10.13,9:35 - y ..
, (1. . o av |
31113, 21:23 Zadna prokazatelna aktivita ¢lent tymu (1)
3.11.13, 21:23 P{vm krom.?n’tar nekterel&o z ¢lenti tymu (az po
predchazejicim upozornéni od teamleadera!)
3.11.13,21:23 - .[;:jsr‘]‘é‘;euozrﬁph? th,ry (Fac‘?HOOk) — gk"l Kiord
41113, 19:12 J ¢lent tymu spojit se s osobou, ktera

ma zkuSenosti v oblasti Second Life

Tab. 2: Pribéh procesu
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Ptispévek teamleadera, ve kterém zada ostatni
¢leny tymu pravidelné se vyjadiovat (kazdou
sttedu a ned¢li vecer) ke své ¢innosti pro
5.11.13, 09:09 - uspésné splnéni tkolu (snaha zvysit efektivitu
5.11.13, 20:10 prace) => explicitné se vyjadii pouze dva
¢lenové tymu + v dalSich teamleaderem
stanovenych dnech jiZ tento feedback
neprobehne (1)
Dalsi diskuse o naplni hry (zohlednéno
predevsim stanovisko kompetentni osoby pro
Second Life)
Teamleader navrhuje setkani vSech ¢lent tymu
6.11.13, 8:35 ve virtualnim prostredi Second Life (termin
stanoven na 21:00 téhoz dne)

5.11.13, 13:29 -
5.11.13, 20:10

Testovani prostfedi Second Life (technické
problémy nékterych ¢lent tymu: vypadek
internetového ptipojeni, chyby grafiky, sekani

661::[[ f’fé 22120:(3) 1_ hry, nefunkéni registr_ace svého ,,avatara™ =>
T upusténi od Second Life, ve skupinovém chatu
predbéZzné dohodnuta jina realizace tikolu (hra
,, 105 hrdinii ™)
Jeden z ¢lend tymu upozortiuje ve svém
9.11.13, 18:26 prispévku na blizici se deadline odevzdani

ukolu a pozaduje termin dal$iho online setkani

za ucelem dofeseni tikolu

9.11.13, 18:26 — Diskuze ¢lent tymu o terminu dal$iho online
10.11.13, 18:15 setkani (stanoven na 11.11.13, 19:00)

Diskuze ¢lenti tymu, pii niz je stanovena

11.11.13,19:00 — | konecnd  podoba  teambuildingové  hry
11.11.13, 20:27 (potvrzeno ,, 105 hrdinii“, nastroj komunikace

V pribéhu hry - Facebook)

Teamleader nahrava do skupiny na Facebooku

ke kontrole poZzadované dokumenty, které maji

byt pozd€ji uloZzeny do prostoru Capsa.

Zaroven zada Cleny tymu, aby do 20:00 té¢hoz

dne vyjadfili pfipadné namitky k podobé

dokumentti — nikdo z ¢lenti nemél vyhrady =>

upload dokumentd do Capsy = SPLNENI

UKOLU (KONEC PROCESU)

Tab. 3: Priibéh procesu (pokracovdni)

13.11.13,9:12

7.4  Plytvani ve sledovaném procesu

Koncept Six Sigma je obzvlasté u¢inny ve spojeni S metodologii Lean, pomoci

niz je mozné odhalit rizné ptvodce plytvani v procesech. Nalezena plytvani mi
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pomohla objevit jednotliva VOC k tomuto procesu, s nimiz jsem nasledn¢ pracoval ve
fazi Define. Metoda Lean nejcastéji definuje sedm druht plytvani: cekdni, nadvyroba,
prepracovavani, pohyb, premistovani, zpracovavani a skladovani, nékteré zdroje hovoii
jesté o osmé kategorii, kterou piedstavuje intelekt. Po uvedenych typech plytvani jsem

tedy patral i v procesu ,,tvorby teambuildingové hry pro virtualni tym*.

Cekani

V analyzovaném procesu jsou zietelné dvé situace, pii nichz byl cely proces
zastaven a nebylo tak mozné pokracovat v dal§im kroku jeho realizace. V prvnim
pripad¢ se jednalo o ¢asovy usek od 29. fijna do 3. listopadu (5 dni), kdy se nikdo ze
zbylych ¢lenl virtudlniho tymu i pfes explicitni pokyn teamleadera nevyjadiil k mozné
naplni teambuildingové hry. Dalsi vyraznéjsi prostoj ptredstavovala perioda od 6. do 9.
listopadu (3 dny) Necinnost virtualniho tymu pierusila az vyzva jednoho z jeho ¢lentd
(ne teamleadera), ktery upozornil na blizici se deadline pro odevzdani ukolu a
pozadoval online setkdni za Ucelem vyfeSeni kone¢né podoby teambuildingové hry.
Pokud piiéteme dny (28. fijna, 12. listopadu), Vv nichz nebyla prokazatelna Zadna
aktivita ¢lend tymu (vyjimku tvofi terminy ohrani¢ené deadlinem, v nichz ¢lenové tymu

pracovali na dil¢ich tkolech samostatn€), dostaneme se v souctu na ¢islo 10!

Nadvyroba

Ve sledovaném procesu se tento druh plytvani nevyskytuje. Kromé produktu
V podobé€ hry pro virtudlni tym jsou vedlejSim vystupem zkoumaného procesu posun
stavajicich schopnosti, znalosti a dovednosti ¢lent virtudlniho tymu na vyssi Groven,
osvojeni Si zcela novych dovednosti (pouzivani virtualniho prostfedi Second Life) a
V neposledni fadé rist diveéry a soudrznosti mezi €leny tymu. V takovém piipade
nastava opacna situace a jakakoliv ,,nadprodukce* je zadouci — ¢im vice se rozvinuly
osobnostni charakteristiky jedincii feSenim zadaného ukolu, tim pozitivnéjsi efekt to ma

pro dalsi spolupréci virtualniho tymu.
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Zpracovavani

Virtudlni tym se nejprve shodnul na realizaci teambuildingové hry v prostredi
Second Life, které povazoval za nejvhodnéjsi i piesto, ze s nim vétSina jeho ¢lent
neméla téméf zadné zkuSenosti. Nasledné byl jeden =z c¢leni tymu povéfen
kontaktovanim kompetentni osoby v oblasti problematiky Second Life, ktera méla sdélit
pottebné informace k tomuto hernimu prostiedi a ptipadné jej pfipravit pro samotnou
realizaci hry (nahrani barevnych kostek do virtudlniho svéta Second Life, z nichz by
ucastnici hry museli spoleCnymi silami postavit né&jaky objekt) Zvolené prostiedi
Second Life se vSak pii zkuSebnim testovani ukazalo jako zcela nevyhovujici kvali
riznym technickym zavadam, které virtudlni tym vibec nepiedpokladal: chyby
grafického rozhrani, sekdni a ,zamrzani“ hry, nefunkcni registrace své postavy
(avatara®) Virtualni tym se sice v souvislosti stémito problémy spravné rozhodl
opustit prostredi Second Life a vybrat jinou podobu teambuildingové hry, cely proces
vSak v tu chvili byl jiz ovlivnén kvilli neefektivnimu vyuZiti velké ¢asti casové kapacity
pro zpracovani tkolu (zbyte¢né ¢innosti mezi 29. fijnem a 6. listopadem = zpomaleni

procesu o osm dni!)

Piepracovavani

Tento druh plytvani souvisi s plytvanim predchozim: chybny produkt v podobé
teambuildingové hry v prostiedi Second Life musel virtualni tym Vv nasledné skupinové
konverzaci opravit a preménit do podoby, ktera se nakonec stala koneénym feSenim (hra
,, 105 hrdinii*) Velmi zajimavé je zjisténi, Ze v uvedeném tymovém chatu byla vhodna
podoba teambuildingové hry stanovena jiz zhruba po hodinovém brainstormingu! Tato
skutecnost jen dokresluje vyraznou tusporu Casu, které mohlo byt dosazeno hned na

zacatku procesu promyslenou volbou herniho prostiedi.

Pohyb

Jelikoz proces tvorby teambuildingové hry realizoval virtudlni tym, nemuze byt

v takovém piipadé¢ o plytvani z dlvodu zbytecnych pohybld ani fe¢. Veskera
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komunikace a setkdvani tymu pifi feSeni zadaného ukolu probihaly online, nikoliv

fyzicky.

Piemist’ovani

Ani tento zptisob plytvani se ve sledovaném procesu nenachéazi. Clenové tymu
se nemuseli v pribéhu procesu prepravovat z jednoho mista do druhého, coz znamenalo
eliminaci nakladti na dopravu a tsporu ¢asu. K samotné realizaci procesu navic nebyly
zapotfebi materialni a finan¢ni zdroje, jejichz transport mezi jednotlivymi clanky

procesu miize byt za jinych okolnosti také problematicky.

Skladovani

Uvedeny druh plytvani se v popisovaném procesu nenachdzi. VétSinou se jedna
o uchovavéani nadbyte¢ného mnozstvi zédsob, které vazou penize a nepiindseji tak
zadnou hodnotu. V tomto procesu je vSak mozné za zasobu povazovat i lidsky kapitél
¢lend virtualniho tymu — Vv takovém piipad¢€ je naopak Zadouci, aby se jeji mnoZzstvi
neustale zvySovalo. Jakékoliv nova znalost, schopnost ¢i dovednost, ziskana v prub¢hu
realizace tohoto procesu, muze hrat pii dal$i spolupraci c¢lenti virtudlniho tymu

dilezitou roli, a¢ se to na prvni pohled nezda.

Intelekt

Posledni kategorie plytvani se v analyzovaném procesu rovnéZ nenachazi.
K tomu, aby ¢lenové virtualniho tymu provadéli jednotlivé ¢innosti v tomto procesu,

nepotiebovaly zadné specifické znalosti ¢i kvalifikaci.
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7.5  Aplikace Sigma modelu DMAIC
7.5.1 Faze Define

Jak uvadim v teoretické ¢asti své prace, predchazi fazi Define jakasi ,,pfipravna“
etapa, vniz jsou vybrany vhodné zlepSovaci projekty. Sledovany virtudlni tym
realizoval po Cas svoji existence tii tkoly (procesy): kromé vytvoreni teambuildingové
hry pro virtualni tym jesté zpracovani spolecné tymové charakteristiky a pripravu tymu
na osamostatnéni a vstup na mezinarodni trh. Ztéchto tfi procesu jsem jako
nejvhodnéjsi pro Gcely zlepSovaciho projektu Six Sigma vybral hned ten prvni, protoze
jeho vystupem je konkrétni produkt (hra pro virtudlni tym), a to nejen pro externiho
zakaznika (vyucujici), ale i pro samotny virtualni tym. Vrcholem ptipravné faze je

stanoveni zdroju pro potieby zlepSovaciho projektu — ty uvadim v ¢asti 7.2,

Prvnim krokem faze Define je identifikace ,hlasu zakaznika*“ (VOC) Kazdé
VOC ma své vlastni pozadavky na produkt a pfipominky k nému. Pozadavky
vyucujicich, ktefi v tomto procesu piedstavovali externiho zakaznika, Ize souhrnné
vyjadfit spojenim ,,zadani tkolu“ (viz. 7.1) Vysledny output splioval vSechny

pfedepsané pozadavky a vyucujici k nému neméli zadvazné vyhrady.

Jind situace v8ak nastala v pfipad¢€ virtualniho tymu, ktery byl sice internim, zato
neméné dileZitym zakaznikem outputu. Pfestoze zdkladnim (a v podstaté¢ jedinym)
pozadavkem virtudlniho tymu bylo do stanoveného deadlinu ,,dodat produkt* externimu
zakaznikovi a tim splnit jednu z podminek pro udé€leni zapoctu za uvedeny pfedmét, pii
detailnim zkoumani sledovaného procesu (viz. 7.3) jsou zjevna néktera slaba mista,

ktera ovlivnila jeho prub¢h.

Pomoci plytvani, ke kterym v procesu doslo, jsem formuloval jednotlivda VOC,
ktera predstavovala zadklad pro potencidlni definovani kritickych parametrii vystupu
(CTQ) Cely postup transformace VOC do CTQ je pro piehlednost znazornén v tabulce

na nasledujici strané.

52



CTQ

Pozadavek zakaznika (znaky vystupu —

VOC

(whlas zakaznika*)
méfitelné! )

Vyhnout se variantam
»[Nezndamé herni prostiedi
feSeni, s nimiz virtualni
Second Life piinadSelo X
tym nema zadné
jenom problémy. “ :
zkuSenosti.

»/Nemél jsem informace o )
Zavést jasny a funkcni
tom, zda ¢innost, kterou
) systém kontroly
jsem v procesu vykonal, X
¢innosti ¢lend
neudélali jii diive moji

virtualniho tymu.
tymovi kolegové. “
» Casové prodlevy
Snizit primérnou
Vv procesu trvaly prilis . Pramérny cas prostoje
dobu trvani prostoje.
dlouho*

Tab. 4: Transformace VOC do CTQ

Vyse uvedena VOC predstavuji hlavni pfipominky interniho zékaznika (virtualni
tym) v souvislosti se sledovanym procesem. Dal$im bodem faze Define je priorizace
zformulovanych CTQ pomoci nékteré z metod, které uvadim v podkapitole 4.1. Kazdé
CTQ musi splnovat podminku méfitelnosti — bez tohoto predpokladu nema smysl
ptfemyslet o dalsich fazich modelu DMAIC. Protoze bylo v ramci procesu ziskdno
pouze jedno CTQ, které je mozné kvantifikovat, bude priorizovani zcela vynechano.
Ukolem projektového tymu tedy bude nastavit mechanismy pro sniZeni primérné doby

trvani prostoje, coz povede ke zrychleni celého procesu.

Jako ¢tvrty krok faze Define je nutné vytvofit tzv. Project Charter — centralni
dokument celého zlepSovaciho projektu. Obsah jeho ¢asti v souvislosti se zkoumanym
procesem uvadim pro piehlednost znovu v tabulce na nasledujici strané. Pfitom
vychazim z piedpokladu, Ze tento zlepSovaci projekt je situovan do obdobi tésné po

ukonceni procesu tvorby hry pro virtudlni tym a terminy zadani a odevzdani tfetiho
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ukolu predstavuji ,,mantinely* pro zahajeni a konec zlepSovaciho projektu — ten je
uptfednostnén pred zcela novym projektem, kterym byla priprava virtualniho tymu na

osamostatnéni a vstup na mezindrodni trh.

PROJECT CHARTER - VIRTUALNI TYM

Business Case
(vychozi situace podniku;
V nasem piipadé virtualniho

tymu)

Problem Statement
(problém v procesu)

Pokud v procesu vznikne prostoj, nemohou byt realizovany
jeho dalsi kroky.

Goal Statement
(cil projektu)

Koncentrace virtudlniho tymu na zlepSeni procesu ,,tvorby
teambuildingové hry pro virtudlni tym* — jiné projekty
nebudou paralelné realizovany.

Project Scope
(rozsah projektu)

Team Roles

(projektovy tym)




e Sest dalSich c¢leni — nesou odpovédnost za dilci

Team Roles .

ukoly, které jim zadd teamleader; mohou byt
(projektovy tym) . )

oznaceni jako Yellow (White) Belts
Milestones e zacatek projektu: 19.11.13
(¢asovy ramec) e ukonceni projektu: nejpozdéji 11.12.13 (maximalni

doba trvani projektu ¢ini 22 dni)

Tab. 5: Project Charter virtudlniho tymu

Poslednim krokem faze Define je znazornéni sledovaného procesu na
makrourovni pomoci nastroje SIPOC. Jelikoz z n€j budu vychazet jesté ve fazi Analyze,
neni zatim nutné popisovat jednotlivé subprocesy — sta¢i obecné pojmenovat

vvvvvvvvv

z podkapitol 7.2 (,,Vymezeni procesu®) a 7.3 (,,Pribéh procesu*)

S (Supplier) I (Input) P (Process) O (Output) C (Customer)
Vyudujici Cas Splnény tikol Vyuéujici
Schopnosti Typ hry 1 Schopnosti
Znalosti Herni prostfedi | T Znalosti
Virtulni Dovednosti Napln hry 1 Dovednosti
Virtudlni tym
tym 1 Dlvéra
1 Soudrznost
Hra pro VT

Tab. 6: Zobrazeni procesu pomoci ndastroje SIPOC

55




7.5.2 Faze Measure

Po tspésné absolvované fazi Define nasleduje v druhé etapé modelu DMAIC
zjistovani skuteéné vykonnosti sledovaného procesu. Nejprve je nutné vybrat
nejduleZitéjSi méritelné hodnoty vystupu. Podle pozadavku zakaznika (,,Snizit
prumérnou dobu trvani prostoje.”) a knému pfislusejicimu CTQ (,,praimérny cas
prostoje*) jsem definoval ¢tyti hodnoty — méritelné kritérium vystupu, cilovou hodnotu,
specifikacni hranice a definici chyby. Pro znazornéni méfitelnych hodnot jsem vyuzil

nastroj CTQ Tree.

4 )
Pozadavek zakaznika CTQ Znak vystupu
Snizit primé&rnou dobu o Priimérny &as prostoje
trvani prostoje. U
AN y,
|
|
: Méritelné kritérium vystupu
1
1
' _»| Casovy tisek mezi zastavenim a
: znovuobnovenim ¢innosti v
1
. procesu
L\ J
|
e \
| Cilova hodnota
|
g 1,5 dne (36 hodin)
1
b\ y,
I
1
! Specifika¢ni hranice (spodni —
Loy horni)
1
i 1,6 —1,9 dne
A J/
|
1
: Definice chyby
|
i‘ -M Prostoj trva déle nez dva dny
1
|
A J

Schéma 1: Vizualizace mé¥itelnych hodnot pomoci CTQ Tree
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DalSim krokem faze Measure je vytvofeni planu sbéru dat a nasledna realizace
méfeni. Ziskana data pifedstavovala zaklad pro fazi Analyze, v niz jsem patral po
hlavnich pfi¢inach plytvani ¢asem. Pomoci udaju z podkapitoly 7.3 jsem zjistil

nasledujici skutecnosti:

e faze ,,volba typu hry a herniho prostiedi“ — 108,5 hod. (k zddnému Casovému
prostoji nedoslo, protoze teamleader stanovil jasny deadline, do kterého se maji

¢lenové tymu vyjadiit k této problematice)

e faze ,,volba naplné hry*, souvisejici S prostiredim Second Life — 204 hod.

(prostoje ¢inily 108 hod. = 21,4 % celkové doby trvani procesu)

e faze ,,volba naplné hry“ bez prostiedi Second Life — 119 hod. (prostoje Cinily

68 hod. ~ 13,5 % celkové doby trvani procesu)

e dvé mista procesu bez prokazatelné aktivity ¢lent tymu (Ize je také

povazovat za prostoje) — 72 hod. (35+37) = 14,3 % celkové doby trvani procesu
e X trvani procesu: 503,5 hod.

e primérna doba trvani prostoje: 108+68+72/4 = 62 hod. (asi 2,6 dne)

Jednou z obvyklych ¢&asti planu sbéru dat je urCeni faktori segmentovani.
Tento postup se pouziva pro snadn¢js$i odhaleni pti¢iny chyb v procesu v ptipad¢, ze
vSechna data nelze ziskat na jednom misté a je nutné je rozdélit do skupin podle ptivodu
(oddéleni, dodavatelé atd.) V piipadé€ procesu ,,tvorby teambuildingové hry pro virtualni
tym* poskytl veskera data pouze jeden segment (virtualni tym), proto neni tfeba tuto

metodu vyuZit.

Po sestaveni planu sbéru dat a provedeném méfeni je posledni casti faze
Measure vypocet aktualni vykonnosti procesu. Ktomu mi slouzil vzorec pro

vyjadieni poctu defektii na milion moznosti (viz. nasledujici strana)
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ppyvo = -2 1,000,000
N-O
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D (Defect) — pocéet chyb v procesu (v tomto piipadé pocet hodin, Vv nichz doslo

k ¢asovému prostoji)
N (Number) — celkova doba trvani procesu (opét v hodinach)

O (Opportunity) — moznost chyby (jedna hodina procesu potencialn¢ piedstavuje jednu

|

DPMO = 248/[503,5(108,5+204+119+35+37)*1]*1 000 000 = 492552 defektli na

hodinu ¢asového prostoje)

milion moznosti = asi 1,6 ¢ (viz. ptiloha 1)

Zjisténa hodnota 1,6 ¢ je vyrazné pod primérem, coz znamend, Ze prostor pro

zlepsovani je ve sledovaném procesu opravdu velky.

7.5.3 Faze Analyze

V tieti fazi modelu DMAIC je tkolem projektového tymu nalézt hlavni pfi¢iny
problému v procesu. Jelikoz datova amalyza probihd opét na zaklad¢ faktord
segmentovani, s nimiz jsem nemusel pracovat jiz V piedchozi fazi Measure, bude
vV ramci zkoumaného procesu vynechéna. DileZité je provést procesni analyzu, pfi niz
je proces rozlozen na jednotlivé subprocesy. Vychozi bod pro cely postup pro mé
predstavoval nastroj SIPOC, ktery jsem vytvofil jiz ve fazi Define. Ke znazornéni
subprocesu jsem pouzil jednoduchy vyvojovy diagram (viz. schéma 2 na nasledujici
stran€): elipsy oznacuji zacatek a konec procesu, obdélniky aktivity v procesu,

kosoctverce body rozhodovani a Sipky tok procesu

>’ TOUTENBURG, Helge a Philipp Knofel. Mit Beitr. von Ingrid.. KREUZMAIR .. Six Sigma: Methoden und
Statistik fiir die Praxis. 2., verb. und erw. Aufl. Berlin: Springer, 2008, s. 120
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Email od
teamleadera

Navrhy ¢lenti na typ hry Navrhy ¢lent na herni
(samostatnd aktivita prostfedi (samostatna
ohrani¢ena deadlinem) aktivita ohrani¢ena
deadlinem)

Kontaktovat
kompetentni
0sobu pro
Second Life?
ANO

Prosttredi
Second Life?

Napli hry

A 4 \
\
Testovani Second Life ' |l
\
\ .
' Odeslani emailu
\\
\
\
\
\
W \
Pokracovat se \ ¥
\ X ror W
i kani n ’
Second Life? \ Cekani na odpovéd
NE N\ l
\
\
\
\
\
\ v 14 W .
Obdrzeni odpovédi

A 4

Diskuze o novém feSeni

A 4

Odevzdani
pozadovanych
dokumentt ke hie

Volba nového feSeni

Schéma 2: Jednoduchy vyvojovy diagram procesu
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Pomoci jednoduchého vyvojového diagramu jsem zjistil, Ze nejvice Cinnosti
v procesu probihalo v souvislosti s volbou vhodného herniho prostfedi pro
teambuildingovou hru. V tomto useku procesu se zaroven objevilo nejvice ¢asovych
prostoju. Prvotni pfi¢inou zpomaleni procesu bylo Spatné rozhodnuti virtualniho tymu
V otdzce vybéru herniho prostfedi pro teambuildingovou hru. VSichni ¢lenové tymu
hlasovali pro Second Life, ackoliv prakticky nikdo z nich nem¢l s timto virtuadlnim
svétem dostateCné¢ zkuSenosti. Prestoze se virtudlni tym po riznych problémech
(ptedevsim technického razu) dohodnul na jiném feSeni zadaného tikolu, proces byl v tu
chvili jiz ovlivnén a veskeré kroky souvisejici s prostiedim Second Life (kontaktovani
kompetentni osoby, testovani herniho prostiedi) byly zcela zbyte¢né. Jak uvadim ve fazi
Define, jednim z ,hlast zakaznika“ byla stiznost na prostfedi Second Life, z niz
resultoval kvalitativni pozadavek, aby virtualni tym volil pfisté pouze takova feSeni,
Snimiz uz méa n¢jaké zkuSenosti a jsou realizovatelna bez vétSich potizi. Moznym
vysvétlenim pro volbu prosttedi Second Life muze byt fakt, Ze se virtualni tym snazil
zvolit nové (i kdyZ dosti nezndmé) feSeni, které domnéle nabizelo mnohem vétsi prostor
pro kreativitu a puasobilo originaln&ji nez finalni podoba hry (,, /05 hrdinii*) Naivni
rozhodnuti virtualniho tymu o hernim prostfedi kazdopadné znamenalo realizaci

zbyte¢nych krokti procesu a vznik ¢asovych prostojt.

MV

Pro nalezeni dalSich pfi¢in problému v procesu, které maji byt v nasledujici fazi
Improve odstranény (popf. ma byt snizen jejich dopad), je vhodné pouzit ncktery
Z nastroju, které uvadim v ¢asti 4.3. Rozhodl jsem se zvolit diagram pricin a dusledki
(viz nésledujici strana), protoze strukturované a piehledné znézoriiuje zjistény problém

a k nému urcené kategorie vlivu.
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Zkoumany proces tvorby teambuildingové hry pro virtudlni tym nebyl nijak
komplexni, proto byly na zaklad¢ vyse uvedeného diagramu pficin a dusledkii zjistény
pouze dvé hlavni kategorie vlivu, které pfispéli ke vzniku definovaného problému.
Prvni problematickd oblast procesu se tykala chybnych kroki a rozhodnuti, které
realizovali ¢lenové virtudlniho tymu. Pfikladem miZze byt schvaleni herniho prostiedi
Second Life pro potfeby teambuildingové hry — toto feSeni pfineslo spoustu zbyte¢nych
¢innosti v procesu, vedlo Kk né€kolika Casovym prostojum a celkovému zpomaleni
pribshu procesu. Clenové tymu navic nevlastnili potiebné znalosti v oblasti Second
Life — nejprve museli kontaktovat kompetentni osobu a poté sami otestovat vhodnost
prostiedi. Chybné kroky procesu se prolinaly s dalsi kategorii vlivu, kterou predstavoval
»faktor Clovek®, tedy samotni ¢lenové virtudlniho tymu. Teamleader neoznacil jisté
klicové oblasti procesu deadlinem, coz opét vedlo k vyraznym casovym prostojim
(napt. doslo k situaci, kdy teamleader dal pokyn zbylym ¢lenim tymu vyjadfit se o
mozné naplni teambuildingové hry, prvni reakce od nékteré¢ho z nich vsak pftisla az po
uplynuti péti dnil, navic po upozornéni teamleadera!) S timto faktem souvisela i
nedostate¢na kontrola ¢innosti ¢leni tymu. Ackoliv se teamleader v pribéhu procesu
snazil o zavedeni ur¢itého zptsobu kontroly, vétSina jeho kolegl tuto iniciativu
ignorovala. V diagramu pficin a dasledkd uvadim jesté dalsi dvé kategorie, které vSak
na vznik ¢asovych prostoji v procesu nemély Zadny vliv — materialni zdroje nebyly pro
realizace sledovaného procesu viibec potiebné a prostiedky online komunikace mezi

¢leny tymu (Facebook, e-mail) naopak ptispéli ke zvyseni efektivity procesu.

V posledni Casti faze Analyze upfesiiuje projektovy tym uzitek planovaného
zlepSovaciho projektu (hmotné, nehmotné piinosy) a rozhoduje o tom, zda je jeho
realizace ekonomicky vyhodna. V ptipadé procesu tvorby teambuildingové hry jsou
finan¢ni naroky na zlepSovaci projekt nulové (k opravé chybnych parametrii tohoto
procesu neni nutné zajistit Zadné financ¢ni zdroje — postaci znalosti, schopnosti a
dovednosti c¢lenti tymu) Hmotny pfinos tohoto zlepSovaciho projektu vychazi
z problému definovaného jiz v prvni f4zi modelu DMAIC: snizeni pramérné doby trvani
prostoje bude znamenat vyraznou usporu casu a zefektivnéni prib&hu procesu. Z
optimalizace procesu bude resultovat také nehmotny piinos v podobé zvysené

spokojenosti jak externiho (obdrzi vysledny output (hra pro virtualni tym) mnohem
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diive), tak interniho zékaznika (uspofeny ¢as budou moci ¢lenové virtualniho tymu

vyuzit na jiné aktivity, at’ jiz tymové ¢i individualni)

7.5.4 Faze Improve

V ptedposledni fazi modelu DMAIC jsou vytvafena feSeni, ktera maji zajistit
zlepSeni problematickych oblasti zkoumaného procesu. Pomoci zjisténi z etapy Analyze
nyni zformuluji feSeni, kterd povazuji za nejvhodnégjsi pro zefektivnéni procesu tvorby

teambuildingové hry pro virtudlni tym.

Jak jiz bylo na ptfedchozich fadcich mnohokrat uvedeno, cilem projektového
tymu je snizit praimérnou dobu trvani prostoje. V prvnim kroku procesu méli ¢lenové
virtudlniho tymu za kol navrhnout typ hry a prostfedi, v némz bude realizovana.
Teamleader postupoval spravné: ve svém e-mailu sdélil svym kolegiim, do kterého data
a na jakém mist¢ (Facebook) se maji vyjadifovat k zadané problematice. VSichni
Clenové tymu tento pokyn spolehlivé splnili, dokonce s pomérné velkou cEasovou
rezervou. Prestoze krok procesu ,,volba typu hry a herniho prostiedi“ probéhl bez
komplikaci, obsahoval chybny parametr v podobé nezndmého a nevyzkousSeného
prostiedi Second Life. Virtualni tym si neuvédomil mozné riziko a v dalsi ¢asti procesu
(,volba naplné¢ hry“) rozvijel konecné feSeni sohledem na tento virtualni svét
(vysledkem byl pouze vznik prostoji v procesu) V piipadé zlepSovaciho projektu tedy
navrhuji vypustit vSechny ¢innosti souvisejici s prostfedim Second Life a od zacatku
rozvijet pouze takové FeSeni, Snimz maji c¢lenové virtudlniho tymu jiz néjaké
zkusenosti a K jeho realizaci jim staci stavajici uroven znalosti, schopnosti a dovednosti.
Timto postupem by bylo eliminovano 21,4 % neefektivné vyuzitého ¢asu v procesu
(viz. data ve fazi Measure) Pokud by v procesu nebyly realizovany ¢innosti s ohledem

na Second Life, m&l by proces nasledujici vykonnost:

DPMO = 104/[299,5(108,5+119+35+37)*1]*1 000 000 = 347 245 defektti na milion

moznosti ~asi 1,9 ¢

Primérny c¢as prostoje: 68+35+37/3 = 46,6 hod. (asi 1,9 dne)
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Po odstranéni aktivit souvisejicich s prostfedim Second Life by vykonnost
procesu vzrostla 0 0,3 6 (z 1,6 na 1,9 6) a primérny Cas prostoje v procesu by poklesl o
0,7 dne (z 2,6 na 1,9 dne) Nova hodnota praimérné doby prostoje v procesu se pohybuje
na hranici chybovosti (stanovena na vice jak dva dny) I kdyZz je tato skute¢nost
pozitivni, stale by nebylo dosazeno cile zlepSovaciho projektu: snizit primérnou dobu

prostoje na jeden a pul dne.

Dalsi vétsi prostoj se ve sledovaném procesu objevil jiz v dobé, kdy virtualni
tym pracoval na podobé nového feSeni teambuildingové hry (,,105 hrdinii”) Na
skutecnost, Ze je potieba rychle dokoncéit tvorbu této hry, neupozornil teamleader, ale
jeden z ostatnich ¢lent virtualniho tymu. Misty chaoticka organizace spoluprace a
chybéjici kontrolni mechanismus ¢innosti jednotlivych ¢lenti tymu zapficinily vznik
tohoto prostoje, ktery trval téméf tfi dny. Pro dalsi zefektivnéni sledovaného procesu
navrhuji ve zlepSovacim projektu zavést jasny a srozumitelny mechanismus
kontroly ¢lend tymu. Tento systém by fungoval nasledovné: pfed samotnym zahajenim
praci na jakémkoliv ukolu by se virtudlni tym seSel v online prostfedi (napf. na
Facebooku; osobni setkavani za tCelem feSeni zadanych ukolt vyucujici
nedoporucovali pro zachovani redlnosti podminek virtudlniho tymu) a vytvofil plan
prace pro konkrétni proces (S jeho pfedb&éznymi kroky, k nim piislusejicimi deadliny a
povinnostmi ¢lent tymu) Neméné dulezitou soucasti tohoto dokumentu by byly sankce
Vv ptipad¢ nedodrzeni stanovenych pravidel. Po schvaleni v§emi ¢leny tymu by byl plan
¢innosti nahran do uréeného mista (napt. do spolecné skupiny na Facebooku) a
priubé&zné aktualizovan. JelikoZ €leny virtudlniho tymu byli studenti a méli rlizné ukoly 1
do jinych pfedmétt, byla by frekvence aktualizace tohoto planu jednou za tfi dny.
Kazdy ¢len tymu by po uplynuti této doby plan vyplnil a ve stanoveny ¢as nahral do
prostoru, odkud si jej stahl. Teamleader by poté ze vSech odevzdanych ,,individualnich*
dokument znovu vytvofil aktudlni pldn praci v procesu a tento ,,kolob&h* by se
neustale opakoval. Vyhodou navrhovaného feSeni je pfedevs§im fakt, Ze ¢lenové tymu
by méli vzajemny piehled o tom, zda dil¢i kroky procesu pted nimi nerealizoval nékdo
jiny. Pokud by ¢len tymu dokument v ur¢eném case neodevzdal, teamleader by jej
napomenul, pii druhém pochybeni uz by nasledovala sankce, na niZ se virtudlni tym
dohodnul pfi tvorbé planu ¢innosti. Tento dokument by mj. obsahoval kli¢ovou kolonky

S ndzvem ,,vlastni iniciativa®“. Do ni by ¢lenové tymu zaznamenavali ,,Cinnosti navic*,
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kterymi prispéli k efektivnéjsimu pribéhu procesu. Osoba s nejvétsim poctem téchto
aktivit by po Uspésné realizovaném procesu ziskala zvlastni odménu => motivace ¢lenti
tymu k maximalnimu vykonu. Teamleader by také zaznamendval dobu trvani
jednotlivych kroka procesu — pokud by v ném vznikl prostoj, trvajici od 1,6 do 1,9 dnu
(specifikacni hranice, viz. faze Measure), upozornil by na tuto skutecnost zbylé ¢leny
tymu. Pokud by doba trvani prostoje piesahla dva dny (definice chyby), pfistoupil by

teamleader opét K sankcim.

V piipadé zkoumaného procesu by eliminace prostoje vzniklého pii praci na
nové podob¢ teambuildingové hry piinesla dal§i zlepSeni hodnoty ¢ a sniZeni

pramérného Casu prostoje:

DPMO = 36/[299,5(108,5+119+35+37)*1]*1 000 000 = 120 200 defekti na milion

moznosti = asi 2,7 6

Primérny ¢as prostoje: 35+37/2 = 36 hod. (asi 1,5 dne)

Pokud by obé¢ navrhovana feSeni byla implementovana, byl by uspésné splnén
cil zlepSovatelského projektu — sniZeni primérné doby trvani prostoje v procesu na 1,5
dne. Cely proces by tak byl vyrazné zrychlen a zefektivnén. V analyzovaném procesu
tvorby teambuildingové hry se vSak stale nachézeji dva prostoje, jejichz odstranéni by
pro feSitelsky tym bylo velice obtizné, nebot se jednalo o situace, V nichz nebylo

ziejmé, zda ¢lenové virtualniho tymu realizovali v procesu néjaké ¢innosti. ..

Navrzena feSeni jsou V dalsim kroku testovana a optimalizovana. Jelikoz se
eliminaci ¢innosti spojenych s prostfedim Second Life a zavedenim systému kontroly
¢lend virtualniho tymu podatilo jiz pfedtim dosahnout optimalniho feSeni (primérny cas
prostoje snizen na pozadovanou hodnotu 1,5 dne), neni nutné jej podrobit dal§imu
testovani. Pro implementovani a trvalé udrzeni zvolenych feSeni budou stacit znalosti,

schopnosti a dovednosti ¢lent virtualniho tymu (viz. faze Analyze)
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7.5.5 Faze Control

Posledni faze modelu DMAIC je dulezita z hlediska stanoveni mechanismi pro
udrzeni dosazeného zlepseni. Nejprve je sestavovan plan fizeni procesu, slozeny ze tii
dokumentt: projektové dokumentace, monitoringu a reakéniho planu. V piipadé

procesu tvorby teambuildingové hry bude mit nasledujici podobu:

PLAN RIZENi PROCESU

Projektova dokumentace
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e kompetentni osobou pro sledovani stavu procesu bude

Monitoring teamleader

teamleader informuje zbylé ¢leny tymu a spolecné

Reak¢éni plan : : - . (o1
caxenp provedou napravné opatfeni (urychlené zahajeni dalsi

¢innosti v procesu)

Tab. 7: Plan iizeni procesu tvorby teambuildingové hry

Vybrané feSeni bude implementovano bez nutnosti zajiSténi finan¢nich a
materialnich zdroji ve chvili, kdy bude ukoncen zlepSovaci projekt (nejpozdé&ji
11.12.13) Milniky procesu budou piedstavovat Gspésné splnéné kroky procesu (viz tab.
7) Navrhovana zména bude prodiskutovana mezi Cleny virtudlniho tymu a nasledné

sdélena externimu zakaznikovi (vyucujici)

Po ukonceni zlepSovaciho projektu zdokumentuje teamleader jeho pribéh a
seznami s nim nejen vyucujici, ale predev§im své kolegy ve virtudlnim tymu, ktery
predstavoval interniho zikaznika. Clenové virtualniho tymu by si méli upiimné
pohovotit o celkovém pribéhu projektu, vzajemné se ohodnotit a urcit potencial pro
dalsi zlepSovani (v ptipadé tvorby teambuildingové hry bude dosazeni dalsiho zlepseni
obzvlasteé t€zké — viz faze Improve) I sebemensi uspéch by mél byt oslaven — proto by
se Clenové virtualniho tymu méli fyzicky sejit a spolecnou akci vyuZit k posileni
soudrZnosti kolektivu. Zajimavosti sledovaného virtualni tymu je skutecnost, Ze jeho
¢lenové spolu neoslavili ani jeden ze tii Gspésné splnénych tkoli, které jim vyucujici

V pribehu semestru zadali.
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8  ZAVER

Pomoci této diplomové prace mélo byt poukdzédno na to, Ze je manazersky
koncept Six Sigma vhodny nejen pro zlepSovani vykonu klasického tymu, ale i jeho
protipolu — virtudlniho tymu. Piestoze proces ,,tvorby teambuildingové hry pro virtualni

tym* nebyl nijak komplexni, objevilo se v ném nékolik problematickych oblasti, které

vedly ke snizeni efektivity spoluprace sledovaného virtualniho tymu.

Pied samotnou aplikaci modelu DMAIC jsem zkoumany proces vymezil
(zajimavym zjisténim byl fakt, Ze k jeho realizaci nemusel virtualni tym obstarat Zadné
finan¢ni a materialni zdroje) a podrobné popsal. Dale jsem vyuZzil metodu Lean (Casto
dopad na snizenou vykonnost procesu méla kategorie ,,cekani, do niz spadalo n¢kolik

vétSich ¢asovych prostojil v procesu.

Zjisténé Casové prodlevy, kvili nimz nemohly nésledovat dalsi kroky procesu,
jsem v prvni fazi Define transformoval do ,,hlasu zakaznika“, jehoz pozadavkem bylo
sniZzeni primérné doby prostoje v procesu. Jelikoz se jednalo o méfitelny znak vystupu,
mohlo byt s timto parametrem pracovano v nasledujici fazi Measure. V dalSich krocich
prvni faze modelu DMAIC jsem sestavil dokument zlepSovaciho projektu a nastrojem

SIPOC znazornil cely proces na makrourovni.

Cil zlepsovaciho projektu jsem definoval jako snizeni primémé doby trvani
prostoje z hodnoty 2,6 dne na 1,5 dne. Hodnota 2,6 dne (zjisténa na zakladé procesni
dokumentace virtualniho tymu) se nepohybovala mezi toleranéni hranici 1,6 — 1,9 dne,
naopak byla vyrazné nad definici chyby (prostoj delsi nez dva dny) Déle jsem vyjadiil
pocet hodin prostoji u jednotlivych krokli procesu a celkovou dobu trvani procesu —
z téchto dat jsem na konec faze Measure vypocital aktudlni vykonnost procesu, kterd
byla vyrazné pod pramérem (1,6 o) V dalSich fazich modelu DMAIC jsem musel

navrhnout takova feSeni, kterd zvysi hodnotu Sigma a zefektivni prabéh celého procesu.

Mrwe

zkoumaném procesu. Cely proces jsem rozlozil pomoci jednoduchého vyvojového
diagramu na jednotlivé subprocesy, jejichz zkoumanim jsem objevil dva problematické

parametry tohoto procesu: Spatn¢ zvolené herni prostiedi Second Life a chybéjici

68



mechanismus kontroly ¢lent virtualniho tymu. Uvedena zjisténi mi pomohl potvrdit
diagram pficin a disledkd, ktery jsem ve fazi analyzovani taktéz sestavil. Na konec této
etapy modelu DMAIC jsem definoval hmotny (aspora ¢asu v procesu) a nehmotny

(zvySeni spokojenosti interniho a externiho zakaznika) piinos zlepSovaciho projektu.

Ctvrta faze Improve byla velmi dileZiti, nebot jsem v ni musel navrhnout
feSeni, kterd povedou k eliminaci problematickych oblasti procesu a splnéni
definovaného cile (snizeni primérné doby trvani prostoje) Dospél jsem k nasledujicim
zavéram: pokud budou z procesu vypustény vSechny ¢innosti souvisejici s prostiedim
Second Life, dojde ke zvySeni hodnoty Sigma na 1,9 ¢ a poklesu pramérné doby trvani
prostoje na 1,9 dne. Pokud bude ve sledovaném procesu zaveden jasny a srozumitelny
mechanismus kontroly ¢lent virtualniho tymu, vzroste hodnota Sigma na 2,7 ¢ a
primérna doba trvani prostoje klesne na cilovych 1,5 dne => zlepSovaci projekt by tak

probehl Gspésné.

V posledni fazi modelu DMAIC jsem vytvofil zjednoduseny plan fizeni nové

nastaveného procesu k zajisténi trvalé udrzitelnosti zlepSovaciho feseni.

Na procesu ,,tvorby teambuildingové hry pro virtualni tym* jsem demonstroval,
ze prvky metody Six Sigma se daji aplikovat i na neefektivni procesy, které¢ ma za kol
resit virtudlni tym. Na zaklad€ poznatk z piipadové studie doporucuji virtudlnimu

tymu pro zefektivnéni své prace dodrZzovat nasledujici body:

e volit pouze takova feSeni, k jejichZ realizaci disponuji ¢lenové virtualniho tymu

potiebnymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi

e 7zavést jasny a srozumitelny systém kontroly c¢lent tymu (napt. plan prdace,

uvadény ve fazi Improve)

e spolecné slavit i sebemensi Gspéchy, kterych tym dosahl (prvek socializace je ve
virtualnim tymu velmi dulezity, nebot’ se jeho ¢lenové pravidelné fyzicky

nestykaji)
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SUMMARY

With this diploma thesis it should have been pointed out that the managerial concept Six
Sigma is suitable not only for improving the output of a classic team, but also for its
opposite pole — a virtual team. Despite the fact that the process of “the manufacturing of
a teambuilding game for the virtual team” was in no way complex, several problematic
areas appeared in it, which lead to decreasing the effectiveness of the cooperation of the

monitored virtual team.

Before the application of DMAIC model itself, | specified the explored process
(the fact that to realize it the virtual team did not need to have any financial or material
resources was an interesting finding) and described it in detail. Then | used Lean
manufacturing (often combined with Six Sigma) to find all the waste in the process —
the most important impact on the reduced output of the process had “waiting” category,

which included several idle-time periods in the process.

In the first phase called Define, | transformed the discovered idle time, as a
result of which other steps of the process could not follow, into “the customer’s voice”,
whose requirement was the elimination of the average idle time in the process. Since it
was a measurable feature of the output, this attribute could have been handled in the
following phase Measure. In the next steps of the first phase of DMAIC model | drew
up a document for an improvement project and | depicted the whole process at macro
level with SIPOC tool.

| defined the aim of the improvement project as the decrease of the average
duration of idle time from 2.6 days to 1.5. The figure 2.6 days (ascertained on the
grounds of procedural documentation of the virtual team) did not fluctuate between the
tolerance limit of 1.6 - 1.9 day, on the contrary it was considerably above the level of an
error (idle time longer than two days). Moreover, | formulated the number of hours of
idle time for the individual steps of the process and its whole duration — at the end of
Measure phase | used these data to calculate the real output of the process, which was
distinctively below the average (1.6 6). In the following phases of DMAIC model I had
to design such solutions that would increase the figure of Sigma and the efficiency of
the progress of the entire process.
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In Analyse phase | searched for the main causes of the existence of idle time in
the observed process. By means of a simple flow diagram | took the whole process apart
into individual sub-processes, with whose observation | found out two problematic
parameters of the process: the incorrectly selected game environment and the lack of
checking device of the members of the virtual team. The above mentioned findings
helped me to validate the diagram of causes and consequences, which | had also drawn
in the analysing phase. At the end of this DMAIC model phase | defined the tangible
(time savings in the process) and intangible (increasing satisfaction of an internal and

external customer) asset of the improvement project.

The fourth phase called Improve was very important because in it | had to
suggest solutions that would lead to the elimination of the problematic areas of the
process and to achieving the defined aim (decreasing of the average duration of idle
time). | came to the following conclusions: if all the activities related to Second Life
environment are left out of the process, the increase of Sigma figure up to 1.9 ¢ will
occur and the average duration of idle time will drop to 1.9 days. If a clear and
comprehensible mechanism of controlling the members of the virtual team is introduced
in the observed process, Sigma figure will rise to 2.7 ¢ and the average duration of idle
time will fall to the target 1.5 days => the improvement process would run successfully

this way.

In the last phase of DMAIC model | created a simplified plan for the
management of a newly adjusted process to ensure permanent sustainability of the

improvement diagram.

The process of “the creation of the teambuilding game for a virtual team”
demonstrated beyond doubt that the Sigma Six method features can be applied in
inefficient processes which a virtual team is tasked with. On the grounds of the findings
of the case study | highly recommend that a virtual team should follow the subsequent

point to make its work more effective:

e to choose only such solutions for which to realise them virtual team members are

provided with required knowledge, abilities, and skills
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to implement a clear and comprehensible mechanism of controlling the members

of the virtual team (e.g. a job plan, stated in Improve phase)
to celebrate together even the most modest success which the team have

achieved (the element of socialisation in a virtual team is very important because
its members do not encounter each other face-to-face regularly)
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Annotation: The subject matter of this master’s thesis is The Usage of Six Sigma for
the Steady Improvement of Virtual Teams® Outputs. The first part is
focused on describing of the Sigma model DMAIC and
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conclusion is, that Six Sigma method features can be applied in inefficient

processes which a virtual team is tasked with.
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Ptiloha 1: Tabulka hodnot Sigma

Sigma- Defekte Defekte Defekte Defekte Defekte
Yield Wert pro pro pro pro pro
Langzeit Kurzzeit 1.000.000 100.000 10.000 1.000 100
99.99966% 6.0 3.40 0.34 0.034 0.0034 0.00034
99.99950% 5.9 5.0 0.5 0.05 0.005 0.0005
99.99920% 5.8 8.0 0.8 0.08 0.008 0.0008
99.99900% 5.7 10.0 1.0 0.10 0.01 0.001
99.99800% 5.6 20.0 2.0 0.20 0.02 0.002
99.99700% 5.5 30.0 3.0 0.30 0.03 0.003
99.99600% 5.4 40.0 4.0 0.40 0.04 0.004
99.99300% 5.3 70.0 7.0 0.70 0.07 0.007
99.99000% 5.2 100.0 10.0 1.00 0.10 0.010
99.98500% 5.1 150.0 15.0 1.50 0.15 0.015
99.97700% 5.0 230 23 2.3 0.23 0.023
99.96700% 4.9 330 33 3.3 0.33 0.033
99.95200% 4.8 480 48 4.8 0.48 0.048
99.93200% 4.7 680 68 6.8 0.68 0.068
99.90400% 4.6 960 96 9.6 0.96 0.096
99.86500% 4.5 1.350 135 135 1.35 0.135
99.81400% 4.4 1.860 186 18.6 1.86 0.186
99.74500% 4.3 2:550 255 25.5 2.55 0.255
99.65400% 4.2 3.460 346 34.6 3.46 0.346
99.53400% 4.1 4.660 466 46.6 4.66 0.466
99.37900% 4.0 6.210 621 62.1 6.21 0.621
99.18100% 3.9 8.190 819 81.9 8.19 0.819
98.93000% 3.8 10.700 1.070 107 10.70 1.07
98.61000% 3.7 13.900 1.390 139 13.90 1.39
98.22000% 3.6 17.800 1.780 178 17.80 1.78
97.73000% 3.5 22.700 2.270 227 22.70 2.27
97.13000% 3.4 28.700 2.870 287 28.70 2.87
96.41000% 3.3 35.900 3.590 359 35.90 3.59
95.54000% 3.2 44.600 4.460 446 44.60 4.46
94.52000% 3.1 54.800 5.480 548 54.80 5.48
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Ptiloha 2: Tabulka hodnot Sigma — pokra¢ovani

Sigma- Defekte Defekte Defekte Defekte Defekte
Yield Wert pro pro pro pro pro
Langzeit Kurzzeit 1.000.000 100.000 10.000 1.000 100

$93.320% 3.0 66.800 6.680 668 66.80 6.68

91.920% 2.9 80.800 8.080 808 30.8 8.08

90.320% 2.8 96.800 9.680 968 96.8 9.68
88.50% 2.7 115.000 11.500 1.150 115 12
86.50% 2.6 135.000 13.500 1.350 135 14
84.20% 2.5 158.000 15.800 1.580 158 16
81.60% 2.4 184.000 18.400 1.840 184 18
78.80% 2.3 212.000 21.200 2.120 212 21
75.80% 2.2 242.000 24.200 2.420 242 24
72.60% 2.1 274.000 27.400 2.740 274 27
69.20% 2.0 308.000 30.800 3.080 308 31
65.60% 1.9 344.000 34.400 3.440 344 34
61.80% 1.8 382.000 38.200 3.820 382 38
58.00% 1.7 420.000 42.000 4.200 420 42
54.00% 1.6 460.000 46.000 4.600 460 46
50.00% 1.5 500.000 50.000 5.000 500 50
46.00% 1.4 540.000 54.000 5.400 540 54
43.00% 1.3 570.000 57.000 5.700 570 57
39.00% 1.2 610.000 61.000 6.100 610 61
35.00% 1.1 650.000 65.000 6.500 650 65
31.00% 1.0 690.000 69.000 6.900 690 69
28.00% 0.9 720.000 72.000 7.200 720 72
25.00% 0.8 750.000 75.000 7.500 750 75
22.00% 0.7 780.000 78.000 7.800 780 78
19.00% 0.6 810.000 81.000 8.100 810 81
16.00% 0.5 840.000 84.000 8.400 840 84
14.00% 0.4 860.000 86.000 8.600 860 86
12.00% 0.3 880.000 88.000 8.800 880 88
10.00% 0.2 900.000 90.000 9.000 900 90
8.00% 0.1 920.000 92.000 9.200 920 92
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