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Úvodní slovo

Pojem Six Sigma znamená v podstatě strategii, typickou pro všechny úspěšné podniky
posledních let s vysokou orientací na kvalitu. Zákazník stojí ve středu zájmu, zisk je
důsledkem bezchybné výroby a bezchybných procesů – těch, které jsou, je-li to možné,
kontrolovány matematicko-statistickými metodami – a zaměstnanci mají vysoký zájem
na zdaru podniku.

Naproti tomu stojí často předsudek, že „Six Sigma je jen nové víno ve staré láhvi“: Six
Sigma je praktikovaná kvalita na úrovni nulových defektů, která nabízí podniku v hos-
podářsky obtížné situaci konkrétní, na přeměnu zaměřený, projektový management
s vysokým účinkem na hospodářský výsledek. Na filozofii Six Sigma není bez pochyby
nic nového a koncepční požadavek „dokonale uspokojit  zákazníka a přitom dosáhnout
zisku“ tvoří základ každého na úspěch orientovaného podnikatelského myšlení a jed-
nání. Nicméně Six Sigma se opírá – oproti mnoha jiným koncepcím řízení kvality, jako
jsou např. Procesy neustálého zlepšování (PNZ) – o jasně strukturované použití metod,
které okouzluje především svojí vědeckou logičností. Správně proto výše zmíněná věta
znění: „Six Sigma je lepší víno ve staré láhvi“.

Dokonalost zaměřená na výsledek znamená v celé své délce perfektně zvládnuté pro-
cesy jednání v celém podniku. Musí být kontrolovány pomocí statisticky řízených pro-
cesů, aby bylo možné zavčasu rozpoznat odchylku a vyhnout se jí. K tomu je potřeba
statistika pro vytvoření  vysoce důvěryhodných tvrzení a pro správná tvrzení a důvěry-
hodné prognózy jsou potřeba také vhodné měrné veličiny resp. domněnky o skuteč-
ném poskytování služeb. Protože kde vhodné veličiny chybí, přetrvávají více či méně
vágní domněnky o skutečném provádění procesů. Přesně takové je použití Six Sigma.
Jako „mazaný“ projektový management sleduje princip: „Měření vede k analýze a ta
vede ke zlepšení!“. Přitom hlavně praktické zkušenosti ukazují, že většinu provozních
problémů nelze vyřešit jednoduchými, izolovanými metodami. Zatímco je obvykle jed-
noduché vystihnout statisticky jedno-dimenzionální geometrický problém, např. známý
průměr čepu, a tím procesu opatřit správný záběr, staví stanovení odchylek, např. v ser-
visních procesech a ve službách, hodně podniků před dost velkou překážku.

Investice do zlepšení výrobků a procesů se vyplácí, protože je hospodárnější vyhnout
se chybě, než ji dodatečně odstraňovat. Pravdivost tohoto tvrzení potvrzovala i TQM-
filozofii už dlouho předtím, než Six Sigma vůbec vznikla. Ale Six Sigma všeobecnou
pozornost zostřila a popohnala konkrétní kroky. Suma sumárum, na Six Sigma velký
výkon.

Je třeba zdůraznit především hospodářsko-provozní úhel pohledu při plánování a pro-
vádění Six Sigma projektů. Jasnou klasifikací ve formě čistého zisku se systematicky
zvýší a navzájem srovnají náklady a užitek. Přitom je vytvořen velmi striktní oceňovací
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rastr: Užitek odpovídá sníženým nákladům na neshody v eurech za rok, zatímco nákla-
dy odpovídají výši investic do kvality po započetí projektu.

Je vidět, že „opakující se postupy“ jsou důležitým předpokladem pro provádění Six
Sigma projektů. A to jak v oblasti výroby, tak ve fázích předsunutého i následného
vytváření hodnot. Lze proto tvrdit: Six Sigma je univerzální manažerský koncept, ke kte-
rému dospěje většina podniků, co chtějí rychle a trvale zlepšit svoje procesy. Vývoj
i rozšíření Six Sigma v nedávné době tato tvrzení jenom potvrdily.

Mnoho neúspěchů v provozní praxi je způsobeno tím, že elementární chyby dělají
nejen ti, co splňují pokyny, ale i ti, kdo rozhodují. Aby se podnik např. prosadil na trhu,
musí nabídnout inovační výrobky. Vrcholný výrobek včerejška už je totiž standardním
výrobkem dneška a zítra bude neprodejný. Nové výrobky zpravidla podmiňují nové
nebo přinejmenším silně upravené procesy. Ten, kdo rozhoduje, zde stojí před vážným
krokem. Se zavedením projektového managementu Six Sigma se ale otevřou dveře
k novému prostoru jednání, které může mít při přeměně designu procesů a výrobků
pozitivní přínos.

Tato kniha obsahuje nespočet zajímavých úvah k této i dalším otázkám. Každodenní
praxi uvidíte v novém světle. Kniha například přináší detailně propracované splnění
požadavků na podnikovou strukturu, milníky procesů zavádění i koncepce projekto-
vého managementu Six Sigma. Dále pak cenné podněty a poučení pro nově nastupu-
jící i zkušené účastníky Six Sigma při implementaci ve vlastním podniku.

Te� už mi zbývá jen popřát tomuto naprosto vynikajícímu dílu, sepsanému s velkým
zaujetím, aby dosáhlo stejného úspěchu na trhu jako jeho druhé vydání, a aby tak při-
neslo uspokojení všem, kteří se na něm podíleli!

Prof. Dr. Dr. hc. Dr. E.h.

Walter Masing

Čestný předseda DGQ

Úvodní slovo
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Předmluva

Six Sigma jako praktikovaná kvalita na úrovni nulových defektů předpokládá, že jsou
v podniku splněny některé požadavky:

– Za prvé znalost, že navýšení kvality o pár procent ve směru kvality nulových defek-
tů podstatně sníží náklady na defekty a zvýší spokojenost zákazníka.

– Za druhé připravenost zamířit celkovou podnikovou strukturu a tím i všechny pod-
nikové oblasti na tento cíl.

– Za třetí schopnost zaktivovat tento potenciál vyšší profesionalitou v organizaci, kva-
lifikací a projektovým managementem.

Přitom důležitý je jeden aspekt. Totiž to, že realizace koncepcí Six Sigma neznamená
nasadit nové nástroje. Více jde o to, se znalostí věci kombinovat osvědčené nástroje
jakostního managementu a s důrazem provádět profesionální projektový management.

Six Sigma jako téma zaznamenalo v Německu za poslední roky rostoucí význam. Dopo-
sud nabízené semináře musely nejdříve uspokojit velkou potřebu informací, aby potom
mohly do detailu zdůraznit požadavky na koncepci a realizaci. Právě tady se „oddělí
zrno od plev“. Nemálo podniku uznalo, že Six Sigma není žádná „zázračná zbraň“,
nýbrž důsledná realizace strategického plánu na bázi statistických nástrojů jakostního
managementu v mnoha dílčích projektech. Je třeba tvrdé práce. Je třeba zlepšit měřící
nástroje i zvýšit povědomí o nákladech na defekty a prosadit podnikové struktury ve
smyslu kvality na úrovni nulových defektů.

Cílem této knihy není jen předložit příručku k projektům Six Sigma. Spíše jsme necha-
li promluvit několik zástupců z různých podniků a branží s jejich příklady.

Bylo tak nabídnuto široké spektrum konkrétních zkušeností s přestavbou, které odkrý-
vá důležité požadavky i problémy.

Mé zvláštní poděkování patří na prvním místě autorům všech poskytnutých příspěvků,
kteří nemluví jen o příkladech zářivých úspěchů, ale především poskytují pohled jejich
podniku a pozadí problémů z jejich branže. Stejně tak nabízí problémové kroky na
cestě k Business Excellence pomocí kvality nulových defektů.

Při psaní této knihy mě v posledních dvou letech podporoval můj dráž�anský tým,
v čele se Swenem Güntherem, který s neúnavným nasazením a odbornými vědomost-
mi redigoval články zahraničních autorů a tím dodal knize jednolitý ráz. Jörn Groβe-
katthöfer mu při tom intenzivně vypomáhal, Annette Etzold vytvořila všechny obrázky.
Těm všem patří z tohoto místa srdečný dík za jejich plnohodnotnou podporu.
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Co zbývá konstatovat na závěr? Aplikovat Six Sigma není lehké ani bezproblémové,
ačkoliv Six Sigma je snadný nástroj. Všem podnikům, které se utvrdí po přečtení této
knihy ve své vizi, zrealizovat Six Sigma jako filozofii a zlepšovací koncept, přeji mnoho
úspěchů.

Armin Töpfer
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