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Clientii sunt nemultumiti atunci cand cred ca un
produs sau serviciu difera de ceea ce asteapta,
adica exista o variatie.

Variatia are mai multe fatete:
— Lipsa de functionalitate/actiune
— Defecte
— Intarzieri etc.

Trebuie intelese cauzele variatiei

Six Sigma isi propune sa reduca si sa controleze
variatia



Cauzele variatiei

vV V

Intrari (Xs)

Proces
Y=f(Xs)

L | lesire(Y)

Variatia lui Y este cauzata de variatia Xs

Trebuie intelesi Xs si imbunatatiti si controlati cei cu
cea mai mare influenta asupra lui Y

Xy Xy
Independenti
Intrari in proces
Cauze
Problema
Controlare

Y
Dependenta
lesire

Efect
Simptom
Monitorizare



Variatia pe termen scurt si lung

Raspunsul
procesului
Y

Pe termen scurt se
include numai variatia
datorata cauzelor comune

Pe termen lung se
include variatia datorata
cauzelor comune si cea
datorata unor cauze
speciale

A

Variatii pe termen scurt datorate

EXEMPLU

Conduc spre servici. Dureaza 35 +/- 3 minute. Aceasta este o
cauza comuna de variatie. Intr-o zi a durat 50 minute datorita
lucrarilor - aceasta este o cauza speciala de variatie.
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Rasponsul procesului

Exemple de cauze speciale

Z

U

Cauze speciale

Cauze speciale:
Vreme(sezon, timpul din zi)
Conditii de iluminare
Tipul utilajului
Vechimea utilajului
Mentenanta
Furnizorul
Operatorul
etc...

Timp




Exercitiu — Cauze speciale

e Considerati un proces oarecare

* Faceti o lista a potentialelor
cauze speciale

* Prezentati celorlalti
* Timp:.... Minute




Masurarea variatiei

Variatia nu este simplu de masurat pentru ca este ALEATORIE

Aleatoriu nu inseamna neregulat! Este posibil sa nu poata fi
prezisa iesirea individuala a unui proces, dar exista
posibilitatea ca masurand mai multe raspunsuri sa obtinem o
Indicatie importanta

Raspunsurile procesului se vor grupa si ne intereseaza in
jurul carei valori se grupeaza si cum se imprastie.

Aceasta forma de grupare formeaza un model care este
adesea predictibil



Exemplu

Daca aruncam o monedd, nu putem prezice daca va fi
cap sau pajura

Daca aruncam de 1000 ori, ne asteptam ca de 500 de
ori sa fie cap si de 500 ori, pajura

Exista deci un model, dar nu putem prezice aruncarile
individuale

Ne raportam asteptadrile la sansa (probabilitate), adica
exista 50% sanse sa aruncam cap

A fi aleatoriu se refera la sansa



De la aleatoriu la distributie

* Jlesirile se grupeaza pentru a forma un model
* Acest model descrie distributia variatiei
* Nu putem prezice unde va fi o valoare individuala dar putem

prezice modelul general
/ Distributie

10 11 12 13 14 15 16 17 18

Timpul de livrare 9



Distributiile in viata reala

Distributiile pot fi modelate matematic

Daca culegem date dintr-un proces sau despre un produs, putem
sa le "potrivim” |la o distributie si sa folosim proprietatile acesteia
pentru analiza si predictii

Modelata de o
distributie

:

Solutie reala Analiza

«s

Situatie reala
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Distributii de probabilitate

e Distributiile de

probabilitate(numite * Distributii standard

pe scurt distributii) — Date atributive
reprezinta un mod de * Binomiald

a face predictii despre * Poisson
evenimente aleatorii — Date variabile

 Normala (Gauss-Laplace))
* Lognormala

e Exista multe * Studentt
“distributii standard” * Fischer
cu care putem modela * Exponentiala

variatia din lumea
reala



Proprietati cheie ale distributiilor

— Tendinta centrala: valoarea
“ in jurul careia se grupeaza datele

=)

imprastierea sau dispersia valorilor

12



Masuri ale tendintei centrale

— Media aritmetica

ZX,

b=
n

— Mediana

- valoarea din mijlocul
sirului de date

— Moda (Modul)

- valoarea care apare cel
mai des

Daca distributia este simetrica

Media, mediana si moda
au aceeasi valoare

Daca distributia NU este simetrica

N

Media, mediana si moda
au valori diferite

13



Masurile imprastierii

Amplitudinea
R = Valoarea maxima— Valoarea minima

Amplitudinea are dezavantajul ca pot apare valori extreme

O abordare este sa se calculeze deviatia medie de la valorea

mediei aritmetice:
(X - )
N

Are dezavantajul ca exista valori pozitive si negative

14



Varianta si abaterea standard

Media abaterilor patrate fata de media aritmetica se numeste
varianta si este o masura a imprastierii

Vo= ZE( )
n

Are dezavantajul ca are unitatea de masura ca (media aritmetica)?.
Pentru a-l elimina se foloseste radacina patrata din varianta care
are simbolul o si se numeste abatere medie patratica (abatere

standard)
o = JZ( i— l'l')z
n




Media si abatera standard ofera informatii importante despre proces

Deplasarea de la valoarea tinta Impréastierea se masoara cu
se masoara cu ajutorul mediei abaterea standard

La tinta @ Reducerea

imprastierii

16



Distributii si variatia.....

In afara tintei Imprastierea
La tinta Reducerea

imprasiterii

17



Distributia normala (Gauss-Laplace)

Peste 90% din procesele de fabricatie, asamblare etc
Modeleaza comportamentul aleatoriu

Valorile grupate in jurul mediei au o probabilitate mai
mare decat cele dinspre cozi

Este distributia de baza in instrumentarul Six Sigma

Media p

18



Distributia normala (Gauss-Laplace)

Aria de sub curba normala = probabilitatea sau sansa de a fi in acea regiune

Aria = 1,0 probabilitatea = 1,0 sau 100%




Aria, Probabilitatea & Abaterea standard

Aria de sub curba
distributiei normale
are legatura cu P%

0,135%

34.1%\
34.13%
13.59%

44%

13.5

\ta%

o~

Aria totala

/ 100%

0.135%

[ —

-30
0,27% se afla in afara

-30 Si + 30

-1c Media u 1o

99.73% intre
-36 Si + 30

3o

A
\ 4

A

v
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Se da o caracteristica de
produs, normal distribuita

.

cu media p Si
abaterea standard o

O situatie des intalnita...

/

Daca calculam numarul

de abateri standard

intre medie si X, putem folosi
aria rezultata pentru a
determina probabilitatea

Care este probabilitatea
ca aceasta caracteristica
este mai mare sau egala
cu X?

Media p

21



Distributia normala standard

Exista tabele pentru probabilitate versus numarul de abateri standard

Tn cazul “Distributiei normale standard” care are
o medie n = 0 si abaterea standard s = 1

Valoare Z sau numarul de abateri standard

o=1 Z 02 03 04 05
4920 4880 4840 | 4801

4522 4483 AM3 T 4404

4129 4090 4052 i 4013

Media =0 X 3745 3707 3669 3632

3372 3336 3300 3264

3015 2981 2046 ¢ 2912

) 2676 2643 2611 i 2578

In tabele se da 2358 2307 2296 2266
probabilitatea ea un punct 2060 203 2005 977
mai mare sau egal cu Z 1788 1762 1736 1711
1539 1515 1492 i 1469

1314 1202 127 ¢ o251

22



Valorile-P sunt probabilitati de interes

e Valorile probabilitatilor se mai numesc valori-P
— Valoare - P = aria cozii
— Aria de sub curba dupa punctul sau valoarea de interes
— Probabilitatea de a fi la valoarea de interes sau dupa aceasta

Valoare de
interes

Valoare de Valoare de Valoare de
interes interes interes

O valoare — P mica (0 —0,05) indica

— Probabilitatea ca valoarea de interes sa provina dintr-o
distributie numai datorita sansei, este mica

— Se intampla altceva acolo

23



Valori Z

c3
Z se calculeaza

Cu ecuatia
Media 10
X-u /\
/ =
° X
Media 45 Media =0

cl.?
Valoare - P

Media 7.98

24



Utilizarea valorilor Z

Un client cere ca specificatia produsului sa fie 1,75 + 0,1. S-au cules date din
procesul de fabricatie rezultand o medie 1,735 si o = 0,0855

7 = 165-1,735_ 0,994
0,0855

_1,85-1,735
0,0855

Z =1,345

Nota:
Semnul valorii Z
Indica simplu
directia de la
valoarea medie.

;

in tabelele Distributiei

Normale Standard, Media = 1,735 1,85 Din tabelele Distributiei
Aria = 0.1611 Normale Standard,
— o = 0,0855 Aria = 0,0885

Aria totala in cozi = 0,1611 + 0,0885 = 0,2496
Aria de interes = 1- 0,2496 = 0,75 = randament

25



Variatia si Six Sigma

" Acesta este un
Proces sau Produs
Six Sigma
7Z=6.0
Aria cozii " Aria cozii
Numar defecte = Numar defecte =
1 la miliard 1 la miliard

& o

L
o £ % %
Tinta 1 2 3 4 5

LIS «—— Cerintele Critice ale Clientului »LSS

26



Caracteristici sau Raspuns

Variatia pe termen scurt si lung

>

‘v

A\

£
<5

AN

scurt

|

Variatie pe termen

Variatie pe
termen lung
Ce vede
Clientul
>
Timp

v" Prezenta cauzelor speciale va creste variatia pe care o vede clientul.

v O ipoteza rezonabila este o deplasare in timp de 1,5 sigma.

27



Deplasare cu 1,5 sigma

n Acesta este un
Proces sau Produs
Six Sigma
7=45
Aria cozii L ] Aria cozii
Numar defecte Numar defecte =
=0 3,4 la un milion

Tinta

1 2 3 4
LIS «——— Cerinte Critice ale Clientului — LS

f &t ¢

28



CONCLUZIE

* Pe termen scurt avem nevoiede Z,=6,0
pentru “garantarea” pe termen lung a Z,, = 4,5

* Pentru a obtine 3,4 defecte pe milion necesita
Z. = 4,5 —nu trebuie sa incercam sa obtinem

Z,=6,0daca

Zdeplasat = Zst - th <15



Testarea normalitatii datelor

* Distributia normala este foarte importanta pentru Six Sigma deoarece
multe din tehnici si instrumente se bazeaza pe aceasta

Instrument

Consecinte

Sigma pentru proces
Fise de control
Testarea ipotezelor

Regresie

DOE

Sigma pentru proces incorect
Detectare incorecta a cauzelor speciale
Concluzii incorecte

Identificare incorecta a factorilor importanti,
,capabilitate de predictie scazuta

Concluzii incorecte despre factorii importanti
,capabiltate de predictie scazuta

5{V)




Efectul neverificarii normalitatii datelor

Exemplu: Efectul unei distributii non- . Medie
normale asupra calculului Nivelului
Sigma al procesului

: : LSS
— Nivelul Sigma al

procesului se determina
gasind aria de dupa
limitele specificate
folosins tabelele Z

Ce procent se

afla aici?
N

— Daca datele nu sunt
normale, aria va fi
incorect estimata din
tabelele Z si deci va oferi
un nivel Sigma al

procesului nereal //

LSS

Procentul este
diferit fata de al

/ curbei normale

31




Exercitiu — Normal?

— Uitati-va la fiecare histograma
din urmatorele pagini si
decideti care seturi de date
provin dintr-o distributie
normala

* Marcati-le pe cele care va par
normale.

— Lucrati pe perechi pentru
confirmarea datelor

— Fiti pregatiti sa comunicati
celorlalti parerea dvs.

— Timp 10 minute

32



Evaluarea datelor pentru normalitate

25 date

o Rk N W B O OB N ®

O RN WA OO N ® O
IS
1

. [ . O

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
40 45 50 55 60 65 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 25 30 35 40 45 50 55 60
c7 c8 c9

T
65

T
70
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Evaluarea datelor pentru normalitate

50 date

15 —
10 =
10
5 —
5 —
o 4 o L1
T T T L T T T T T T T T T T T T T
30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75
c1 C12
9
8 —
10 + 7 -
6 —
5 —
4 -
5 —
3 -
2 -
! . 1]
0 - 0
T T T T T T T T T T T T T T T T T 7T
25 30 35 40 45 50 55 60 65 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70
C14 C15
10 +
10 —
5 -
5 —

0 - 0 I_

LI B B B R BN B B B B | T T T T T T T T T
20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 30 35 40 45 50 55 60 65 70
Cc17 Ci18

10 +

15

C19 3 4



Evaluarea datelor pentru normalitate

100 date

20 — 20 - 20 —
10 — 10 - 10 —
[ o = o —
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
20 30 40 50 60 70 80 20 20 Y 50 60 0 80 25 3 3 4 45 50 5 60 65 70
c21 c22 c23
30 —
20 =
20 o
20 —
10 —
10 o
10 =
o - [ o -
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
30 35 40 45 5 5 6 6 70 75 8 30 40 50 60 70 80 90 20 30 40 50 60 70 80
C24 C25 Cc26
5 -
20 —
- 20 -
20
15 -
10 —
10 = 10 =
s =
o = o = o —
L T T T T T T T T L T LI L T T T T T T T T
25 30 3B 4 45 50 55 60 65 70 75 25 0 35 40 45 S0 5 60 65 70 75 20 £ Ey 50 60 7 80
ca7 Cc28 c29
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Exercitiu : Raspunsuri

— Numai privind la histograme poate fi inselator

* Fiecare histograma din paginile precedente au fost
generate aleatoriu cu un program ca distributii
normale cu media = 50 si o abatere standard = 10.

* Toate sunt deci normale!!

— Este dificil sa spunem daca datele sunt normale
doar privind |la histograme cu n = 25, n = 50 si
uneori chiar n =100

— Reprezentarea grafica a datelor este utila dar
atentie daca se folosesc un numar mic de date!



Dimensiunea esantionului

25

50

100

Exponentiala

Alte distributii

Poisson

3
C38

Uniforma




Date non-normale

e Daca datele nu sunt normale exista

posibilitatea sa fie corectate  Verificat
. o ) N Intotdeauna
— Valori aberante (extreme) — eliminati-le! fnainte de a

. o . . . . . trage concluzii
— Erori de inregistrare/transcriere — eliminati-le! J

— Amestec de date - separati-le!

— Date rotunjite — cresteti precizia! >
— Date insuficiente — colectati mai multe!
— Exista cauze speciale — eliminati-le!

— Distributia datelor chiar nu este normala J

38



Verificarea distributiei normale

Atat datele variabile cat si discrete (daca sunt destule) pot fi
adesea modelate cu distributia normal3

Multe instrumente statistice (inclusiv programe soft
statistice) se bazeaza pe distributia normala.

Insd, multe instrumente statistice vor oferi iesiri chiar daca
datele nu sunt normale. Aceste iesiri pot fi inselatoare.

Asadar primul pas este sa verificam normalitatea datelor

Exista teste specifice pentru verificarea normalitatii



Test pentru verificarea normalitatii datelor

Intr-un test de verificare a
Normal Probability Plot normalitatii datelor, datele
se plaseaza pe un grafic
special (diagrama Henry)
— daca datele se inscriu
pe o linie dreapta, atunci
sunt distribuite normal.

HA3 4

REIZR
RELT

a0
A0

Probability

20 - Testul include si un test de
05 - ipoteza care ofera o valoare
017 cantitativd daca datele sunt
A normale, prin valoarea - P.

EIE 3I5 4I5 5I5
Total Time Daca P > 0.05, se poate

werage: 38,4497 Anderson-Darling Marmality Test o
3tDev: 8.11225 A-Squared: 0.304 spune ca datele sunt

{02 P-walue: 0.541 . . .
e distribuite normal.




Valori - P

Valoarea — P reprezinta riscul de a lua o decizie gresita — in acest caz
concluzionand ca datele nu sunt normale cand de fapt sunt.

In acest caz Valoarea — P este 0,541 — adica un risc de aproximativ 54% de a
lua decizia gresita — in acest caz concluzionand ca datele nu sunt normale
cand de fapt sunt.

Riscul este prea mare asa ca vom concluziona ca datele sunt normal
distribuite.

Nu putem fi niciodata 100% siguri. Experienta a aratat ca nivelul deciziei
este la 5% (sau 95% incredere).

Am testat sa vedem daca P > 0.05 si daca e asa, consideram ca datele sunt
normal distribuite.



Cat este “suficient de bun” ?

O fabrica de imbuteliere lucreaza la un nivel de 200

Linia de imbuteliere lucreaza 12 h pe zi, 280 zile pe
an.

Productia totala va fi 40.320.000 sticle
La un randament de 99.9%, fara defecte, se vor

produce:
40.320 clienti

40.320 produse potential pierduti
defecte pe an



Cateva lucruri interesante...

La un randament de 99,9%, fara defecte

1 ora de apa potabila contaminata, in fiecare luna

|

2 aterizari mai lungi sau mai scurte pe fiecare aeroport /

American, in fiecare zi /@

500 operatii chirurgicale gresite, in fiecare saptamana

22.000 cecuri deduse din conturi bancare gresite, in fiecare ora

32.000 batai de inima "ratate”, pe persoana, pe an s



Cateva lucruri interesante...

La 99,9%, fara defecte a La 6 sigma (99.9997%)
10 nou-nascuti, scapati accidental
3.000 nou-nascuti, scapati accidental din mainile din mainile asistentelor sau
asistentelor sau doctorilor, in fiecare an doctorilor, in fiecare an
4.000 retete medicale gresite, pe an 13 retete medicale gresite, pe an

400 scrisori pe ora nu vor ajunge niciodata la destinatar | | 1 scrisoare ”pierdutd”, pe or

e

44



Istoricul Six Sigma...

Dezvoltat de Bill Smith,
Motorola Quality Manager

Implementare a inceput la
Motorola in 1987

A ajutat Motorola sa
castige primul Baldrige
Award Tn 1988

Marile companii din lume
au adoptat Six Sigma.

4 .
Design Motorola
1985 - 1992]; Texas Instruments

( Dezvoltare ]7Asea Brown Boveri
et lick Allied Signal

Rezultate General Electric
1994-1996

Nokia Mobile Phones

[Avantaj Competitiv\J7 Bombardier, Siebe, ...

1996-1997 Lockheed Martin, Sony,

: b Crane, Polaroid, Avery
Hel0loplo 5o Dennison, Shimano, JP
1997-1998 i ’

Morgan, City of Fort
“lluminare”
1999-2005

Wayne

Bank of America,
American Express .




1736: Matemeticianul
francez Abraham de
Moivre  publicd un
articol ce introduce

curba normala.

1818: Gauss foloseste distributia
normald pentru explorarea analizei
erorilor pentru mdsurdri, analiza

probabilitptilor si testarea ipotezelor.

1949: U. S. DOD lanseaza Military
Procedure MIL-P-1629, Procedures
for Performing a Failure Mode Effects
and Criticality Analysis.

1941: Alex Osborn, seful BBDO
Advertising, introduce un set de
reguli pentru “brainstorming”.

1986: Bill Smith, senior engineer
introduce conceptul Six Sigma la

Motorola

f\@ MOTOROLA

@IliedSignal

1994: Larry Bossidy lanseaza
Six Sigma la Allied Signal.

1924: Walter A. Shewhart introduce
fisele de control si face distinctia intre
variatia datorata cauzelor speciale si
comune ca Si contributori la
problemlele proceselor.

=

I
1896: Sociologul italian Vilfredo

Pareto introduce regula 80/20 in
Cours d’Economie Politigue.

1960: Kaoru Ishikawa introduce
diagrama "cauza-efect”.

1970s: Dr. Noriaki Kano
introduce modelul bidimensinal
al calitatii si cele trei tipuri de
calitatey.

5
lanseaza Six Sigma la GE.
|

B

1995: Jack Welch
a

46



Six Sigma — "Prima generatie” (SSG 1)

Perioada ”1986-1990” este cunoscuta ca prima generatie
Six Sigma, sau pe scurt SSG 1.

Inceputd la Motorola
Abordare statistica

Se masoara numarul de defecte la milionul de oportunitati
: Defects Per Million Opportunities (DPMO)

Focalizare pe:

— Eliminarea defectelor

— Tmbunétatirea calitstii produselor si serviciilor

— Reducerea costurilor

— Tmbunatatirea continua a proceselor

47



Six Sigma - “Generatia a doua” (SSG 2)

* Tn anii 90, focalizarea Six Sigma s-a transferat de
la calitatea produsului l|a calitatea afacerii.
“Pionerul” generatiei a doua Six Sigma, sau pe
scurt SSG 2, a fost General Electric Corp.

* Six Sigma devine un sistem de management
focalizat pe afacere.

* Determinare in a aduce(economisi) in final
“bani”.

* Candidatii cu potential au fost selectati ca "Black
Belts”.



Six Sigma - “Generatia a treia” (SSG 3)

* Dezvoltata dupa 2000.

e SSG3 arata organizatilor cum sa livreze
produse su servicii care au valoare reala in

ochii clientilor.

 Combina tehnicile de Lean Manufacturing si
Six Sigma. Se mai numeste Lean Six Sigma.



SIX SIGMA - Realizari

Companie/ Proiect

Metrica/Masuratori

Avantaje- Economii

Motorela (1992)

Defecte ale procesului

Reducerea acestora de 150 de
ari

Raytheon/Alrcraft Integration
Systems

Timpul de inspectie a
mentenantei depozitului

Reducere de 88% calculats in
zile

GE/Railcar leasing business

Returnarea la magazinele de
reparat]ii

Reducere de 62%

Fabrica Allied Signal/Laminates
din Carolina de Sud

Capacitate
Durata ciclului
Inventar
Livrare la timp

& crescut cu S0%
S-a redus cu S0%
S5-a redus cu 50%
A crascut cu aproape 100%

Allied Signal/Bendix 1Q brake
pads

Durata ciclului de la inventare si
pénd la livrare

S-aredus dela 18 la 8 luni

Hughes Aircraft’s Missiles Calitate S-a imbuné&tatit cu 1000%

Systems Group/Wave soldering Productivitate A crascut cu 500%

operations

General Electric Financiar 2 miliarde de dolari in 1222

Motorola (1999) Financiar 15 miliarde de dolari in 11 ani

Dow Chemical/Rail delivery Financiar Economii de 2,45 milicane de

project dolari

Fabrica DuPont/Yerkes din New Financiar Economii de peste 2 milioane de

York (2000) dolari

Telefonica de Espana (2001) Financiar Economil 51 venituri ridicate de
30 de milicane de euro in
primele 10 luni

Texas Instruments Financiar E00 milioane de dolari

Johnsan & Johnson Financiar 500 milioans de dalari

Honeywell Financiar 1,2 miliarde de dolari

JD



Ce este Six Sigma?

® O Viziune si Filozofie de a ne dedica clientilor
nostri spre a le oferi produse de calitate inalta la un
cost scazut.

® O Metrica ce demonstreaza nivele de calitate la o
performanta de 99.99966% pentru produse si
proces.

® O Referinta (Benchmark) a capabilitatii produselor
si proceselor noastre in comparatie cu "best in
class”

® O aplicare practica a Instrumentelor Statistice si a
Metodelor care sa ne ajute sa masuram, analizam,
imbunatatim si controlam procesele noastre.

51



Six Sigma ca filozofie...

Costurile Costurile de
defectelor prevenire si
interne si control
externe

Conceptie veche

Conceptie veche

Costuri

Calitate Tnalta = Costuri mari
Modelul Juran

Calitate Costurile Costurile de
.defectelo.r prevenire i
interne si ]

Conceptie noua

externe

Conceptie noua

Costuri

Calitate inalta = Costuri mici
Modelul Schneidermann

Calitate



Ce este Six Sigma?...alte definitii

Six Sigma este o abordare fundamentala privind oferirea
catre clienti a unor niveluri foarte ridicate de satisfactie
prin utilizarea datelor si analizei statistice in scopul
maximizarii si mentinerii succesului in afaceri.

Six Sigma este o metodologie disciplinata, bazata pe
date, pentru a elimina defectele, tinzand spre 6 abateri
medii patratice (abaterea standard) intre medie si cea
mai apropiata limita (6 sigma).
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3 Sigma versus 6 Sigma

Organizatia 3 sigma

Organizatia 6 sigma

* Cheltuie 15~25% din venituri pe
caderi (defecte, procese)

- Se bazeaza pe inspectie (pentru
a gasi defectele)

* Nu au o abordare disciplinata
pentru colectarea si analiza
datelor

- Se compara cu concurenta

 Considera ca 99% este suficient

« Definesc CTQs intern

* Cheltuie 5% din venituri pe
caderi (defecte, procese)

» Se bazeaza pe procese capabile
care nu produc defecte

 Folosesc DMAIC sau DMADV
(DMEEDI)

« Se compara cu ”"Best in the
World”

» Considera ca 99% este
Inacceptabil

* Definesc CTQs extern

54



Six Sigma poate fi implementat...

a)... ca o strategie la nivelul intregii organizatii bazata pe o
abordare condusa de managementul acesteia, de sus in jos;

b)... ca o metodologie de imbunatdtire orientata catre
proces;

c)... ca un set de instrumente.
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Statistica Six Sigma

Sigma = o = Deviatie

( Radacina patrata a variantei)

% Axa gradata in unitati Sigma

N~ Xo) LN < (99] N — o - o o < LN Yo} N~
o ' rezultat: 317311 ppm in

intre+/-1c l:68.26=f%) afara (deviatie)
intre +/-2c 9545 % , 45500..ppm
intre +/-3c | ) 99.73% | 2700._ppm
intre +/-4c . 99.99 % N 63..ppm
intre + / - 50 » 99,9999% | 0.57..0pm
intre + / - 65 I 99,999999 % | 0.002.ppm
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Beneficiile Six Sigma

b

Genereaza succes sustinut

Impune un tel de performanta pentru toti
Transmite valoare crescuta catre clienti
Accelereaza rata imbunatatirii
Promoveaza invatarea

A S o o

Executa schimbari strategice



Sase teme ale Six Sigma

1. Focalizare pe client
— Performanta Six Sigma incepe cu clientul.

2. Management bazat pe date si fapte
— Six Sigma ajuta managerii sa raspunda la 2
intrebari esentiale pentru a sustine deciziile si
solutiile bazate pe fapte
1) Ce date / informatii am realmente nevoie?

e 2) Cum sa folosesc datele / informatiile pentru a
obtine beneficiile maxime?
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3.

Sase teme ale Six Sigma

Focalizare pe proces, management si
imbunatatire

Management proactiv
Colaborare fara limitari

Dorinta de perfectiune; toleranta pentru
esecuri

— In timp ce Six Sigma tinteste perfectiunea,
trebuie accceptate si esecurile ocazionale
atunci cind se lanseaza idei si abordari noi
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Six Sigma versus TQM

Lipsuri TQM Solutia Six Sigma

» Lipsa de integrare » Leaga afacerea cu
dorintele personale

 Leadershipul este in
« Apatia Leadershipului avangards

« Un mesaj simplu, repetat

« Concept neclar (Fuzz _
P ( 2 consistent




Six Sigma versus TQM

Lipsuri TQM

* Tel neclar

* Incapacitate de a
"dobora” barierele
interne

Solutia Six Sigma

* Tel ambitios si clar

* Prioritate si accent pe
Managementul de
proces interdisciplinar
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Six Sigma versus TQM

Lipsuri TQM

Schimbare incrementala
versus exponentiala

Focalizare pe calitatea
produsului

Solutia Six Sigma

 Schimbare incremental —
exponentiala

* Atentie la toate procesele




Posibilitati de aplicare Six Sigma

Fabricatie

Masurabile
Parametrii de fabricatie

Masurabile
Durata mare in call center
*Intirzieri de livrare

*Erori de medicatie / \

Administrativ

Masurabile
Erori de tiparire in documente
*Erori in cheltuieli

Service >




Service / Administrativ

e Cercetarile au aratat ca in acest domeniu, costul calitatii
slabe ajunge pana la 50% din totalul bugetului.

* Procesele administrative si de service au de obicei 1.5 -3
sigma (50 — 90% randament).

* Numai 10% din timpul total al procesului este folosit
pentru munca reala, restul de 90% se foloseste pentru
asteptare, repararea, mutarea lucrurilor, inspectare
pentru defecte precum si alte activitati neesentiale.



De ce este mai dificil ?

* Procese de munca “invizibile”

* Fluxuri de lucru si proceduri care evolueaza

* Lipsa de date si fapte
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Cum sa utilizam Six Sigma 1n Service

Porniti cu procesul L "%
! M lil.
o R

Rafinati problema SRR

'.J'."

Folositi inteligent datele si faptele pentru
reducerea ambiguitatilor

Nu supralicitati prelucrarea statistica
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Six Sigma 1n fabricatie
* Adoptarea unei perspective mai largi
 Trecerea de la “Certificare” la “Imbuné&t&tire”

* Adaptare de instrumente la specificul mediului
de fabricatie propriu
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Six Sigma poate fi implementat...

a)... ca o strategie la nivelul intregii organizatii bazata
pe o abordare condusa de managementul acesteia,
de susin jos;

b)... ca o metodologie de imbunatatire
orientata catre proces;

c)... ca un set de instrumente.
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Procesul de imbunatatire Six Sigma
DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve — Control)

Provine din ciclul PDCA
(Plan — Do — Check - Control
Act) al lui Edwards W.
Deming

Define

A Act ‘Plan
Se poate aplica atat

pentru Tmbunatatirea ‘
proceselor cat si pentru Improve CheC& Do Measure

proiectare/reproiectare
I iAnalyz
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Procesul de imbunatatire Six Sigma

DMAIC (Defineste — Masoara — Analizeaza — imbunititeste — Controleaza)

‘ ( Defineste > ,

b

Imbunatateste QnahzeaD
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Defineste Proiect corect, echipa potrivita

Caracterizarea

procesului

- - Pr
Masoara oces
Probleme si simptome
lesirile procesului

Variabila de raspuns, Y

Optimizarea

procesului

Analizeaza Variabile independente, X

Intrarile procesului
Determinantele —"Vital Few”

Tmbunitaiteste XS

Controleaza

Cauze

DN N N N

Relatie matemetica

\ 4

Scop: Y=F(x)
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Declararea
misiunii

|

Rezultate

Defineste >‘ Masoara >‘ Analizeaza > imbunétége§te> Controleazé>

*Prioritizare lista
clienti/segmente
sLista CTQ pri

| |

*Diagrama de proces de
nivel Tnalt

*”Carta” proiectului

sLista Ys ale proiectului

sLista posibililor Xs

*Plan de colectare a datelor

«Sistem de masurare fiabil

*Teorii declarate
*Rezultate testare ipoteze

sLista posibilelor solutii
pentru testare sau a
parametrilor pentru
experimentare

eLista posibilelor riscuri
evaluate pentru nivelul de
seriozitate si actiunilor
corespunzatoare de
abatere

sLista variatiilor - “vital few”
— responsabile pentru
majoritatea variatiei in
performanta

*Cuantificare $ Oportunitate

*Valori Six Sigma curente

*Rezultate pentru DOE
si/sau pilot si/sau simulare

* Implementare Fise de
Control SPC
sImplementare mecanisme
de feedback si Poka Yoke

*Proceduri standard de
operare imbunatatite,
Diagrame de proces, FMEA
*Planuri de mentenanta
preventiva

*Personal scolarizat

*Raport final proiect
*Plan de audit




Procesul Six Sigma si Instrumentele Statistice

Define
D

Vocea Clientului (VOC)
-QFD

Measure
M

Analyze

Improve Control

I C

» Matrice XY
+ Analiza prcesului si AMDEC
* Metode de colectare a datelor
 Exactitate si corectitudie date
« Statistica de baza
- Distributii uzuale
- Teorema Limita Centrala
- Distributia mediei de selectie
- Concepte probabiliste de baza
» Luarea deciziilor
» Date nenormale
+ Capabilitate (termen scurt si lung)
» Analiza datelor
- Diagrame Cauza-Efect
- Fise de Verificare
- Fise de Control
- Diagrame de flux
- Histograme
- Diagrame Pareto
- Diagrame de imprastiere
- Sistem de masurare
* Analiza mijloacelor de masurare
(GR&R)
 Evaluarea Capabilitatii Procesului

* Analiza grafica a datelor
+ Analiza Multi-Vari
« Statistica inferentiala
- Intervale de incredere
- Esantionare
» Testarea ipotezelor statistice
- Medii, Variante si Proportii
- ANOVA
- Teste -T
- Teste pentru variantel
- Teste de comparare pe perechi
- X2
- Proportii
- Tabele de contingenta
- Estimare intervale
- Teste neparametrice
+ Corelatii liniare si multiple
* Regresii liniare si multiple
* Modelarea si simularea proceselor

» Testarea ipotezelor statistice
- ANOVA
- Teste neparametrice
- Tabele de contingenta
* Proiectarea Experimentelor (DOE)
- Terminologie
- Planificarea experimentelor

* Fise de Control

- Obiective, beneficii, tipuri
- Selectare variabile

- Grupare rationala

- Selectie/Aplicare

- Analiza

- Evaluarea Capabilitatii

- Principii de proiectare
- 1 Factor
- Plan Factorial complet
- Plan Factorial fractionat
- Taguchi

» Metodologia Suprafetei de
Raspuns (RSM)

* EVOP

DESS
* Quality Function Deployment (QFD)
* Proiectare Robusta
- Cerinte functionale
- Strategia zgomotului
- Proiectarea Tolerantelor
- Capabilitatea procesului
» Anaziza Proiectarii si AMDEC
* Fiabilitate
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Procesul Six Sigma si Instrumentele Manageriale

Define
D

Measure

Analyze

Improve Control
I C

+ Cazul studiat

+ Declaratia privind Problema/Obiectivul
* Scopul proiectului

* Telurile proiectului

* Definirea proiectului

» Diagrama procesului

« Identificare Responsaili si Stakeholders
* Identificare Clienti

* Beneficii financiare

* Benchmarking

* Leadership

+ Dinamica si performantele echipei

+ Analiza diferentelor

» Diagrama SIPOC

(Suppliers, Inputs, Process, Output, and Customers)

DMAIC
* Viziunea organizatiei
* Leadership
« Strategia afacerii
* Obiective/Teluri organizationale
* Instrumente de Managementul
Proiectului
- Diagrama de activitati
- Diagrama afinitatilor
- Diagrama de relatii
- Diagrama matriciala
- Matrice/Retea de prioritizare
- Diagrama arbore
- Giagrama deciziilor de Proces
+ Evolutia Six Sigma

* Organizatia Lean
- Gandire Lean
- Teoria constrangerilor
- Fabricatia in flux continuu
- Activitati care nu adauga valoare

- Reducerea duratei ciclului de fabri

- Costul Calitatii
- Tools
* Visual Factory, Kanban, Poka-Yoke

DESS
* Proiectare pentru(X)

- Fabricatie (DFM)

- Cost (DFC)

- Test (DFT)

- Mentenabilitate (DFMA)

- Calitate/Fiabilitate (DFQ)
* Instrumente de proiectare
speciale

- TRIZ

- Proiectare axiomatica

* Planuri de control
- Training
- Documentare
- Monitorizare
- Response

* Schimb de Bune Practici

* Mentenanta Totala Productiva(TPM)
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Procesul de imbunatatire Six Sigma

1. Defineste

2. Masoara

3. Analizeaza

e Identificarea problemei
e Definirea cerintelor

e Stabilirea obiectivelor

» Validare problema / proces
» Redefinire problema / obiectiv

e Masurare pasi cheie / intrari

e Dezvoltare ipoteze cauzale

» Identificare a celor mai importante
cauze de baza (“vital few” )

e Validare ipoteze
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Procesul de imbunatatire Six Sigma

4. Imbunititeste

5. Controleaza

 Dezvoltare de idei pentru inldturarea
cauzelor de baza

eTestarea solutiilor

e Standardizare solutii / masurare rezultate

e Stabilirea masurabilelor standard
pentru mentinerea peformantei

e Corectarea, dupa necesitati, a
problemelor
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Foaia de parcurs (Roadmap) pentru
implementarea Six Sigma

1. lIdentificarea proceselor de baza si a
clientilor cheie

2. Definirea cerintelor clientilor

3. Masurarea performantei curente

4. Procesul de imbunatatire Six Sigma,
proiectare/reproiectare
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Trei activitati principale...

1. Pasul 1:
|dentificarea

proceselor de
baza si a clientilor
cheie

23
‘ﬁi

—

a) Identificarea
proceselor de baza ale
organizatiei

b) Definirea iesirilor
procesului si a clientilor
de baza

c) Crearea diagramelor
de nivel inalt pentru

procesele de baza
78




Pasul 1A: Identificarea proceselor de baza

Procese de baza

* Un lant de sarcini — de obicei implicand diverse
departamente sau functiuni — care livreaza valoare
(produse, servicii, suport, informatii) catre clientii
externi

Procese ajutatoare si de suport

e Asigura resurse sau intrari vitale catre activitatile care
produc valoare

c) Crearea diagramelor
de nivel inalt pentru
procesele de baza

b) Definirea iesirilor
procesului si a clientilor
cheie

70
77




Concepte privind procesele de baza

. Munca, privita ca un proces

* Tot mai multe organizatii constientizeaza
diferenta dintre o functiune si un proces

e Sucesul afacerii depinde de intelegerea si
imbunatatirea proceselor de munca

b) Definirea iesirilor c) Crearea diagramelor
procesului si a clientilor|| de nivel inalt pentru
cheie procesele de baza




Concepte privind procesele de baza

Il. Management Interdisciplinar

Organizatiile au inceput:

* sainteleaga diferenta dintre un proces si un
departament

e sa defineasca procesele in jurul limitelor functionale

b) Definirea iesirilor c) Crearea diagramelor
procesului si a clientilor|| de nivel inalt pentru
cheie procesele de baza




Activitati de suport

Concepte privind procesele de baza

l1l. Lantul valorii

Infrastructura firmei

A

Managementul resurselor umane (/ .
Dezvoltare tehnologica \Q’/‘/
@L
Achizitii
J
L L e T Service "\g
Logistica Operatii Logistica larketing i \S
interna externa si vanzarl ~

Activitati primare
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Trei dimensiuni ale conceptului de lant valoric

e Lantul valoric reintareste interconectivitatea cheie
a activitatilor organizatiei cu succesul acesteia.

* Tn timp ce fiecare functiune contribuie la valoare,
sunt unele care au un rol "primar” iar altele un rol
“secundar” .

e Lanturile valorice sunt definite |la nivelul unitatii
operationale a unei organizatii.

b) Definirea iesirilor c) Crearea diagramelor
procesului si a clientilor|| de nivel inalt pentru
cheie procesele de baza




Descrierea generica a proceselor de baza si ajutatoare / suport

Procese de baza:
o"Achizitia” de clienti

eAdministrarea ordinelor
eIndeplinirea ordinelor

eService sau suport pentru clienti
eDezvoltare de produse / servicii noi
eFacturare si colectare (optional)

Procese suport:

Achizitia de capital
Maximizarea bunurilor
bugetare

Recrutare si angajare
Evaluare si compensare
Dezvoltarea si suportul
resurselor umane
Respectarea
reglementarilor
Facilitati

Sisteme informationale
Management de proces si
/sau functional




Definirea si adaptarea proceselor de baza

intrebari cheie pentru procesele de baza:

1. Care sunt activitatile majore prin care furnizam
valoare — produse si servicii — catre clienti?

2. Cum putem descrie sau numi cel mai bine aceste
procese?

3. Care suntiesirile critice (1 la 3) pentru fiecare proces
pe care le putem folosi la evaluarea performantei /
capabilitatii acestuia?

b) Definirea iesirilor c) Crearea diagramelor
procesului si a clientilor|| de nivel inalt pentru
cheie procesele de baza

(o] =y
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Exemplu: Model de proces strategic simplificat

CLIENT

Construire procese

Procese suport — Administratie, Finante, Sisteme




Pasul 1B: Definirea iesirilor cheie ale procesului si a

clientilor cheie

* Provocarea este sa se evite considerarea a
prea multe elemente sau produse ale
muncii tn categoria “lesiri”.

* Pentru

moment

consideram ca sunt

relavante fie produsul final fie iesirea
primara (principala).

a) Identificarea
proceselor de baza ale
organizatiei

b) Definirea iesirilor
procesului si a
clientilor cheie

c) Crearea diagramelor
de nivel inalt pentru
procesele de baza




Pasul 1C : Crearea de diagrame de nivel inalt pentru
procesele de baza

Diagrama SIPOC

Supplier(s) Input(s) Process Output(s) | | Customer(s)

Furnizor(i) Intrare(i) Proces Iesire(i) Client(i)

a) Identificarea
proceselor de baza ale
organizatiei

b) Definirea iesirilor c) Crearea diagramelor
procesului si a clientilor|| de nivel inalt pentru
cheie procesele de baza

QQ
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Beneficiile diagramei SIPOC

* Prezinta intr-o singura diagrama (simpla) un set de
activitati inter-functionale.

* Foloseste un format aplicabil la toate dimensiunile
de procese — chiar si pentru intreaga organizatie.

 Ajuta la mentinerea unei priviri de ansamblu, la
care se pot adauga oricind detalii suplimentare.

a) Identificarea
proceselor de baza ale
organizatiei

b) Definirea iesirilor c) Crearea diagramelor
procesului si a clientilor|| de nivel inalt pentru
cheie procesele de baza

(o] e}
OJ




Diagrama SIPOC si completarea proceselor de baza

intrebari care ajuta la identificarea furnizorilor si intrarilor:

e Care sunt materialele, informatiile sau produsele cheie care sunt

oferite procesului?

e Care dintre acestea sunt absolut esentiale pentru realizarea

procesului

* Sunt consumate sau folosite in timpul procesului sau se transfera

catre client sub forma de iesiri?
* Cine asigura aceste intrari?

a) Identificarea
proceselor de baza ale
organizatiei

b) Definirea iesirilor
procesului si a clientilor
cheie

c) Crearea diagramelor
de nivel inalt pentru
procesele de baza

[eTal
=AY




Cum se construieste diagrama SIPOC

Furnizori

Intrari

Proces

lesiri

Clienti
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1: Se incepe cu o diagrama de nivel inalt a procesului

Furnizori

Intrari

Proces

lesiri

Clienti
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2: Se face o lista a tuturor iesirilor din proces

Furnizori

Intrari

Proces

lesiri

Clienti

Exemple:
Servicii
Produse
Rapoarte
Metrici
Date
primare
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3: Identificarea clientilor care primesc iesirile

Furnizori Intrari Proces lesiri Clienti
Exemple: Exemple:
Servicii Interni
Produse Externi
Rapoarte Vanzatori
Metrici Utilizatori finali
Date Management

primare

Proces 1n aval
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4: |dentificarea intrarilor procesului

Furnizori Intrari Proces lesiri Clienti
Exemple: Exemple: Exemple:
Date </| ! Servicii interni
Piese Produse EXterni
Aplicatii Rapoarte Vanzatori
Materii Metrici Utilizatori finali
prime Date Management

primare

Proces 1n ava

95



5: Identificarea furnizorilor pentru intrarile
procesului

Furnizori Intrari Proces lesiri Clienti
Exemple: Exemple: Exemple: Exemple:
Interni < Date ! Servicii mterni
Externi Piese Produse Externi
Vanzatori Aplicatii m Rapoarte Vanzatori
Producatori Materii Metrici Utilizatori finali
Management prime Date Management

Proces Tn amonte

primare

Proces 1n ava
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Exemplu: Tunderea mecanizata a gazonului

Furnizori

Intrari

Proces

lesiri

Clienti
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1: Se incepe cu o diagrama de nivel inalt a procesului

Furnizori

Intrari

Proces

lesiri

Clienti

Tunderea

terenului

Curatire
si eliberare
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2: Se face o lista a tuturor iesirilor din proces

Furnizori

Intrari

Proces

lesiri

Clienti

Tunderea

terenului

* Resturi de
la tundere
* Teren
frumos

* Resturi de
iarba puse
in saci

* Client

Curatire

si eliberare

mgit ?
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3: Identificarea clientilor care primesc iesirile

Furnizori Intrari Proces lesiri Clienti

* Resturi de
la tundere * Proprietarul
e Teren terenului
frumos

funderes e Resturi de * Reciclatorul

terenului ) y i
iarb3 puse resturilor
in saci menajere
* Client
multumit?

Curatire

si eliberare

>
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4: |dentificarea intrarilor procesului

Furnizori Intrari Proces lesiri Clienti
* Resturi de

* Teren mare la tundere * Proprietarul
* Masina de 5 T * Teren terenului
tuns iarba
* Masina de * Resturi de
finisat \m iarba puse * Reciclatorul
(trimmer) in saci resturilor
* Saci pentru * Client menajere
resturile de multumit ?
iarba [::::>>
« M3turs si Curatire

grebla

si eliberare
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5: Identificarea furnizorilor pentru intrarile

procesului
Furnizori Intrari Proces lesiri Clienti
* Resturi de
* Proprietarul " leren mare la tundere * Proprietarul

* Masina de

terenului< . . T * Teren terenului
~vViasina de | _ :
* Praktiker L ' Reftu” de
finisat iarba puse * Reciclatorul
(trimmer)

. OMV ' n s.aci resturilor
* Saci pentru * Client menajere
resturile de multumit ?

iarba [:::::>
e Matura si Curatire

si eliberare ‘

grebla
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Pentru a creea o definire SIPOC a procesului se
folosesc urmatoarele:

1. Se denumeste procesul. Folositi un Verb + Substantiv (ex:
”Recruteaza personal”).

2. Definiti iesirile procesului. Acestea sunt lucruri tangibile
pe care procesul le produce (ex: un raport, o scrisoare).

3. Definiti clientii procesului. Acestia sunt persoane care
primesc iesirile din proces. Fiecare iesire trebuie sa aibe un
client.
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4. Definiti intrarile in proces. Acestea sunt lucruri care fac
procesul sa functioneze, fiind adesea tangibile (ex: cererea

unui client).

5. Definiti furnizorii procesului. Acestia sunt persoane care
ofera intrarile. Fiecare intrare trebuie sa aibe un furnizor. In
unele procese, furnizorul si clientul pot fi aceeasi persoana.

6. Definiti sub-procesele care compun procesul. Acestea sunt

activitati care trebuie indeplinite pentru a transforma
intrarile in iesiri si vor forma baza diagramei de proces.
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Elemente care pot fi adaugate diagramei SIPOC

* Declaratia privind scopul procesului — definiti de ce exista
procesul (de exemplu procesul de recrutare a personalului exista
pentru a angaja oamenii potriviti cu calitatile necesare Ia
momentul oportun). Scopul procesului trebuie sa reflecte un
beneficiu pentru organizatie si nu pur si simplu o prezentare a
numelui procesului.

* |dentificarea responsabilului procesului — decideti cine este
unicul responsabil pentru intregul proces. Aceasta persoana
trebuie sa fie implicata in orice toate activitatile de definire si
imbunatatire a procesului.
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Elemente care pot fi adaugate diagramei SIPOC

*Definiti punctele de inceput si sfdarsit ale procesului — acestea
vor fi prima si ultima dintre activitatile de pe diagrama de
proces. De notat ca unele procese pot avea puncte de inceput si
sfarsit multiple.

* Definiti orice frontiere sau limitari ale scopului procesului —
de exemplu, procesul are de-a face cu toate tipurile de clienti
sau numai cu unele tipuri (de exemplu clienti cu amanuntul
versus clienti ai afacerii)? Sau, procesul are de-a face numai cu
un tip particular de tranzactie (de exemplu risc mare versus risc
scazut)? Aceste frontiere (limite) ajuta la a decide daca este
nevoie de una sau mai multe diagrame de proces.
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Cum sa se evite greselile in definirea si construirea

diagramei SIPOC

_ — praCtiCi Greseli L

Numele proceselor definesc
“cum faceti lucrurile”, nici

mai mult nici mai putin.
Numele proceselor nu
trebuie sa defineasca

cerintele de performanta sau
obiectivele de imbunatatire.

Folositi Verb +
Substantiv, de ex:
“Recruteaza personal” sau
“Pregateste raport”.

un

Folositi declaratia privind
scopul procesului pentru a
defini pentru ce exista
procesul. Aceasta va va ajuta
la identificarea obiectivelor
de imbunatatire si a
masurarilor performantei.

Nume care folosesc timpul

trecut, de ex: “Personal
recrutat” sau “Rapoarte
pregatite”

Nume care definesc ceea ce
procesul incearca sa obtina,
de ex: “Recrutare imediata

de personal” sau
“Imbunatatiti timingul
rapoartelor”. Aceste sunt

obiective de imbunatatire si

nu nume de proces. 107



Cum sa se evite greselile in definirea si construirea

diagramei SIPOC

Bune practici

Greseli comune

lesirile trebuie sa specifice
ce ofera procesul si nu ceea
ce obtine.

Intrarile trebuie sa specifice
ceea ce declanseaza
procesul si asupra aceea ce
procesul “actioneaza”.

lesirile sunt "lucruri”. Pot fi

corecte sau cu erori. Pot
satisface sau nu nevoile
clientilor.
Intrarile  sunt  ”“lucruri”
oferite de furnizori
procesului.

lesiri care sunt de fapt
realizari. De ex: ”"Client
satisfacut” sau “Rapoarte la
timp”.

Includerea personalului si a
altor resurse ca intradri. Ele
nu declanseaza procesul si
acesta nu actioneaza asupra
lor. Includerea regulilor si
politicilor ca intrari. Acestea
ghideaza procesul dar nu
actioneaza asupra lor.
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Defining a Process with SIPOC <

&

Improvernent Skills 1,
| Corsulting]

SIPOC Process Definition Template:

Process:

Purpose:

Owner:

Suppliers Inputs Process Outputs Customers
Steps

Boundaries:

Start-point:

End-point:

Includes:

Excludes:

© 2008 Improvement Skills Consulting Ltd. Registered in England number 06427548
Registered Office: 204 Blind Lane, Flackwell Heath, High Wycombe HP10 9LE
T: +44 (0)7850 728506 E: info(@improvement-skills.co.uk W: www.improvement-skills.co.uk
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PD-Trak

VC Process Improvement

Add Process Step

SIPOC Diagram (Supphers-Inputs-Process-Outputs-Customers)

Suppliers

Inputs

Process

Outputs

Customers

LSt the supplers of any nputs 1o
this process (Materals resources

Lat the nputs 1o this process
(Materals, reSOUrces, SeNvices or

Qescribe the process andior kst the
key process sieps

List 2o 0utoets of this process
{products, services or nformaton)

Gentty the cusiomers

of these

Process OUADGS

=)

SETVICes O nformaton) nformation)
Marketng leniew noles Cusiomer needs summary Product Team
Prodict Taam remdars Surveys ( St J Customar needs Cals SCI0NAry
Techaical Suppont Publshed market data Froduct defintion
h
1
Cusiomer Senvice FOCus §roup rnepiets Defrne market Sakes forecant
Field Serdce Vigeo cbaarvalon
.
o Pan VOC nvestigation
Markat research frms
.
Colact VOC data
.
Anatyze VOC date
-
Summarize Customer needs
.
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Innovative,

SIPOC Form (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers)

By: Greg Hart — President, Hart Innovative Solutions, Inc.

SUPPLIERS INPUTS — Critical PROCESS OUTPUTS - CUSTOMER -NEEDS

Wiose help do we need? Characteristics How do we prodiice What products do Critical Wheo are customers -
What Resources do we products? we provide? Characteristics what do they need?
need?
Machines Process Name: Product Customers
Characteristics:

F = F F F =

> > Ve > Ve

= = = = s Customer Needs
Materials e - F Quality

s s F s g =

= = ', = e On-Time Delivery

= = > = >

” - # ” > Reasonable Price
Tooling / Fixtures b = >

Fe Ve Vs Fe Vs

= = > = >
Manpower -

# Human Operators e Product Types

Resources

Management = = =

» Managers Management > » e

# Staff Technical Support = > =
Measurement > ¥ F

Fe ¥ Fe -
Maintenance Ve = ¥

P

Hart Innovative Solutions, Inc. — Greg Hart, President - (585) 671-5090

www.HartInnovations.com

GregHarti@HartInnovations.com
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b) Six Sigma ca metodologie de
Imbunatatire orientata catre proces

...Se pune problema selectarii proceselor critice !!

v Cei mai multi plaseazd problema selectdrii
proceselor critice in faza de definire (Define) sau
chiar inaintea acestei faze.

v’ Selectarea proceselor critice este cruciald pentru
aplicarea Six Sigma si este foarte dificila
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Studiu de caz:

Selectarea proceselor critice pentru un proiect Six Sigma —
experiente privind o banca in domeniul automotive

Florian Johannsen, Susanne Leist, Gregor Zellner
18th European Conference on Information Systems, 2010

=> Banca este afiliata la un grup automotive German si este responsabila
pentru activitati concentrate pe servicii financiare in Germania (500-1000
angajati)

» Banca nu are retea proprie.

» Portofoliul de produse consta din solutii individuale pentru a asigura
mobilitatea clientilor, finantarea si leasingul, asigurarile auto, finantarea
dealerilor si managementul flotei.

»Produsele traditionale bancare si de asigurari, ca de exemplu depozite,
fonduri de investitii, asigurari de persoane si bunuri, carti de credit sunt
integrate din ce in ce mai mult in produsele de baza.
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> In plus, Banca oferd soluti moderne si flexibile pentru managementul
bunurilor private .

» 62% din cumparatorii de masini noi se finanteaza prin contracte de
credit sau leasing la aceasta banca.

» In contrast cu obiectivele strategice a altor furnizori de servicii financiare
in automotive, aceasta banca nu doreste sa devina detinatorul contului
checking al clientilor.

» Pe de o parte banca doreste sa sprijine vanzarile de masini, aceasta
insemnand loializarea clientilor existenti si castigarea de noi clienti

» Pe de alta parte, banca se concentreaza si pe posibilitatea de a obtine
castiguri din serviciile financiare din automotive si managementul bunurilor
private



» Banca este in competitie directa cu furnizori financiari independenti
de fabricantii automotive si asemenea cu alte banci, companii de
asigurare si alti furnizori de servicii bancare.

» Pozitia bancii in piata este una solida datorita importantei refinatarii
care ii permite sa ofere dobanzi atractive.

Banca lucreaza sub German Banking Act (KWG), reflectand in
structura sa cerinte minime de Managementul Riscului cerut de
Federal Institute for Financial Services Supervision.

Banca are o structura organizationala avand ca functii principale:

IIPia'ta"’ “”
“Managementul Riscului”
”Suport”



“Piata” are subfunctii ce se refera la:

- Initierea,

- Organizarea,

- Performanta (si executia),

- Suport al relatiilor cu clientii si tranzactiilor corespunzatoare
- Service pentru clienti

“Managementul Riscului” controleaza in special tranzactiile si inglobeaza
subfunctii (controlul riscului, managementul reclamatiilor) care:
-Planifica,

-Conduce,

-Controleaza

... parti din intregul portofoliu al clientilor

”Suport” are subfunctii ce apartin coordonarii bancii sau servesc ca
suport pentru “Piata” si “Managementul Riscului” :

- 1T

- HR
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Modul de selectare a proceselor critice

1. "Candidatii” pentru procese critice, competentele de baza,
caracteristicile clientului si factorii de succes critici se determina in
principal pe baza interviurilor cu managerii de virf, managerii de
departamente si angajatii de la departamentele "marketing”, "IT”,
“resurse umane” si “calitate”. Bazat pe caracteristicile clientilor se
determina tipul acestora (Sageata I).

2. Se analizeaza consistenta competentelor de baza,
caracteristicilor clientilor, tipurilor clientilor si a factorilor de
succes critici (Sagetile Il si lll). Analiza se bazeaza pe o matrice
similara cu Casa Calitatii (House of Quality — HoQ).
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3. "Candidatii” pentru procese critice sunt analizati
prin prisma competentelor de baza, tipurilor de
clienti si a factorilor de succes critici (Sagetile IV, V si
VI1). Analiza se bazeaza pe HoQ, rezultand "candidatii”
pentru procese critice.

4. ” Candidatii” pentru procese critice sunt prioritizati
(Sageata VIl) pe baza Procesului de lerarhizare Analitica
(Analytical Hierarchy Process — AHP)
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Pasul 3 Pasul 2 Pasul 1

Pasul 4

Selectarea proceselor critice

Competente de baza Caracteristicile clientului Factori de succes critici (FSC)

—
Verificare

Verificare
Tipul clientului

il

Inferenta

= 1 Este un proces al - : 1 Se armonizeaza = 1
= m UV clientului ? = m | procesul cu Fsc 2 W) = m |

”"Candidati” pentru procese critice

Prioritizare

=

Procese critice prioritizate pentru proiecte de imbunatatire Six Sigma
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Cateva precizari....

A. Procese critice:

Harrington (1991): ...o secventa (de activitati) care joaca un rol major in
satisfacerea dorintelor clientilor...

....procesele critice au un potential mare de imbunatatire si daca sunt
optimizate, eficienta si adaptabilitatea organizatiei, ca intreg, creste...

Davenport (1993)....acele proceduri organizationale care au cea mai
mare necesitate de a fi imbunatatite in mod radical...
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Criterii pentru selectarea proceselor critice:

Rezultat
Pande et al. (2000) clasifica criteriile Strategie
de selectie in conformitate cu
aspectele referitoare la: Implementare

Organizatie
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Strategie

Implementare

Organizatie

- suportul acordat strategiei si obiectivelor afacerii
- importanta acordata satisfactiei clientului;

- nevoia de optimizare a unei proceduri specifice;

- relatia cu competentele de baza;

- interdependenta cu alte proiecte .

- alocarea resurselor;

- disponibilitatea expertizei interne si externe;
- posibilitatea de succes;

- complexitatea proiectului.

-efectele experientei acumulate (invatarii);
- beneficii interdepartamentale.

’
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Observatii privind criteriile pentru selectarea proceselor critice:

v’ Luarea in considerare a tuturor criteriilor atunci ciAnd se
selecteaza procesele nu va duce la rezultatele dorite !!!

v’ Se considera ca cel mai bun mod de a alege proiectele de
imbunatatire Six Sigma este cel bazat pe obiectivele afacerii !!!
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B. Factori de succes critici:

... se refera la un numar limitat de factori, care sunt cruciali pentru
succesul organizatiei....

. acopera procesele de baza ale organizatiei si joaca un rol decisiv in
realizarea obiectivelor organizatiei, asigurand astfel succesul acesteia si al
angajatilor acesteia....

» Exemple de factori de succes critici pentru industria automotive:
"styling”, sistemul calitativ al dealerilor, controlul costurilor, indeplinirea
standardelor de energie....

v’ Factorii de succes critici se folosesc pentru prioritizarea proceselor pe baza
metodei AHP. Metoda AHP este folosita ca un instrument pentru luarea unei
decizii rationale in cazul problemelor de decizie multicriteriala.
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C. Competente de baza:

...se refera la capabilitati, abilitati si tehnologii care s-au
format de-alungul a multi ani de experienta si a unui proces
colectiv de invatare...

... hu pot fi imitate, sunt percepute de clienti ca unice si
asigura un acces potential la o mare varietate de piete...

reprezinta unul din criteriile pentru identificarea si
selectarea proceselor critice...
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Pasul 1:

=> Pentru determinarea proceselor critice, competentelor de bazi, a

caracteristicilor clientului si a factorilor de succes critici

» S-au realizat interviuri cu CEOs ai bancii despre cele prezentate anterior

»De asemenea au fost intervievati despre procesele pe care le considera decisive
» Chestionarele pentru interviu au fost trimise Thainte spre studiu

» Chestionarele au inclus 30 factori de succes critici, 6 competente de baza, 27
caracteristici ale clientului si 5 tipuri de clienti

» S-au realizat interviuri cu Managerii de Departament si angajati de la “Marketing”,
“IT”, “Resurse umane” si “Calitate”

» Angajatii fiind in contact direct cu clientii au definit usor caracteristicile clientului,
dar au raspuns si despre celelalte elemente

» Au fost analizate si date secundare de la "Marketing” (plangeri, sondaje privind
satisfactia clientilor etc) care au fost corelate cu rezultatele interviurilor.
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» Prin analiza rezultatelor interviurilor a existat o concentrare clara pe 5
factori de succes critici :

v’ “procesarea rapida a tranzactiilor clientilor”,
v'“pozitionare strategica”,

v “service de calitate inalta”,

v “flexibilitatea angajatilor,organizatiilor, proceselor si IT”
v’ “inovare in proiectarea produselor”.

» Pentru categorisirea clientilor s-a utilizat o taxonomie financiara utilizata in
Germania (tinand cont de caracteristicilor clientului obtinute din interviuri)

v’ ”tip orientat spre beneficii financiare”,

v’ ”tip orientat spre oportunitati si risc financiar*,
v’ “tip orientat spre distractie”,

v’ “tip traditional financiar”

v’ “tip orientat spre consultanta financiara”
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Sageata 1:

» Analiza caracteristicilor clientilor a aratat o suprapunere cu tipurile “tip orientat
spre beneficii financiare”, si "tip orientat spre oportunitati si risc financiar”

» Ambele tipuri sunt caracterizate de ”cunostinte profunde privind produsele
financiare”

» Ambele tipuri folosesc internetul pentru tranzactii financiare si asteapta o
”abordare orientata spre produs” si “informatii dedicate despre produs” de la
furnizorul de servicii financiare

» Au fost identificate 6 competente de baza :

v’ “oferirea de produse de leasing dedicate si atractive”,
v’ “adoptarea de noi tehnologii”,

v’ “consultanta completd”,

v “know-how privind dezvoltarea pietelor financiare”,
v “managementul riscului”.

> In plus, CEOs au numit 22 de procese pe care le considerd decisive

pentru succesul afacerii.

Ny : . VA . o 128
» Daca acestea sunt si ”“procese critice” trebuie vazut in pasii urmatori



» Pasii 2 la 4 au fost realizati in cadrul unui workshop la care au
participat si managerii de la departamentele “Marketing”, “IT”, “Resurse
umane” si “Calitate”.

Pasul 2:

=>Tn acest pas s-a examinat consistenta datelor si influenta componentelor, una
asupra alteia.

» De exemplu, iIn matricea “competente de baza - tipuri de clienti” (vezi
sageata Il) s-a verificat in ce masura competentele de baza reflecta asteptarile

clientilor .

» Pentru aceasta, se listeaza competente de baza si tipuri de clienti ca linii si
coloane, similar cu HoQ, determinandu-se cat de puternica este relatia pentru

fiecare linie a matricii.

Vezi urmatoarele slide-uri pentru modul de construire a matrigcii



» Daca totalul liniilor arata ca aceste competente de baza, nu corespund
caracteristicilor clientului, poate fi o indicatie ca persoanele intervievate nu au
raspuns cu responsabilitate sau chiar ca strategia afacerii nu este corecta avand in

vedere ca nu se focalizeaza pe clientii care trebuie.

<

Este necesara o discutie cu CEOs si o decizie a
managementului este indispensabila.

Sageata 2:

» Compararea tipuri de clienti cu competente de baza a aratat ca acestea pot servi
complet interesele diferitelor tipuri de clienti.
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De exemplu: Un client “orientat spre tehnologie”, care necesita putina
consultanta privind produsele financire comparativ cu un client de tipul
“orientat spre oportunitati si risc”, va dori mai probabil competente de baza ca
“adoptarea de noi tehnologii orientata spre client” (Web 2.0, Mobile Banking)
decat “servicii de consultanta complete”.

Sageata 3:

Factorii de succes critici reflecta de asemenea asteptarile clientilor, rezultat
obtinut din matricea corespunzatoare

De exemplu: Clientul de tip “orientat spre oportunitati si risc“, cunoscator al
produselor financiare de tip actiuni va aprecia factori de succes critici de tipul
”procesare rapida a tranzactiilor clientului” din contra factorii de tipul “produse
standardizate” nu le va aprecia.
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Pasul 3:

=> Competentele de baza, factorii de succes critici si tipurile de clienti au fost folosite
pentru identificarea candidatilor pentru procesele critice (vezi sagetile IV — VI).

Sageata 4.
Critical Qﬂ’erifig Adoption of Camprihensive Know-Hj:?w Risk
. attractive, new consultancy concerning management
p I 't' processes customised | technologies financial market
roceseie Critice v leasing development
. products
au fost analizate
) Product development 9 9 0 3 3 24
din  punct de - . |
ustomer service 9 1 3 22
vedere relational P y 0 ; a1
cu competentele development (IT)
d C
de bazd asa cum i, b ’ 0 ) 0 3 2
au fost evidentiate e vanch
I|\n | nte rVi u ri 5 Sertlement of contract 9 0 9 0 0 18
Customer care 3 3 9 1 1 17
Credit assessment 1 0 3 0 3 7
Document 0 ] 1 1 3 5
management
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De exemplu: Pentru o banca din domeniul automotive care exceleaza asupra
competitiei cu competente de baza ca “oferirea de produse de leasing
dedicate si atractive” procesul “dezvoltarea produselor” este crucial pentru
succesul s3u. Tn acest context procesul ”dezvoltarea produselor” este mai
important ca "managementul documentelor”

Sageata 5:

» Similar, tipurile de clienti s-au comparat cu procedurile operationale rezultand
in 5 procese specifice care are contributie esentiala la satisfactia clientilor de
tipurile identificate.

De exemplu: Procese ca ”realizarea contractelor” ca si ”"dezvoltarea
produselor” sunt cruciale in munca cu clientii care asteapta oferte
individualizate de produse si servicii. Pe baza acestor procese, produsele pot fi
individualizate si oferite foarte rapid.
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Sageata 6:

» S-a verificat daca selectia proceselor se armonizeaza cu factorii de succes
critici. Aici s-a dovedit ca 4 procese sunt de egala importanta pentru toti factorii

de succes critici.

De exemplu: pentru a oferi servici adecvate, individualizate, “procesarea
rapida a tranzactiilor clientilor” este un factor critic de succes important
(care a si rezultat din proiect). De aceea procese ca "realizarea contractelor”
si “grija fata de client” sunt vitale in acest context.

—> IMPORTANT

v’ S-au realizat totalurile pentru cele 3 HoQ (sagetile IV, V, VI) pentru fiecare

proces.
v' 4 procese care au avut cel mai mare total au fost selectate ca potential

candidati pentru proiecte Six Sigma. Astfel s-a redus numarul lor la cele cu
adevarat “critice”.
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Pasul 4:

> In ultimul pas (sdgeata VII) candidatii au fost ierarhizati
folosind Procesului de lerarhizare Analitica (Analytical
Hierarchy Process — AHP)

» Echipa de proiect a decis (din motive de complexitate)
sa prioritizeze procesele critice numai pe baza factorilor de
succes critici

» S-au folosit numai deumirile generice ale proceselor, nu
cele specifice ale bancii.



Procese critice Prioritate

Realizarea contractelor 1
Grija fata de client 2
Service clienti 3

Dezvoltare produse i
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Procesul de lerarhizare Analitica
The Analytic Hierarchy Process (AHP)

e Este o metoda pentru decizii multi-criteriale.
* Permite criterii calitative si cantitative in evaluare.
* Gama larga de aplicatii:

— Selectarea unei masini pentru cumparare

— Selectarea unei oferte de serviciu

— Selectarea furnizorilor

— Prioritizarea unui proces Six Sigma

— Etc.
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AHP-ldeea generala...

* Dezvoltarea unei ierarhii a criteriilor de decizie si
definirea alternativelor.

* Algoritmul AHP este compus din 2 pasi:
1. Determinare ponderii relative a criteriilor de decizie
2. Determinare ierarhizarii relative (prioritatile) a alternativelor

| Se pot compara informatii cantitative si calitative prin
folosirea judecatilor corecte pentru obtinerea ponderilor
si prioritatilor.
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Exemplu: Selectarea unei masini pentru cumparare

* Obiectiv
— Selectarea unei masini
* Criterii
— Stil, Fiabilitate, Economie de carburant  Cost?

e Alternative

— Civic Coupe, Saturn Coupe, Ford Escort, Mazda
Miata
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Arborele ierarhic

|

R W
VA P
Civic Saturn Escort Miata

Alternative de masini
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lerarhizarea criteriilor si alternativelor

* Se fac comparatii pe perechi cu ierarhii variind intre 1-9.

e O presupunere de baza, dar rezonabila pentru
compararea alternativelor:

Daca atributul A este absolut mai important decdt atributul B si este

ierarhizat cu 9, atunci B trebuie sa fie absolut mai putin important
decdt A si este ierarhizat ca 1/9.

* Aceste combinatii pe perechi se fac pentru toti factorii,
de obicei nu mai mult ca 7 si matricea este astfel
completata.



Scala comparatiilor pe perechi

Judecata verbala a preferintelor lerarhizare numerica
Extrem de preferat 9

Foarte puternic spre extrem
Foarte puternic preferat
Puternic spre foarte puternic
Puternic preferat

Moderat spre puternic
Preferat moderat

Egal spre moderat

In mod egal preferat

=N WS o



lerarhizarea criteriilor

Stil Fiabilitate Economie
Stil 1 1/2 3
Fiabilitate = 2 1 4

Economie 1/3 1/4 1
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| d

lerarhizarea prioritatilor

 Se considera [Ax=A__ X], unde

max
— A matricea de comparare de dimesiune nxn, pentru n criterii, numita matrice de prioritate.
— X este Eigenvector de dimensiune nx1, numit si vector de prioritate.

— A €ste Eigenvalue, A ., €R >n.

max
* Pentru a afla ierarhizarea prioritatilor, adica Eigenvector X :

1) Se normalizeaza intrarile coloanelor prin impartirea fiecarei intrari cu suma de pe coloana.
2) Se face apoi media pe randuri.

B 71 Sumepecoloand 7 Media
1 05 3 normalizate 030 029 0,38 randurilor 0,30
A= 2 1 4 » 0,60 0,57 050 | ——> X= 0,60
0,33 0,25 1,0 0,10 0,14 0,13 0,10
Sumelecol. 3,33 1,75 8,00 1,00 1,00 1,00 Vector de

prioritate
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Ponderea criteriilor

e Stil 0,30
* Fiabilitate 0,60
* Economie 0,10

1,00

V

Economie
0,10

Fiabilitate

0,60
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Verificarea consistentei

 Urmatorul pas este calcularea Raportului Consistentei
(Consistency Ratio - CR) pentru a masura cat de
consistente au fost judecatile .

* Evaluarea AHP se bazeaza pe presupunerea ca cel care ia
decizii este rational, adica, daca A este preferat lui B si B
este preferat lui C, atunci A este preferat lui C.

 Daca CR este mai mare ca 0,1 atunci judecatile nu sunt
credibile pentru ca sunt prea apropiate da aleatoriu iar
exercitiul este lipsit de valoare si trebuie repetat.
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* Se calculeaza Eigenvector A
Indicele Consistentei — Cl si Raportul Consistentei - CR.

Calcularea raportului de Consistenta - CR

max

astfel incat sa conduca la

* Se considera [AX = A, X] unde X este Eigenvector.

] A
1 0.5
2 1
0.333 0.25

3
A
1.0

X

 0.30
0.60

0.10

AX

0.90

= 11.60

10.35 |

A = Media{0,90/0,30 ;1,60/0,6 ; 0,35/0,10}=3,06

> Indicele Consistentei - Cl is este

Cl=(Amax-n)/(n-1)=(3,06-3)/(3-1)= 0,03

max

X

(030
0.60

0.10
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Raportul Consistentei - CR

Pasul final este sa se calculeze Raportul Consistentei - CR folosind
tabelul de mai jos.

Randul de sus este ordinul matricii aleatorii iar randul de jos este
Indicele Consistentei — Cl ,corespunzator pentru judecati aleatorii.

1 2 3 4 3 § 7 8 O | 10 | 11 | 12 [ 13 | 14 | 15
Q00 (0000581090112 11241132 141|145 149|151 | 148|156 157139

» O inconsistenta de 10% sau mai putin, implica faptul ca ajustarile sunt minore
comparativ cu valori actuale ale intrarilor pentru Eigenvector.

» O valoare pentru CR de 90% , implica faptul ca judecatile sunt absolut aleatorii si
nu sunt credibile, fiind necesara repetarea acestora.

Tn exemplul nostru : CR=CI/0,58=0,03/0,58=0,05
0,05<0,1, adica evaluarile/judecatile sunt consistente!
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lerarhizarea alternativelor

Stil Civic Saturn Escort Miata ~ectoruldeprioritate
Civic 1 1/4 4 1/6 i 0.13 |
Saturn 4 1 4 1/4 0.24
Escort 1/4 1/4 1 1/5 0.07
Miata 6 4 5 1 - 056 |

Fiabilitate Cjvic Saturn Escort Miata

Civic 1 2 5 1 038 |
Saturn  1/2 1 3 2 0.29
Escort 1/5 1/3 1 1/4 0.07
Miata 1 1/2 4 1 026
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lerarhizarea alternativelor

+»» Deoarece economia de carburant este o masura cantitativa, pot fi folosite
rapoartele consumurilor pentru a determina ierarhizarea relativa a variantelor.

¢ Acest lucru nu este obligatoriu, putandu-se folosi compararea pe perechi in
unele cazuri.

Mile/galon Normalizat

Civic 34 0,30

_ Saturn 27 0,24
Economie

Escort 24 0,21

28 0,25

Miata 1_13 1.0
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lerarhizarea alternativelor

Selectarea unei masini
1,00

Fiabilitate Economie

0,60 0,10
Civic 0,13 Civic 0,38 Civic 0,30
Saturn 0,24 Saturn 0,29 Saturn 0,24
Escort 0,07 Escort 0,07 Escort 0,21

Miata 0,56 Miata 0,26 Miata 0,25
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lerarhizarea alternativelor

Q =

© £

= (e

- B S

& s L
Civic 0,13 0,38 0,30 0,30 0,30
Saturn 0,24 0,29 0,24 060 | = 0,27
Escort |0,07 0,07 0,21 ' 0,08
Miata (0,56 0,26 0,25 [ 910 | 035

l L

Matricea de prioritati Ponderea criteriilor Vectorul de prioritate
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Includerea costului ca un criteriu de decizie

» Adadugarea “costului” ca un nou criteriu este foarte dificila in AHP.

» Se va adauga o noua coloana si un nou rand in matricea de evaluare, ins3a, intreaga
evaluare trebuie repetata intrucat adaugarea unui nou criteriu poate afecta

importanta relativa a altor criterii

» Se poate insa normaliza “costul” direct si sa se calculeze raportul cost/beneficiu

pentru compararea alternativelor

Cost
Civic S12K
Saturn S15K
Escort S9K
Miata S18K

Cost

normalizat

0,22
0,28
0,17
0,33

Beneficii

0,30
0,27
0,08
0,35

Raport

Cost/Beneficii

0,73
1,03
2,13
0,92
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Includerea costului ca un criteriu de decizie

Beneficil

ol

o

Civic

Saturn

Escort
L

Miata

10

15 20 25 30

Cost

35

154



Selectarea celui mai
potrivit contractor

Experienta Stabilitate Performanta Resurse de Resurse de Tncarcare
financiara calitatii munca echipamente | curenta

Contractor A Contractor B Contractor C Contractor D Contractor E
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Experienta

Stabilitate
financiara

Performanta

calitatii

Resurse de
munca

Contractor A

5 ani experienta

2 proiecte similare

7 mil. € active

Rata Tnalta de crestere

Fara datorii

Organizare buna

Personal calificat

Reputatie buna

Multe certificari

Programe pentru
siguranta

150 muncitori

10 muncitori
supercalificati

Contractor B

7 ani experienta

1 proiect similar
Experienta n achizitii

publice

10 mil. € active

5,5 mil. € datorii

Membru al unui grup de
companii

Organizare medie
Personal calificat

2 proiecte intarziate

Programe pentru
siguranta

100 muncitori

200 prin subcontract

Disponibilitate Tn
perioade de varf

Contractor C Contractor D
8 ani experienta 10 ani experienta
Fara proiecte similare 2 proiecte similare

1 proiect international

14 mil. € active 11 mil. € active

6 mil. € datorii 4 mil. € datorii

Relatii bune cu bancile

Organizare buna Organizare buna
Echipe calificate Reputatie buna
Premiu guvernamental Multe certificari

. . Costuri crescute la unele
Reputatie buna

proiecte
Programe pentru
asigurarea calitatii
120 muncitori 90 muncitori

Muncitori relativ bine .

e .. 130 prin subcontract
calificati

25 muncitori

supercalificati

Contractor E

15 ani experienta

Fara proiecte similare

6 mil. € active

1,5 mil. € datorii

Organizare proasta

Tehnici neetice

1 proiect terminat

Calitate medie

40 muncitori

260 prin subcontract



Contractor A Contractor B
Resurse de

; 4 betoniere 6 betoniere
echipamente
1 excavator 1 excavator
15 altele 1 buldozer
20 altele
1500 cofraje metalice
3 1 proiect mare care se 2 proiecte care se
incircare proiect mar incheie(1 mare+ 1
o incheie .
curenta mediu)

2 projecte la mijloc
(1 mediu +1 mic)

Contractor C Contractor D Contractor E
1 fabrica de betoane 4 betoniere 2 betoniere
2 camioane-betoniera 1 excavator 10 altele
2 betoniere 9 altele 200 cofraje metalice
1 excavator 600 cofraje lemn
1 buldozer
16 altele

1700 cofraje metalice

1 proiect mediu 2 proiecte mari 2 proiecte mici
inceput care se incheie incepute

2 proiecte care se
incheie
(1 mare + 1 mediu)

3 proiecte care se
incheie
(2 mici + 1 mediu)

1 proiect mediu la
mijloc



Pasull: Evaluarea ponderii criteriilor

-mnmm-

SF
PC
RM
RE
ic

1/2
1/3
1/6
1/6
1/5

}\‘ max

1/3
1/6
1/6
1/5

1/4
1/4
1/3

=6,31; Cl

0,372

6 6 5 0,293
4 4 3 0,156
1 2 1/2 0,053
1/2 1 1/4 0,039
2 4 1 0,087
2=1

=0,062;CR=0,05<0,1= OK
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Pasul 2: lerarhizarea alternativelor pentru Experienta

A 1 2
B 3 1 2 1/2 4
C 2 1/2 1 1/3 3
D 6 2 3 1 7
E 1/2 1/4 1/3 1/7 1

Bp | A | B C_| D | E_Vectorprioritate
0,078 0,018

A 0,08 0,082 0,073 0,086

B 0,24 0,245 0,293 0,233 0,235 0,249

C 0,16 0,122 0,146 0,155 0,176 0,152

D 0,48 0,489 0,439 0,466 0,412 0,457

E 0,04 0,061 0,049 0,066 0,059 0,055
> =0,999

A . =5,037;Cl=0,00925; CR=0,0082<0,1 = OK 159



Pasul 3: Calculul vectorului de prioritate si
ierarhizarea alternativelor

.m-m-- p—
0,372 0,156 0,039 0,087 -
0,293 0,222

0,086 0425 0,269 0,151 0,084 0,144 0156 0,201

B 0249 0,088 0,074 0,273 0264 0,537 ' 0241
X o003 = "

C 0152 0,178 0,461 0,449 0556 0,173 0035 0,288

D 0457 0,268 0,163 0081 0,057 0,084 0’087 0,046

E 0,055 0039 0,031 0,045 0,038 0,062 :
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Tema: Evaluarea unor oferte de serviciu

> Vi se ofera 4 joburi : (A), (B), (C), si (D).
(alternativele)

» Bazati-va alegerea pe 4 criterii: locatie, salariu,

continutul jobului si perspective pe termen lung.
(criteriile)
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Alta posibilitate de ierarhizare a proceselor critice

Evaluare impact asupra...

* |Impact asupra afacerii
* Cresterea veniturilor
* Reducerea costurilor
* Reducerea capitalului
* Obiective cheie
* Livrare la timp
* Lead Time
e Calitate
» Satisfactia clientului
* Impact asupra metricilor operationale de excelenta
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Evaluarea efortului si riscului

* Efort necesar
* Resurse umane
* Resurse de capital
* Durata proiectului
* Probabilitatea de succes

* Risc tehnic
* Date disponibile
e Cunostinte despre proces

* Risc managerial
* Aliniere la obiective
e Suport acordat de Value Stream Manager

* Impact vs. Risc vs. Efort
e Evaluare ROI (Return On Investment) — Rentabilitatea Economica
* Atribuirea prioritatilor in cadrul proiectelor
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Se dau note de la 1 — 5 care apoi se pondereaza cu procentul fiecarei coloane

Informatii proiect Impact Efort Risc
5|53 5 s | =
E = = ] o > ] = = ©
2| 2| 8| c| g tElg | 5|2 2|2 ol3 Scor
| o | S| o |8 |E|8|°|=2|3|2|5|2|5|¢%|:=s :
s | S| s | 2|l |5 |88l 2]|&a|lels| 2|0 Impact /| lerarhie
® 5| 2|88 §8|0|8|2|5|v|c| S| a| E| 2] Risc/
@ [3) 8 = s 1 b 1S %] 5 IS w x = o Efort
> | 2| 53| 8|3 |- | &35 &
] 8 8 (@) - o & 3 04
Fab. (F) o | @ L n
sau
Admin (A) Descriere proiect
Ponderea variabilelor 20% | 15% | 10% | 15% [20% | 5% | 5% |10% |100%|50% | 20% | 30% [100%| 40% | 60% |100%
A Erori de facturare client 0 2 0 4 4 2 2 5 (24| 2 1 3 121 1 4 | 2.8 0.41 6
F[Rebuturidingarantiiversus | | 5 |\ | 9 | 3 | 0| 3|3 |11| 4| 4|5 43| 4] 2|28 009
vanzari 9
g | EIETENECE R E o|l2|2|2|5|4|3|0|22/1]1|3|16]1]| 2/ 16| 084
vanzatorului 2
F Er?qr;"rma”t-a deexpedierelal , | ;| 5 | 4 | 5| 0| 1|5 20| 4| 1|2]|28|1]3/|22 047 .
/Angajare si pastrare
A personal 0 3 0 2 1 0 3 2 1.3 3 2 4 3.1 1 4 2.8 0.15
8
Ciclul de viata al dezvoltarii
A nailor produse 3 4 2 5 3 3 4 5 3.6 5 3 5 4.6 5 5 5.0 0.16 7
Mentenanta fabricatiei
F Mentenanta utilajelor, SDV 0 3 0 1 2 3 1 0 1.2 1 4 1 1.6 1 1 1.0 0.75 3
A eEEEllEEe olo|4|2]0o|lo|ololo7|1]o0o|2]21]2]|1]20]| o064
performanta 4
F FTY de 65% la produsul 123 | 4 4 2 5 4 4 5 5 [41] 2 1 1 |15] 2 1 |14 1.95 1
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lerarhizarea
proiectelor

Numar
proiect
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... 51 0 alta posibilitate de selectare/ierarhizare a proceselor

I:> Se selecteaza proiectele care...

v" Sunt foarte bine definite

v Au punctele de pornire si sfarsit usor identificabile

v" Au obiectivele clar definite

I:> Nu se selecteaza proiectele care...

» Sunt abordate de alta echipa

» Au solutia identificata dar nu se stiu cauzele problemelor
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J

J

Odata stabilite procesele care indeplinesc conditiile precedente, se
adopta Criterii de lerarhizare si se foloseste o Matrice de lerarhizare

pentru prioritizarea acestora.

Ca si Criterii de lerarhizare se pot folosi:

» Criteriul Resurselor
(posibilitatea de a reusi a actualei echipe)
» Criteriul Financiar
(viabilitatea din punct de vedere financiar)
» Criteriul Interdepartamental
(importanta pentru alte departamente/divizii/companii)
» Criteriul Clientilor
(cat de important este pentru clienti)
> Etc.
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Fiecarui Criteriu de lerarhizare i se atribuie un Nivel de Importanta sau

Factor de Pondere peoscaladelalla3

=> Pentru fiecare Proiect se determina pe o scala de la 1 la 5, gradul in
care acesta indeplineste fiecare Criteriu de lerarhizare

De exemplu, pentru Proiectul 1, scorul este:

1X3 +3X2 +3X1+3X3+2X2+5X1=30

Nivel de
importanta sau
factor de pondere
pentru criteriu

(Scala 1-3) --> 3 2 1 3 2 1

Proiect 4 4 3 1 4 5 4 45
Proiect 3 2 4 4 5 3 3 42
Proiect 2 3 5 4 2 4 4 41
Proiect 5 5 4 3 2 3 1 39
Proiect 1 1 3 3 3 2 5 30
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Definirea cerintelor clientilor

% Foaia de parcurs
o Pasul 2: («l)))

“—y L .
5 e

e, 3 ?

J o« . .
- Definirea cerintelor
7\ clientilor
| | b. Dezvoltarea .
a. Dezvoltarea strategiei standardelor de C. Analiza si
“Vocea Clientului” performants si a prioritizarea
(VOC) e cerintelor

declaratiei de
cerinte
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Pasul 2A: Strangerea datelor despre clienti si
dezvoltarea strategiei "Vocea Clientului”
“Voice of Customer” - (VOC)

* Organizatiile cheltuie multi bani pentru cercetarea pietei si

/' \ intervievarea clientilor,

% cerintele clientilor in mod corect.
7 \

dar practicile curente nu retin

Organizatiile incep sa-si dea seama ca nu isi inteleg clientii asa
de bine precum credeau!!!

a. Dezvoltarea strategiei
“Vocea Clientului”
(VOO)

b. Dezvoltarea
standardelor de
performanta si a
declaratiei de
cerinte

C. Analiza si
prioritizarea
cerintelor
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Elemente esentiale privind sistemul ”"Vocea Clientului” (VOC)

v/ _ * Considerati-l ca un efort continuu...
% * Definiti clar “Clientii”...
v/ * Folositi o gama larga de metode...
5# e Cautati date specifice...
* Urmariti tendintele...
* Folositi corect informatiile...
* Porniti cu obiective realiste.

| | b. Dezvoltarea _ _
a. Dezvoltarea strategiei standardelor de C. Analiza si
“Vocea Clientului” performants si a prioritizarea

cerinte
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Pasul 2B: Dezvoltarea standardelor de performanta

\/

# * Folositi Pasul 2A pentru a obtine informatii despre nevoile

v si comportamentul clientilor pentru a stabili linii directoare
# clare pentru performanta si satisfactia clientilor.
¥ |

 QOdata definite cerintele concrete, performanta actuala
poate fi masurata iar strategia si focalizarea pe piata pot fi
evaluate in raport cu asteptarile si cerintele clientilor.

a. Dezvoltarea strategiei
“Vocea Clientului”
(VOO)

b. Dezvoltarea
standardelor de
performanta si a
declaratiei de
cerinte

C. Analiza si
prioritizarea
cerintelor
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Tipuri de cerinte:
lesiri si Service

jﬁ
% * Cerinte de iesire
& — Elemente si/sau caracteristici ale produsului final

\ 7 .. . . . .
% sau serviciului care sunt livrate clientului la
7\ sfarsitul procesului.

* Cerinte de service

— Linii directoare despre cum trebuie tratati/serviti
clientii in timpul desfasurarii procesului insasi.

| | b. Dezvoltarea _ _
a. Dezvoltarea strategiei standardelor de C. Analiza si
“Vocea Clientului” performants si a prioritizarea

cerinte
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De ce ne referim atat la Cerinte de lesire cat
si la Cerinte de Service?

Toti clientii au aceste cerinte

Clientii sunt atenti adesea in mod egal |a ele,
daca nu chiar mai mult la Cerintele de Service.

3. Construirea performantei Six Sigma inseamna
monitorizarea si imbunatatirea atat a
dimensiunii de lesire cat si a celei de Service.

¥ 1
#2

b. Dezvoltarea
a. Dezvoltarea strategiei standardelor de C. Analiza si
“Vocea Clientului” performants si a prioritizarea
(VOC) declaratiei de cerintelor
cerinte
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Linii directoare privind Declaratia de Cerinte...

\ /

% 1. Legarea de o lesire specifica sau “Momentul Adevarului.”
;/ \

#; 2. Descrierea unui criteriu (sau factor), unic de performanta.
/ Flosirea factorilor observabili si/sau masurabili.

Stabilirea unui nivel de performanta “acceptabil” sau
“inacceptabil”.

Detaliere dar conciziune.
Potrivire sau validare de “Vocea Clientului” (VOC).

| | b. Dezvoltarea _ _
a. Dezvoltarea strategiei standardelor de C. Analiza si
“Vocea Clientului” performants si a prioritizarea

cerinte
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Pasi spre definirea cerintelor...

% / L] . L] . . . L]

# 1. Identificare situatiei de lesire sau Service
E ( 2. ldentificarea clientului sau segmentului clientului
4

Evaluarea datelor disponibile despre nevoile,

asteptarile, comentariile, plangerile etc., clientilor.

Elaborarea unei Declaratii de Cerinte initiale.

5. Validarea cerintelor.

Rafinarea si finalizarea Declaratiei de Cerinte.

a. Dezvoltarea strategiei
“Vocea Clientului”
(VOO)

b. Dezvoltarea
standardelor de
performanta si a
declaratiei de
cerinte

C. Analiza si
prioritizarea
cerintelor
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Pasul 2C: Analiza si prioritizarea Cerintelor Clientilor;
legarea Cerintelor si Strategiei

y
/ E\

in ceea ce priveste un “defect” pentru cerinte diferite.

E ¢ * Cerintele clientilor nu sunt egale iar clientii vor rectiona diferit
/ \

* Analiza Kano

— Cerinte de baza
— Cerinte variabile
— Cerinte latente

a. Dezvoltarea strategiei
“Vocea Clientului”
(VOO)

b. Dezvoltarea
standardelor de
performanta si a
declaratiei de
cerinte

C. Analiza si
prioritizarea
cerintelor
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Modelul Kano - introducere

» Este foarte important pentru organizatii, in special
pentru cele care lucreaza la dezvoltarea de noi produse si
servicii inovative, sa cunoasca nevoile si cerintele
clientilor lor cat mai rapid.

» Abordarea ,Crearea Calitatii Atractive”, cunoscuta si
sub numele de ,Modelul Kano” a aparut ca urmare a
punerii sub semnul intrebarii a ideii traditionale ca
actiondnd mai intens asupra unui produs sau serviciu
atunci clientul va fi cu atat mai multumit.
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Modelul Kano - introducere

» Dr. Noriaki Kano de la Universitatea Rika din Tokyo a sustinut
ca performanta unui produs sau serviciu nu este egala in ochii
clientilor, in sensul ca performanta unor anumite categorii de
atribute ale produselor sau serviciilor, produce niveluri mai
mari de satisfactie decadt a altora.

» Prin adaugarea de noi dimensiuni Modelului Kano, apare
posibilitatea cuantificarii in termeni monetari a pierderilor
suferite de clienti in cazul neindeplinirii cerintelor acestora.
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Modelul Kano -bidimensional

» Dr. Noriaki Kano de la Universitatea Rika din Tokyo a
imbunatatit definitia calitatii adaugdnd o noua dimensiune
acesteia.

» Definitiile precedente ale calitatii pana in acel moment au
fost liniare si unidimensionale.

» Dr. Kano a integrat calitatea unui model bidimensional,
considerand doua dimensiuni: modul in care se comporta un
produs sau serviciu din punct de vedere al performantei (axa
X), si gradul de satisfactie al utilizatorului / clientului (axa Y).
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Calitatea Unidimensionala

Inacceptabil Acceptabil

Satisfactia utilizatorului
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Calitatea Bidimensionala

Satisfactie

Acceptabil

Performanta

182



FOARTE IMPORTANT!!!

>

...analiza "problemelor clientilor”
in loc de a "dorintelor clientilor”

» Daca clientii sunt intrebati in faza de explorare numai despre dorintele lor
si despre motivele cumpararii, rezultatele sunt de obicei dezamagitoare si
raspunsurile deja cunoscute.

» Asteptarile privind produsul, mentionate de clienti, sunt numai varful
icebergului, fiind necesar sa se evidentieze nevoile ”"ascunse” si

problemele.

» O analiza detaliata a problemelor ce trebuie rezolvate, a conditiilor si
mediului In care evolueaza produsul pot conduce la informatii privind
dezvoltari ulterioare ale produsului. 193



...urmatoarele intrebari pot fi de mare folos atunci
cand se investigheaza problemele clientilor....

1. Ce asociatii face clientul atunci cdnd utilizeaza produsul X ?

2. Care probleme/defecte/pldngeri le asociaza clientul cu utilizarea
produsului X ?

3. Care criterii ia in considerare clientul atunci cand cumpara
produsul X ?

4. Care elemente sau servicii noi ar putea implini mai bine asteptarile
clientului ?

5. Ce ar schimba clientul la produsul X ?
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» Elaborarea modelului Kano incepe printr-o sondare a clientilor pe baza de
chestionare, acestia fiind intrebati despre atributele produselor si ce perceptie
au atat asupra faptului ca le au in mod suficient sau in mod insuficient.

» Un sondaj de tip Kano pune 2 intrebari pentru fiecare atribut al produsului
rezultand categoriile din urmatorul tabel.

Stare fizica Suficient
(gradul de
indeplinire)
Perceptia Nesatisfacut Neutru Satisfacut
utilizatorului
=
:g Nesatisfacut Sceptic Trebuie sa existe | Unidimensional
=
g Neutru Invers Indiferent Atractiv
Satisfacut Invers Invers Sceptic




Un exemplu dat de Zultner si Mazur (2006)

Prima intrebare:

,Daca automobilul are o vizibilitate buna [suficient], cum va simtiti? [neutrul].

<

Deci “starea fizica” este [suficient] iar “perceptia utilizatorului” este [neutru].

A doua intrebare:

“Daca automobilul nu are o vizibilitate buna [insuficient], cum va simtiti ? [nesatisfacut].

<

Deci “starea fizica” este [insuficient] iar “perceptia utilizatorului” este [nesatisfacut].

Astfel la intersectia celor doua, se obtine din tabel, varianta
“Trebuie sa existe”, adica vizibilitatea buna este asteptata pentru
un astfel de automobil de catre client (sau segment de clienti).



Exista sase categorii de cerinte...

1. Atractiv I:> ... numitd si ,Incantitor” se referd la cerinte in general

necunoscute clientilor, care nu le mentioneaza atunci cind sunt
intervievati dar le plac atunci cand le observa.

2. Indiferent I:> ... se refera la faptul ca clientilor pur si simplu nu le pasa

despre aceste cerinte (le sunt indiferente).

3. Unidimensional I:> ...numita si ,Dorit” se refera la faptul ca relatia intre

gradul de indeplinire (starea fizica) si gradul de satisfactie
este una liniara. Mai multa performanta aduce in mod
proportional mai multa satisfactie. Cerintele ,Dorite”
rezulta de obicei atunci cand clientii sunt intrebati despre
ceea ce doresc. Clientii sunt de obicei dispusi sa faca
compromisuri in ceea ce priveste mai multa performanta
pentru unul din elemente in contul altui element.




4. Trebuie sa existe I:> ... numita si ,,Asteptat” sunt asumate de clienti si nu

sunt mentionate (numai daca nu au fost recent
dezamagiti).

m I:> ... se refera la cerintele pe care clientii ar prefera sa nu le aiba,

fiind chiar dispusi sa plateasca sa nu le aiba. Prezenta lor
produce insatisfactie iar absenta lor satisfactie.

m I:> ... se refera la faptul ca exista o anumita incertitudine in ceea

ce priveste raspunsul clientului.
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Referitor la categoria m

» Alti evaluatori considera ca in aceasta categorie se pot incadra
raspunsurile obtinute atunci cand se evalueaza nivelele de performanta
despre care ...clientul fie ca nu ii pasa :

,Cum te-ai simti daca salariul iti creste cu 10 lei [suficient], sau cu 5 lei
[insuficient]?

...fie ca le accepta pe oricare dintre ele :

,Cum te-ai simti daca ai avea un salariu de 9000 lei [suficient], sau de
6000 lei [insuficient]?

> De notat ca clientul va evalua intotdeauna intrebarea avand in minte

un anumit nivel de performanta.
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)

=>Kano urmeaza aceste categorii cu sintagma ,elemente de calitate”,
insemnand un nivel inalt functional al cerintelor.

» Exemple de raspunsuri la categoriile Kano referitoare la elementele
de calitate ale unui automobil

Elementul de calitate Asteptat Dorit Incéntat Indiferent  Invers
Vizibilitate buna ®

Interior spatios ®

Sistem de tractiune
imbunatatit

Imagine aventuroasa si
simpatica

Transmisie manualain 6
trepte
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Calitate
inversa

,insuficient”

Perceptia
utilizatorului Calitate

A

atractiva

,satisfacut” === ]
Calitate

unidimensionala

,heutru”

,suficient”

A

I »
I -

Calitate

obligatorie Starea
"""""" fizics

Calitate
indiferenta

= nesatisfacut”

v

Zona neutra este cea in care incepe Calitatea
Atractiva si se sfarseste Calitatea Obligatorie



De
performanta

X

a




O alta posibilitate de a distinge intre tipurile de cerinte care influenteaza
satisfactia clientului este sa se raspunda in 5 feluri diferite la fiecare pereche de
intrebari pentru fiecare element al produsului sau serviciului.

1. Construirea chestionarelor de tip Kano

intrebari functionale si disfunctionale in sondajul Kano

. Tmi place in acest fel

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nu imi place in acest fel

Forma functionala a intrebarii

Daca automobilul are o vizibilitate buna
cum va simtiti ?

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nu imi place in acest fel

Daca automobilul nu are o vizibilitate buna
cum va simtiti ?

1
2
3
4
5
Forma disfunctionala a intrebarii 1-Imi placein acest fel
2
3
4
5
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Modul de evaluare al raspunsurilor la intrebarile pereche

Cerintele clientului intrebari disfunctionale (negative)

1.Satisfacut | 2.Trebuie sa | 3.Neutru | 4.Acceptabil 5.Nesatisfacut
existe

o 1.Satisfacut Chestionabil |  Atractiv Atractiv Atractiv Unidimensional

e 2.Trebuie sa Invers Indiferent | Indiferent Indiferent Trebuie

'%.. E existe sa existe

S & 3.Neutru Invers Indiferent | Indiferent Indiferent Trebuie

= sd existe

8 = 4.Acceptabil Invers Indiferent | Indiferent Indiferent Trebuie

f’é sd existe

= 5.Nesatisfacut Invers Invers Invers Invers Chestionabil
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Modul de evaluare al raspunsurilor la intrebarile pereche

(simbolizare)
Customer Dysfunctional
Rt‘q Ll‘l’t‘lﬂt‘ﬂtﬁ — 1. 7. 3. 4 5.
like | must-be | neutral |live with | dislike
1. like Q A A A O
2. must-be R I I I M
Func- | 3. neutral R I I | M
tional |4 jivewit] R I I I M
5. dislike R R R R Q

A: Attractive

M: Must-be
R: Reverse

Customer REquirEmEnt 1s:
O: One-dimensional

Q: Questionable result
I: Indifferent
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Exemplu

...cerintele clientului (Customer Requirements — C.R)

antena radio retractabila

stergator luneta spate

inchidere electronica a usilor

consum de combustibil
C.R pentru un

automobil

perioada de garantie

raza de bracaj

frane

parbriz

sistemul de racire al motorului 196



1.a Daca consumul de combustibil este mic cum va
simtiti ?

1.b Daca consumul de combustibil este mare, cum
va simtiti ?

2.2 Daca franele sunt tari, cum va simtiti ?

2.b Daca franele sunt slabe, cum va simtiti ?

3.a Daca antena radio se retrage automat cand
radioul este oprit, cum va simtiti ?

3.b Daca antena radio nu se retrage automat cand
radioul este oprit, cum va simtiti ?

. Tmi place in acest fel

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nuimi place in acest fel

. Tmi place in acest fel

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nu Tmi place in acest fel

. Tmi place in acest fel

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nu imi place in acest fel

. Tmi place n acest fel

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nu Tmi place in acest fel

. Tmi place n acest fel

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nu Tmi place in acest fel

. Tmi place n acest fel

. Trebuie sa fie in acest fel

. Sunt neutru

. Este acceptabil in acest fel
. Nu Tmi place in acest fel
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Satisfactie Atractiv:
4 Antena radio retractabila

Unidimensional:
Consum de combustibil

/

Disfunctional - > Functional

—>

Trebuie sa fie:
Frane bune

v

Insatisfactie
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$ 4 34 31

...cateva recomandari privind intrebarile pereche...

Pentru a formula o intrebare clara, nu abstractizati la limita

Atunci cand o cerinta potentiala provine din analiza datelor
VOC, evitati abaterea de la intentia originala a declaratiei
de cerinta a clientului

Atentie la exprimarea polara a intrebarilor pereche, este de
preferat orientarea multivalorica

Nu introduceti mai multe ganduri intr-o singura intrebare.
Daca o cerinta particulara contine mai multe ganduri,
folositi mai multe intrebari Kano.

Formulati intrebarile in termenii clientului, nu in termeni ai
dezvoltarii produsului, adica in termeni ai beneficiului adus
si ai elementelor care le produc

Timpul alocat ascultarii clientului si formatul chestionarului
imbunatatesc imaginea profesionala a organizatiei
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2. Testarea chestionarelor de tip Kano

|:> Atunci cand un chestionar Kano este trimis la mai multi clienti
este important ca acesta sa fie inteles de toti.

e Pentru inceput puneti membrii care participa la elaborarea chestionarului Kano
sa raspunda la intrebari. Fiecare membru trebuie sa se gandeasca la un client
incercand sa prezica ce ar raspunde acesta si care intrebari s-ar putea sa nu le
inteleaga.

e Apoi selectati oameni din interiorul organizatiei si administrati-le chestionarul.
Selectati o mare varietate de personal (manageri, ingineri, personal de la
marketing etc).

e Daca testul intern semnaleaza ceva confuz, este probabil ca si clientii vor
remarca acelasi lucru.

e Revizuiti si retestati chestionarul adaugand, daca e necesar, instructiuni

suplimentare.
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3. Administrarea chestionarelor de tip Kano

» Selectati clientii pe care doriti sa-i intervievati, asigurand
reprezentativitatea esantionului

» Decideti cum doriti sa transmiteti chestionarele: telefon, fax, posta, e-
mail, fata in fata etc. Cea mai folosita este transmiterea prin posta. Daca
optati pentru acest mod, scrieti o scrisoare de introducere in care sa
explicati scopul sondajului si includeti instructiuni de completare pentru
clienti.

» Daca folositi si chestionare pentru Importanta alaturi de chestionarele
Kano, folositi aceeasi secventa de intrebari in ambele pentru a compara mai
usor cele doua chestionare.

» Trimiteti chestionarele. Pastrati un jurnal al clientilor la care s-au trimis
chestionare si inregistrati rezultatele pe masura ce sosesc.



4. Procesarea rezultatelor

Cuestionmaire
o ..
\“'_H\
- 1 I like it that way.
p— - a
1[;:: L Angtpmes 2 Tt st be that way.
quitrerent . E
— functional 3 1 am reuteal.
i 4 T canlive with it that way
. 5 I dislike it that way.
1st Customer | 1. T ke it that way.
Fequirement | 2. Tt mustbe that way.
—d_-.*.-'»l'un-::- 3. | am meutral.
4. T canlive with it that way

ot

[ dislike it that way.

'“H_‘

L

Kand Evaluaton Table *
Customer . a D:.rs:l;'unl_'htmal .
Requirements| . | mustbe| neutral | lve with_disike
i 1 ik [l
2. must-be
Fuifw- | 3. neutral
tional J._hmtl
3 dishke
7| .
K. A ﬂ- feeal E-&r
i 1
. 1
2
3.
4.
=l |
- Ll _,-//

Tabulaton of Surveys
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Exemplu

C.R. AAM|O|R I | total |grade
1. ] 1] 21 2531 O
2. 22 2531 M
3. 13 - 2] 23] A

& 1] 4| 1 11| 25| |
1 9 6 ([ 1 6| 23] M
i 21 3 10 ) 25( |




|:> Cel mai simplu mod de a alege o categorie este sa se
foloseasca codul care apare cel mai des in raspunsurile
pentru o anumita cerinta (C.R) - adica se foloseste modul
statistic al raspunsurilor.

v'Observatii

v/ Daca orice cerintd primeste un numar substantial de scoruri Q
(questionable) — chestionabil, intrebarea trebuie probabil scoasa
temporar din analiza pana cand confuzia cu aceasta va fi rezolvata sau
modul de gandire a respondentilor poate fi deslusit.

v Daca majoritatea respondentilor dau un scor R (reverse) - invers la
una din cerinte, aceasta indica faptul ca gandirea pietei despre
intrebare este opusa gandirii celor ce au creat chestionarul.
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4. Analizarea rezultatelor

Beneficii obtinute prin analiza datelor chestionarului Kano:

e O mai buna intelegere a cerintelor clientilor;

e Prioritizarea cerintelor pentru activitati de dezvoltare;
e Decelarea caracteristicilor segmentelor de piata;

e Ajutarea procesului de proiectare.

v'Observatie:

Scopul chestionarelor Kano este sa se inteleaga mai bine caracteristicile cerintelor
clientilor. Raspunsurile trebuie privite doar ca un ghid, ele nu ofera raspunsuri
exacte asupra a ce element trebuie inclus in produs sau ce cerinta nu trebuie
satisfacuta in intregime.
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De obicei se doreste sa se faca o analiza mai in profunzime decat cea
oferita de modul statistic simplu.

Exemplu:

Exista doua intrebari si 50 de raspunsuri la fiecare:

- 30 de clienti considera prima cerinta A iar 20 o considera l.

- 30 de clienti considera a doua cerinta A iar 20 o considera M.

Concluzie:

In acest caz este clar c3 cele doud cerinte trebuie tratate in mod
diferit. A doua cerinta trebuie sa fie prioritara pentru echipa.
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Atunci cand doua coduri Kano sunt egale in evaluarea unei
intrebari, se considera:

a. Contactarea clientilor pentru informatii aditionale,
b. Cercetarea pentru diferente in segmentarea pietei,

c. Selectarea clasificarii care va avea cel mai mare impact
asupra produsului, folosind urmatoarea ordine:

M>0>A>1I
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=> Un alt mod de a studia datele este sa se construiasca un tabel cu
coloane pentru primul, al doilea si al treilea cel mai frecvent raspuns.

Numarul Cel mai frecvent Al 2-lea cel mai Al 3-lea cel mai
CR raspuns frecvent raspuns | frecvent raspuns
A (0]

1

2 A 0]

3 M

4 0] I I
5 0] A

6 M A

7 A 0] M
8 M

9 o M I
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=> Apoi randurile pot fi rearanjate in grupe conform ordinii: M, O, A, |, R.

Numarul Cel mai frecvent Al 2-lea cel mai Al 3-lea cel mai
CR raspuns frecvent raspuns | frecvent raspuns
M

N N R, BR O OO W o
> > > O O o < Z2
O O 0O >» » Z >»
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Daca se utilizeaza in paralel cu chestionarul Kano si un chestionar de
Importanta, atunci raspunsurile pot fi sortate pe baza acestuia:

Exemplu:

Daca exista mai multe cerinte ale clientilor a caror evaluare a fost A,
atunci se pot folosi datele din chestionarul de Importanta pentru
sortare in ordine descrescatoare a importantei acestor cerinte.

v'Observatie:

Ca si ghid general, se poate considera necesar:

- indeplinirea cerintelor M,
- a fi competitiv fata de liderii de piata relativ la O,

- a se include pentru diferentiere elemente A.
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Chestionarul de Importanta

|:> Pentru fiecare cerinta potentiala a clientilor inclusa in chestionarul
Kano, se construieste o intrebare in chestionarul de Importanta in
formatul general: “Cat de important este sau ar fi daca: [cerinta X]?

Exemplu:

“Cat de important este sau ar fi daca automobilul are un consum mic ?”

Not at all Somewhat Important Very Extremely
important important important mmportant
P
How important is it or would it be if-
The car has good gas mileage? 1 3 5 7 0
How important is it or would it be if-
The car has good brakes? 1 3 5 7 a
How important is it or would it be if:
The car has a long warranty period? 1 3 3 7 o
How important is it or would it be if:
The car has a small turming radis? 1 3 3 7 o
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Imbunatatiri ale analizei rezultatelor

|:> Dacid chestionarul Kano intreabd despre functii foarte generale, ca de
exemplu daca o masina trebuie sa aiba 3 sau 4 roti sau un soft trebuie sa
aiba o GUI (graphical user interface), fiecare va avea o opinie specifica.

|:> Daca insa chestionarul Kano intreaba despre functii foarte specifice, ca de
exemplu daca o masina trebuie sa aiba valve ceramice sau un soft trebuie sa
fie compatibil cu un printer specific, atunci majoritatea respondentilor pot fi
indiferenti (1).

|:> Intrebari extrem de detaliate pot creste “nivelul zgomotului” pana la nivelul
in care toate cerintele sunt considerate indiferente (I).
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Exemplu:

Daca 18 raspunsuri clasifica o cerinta ca 0, 19ca A, 18 caM, 20cal, 2 ca Rssi
3 ca Q, atunci modul stastistic simplu clasifica cerinta ca | desi 57 din 82 de
persoane considera ca au nevoie de acea cerinta intr-un fel sau altul

O modalitate de a modifica modul statistic simplu este:

Daca(O+A+M)>(I+R+Q)

Atunci gradul este maximum (O, A, M)
Daca nu, gradul este maximum (I, R, Q).
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C. R.

A M | = total | grade
1. 191 15| 15| 20| 2 901 A
2. Iy 6 91 36| 2 62| |1

Pentru CR1, (19+18+18) > (20+2+3). De aceea, gradul este
A; adica, maximum (18, 19, 18).

Pentru CR2, (7+6+9) < (36+2+2). De aceea, gradul este |, sau
maximum (36, 2, 2).



Sunt unele cazuri in care raspunsurile sunt “raspandite” pe mai multe
categorii sau cand desi sunt Tmpartite in mod diferit pe doua categorii,
gradul este acelasi.

CR AIM] O K| Q] T |wal]grade
1. 33( 21 30 16|100] A
2. 290 10| 100] A
3. &) 40 [100] A

:> Ideea este sa se reduca datele la 2 numere, unul pozitiv care da valoarea
relativa a indeplinirii cerintelor clientilor (satisfactia clientului va creste prin
oferirea de elemente A si O) si unul negativ, aratand costul relativ al
neindeplinirii acelei cerinte (satisfactia clientului va scadea daca elementele

O si M nu sunt incluse).



(Customer Satisfaction Index — CSl)

Indicele de Satisfactie al Clientilor

$ Customer Satisfaction Index (CSI) este o0 metoda (propusa de Berger et.
al Tn 1993) de a identifica clasificarea atributelor in conformitate cu
modelul Kano.

=> Acesta este format din rata de clientii care declara a fi multumiti cu
prezenta sau suficienta atributelor (Sl - Satisfaction Index), precum si
de rata de clientii care declara a fi nemultumiti cu lipsa sau insuficienta
atributelor (DI — Dissatisfaction Index).

===) Daca Sl > 0,5 si DI < 0,5, atributul este clasificat ca fiind A.
e===) Dacd SI<0,5si DI120,5, acesta este clasificat ca M.

===) Daca S| > 0,5 si DI > 0,5, acesta este clasificat ca O

|::> Daca Sl < 0,5 si DI < 0,5, el este clasificat ca | (Neutru). 216



Coeficientii de Satisfactie/Insatisfactie a Clientilor

A+0O
SC — Coeficientul de Satisfactie al Clientului
A+O+M+1

O+M

DC — Coeficientul de Insatisfactie al Clientului

(A+O+M+1)-(-1)
A—-M
TSC — Coeficientul Total de Satisfactie al Clientului

A+O+M+1
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=> Semnul (-) pus in fata coeficientului DC este pentru a accentua influenta
lui negativa asupra satisfactieie clientului daca nu este atins nivelul de
calitate pentru acest produs.

=> Coeficientul pozitiv SC ia valori intre O si 1; cu cat valoarea este mai
apropiata de 1, cu atat mai mare influenta asupra satisfactiei clientului.
Un coeficient SC care se apropie de 0 semnifica faptul ca exista foarte
putina influenta.

=> Daca DC se apropie de -1, influenta asupra insatisfactiei clientului este
foarte puternica daca atributul produsului nu este indeplinit. O valoare
de aproximativ “0” semnifica faptul ca acel atribut nu cauzeaza
insatisfactie daca nu e indeplinit.

Daca TSC < 0, atunci cerintele sunt O, daca TSC > 0,1, atunci cerintele
sunt A, daca TSC = 0, atunci cerintele sunt R.



Tabelul de transformare Kano

I like Must-be | Neuntral I live|Dislike
with
Functional |4 . 0 -1 -
Dysfunctional | -2 -1 0 Z 4

Forma de analiza descrisa in aceasta sectiune presupune existenta a Q perechi de
intrebari, j = 1, ..., Q si N respondenti, i = 1, ..., N. Se presupune de asemenea
folosirea in paralel cu Chestionarul Kano a unui Chestionar de importanta. Astfel,
exista trei scoruri pentru fiecare cerinta investigata a clientului— Functional,
Disfunctional si Importanta.

Cele 3 scoruri sunt codate astfel:

Functional: Yij =-2 (Dislike), -1 (Live with), O (Neutral), 2 (Must-be), 4 (Like)
Disfunctional: Xij =-2 (Like), -1 (Must be), 0 (Neutral), 2 (Live with), 4 (Dislike)

Importanta: Wij =1 (Not at all Important), ..., 9 (Extremely Important).
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Astfel, daca respondentul 8 raspunde ca ii place economia de
carburant, poate “trai” si cu consum mai mare si considera ca
problema economiei de carburant e de importanta medie, rezulta:

Ygo =4
Xgg=2
Wgs=5

» De notat ca XsiYiauvalorile-2,-1,0, 2,4.

» Logica pentru scala asimetrica (incepand de la -2, mai degraba
decat de la -4) este ca "Must be” si “One-dimensional” sunt
raspunsuri mai puternice ca “Reverse” sau "Questionable”.

» De aceea scala trebuie sa dea o importanta mai mica
raspunsurilor mai putin puternice pentru a diminua influenta lor
asupra mediei.

» Raspunsurilor de tip Reverse li se da o importanta mai mica, fiind
"trase” spre zero.



Functional

Functional (-2 to 4) vs. Dysfunctional (-2 to 4)

Like 4 |Q A Ja A 0
Must-be 2 E | I I M
Neutral 0 R I 1 I M
Livewith -1 R I I I M
Dislike 2 B |R [|R R Q
I':-; — e A" W

h = = L

§ £ § s §

S L] 2 "y

= Y Q

- “J

Dysfunctional
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Cele mai pure reprezentari pentru punctele Reverse, Indifferent, One-
dimensional, Must-be, si Attractive se identifica in acest sistem de

coordonate cu punctele:

Reverse X=-2,Y=-2
Indifferent: X=0,Y=0
One-dimensional X=4,Y =4
Must-be X=4,Y=0
Attractive: X=0,Y=4

Aceste puncte sunt prezentate in figura (cu bold). Toate celelalte
coombinatii de puncte XY apar ca interpolari intre aceste puncte



v’ Calculati pentru toate fintrebarile, j = 1, .., Q, media lui X
(disfunctional) si Y (functional) :

_ 2; Ay _ 2;‘ Yy

Xavel j and Yave|j

v Reprezentati punctele Q (Xave[ j],Yave[ j]) si folositi numarul j ca
simbol pe grafic astfel incat sa puteti identifica ce intrebare reprezinta

fiecare punct.

» Mediile trebuie sa cada intre O si 4, deorece valorile negative sunt fie
"Questionables” sau "Reverses”. ,Questionables” nu vor fi incluse in medii.
"Reverses” pot fi transformate din aceasta categorie schimband sensul
intrebarilor functionale si disfunctionale pentru toti respondentii.

» Altfel, cum s-a descris si anterior nu o sa fie destule “Reverses,, sa "tragd”
media spre negativ. In figura urméatoare, patratul in care Xave si Yave sunt
cuprinse intre O si 4 este impartit in cadrane, considerand punctele proptotip
Attractive, One-dimensional, Must-be, si Indifferent plasate in cele 4 colturi.

» Acest patrat provine din coltul dreapta-sus al figurii precedente.



4

3

Yave 2
(functional)
1

Dvsfunctional

(dysfunctional)

Attractive One-
dimensional
10
5D
00
20
o
| § 40 O 7 __|
62
100
Indifferent | | Must-be
0 1 2 3 4
Xave



v’ Din Chestionarul de Importanta, se calculeazd media
importantei pentru fiecare intrebare

M

.|.

Wave j] =

v’ Reprezentati valoarea langa punctele (Xave[ j],Yave[ j)], ca in figura
urmatoare. De exemplu desenati un cerc plin, cu raza proportionala cu:

Wavel j

”:n

astfel incat raza cercului ”’j” va fi proportionala Wave[ j].

v’ Ca alternativa, reprezentati valorile lui ”j” folosite in identificarea
intrebarii in nuante de gri, reprezentand domenlul de valori pentru
Wave.



4| Attractive One-
dimensional
1.
ir 3{_'_) T
;@
o0
Yave 2
(functional) 2'
g
1 4. O 7 —
@
100
Indifferent | | Must-be
0 1 2 3 4
Xave
(dysfunctional)
3039 O
Average importance 4.(0-49 ©
intervals: 50-5.0 @
6.0-69 @
7079 @
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Chestionar de lerarhizare

How would you rank the deep powder snow features of your skis?

1
totally

unsatisfactory

k1

2

7

excellent
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Indicele de imbunétatire a Calitatii

Este foarte important pentru strategia dezvoltarii produselor, sa se
cunoasca calitatea propriului produs in raport cu cel mai puternic
competitor. Este de aceea util, nu numai sa cerem clientilor sa ne
evalueze propriul produs ci si pe cel al competitorului.

Indicele de Tmbunatatire a Calititii (Ql) este raportul calculat prin
inmultirea semnificatiei relative a unei cerinte produsului (Chestionarul
de Importanta) cu diferenta dintre evaluarea propriului produs si cel al
competitorului printr-un Chestionar de lerarhizare

Ql = Importanta relativa x (evaluarea propriului produs— evaluarea produsului competitiei)
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_ ) totally very
How important are the following features? unimportant important
1 2 3 4 5 ] 7
Good edge grip on hard snow
Ease of turn
Excellent deep powder snow features )

Scratch-resistant surface

How would you rank the deep powder snow features of your skis?

O &/ O O O d

6

1 2 3 4
totally
unsatisfactory

How would you rank the deep powder snow features of your skis?

O 0O O O & O

6

1 2 3 4
totally

unsatisfactory

5

5

(own customer)

7
excellent

(competitor's customer)

1

7

excellent
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QFD - Quality Function Deployment
Desfasurarea functiei calitatii

Piata

Noua

Existenta

Tehnica utila pentru:

Primul de
Derivativ acest fel
v

N H
Si eu dar | Generatia
CU ceva urmatoare
diferit” v/ v

Familiar Nou

Conceptul produsului
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Quality Function Deployment (QFD) — este un instrument de
planificare care are ca obiectiv proiectarea calitatii unui produs sau
serviciu pornind de la nevoile clientului.

» Este o abordare care implicd echipe inter-functionale (ai
caror membrii nu sunt neaparat din proiectarea produsului)
care urmaresc ciclul complet al dezvoltarii produsului.

|:> QFD este o abordare sistematica a proiectarii bazata pe o
cunoastere profunda a dorintelor/cerintelor clientilor cuplata cu

integrarea grupurilor functionale ale corporatiei.

» Pentru a proiecta corect un produs, echipa de proiectare
trebuie sa cunoasca ce este produsul pe care il proiecteaza si ce
asteapta clientul (utilizatorul final) de |la acesta.

»Consta in ”traducerea” dorintelor/cerintelor clientului (de
exemplu: usurinta de a scrie a unui pix) in caracteristici de
proiectare (vascozitatea pastei, presiune asupra varfului-bild)
pentru fiecare stadiu al dezvoltarii produsului (Rosenthal, 1992)



|:> Scopul final al QFD este “traducerea” criteriilor de calitate, adesea
subiective, in criterii obiective ce pot fi cuantificate si masurate si
care apoi pot fi utilizate pentru proiectarea si fabricarea produsului.

» Este o metoda complementard pentru determinarea a cum
si unde trebuie atribuite prioritatile in dezvoltarea produsului.

» Intentia este sa se obtina proceduri obiective din ce in ce
mai detaliate in dezvoltarea produsului (Reilly,1999).

v' QFD a fost dezvoltata de Yoji Akao Tn 1966.

v Tn 1972 abordarea a fost bine demonstrata la Mitsubishi Heavy
Industries Kobe Shipyard

v 1n 1978 a aparut prima carte in limba japonez3, tradus3 ulterior
in 1994 in limba engleza (Mizuno and Akao, 1994).
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Cele 3 scopuri principale in implementarea QFD sunt:

1. Prioritizarea nevoilor si cerintelor spuse si nespuse ale clientilor
2. Traducerea acestora in caracteristici tehnice si specificatii

3. Construirea si oferirea unui produs sau serviciu de calitate prin
focalizarea tuturor spre satisfacerea clientului.

De la introducerea QFD, multe companii au reusit sa-si transforme modul in care:

ePlanifica noile produse

eProiecteaza cerintelor produsului

eDetermina caracteristicile procesului

eControleaza procesul de fabricare

eDocumenteaza specificatiile existente ale produselor
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|:> QFD foloseste unele principii ale Concurrent Engineering in ceea ce
priveste implicarea echipelor interfunctionale in toate fazele
dezvoltarii produselor.

|:> Fiecare din cele 4 faze ale unui proces QFD utilizeaza o matrice pentru
a traducere a cerintelor clientilor de la fazele initiale de planificare
pina la controlul productiei (Becker Associates Inc, 2000).

|:> Fiecare faza, sau matrice, reprezinta un aspect mai specific al
cerintelor produsului. Relatiile intre elemente sunt evaluate pentru
fiecare faza. Numai cele mai importante aspecte din fiecare faza sunt
desfasurate in matricea urmatoare.



Aplicarea QFD in diverse etape din ciclul de dezvoltare al produsului

Cerintele clientului

Cerintele proiectului

Planificarea
produsului
Cerintele proiectarii

Cerintele proiectarii
tehnologice

Proiectare constructiva
Cerintele projectarii
tehnologice

Cerintele proceselor

Cerintele productiei

Proiectare tehnologica
Cerintele proceselor

Planificarea productiei
Cerintele productiei
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Fazele unui proces QFD
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I:> Faza 1 — Planificarea produsului: Construirea Casei Calitatii. Este condusa
de Departamentul Marketing. Multe organizatii trec numai prin aceasta
faza a procesului QFD. Aceasta faza documenteaza cerintele clientilor,
date din garantii, oportunitati competitive, masurari referitoare la
produs, masurari referitoare la competitie precum si abilitatea tehnica a
organizatiei sa indeplineasca fiecare cerinta a clientului. Obtinerea de
date bune/corecte de la clienti, Tn aceasta faza,este critica pentru
succesul intregului proces QFD.

I:>Faza 2 — Proiectarea produsului: Este condusa de Departamentul
Inginerie (Engineering). Proiectarea produsului necesita din partea
echipei idei creative si inovative. In timpul acestei faze sunt create
conceptele produsului si sunt documentate specificatiile pieselor. Piesele
considerate a fi cele mai importante in satisfacerea cerintelor clientilor
sunt transferate spre planificarea proceselor, adica faza 3.



Faza 3 - Planificarea procesului: Este condusa de Departamentul
Fabricare (Manufacturing). In timpul acestei faze, se creeazi diagrame
de flux (flowcharts) pentru procesele de fabricare si sunt documentate
valorile parametrilor proceselor (sau valorile tinta).

|:> Faza 4 - Planificare productiei/Controlul procesului: Este condusa de

Departamentele Calitate (Quality) si Fabricare (Manufacturing). Se
creeaza indicatori de performanta pentru monitorizarea proceselor de
productie, planificarea mentenantei si abilitatilor necesare ale
operatorilor. De asemenea se iau decizii referitoare la care procesul
prezinta cel mai mare risc si sunt prevazute elemente de control
pentru prevenirea caderilor.

Casa Calitatii

Prima faza in implementarea procesului QFD implica construirea ”Casei
Calitatii” (Hauser and Clausing, 1988)



”Casa Calitatii

H /4

Descriptori tehnici

Directia de
imbunatitire

Cerintele
climntului

Importanta
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Dezvoltarea unui
echipament de
catarare
(Lowe & Ridgway, 2001)
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Pasi in construirea Casei Calitatii
(Becker and Associates, 2000)

Pasul 1: Cerintele clientului — ”"Vocea Clientului” (Voice of Customer — VOC)

Primul pas intr-un proiect QFD este sa se determine ce segment de piata va fi
analizat in cadrul acestui proces si sa identifice clientii. Apoi echipa preia
informatii de la client referitor la cerintele acestora despre produs sau serviciu.
Pentru organizarea si evaluarea acestor date, se folosesc chestionare de tip
Kano, Diagrame de Afinitati sau Diagrame Arbore.

Facilitates enjoyment of climbing

Easy to put on

Comfortable when hanging

Usability

Fits over different clothes

Accessible gear loops

Does not restrict movement

Light weight

Performance

Safe

Attractive
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Pasul 2: Cerintele obligatorii (regulatorii)

Nu toate cerintele produsului sau serviciului sunt cunoscute clientilor, astfel incat
echipa trebuie sa documenteze cerintele dictate de management sau standardele
regulatorii.

Pasul 3: Evaluarea importantei cerintelor de catre clienti

Pe o scala de la 1 la 5, clientii evalueaza importanta fiecarei cerinte. Acest numar
va fi folosit mai tarziu in matricea de relatii.

Facilitates enjoyment of climbing
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Pasul 4: Evaluarea competitiei de catre clienti

Intelegerea modului in care clientii evaluazd competitia poate fi un mare avantaj
competitiv. Tn acest pas al procesului QFD este o idee buna sa se ceard clientilor s
evalueze produsul sau serviciul oferit relativ la competitie. Pot fi adaugate “camere”
care sa identifice oportunitatile de vanzare, teluri pentru imbunatatire continua,
plangeri ale clientilor etc.
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Pasul 5: Descriptori tehnici — ”Vocea Inginerului” — (Voice of Engineer — VOE)

Descriptorii tehnici sunt atribute despre produs sau serviciu care pot fi masurate si
evaluate in raport cu competitia. Pot exista descriptori tehnici deja folositi n
organizatie pentru determinarea specificatiilor produsului sau pot fi create noi tipuri
de masurari care sa asigure ca produsul va indeplini cerintele clientului.
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Pasul 6: Directia de imbunatatire

Dupa definirea descriptorilor tehnici, trebuie determinata directia in care trebuie sa
se deplaseze fiecare descriptor

CIRECTION OF IMFROVEMERNT

1

1

Tt

1

— PETL':';':;;:E Er":fggf Tachnizal datails CUSTOMER RATIME
]
o]
=
| =
m
o
o | E x| 8] | w | B
a“ —
IR IR IEE
o ﬁ = Tn _E ki _'4_5 = m =
dla|lnl2l=|@|o|l2|&|] Gaa
E = E S o = = =] — [
i | S| Ela|ls| T |3 |=]|°2 Er =
NHATS wn 1 o a = £ = o oo
s il I E o = IR E
o i T a &
= (T T
O-=lo
1 2 €] 4 5
Easv to put an 2 . AT A
E’ £ ComTortable wuhen hanging 5 P H“‘Ej\
a0 L]
E|=
z e Fits cwer differert olothes 1 o 5 >E|
=
b ;
E Aecaszible gear lnops 3 |
-
o .
& v Coes not reskict movement 5 |_|'*'_( Ch My
L1 [ =4
] i
2| E Light uaig hi 3 |'|_;| AD
2 |
= a
ol s Safe & )
Adtractive 2 = 5

b 246




Pasul 7: Matricea de relatii

Cu ajutorul matricii de relatii, echipa determina relatia intre cerintele clientilor si
abilitatea organizatiei de a le indeplini. Echipa pune intrebarea "Care este taria relatiei
intre descriptorii tehnici si cerintele clientilor?”. Relatia poate fi slaba, moderata sau

puternica cu valorile numerice 1, 4 sau 9.
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Pasul 8: Dificultatea organizationala

Se evalueaza atributele de proiectare in termeni de dificultate organizationala. Este
posibil ca anumite atribute sa fie in conflict direct cu politicile organizatiei, de exemplu
cresterea numdrului de mdarimi (number of sizes) poate fi in contradictie cu politica
stocurilor organizatiei (de unde si gradul de dificultate organizationala maxim = 5)
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Pasul 9: Analiza tehnica a produselor competitiei

Pentru o cat mai buna intelegere a competitiei, Departamenul de Inginerie va efectua
o comparatie cu descriptorii tehnici ai competitiei.
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Pasul 10: Valori tinta pentru descriptorii tehnici

Echipa QFD incepe sa stabileasca valori tinta pentru fiecare descriptor tehnic.
Valorile tinta reprezinta ”“cat de mult” pentru descriptorii tehnici si pot fi
considerati ca si baza pentru comparatii ulterioare (sau se pot detalia valorile
pentru descriptorii tehnici pentru competitie stabilind apoi valorile tinta)
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Pasul 11: Matricea de corelare a descriptorilor tehnici

Matricea de corelare (numita si “acoperisul” Casei Calitatii) este probabil ultima
folosita in analiza, insa, este de mare ajutor pentru inginerii proiectanti in
urmatoarea faza a proiectului QFD. Echipa examineaza impactul descriptorilor
tehnici unul asupra altuia. Echipa trebuie sa documenteze relatii puternic
negative intre descriptorii tehnici si sa elimine contradictiile fizice
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Pasul 12: Importanta absoluta si relativa

Valoarea numerica a importantei absolute se obtine insumand pe coloana (pentru
fiecare descriptor tehnic) produsul dintre valoarea celulei cu valoarea importantei

evaluata de clienti.

De exemplu: Descriptorul tehnic — “greutatea echipamentului” (harness weight) — 5 x 4
+3x9+5x4+2x1=69

Importanta relativa (%) se obtine insumand valorile absolute si apoi impartind valoarea
absoluta a fiecarui descriptor tehnic la suma respectiva

Tn acest mod se va cunoaste care din aspectele tehnice conteazd cel mai mult pentru
clienti !!
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23 : 5 e : N—
EE Competitor &'s producs Y fesglz21| 3| 5 |em| 4 | 5 | 2 - Strong intemelationship
" § | Competitor B's product | ¥ [157g(108 | 6 | 4 [3mm 3 O medium intemeitionship
DESIGN TARGETS v [iB0gl250| 8 | & |amm| 2 | 4 A Weak intemelationship




|:> Acest proces este apoi repetat intr-o maniera usor simplificata pentru

urmatoarele 3 faze ale proiectului, implicand pasii 1,2,3,5,7,9 &11.

|:> Principalele diferente:

» in Faza 2 este ca procesul devine o traducere a VOE (Voice of
Engineer) in VOPDS (Voice of Part Design Specifications);

» in Faza 3 procesul devine o traducere a VOPDS in VOMP (Voice
of Manufacturing Planning);

» in Faza 4 procesul devine o traducere a VOMP in VOPP (Voice
of Production Planning)



Dezvoltarea unei usi de automobil

John R. Hauser & Don Clausing
HARVARD BUSINESS REVIEW May-June 1988

Customer attributes and bundles of CAs
for a car door

PRIMARY SECOMNDARY TERTIARY
Eosy to close from outside

Stays open on a hill
EASY TO OPEN Eosy fo open from outside

Easy fo close from Inside
Easy fo open from Insida

CRS Doesn't leak In rain
E‘T‘ J ; Mo road notse
aneme Doesn't leak 1n car wash

(CAS) ECLATION Mo wind nolse

Dioasn't drip wialer or snow when open

! ! Doesn't rattle
Soft. comfortable

ARM REST
Customer In right pasition
Attributes ,
INTERIOR TRIM Material won't fade
Afiractive [nonplastic lock)
Good appearance CLEAM Eosy fo clean

Mo grease from door

FIT Uniform gaps betwean matching panels
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Relative-importance weights of customer
attributes

RELATIVE
BUNDLES CUSTOMER ATTRIBUTES IMPORTANCE
EASY TO OPEM Easy fo close from cufside 7
AND CLOSE DOOR  Stays open on a hill 5
|SCILATICON Doesn't leak In rain 3
Mo rood naolse 2

A complete hst tohals 100%
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Customers’ evaluations of competitive

products
RELATIVE
CUSTOMER PERCEPTIONS
BUNDLES CUSTOMER ATTRIBUTES IMPORTANCE Worst 1 7 1 P 5 Bost
EASY TO OPEMN| Easy fo close from outside 7 I.' E‘ I
AMD CLOSE
DOOR Stays open on a hill 5 m I I :

"y ] I
ISOLATION Doesnt leak In rain 3 .
Mo rood nolse 2 | al |.-|

OLUR CAR DDOOR
COMPETTTOR A5
COMWPETTTOR BS
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Engineering characteristics tell how to

change the product
OPEM-CLOSE SEALIMNG-
EFFORT I SULATEOM
2
c s B
E E = E_
8 g“" 2|5
g‘ —E ] s @ | &
" G 2 - —
—-— EE % E E Il.".'..E E FEIMERIER]
z Zx|2/5|5 |3
s 2%l 8|s 815
= o {i o8 oG -
w | ustomer perceptions
CUSTOMER E:' i ﬁ E = percepti
ATTRIBUTES i all 1 2 3 4 5
Lo+ # + | +
zg Easy o close from outside 7 '—é;..—l—|
% & | Stays open on a hill 5
&3 .
e L
29 :
in .
22 :
£ :
E Doesn't leak in rain 3 L1 ..| |
E Mo rood noise 2 | |E. |.
o .

._ OUR CAR
{:}_ 85 CAR



Relationship mairix shows how engineering decisions
affect customer perceptions

OPEN-CLOSE SEALING-
EFFORT INSULATION
Relationships
g b .‘( Strong positive
B gl |2
: o E % §_ \f Meadium positive
w | | 2= c
g Z AHE 2 3 —§ X Medium negotive
.E g‘é E sl s *E ‘E X Sirong negadtive
=] < e
T g3 o1 8|8 = &
[ ol el I = g E Custamar I ons
CUSTOMER % H§: g e
ATTRIBUTES w|o|o é P23 4s
HEE + |+
= g Easy to close from outside 7 -.!'r X gi
%E Stays open on a hill 5 \( ‘I\“I‘Y
26 :
> O .
39 :
< -
5 Doesn't leak in rain v I_I_“I_I
lé Mo road noise \"{ f( I IC. I -
._ OUR CAR

'_A'S CAR
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Objective measures evaluate competitive

products
OPEM-CLOSE SEALIMNG-
EFFORT IMSULATEON
I I Relationships
E - -‘( Strong positive
‘E o E E ® v Medium positive
_E- E E " o2 ol 5 X Medium negafive
uu lﬂ TR E|FERE|FRE [} = FEE T EE R
E z = -'E _% -~ 5|3 X Sirong negative
B Ba|2|5|5 Z| 8
I zz |5| 3|8 g3
T a —= | =
2= 3|2 Customer perceptions
CUSTOMER i 2| parcopd
ATTRIBUTES ElG|S S8 1 2 3 4 5
v+ |+ + | +
- § Easy to close from outside 7 ‘( o L._g'l_l
% & | Stays open on a hill 5 ..f' ‘f( m—'—'—'
oF E
2= ) H
2a .
wi = .
e 8
% Doasn't leak in rain 3 ‘f |—|—m—|
g Mo road noise 2 \H'( ff I IE. : .
& :
- Measurement units bl b | b b db
@
'E E Owur car door 1112 & 1|9
-+ B | As cor door g112| & 215 ._DUR CAR
O F g car door 95(11] 7 2| & & ascae e

lf_(.:ﬁ_‘:l_ﬁl’S CAR



Roof matrix fadlities engineering
creativity

OPEMNCCLOSE SEAUMG-
EFFORT IMSULATION
D Relationships
E - 1"{ Strong positive
wr
‘; oh El g v Medium posifive
. ZE gl s
E ;E - %” = | 8 X Medium negafive
(F¥) = FRE|FAE R =t AR A AR
E Eg 'E -g EE B3 X Sirong negafive
5 &d (8| |5 I
E =5 |2 g8 Sl
= ‘_E = | 2 Customer percaptions
CUSTOMER = _ﬁ E o] -E
ATTRIBUTES G (U |T Al 1 2 3 4 5
1|+ |+ = I
%g Easy to dose from outside Fi f o L._m_l
EE Stays open on a hill 5 ..,I"il'r m—'—'—'
0 2 .
(=8 .
= L) :
H = :
w oF L
<L H
E Doasn’t leak in roin -‘fr
E Mo road noise -.r’r ‘(
Q .
W =
E - Measurementunits  |flb| b | b 2 M o]
: 11(12] & 3|9
4-5 Our car door
£ 8 | As car door 9 12 2| s | o
o
g B’s car door @511 7 2|6 . A'S CAR

(D pscar
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Key to roof / correlation
matrix symbols

+ Positive / Supporting
- Negative / Tradeoff

DIRECTION OF IMPROVEMENT
TECHNICAL PLANNING MATRIX
REQUIREMENTS (I.I-)J
=
B S 3
< s 38 S =
= Dy wy oy y— = y—
o - =< @m £ € = ©
= S 5 5 ® g £ © §
= g £ £ 5 § § = S
CUSTOMER = = "é.{ ‘é{ “EJ 5 g =T o
REQUIREMENTS < = 5 S & EL =2 D =
Q o O O o £ v O o
TECHNICAL PRIORITIES Total (100%)
PERCENTAGE OF TOTAL <
o
L]
— g Our Product = Key to interrelationship matrix symbols
S5 . k= . -
= E Competitor A's Product 2 . Strong interrelationship
[ &
a O
'_E Competitor B's Product I:l Medium interreltionship
DESIGN TARGETS A Weak interrelationship 264




Suntex Process

)

Correlation:

@ Very Strong Relationship
[0 strong Relationship

A weak Relationship

g (| (]
. . . . (5] f_U —
Engineering Characteristics 0 = S § = 2 S
2 = I > = Q —
g | 282 g 2 < g g
s | 8§ | & § b & 5
a | 28| & iz E @ £
5 2a o s i 3 x
Customer Importance to 2 =k = <4 < I 3 Selling Points
Requirements Customer = g3 2 < L2 4 2
3 | Be | % S 5 N
(@4 a o E 6 8
Brand 2 A
Taste 5 ® O A *
Appearance 5 ® A *
Price 3 O A A A
Germ-free 4 O A *
Pesticide-free 3 O
Convenience 3 ® O O O O
Importance Weighting 4 4 2 5 5 3 4
Target Values 5 4 5 5 5 3 4

Deployment




Windshield Wiper

mMechanit

Sales

Oriver

Vizibility Percentage

Steps to attach

Time to attach (2ecs)

Steps to detach

Time to detach

Humber of Parts

weight (g]

Cars that fit it (%)

Smoothness of blade

Sales Price (%)

Design 1

Design 2

Design 3

Functional Performance

removes water

Fast attachment

0o —

Fast detachment

not release accidenthy

F LD DO

Human Factors

Easy to attach

5]

o]

Easy to detach

=

]

M

M

Interface with vehicle

fitz most cars

0

Hot mar window

o

light weight

not rattle

B e | T e

mw|—=|—

m|m|—|

[SN]ENg el ay|

[ - R ]

LI || =

Competitive sales price

De=ign 1

92

De=ign 2

100

De=ign 3

g9

Target

100




QFD-Laatutalo

QFDINNOE.XLS

Subject  [Spektri Trio, dining room

Title: |Custumerdemands

Compiler: |Nokkala, Koskinen, Sundell, Mikkala, Yainio

Selections

K

K

[KIX[¥ I, OFDINNOE /

IK3]

and 1995 Version 1.0 Date:  [11.5.199% |
Characteristics (HOWs) Product cornparison
o3 =
£
T £ E =3 E g %

s 2 3 3 g = R EE =

0 S 9 . E 20T R o = S

o E = B [ 3 E woo= = b

S = - ° 5 2 o2 g B % B § E|

£ = 2 2 ¢ £ T o B g 2 @ T S - = 35| §
2 5 e £ 5 2 D ¥ E B £t = E B & c © £ —_
— D [+ 1] 0 &) 5 = i} K= = — o o " =] o = o o ™
=} = o i -g = 8 w - - E =} w— 4 = S o = o - = _ o,
= c x5 o o = 2 = =] - £ = 2 ., U o .E = E £ = L =
E & w B2 =2 n 22 = F B £ 5 T o 3 F o 2 & L B o = £
= - o - @ L £ @ E 2 ¥ F o ¥ 5 2 o T = g T |2 = = B
o w = [ o = il = wn wm o c = = =] 0] [ o £ = o o -
£ 5 £ ¢ B ox &5 £ 3 2 o ox 2 & @ £ 5 2 E §| 2 |2 2 2 1
. T & 2 @8 3= B X & L E R §ZT 3 E £ z 3 | B |p EE B
Requirements (WHATs) | £ 2 & = & 2 2 2 8 % @ % ©w == =2 & 2 E w E| o | & o £
COMFORTABLE 5 9 9 1 3 3 T 1 T 1 9 3 4 3 3 4
MODIFIABLE 5 3 5 9 T 9 3 5 9 8 ] 1T 2 4 3
FUNCTIONAL 1 5 1 9 8 9 3 3 1 39 5 3 1 3 13 4 2 4 5
FLEXIBLE 3 3 9 9 T 1 3 3 3 9 1 3 2 3 5
ATTRACTIVE 3 9 3 3 3 1 3 3 1 4 i 4 2 5
AMPLE CAPACITY 1 9 9 3 3 3 ] 4 2 4 3
CLEAN, CLEANABLE 3 9 9 5 9 58 39 4 4 2 4 4
UNCOMPLICATED 1 9 g g 5 4 2 4 4
IMDIIDUALISTIC 3 9 3 3 3 1 3 2 4 1 2 3
UMIWVERSALLY ADAPTABLE | 9 3 3 9 3 9 T 3 3 5 9 8 3 3 4 3 3 3

Weight factor (P1) 142 113 48 354 8 M7 213 B2 180 44 55 75 44 121 B3 105 M7 & 111 B | 1909

Weight factor % | 7% 6% 3% 3% 5% 6% 11% 3% 9% 2% 3% 4% 2% 6% 3% 6% 6% 5% 6% 3% [100%

Weight factor (P2){ 131 130 5 67 77 14 216 B3 171 45 B3 T4 45 124 B3 105 123 77 114 B4 | 1823

Weight factor %| 7% 79% 3% 3% 4% 6% 11% 3% 9% 2% 3% 4% 2% 6% 4% 5% 6% 4% 6% 3% [100%




Auxiliary Power Unit Product Planning Matrix

Interactions:
e Strong Megative
ar hoderate Megative

® Strong Positive
< Moderate Negative Goal| O] “I’. LIT]o] T_l T
Area|Physicall| Operation | Contain
2= Sl |z
Sl |E|E|= E|o|e
=|l=2|E|g| [E|2|E|=z| Competitive
o= F == =l P = .
Sl |E|E|= S5 |Ele| Ewaluation
| E| 2o | Sl = =
El=|EZ|=|S 5= E|E {1-Low,
ol = = = .
SE|ZI12|E| |2|5[E|2| s-Hish)
g 5512|2125 |E|5|E|2
s |[=|ElZ|2|El=|E|E|2|2
2 |e=El=zlslEl2(2E2 |51 3 5
[n k) fan ) [ak) [ak)
Customer Needs a ESE|5E|ISElml|E|E|E
& [Fit with customer envelopfinterdface 3 5 3 vy i T
L] N
% [Support oil-cooled generator a 3 T iy
E |Low weight 4 [315]3 3 a T W
- [Provide bleed air 4 3 S04 T iy
é_ Frovide electrical power 3 5 5 vl T
Cperate safely ] 3 3 = = WT
Reliable 5 5 3 T
5
4 W T T L
Technical Evaluation 3 [wWhT T W AT RWT | T T- They
2 T T
1 T
< L @ -
= AHBEE
. . = = e | =
Target Value f Specification Yalue | e -
(] ol = |= == '::[: oy = ol
s ] . Lar] .
== wm | |al|s § = |, [=
o Ly el (ol LY el =2 [1=]
= D Lo [0 | [ |2
— | |0 | | — | | | o |
Technical Difficulty {1-Low, 5-High} |1 |43 [5|2|3[3 4|24
Importance Rating 39|35|27[35(80|20(15 52|34 (20




Refrigerator Product Planning Matrix
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S=%irongy hI=Nlediumn W=Feal:

House of Quality- Custoneer Satisfaction

Relative Importance
Rerource {equpment)
Rerowree (persnmel)
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Flight Schedule
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Training/Skills
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1]
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=
"]
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w|
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Masurarea performantei
curente

Pasul 3 din foaia de parcurs
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Sarcini majore in masurari

=) Obiectiv cheie: Sa se obtind o referintd de mdsurare
a performantei relativ la cerintele
clientilor

A. Planificarea si realizarea masurarilor performantei
relativ la cerintele clientilor

B.Dezvoltarea referintei pentru masurarea
defectelor si identificarea oportunitatilor de
imbunatatire

C. Masurarea performantei curente
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Conceptul de masurare # 1:
”"Observa, apoi Masoara”

* Implica abilitatea de a “observa”

* Cel mai important este: “ceea ce se
masoara” sa se aduca spre un eveniment
sau comportament masurabil in mod

obiectiv
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Conceptul de masurare #2:
"Masurari continue versus discrete”

 Masurari continue — numai acei factori care pot fi
masurati pe o scala continua sau infinit divizibila ( de
ex: greutate, Tnaltime, timp, decibeli, temperatura,
volti etc.).

 Masurari discrete — orice altceva ce nu corespunde
criteriilor pentru “continue” (de ex: nivelul de
educatie, tipul de vehicul, numarul elementelor
individuale, scale artificiale — Likert 1 la 5 etc.)
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Pentru

Multi factori pot fi definiti
numai ca discreti

Factorii intangibili pot fi
discretizati

Factorii sunt mai usor si

rapid de finregistrati 1n
timpul observarii
Defectul (un factor

important in 6 Sigma)-
este un factor discret

Contra

Trebuie efectuate multe
observatii pentru a obtine
o informatie valida

Se pot pierde informatii
importante

Datele continue pot fi
prelucrate mult  mai
detaliat

”Pro si contra” utilizarii masurarilor discrete
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Conceptul de masurare #3:
"Masoara numai cu motiv”

Masurari pentru previziuni

Reprezinta factorii din
amonte (furnizori, materii
prime, procese, proceduri)

Se masoara pentru a
previziona sau anticipa
evenimente din aval in
cadrul procesului

Masurari pentru rezultate

Reprezinta factorii din aval
(satisfactia clientilor,
loialitate, profitabilitate)

Se focalizeaza pe
realizarile proceselor

Pot fi pe termen scurt sau
lung
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Conceptul de masurare #3:
"Masoara numai cu motiv”

Masurarea eficientei Masurarea eficacitatii
* Urmareste volumul de ¢ Priveste munca

resurse consumat in timpul depusa prin prisma

fabricarii  produselor si clientilor:

serviciilor  (procese mai “C4t de bine au fost

ef|C|en.te, rnlnlmlzfa\rea indeplinite nevoile si

costurilor relativ la timp, cerintele ?”

materiale etc.)



Conceptul de masurare #4:
”Masurarea este in sine un proces”

v'Selectare a ceea ce trebuie sa se masoare
v’ Dezvoltarea definitiilor operationale
dentificarea surselor de date

v
v’ Pregatirea planului de colectare si esantionare
v Implementarea si rafinarea masurarilor
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Pasul 3 din foaia de
parcurs:

Masurarea
performantei
curente

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
identificarea oportunitatilor
de imbunatatire

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la

cerintele clientilor
279




3.a Selectare a ceea ce trebuie sa se masoare

e La ceintrebari cheie incercam sa raspundem?
* Ce date ne vor oferi raspunsurile?

* Ce cerinte de lesire sau Service ne vor ajuta cel mai
bine sa evaluam performanta relativ la nevoile
clientilor?

e Care factori din amonte ne pot alerta despre
problemele ce ar putea apare ulterior ?

 Cum vom prezenta, analiza si/sau utiliza masurarile ?

/\
A BN

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
identificarea oportunitatilor
de ?mbunététire 280

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la
cerintele clientilor




Criterii pentru selectarea masurarilor

Valoare/Utilitate

Legatura cu cerintele de mare
prioritate ale clientilor

Fezabilitate
e Disponibilitatea datelor

4

, e Este necesar "Lead time’
Exactitatea datelor o
, * Costul obtinerii datelor
Zonele de pericol sau de

oportunitati potentiale  Complexitate

* Rezistenta/opozitie sau

Pot fi comparate /referentiate B ey
factorul frica

(benchmarked) relativ la alte
organizatii

Sunt utile masurarile permanente

/\
AT BN

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
identificarea oportunitatilor
de ?mbunététire 281

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la
cerintele clientilor




3.a Dezvoltarea definitiilor operationale

* “Definitie operationala” - o descriere clara, usor
de inteles si neambigua a ceea ce trebuie masurat
sau observat, astfel incat toti pot opera sau
masura consistent pe baza acestei definitii.

e Cum putem descrie clar factorul/lucrul pe care
incercam sa il monitorizam sau numaram?

e Daca operatorii aduna date, vor interpreta

lucrurile in aceeasi maniera?

/\
A BN

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
identificarea oportunitatilor
de ?mbunététire 282

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la
cerintele clientilor




3.a Identificarea surselor de date

Unde putem gasi sau observa date pe care sa
le masuram?

Este valida experienta anterioara (sau datele
istorice)?

Ne putem permite obtinerea de noi date?

Obtinerea de date de Ila sistemul
informational versus de la oamenii lucrind in
proces

/\

—

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la
cerintele clientilor

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
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3.a Pregatirea planului de colectare si
esantionare

* Cine va obtine si/sau prelucra datele?

* Ce formulare sau instrumente vor avea nevoie pentru
colectarea si organizarea datelor?

 Ce alte informatii vom avea nevoie ca sa putem
analiza eficient datele?

 Cate observatii sau elemente trebuie sa numaram
pentru a obtine o masuratoare exacta?

e Cat de des va trebui sa efectuam masurarile?

/\
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Pregatirea planului de colectare si esantionare
Trei elemente majore

1. Colectarea datelor

v formulare

v stratificarea datelor (factori, ce?, cine?, cdnd?, unde?)
2. Esantionare

v’ concepte de esantionare

v statistica
3. Testarea masurarii

v’ exactitate

v repetabilitate

v’ reproductibilitate
v stabilitate

—
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3.b Dezvoltarea referintei pentru masurarea defectelor si
identificarea oportunitatilor de imbunatatire

Avantajele utilizarii metodei masurarilor bazate pe defecte

e Simplitate — bun sau rau (defect)

* Consistenta — poate fi aplicata oricarui proces care are un
standard de performanta

* Comparabilitate — performanta sau eforturile din diferite
zone de business pot fi comparate

—

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
identificarea oportunitatilor
de ?mbunététire 286

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la
cerintele clientilor




Concepte cheie a masurarilor bazate pe defecte

* Unitate — de.ex: masina, piesa, imprumut, o sedere Ia
hotel, extras bancar

* Defect — de.ex: o scurgere de ulei, o intarziere in platirea
iImprumutului ipotecar, o rezervare pierduta, o declaratie
eronata

* Defective — de.ex: o masina cu 1 defect este la fel de
“defectiva” ca una cu 15 defecte

* Oportunitate de defectare — de ex.: numarul de
oportunitati de defectare a unui automobil poate fi de
ordinul miilor

A
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Masurile defectivelor si randamentului

* Proportia Defectivelor — se refera la fractiunea sau
procentul de elemente care au ”1” sau mai multe
defecte.

 Randamentul final (FY — Final Yield) - calculat ca ”1
minus Proportia Defectivelor”. Spune ce fractiune
din totalul pieselor produse/livrate nu are defecte.

A
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Numarul Defectivelor
Numarul de Unitati

Proportia Defectivelor =

Exemplu din servicii

e 43 din 250 aplicatii pentru obtinerea unui imprumut contin defecte

43 defective _ g 17) (sau 17,2% defective)
250 unitati

Exemplu din fabricatie

e 97 din 750 microcipuri contin defecte

97 defectiuve = 0,129 (or 12,9% defective)
750 unitati
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Randamentul final (FY)= 1 — Proportia Defectivelor

Exemplu din servicii

e 43 din 250 aplicatii pentru obtinerea unui imprumut contin defecte

1-0,172 = 0,828 sau Randament final 82,8%

Exemplu din fabricatie

e 97 din 750 microcipuri contin defecte

1-0,129 = 0,871 sau Randament final 87,1%
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Tn mod clasic, se considera ca randamentul este raportul dintre numdrul de
elemente iesite ( corecte - conforme cu specificatiile) ce se obtin dintr-un

proces, si numarul de elemente intrate, ca in figura

Elemente intrate

Proces

Exemplu:

Se considera

A\ 4

Elemente iesite

A 4

Rebut

procesul de presurizare

\ 4

a pneurilor Ia

autovehiculele de pe o linie de asamblare, observandu-se ca din
cele 352 de autovehicule ce au trecut prin acest proces in timpul
unui schimb, 347 au avut presiune n pneuri in limitele specificate.
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Modul clasic de calcul al randamentului ofera o proportie conform relatiei:

Fy - ‘€St _ 347 _ 1 986 — 98 6%

intrate 352

|:> Modul clasic de calcul al randamentului se aplica de obicei la
inspectia finala (ultimul pas al procesului) pentru a aprecia
eficienta generala a procesului.



Perspectiva Six Sigma

Randamentul initial:
First Time Yield (FTY) sau First Pass Yield (FPY)

|:> Modul clasic de calcul al randamentului este inselator!!!

Daca se urmareste mai indeaproape procesul de presurizare a pneurilor din figura,
se observa ca imediat dupa acesta, pneurile sunt inspectate detectandu-se 103
pneuri care nu se incadreaza in specificatii. 98 de pneuri sunt reprelucrate si
incadrate in specificatii iar 5 nu au mai putut fi salvate fiind rebutate.

Elemente intrate —g——» Proces » Elemente iesite
(352) | ;mmmmmcfommmmeee l ---------------------- | (347)
(98)
"Fabrica
(103) -
l ascunsa

— Reprelucrare

Rebut 293




Avand aceste informatii, proportia de pneuri care trec corect prin
procesul de presurizare pentru prima oarad este data in relatia:

FTY =FPY = 249 =0,707=70,7%

352

g Acest mod de calcul al randamentului se numeste randament initial sau
pe scurt FTY si este adesea foarte diferit de randamentul clasic sau pe
scurt FY, deorece tine cont de realitatea procesului, inclusiv de inspectie si
reprelucrare (reparare).

g Tn acest sens, in figurd se pune in evidentd asa numita “fabricd ascunsd”
care reprezinta incapacitatea de incadrare in specificatii la prima trecere
prin proces.

;Tn cazul procesului de presurizare a pneurilor, “fabrica ascunsa” a
inspectiei si reprelucrarii este responsabila pentru 98,6% - 70,7% = 27,9%
din intreaga productie. Acest gen de “fabrica ascunsa” consuma resurse

materiale, umane si de timp semnificative.
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Perspectiva Six Sigma

Randamentul cumulativ — Rolled Throughput Yield (RTY)

|:> In realitate, pasii individuali ai procesului sunt conectati pentru a
creea o structura generala a procesului pentru realizarea unor sarcini

complexe.

|:> Un mod prin care Six Sigma contabilizeaza complexitatea unui sistem
este numarul proceselor implicate.

In figurd se prezintd un proces de lansare a unui ordin achizitie
format din 5 pasi.

Completare Trimitere Cerere Ordin de Confirmare
cerere - cerere la | intratain achizitie trimisa celui
de | Departamentul | sistemul > trimis la | ce a efectuat
achizitie de Achizitii computerizat furnizor cererea

FTY, = 0,75 FTY,= 0,95 FTY,= 0,85 FTY,=0,95  FTY,=0,90
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I:> Pentru procesul precedent, RTY se calculeaza astfel:

RTY = FTY X FTY, X FTY,x FTY, x FTY, =
=0,75x0,95x0,85x 0,95 x 0,90 =
=0,518

Aceasta inseamna ca sansa ca un ordin de achizitie sa treaca prin intregul

proces (5 pasi) de prima oara fara reprelucrare sau rebutare este de
numai 51,8%.

|:> Similar cu modul in care se calculeaza fiabilitatea sistemelor in serie, RTY

nu poate fi mai mare decat cea mai mica valoare FTY (veriga cea mai slaba
a lantului).

Formula generala pentru RTY este data in relatia:

RTY = [[FTY
1=1



Daca procesul devine din ce in ce mai complex (multi pasi), chiar daca
FTY individuale sunt mari, RTY va scadea permanent.

In figura se prezintd modul in care complexitatea unui proces scade
RTY pentru diferite valori ale FTY.

RTY

1.0

0.8 -

0.6

0.4

0.2 -

0.0

=________-_-

0.9%39

0.93399

it

0.99 '
0.95
0.90
D.EE \
100

10

1,000

10,000

Numarul de pasi ai procesului (complexitatea procesului)
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Masurile defectelor

* Rata Defectelor - Numarul de Defecte pe Unitate
sau DPU (Defects Per Unit) — reflecta numarul mediu
de defecte de toate tipurile raportat la numarul total
de unitati examinate.

* DPU = 1 indica posibilitatea ca fiecare unitate sa aiba
un defect, desi in realitate unele unitati pot avea mai
mult de un defect iar altele sa nu aibe deloc.
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ppy = Numarul Defectelor Observate
Numarul Unitatilor Inspectate

Exemplu din servicii

e 52 defecte observate la 250 aplicatii pentru obtinerea unui
imprumut (43 defective - nume scrise gresit, lipsa informatii
locatie anterioara, sume gresite etc)

DPU = 25—520 — 0,208DPU sau (20,8%)

Exemplu din fabricatie

e 97 defecte observate la 750 microcipuri (97 — defective)

DPU = % = 0,129DPU sau (12,9%)
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Legatura intre Randamentul cumulativ si Rata Defectelor

|:> Dupa cum s-a aratat anterior se pot calcula
randamentul si rata defectelor unui proces sau
caracteristici.

|:> Daca pentru un proces general, rata defectelor este
relativ mica (DPU < 0,10 sau 10%) intre cele doua
masuri exista legatura din relatia:

RTY=e" sau DPU=In(RTY)
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Exemplu 1

Randament DPU
FTY,=0,955 | 0,045
FTY,=0,970 | 9.030
FTY,=0,944 | 0,056 RTY
DPU total 0,131 87,72%

Compara acest rezultat cu calculul initial !!
RTY =0,955x 0,97 x 0,944 = 87.45%

edrPu oferd o aproximare buna!
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Studiu de caz 1

O banca efectueaza 280 operatiuni de depozitare zilnic pentru clientii sai. Banca primeste
o multime de reclamatii desi numarul de defecte pe confirmarea finala este mic.

|:> n primul rand se construieste schema procesului:

< START >

v

Clientul completeaza
formularul de depozit

Banca asociaza procedurile
pentru depozitare

Se introduce depozitul in
sistemul electronic

—y

Sistemul genereaza
confirmarea depozitului

\_W

Clientul obtine
confirmarea depozitului

—
( STOP > 302




Tn al doilea rand se noteazd numarul de defecte pe fiecare pas al
procesului, calculandu-se DPU si FTY

Defecte

DPU

FTY

5

MNP WD
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Defecte DPU FTY
5 5/280=0,0179 0,9823
6 6/280=0,0214 0,9788
3 3/280=0,0107 0,9893
4 4/280=0,0143 0,9858
2 2/280=0,0071 0,9929
2 0,0714

Daca se calculeaza randamentul in mod clasic (ceea ce conduce la ideea
unui proces cu un randament foarte bun) se obtine:

Fy = €St _ 278 _ 1 9909 — 99 29%
INtrate 280

|:> Calculand randamentul cumulativ se obtine:

K
RTY = HFTY =0,9311=93,11%

=1

RTY = e P Vroa — 0714 — 0 9311=93,11%



Studiu de caz 2

O companie are un proces care se desfasoara in 5 pasi (operatii), conform figurii,
in care s-au reprezentat si operatiile de verificare si reprelucrare (fabrica ascunsa)
pentru primele 3 operatii, la ultimele 2 operatii neexistand piese reprelucrate sau
rebutate (tabelul 1). Pentru acest caz se considera ca exista o singura
oportunitate de defectare pentru fiecare piesa la fiecare operatie.

N-| 81 = Ng 82 = N3 53 = N.q

—» Op.1 | Verif.1 | Op.2 || Verif.2 __, Op.3 | Verif.3 —»

RW1 RWZ R.1”'-‘*".3
Reprel. 1 Reprel. 2 Reprel. 3
Rebut 1 R Rebut 2 R> Rebut 3 R;
Si = numarul de succese RW; = numarul de piese reprelucrate

Ni = numarul de piese intrate in proces

R; = numarul de piese rebutate
Si = N1
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|:> Se calculeaza DPU, FTY si RTY pentru procesul de fabricatie

Op.1 Op.2 Op.3 | Op.4 | Op.5
Unitati intrate 52 48 42 42 42 |... = Unitati iesite
Nr. piese trecute “din prima” 36 39 38 42 42 ... =Media
Nr. oportunitati 1 1 1 1 1
Rebuturi 6 0 0 0 ... = Total rebut
Piese reprelucrate 12 3 4 0 0
Nr. piese defecte 16 9 4 0 0 ... = Total defecte
FTY (%)
DPU ... = Total DPU
RTY (%) .. %

e DPU _

Tabelul 1
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|:> Daca se calculeaza randamentul in mod clasic, se obtine:

lesite 42

FY =- = — =0,808 = 80,8%
Intrate 52
12+4
DPU, = ( ) 16 _ 0,308 ; FTY,= 36 _ 0,6923 = 69,23%
52 52 52
(3+6) 9 | 39
DPU, = =—=0,188 ; FTY,=--=0,8125=8125%
48 48 48
(4+0) 4 38

DPU, = ==.-0,905 ; FTY,="_=0,9048 =90,48%
42 42 42

|:> Daca se calculeaza RTY cu relatia initiala se obtine:
RTY =FTY,-FTY, -FTY, = 0,5089 = 50,89%

|:> Dac3 se calculeaza RTY cu relatia de aproximare se obtine:

RTY =™ ra — %% =0,5541=55,41%



Op.1 Op.2 Op.3 | Op.4 | Op.5
Unitati intrate 52 48 42 42 42 |42 = Unitati iesite
Nr. piese trecute “din prima” 36 39 38 42 42 38,4 = Media
Nr. oportunitati 1 1 1 1 1
Rebuturi 4 6 0 0 0 10 = Total rebut
Piese reprelucrate 12 3 4 0 0
Nr. piese defecte 16 9 4 0 0 29 =Total defecte
FTY (%) 69,23 | 81,25 | 90,48 | 100 100
DPU 0,308 | 0,188 | 0,095 | 0,00 | 0,00 {0,59 =Total DPU
RTY (%) 69,23 | 56,25 | 50,89 | 50,89 | 50,89 |50,89 %

e PPY =55 41%

308




Determinarea oportunitatilor de defectare

1. Dezvoltarea unei liste preliminare a tipurilor de
defecte.

2. Determinarea defectelor critice pentru clienti
(adoptarea de criterii rezonabile, realiste,
practice si consistente).

3. Verificarea numarului de oportunitati si cu alte
standarde.

A
AT SN

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
identificarea oportunitatilor
de ?mbunététire 309

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la
cerintele clientilor




Ghid pentru determinarea oportunitatilor pentru

produse si servicii

Focalizarea pe zone “standard” ale
problemelor

Gruparea defectelor apropiate intr-o singura
oportunitate

Defectul trebuie sa fie important pentru
client

Fiti consistenti

Schimbati numai cand este absoluta nevoie
/\

—

a. Planificarea si executarea
masurarilor relativ la
cerintele clientilor

b. Dezvoltarea referintei de
masurare a defectelor si
identificarea oportunitatilor
de imbunatatire
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=

O valoare DPU = 0,478 pentru un autovehicul este privita complet diferit fata
de aceeasi valoare pentru o bicicleta.

Aceasta deorece numarul de oportunitati de defectare a unui autovehicul este
mult mai mare ca la o bicicleta (datorita numarului mult mai mare de
componente).

Evident ca aceasta valoare a DPU pentru autovehicul este dovada unei rate
mult mai mici a defectelor decat aceeasi valoare pentru bicicleta, mult mai
simpla din punct de vedere constructiv.

Comparatia nu poate fi considerata deci corecta !!!

Pentru a compara totusi ratele defectelor pentru sisteme cu grade de
complexitate foarte diferite, este necesara transformarea ratei defectelor intr-
un termen comun oricarei unitati.

Termenul comun pentru orice produs, proces, service sau tranzactie este

oportunitatea, care este o caracteristica specifica ce se poate transforma fie
intr-un defect fie intr-un succes.
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Exemple de oportunitati in diferite domenii de aplicare a
demersului Six Sigma

Domeniu Exemplu
Produs Dimensiunea critica a diametrului unui arbore
Proces tranzactional Adresa postala a unui aplicant pe o cerere de imprumut
Medical (spital) Istoria medicala corecta a unui pacient in fisa acestuia

Proiectare mediu magazin | Plasarea rafturilor pentru produse in lichidare

Proces de fabricatie Strangerea unui bolt la cuplul corect

Numarul de oportunitati ale oricarei unitati este o masura directa a
complexitatii acesteia.

De fapt atunci cand se doreste sa se afle cat de complexa este o unitate, se
pot numara sau estima cate oportunitati sunt pentru succes sau cadere.

v’ Caracteristicile individuale care sunt critice pentru performanta unui
sistem reprezinta oportunitati!

v’ Caracteristicile care au specificatii reprezinta oportunitati! 312




Pentru putea compara direct ratele defectelor sistemelor de complexitati
diferite, se foloseste Rata Defectelor Pe Oportunitate -

Defects Per Opportunity (DPO) , calculats conform relatiei :

numarul de defecte observate la o unitate
numarul de oportunitati la o unitate

DPO =

|:> De exemplu pentru un autovehicul s-au observat 158 de caracteristici n
afara specificatiilor, identificandu-se 14550 de oportunitati de succes sau
cadere iar pentru o bicicleta s-au identificat numai doua caracteristici
neconforme cu specificatiile din cele 173 de caracteristici critice. Astfel:

158 2
DPOautO — @ — 0,011 DPObicicIeta — ﬁ — 0,012

Se observa ca valorile DPO sunt foarte apropiate deci cele doua produse au
aproximativ aceeasi rata reala a defectelor pe oportunitate, desi complexitatea
este total diferita. 213



DPO = Numarul Defectelor Observate
Nr. Unitatilor x Nr. Oportunitatilor

Exemplu din servicii

e 52 defecte observate la 250 aplicatii pentru obtinerea unui
imprumut (52 defective - nume scrise gresit, lipsa informatii
locatie anterioara, sume gresite etc) si 4 oportunitati de
defectare pe aplicatie

52
50x4

DPO =

=0,052DPO sau (5,2%)

Exemplu din fabricatie

e 99 defecte observate la 750 microcipuri (99 — defective si
150 oportunitati de defectare per microcip)

O - 99
750x150

—0,00088DPO sau (0,08%)



v’ Observatii

|:> Este bine sa nu se supraliciteze numarul de oportunitati pentru a face in mod
artificial ca DPO sa arate bine (de exemplu notarea corecta a numelui unui
aplicant pe o aplicatie poate fi considerata o singura oportunitate de succes
sau cadere sau se poate spune ca exista o oportunitate pentru corectitudinea
numelui , alta pentru font, alta pentru corectitudinea plasarii numelui in
format etc).

|:> Atunci cand numarul de oportunitati pe o unitate este foarte mare iar
numarul de defecte observate este mic, atunci calcularea DPO ofera un numar
foarte mic cu care se lucreaza greu.

|:> De exemplu s-au observat 2 prabusiri (defecte) ale avioanelor comerciale la 6
milioane de zboruri (oportunitati).

2
- 6000000

=(0,000000333
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|:> De asemenea este important sa se estimeze pentru viitor cate defecte apar
dupa ce procesul se desfasoara pe o perioada lunga de timp. DPU si DPO ofera
numai o imagine a unei singure unitati sau oportunitati. Solutia pentru
precedentele neajunsuri este sa se numere defectele dupa un numar mare de
oportunitati.

O masura a ratei defectelor utilizata in Six Sigma este Rata Defectelor la
Milionul de Oportunitati — Defects Per Million Opportunities (DPMO).

Atunci cand se calculeaza DPMO, nu se doreste de fapt sa se masoare numarul
de defecte dupa un milion de oportunitati (nici nu este fezabil temporal), ci se
doreste calcularea DPMO folosind DPO ca si estimator, ca in relatia:

DPMO =DPO x1000000

Sau se poate pornind invers de la DPMO spre DPO ca in relatia:

_ DPMO
1000000

|:> O alternativd pentru DPMO este DPPM (notat si PPM) — Defective Parts Per
Million, adica Parti Defective Per Milion. DPPM (PPM) se foloseste atunci
cind se evalueaza rata defectelor a unui material sau proces continuu la care

“elementul, partea” reprezinta oportunitatea. -



Evaluarea oportunitatilor de defectare

|:> Existd doud moduri de a contabiliza oportunitatile:

 Relativ la produs, numite oportunitati active - definite de
atribute distinctive, proprietati sau de elemente de calitate care pot fi masurate

« Relativ la proces, numite oportunitati pasive - care indica
complexitatea procesului si care au un impact asupra conformitatii cu intentia
proiectului, numarul lor fiind egal cu:

numarul partilor componente + numarul de conexiuni

Important —

LDe cite ori se adauga valoare apare o
oportunitate pentru aparitia unui defect
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7 reguli pentru contabilizarea oportunitatilor pasive

(1 v Regula neadaugarii de valoare — “Operatiile care nu adaugd
\) valoare nu se contabilizeaza ca oportunitati”

Exemple:

- transportul si depozitarea nu reprezinta oportunitati
- curatenia nu reprezinta o oportunitate
- inspectia si verificarea nu reprezinta oportunitati

v Regula componentelor furnizate — “Fiecare componentd
furnizata reprezinta o oportunitate”

Exemple:

- materialele furnizate care nu influenteaza direct montajul, forma sau
functiile nu se considera ca fiind oportunitati
- dischetele de computer, pixuri, uleiuri, lichide de racire etc, nu se considera

componente furnizate. 318



7 reguli pentru contabilizarea oportunitatilor pasive

(3 v Regula conexiunilor — “Fiecare conexiune sau legdturd se
\) considera ca fiind o oportunitate”

Exemple:

- un dispozitiv medical compus din 6 componente ofera un numar 6 oportunitati
- un cablu de conectare compus din 10 fire ofera un numar de 10 oportunitati
- un document care are 7 sectiuni ce trebuie completate ofera 7 oportunitati

(a v Regula procesului tranzactional — ”“Fiecare tranzactie
\) reprezintd o oportunitate”

Exemple:

- completarea unui document ofera o oportunitate pentru fiecare sectiune sau
camp de date ce trebuie completate si nu o oportunitate pentru fiecare

litera sau cifra scrise

- 0 linie de cod dintr-un program soft reprezinta o oportunitate
319



7 reguli pentru contabilizarea oportunitatilor pasive

\5) v’ Regula prelucrarii si reprelucrarii — ”Fiecare operatie
indepedenta reprezinta o oportunitate”

Exemple:

- interactiunea unei asistente medicale cu un pacient si care implica mai
multe sarcini independente, ofera mai multe oportunitati (atatea cate
sarcini independente sunt indeplinite)

- reverificarea intrarilor in sistem si a etichetelor este parte a "fabricii
ascunse” si de aceea nu reprezinta oportunitati

(6 v Regula verificarii necesitatii — “Considerdnd ca oportunitdti
\) aceste operatii, afacerea merge in directia care se doreste?”

Exemplu:

- considerand ca orientarea patului unui pacient reprezinta o oportunitate, va
creste artificial numaratorul relatiei DPO si in general nu adauga valoare

; \7) v Regula consistentei — “Odatd definitd o oportunitate,

organizatia trebuie sG ramana consistenta in contabilizarea ei” .



Exemplul 1

O companie fabrica 100 de pixuri. Fiecare pix complet are 2
componente, capacul si corpul. Dupa verificare s-au gasit 10

defecte in lotul de 100 de pixuri. Calculele sunt
urmatoarele:

Componente per produs: ...

Defecte: ...

Unitati: ... (produse)

DPU = ... sau ...% (defecte per unitate sau produs)
DPO =...sau...% (defecte per oportunitate)

DPMO = ... = ... (defecte per milionul de oportunitati)

Scorul o = ... (calculator Six Sigma)



Componente per produs: 2

Defecte: 10

Unitati: 100 (produse)

DPU = 0,1 sau 10% (defecte per unitate sau produs)

pPO = 1Y
2.100

=0,05 sau 5% (defecte per oportunitate)

DPMO = DPO - 10° = 50000 (defecte per milionul de oportunitati)
Scorul o = 3,1 (calculator Six Sigma)

Interpretarea rezultatelor

DPU a fost 10% in timp ce DPO a fost 5%. DPO insemnand rata
defectelor in fiecare componenta, adica sunt 5 defecte in cele 100 de
unitati sau 50000 unitati defecte la un milion de unitati.



Exemplul 2

Presupunem ca avem acelasi lot de pixuri si acelasi
numar de defecte, dar fiecare pix complet are 4
componente (in loc de 2 ca la exemplul 1).
Calculele sunt urmatoarele:

Componente per produs: ...

Defecte: ...

Unitati: ... (produse)

DPU = ... sau ...% (defecte per unitate sau produs)
DPO =...sau...% (defecte per oportunitate)

DPMO = ... = ... (defecte per milionul de oportunitati)

Scorul o = ... (calculator Six Sigma)



Componente per produs: 2

Defecte: 10

Unitati: 100 (produse)

DPU = 0,1 sau 10% (defecte per unitate sau produs)

10

DPO = 1100 " 0,025 sau 2.5% (defecte per oportunitate)

DPMO = DPO - 10° = 25000 (defecte per milionul de oportunitati)
Scorul o = 3,5 (calculator Six Sigma)

Interpretarea rezultatelor

DPU a fost tot 10% in timp ce DPO a fost 2,5%. Aceasta inseamna 2,5
defecte in cele 100 de unitati sau 25000 unitati defecte la un milion de
unitati.



Exemplul 3

Se considera enuntul de la exemplul 2, dar numarul
de defecte creste la 100. Calculele sunt
urmatoarele:

Componente per produs: ...

Defecte: ...

Unitati: ... (produse)

DPU = ... sau ...% (defecte per unitate sau produs)
DPO =...sau...% (defecte per oportunitate)

DPMO = ... = ... (defecte per milionul de oportunitati)

Scorul o = ... (calculator Six Sigma)



Componente per produs: 2

Defecte: 100

Unitati: 100 (produse)

DPU =1 sau 100% (defecte per unitate sau produs)

DPO = 100
4-100

= 0,25 sau 25% (defecte per oportunitate)

DPMO = DPO - 10° = 250000 (defecte per milionul de oportunitati)
Scorul o = 2,2 (calculator Six Sigma)

Interpretarea rezultatelor

DPU a fost 100% in timp ce DPO a fost 25%. Aceasta inseamna o
unitate defecta la fiecare 4 unitati. Desi 100% din unitati au fost
defecte, atunci cand se considera la nivel de unitate este numai 25%
adica 250000 unitati defecte la un milion de unitati.



Concluzii

v’ Este evident ca sensul lui DPU este diferit de sensul lui DPMO, pentru
ca In realitate numarul de oportunitatile este diferit de numarul de
unitati. Exista uneori tendinta sa nu se faca deosebirea intre DPU si
DPMO, mai ales atunci cand se interpreteaza nivelele sigma.

v/ Asa cum se va ardta in continuare nivelul (Scorul) o se calculeaza pe
termen lung (luni, ani) si nu pe termen scurt (ore, zile).

v’ Din exemplele precedente se observa ca produsul are mai multe
componente si in acest caz DPMO va fi diferit. In tabelul urmator se
prezinta acest concept.



Randamentul bazat pe numarul de componente al unui produs

1]~ R

Procentul
mediu al ratei 2 5 10 100 1000
defectelor Scorul | componente | componente | componente | componente | componente
pentru fiecare | Sigma
componenta () Randament | Randament | Randament | Randament | Randament
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
20 24 &4 33 11 0 0
15 2,6 72 44 20 0 0
10 2.8 81 S9 35 O 0
5 3,2 80 77 60 (1,8a) 0 0
4 3,3 82 B2 66 1.7 0
3 3.4 94 88 74 5 0
2 3.6 96 20 82 13 0
1 3.8 98 g5 90 (2,8a) 37 (1.20) 0
0.1 4.6 99.8 99,5 99 90 (2,Ba) 37 (1,2a)
0,001 9,2 99,9 99,9 29.9 99 (4.6a) 90 (2.8q)
0,0004 6.0 98,9 99,9 99.9 999 99.6 (4,20)
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Prima coloana prezinta procentul mediu al ratei defectelor pentru fiecare
componenta a produsului, a doua coloana Scorul Sigma relevant, coloanele 3, 4,
5, 6 si 7 sunt exemple de produse cu 2, 5, 10, 100 si 1000 de componente
(considerate ca fiind oportunitati).

Aceste coloane prezinta randamentul (sau procentul de produse) ca rezultat al
datelor procentuale din prima coloana.

De exemplu pentru primul rand din tabel, considerand o medie a ratei defectelor
de 20% pentru fiecare componenta, producatorul de pantofi (2 componente) va
avea 64% produse finale fara defecte, producatorul de pixuri (5 componente) va
avea 33% produse fara defecte dupa asamblare, producatorul de camasi (10
componente) va avea 11% produse fara defecte dupa fabricatie, producatorul de
computere (100 componente) va avea 0% la fel ca si producatorul de automobile
(1000 componente) — adica niciun produs final fara defecte dupa asamblare.

Daca spre exemplu producatorul de automobile doreste sa produca 90% automobile
fara defecte, trebuie sa-si seteze procesele proprii si ale furnizorilor la o rata medie
a defectelor pentru fiecare componenta de 0,0001%. Aceasta inseamna ca un Scor
Sigma de 5,2 al proceselor si furnizorilor va produce automobile 2,8 ¢ (calculul este
mai complicat).
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$ 438413

Diferiti producatori nu pot sa-si compare produsele prin procentul de
defecte masurat in DPU.

Numarul componentelor produsului este un parametru foarte important
care nu poate fi adresat prin DPU ci prin DPMO (sau Scorul Sigma).

De exemplu, un producator de televizoare poate sa-si compare
calitatea procesului sau de productie cu un producator de pixuri.

Complexitatea calitatii creste odata cu numarul de componente.

Este evident ca este mult mai dificil sa se controleze calitate unui
automobil comparativ cu a unui pantof.

Cu alte cuvinte, doua procese de aceasi calitate (de exemplu o rata a
defectelor de 5%) va nivele diferite a calitatii produselor daca numarul
componentelor este diferit.

Trebuie sa i se acorde o importanta sporita imbunatatirii proceselor
organizatiilor a caror produse au multe componente.



Studiu de caz 4

Determinarea oportunitatilor pasive si active in cazul inchirierii unui
autovehicul de la un aeroport.

|:> Pentru determinarea oportunitatilor pasive se pun doua tipuri de
intrebari:

Cate tranzactii (conexiuni) exista?

- completarea contractului la receptie — 1

- localizarea autovehicului in zona alocata — 1
- prezentarea documentelor la iesire — 1

-primirea bonului de plata dupa returnarea autovehiculului — 1

Total tranzactii (conexiuni) = 4
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Cdate documente, echipamente (componente) exista?

- contractul tip de inchiriere
- carnetul de conducere al celui ce inchiriaza
- autovehiculul

Total documente, echipamente = 3

Total oportunitati pasive = 7

|:> Determinarea oportunitdtilor active

- sectiunile contractului de inchiriere

- este autovehiculul in locatia corecta?

- sunt cheile in autovehicul?

- autovehiculul porneste?

- autovehiculul continua sa functioneze?
-...ce alte defecte pot apare?

Total oportunitati active = 5 + 332



Studiu de caz 5

Managementul unui grup de spitale, care ofera servicii medicale
multiple, a observat ca unul din spitale primeste mai multe
plangeri privind serviciul de raze X decat celelalte spitale.

Spitalul respectiv a implementat de curand un nou program de
inregistrare a pacientilor.

Ca urmare, Managementul grupului de spitale a hotarat angajarea
unui specialist Six Sigma pentru investigarea noului proces de
inregistrare cu scopul de a reduce numarul plangerilor.

Specialistul Six Sigma a hotarat insa sa descopere adevarata natura
a plangerilor si astfel sa determine cauza de baza a problemei.



Tn primul rand s-a construit schema flux a procesului si s-au identificat specificatiile:

Obtinerea
Prezentarea si documentelor Efectuarea
inregistarea — privind » controlului cu
pacientului diagnosticul de raze X
referinta
Generare/trimitere Vizita initiala la Trimiterea
cerere pentru « medic « rezultatelor la
control cu raze X medic

Specificatii privind duratele operatiunilor:

Prezentare: 15 minute
Obtinere: 2 minute
i Control raze X: 30 minute

' Trimitere rezultate: 2 zile lucratoare

____________________________________________________________



|:> Presupunand ca toate oportunitatile sunt pasive, s-au obtinut urmatoarele
rezultate pentru etapele procesului:

> Prezentare/inregistrare

- unitati = 345

- defecte = 12

- oportunitati/unitate = 3

Rezulta:

FTY, = 96,6% ; DPU, = 0,035 ; RTY, = 96,6%

» Obtinere documente

- unitati = 182

- defecte = 37

- oportunitati/unitate = 2

Rezulta:

FTY, = 81,6% ; DPU, = 0,203 ; RTY, = 78,8%

» Control raze X

- unitati = 160

- defecte = 15

- oportunitati/unitate = 2

Rezulta:

FTY,=91,1% ; DPU, =0,094 ; RTY, = 71,8% 335



» Trimitere rezultate

- unititi = 182

- defecte = 2

- oportunitati/unitate = 1

Rezulta:

FTY,=98,9% ; DPU, =0,011; RTY, =71,0%

» Test final

- unitati = 450

- defective = 50

Rezulta:

FTY. = 88,9% ; defective/unitate = 0,11 ; RTY, = 71,0%

bpPU. . =0,035+0,203 + 0,094 + 0,011 = 0,343

Total —

RTY = (0,966) - (0,816) - (0,911) - (0,989) = 0,71

pppm = -defective 00000 = 22 1000000 = 111111
nr. total produse 450
DPMO = DI_DU_ _ -1000000 = 0,34282 -1000000 =42852
nr. oportunitati / unitate (3+2+2+1)

v' Concluzie: Specialistul Six Sigma trebuie sa se concentreze asupra etapei
“Obtinere documente” (cea mai mare valoare DPU si cea mai mica FTY).



Studiu de caz 6

Compania ABC S.A. produce cuptoare cu microunde care sunt vandute in diverse magazine
si prin cataloage in toata tara. Peste 40% din produse sunt expediate in regim expres cu
costuri suplimentare de 2 milioane de lei. Compania doreste reducerea livrarilor in regim
expres cu peste 70%, salvand astfel mai mult de 1,4 milioane de lei pe an.

S-a efectuat o analiza “cauza — efect” care a scos in evidenta faptul ca livrarile in regim
expres sunt cauzate in principal de:

- Serviciul Clienti promite livrari imposibile

- Servicil Clienti intdrzie in distribuirea ordinelor

- Ordinele nu intrad prompt in programari

- Ordinele nu sunt introduse corect in sistem

- Intdrzieri in ciclul de productie (foarte rare)

- Gruparea unitatilor ce pot fi livrate la timp cu cele intérziate si livrarea tuturor cu avionul



S-a construit schema flux a procesului, s-au identificat specificatiile si s-au
inregistrat datele pentru analiza capabilitatii

Serviciul Clienti
coteaza livrarile
(14 zile)

\ 4

Serviciul Clienti
transmite ordinul
(2 zile)

v

Serviciul Productie
planifica ordinul
(2 zile)

v

Serviciul Productie

fabrica produsele

conform ordinului
(6 zile)

Numai produsele intarziate sunt livrate cu avionul (100%)

Schema procesului de livrare a cuptoarelor cu microunde
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Datele pentru analiza capabilitatii procesului de livrare

Etapa (specificatia) Ordine | Defecte | Op. / unitate
Promisiuni Serviciu Clienti (14 zile) 300 35 2
Transmitere ordine (2 zile) 320 115 2
Planificare ordine (2 zile) 320 5 3
Ciclul de productie (6 zile) 310 20 32
Produse realizate la timp livrate cu avionul (0%) 305 84 2
Test Final 300 5
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|:>S-a efectuat o analiza Pareto si s-au calculat indicatorii de capabilitate ai procesului.

Tipul Transmitere | Livrarela | Promisiune pentru | Ciclulde | Altul
defectului ordin timp ordinul clientului | productie
Numar 115 84 35 20 5
Procent (%) 43,6 31,8 13,3 7,6 3,8
Pr.cumul.(%) 43,6 75,4 88,6 96,2 100,0
Diagrama Pareto
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Calculul indicatorilor de capabilitate ai procesului de livrare

Etapa (specificatia) Ordine | Def. | Op./ unit. | DPU FTY RTY
Promisiuni Serviciu Clienti (14 zile) 300 35 2
Transmitere ordine (2 zile) 320 115 2
Planificare ordine (2 zile) 320 5 3
Ciclul de productie (6 zile) 310 20 32
Prod. ” la timp” livrate cu avionul (0%) 305 84 2
FTY,
Test Final | 300 5
Op. / unit. | DPU RTY | DPMO
Total
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Etapa (specificatia) Ordine | Def. | Op./ unit. | DPU FTY RTY
Promisiuni Serviciu Clienti (14 zile) 300 35 2 0,117 | 0,890 | 0,890
Transmitere ordine (2 zile) 320 115 2 0,359 | 0,698 p 0,621
Planificare ordine (2 zile) 320 5 3 0,016 | 0,984 | 0,612
Ciclul de productie (6 zile) 310 20 32 0,065 | 0,938 | 0,573
Prod. ” la timp” livrat i | (0%

ro a timp” livrate cu avionul (0%) 305 34 2 % Uz ERE
FTY,
Test Final 300 5 0,983

Op. / unit. | DPU RTY DPMO

Total 41 0,832 | 0,435 | 20283

v’ Concluzie: Pentru imbunatadtirea procesului, specialistul Six Sigma sa se
focalizeze asupra a doua etape (au cea mai mare valoare DPU si cea mai mica FTY):

- Serviciul Clienti sa transmita prompt ordinele;
- Livrarea cu avionul numai a produselor intdrziate, celelalte sa fie livrate cu
camionul.



Studiu de caz 7

Managementul unui spital a finceput implementarea
demersului  Six Sigma, fiind interesat de cresterea
randamentului serviciilor oferite pacientilor.

Prima problema a fost selectarea proceselor critice care sa fie
imbunatatite in prima faza.

Datele obtinute din proces si cele financiare au condus la
identificarea a 5 procese care pot fi luate in considerare
pentru imbunatatire.

Se doreste sa se afle care sunt in ordine primele doua procese
care trebuie imbunatatite.



Datele pentru analiza proceselor

P1 P2 P3 P4 P5
RTY 92% 78% 94% 98% 72%
Nr. interactiuni cheie 5 4 5 6 6
Nr. documente cheie 4 2 3 2 2
Nr. duratelor de asteptare pentru audituri/interactiuni 2 2 2 3 2
Nr. pachetelor de documente ale clientilor auditate 3 4 3 3 4
Nr. sectiuni ale documentelor/document 3 3 2 4 10
Nr. mediu de pacienti pe luna 150 570 62 62 630

Unde

P1 — reabilitare fizica,

P2 — servicii de laborator,

P3 — servicii sociale,

P4 — terapie anti-drog si anti-alcool,

P5 — servicii de diagnostic radiologic.
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Calculul indicatorilor de capabilitate ai proceselor

P1 P2 P3 P4 P5
RTY 92% 78% 94% 98% 72%
DPU
Nr. interactiuni cheie 5 4 5 6 6
Nr. documente cheie 4 2 3 2 2
Nr. duratelor de asteptare pentru audituri/interactiuni 2 2 2 3 2
Nr. pachetelor de documente ale clientilor auditate 3 4 3 3 4
Nr. sectiuni ale documentelor/document 3 3 2 4 10
Nr. mediu de pacienti pe luna 150 570 62 62 630

Nr. total de oportunitati/unitate (Active)

DPMO (Active)

Scor Sigma servicii (Active)

Nr. total de oportunitati/unitate (Pasive)

DPMO (Pasive)

Scor Sigma servicii (Pasive)
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P1 P2 P3 P4 P5
RTY 92% 78% 94% 98% 72%
DPU 0,083 (0,248 0,062 | 0,020 |(0,329 )
Nr. interactiuni cheie 5 4 5 6 6
Nr. documente cheie 4 2 3 2 2
Nr. duratelor de asteptare pentru audituri/interactiuni 2 2 2 3 2
Nr. pachetelor de documente ale clientilor auditate 3 4 3 3 4
Nr. sectiuni ale documentelor/document 3 3 2 4 10
Nr. mediu de pacienti pe luna 150 570 62 62 630
Nr. total de oportunitati/unitate (Active) 17 / 10 \ 11 14 /26\
DPMO (Active) 4905 |/24846\ 5625 | 1443 |/12635)
Scor Sigma servicii (Active) 4,08 3,46 4,03 4,48 3,74
Nr. total de oportunitati/unitate (Pasive) 9 6 8 8 8
DPMO (Pasive) 9265 (\41410/| 7734 | 2525 (\41063/
Scor Sigma servicii (Pasive) 3,9 \3,2/ 3,9 4,3 \Q,y

v’ Concluzie: Pentru imbunatatirea procesului, specialistul Six Sigma trebuie sa
se focalizeze initial asupra a doua procese (au cea mai mare valoare DPU si cea

mai mare DPMO atat pentru oportunitatile active cat si pentru cele pasive):

- Imbundtdtirea serviciilor de laborator;

- Imbundtdtirea serviciilor de diagnostic radiolog.



Studiu de caz 8

Managementul unei companii care fabrica dispozitive
electronice a inceput implementarea demersului Six Sigma,
fiind interesat de cresterea randamentului procesului de
asamblare a placilor de circuite imprimate.

Datele obtinute din proces si cele financiare au condus la
identificarea a 5 produse care pot fi luate in considerare pentru
imbunatatire.

Se doreste sa se afle care sunt in ordine primele doua procese
care trebuie imbunatatite.



Datele pentru analiza proceselor

Prod.1 | Prod.2 | Prod.3 | Prod.4 | Prod.5
RTY 84% 94% 97% 90% 94%
Nr. componentelor de la furnizor 41 12 6 7 19
Nr. lipiturilor pe placa 315 71 31 65 127
Nr. lipiturilor testate/1000 (test 100 55 30 20 70
distructiv)
Nr. lipiturilor inspectate/unitate (test 125 20 10 10 50
vizual)
Nr. dimensiunilor critice 55 11 23 7 104
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Calculul indicatorilor de capabilitate ai produselor.

Prod. 1 Prod. 2 Prod. 3 Prod. 4 Prod. 5
RTY 84% 94% 97% 90% 94%
DPU
Nr. componentelor de la furnizor 41 12 6 7 19
Nr. lipiturilor pe placa 315 71 31 65 127
Nr. lipiturilor testate/1000 (test distructiv) 100 55 30 20 70
Nr. lipiturilor inspectate/unitate (test 125 20 10 10 50
vizual)
Nr. dimensiunilor critice 55 11 23 7 104

Nr. total oportunitati/oportunitate (Active)

Nr. total oportunitati/oportunitate (Pasive)

DPMO (Active)

DPMO (Pasive)

Scor Sigma produs (Active)

Scor Sigma produs (Pasive)
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Prod. 1 Prod. 2 Prod. 3 Prod. 4 Prod. 5

RTY 84% 94% 97% 90% 94%
DPU (0,17 0,06 003 | (0,11) | 0,06
Nr. componentelor de la furnizor 41 12 6 7 19
Nr. lipiturilor pe placa 315 71 31 65 127
Nr. lipiturilor testate/1000 (test distructiv) 100 55 30 20 70
Nr. lipiturilor inspectate/unitate (test 125 20 10 10 50
vizual)

Nr. dimensiunilor critice 55 11 23 7 104
Nr. total oportunitati/oportunitate (Active) /21& 35 34 /18\ 163
Nr. total oportunitati/oportunitate (Pasive) / 356 \ 83 37 / 72 \ 146
DPMO (Active) [ 824 || 1773 898 || 5757 | 380
DPMO (Pasive) | 490 || 745 823 || 1463 | 424
Scor Sigma produs (Active) \ 3,15 / 2,92 3,12 \ 2,53 / 3,37
Scor Sigma produs (Pasive) \3,30/ 3,18 3,15 \2,98/ 3,34

v' Concluzie: Pentru imbunatatirea procesului, specialistul Six Sigma trebuie
sa se focalizeze initial asupra a doua produse Prod. 4 (are valoare mare DPU
si cea mai mare DPMO atat pentru oportunitatile active cat si pentru cele
pasive), si Prod. 1 (are cea mai mare valoare DPU si RTY mic).




Scorul Sigma (2)

» Din perspectiva calitatii, Six Sigma este definita ca 3,4 DPMO.

> In figurd se prezintd distributia performantei unui proces sau
caracteristici comparativ cu o specificatie unilaterala LS.

» Tendinta centrala a distributiei performantei este definita de media
sa, iar variatia in performanta este definita de abaterea sa standard o.

»Se pune problema cate abateri standard se potrivesc intre medie si
limita specificata LS.

L

Scala de masura a caracteristicii



» Din figura se observa ca se potrivesc 4 abateri standard intre medie si LS.
» Numarul exact poate fi intotdeauna calculat cu relatia:
L _|Ls-x

@)

» Calcularea lui Z arata exact cate abateri standard se potrivesc intre
media si limita specificata a oricarui proces sau caracteristici.

> Tn Six Sigma aceastd valoare se numeste Scor Sigma a procesului sau
caracteristicii.

> In statistica, aceasta valoare se numeste Scor Z sau Scor Normal.

» Indiferent ca se numeste Scor Z, Valoare Z, Scor Sigma, Valoare Sigma
sau simplu Sigma, exprima cdate abateri standard se potrivesc intre
medie si limita specificata si nu trebuie confundat cu abaterea standard
reprezentata de literea greceasca o.

352



:> Scorul Sigma (Z) se foloseste numai pentru caracteristicile
distribuite normal.

» Distributia unei caracteristici In demersul Six Sigma este considerata ca fiind
in cazul variabilelor continue, Normala (Gauss-Laplace) si Poisson, in cazul
variabilelor discrete.

» O distributie normald este determinata de doi parametri, media ideala a
populatiei statistice - p si abaterea standard (abaterea medie patratica) a
populatiei statistice — o.

» Media ideald indica pozitia distributiei (de aceea se mai numeste indicator de
localizare/pozitionare) in timp ce abaterea standard indica imprastierea.

» Parametri populatiei statistice 4, o, 0% (varianta sau dispersia) sunt in general
necunoscuti insa ei pot fi estimati pe baza esantionarii.

> Astfel, media aritmeticd Y estimeazd media ideal3 1, abaterea medie patratica
experimentala s, estimeaza abaterea standard o iar varianta esantionului, V,
estimeaza dispersia o2.



» Daca se considera un esantion, n, pentru care valorile individuale
ale caracteristicii sunt y,, v,,...Yy, atunci estimatorii populatiei
statistice sunt calculati conform relatiilor:

1 & _\2
_n——lizl(y‘_y)

In cazul in care se utilizeazd o fisd de control X —R pentru care se
analizeaza k- subgrupuri de marime n, atunci o poate fi estimat conform
relatiei :

R
d2
unde R = R /n si R. este amplitudinea pentru fiecare subgrup, respectiv d,
este o constanta ce depinde de marimea esantionului n si este tabelata.

S



> Densitatea de probabilitate (repartitie) normala, f(x), este data in
relatia urmatoare si se noteaza de obicei cu X~ N (u, o2).

f(x) e‘;(X;sz

o\/2n

» Pentru a transforma cu X ~ N (W, o?) intr-o distributie normala standard
Z ~ N(0,1), adica o distributie normala cu media = 0 si abaterea standard
= 1, se foloseste schimbarea de variabila din relatia (*) obtindndu-se
densitatea de probabilitate standard conform relatiei (**)

(*)



|:> Un Scor Sigma (Z) mic inseamna ca o parte semnificativa a
cozii distributiei se extinde peste limita specificata si deci cu
cat mai mare Scorul Sigma (Z) cu atat mai putine defecte.

|:> Scorul Sigma (Z) se poate modifica in 3 moduri:
v’ Pozitia mediei se modifica in raport cu limita specificata;
v’ Largimea distributiei, definita de abaterea standard, se modific3;

v’ Pozitia limitei specificate se modifica.
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Scorul Sigma (Z) pe termen scurt si pe termen lung

» Calculul Scorului Sigma (Z) se face pe baza mediei si abaterii
standard, insa trebuie decelat intre ce fel de abatere standard se
foloseste, adica abaterea standard pe termen scurt o, sau pe
termen lung o ;.

» Daca se foloseste abaterea standard pe termen scurt o . , atunci
Scorul Sigma (Z) calculat este unul pe termen scurt, astfel:

LS-X
Lot =

Ogt
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» Performanta variatiei pe termen scurt, asa cum este cuantificata prin
Scorul Sigma (Z) pe termen scurt o, reprezinta cea mai buna variatie a
performantei ce poate fi asteptata la actuala configuratie a procesului.

» Este o masura idealista a capabilitatii si este cel mai usor de evaluat
printr-un esantion relativ mic colectat din proces sau asupra unei
caracteristici.

» Daca insa se dispune de abaterea standard termen lung o, atunci
Scorul Sigma (Z) calculat este unul pe termen lung, astfel:

LS-X
L1 =

OLT

|:> In realitate, un proces sau o caracteristici nu se comporti in
mod ideal ca pe termen scurt ci performanta se degradeaza prin
deplasare, indepartare sau diverse tendinte.

358



Conexiunea capabilitatii pe termen scurt cu performanta pe
termen lung (cu deplasare de 1,5 o)

Distributia performantei unei caracteristici pe termen scurt si extinderea
pe termen lung (care creeaza defecte)

Termen

scurt
LS

Termen

lung
Defecte
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Scala de masura a caracteristicii
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» Procesul sau caracteristica din figura precedenta ramane in
specificatii pe termen scurt.

» Pe termen lung Tnsa, datorita perturbatiilor, variatia performantei
creste si uneori creeaza defecte datorita depasirii specificatiilor.

» Din punct de vedere matematic exista posibilitatea sa se simuleze
efectul acestei degradari prin mutarea artificiala a distributiei pe
termen scurt mai aproape de limita specificata pana cand cantitatea
de defecte pentru distributia pe termen scurt este aceeasi cu cea
pentru distributia pe termen lung, asa cum se observa in figura
umatoare.



Deplasarea distributiei pe termen scurt pentru estimarea
variatiei performantei pe termen lung

-— —-
1,5 o,

LS
Termen o
-
lung b .
.~ Termen .
L scurt . Defecte
...-"""""l' - deplasf;t/ ‘-““"-u

Scala de masura a caracteristicii

> In demersul Six Sigma, se utilizeazd o deplasare a distributiei pe
termen scurt a procesului sau caracteristicii mai aproape de limita
specificata cu o valoare egala cu de 1,5 ori abaterea standard pe
termen scurt (o), considerandu-se ca este o buna aproximare a
cantitatii de defecte ce pot apare pe termen lung.



» Deoarece Zg; reprezinta numarul de abateri standard pe
termen scurt intre centrul variatiei si specificatie, Scorul Sigma
(Z) al distributiei deplasate este conform relatiei:

Z, . =Z. -15

deplasat

» Dar distributia deplasata fiind echivalenta cu cea pe termen
lung in ceea ce priveste defectele, relatia precedenta poate fi
rescrisa conform relatiei:

Lt =2~Lsr-15



>1n practic3, se masoara variabilitatea pe termen scurt a unui proces
sau caracteristici si se calculeaza Scorul Sigma Z,; pe termen scurt.

» Apoi se translateaza acesta la performanta ratei defectarii pe termen
lung folosind deplasarea de 1,5 abateri standard pe termen scurt. Acest
Scor Sigma Z,; pe termen lung este comunicat in termeni de DPMO.

» Se poate folosi tabelul urmator in doua moduri.

> Se determind Z,; pe termen scurt pentru orice proces sau caracteristica
Si apoi se translateaza in DPMO pe termen lung sau se determina initial
DPMO si apoi se translateaza invers pentru a obtine Z; pe termen scurt .

De exemplu, un DPMO pe termen lung de 6210 este rezultatul unui
Scor Sigma Z; pe termen scurt de 4,0.

Un DPMO pe termen lung de 32 este rezultatul unui proces cu Scor
Sigma Z; pe termen scurt de 5,5.
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Legatura Scorului Sigma Z; pe termen scurt cu DPMO pe termen lung

Zr DPMO
0,0 933.193
0,5 841.345
1,0 691.462
1,5 500.000
2,0 308.538
2,5 158.655
3,0 66.807
3,5 27.750
4,0 6.210
4,5 1.350
5,0 233
5,5 32
6,0 3,4

Atunci cand se pune de exemplu intrebarea ”Cdt este sigma a procesului?” si
se raspunde de exemplu ”2 sigma” sau ”3 sigma”, de fapt intrebarea corecta
este “Care este Scorul Sigma Z, pe termen scurt corespunzator ratei
defectarii pe termen lung”.



Indicii capabilitatii

» Acest set de indici care cuantifica capabilitatea unui proces sau
caracteristici de a se incadra in specificatii, compara direct VOP ( Voice
of Process) cu VOC (Voice of Customer).

Indicele de capabilitate pe termen scurt C,

» Indicele de capabilitate pe termen scurt C, compara latimea unei
specificatii bilaterale (ITS — intervalul de tolerante specificat) cu
|latimea efectiva a procesului pe termen scurt (ITN — intervalul de
tolerante natural).

» ITS = LSS — LIS (limita superioara specificata — limita inferioara
specificata) iar ITN este intervalul cuprins intre -30 si +30 care contine
99,73% din variatia unui proces nomal distribuit



» Pentru compararea ITS cu ITN pe termen scurt a procesului se foloseste relatia:

LSS-LIS

66y

Cp

unde LSS — LIS reprezinta cerintele VOC si 6 o, reprezinta VOP pe termen scurt

» O valoare calculata C, = 1 ihseamna cd VOC = VOP. O valoare calculata C,
< 1 inseamna ca procesul este mai larg ca specificatiile cu posibilitate sa
apara defecte multe.

» O valoare calculata C, > 1 inseamna ca |atimea efectiva a procesului este
mai mica ca latimea specificatiilor cu posibilitatea sa apara mai putine
defecte.



Indicele de capabilitate pe termen scurt ajustat C,,

» Un neajuns al indicelui de capabilitate pe termen scurt C, este ca
pot apare situatii in care desi doua distributii au acelasi ITS si ITN
(deci acelasi C;), totusi ele sa nu aibe aceeasi capabilitate.

» Acest lucru apare datorita faptului ca centrele specificatiilor sunt
diferite.

» De exemplu in figura umatoare se observa ca desi distributia
reprezentata cu linie continua (centrata) are acelasi C, cu distributia
cu linie punctata, aceasta din urma are mult mai multe defecte.



Doua distributii cu acelasi C,, una centrata si una descentrata relativ la ITS




» Se poate compensa acest neajuns prin ajustarea calcului lul C;
pentru cit de mare este descentrarea.

» Pentru aceasta se compara distanta de la centrul distributiei
(media) la fiecare din limitele specificate cu jumatate din latimea
variatiei pe termen scurt conform relatiilor:

LSS -X
CPu —

304r

X-LIS

30y

CrL



» Cea mai mica dintre valorile calculate C,; si C,, se numeste
indice de capabilitate pe termen scurt ajustat C,, si poate fi scris
conform relatiei:

LSS—Xx X—LIS

]
30gr  30gy

Cpx =min(Cpy,Cpy ) =min

» Daca variatia procesului sau caracteristicii este centrata intre
limitele specificate, valoarea calculata a lui C,, va fi egala cu valoarea
calculata a lui C.. De obicei o valoare calculata C,, > 1,33 indica un
proces sau caracteristica capabila pe termen scurt.

» Valori calculate pentru C,, < 1,33 pot indica, o variatie ce excede
specificatiile, o descentrare a acesteia fie o combinatie a celor doua.



Relatia intre C, , C, si Scorul Sigma

» Daca media procesului este centrata, adica i = T (valoarea tinta) si LSS
— LIS = 60, atunci se observa usor ca C, = 1 si ca distanta de la p la limitele

specificate este 30.

> Tn acest caz Scorul Sigma (nivelul calitatii) devine 30 si relatia dintre C,
si Scorul Sigma este dat in relatia:

Scorul Sigma =3-C;,

» Dupa cum s-a aratat anterior, pe termen lung, media procesului se
poate deplasa cu pana la 1,50 spre stanga sau spre dreapta.

» Pe termen lung daca media este deplasata cu 1,50, atunci Scorul
Sigma devine 30 + 1,50 = 4,50.

»Pentru un proces 60 cu deplasare 1,50, C,, = 1,5 si Scorul Sigma este

evident 60. 71



> 1n general, legatura dintre C, si Scorul Sigma este conform relatiei:

Scorul Sigma =3-Cp +15=3-(Cp +0,5)

» Atunci se poate considera ca pe termen lung, legatura intre C; si
Cp este conform relatiei:

Cox =Cp —0,5
Legatura intre C,, C, si Scorul Sigma
Co Cpi (este permisa o deplasare | Scorul Sigma
de 1,50)

0,50 0,00 1,5
0,67 0,17 2,0
0,83 0,33 2,5
1,00 0,50 3,0
1,17 0,67 3,5

1,33 0,83 4,0
1,50 1,00 4,5

1,67 1,17 5,0

1,83 1,33 5,5
2,00 1,50 6,0 v




Indicii de capabilitate pe termen lung — P, si Py

> Acelasi tip de indici de capabilitate care se calculeaza pentru variatia
pe termen scurt se pot calcula si pentru variatia pe termen lung.

» Notarea acestor indici se face cu P, si P,,, singura diferenta fata de
C, si Gy este ca in formula de calcul apare o ; in loc de G;.

Indicii de capabilitate pe termen scurt si pe termen lung

Numele indicelui Formula de calcul Descriere
Indice de capabilitate pe c LSS-LIS Compara latimea ITS cu ITN

p

termen scurt 6OST pe termen scurt

Compara latimea ITS cu ITN

Indice de capabilitate pe | I LSS-X X-LIS ) | pe termen scurt si tine cont
PK — 1
termen scurt ajustat S0sr  30gr de descentrarea procesului
in raport cu specificatiile
Indice de capabilitate pe S LSS-LIS Compara latimea ITS cu ITN
termen lung P 6oy pe termen lung
Compara latimea ITS cu ITN
Indice de capabilitate pe | p :min( LSS-Xx x-LIS ) pe termen lung si tine cont
oK 307 30y

termen lung ajustat de descentrarea procesului

in raport cu specificatiile
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» Indicii de capabilitate pot fi utilizati pentru intocmirea unui plan de

imbunatatire a procesului sau caracteristicii

» Scenarii ce pot apare cind se masoara capabilitatea unui proces sau
caracteristici precum si planul de imbunatatire asociat fiecarui scenariu

Simptom Diagnostic Plan de imbunatatire
Focalizare pe reducerea variabilitatii
Cp = Cpy Procesul sau caracteristica | pe termen lung cu pastrarea centrarii
o sunt centrate in interiorul | procesului sau caracteristicii in raport
P =p specificatiilor cu specificatiile
P~ pK
Focalizare pe corectarea valorii tinta a
C,=P, Procesul sau caracteristica au | procesului sau caracteristicii pina la
of o descentrare semnificativa centrarea acesteia in raport cu
C =p specificatiile
PK = FpK
Monitorizarea continua a capabilitatii
Cp = Ppy Procesul evolueaza la nivelul | procesului. Reproiectarea procesului
de variatie prescris pentru imbunatatirea nivelului de
performanta




Bibliografie orientativa:

Brue, G., (2006). Six Sigma for Small Business. Madison, Wisconsin: Entrepreneur Press.
Eckes, G., (3003). Six Sigma for Everyone. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, Inc.

Gordon, M. J. Jr., (2002). Six Sigma Quality for Business and Manufacture. .
. Elsevier

Pyzdek, T., Keller, P. A., (2010). The Six Sigma Handbook. A Complete Guide for Green
Belts, Black Belts, and Managers at All Levels. 3 ed. New York: McGraw-Hill, Inc.

Shina, S. G., (2002). Six Sigma for Electronics Design and Manufacturing.
New-York: McGraw-Hill, Inc

Sung H. Park, S. H., (2003). Six Sigma for Quality and Productivity. Tokyo: Asian
Productivity Organization

Taghizadegan, S. (2006). Essentials of Lean Six Sigma.
. Elsevier

Truscott, W. T., (2003). Six Sigma. Continual Improvement for Businesses.
. Elsevier

Yang, K., El-Hail, B., (2003). Design for Six Sigma. A Roadmap for Product
Development. New-York: McGraw-Hill, Inc.


http://www.sciencedirect.com/science/book/9780444510471
http://www.sciencedirect.com/science/book/9780123705020
http://www.sciencedirect.com/science/book/9780750657655

