VYUZITI METODY , 6 SIGMA"
V PODNIKOVE PRAXI

Karolina Matéjkova

1. Uvod

P¥i studiu nékterych predmétd na vysoké Skole
si studenti ¢asto kladou otazku, zda ziskané te-
oretické znalosti budou moci nékdy viibec vyuZit v
praxi. Mezi zmifiované predméty by jisté byla
vétsinou student(l zafazena i statistika. V Zivoté
se sice kazdy se zakladnimi prvky statistiky se-
pochyby, jestli jsou pro ¢lovéka se zakladnim
zaméfenim na ekonomii statistické znalosti tak
potfebné. MoZna ma Etendr stejny dojem a sam si
nékolikrat vySe zminénou otazku polozil, a proto
ma nasledujici ¢lanek pomoci porozumét tomu,
Ze statistické znalosti jsou v posledni dobé vy-
znamné pro stéle vice firem, a jestlize je ¢lovék
oviada, maze se dostat v ramci své praxe k velmi
zajimavym projekttim, kde jsou ekonomické zna-
lostikombinovany pravé sestatistickymi.

Clanek nejprve pojednava o historii uZiti me-
tody 6 sigma a zaroven z teoretického hlediska
priblizuje samotny pojem 6 sigma a jeho statis-
ticky wznam. DalSi kapitoly uz jsouzaméreny vice
na praktické vyuziti zminéné statistické metody
v fizeni projektd, které ziskava v posledni dobé
na oblibé v mnoha spole¢nostech nezavisle naje-
jich pfedmétu €innosti. Pro jeSté lepSi pfedstavu
¢lanek obsahuje i priklad jednoduchého projektu,
kde byly jednotlivé prvky metody aplikovany.

2. Historie uziti pravidla 6 sigma
v procesech

Jestlize bychom chtéli za¢it vSeobecnou definici,
pak je 6 sigma statisticky pfistup k odstranéni
chyb v procesu. Jeho cilem je zlepsit vykonnost
procesu a eliminovat odchylky od kyZzeného
vysledku. Tento pfistup je zaloZzen na pouZiti rliz-
nych statistickych metod, kterym bude vénovana
pozornost v nasledujicim textu.

6 sigma jako méfitko variability ve vyrobé nas
vraci do 20. let minulého stoleti, kdy Waller
Shewhartprokazal, Ze tfi sigma od prdméru je

pravé ta hodnota, kdy proces potfebuje upravit.
Hodné podobnych standardd méfeni (CPK, nu-
lova chyba apod.) bylo v historii aplikovano, ale
prvni pouZiti terminu 6 sigma patfilo inzenyru
Billu Smithovi z firmy Motorola [2].

V pocatku 80. let pravé vedeni firmy Motorola
rozhodlo, Ze tradi¢ni Uroven kvality - méfeni chy-
bovosti v tisicich pfilezitostech, neni dostate¢né.
Misto toho se rozhodii mé¥it chyby v milionu pfile-
Zitostech. Motorola tento novy standardrozvinula,
vytvorila metodu a potfebné kulturni zmény, které
s tim souvisely. Od té doby jiz toto pravidlo zacaly
pouzivat stovky spole¢nosti. 6 sigma se zménila z
¢isté jednoduchéhostatistického nastrojeméficiho
kvalitu v pralomovou filozofii podnikani.

Co vlastné znamena ,sigma"? Jedna se o male
pismeno fecké abecedy oznacujic! smérodatnou
odchylku jako miru variability charakteristik pro-
cesu. Uroveri kvality sigma vyjadfuje schopnost
procesu plnit poZadované specifikace. Statisticky
vzalo, Six Sigma kvantitativné popisuje proces
a jeho vystup. Aby bylo dosazeno Six Sigma, pro-
ces nesmi vykazovat vic nez 3,4 chyb na milion
prileZitosti. Jako chyba je Six Sigma oznac¢eno
vSechno, co nespliiuje pozadavky zékaznika pro-
cesu. Prilezitostmi Six Sigma je potom celkové
mnoZstvi moznosti pro vznik chyby.

Standard kvality proSel velkym historickym
wyvojem. Plvodni hodnota kvality stanovena na
Uroven 3 sigma se dostala po ¢ase az na Uroveri 6
sigma (pro predstavu: kvalita 3 sigma znamena
1,5 chybné napsana slova na strance v knize, za-
timco hodnota 6 sigma predstavuje 1 chybné na-
psané slovo ve vSech knihach v knihovné). Tento
trend poukazuje na neustélou potfebu a nutnost
zvySovat kvalitu nabizenych produktd a tudiz
odstranéni vSech chyb, které mohou zapficinit
nekvalitni produkt

Meéfeni a statistika jsou hlavni soucasti zlepSo-
vani dle metody 6 sigma, nejsou ovSem jedina.
Je to pfistup zaloZeny nadatové zékladnég, jde
0 metodu odstrariujic! chyby (sledujici cil S smé-
rodatnych odchylek mezi pramérnou hodnotou
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procesu - jak ve vyrobé, tak i ve sluzbach ¢i ad-
ministrativé [2].

Hlavnim cilem metody 6 sigma je implementace

méfici strategie, ktera je zaméfena predevsim
na zlepSeni procesu a snizeni variability pomoci
zlepSovacich nastroju 6 sigma, napf. systém zlep-
Sujici jiz existujici procesy, aby veSkeré hodnoty
vystupuijici z procesu spadaly do specifikaénich
limitd. Pro aplikovani této metody byla vyvinuta
i specialni organiza¢ni struktura, tvofena 6 sigma
»Green Belt a 6 sigma ,Black Belt, na néz dohlizi
6 sigma ,Master Black Belt.
A zjakéhoduvodu sefirmy o metodu tolik zajimaji?
Prevazné kwili vyraznym Usporam, General Electric
napr. takto uspofila 10 mld USD za prvnich pétlet
pouzivani. [1j

3. DMAIC

6 sigma DMAIC proces je zlepSovaci nastroj
pro jiz existujici procesy, které hledaji wrazné
zlepSeni. Tuto metodu Ize pouzit, jestlize proces
sice existuje, ale nesplriuje zakaznické pozadavky
nebo neni adekvatni. Slovo DMAIC je zkratka tvo-
fena anglickymi vyrazy Define (déle Definovani),
Measure (dale Méfeni), Analyse (dale Analyza),
Improve (dale ZlepSeni) a Control (dale Rizeni).
Tato slova jsou zérover nazvy jednotlivych fazi
zlepSovani proces(. Princip DMAIC Ize zobrazit
nasledovné (viz obr. 1}.
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Nejprve si ve stru¢nosti popiSeme jednotlivé
faze projektu, vétsi pozornost bude vénovana
fazim, kde je kladen vyznam na aplikaci statistic-
kych metod a postupu.

Nyni nastava vhodny okamzik pro zadani jedno-
duchého piikladu, ktery pomdize pochopit aplikaci
pravidla v praxi. Pro finanéni narocnost jsou tyto
metody pouZzivany prevazné velkymi spolecnostmi,
které maji dostatek prostfedkd pro zaskoleni vy-
branych pracovnikd, ale v naSem pfipadé pouzijeme
malou spolecnost zabyvajic! se pecenim kolacd.
Prestoze nejde o narocny ekonomicky proces, na
nékolika dalSich strankach se presvédcime, ze i
takto jednoduchy" proces Ize zlepSit a dosahnout
vyznamnych finan¢nich vysledkd. Jeto samoziejmé
jenjeden z mnoha dalSich prikladd, které mohou
byt feSeny pomoci metod 6 sigma.

Féaze Definovani

Vtétofazi je zakladnim cilemdefinovatstavajici stav
procesu. Jde o klicovou faz, od které se potom
rozviji dalSi pribéh projektu. Zakladem je ziskat
podklady o procesu a definovat cil projektu, jeho
rozsah, plan a wvyznamné mezniky projektu.
Dalezitym momentem je vybér tymu a definice
roli jehojednotlivych ¢lend. Jednim z pomocnych
nastroju v této fazi je tzv. SIPOC - opét zkratka,
ktera nas vede k definici Dodavatelt (Suppliers),
Vstupl do procesu (Inputs), Procesu samotnému
(Process), Vystupu z procesu (Outputs) a Zakaz-
nikd (Customers).Jedna sevlastné o nastroj, kte-
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ry by mel pomaoci identifikovat veSkeré relevantni
prvky obsazené v procesu. Pitom analyza zakaz-
ta potom uréuje i smér, kudy se bude zlepSovani
daného procesu ubirat.

Pekérna: Stavajici stav procesu je neuspokajivy,
pekari ubyvaji odbératelé, ktefi jsou nespokajeni
s dodavkami kolacu. Peka’ se rozhod! pouZit
metodologii 6 sigma a prajit celym DMAIC pro-
cesem. Jako cil projektu si ve fazi Definovani
stanovil, Ze se dostane na pdvodni odebirané
mnozstvi. Tym tvorili pekar a jeho manzelka, ktera
kolace pece. SIPOC pekar definoval nasledovné
(viz obr. 2).

Faze Méreni

Po definici ¢ila projektu je nutné nejprve zmé¥it
stavajici stav, tzn. kvantifikovat samotny problém.
V tétofazi dochazi nejprve k sestaveni planu sbéru
dat, dale k samotnému sbhéru dat, zjStuje se
sprawnost systému méfeni a pfipadné je stanovena
hodnota procesni sigma. Pred samotnym shérem
dat je tfeba definovat, co je brano za ,defekt' a v
ne-poaledrti fadé urcit méfici jednotky. Po sbéru
dat nasleduje jejich roztfidéni - na data
.bezchybnd" m na defekty. Jak jiz bylo na zatatku
feceno, defek-

em je mySlenovse, co nespliiuje pfesné poZzadavky
.zékaznika procesu”. Proto je welmi Gcinnym
nastro-kn v této fazi vyuzit tzv. ,hlas zakaznika" -
napf. prostfednictim ankety. Seshirand data
wkazujici néktery z defektll Ize dale utfidit prave
dlevzniklé
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chyby - zobrazenim v grafu ziskame tzv. Paretlv
diagram, kde je nazorné vyjadreno procentualni
zastoupeni jednotivych chyb. Viz obr. 4,

Pekarna: Pekar se rozhodl seshirat potfebna
data prostrednictvim jednoduchého dotazniku,
ktery zaslal vSem svym odbérateldm (50). Kladl
v ném nékalik jednoduchych otazek, napr. pri-
mérné odebirané mnozstvi kolacd ¢i nejcastéjsi
divod k nespokojenosti s dodavkou. Po whod-
noceni dotaznikd doSel pekar k nasledujicim
zavérum: nejcastéiSimi  problémy (statisticky
definovanymi jako chyby v procesu) bylo Spatné
mnozstvi dodavanych kolacd, nedostatecné ovocné
naplné, pripdlené zboZi, Spainé nacasované
dodavky atd. Z padesati dotaznikd se vratilo 27,
kde bylo uvedeno, pro¢ neni zékaznik spokojeny, a
23 dotaznkd od spokojenych zékaznikd. Po
sestaveni jednoduchého grafu dostal nasleduijici
obrazek (viz obr. 4).

Paretlv graf je graficky nastroj pro zjisténi
a stanoveni priorit z vice problém( v procesu.
Tato technika je zaloZzena na Paretové pravidle
(20/80), ktery fiké, Ze 20 % pficin zplGsobuje 80 %
problém0. Z obrazku jasné vyplyva, jaké chyby
seshirana data nej¢astéji obsahovala. Jednou
z moznosti, jak dale pokraCovat, je vénovat po-
zornosttétonej¢astéjsi chybé (¢i chybam) adale

vané charakteristiky (nej¢astéjsi chyby, kterou
byly Spatné nacasované dodavky) a zndzornime
v grafu, dostaneme jev ukézany na obr. 5.

o

Spatnd natasovaEns
dodivay {33%

Tab. 1.

Féze Analyza

Cilem dalSi faze je identifikovat pFiCiny defektl a
ovéfit je daty, jde vlastné o celkovou analyzu

Podan
ZakBETilki

Obr. 4: Priklad Paretovaprincipu
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procesu. Jednim z pomocnych nastroju v této fazi
VétSina dat ma normalni rozdéleni, kdy jednou z jetzv. Cause-and-effect diagram (diagram picin a
Kli€ovych vlastnosti normalniho rozdéleni je vztah nasledkd). Casto je také nazyvén diagramem ,rybi
mezi tvarem kiivky a smérodatnou odchylkou. kost", nebot se ji tvarem velmi podobd. V naem pi-
99,73% plochy normalniho rozdéleni lezi mezi -3 padé by mohlo byt zobrazeni nasledujici (viz obr. 6).
sigma a +3 sigma od prdméru. Jinak feceno, 0,27% Podrobnou analyzou vech prigin Ize nasledné
dat spada mimo interval pokryvajic! 3 smérodatné uréit tu, ktera zplisobujenejvice defektt v procesu.
odchylky na kazdou stranu od prdméru. Faze Méfeni a Dle ziskanych informaci jsou identifikovany mezery
tim i zjStovani souCasného stavu procesu je mezi soudasnym priib&hem procesu a pozadova-
ukongena vypoctenim procesni hodnoly sigma. Viz nym stavem, jsou stanoveny priotity mezi navrho-
vanymi feSenimi, eliminovany kroky nepfinasejici
hodnotu apod. Otazkou zUstava, jaké ze statistic-
kych nastroju jsou v tétofazi pouzivany. Zakladnim
prvkem prace v tymu zUstava tzv. ,pfival napadu”

Obr. S: Gaussova krivka normalniho rozdéleni
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Tab. 1: Spocteni procesnihodnotysigma

Krok | Cinnost Rovnice Vypocet Pro 6sigma
Uroven

1. Ktery proces je ivazovan? Peceni Peceni

2. Kolik jednotek procesem proslo? 50 50

3. Kolik jednotek z celkového potty 23| 49,999
bylo shodnych?

4. Vypottite widZnost pro proces = (krok3) / (krok 2) 0,46 | 0,999988
definovany vkroku 1

5. Z kroku 4 wpoctete podil neshod = 1-(krok 4) 0541 0,000012

6. Stanovtepoget potencidlnich zalezi- | a pocet kiitickychznakd 4 4
tosti, které by mohly wtvofitneshodu | jakosti

7. Vypottéte Uroveri neshod = (krok 5) / (krok 6) 0,135 | 0,000003

8. WWpottéte neshody na milion prilezi- =(krok 7) m 135.000 3
tosti (DPMO) 1000000

* Prevedte DPMO (krok 8) na hodnoty 2,60

sigma

(z anglického ,brainstorming’), kdy se bez jakych- rialu mél zpozdéni amanze\ka pomahalamisto peceni
kolivkomentaiti &i diskusi zaznamena kaZdy napad 5 vykiadkou a zasobyneorganizované pokladala rizné
kteréhokoliv ¢lena tymu, a pozdéj jsou jednotlivé po  kuchyni. Okamzitym feSenim bylo eliminovat
napady probirany a wbrany ty nejlepsi. Ke slovu se (vyménit) tohoto dodavatele a navrhnout pfehledné a
dale opét dostava Paretdv graf a histogram, kde je praktické usporadani zasob
kvantfikovana vyznamnost pficin. Jednim z klasic-
kych statistickych nastroju v této fazi projektu je
regresni akorelaéni analyza a testy korelace. Faze ZlepSeni

Pekérna: V naSem prfipadé analfza c¢ash Nastava, nejdllezitgjsi faze metody DMAIC -
vybocujicich z nahodného kolisani ukazala, Ze definovani potencidlnich feSeni dfive zanalyzo-vanych
k vykyvim doslo v situacich, kdy dodavatel mate-  problémc, wbér nejlepsino feseni, navrh
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implementace do procesu, ovéfeni tohoto
zlepSeni pomoci pilotnich studil a pfipadné
opravy ¢i zmény navrhnutého FfeSeni. Pro vybér
nejvhodnéjsiho feSeni se opét Casto pouziva

Frhita = Pfivel ndpadi” s

Pekarna: Popodrobném prochazeni vSech pro a
proti ohledné usporadani potravin v kuchyni (prival
ndpadd’ s manzelkou) peka’ navrhl novy systém,
ktery umoZzrioval bez zdrZzeni najit vSechny veSkeré
potraviny potebné pro rychly pribéh procesu.

Faze Rizeni

Posledni fazi je tzv. faze fizeni ¢i kontroly. Jejim
cilem je standardizovat novy proces, zdokumen-
tovat postupy, definovat kontrolni systém, ovéfit
nové fungujici proces, vymezit pfinosy a naklady,
které zména pfinesla, zavést opatfeni, aby nedoslo k
navratu k pavodnimu stavu. Nésleduje uzavieni
projektu a urcitou dobu je jesté proces sledovan,
zda newkazuje néjaké necekané wkywy. Nastroji,
pouzivanymi v této fazi, jsou opét Paretovy grafy
(predevsim dochazi k porovnani plvodniho stavu
se souc¢asnym), dale tzv. ,kontrolni diagramy",
Lplan kontroly" a opét dochazi ke spo¢itani pro-
cesniho sigma pomoci kalkulatoru [1].

Projekt je oficialné ukonéenzdokumentovanim
a predanimvlastnikoviprojektu.

V prubéhujednotlivych faz jsou pouzivany dal-
§i statistické nastroje, které nebyly wSe uvedeny.
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Pekédma: Po zavedeni nového modelu efektivniho
ukladani potravin v kuchyni majitel pekarny poslal
svym zékaznikdm opétdotaznik, jak jsou spokojeni s
jeho sluzbami. V objemu dodavanych kolacu jesté
prewsil svijj pdvodni cil, nebot’ spokajeni zakaznici
jej doporucovali dalSim. Vysledek ho presvédcil
o tom, Ze situaci zanalyzoval spravné. MiZete po-
rovnat sami (viz obr. 7 — novy Pareto graf),

4, Role a zodpovédnosti

Rozdéleni jednotlivych roli je v obecném fizeni
projektl velmivyznamnym prvkem. Prace v tymu a
prvotné i vybér jeho ¢lend jsouklicové pro budouci
Uspésnost i nelispéSnost projektu. Metodologie Six
Sigma se tim proto hluboce zabyva a stanovuje
speciaini nazvoslovi i nastroje pro zobrazeni jednot-
ivch funkci Clentl tymu (1 )(viz obr. 8).

..Champion”
Jedna se ve vétSiné pfipadd o zkuSeného ma-
nazera, ktery je obeznamen se zakladnimi a po-

Db, 7: Novy Poseidy elfEgiaim (o Favadenl Firdn)
Pocet chyh v procesy dodivky kaladi

g o
21
i |
15
] 1
12 :
. ) e i
= " _____-— p—
g | Pl
—rl——
: 5 | | ’ |
ol — o e — I - — r
Flipaiane chodl {45%) MNedoslatatnd ndplnd Spaind mnodsty Spaind nedosdyani
{30%) (10%) faciivky {104



krocilejSimi statistickymi nastroji. Jejich hlavnim
Ukolem je vybrat spravné projekty, podporovat
¢innost Black Baltu a Green Beltu (viz nize) ¢i od-
strafiovat vnitrni bariéry, které by mohly zabranit
UspéSnému rozvoji projektu.

Jeho poslanim je vytvaret a realizovat trénink
pro ruzné Urovné organizace. Master Black
Belt rozumi podnikové strategii a ma celkovy
pfehled o podniku. Asistuje pfi identifikaci pro-
jektl a oproti Championovi pomaha Black Beltim
aGreen Beltim spiSe pri problémechspojenych s
feSenim projekty, a rozhodnutim ohledné pouZit
nejlepSiho nastroje apod. Prendsi informace o nej-
lepSich zkuSenostech napfi¢ celym podnikem.

Black Belt"

Pracovnik s velkym pfehledem v oboru, mél by
mit minimainé pétiletou praxi. V organizaci by mél
byt cca 1 Black Belt na100 zaméstnancu. Black
Belti plsobi jako experti na strategii 6 sigma,
podporuji myslenky Championu, vedou a fidi
provadéci tymy, ovliviiuji aplikaci nejefektivnéjsich
nastrojl a pfipravuji detaini projekty wbéru v
prabeéhu faze méfeni.

-GreenBelt"

Béznéa pracovni pozice Green Belta souvisi
s feSenym problémem. Potfebna je i znalost za-
kladnich statistickych nastroji. V organizaci by
mél byt jeden Green Belt na 20 zaméstnanc(.

Green Belti mohou spolupracovat na projektech
Black Bellu jako ¢lenové tymu, nebo mohou vést
swijvlastni projekt. Praci na projektu by méli vé-
novat cca 20% svého pracovniho ¢asu.

Prace v tymu se v projektech 6 sigma fidl
stejnymi principy jako préce v jakémkoliv jiném
tymu. Zde se tim nebudu podrobnéji zabyvat, ale
v kazdém pfipadé by se nemél vybér ¢lend tymu
podcefiovat, na jeho sloZzeni zavisi UspéSnost
celého projektu.

5. Zaveér
Zakladem téchto novych aplikaci davnoznamych
metodologii pouZzivanych ve spole¢nostech a
zmifiovanych v ¢lanku jsou bezpochyby znalosti
statistiky a jejiho pouZzivani v praktickém Zivoté.
Student by proto mél tomuto pfedmétu vénovat
pfi studiu pozornost, protoZze na mnoha mistech
v prestiznich spole¢nostech je pravé vedeni
a feSeni podobnych projektd pocatkem dalSiho
pracovniho postupu. Jestlize totiz vedle apliko-
vanych ekonomickych a statistickych znalosti je
navic prokézana schopnost vést tym, fesit pro-
blém a dovést projekt k Zadoucimu cili, je potom
postup na manazerské pozice ve spole¢nosti
snazsi a astozajimavéjsi.

Priklad, uvedeny v tomto pfispévku, je velmi
zjednodu$eny a jeho hlavnim cilem je pfibliZit,
jak fizeni projektd na statistické bazi funguje.
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Vefiremni praxi se ¢astojedna o sloZité procesy
zahrnuijici vice Useku ¢i oblasti, proto je analyza
vSech moznychvlivd daleZita.

V ¢eském jazyce dosud existuje jen nékolik dél
zabyvajicich se touto tématikou. Jedna se o dila, ktera
nejsou verejnosti jesté pfilis znama, vSeobecné
povédomi o pouZzivani téchto metod je vSak nutné
neustale zwSovat. To bylo zamérem i tohoto ¢lanku.
Jestize si ¢tendrl dokaze nyni predstavit, jak aplikace
teoretické statistiky m(ize napomaci ke zlepSovani
procesu v praxi, potom ¢lanek splnil svuj cil.
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