
VYUŽITÍ METODY „6 SIGMA"
V PODNIKOVÉ PRAXI

1. Úvod
i studiu n kterých p edm na vysoké škole

si studenti asto kladou otázku, zda získané te-
oretické znalosti budou moci n kdy v bec využit v
praxi. Mezi zmi ované edm ty by jist byla

tšinou student za azena i statistika. V život
se sice každý se základními prvky statistiky se-
tkává, ale v p ípad složit jších model vznikají
pochyby, jestli jsou pro lov ka se základním
zam ením na ekonomii statistické znalosti tak
pot ebné. Možná má tená stejný dojem a sám si

kolikrát výše zmín nou otázku položil, a proto
má následující lánek pomoci porozum t tomu,
že statistické znalostí jsou v poslední dob vý-
znamné pro stále více firem, a jestliže je lov k
ovládá, m že se dostat v rámci své praxe k velmi
zajímavým projekt m, kde jsou ekonomické zna-
losti kombinovány práv se statistickými.

lánek nejprve pojednává o historii užiti me-
tody 6 sigma a zárove z teoretického hlediska

ibližuje samotný pojem 6 sigma a jeho statis-
tický význam. Další kapitoly už jsou zam eny více
na praktické využití zmín né statistické metody
v ízeni projekt , které získává v poslední dob
na oblib v mnoha spole nostech nezávisle na je-
jich p edm tu innosti. Pro ješt lepši p edstavu
lánek obsahuje i p iklad jednoduchého projektu,

kde byly jednotlivé prvky metody aplikovány.

2. Historie užití pravidla 6 sigma
v procesech
Jestliže bychom cht li za ít všeobecnou definicí,
pak je 6 sigma statistický ístup k odstran ni
chyb v procesu. Jeho cílem je zlepšit výkonnost
procesu a eliminovat odchylky od kýženého
výsledku. Tento p ístup je založen na použiti r z-
ných statistických metod, kterým bude v nována
pozornost v následujícím textu.

6 sigma jako m ítko variability ve výrob nás
vrací do 20. let minulého století, kdy Waller
Shewhart prokázal, že t i sigma od pr ru je

práv ta hodnota, kdy proces pot ebuje upravit.
Hodn podobných standard ení (CPK, nu-
lová chyba apod.) bylo v historii aplikováno, ale
první použití termínu 6 sigma pat ilo inženýru
Billu Smithovi z firmy Motorola [2].
V po átku 80. let práv vedení firmy Motorola
rozhodlo, že tradi ní úrove kvality - eni chy-
bovosti v tisících p íležitostech, není dostate né.
Místo toho se rozhodli m it chyby v milionu p íle-
žitostech. Motorola tento nový standard rozvinula,
vytvo ila metodu a pot ebné kulturní zm ny, které
s tím souvisely. Od té doby již toto pravidlo za aly
používat stovky spole ností. 6 sigma se zm nila z
ist jednoduchého statistického nástroje m ícího

kvalitu v pr lomovou filozofii podnikání.
Co vlastn znamená „sigma"? Jedná se o male
písmeno ecké abecedy ozna ujíc! sm rodatnou
odchylku jako míru variability charakteristik pro-
cesu. Úrove kvality sigma vyjad uje schopnost
procesu plnit požadované specifikace. Statisticky
vzalo, Six Sigma kvantitativn popisuje proces
a jeho výstup. Aby bylo dosaženo Six Sigma, pro-
ces nesmí vykazovat víc než 3,4 chyb na milion

íležitosti. Jako chyba je Six Sigma ozna eno
všechno, co nespl uje požadavky zákazníka pro-
cesu. P íležitostmi Six Sigma je potom celkové
množství možností pro vznik chyby.

Standard kvality prošel velkým historickým
vývojem. P vodní hodnota kvality stanovena na
úrove 3 sigma se dostala po ase až na úrove 6
sigma (pro p edstavu: kvalita 3 sigma znamená
1,5 chybn napsaná slova na stránce v knize, za-
tímco hodnota 6 sigma p edstavuje 1 chybn na-
psané slovo ve všech knihách v knihovn ). Tento
trend poukazuje na neustálou pot ebu a nutnost
zvyšovat kvalitu nabízených produkt a tudíž
odstran ní všech chyb, které mohou zap init
nekvalitní produkt.

ení a statistika jsou hlavni sou ástí zlepšo-
vání dle metody 6 sigma, nejsou ovšem jediná.
Je to p istup založený na datov základn , jde
o metodu odstra ujíc! chyby (sledující cil S sm -
rodatných odchylek mezi pr rnou hodnotou

a nejbližším specifika nim limitem) v jakémkoliv
procesu - jak ve výrob , tak i ve službách i ad-
ministrativ [2].

Hlavním cílem metody 6 sigma je implementace
ící strategie, která je zam ena p edevším

na zlepšení procesu a snížení variability pomocí
zlepšovacích nástroj 6 sigma, nap . systém zlep-
šující již existující procesy, aby veškeré hodnoty
vystupující z procesu spadaly do specifika ních
limit . Pro aplikováni této metody byla vyvinuta
i speciální organiza ní struktura, tvo ená 6 sigma
„Green Bel a 6 sigma „Black Bel , na n ž dohlíží
6 sigma „Master Black Bel .
A z jakého d vodu se firmy o metodu tolik zajímají?

evážn kv li výrazným úsporám, General Electric
nap . takto uspo ila 10 mld USD za prvních p t let
používání. [1j

3. DMAIC
6 sigma DMAIC proces je zlepšovací nástroj

pro již existující procesy, které hledají výrazné
zlepšeni. Tuto metodu lze použít, jestliže proces
sice existuje, ale nespl uje zákaznické požadavky
nebo není adekvátní. Slovo DMAIC je zkratka tvo-
ená anglickými výrazy Define (dále Definování),

Measure (dále M ení), Analyse (dále Analýza),
Improve (dále Zlepšení) a Control (dále ízeni).
Tato slova jsou zárove názvy jednotlivých fází
zlepšování proces . Princip DMAIC lze zobrazit
následovn (viz obr. 1}.

Nejprve si ve stru nosti popíšeme jednotlivé
fáze projektu, v tši pozornost bude v nována
fázím, kde je kladen význam na aplikaci statistic-
kých metod a postup .

Nyní nastává vhodný okamžik pro zadáni jedno-
duchého p ikladu, který pom že pochopit aplikaci
pravidla v praxi. Pro finan ní náro nost jsou tyto
metody používány p evážn velkými spole nostmi,
které mají dostatek prost edk pro zaškoleni vy-
braných pracovník , ale v našem p ípad použijeme
malou spole nost zabývajíc! se pe ením kolá .

estože nejde o náro ný ekonomický proces, na
kolika dalších stránkách se esv íme, že i

takto „jednoduchý" proces lze zlepšit a dosáhnout
významných finan ních výsledk . Je to samoz ejm
jen jeden z mnoha dalších p íklad , které mohou
být ešeny pomoci metod 6 sigma.

Fáze Definováni
V této fázi je základním cílem definovat stávající stav
procesu. Jde o klí ovou fázi, od které se potom
rozvijí další pr h projektu. Základem je získat
podklady o procesu a definovat cíl projektu, jeho
rozsah, plán a významné mezníky projektu.

ležitým momentem je výb r týmu a definice
rolí jeho jednotlivých len . Jedním z pomocných
nástroj v této fázi je tzv. SIPOC - op t zkratka,
která nás vede k definici Dodavatel (Suppliers),
Vstup do procesu (Inputs), Procesu samotnému
(Process), Výstup z procesu (Outputs) a Zákaz-
ník (Customers). Jedná se vlastn o nástroj, kte-
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rý by mel pomoci identifikovat veškeré relevantní
prvky obsažené v procesu. P itom analýza zákaz-
nických pot eb je v této fázi nejd ležit jší, protože
ta potom ur uje i sm r, kudy se bude zlepšováni
daného procesu ubírat.

Pekárna: Stávající stav procesu je neuspokojivý,
peka i ubývají odb ratelé, kte í jsou nespokojeni
s dodávkami kolá . Peka se rozhod! použit
metodologii 6 sigma a projit celým DMAIC pro-
cesem. Jako cíl projektu si ve fázi Definováni
stanovil, že se dostane na p vodní odebírané
množství. Tým tvo ili peka a jeho manželka, která
kolá e pe e. SIPOC peka definoval následovn
(viz obr. 2).

Fáze M ení
Po definici ila projektu je nutné nejprve zm it
stávající stav, tzn. kvantifikovat samotný problém.
V této fázi dochází nejprve k sestaveni plánu sb ru
dat, dále k samotnému sb ru dat, zjiš uje se
správnost systému m eni a p ípadn je stanovena
hodnota procesní sigma. P ed samotným sb rem
dat je t eba definovat, co je bráno za „defekt" a v
ne-poaledrti ad ur it m icí jednotky. Po sb ru
dat následuje jejich rozt íd ní - na data
„bezchybná" na defekty. Jak již bylo na za átku

eno, defek-
em jemyšleno vše, co nespl uje p esné požadavky
.zákazníka procesu". Proto je velmi inným
nástro-l«n v této fázi využít tzv. „hlas zákazníka" -
nap . prost ednictvím ankety. Sesbíraná data
vykazující který z defekt lze dále ut ídit práv
dle vzniklé

chyby - zobrazením v grafu získáme tzv. Paret v
diagram, kde je názorn vyjád eno procentuální
zastoupení jednotlivých chyb. Viz obr. 4,

Pekárna: Pekar se rozhodl sesbírat pot ebná
data prost ednictvím jednoduchého dotazníku,
který zaslal všem svým odb ratel m (50). Kladl
v n m n kolik jednoduchých otázek, nap . pr -

rn odebírané množství kolá i nej ast jší
vod k nespokojenosti s dodávkou. Po vyhod-

nocení dotazník došel peka k následujícím
záv m: nej ast jšími problémy (statisticky
definovanými jako chyby v procesu) bylo špatné
množství dodávaných kolá , nedostate né ovocn
nápln , p ipálen zboží, špatn na asované
dodávky atd. Z padesáti dotazník se vrátilo 27,
kde bylo uvedeno, pro není zákazník spokojený, a
23 dotazník od spokojených zákazník . Po
sestavení jednoduchého grafu dostal následující
obrázek (viz obr. 4).

Paret v graf je grafický nástroj pro zjišt ni
a stanoveni priorit z více problém v procesu.
Tato technika je založená na Paretov pravidle
(20/80), který fiká, že 20 % p in zp sobuje 80 %
problém . Z obrázku jasn vyplývá, jaké chyby
sesbíraná data nej ast ji obsahovala. Jednou
z možnosti, jak dále pokra ovat, je v novat po-
zornost této nej ast jší chyb i chybám) a dále

vané charakteristiky (nej ast jší chyby, kterou
byly špatn na asované dodávky) a znázorníme
v grafu, dostaneme jev ukázaný na obr. 5.

Obr. 4: P íklad Paretova principu
Po et chyb v procesu dodávky kolá

tšina dat má normální rozd lení, kdy jednou z
klí ových vlastností normálního rozd leni je vztah
mezi tvarem k ivky a sm rodatnou odchylkou.
99,73% plochy normálního rozd lení leží mezi -3
sigma a +3 sigma od pr ru. Jinak eno, 0,27%
dat spadá mimo interval pokrývajíc! 3 sm rodatné
odchylky na každou stranu od pr ru. Fáze M eni a
tím i zjiš ování sou asného stavu procesu je
ukon ena vypo tením procesní hodnoly sigma. Viz
Tab. 1.

Fáze Analýza
Cílem další fáze je identifikovat p iny defekt a

ov it je daty, jde vlastn o celkovou analýzu

Obr. S: Gaussova k ivka normálního rozd lení

procesu. Jedním z pomocných nástroj v této fázi
je tzv. Cause-and-effect diagram (diagram p in a
následk ). asto je také nazýván diagramem „rybí
kosti", nebo se jí tvarem velmi podobá. V našem p í-
pad by mohlo být zobrazení následující (viz obr. 6).
Podrobnou analýzou všech p in lze následn
ur it tu, která zp sobuje nejvíce defekt v procesu.
Dle získaných informací jsou identifikovány mezery
mezi sou asným pr hem procesu a požadova-
ným stavem, jsou stanoveny priority mezi navrho-
vanými ešeními, eliminovány kroky nep inášející
hodnotu apod. Otázkou z stává, jaké ze statistic-
kých nástroj jsou v této fázi používány. Základním
prvkem práce v týmu z stává tzv.„p ival nápad "



Tab. 1: Spo teni procesníhodnoty sigma
Krok innost Rovnice Výpo et Pro 6sigma

úrove
1. Který proces je uvažován? Pe ení Pe eni

2. Kolik jednotek procesem prošlo? 50 50

3. Kolik jednotek z celkového po ty
bylo shodných?

23 49,999

4. Vypo te výt žnost pro proces
definovaný v kroku 1

= (krok3) / (krok 2) 0,46 0,999988

5. Z kroku 4 vypo tete podíl neshod = 1-(krok 4) 0,54 0,000012

6. Stanovte po et potenciálních záleži-
tosti, které by mohly vytvo it neshodu

a po et kritických znak
jakosti

4 4

7. Vypo teúrove neshod = (krok 5) / (krok 6) 0,135 0,000003

8. Vypo te neshody na milion p íleži-
tostí (DPMO)

=(krok 7)
1000000

135.000 3

9. eve te DPMO (krok 8) na hodnoty
sigma

2,60

riálu m l zpožd ni a manže\ka pomáhala místo pe ení
a vykládkou a zásoby neorganizovan pokládala r zn
po kuchyni. Okamžitým ešením bylo eliminovat
(vym nit) tohoto dodavatele a navrhnout ehledné a
praktické uspo ádání zásob

Fáze Zlepšení
Nastává, nejd ležit jší fáze metody DMAIC -
definování potenciálních ešení íve zanalyzo-váných
problém , výb r nejlepšího ešeni, návrh

implementace do procesu, ov eni tohoto
zlepšení pomoci pilotních studil a p ípadné
opravy i zm ny navrhnutého ešeni. Pro výb r
nejvhodn jšího ešení se  op t asto   používá

Pekárna: Po podrobném procházeni všech pro a
proti ohledn uspo ádání potravin v kuchyni („p ival
nápad " s manželkou) peka navrhl nový systém,
který umož oval bez zdrženi najit všechny veškeré
potraviny pot ebné pro rychlý pr h procesu.

Fáze ízeni
Poslední fázi je tzv. fáze ízení i kontroly. Jejím

cílem je standardizovat nový proces, zdokumen-
tovat postupy, definovat kontrolní systém, ov it
nov fungující proces, vymezit p ínosy a náklady,
které zm na p inesla, zavést opat ení, aby nedošlo k
návratu k p vodnímu stavu. Následuje uzav eni
projektu a ur itou dobu je ješt proces sledován,
zda nevykazuje n jaké ne ekané výkyvy. Nástroji,
používanými v této fázi, jsou op t Paretovy grafy
(p edevším dochází k porovnáni p vodního stavu
se sou asným), dále tzv. „kontrolní diagramy",
„plán kontroly" a op t dochází ke spo ítáni pro-
cesního sigma pomocí kalkulátoru [1].

Projekt je oficiáln ukon en zdokumentováním
a p edáním vlastníkovi projektu.

V pr hu jednotlivých fázi jsou používány dal-
ší statistické nástroje, které nebyly výše uvedeny.

Pekárna: Po zavedeni nového modelu efektivního
ukládáni potravin v kuchyni majitel pekárny poslal
svým zákazník m op t dotazník, jak jsou spokojeni s
jeho službami. V objemu dodávaných kolá ješt

evýšil sv j p vodní cil, nebo spokojení zákazníci
jej doporu ovali dalším. Výsledek ho esv il
o tom, že situaci zanalyzoval správn . žete po-
rovnat sami (viz obr. 7 — nový Pareto graf),

4, Role a zodpov dnosti
Rozd leni jednotlivých rolí je v obecném ízení

projekt velmi významným prvkem. Práce v týmu a
prvotné i výb r jeho len jsou klí ové pro budoucí
úsp šnost i neúsp šnost projektu. Metodologie Six
Sigma se tím proto hluboce zabývá a stanovuje
speciální názvosloví i nástroje pro zobrazení jednot-
livých funkcí len týmu (1 )(viz obr. 8).

..Champion"
Jedná se ve v tšin ípad o zkušeného ma-
nažera, který je obeznámen se základními a po-

(z anglického „brainstorming"), kdy se bez jakých-
koliv komentá i diskusí zaznamená každý nápad
kteréhokoliv lena týmu, a pozd ji jsou jednotlivé
nápady probírány a vybrány ty nejlepší. Ke slovu se
dále op t dostává Paret v graf a histogram, kde je
kvantifikována významnost p in. Jedním z klasic-
kých statistických nástroj v této fází projektu je
regresní a korela ní analýza a testy korelace.

Pekárna: V našem p ípad analýza as
vybo ujících z náhodného kolísáni ukázala, že
k výkyv m došlo v situacích, kdy dodavatel mate-



kro ilejšími statistickými nástroji. Jejich hlavním
úkolem je vybrat správné projekty, podporovat
innost Black Balt a Green Beltu (viz níže) i od-

stra ovat vnitrní bariéry, které by mohly zabránit
úsp šnému rozvoji projektu.

Jeho posláním je vytvá et a realizovat trénink
pro r zné úrovn organizace. Master Black
Belt rozumí podnikové strategii a má celkový

ehled o podniku. Asistuje p i identifikaci pro-
jekt a oproti Championovi pomáhá Black Belt m
a Green Belt m spíše p i problémech spojených s
ešením projektu, a rozhodnutím ohledn použiti

nejlepšího nástroje apod. P enáší informace o nej-
lepších zkušenostech nap celým podnikem.

„Black Belt"
Pracovník s velkým p ehledem v oboru, m l by

mít minimáln tiletou praxi. V organizaci by m l
být cca 1 Black Belt na 100 zam stnanc . Black
Belti p sobí jako experti na strategii 6 sigma,
podporuji myšlenky Champion , vedou a ídí
provád cí týmy, ovliv uji aplikaci nejefektivn jších
nástroj a p ipravují detailní projekty výb ru v
pr hu fáze m eni.

-Green Belt"
žná pracovní pozice Green Belta souvisí

s ešeným problémem. Pot ebná je i znalost zá-
kladních statistických nástroj . V organizaci by

l být jeden Green Belt na 20 zam stnanc .

Green Belti mohou spolupracovat na projektech
Black Bell jako lenové týmu, nebo mohou vést
sv j vlastní projekt. Práci na projektu by m li v -
novat cca 20% svého pracovního asu.
Práce v týmu se v projektech 6 sigma ídl
stejnými principy jako práce v jakémkoliv jiném
týmu. Zde se tím nebudu podrobn ji zabývat, ale
v každém p ípad by se nem l výb r len týmu
podce ovat, na jeho složeni závisí úsp šnost
celého projektu.

5. Záv r
Základem t chto nových aplikaci dávno známých
metodologií používaných ve spole nostech a
zmi ovaných v lánku jsou bezpochyby znalosti
statistiky a jejího používání v praktickém život .
Student by proto m l tomuto p edm tu v novat

i studiu pozornost, protože na mnoha místech
v prestižních spole nostech je práv vedení
a ešení podobných projekt po átkem dalšího
pracovního postupu. Jestliže totiž vedle apliko-
vaných ekonomických a statistických znalosti je
navíc prokázána schopnost vést tým, ešit pro-
blém a dovést projekt k žádoucímu cíli, je potom
postup na manažerské pozice ve spole nosti
snazší a asto zajímav jší.

íklad, uvedený v tomto p ísp vku, je velmi
zjednodušený a jeho hlavním cílem je p iblížit,
jak ízeni projekt na statistické bázi funguje.

Ve firemní praxi se asto jedná o složité procesy
zahrnující více úsek i oblastí, proto je analýza
všech možných vliv ležitá.
V eském jazyce dosud existuje jen n kolik d l
zabývajících se touto tématikou. Jedná se o díla, která
nejsou ve ejnosti ješt íliš známá, všeobecné
pov domí o používání chto metod je však nutné
neustále zvyšovat. To bylo zám rem i tohoto lánku.
Jestliže si tená dokáže nyní edstavit, jak aplikace
teoretické statistiky m že napomoci ke zlepšováni
proces v praxí, potom lánek splnil sv j cil.
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