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Abstrakt

Clanek si klade za cil poskytnout zékladni informace o metodologii Six sigma, ktera patii
mezi nejrozsifenéjsi techniky fizeni kvality v organizacich. Metodologie je zatim vice
roz$ifena v zapadnich zemich. Proto muze ptedlozeny text také poslouzit jako material, ktery
upoutd pozornost téch, ktefi se poohlizeji po mén¢ tradi¢nich piistupech k fizeni kvality.

Abstract

The paper aims to provide basic information on Six Sigma methodology, which ranks among
the most widespread techniques of quality management in organizations. The methodology
has been in greater use in western countries, and so the presented text may also serve as a
material which will draw attention of all those who seek less traditional approaches to quality
management.

Uvod

Tento ¢lanek je ohlédnutim za jednim z velmi progresivnich pristupii k fizeni kvality, a to
metodologii Six Sigma. Tento pfistup zaméfeny na analyzu a zlepSovani procesi si nasel své
ptiznivce po celém svété a jiz nckolik desetileti je pouzivan mnoha organizacemi. Nejde
pfitom jen o organizace z primyslu, ale 1 z oblasti sluzeb, vefejnych vysokych skol a védy a
vyzkumu. Clanek je obsahové rozdélen do dvou &asti. Prvni Gast je vénovana historii této
metodologie a jeji expanzi ve svété, druha Cast pak piiblizuje samotnou jeji podstatu.

1. Historie Six Sigma

Metodologie Six Sigma se zamétuje na feSeni problémil ve firemnich procesech, ¢imz se tadi
mezi koncepce procesniho fizeni. V mnoha organizacich se tato metodologie stala zékladem
celopodnikového fizeni a nékteré subjekty v ni vidi dokonce i urcitou podnikatelskou
filozofii. Jde o relativné mladou disciplinu vzhledem k tomu, Ze k jejimu vzniku doslo zhruba
pred tficeti lety. PlGvodni koncept Six Sigma proSel nékolika historickymi etapami.
Vysledkem tohoto vyvoje je samostatné odvétvi specializované na Six Sigma tak, jak jej
zname dnes, a také obchodni znacka Six Sigma.

Pocatky Six Sigma jsou spojovany se dvéma osobami — Mikelem Harrym a Billem Smithem.
Prestoze se ani dnes piesné nevi, koho vlastné¢ povazovat za zakladatele metodologie,
zakladni teoretickd myslenka, na niZ koncept vznikl, je pfipisovana Harrymu, ktery se v rdmci
postgradudlniho studia na Arizonské statni univerzité zabyval variabilitou vyrobnich procest.
Na druhou stranu ucelenéjsi koncept a hlavné jeho zavedeni do praxe jsou spojovany spise se
Smithem, byvalym inZenyrem firmy Motorola. Smith ovSem neni povaZovan ani tak za
objevitele konkrétnich novych technik, jako spiSe za prukopnika, ktery navazal na postupy
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Deminga, Shewarta, Jurana a dalSich a propojenim téchto postupli a poznatki Harryho
vytvofil interdisciplindrni metodologii, jezZ méla zvlasté ve firemnich podminkach nebyvale
silny pozitivni dopad.

Uplné prvni impulsy ke vzniku metodologie se nicméné objevily jestd pied Harrym a
Smithem, a to v 70.letech, kdy japonska firma Quasar TV pievzala od Motoroly vyrobu
televizori a provedla zmény ve vyrobnich procesech. Tyto zmény meély za nasledek, ze
Quasar vyrabéla stejné televizory se stejnymi zaméstnanci, ale s dvacetkrat mensim poctem
neshod nez Motorola. Pravé to bylo impulsem k tomu, ze se Motorola zacala zabyvat svymi
aktivitami intenzivnéji, védoma si skutecnosti, ze problém je v jejich procesech a ze prave
v nich je tfeba odstraiiovat nedostatky. Cil, ktery si Motorola v reakci na tento vyvoj
stanovila, znél: snizit v procesech do péti let pocet neshod desetkrat. Tak rozhodl v roce 1981
generalni feditel Motoroly Bob Galvin. M¢lo to ale jeden hacek - chybély vhodné praktické
postupy k dosazeni tohoto ambicidzniho cile. Behem té doby, v roce 1984, proto Harry zacal
spolupracovat se Smithem, jehoz pozdéji oznacil za otce Six Sigma. Spolu s nim vypracoval
Styifazovy postup snizovani neshod uvnitt firmy. Slo o fize méfeni, analyzy, zlepseni a
kontroly, jeZ v angli¢tiné dostaly souhrnné zkratku MAIC podle anglickych ekvivalent
measure, analyse, improve a control. Tato zkratka se stala opérnym pilitfem dnesni
metodologie Six Sigma, v niZ se k fadzim MAIC pfipojuje jesté etapa define, ¢imZ vznika
znamy cyklus DMAIC.

V roce 1987 Motorola bilancovala své vysledky a dospéla k zavéru, ze cile desetindsobného
snizeni neshod skuteéné¢ dosahla. Soucasn¢ ale také zjistila, ze nékteti konkurenti se za
stejnou dobu zlepsili jesté¢ vic. Management firmy se proto rozhodl zvysit latku a stanovil
desetinasobné zlepSeni co dva roky, tedy stondsobné zlepSeni co Ctyfi roky, a déle stanovil cil
upravit do péti let procesy tak, aby se v nich objevovaly nanejvy§ 3,4 neshody na milion
ptilezitosti ke vzniku neshody. Pravé tomuto cili byl ddn ndzev Six Sigma, coZ ma své
technické, resp. matematické opodstatnéni. Cil Six Sigma ustanovil novy standard, ktery
v procesech nepfipousti prakticky Zadné neshody. Nastrojem k dosazeni tohoto cile se stal
metodicky postup zvany ,,cyklus DMAIC*. Motorola brala sviij ambiciézni program vazné a
v roce 1988 se v USA také stala jednim z prvnich drzitelli uzndvané Narodni ceny Malcolma
Baldridge za jakost. Od té doby zacala Six Sigma vzbuzovat pozornost i v Sir§ich
podnikatelskych kruzich.

V dob¢ zacinajiciho rozkveétu Motoroly byla Six Sigma jesté technikou pro feSeni firemnich
problémil, do niz byly zasvéceny pouze hrstky vedoucich podnikovych pracovnikii. Dalsi
etapa rozvoje metodologie méla zajistit, ze si principy Six Sigma osvoji i dal$i zameéstnanci a
v nejlepsim piipade celé Spojené staty. Zacala se tak organizovat Skoleni v Six Sigma. Tato
uloha byla svétena téZ Motorole, kterd jako kazdy lauredt ceny Malcolma Baldridge méla
povinnost seznadmit se svymi UspeSnymi postupy §irsi americkou vetejnost. Harry béhem této
faze vedl jednani s Cliffem Amesem, manazerem firmy Unisys, a jejich debaty polozily
zéklad ke vzniku soustavy hodnosti, které¢ jsou ud€lovany expertim na Six Sigma podle
rozsahu zkuSenosti a absolvovanych Skoleni. Ma se za to, Zze oznaceni hodnosti ma ptivod
v Amesovée oblibé vychodnich bojovych umeéni. V soucasnosti existuji tyto hodnosti:
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Champion (Sampidén) — nejvyssi hodnost v Six Sigma. Drzitel této hodnosti obstarava
finan¢ni prostfedky pro projekty Six Sigma a zprostiedkovava déni v projektech Six Sigma
nejvy$$imu vedeni firmy, ve které projekt probiha. Casto je sam ¢lenem tohoto nejuzsiho
vedeni. Je odbornym poradcem pro probihajici projekty Six Sigma.

Master Black Belt (mistr mezi drziteli ¢ernych past) — identifikuje ve firm¢ prilezitosti ke
zlepseni a stanovuje jejich prioritu. Skoli niz&i hodnosti pro projekty Six Sigma.

Black Belt (drzitel ¢erného pasu) — vede konkrétni projekty Six Sigma, ma technické a
manazerské dovednosti. Z technickych dovednosti jde zejména o teorii systémil a statistiku.
Green Belt (drzitel zeleného péasu) — je Clenem tymu, ktery pracuje na projektu Six Sigma. U
jednodussich projektii miize byt i vedoucim projektu.

Ve vét§im méfitku se Skoleni v Six Sigma zacala rozbihat v roce 1989. Sifeni osvéty se v této
oblasti ujal i Institut vyzkumu Six Sigma zalozeny tehdy jiz existujicim vzdélavacim tGstavem
Motorola University. Z institutu se Casem stala firemni aliance sdruzujici spolecnosti jako
IBM, Texas Instruments ¢i Kodak.

Dalsi faze expanze Six Sigma méla ptekrocit hranice Spojenych statl. Tato faze zacala v roce
1996, kdy generalni feditel konglomeratu General Electric Jack Welch spustil vlastni firemni
projekt Six Sigma. Welch v té dob¢ verejné prohlasil, ze pljde o nejvetsi a nejziskovejsi pocin
v historii firmy. Nasledny vyvoj mu dal za pravdu. Firma kratce po spusténi projektu hlasila
uspory pies trictvrté miliardy dolart. General Electric je jednou z nejvétSich firem na svété,
coz vyraznou mérou prispélo k propagaci Six Sigma za hranicemi Spojenych statd. Jejim
celosvétovym promotérem se v té€ dobé stal praveé Jack Welch.

V dnesni dob¢ zlistava vzorem v Six Sigma piedevsim Motorola, ktera uz v roce 2006 uvedla,
inspirovana svymi vysledky, si dokonce nechala zaregistrovat termin Six Sigma jako
obchodni znacku. Dnes je Six Sigma pouzivana v mnoha odvétvich. Ve financnim sektoru se
jako ptiklady uspéSnych projektl Six Sigma uvadéji predni penézni Gistav American Express
¢i maklétsky dim Merrill Lynch. V telekomunikacich a elektrotechnice si Six Sigma ve
veétsim meftitku vyzkouSely spolenosti AT&T, Texas Instruments, Microsoft a britskd odnoz
IBM, v tézkém strojirenstvi zbrojarska firma Lockheed Martin a spole¢nosti Asea-Brown-
Boveri (ABB), Caterpillar a Honeywell International. Velkou expanzi zaznamenava Six
Sigma v medicin€ a farmaceutickém primyslu, kde si metodologie ziskala ptfizen zejména
v laboratofich — ptikladem za vSechny je nadnarodni vyrobce 1€kti Elli Lilly. VSechny tyto
firmy jsou kolosy, jejichz ro¢ni zisky (!) se pohybuji v faddech stovek milioni az miliard
dolart. Uspésnou aplikaci Six Sigma ohlésily oviem i statni organizace — napiiklad US Army,
NASA a Pentagon. Ze Six Sigma vzniklo samostatné odvétvi, v némz firmy nabizeji
poradenstvi pti zavadéni metodologie v podnicich nebo nabizeji skoleni budoucich expertli na
Six Sigma. Piikladem v Cesku piisobicich spoleénosti tohoto druhu jsou Accenture, Carstens
& Co ¢i PriceWaterhouseCoopers.

V poslednich letech se metodologie Six Sigma rozviji ovSem i obsahové. Dnes uz se nehovori
jen o cyklu DMAIC, ale rovnéz o postupu DMADV, coz je zkratka pro faze define, measure,
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analyse, design a verify. Jde o aplikaci zavedenych principli Six Sigma, ale pfi navrhovani
zcela novych procest, nikoli pfi zlepSovani stavajicich procest, jak je tomu u cyklu DMAIC.
Cyklus DMADYV spada do konceptu DFSS - Design for Six Sigma, jenz se snazi uz od
pocatku navrhovat procesy tak, aby se pocCet neshod hned po spusténi téchto procesti nachazel
na piijateln¢ nizké a pfedem stanovené trovni. Postup DMADV je na misté u zacinajicich
podnikd, i kdyz tam je to velmi ambiciozni strategie. Rovnéz tak je tato technika vhodna pro
organizace, které pomoci Six Sigma zlepSily troven svych procesi jiz natolik, Ze uz jim
nezbyva pfili§ mnoho prostoru k dal§imu zlepSovani. Tedy jedinou moznosti, jak se posunout
s vykonnosti procest jest¢ vys, je zruSit stdvajici procesy a navrhnout zbrusu nové. Ke
zkratkdm pouzivanym v metodologii Six Sigma poznamenejme, Ze misto DMAIC pouzivaji
nekteré firmy zkratku DMAICT. Dodatek ,, T* vyjadiuje fazi transfer, oznacujici rozsifovani
nejosvédcengjSich praktik Six Sigma do dal$ich tsekt firmy.

Samotny obsah Six Sigma se snazi vylepsit téz napi. metoda TRIZ, o niz se v posledni dobé
hovoti ¢im dal vic. Jde o rusky akronym pro napadité feseni problémt. Tuto techniku vytvoril
v 60. letech Henrich Altschuller, ktery zkoumal zptsoby vzniku patentti a zjistil, Ze vynalezci
pouzivaji pfi feSeni probléml podobné mentalni postupy. Na zdklad€ této mySlenky pak
navrhl vlastni zpisob feSeni problému. Tato technika mé ovSem heuristicky charakter, coz je
divod, pro¢ se v soucasnosti v Six Sigma i nadale prosazuji spise exaktni analytické postupy.

2. Podstata a cil Six Sigma

Six Sigma je metodologie feSeni problémil ve firemnich procesech. M4 dva charakteristické
rysy - vypracovany metodicky postup, ktery popisuje, jak mé feSitelsky tym postupné
identifikovat a odstraiiovat hlavni pfi¢iny problému v procesech, a dale statistické nastroje
pro analyzu dat, kterd obsahuji informace o problematickych procesech. Vypracovany
metodicky postup je obsazen v cyklu DMAIC. Logicky sled provadénych krokl dany timto
cyklem zajistuje v maximalni mife, aby fesitelsky tym neopomnél dulezité skutecnosti a ucel
dany proces neuspokojuje zdkaznika. Diive byly zminény rtizné modifikace cyklu DMAIC.
Organizace pouzivajici Six Sigma zdlraziiuji obvykle jeho osvéd¢enou ortodoxni podobu
danou fazemi DMAIC. Statistick¢é ndastroje jako druhy rys metodologie co nejvice
objektivizuji rozhodnuti, kudy by se mél fesitelsky tym ubirat, aby prvotni pficiny problémi
odhalil, mohl je formalné popsat a na zéklad¢ jisté optimalizace navrhl zlepSeni zkoumaného
procesu. Tato ¢ast metodologie ¢ini ze Six Sigma silny nastroj, ktery podle mnohych teoretiki
ptevysuje nékdy poné€kud mlhavy koncept filozofie TQM (Total Quality Management). John
Seddon, jeden z guru manazerskych teorii, oznacil Six Sigma jako ,,TQM posilené steroidy*.
Zatimco obsahova népli cyklu DMAIC je viceméné dand, pojem statistické nastroje je velmi
Siroky a konkrétni statistické techniky se vybiraji pti projektech podle situace.

Zdaraznéme na tomto misté, Ze procesy se vylepsuji pomoci Six Sigma proto, aby vystup
procesu uspokojil zdkaznika. Timto vystupem mohou byt parametry charakterizujici konecny
produkt, ale také parametry charakterizujici nikoli produkt, ale proces, ktery jej generuje.
Firemni procesy jsou charakterizovany jistymi parametry, které zajimaji zékaznika. Tyto
parametry nazyvame téz charakteristikami procesu. Pro danou kvantifikovatelnou
charakteristiku procesu je obvykle zadéno, do jakych mezi by se méla vejit. Je tedy pro ni
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obvykle zadan urcity tolerancni interval. Na proces pisobi také fada ndhodnych vlivi, takze
sledovanou charakteristiku procesu lze chapat jako ndhodnou veli¢inu, jejiz chovani je mozné
popsat vhodnym pravdépodobnostnim modelem. Abychom mohli vyjadrtit cil Six Sigma,
vyjdéme  z nasledujictho teoretického konceptu: Predpokladejme, Zze uvedenym
pravdépodobnostnim modelem je normalni rozdéleni s parametry, jez se neméni v Case, a
necht’ sttedni hodnota tohoto rozd¢leni je nula. Pokud jde o pozadavky na charakteristiku
procesu, piedpokladejme, Ze pracujeme s toleran¢nim intervalem, pro ktery plati: horni
tolerancni mez — stiedni hodnota rozdeéleni = stredni hodnota rozdéleni — dolni tolerancni
mez. Situaci ukazuje obrazek 1. Pokud hodnota procesni charakteristiky vypadne ze zadaného
toleran¢niho intervalu, vznika neshoda.
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Obr. 1: Vliv variability procesu na pravdépodobnost vzniku neshody
Pravdépodobnost vzniku neshody je rovna souctu velikosti svétlych ploch na obrazku 2.
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Obr.2: Pravdépodobnost vzniku neshody (svétla plocha)
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Tato pravdépodobnost vyndsobend milionem udéva ukazatel oznaCovany jako DPMO =
Defects per Million Opportunities = pocet neshod na milion pftilezitosti ke vzniku neshody.
Na obrazku 1 je vyobrazena situace, kdy se rozptyl sledované charakteristiky postupné
snizuje. Nasledné ,,zuzovani*“ Gaussovy kiivky pak ukazuje, ze se celkova velikost svétlych
ploch za toleranénimi mezemi zmenSuje, coz znamena pokles poctu neshod vyjadieného
¢islem DPMO. Je-li tedy variabilita charakteristiky mensi, objevuje se u ni i méné neshod a
proces je v tomto smyslu kvalitnéjsi. Kvalita procesu tedy souvisi s variabilitou parametru,
které¢ jej charakterizuji, a cilem Six Sigma je pravé sniZovat variabilitu procesnich
parametru.

K charakteristikam procesu dale uved'me toto: celkovou variabilitu 1ze rozlozit na tzv. béZnou
variabilitu a mimoradnou variabilitu. Bézna variabilita je pfirozenou soucasti procesu a jeji
snizovani je hlavnim predmétem zajmu Six Sigma. K tomuto snizovani dochazi zménou
podminek, za nichz proces probihd. Mimofadna variabilita neni procesu vrozena a je
vysledkem necekanych udélosti. Mimotfadna variabilita je pfi projektech Six Sigma sice také
feSena, ale neni hlavnim cilem - pokud se objevi, firmy analyzuji jeji pfiCiny a pfijimaji
opatfeni, aby se jiZ neopakovala. Tento krok je automaticky zabudovén v cyklu DMAIC.
Vzhledem k témto skutecnostem je mozné blize specifikovat cil Six Sigma takto: jde o snahu
odstraiiovat mimoiradnou variabilitu a sniZovat béZnou variabilitu procesnich
parametri.

Zavér

V samotném zaveru poznamenejme, ze vyklad zakladniho principu Six Sigma plati i pro jiné
normalné rozdeélené procesni charakteristiky, jejichZ stfedni hodnota nemusi byt rovna nule, a
dokonce ani toleran¢ni interval nemusi byt symetricky kolem cilové hodnoty. Snizovani
variability v procesech neni lehky ukol a jak jiz bylo uvedeno, znalost fazi a subfazi cyklu
DMAIC k tomu nestaéi. To, co ze Six Sigma ¢ini efektivni metodiku, jsou statistické nastroje,
které modelovacimi technikami naznacuji, jakym smeérem se ubirat ke sniZeni procesnich
variabilit. Tyto néstroje zahrnuji pokrocilé regresni modelovani, planovani experimenti,
regula¢ni diagramy, teorii ¢asovych fad, optimalizaéni techniky a dalsi nastroje.



