Od regula¢nich diagramu k six sigma

Cldnek je vénovdn iiloze statistiky, a nejen
Ji, ve firemnim procesu. Priblizuje metodu
oznacovanou jako six sigma a jeji vyznam.
Je strucné popsdn postup zdokonalovdni fi-
remniho (vyrobniho) procesu DMAIC, ktery
je jeji soucdsti.

1. Uvod

Pocétky fizeni jakosti za pomoci statisti-
ky sahaji skute¢né daleko do historie. Vyvoj
zde byl naprosto ptirozeny — sedldk, ktery si
kaZdoro¢né poznamendval vynosy ze svych
poli, samoziejmé ani netusil, Ze pouZiva (jis-
téZe primitivni) statistické metody pro fizeni
¢i zlepSovani jakosti. Velky rozvoj matema-
tické statistiky v 19. stoleti (jmenujme zde
napt. F. C. Gausse) umozZnil $irS§i uplatnén{
statistiky i v béZné praxi. V prvni poloviné
20. stoleti se rozviji fizeni jakosti na statis-
tickych zakladech. V té dob€ napt. vznikaji
tzv. Shewhartovy regula¢ni diagramy — do-
dnes jeden ze zdkladnich kament statistické-
ho fizen{ jakosti (obr: I).

JiZ na pocdtku implementace statistickych
metod do vyrobniho ¢i obecnéji firemniho
procesu? byla snaha odhalit skryté zdroje pro-
blému a tim i zlepsit celkovy chod a vysled-
ky procesu. A je pravda, Ze statistika dovede
mnohé. Statistické metody dokdZi zjistit, ktery
z mnoha faktort ovliviiyjicich vysledek je du-
lezity, a ktery ne. Jiné metody proces uméji
,,ohlidat* a poznat, kdy se vyrazn&ji méni. Jiné
zase zvlddnou predvidat vyvoj napt. ekono-
mickych casovych fad. OvSem jako vSe,
i statistika je z4visld na lidech. Nakonec jsou
to lidé, kteti rozhoduji o pouZiti metod, jsou
to lidé, kteti musi zabezpecit napf. sbér dat,
arovnéZ jsou to lidé, ktefi musi rozpoznat,
zda se vypocteny vysledek pfili§ neodchylu-
je od reality. OvSemZe lidé s pfiméfenym sta-
tistickym vzdélanim.

VZdy si ale pfipominejme prvotni ticel po-
uZivani statistiky ve firemnim (vyrobnim)
procesu. Je jim fizeni a zdokonalovéni toho-
to procesu. Je tfeba ddvat pozor, aby nenastal
stav, kdy se dél4 statistika pro statistiku (jak
je inyni vidét napt. v nékterych statnich ura-
dech). Neustdle je nutné mit na mysli, Ze sta-
tistika — stejné jako 1 jiné metody — se apliku-
je pro zdokonaleni procesu.

2. 0d pocdtki k metodé six sigma

Metoda six sigma (v anglicky psanych tex-
tech Casto Six Sigma) je logickym pokraco-
vanim vice neZ sedmdesatiletého vyvoje pii-
stupli k zabezpecCovani jakosti. Tento vyvoj
zapocal technickou kontrolou na konci dva-

catych let 20. stoleti. Na vyznamu vSak zis-
kal prfedevS§im b&hem druhé svétové vilky,
kdy vSeobecné klesala kvalita vyroby z diivodu
nutnosti zapojit do vyroby i nekvalifikované
¢i nezkuSené pracovniky. Proto se zacaly Cas-
t&ji pouZivat statistické metody, jako je statis-
tickd regulace a prejimka. V dalSich letech se
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stile myslet na to, Ze dileZity je aZ konecny
vysledek firmy. Druhym nezbytnym pohledem
je pohled z pozice klienta. A€ jde o dva proti-
chudné pohledy na celkové chovani firmy, jsou
spolu velmi pevné svdzany. Bez uméni podi-
vat se na problém ocima klienta je jen velmi
téZké dosahnout jakéhokoliv zlepSeni (obr. 2).

Obr. 1. Shewhartiy regulacni diagram znamenal pocdtek modernich pristupii k rizeni ja-
kosti (priklad diagramu vytvoreného programem Statistica)

,tahounem*® vyvoje stalo Japonsko, kde se zro-
dil piistup 100% jakosti, coz vedlo az k ce-
lopodnikovému fizeni jakosti. Tento pfistup
v podstaté pouZivaji napf. i normy fad ISO
9000, ISO 14 000 ¢i QS 9000. Vsechny tyto
pristupy samoziejmé nutné vyuZivaly statis-
tické metody, ale pfistup six sigma je rozdil-
ny, mj. praveé intenzitou pouZiti téchto metod.

Metoda six sigma zabudovav4 statistiku do
celého Zivota firmy jako kostru veskerého déni,
coZ s sebou prinasi potfebu nového pohledu,
nebo spiSe dvou pohledu. Prvotni je vnitini
pohled na cely firemni proces, potfeba neu-

Jinym klicovym konceptem je prolindni
technické i lidské strdnky. To lze nejlépe uka-
zat na piikladu: smysl pro rozpoznani dile-
Zitého od nedulezitého (pro celkovy vysledek)
je zndsoben pouzitim statistické metody
ANOVA (ANalysis Of VAriance — analyza
rozptylu). A takovychto propojeni je tieba
hledat vice.

3. Six sigma — minimalizace , chyb”

V zékladech metody six sigma stoji pie-
svédceni (podpofené vyzkumy), Ze délat chy-

Odkud se vzal ndzey six sigma?

Samotné pojmenovdni six sigma je, jak tomu u véci pochdzejicich z USA casto byvd, taktéz
promyslenou marketingovou zdleZitosti. Napriklad jeden z pritkopnikii této metodologie, M.
Harry, nevdhal nazvat sviij ran¢ v Arizoné Six Sigma. Naproti tomu oznaceni six sigma
pravdivé odkazuje na zdklad této metody, tj. na pevné zakotveni ve statistice, kde O zpravi-
dla znaci smérodatnou odchylku. Zdroveri md zdkladni interval pouZivany ve Shewharto-
vych diagramech také $irku Sesti smérodatnych odchylek, tedy ,,six sigma*“. Cilem veskeré
snahy podporované metodou six sigma je sniZit pocet vyskytii ,,chyb“ v realizaci procesu na
,,méné nez 60 — pri velmi volné, ale mimo okruh odbornikii casto pouZivané interpretaci.
Jinak receno, je-li proces rizen podle metody six sigma, nevyskytne se vice neZ 3,4 chyby na
milion vyrobku (realizact procesu) i pri celkem obvyklém vyboceni stiedni hodnoty veliciny
reprezentujict kvalitu procesu o 1,50.

D" Pozn. k terminologii: Firemnim procesem je zde minén celkovy proces probihajici ve firmé jako suma dil¢ich procesii a koné&ici d&etni uzdvérkou a vypoctem
celkového hospodirského vysledku firmy za dané obdobi.
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by se nevyplaci (chybou je zde minén témér
jakykoliv stav, kdy je klient nespokojen) — Ze
chyby na sebe ,,nabaluji* dalsi a dalsi (¢asto
na prvni pohled skryté) ndklady. Je prosté lev-
néjsi produkovat bez chyb. Proto se objevuje
snaha omezit pocet chyb aZ pod magickou
hranici 3,4 chyby na milién opakovéni tézZe
uddlosti, jak ji ilustruje vloZeny text Jakou
kvalitu prindsi metoda six sigma. Toto pojed-
nani sdéluje, Ze jsou samoziejmé dileZité vy-
sledky, av§ak nejduleZitéjsi je praveé ona sna-
ha, ono zlepSovani.

Na prvni pohled je metoda six sigma pev-
nou posloupnosti jednotlivych kroka (fazi
procesu zdokonalovani{). Tento postup byva
oznacovin jako DMAIC (Define-Measure-
Analyze-Improve-Control — viz vloZeny text
v ramecku). Jde o vcelku pochopitelné kro-
ky, coZ by mohlo svadét k podcenéni Gcin-
nosti této metody. OvSem je to stejné jako
v jinych oborech lidského kondni — stejné
jako ,, Kolumbovo vejce®, jsou i jiné nové
véci, metody nebo piistupy Casto ve své pod-
stat€ velmi trividlni. Zde jde o definici me-
tody, kterou pouZivaji téméf vSichni pfi fe-
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Obr. 2. Z pohledu klienta vypadd firemni
prispévek ke klientovu procesu jinak nez
z pohledu vlastniho

k procesu klienta

Seni kaZzdodennich problému a situaci, o jeji
pojmenovéni a ndsledné preneseni do fi-
remniho prostiedi. To, co je samoziejmé v
kondnf{ jednotlivce, ale nenf samoziejmé v
kondéni celé firmy. A ¢im vétsi je firma, tim
vice se ,,samoziejma‘ efektivita vytraci. Je
vSak teba pridat dileZitou skute¢nost, bez
které by six sigma byla takika prdzdnym
pojmem. Je to diraz na ,.tvrdd data“, na
pouZiti statistickych postupt a viibec na sna-
hu o maximdlni moZnou kvantifikaci celého
procesu — a to i v oblastech, kde to nenf (v
soucasné dob¢) jesté zcela obvyklé. Pravé
spojeni logického a pfirozeného postupu s
pokrocilymi statistickymi metodami vytva-
ff metodu six sigma.

Jisté je, Ze metoda six sigma funguje. Na-
priklad spole¢nost Motorola uvadi 68% po-
kles poctu ,,chyb* a 30% sniZeni vyrobnich né-
kladu, coZ dohromady vedlo k dspofe neuveé-
fitelnych 898 miliént USD v priibéhu dvou
let a prumérné k 1 miliénu USD ro¢né zisku
navic u kazdého z vedoucich projektt, k jejichZ
realizaci byla pouZita metoda six sigma. Jak
je vidét, vzdélani je skuteéné vyhodné. Zku-
Senosti spole¢nosti Motorola ukazuji, Ze in-
vestice do vzdélani pracovnikli v implemen-
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Jakou kvalitu prind$i metoda six sigma?

Do neddvna byl proces povazovdn za uspokojivé zvlddnuty, vyhovovaly-li jeho vysledky kri-
tériu tzv. 3 0, coZ znamend, Ze horni a dolni regulacni meze jsou od stredni hodnoty veliciny,
podle které je hodnocena kvalita procesu, vzddleny prdvé o trojndsobek smérodatné odchyl-
ky O (za predpokladu gaussovského rozdéleni odchylek). Dostatecné kvalitnich je v tomto
pripadé 99,73 % vysledkii a odmitnuto jako nekvalitni bude 0,27 % vysledkii (realizaci pro-
cesu). VztaZeno na jeden milion realizact procesu jich bude 2 700 nevyhovujicich. Statistici
v praxi zjistili, Ze stiedni hodnoty vysledkii procesii se casto posouvaji aZ na vzddlenost 1,5 O.
Jak ukazuje horni graf na obr. 1, poklesne pri procesu vyhovujicim kritériu 3 O pii posuvu
o 1,5 0 podil vyhovujicich vysledkii na 93,32 %, coZ pri milionu realizaci znamend 67 000
chyb. Tuté? situaci pri procesu vyhovujicim kritériu 6 O ukazuje dolni graf. Posuv stiedni
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Dusledek posunu stfedni hodnoty procesu o 1,5 o pii procesu vyhovujicim kritériu 3 o (nahofe) a 6 o (dole): LCL (UCL) jsou dolni
(horni) regulacni meze, modra barva znaci pocet chybnych z miliénu realizaci procesu centrovaného mezi LCL a UCL a ¢ervena
totéZ pfi odchyleni stiedni hodnoty procesu o 1,5 0.

hodnoty o 1,5 0 zde zap¥icini pouze 3,4 chyby z milionu realizact.
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taci metody six sigma na vSech drovnich fi-
zeni se vypldceji aZ pétindsobné.

Patrné neuskodi podivat se na celou pro-
blematiku jesté z jiného dhlu. Ostatné i to je
jeden z principli metody six sigma. Vezmeé-
me napt. pohled spole¢nosti General Electric
(GE).

Na prvni misto stavi GE klienta. Klient je
ten, kdo definuje kvalitu. Je to ten, kdo oce-
kdva vcasné feSeni, tcinny servis a rozum-
nou cenu. Uspokojovani zakazniku je nezbyt-
nosti: ,,KdyZ? to neudéldme my, tak to udéld
nékdo jiny.

Na dal$i misto klade GE nutnost divat se
na problematiku pohledem klienta. Snazi se
tim zjistit, co klient poZaduje, co hleda. Ci-
lem muiZe byt napt. malé zlepSeni z pohledu

jako dulezity bod uvadi skutecnost, Ze klient
nevidi prumér, ale vidi odchylky. Odchylky
jsou to, co klient zaregistruje vZdy.

Poslednim diileZitym bodem pro GE jsou
zaméstnanci. To jsou ti, kdo tvoii vysledky
spole¢nosti. Zahrnout do celkového procesu
zlepSovéni kvality vSechny zaméstnance je
proto naprosto nezbytné. VSichni zaméstnanci
jsou proto $koleni a trénovani ve strategic-
kém mySsleni, ve statistickych metoddch
a v technikdch six sigma.

Spolecnost GE povazuje zavedeni metody
six sigma do celého firemniho procesu za vel-
mi Gspésné a prekondvajici veskerd ocekavani.

Podivejme se v dal$ich odstavcich na jed-
notlivé fdze zdokonalovdni firemniho proce-
su, tak jak na né nahliZi metoda six sigma,

trochu bliZe.

GE, ovSem velké z pohledu klienta. Zde GE

Co se skryva za zkratkou DMAIC?

Jde o pocdtecni pismena hlavnich fdzi postupu vedouciho ke zdokonaleni procesii ve
firmé, kterymi jsou:

Definice (Define)

Pocdtecni fdaze spocivajici ve vyhleddni klicovych oblasti. Urci, jakym smérem se zaméFit ve
snaze o zlepSent firemniho procesu — dosaZeni vyssi ,,tirovné sigma“.

Méreni (Measure)

Cilem fdze méteni ve strategii uplatiiujici metodiku six sigma je ziskdni informact o soucas-
né situaci, o soucasné produkci a jeji kvalité. Méteni je tfeba chdpat, jako i mnoho jinych
véci v metodé six sigma, velmi Siroce — muZe jit o zjistovdni velmi riiznorodych udajii.
Analyza (Analyze)

Fdze, kterd md piinést poznatky o hlavnich zdrojich problémii, které zpiisobuji nejvdaznéjst
., chyby“ nebo nejvice ,,chyb*. Za pomoci nejriiznéjsich statistickych ci jinych metod jsou
identifikovdny priciny nekvalitni vyroby.

ZlepSovani (Improve)

V této fdzi je cilem prosadit a uskutecnit zmeény, které povedou ke zlepSent kvality ve smé-
rech stanovenych ve fdzi analyzy.

Kontrola (Control)

Ucelem této faze je zjistit, popF. sledovat a ocenit vysledky dosazené ve fdzi zlepSovdn.
Pozn.: Postup DMAIC je v soucasné dobé povazovén za zdkladni, ackoliv nékdy byvaji pouziviany
i jiné postupy, jako napt. DMADYV (Define — Measure — Analyze — Design — Verify), pro nové procesy.
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4. Jak vyplnit obsahem DMAIC

4.1 Fdze definovdni

Féze definovani je jedind faze, kterd je za-
loZena takika Cisté na ,lidskych aspektech*
(ac i zde se zacinaji prosazovat automaticka
feSeni pfi pouZiti né€kterych techni¢téjsich po-
stuptl, napf. 1ze uvést Ishikawovy diagramy).

Prikladem hlavniho ndstroje faze definova-
ni miZe byt brainstorming. Ten je v malych
firméch aplikovén témét automaticky. Ve vét-
gich firmach je v CR sice institucionalizovén
v podobé pracovnich porad, ¢asto zde vSak fun-
guje nedostateéné nebo je zcela opomijen.

Vysledkem féze definovdni by mély byt
srozumiteln€ a pevné definované cile.

’

4.2 Fdze méfeni

Zde je tieba jiZ i pouZit n€které statistické
metody. Pfed samotnym méfeni (zjistovanim
udaju) je tfeba urcit, jakd a kolik méfent je tie-
ba vykonat k ziskani pouZitelnych vysledki. Je
tfeba nalézt nejlep$i pomér mezi ndklady na
méfeni a mnoZstvim informaci, kterd méfeni
pfinesou. Opét je pojem méfeni tieba vysvétlo-
vat velmi obecné jako sbér dat napt. i ekono-
mické povahy. Vykaz zisk a ztrit je bezpochy-
by teba pokladat za jednu z forem méfeni.

4.3 Fdze analyzy

Féze analyzy je ,,parketou” tradi¢nf statis-
tiky. Pod slovem ,.tradi¢ni* je schovano de-
tailni zpracovani off-line vysledkli méfent, je-
jichrozbor a hledani skrytych souvislosti. Svo-
je misto zde maji nejriznéjsi techniky zakladn{
i pokrocilé statistiky. Vycet by obsahoval mno-
hé metody od béZnych kontingen¢nich tabu-
lek a Paretovy analyzy, pfes napf. stfedné po-
krocilou metodu ANOVA aZ po faktorovou
analyzu, koresponden¢ni stromy ¢&i pouZit
obecnych nelinedrnich modelt (obr. 3).

4.4 Fdze zlepSovdni

Pred vstupem do faze zlepSovani jsou jiZ
zndma mista, kde vznikd nejvétsi pocet chyb
— a stdle pamatujme, Ze zdkladni myslenkou
metody six sigma je piesvédceni (potvrzova-
né finan¢nimi vykazy), Ze minimalizovat chy-
by se velmi vypldci. Na tato ,,ztrdtovd* mista
je tfeba se zaméfit a zlepsit je. Nékdy jde
o jednoduchou véc, jindy miZe byt zlepSo-
véni sloZité i bolestivé.

4.5 Fdze kontroly

Z4doucim extrémnim pifkladem &innosti
ve fézi fizeni jsou ,,nohy na stole* po pohle-
du na Paretiv ¢ Shewhartv diagram ukazu-
jici, Ze faze zlepSovani pfinesla Zddané zlep-
Seni a proces béZi skute¢né 1épe. Druhym ex-
trémem je konstatovdni, Ze chyb je stéle stejné

a Ze je nutné nékteré kolegy radné popohnat.
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Obr. 3. Paretova analyza je jednou z nejbéZnéjsich (a velmi uZitecnych) statistickych analyz

Skute¢né vysledky budou nékde mezi témito
mezemi.

5. Six sigma — cesta k zajisténi
konkurenceschopnosti

Jednotlivé faze postupu DMAIC se v pod-
niku opakuji na riznych tdrovnich a soubé&z-
né u mnoha projektii. Zatimco jeden miiZe byt
napf. ve fazi méfeni, druhy je ve fazi zlepSo-
véani a dal8i uz ve fazi fizeni. S automatizaci
celého postupu vyvstavd téZ otdzka, zda lidé
nebudou degradovéni na drovein stroju. Ta-
kovy nazor ale ukazuje na nepochopeni me-
tody. Lidem je naopak systémem déno vice
Casu na vlastni kreativni ¢innost, kterd je od
nich navic pfimo poZadovéna. Jsou ocekava-
ny netradi¢ni pristupy. Tradi¢nimi postoji
patrné 1ze dosdhnout dvojndsobného zlepSe-
ni, ale na 200ndsobné tradi¢ni piistup asi jiz
stacit nebude. A diive ¢i pozdéji i ten 200na-
sobné lepsi postup nékdo pouZije. Pti pohle-
du po okoli je zfetelné vidét, Ze proces globa-
lizace postupuje velmi rychle, a proto je moz-
né predpokladat, Ze lep$i pojeti bude vyuZito
spiSe diive neZ pozdéji.

Ma4 metoda six sigma budoucnost? S vel-
kou pravdépodobnosti ano. Jde o pfirozené
zobecnéni jiz osvédéenych metod fizeni ja-
kosti, pouzivanych pro jednotlivé ¢asti cel-
kového firemniho procesu. Inovace spociva
v tom, Ze tyto metody jsou pouZity jako ce-
lek. Ve prospéch metody six sigma hovoii
i skute¢nost, Ze se pouzivd ve firmach Moto-
rola, General Electric nebo Allied Signals.
Objevuji se jiZ i prvni softwarové implemen-
tace, jeZ podporuji pfechod na metodu six sig-
ma (napt. Statistica). Vyhodou je téZ skutec-
nost, Ze je to metoda pfimo odvozend z fi-
remniho prostiedi, kde vznikla, a aZ poté se
dostala do prostiedi akademického. Nejde

tedy o Skolni vymysl, naopak je nyni na vyso-
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kych Skol4ch upfestiovdna. To, Ze je metodé
vénovano hodné usili a Ze se stdvd béZné vyu-
Zivanou, potvrzuje nejnovéjsi vydani jednoho
z nejvyznamnéjsich ¢asopisu pro oblast fizeni
jakosti — Quality Progress. Ten v leto§Snim
kvétnovém cisle obsahuje ¢lanky o metodé

six sigma jako hlavni téma vydani.

Mgr. Michal Skop a kol.,
StatSoft CR
michal.skop @statsoft.cz
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