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 بخش اول( مقدمه

 چرا شش سیگما؟ -

بنابرآنچه مطرح شد سازمانها همواره در پي كسب رضايت 

مشتريان خود هستند اما توجه كنيد كه افزايش اثربخشي 

(Effectiventess)  شرايط از طريق رفع نيازها و برآورده كردن 

مشتري تنها نيمي از راز پايداري در دنياي كسب و كار 

شتري، بدون در نظر  ضايتمندي م صرف بر ر ست. تمركز  ا

ست كه   (Efficiency)گرفتن كارائي  ستي ا سازمان، روش نادر

 بقاي سازمان را به خطر مي اندازد.

سودآ شد،  سازماني كارا نبا شد و چنانچه  ور نيز نمي با

ست. كارائي  سب و كار ا اين به معناي خروج از دنياي ك

مؤثر بودن منابع مصرررف شررده مي باشررد و براي اندازه 

نه،  مان، هزي له ز فاوتي از جم هاي مت يار گيري آن مع

نيروي كار مصرررفي و درآمد وجود دارد. پپ پيشرررفت و 

 بقا در دنياي كسب و كار مستلزم بهبود همزمان كارائي

 و اثربخشي است.

در نيل به اين هدف روشررها و متدژو ي هاي فراواني به 

كار گرفته شرررده اند اما در بسرررياري موارد موفقيت 
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موردانتظار حاصل نشد. مديران سازمانها براي سودآوري 

هرچه بيشررتر همواره سررعي در افزايش بهره وري سررطوح 

عملياتي دارند كه اژبته اين نگرشررري مددود و كوتاه 

 است. مدت

سرررازمانها در تبش بودند تا از طريق كوچ   17در دهه 

سازمان را افزايش (Downsizing)سازي  شي  ، كارائي و اثربخ

سطوح عملياتي،  دهند. بنابراين براي افزايش بهره وري 

دسرررت به اخراج كاركنان زدند. اما نتياه اين بود كه 

ساير كاركنان  شده نيز بر دوش  حام كاري افراد اخراج 

شد. ق سازمان مي  سبب كاهش مادد كارائي  رار گرفته و 

اين چنين روشرري مم ن اسررت كه در كوتاه مدت سررودآور 

باشرررد اما مسرررلماد تعداد كاركنان كمتري كه انتظار 

داريم كار بيشرررتري اناام دهند در طوم زمان خسرررته 

سازمان در  سودآوري  شد و كارائي و متعاقب آن  خواهند 

به بعد تبشرررهائي  17از دهه بلندمدت افوم مي نمايد. 

براي تغيير اين ديدگاه صررورت گرفت. ت ني  هاي توژيد 

و  (Just In time Manufacturing)« توژيد به هنگام» اپني مانند 

ند » ماري فراي بام « (Statistical Process Control)كنترم آ با اق
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عمومي مواجه شدند. اگرچه اين برنامه ها با اشتياق و 

ي آغاز مي شرردند اما نتايگ گاهي دژسرررد اميد فراوان

كننده بود و اين عدم موفقيت ها دو دژيل عمده داشررت  

ماتي براي اجراي اين  -7 قد هاي م گام ها  مديران تن

ت ني  ها برداشته و دست به ي  اصبح ريشه اي و اساسي 

صور مي كردند كه  سازمان نمي زدند. آنها همچنان ت در 

سازمان اين ت ني  ها، روش هائي برا ي كاهش هزينه هاي 

هسرررتند. اما در حقيقت سرررازماني كه خواهان افزايش 

ست بايد برنامه هاي بهبود كيفيت  شي ا كارائي و اثربخ

را در تمام سطوح سازمان، مديريت، ندوه اداره سازمان 

و غيره اجرا نمايد. در حاژي ه در اجراي اين روشرررها 

ها به مديران نقش كوچ ي بر عهده داشرررته و شرررايد تن

سنده مي  شاور براي آموزش كاركنان ب صويب ورود ي  م ت

كردند و خود را از اژزام براي هر گونه تغييري مبرا 

 مي دانستند.

نگرش كاركنان نسرربت به اين ت ني  ها همانند كوچ   -0

شها تنها  (DownSizing)سازي  بود. در ذهن كاركنان اين رو

ا نفرات به معناي بار كاري سررنگين تر، كار بيشررتر ب
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كمتر و صررررفه جوئي در هزينه ها بود و از اين جهت 

اجراي اين ت ني  ها كارائي سررازمانها را افزايش نمي 

 داد.

ي ي از صاحب نظران پرو ه هاي بهبود كيفيت معتقد است 

اغلب برنامه هاي طراحي مادد فرايندهاي كاري، ريشررره 

و مهندسرري مادد  (TQM)در دو مقوژة مديريت كيفيت جامع 

دارند.  هر دوي اين روشررها ابزارها و  (BPR)فرايندها 

ت ني  هاي فراواني جهت بازسررررازي فرايندها، بهبود 

سازمان  شتري در اختيار مدير  ضايت م كيفيت و افزايش ر

قرار مي دهد اما اجراي اين روشرررها نتايگ دژخواه را 

 به همراه ندارد كه شايد ناشي از سه مددوديت باشد 

فرض بر اينسررررت كه فرايند طراحي  در اين ت ني  ها -7

مادد مسررهله اي جدا از بازنگري سررطوح اسررترات ي  

سررازمان اسررت و صرررفاد جهت افزايش عمل رد سررطوح 

 عملياتي كاربرد دارد.      

موفقيت ي  كسرررب و كار، به عمل رد صرررديي تمامي  -0

هاي موجود بسرررتگي دارد و ندوه عمل رد و  ند فراي

ايندهاسرررت كه نتياه واكنش فرايند يا تركيبي از فر
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ستفاده از  سفانه در ا ش ل مي دهد. اما متا كار را 

و مهندسرري مادد  (TQM)ت ني  هاي مديريت كيفيت جامع 

(BPR)  به فرايندها به صررورتي مسررتقل از هم پرداخته

 مي شود.

نوعاد سررخت افزاري اسررت نه نرم  BPRو  TQMتبشررهاي  -3

نه  افزاري يعني بر فرايندهاي كاري تمركز دارند و

طراحي و اصرربح نگرشررها، اسررترات ي ها و روشررهاي 

مديريت سازمان و به همين جهت هيچ گاه به ش ل ريشه 

 اي اجرا نشده و نتياه بخش نيست.

با توجه به مسرررائل مطرح شرررده مديران سرررازمانها و 

صرررراحبان تااري همواره در پي يافتن راهي اثربخش و 

اند تا  بوده BPRو  TQMكارا جهت پركردن شررر اف ميان 

سطوح ضعف سترات ي  را نيز همگام با  هاي مديريتي و ا

 عملياتي برطرف كرده و موفقيت آميز باشد.

در اينااست كه متدوژو ي شش سيگما در تمامي ابعاد مي 

از تركيب مديريت  اپني و  17درخشررررد. در اوايل دهه 

شد و  سيگما متوژد  شش  سي مادد فرايندها، مفهوم  مهند
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بلوغ رسرريده و نتايگ بسرريار خارق  در طوم سرراژها به

 اژعاده اي را با خود به ارمغان آورده است.

 پدیده شش سیگما -

شررش سرريگما به عنوان ي ي از نوين ترين روي ردها جهت 

ارتقاء كيفيت، كاهش ضرررايعات، كسرررب درآمد و افزايش 

سر  سرتا شد و امروزه در  شتري مطرح مي با ضايتمندي م ر

ساس دنيا كانون توجه قرار گرفته  سيگما برا شش  ست.  ا

شده و با گذر از چرخه  شده اي بنا  صوم علمي تائيد  ا

يل،  ندازه گيري، تدل حل تعريف، ا اي متشررر ل از مرا

بهبود و كنترم مسررائل و مشرر بت را به طور سرراختار 

مان  مدت ز اه گرائي و  يد. نتي ما حل مي ن ته اي  ياف

هاي  هاي بهبود از وي گي  مام پرو ه  ددود براي ات م

 اين روي رد مدسوب مي شود.بارز 

ي ي از دلايل موفقيت اين روي رد نقش مديران ارشررررد 

سررازمان اسررت. اين مديران كه در روي ردهاي قبلي نقش 

سوب مي  سيگما نقطه آغاز مد شش  شتند، در  چنداني ندا

گردند. آنها در ابتدا سررريسرررتم مديريت فرايندها را 

حل  عه اي از مرا ند مامو ند. فراي ماي ااد مي ن و اي
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ست كه نهاده سيله تأمين فعاژيت ها ا شده بو ضه  هاي عر

كنندگان را دريافت نموده، به آن ارزش افزوده اضررافه 

كرده و سررتانده را به مشررتري عرضرره مي كند.  چرخه 

SIPOC در فاز اوم، شش سيگما به مديران ارشد كم  مي .)

سائي  شنا سازمان را  كند تا فرايندهاي حائز اهميت در 

س معيار سررريگما سرررطي عمل رد هري  را كنند، براسرررا

اندازه گيري نمايند و با در نظر گرفتن اوژويت هاي 

سررازماني، تعداد مددودي از فرايندها را انتخاب كنند 

و تيمهاي بهبود اين فرايندها را شرر ل دهند. برخي از 

گذاري  تاثير  ند،  كه عمل رد ضرررعيفي دار ها  ند فراي

سازماني از خود ب روز مي دهند. اين فراواني بر اهداف 

ستند.  سيگما مقدم ه شش  فرايندها براي بهبود و اجراي 

سيگما  شش  شده و  شت زمان تمامي فرايندها درگير  با گذ

 در تمامي سازمان تالي مي يابد.

با توجه به اصرروم مطرح شررده، سررازمان ماموعه اي از 

شتري  ست كه هدف آنها ايااد ارزش براي م فرايندهايي ا

ست و لازمه اياا شتري، آفرينش ارزش در ا د ارزش براي م

خود سررازمان اسررت. واقعيت اينسررت كه سررازمانها نياز 
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شناخته  مبرمي به اندازه گيري آنچه كه به عنوان ارزش 

مي شود، دارند. آنچه كه قابل اندازه گيري نمي باشد، 

قابل تغيير نيز نيست. اساس شش سيگما مشخصه هائي را 

كه ميزان موف كار مي گيرد  كه به  چه را  يت هر آن ق

سازمان اناام مي دهد، اندازه گيري مي كند. به عبارت 

ديگر، بدون اندازه گيري فرايندهاي ي  سررررازمان و 

تغييرات اين فرايندها، دانستن اين امر كه سازمان در 

چه موقعيتي اسررررت و به كاا خواهد رفت، غيرمم ن مي 

 باشد. 

سش هائي سيگما فرايندي از پر شش  ست كه  به طور كلي  ا

منار به ايااد جوابهاي ملموس و كمي مي شرررود كه در 

 نهايت نتايگ سودآوري توژيد مي كند.

بهره گيري از متدوژو ي شررش سرريگما اين ام ان را به 

سررررازمانها مي دهد كه خطاي فرايندها را به حداقل 

برسررانند. اين روي رد بر باور قديمي مديران مبني بر 

زينه، كيفيت را افزايش اين ه افزايش سررررعت و كاهش ه

مي دهد، خط بطبني كشرريده و نشرران مي دهد كه افزايش 

سررطي كيفيت اثراتي مانند افزايش سرررعت و كاهش هزينه 
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هاي توژيد را به همراه دارد. اين تغيير اژگوي ذهني 

موتور مدركي اسررت كه مديران را به اسررتفاده از اين 

 مي دهد.ابزار جهت بالا بردن سرعت و كاهش هزينه سوق 

صنعت، به  سترش  صنعتي در ابتداي روند گ كميت توژيدات 

سازمانها مورد  سي جهت ادامه حيات  سا عنوان پارامتر ا

ست در حاژي كه با گذر زمان، اهميت كيفيت  توجه بوده ا

پارامتر  به عنوان  بازار فروش،  مدصرررولات براي حفا 

تعيين كننده اي خودنمائي مي كند. اغلب سررازمانها به 

يت  منظور به مز يابي  تاد دسرررت هاي يت و ن افزايش كيف

رقابتي جهت ماندگاري پايدار در عرصررره تاارت جهاني، 

بخش وسرريعي از تمركز و توجه خود را به رفع مسررائل، 

مش بت و نقاط ضعف موجود در سيستمها و فرايندهاي خود 

معطوف مي نمايند كه روي ردي منطقي اسررت. تنوا ابعاد 

سائل و موانع سازمانها با آنها مواجه و ماهيت م ي كه 

هسررتند ايااب مي كند مديران از ابزارهاي مختلفي جهت 

رفع موانع موجود اسرررتفاده كنند. شرررايد برترين اين 

روي ردها تا به امروز شررش سرريگما باشررد كه به عنوان 

روشرري سرريسررتماتي  جهت به كارگيري منسررام ابزارهاي 
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اين  مختلف در رفع موانع سررازمان شررناخته شررده اسررت.

سعي در كاهش اندرافات فرايندها را دارد كه  متدوژو ي 

برخي نتايگ كلي حاصررله را مي توان در مواردي شررامل 

بالابردن  بازدهي،  كاهش عيوب، بهبود  كاهش تغييرات، 

 رضايت مشتري و بهبود در مسائل ماژي عنوان كرد.

شررش سرريگما تلفيقي از مديريت كيفيت و مهندسرري مادد 

زمان كه سررازمان با اسررتفاده از  سرريسررتمها اسررت. آن

يت،  كايزن، كنترم كيف ند  مان هاي كيفي مختلف  ابزار

سطي پائين  ش بتي را در  شگيرانه م صبحي و پي اقدامات ا

 از نظر ام ان شرررناسرررائي و قابليت برطرف نمودن و 

شه  ش بت ري سائي و رفع مي نمايد، براي حل م شنا غيره( 

 تفاده مي گردد.اي و مزمن از متدوژو ي شش سيگما، اس

ارضرراي كامل »شررش سرريگما بينش و روشرري تو م اسررت كه 

سودآور ش لي  شتري به  شش « نيازهاي م را مدنظر دارد. 

سيگما دريچه اي جديد براي كسب رضايت كامل مشتري است 

كه برمبناي مقياس اندازه گيري هاي آماري پايه گذاري 

سازمان  سطي كل كيفيت را در  ست كه  شده و متدوژو ي ا

 بهبود مي بخشد.
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 بخش دوم( تاریخچه

سناش و  ستاندارد  سيگما را به عنوان ي  ا شش  شه  ري

اندازه گيري مي توان دريافته هاي كارم فردري  گاوس 

مام را 7122-7111  بام كرد. وي مفهوم مندني نر ( دن

سيگما به عنوان ي   شش  ستر مفهوم  معرفي نمود، اما ب

ستاندارد اندازه گيري در اختبلات و اندرافات توژيد،  ا

شرر ل گرفت زماني كه واژتر شرروارت  17و  17در دهه ها 

نظريه خود را مطرح نمود مبني بر اين ه در ي  مندني 

توزيع نرمام، مدصررروم يا خدمات ارائه شرررده بايد در 

صدت برخوردار  سيگما در هر طرف ميانگين از  سه  صلة  فا

تي باشررد. با گذشررت زمان معيارهاي اندازه گيري متفاو

صدنه آمدند اما آنچه كه  zero defect , cpkمانند  و غيره به 

به مفهوم شررش سرريگما معنا و قدرت بخشرريد، تبشررهاي 

دژسرروزانه افرادي همچون بيل اسررميت و ماي ل هري در 

 بود. (Motorola)شركت موتورولا 

ماي ل هري مهندس ماهر، شررااا و آموزش ديده اي كه با 

اندرافات فرايندهاي شركت  آمار نيز آشنا بود، مطاژعه

را آغاز كرد. هري به زودي متوجه شررررد كه اندرافات 
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فرايند ناشي از ضعف در ايااد رضايتمندي مشتري و عدم 

ست. ماي ل هري  شرايط آنها شي در برآورده كردن  اثربخ

شخيص داد.  اهميت اندازه گيري اندرافات فرايندها را ت

فيت كه بر اما برخبف سرررراير فعاژيتهاي مربوط به كي

ند، او و هم ارانش بر  يد مي كن تاك ندازه گيري  ا

شترين اندرافات را ايااد مي كردند،  فرايندهائي كه بي

شدند. آنها ماموعه كاملي از ابزارها را ب ار  متمركز 

ها ند فات فراي ند و اندرا كه  -برد هائي  ند در فراي

سازمان  شي  شترين تاثير را بر روي كارائي و اثربخ بي

را كاهش داده و  -ضرررعيف عمل مي كردند داشرررتند وژي

 كنترم نمودند.

آنان نه تنها اين فرايندها را بهبود بخشررريدند بل ه 

، را نيز به  (Bob Galvain)مدير ارشد سازمان، باب گاژوين 

گاژوين كنترم  به زودي  ند.  كار نمود عام درگير  طور ف

شش  شروا كرد و  اندرافات تمامي فرايندهاي موتورلا را 

به فلسررفه مديريت وي تبديل شررد. پپ از گذشررت سرريگما 

ضي به نظر مي  سيگما را شش  مدتي، گاژوين كه از نتايگ 

در انسررتيتو  7110رسرريد، در ي  سررخنراني كه در سررام 
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شد، سيگما  جوران برگزار مي  شش  مطاژب جاژبي دربارة 

سيار حائز اهميت مي نمود چرا  بيان نمود كه اين خود ب

شا صان و م ص شه متخ وران بودند كه درباره كيفيت كه همي

صدبت مي كردند و همواره از عدم حمايت  و بهبود كيفيت 

 و پشتيباني مديريت ش ايت داشتند.

پپ از مدتي گاژوين ي  ماموعه مبقاتهاي خصررروصررري با 

سام  سيدي در  شت. با سيدي دا  7117فردي به نام لارنپ با

سيگنام  شركت آلايد  صد مديريت  جنرام اژ تري  را به ق

رك كرد. وي مردي بي قرار وژي سرررزنده بود و تصررميم ت

داشررت در شررركت غوم پي ري كه در برهه اي سررخت دچار 

شده بود، تغييرات بزرگي ايااد كند. وي ي ي از  ش ل  م

شت  صد دا شد و ق سوب مي  شدگان م تب ج  وژش مد تربيت 

سيگنام برجاي بگذارد.  صر به فردي بر آلايد  تاثير مند

ين در مورد اين ه چگونه كم  كرده از اين رو با گاژو

تا عمل رد سررررازماني موتورلا افزايش يابد، گفتگو مي 

 كرد.

سيگما و تنها در ظرف چند  شش  ستفاده از  سيدي با ا با

ست آورد. وي با تمركز بر  شمگيري بد شرفتهاي چ ماه پي
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سيگما به  شش  مديريت فرايندها و وادار كردن تيم هاي 

با تمركز ب ند و  هائي بهسررررازي فراي يابي  ر روي ارز

مشررتريان توانسررت اثربخشرري و كارائي شررركت را بهبود 

سام، سه  سيگنام در طي  صرفه  دهد. آلايد  ميليونها دلار 

جوئي كرد و ميان مشتريان به خوشنامي معروف شد. تمام 

كاهش  هاي  مه  نا فاده از بر بدون اسرررت قات  فا اين ات

 هزينه، مانند اخراج و كوچ  سازي روي دادند.

س ستاد قبلي خود، ج  وژش، در تماس با يدي همواره با ا

ج   7112بود. آنها دوستان بازي گلف هستند. در اوايل 

وژش، باسرريدي را تدسررين كرده و از موضرروعي كه موجب 

چرخش در عمل رد آلايد سيگنام شده بود، پرس و جو كرد. 

سيگما مي  شش  سيگنام از  ج  درباره تبليغاتي كه آلايد 

نشرران مي داد. بنابراين ج  وژش از اين كرد، كنا اوي 

شرررركت خواسرررت تا در مركز آموزش مديريت كروتون ويل 

(Crotonville)  وابسررته به جنرام اژ تري ، دوره اي درباره

سيدي با كمام ميل  سفه مديريتي برگزار كند. با اين فل

اين دعوت را پذيرفت و به جنرام اژ تري  بازگشرررت تا 
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شان دهد كه چگون سازمان را متدوم كرده به همه ن ه ي  

 است.

برنامه آموزش تابسرررتاني در كروتون ويل به خوبي پيش 

مي رفت. شرررركت كنندگان اين روي رد جديد را تدسرررين 

كرده و مشرررتاقانه خواهان به كارگيري آن شرررردند. 

از آن  7117روي ردي كه آلايد سررريگنام از اوايل دهه 

يبت ج  اسررتفاده كرده بود. مسرراژه بزرن اين جلسرره، غ

لب در  مل جراحي ق خاطر ع مان ب وژش بود. وي در آن ز

منزم استراحت مي كرد. اما مدت زمان زيادي طوم ن شيد 

تا بعد از برگزاري جلسه شش سيگما، ج  وژش به ي  شخص 

جنرام اژ تري   7112جديد تبديل شررود. در اواخر سررام 

شركت اجرا نمايد. ج   سيگما را در كل  شش  صميم گرفت  ت

شركت، معتقد بود كه  وژش در س انداري  سام  ست  طي بي

ست. مادداد مانند  سه برنامه فراگير اجرا كرده ا تنها 

موتورلا و آلايد سيگنام قرار شد برنامه شش سيگما مازا 

 و متفاوت از ساير برنامه هاي بهبود كيفيت اجرا شود.

شاركت فعام مديريت  سمي و م سيگما نيازمند حمايت ر شش 

ست. اين برنام ساس ا شركت بر ا ست كه مديران  شي ا ه رو
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سب و كارهاي خود را اداره مي سيگما ي  آن ك شش  كنند. 

كه بايد بعد از  برنامه تدميلي به كاركنان نيسررررت،

سررراعات اداري اناام شرررود، آن هم توسرررط كاركنان 

 باقيمانده از علمليات كوچ  سازي در شركت.

و شرررركت جنرام اژ تري  نيز همانند آلايد سررريگنام 

موتورلا در اجراي شش سيگما موفق شد و به ندو چشمگيري 

كارائي و اثر بخشررري خود را افرايش داد. ج  وژش در 

موفقيتهاي « مسرررتقيم از درون»كتاب خود تدت عنوان 

بدست آمده از شش سيگما را تشريي كرده است. در كمتر 

سيگما، شش  سام و بعد از اجراي برنامه  جنرام  از دو 

صرفهميليون دلار در هزينه 377اژ تري   شت. ها  جوئي دا

سام  ميليون دلار  127اين رقم به نزدي   7111تا پايان 

سيد و پيش سام بيني ميمي ر اين رقم برابر  7111شد تا 

 ي  ميليارد دلار باشد.

تبشررهاي اين افراد منار به ايااد ي  متد مندصررر به 

ي  و  يت و ت ن با كيف طه  ااري در راب فرد رهبري ت

شود مديران ابزارهاي بهبود فرايند شده است كه سبب مي

به ارزش واقعي شررش سرريگما پي ببرند نه اين ه آن را 
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تنها به عنوان ي  ابزار جهت افزايش كارائي سرررطوح 

علمياتي بدانند بل ه لازم اسررت بدانند شررش سرريگما ي  

اسرررترات ي تااري كامل و متهورانه اسررررت كه تأثير 

 ود نهائي دارد.مستقيمي بر توژيد و س

با وجود همه آنچه مطرح شد بنظر مي رسد كه هر كارورز 

سيگما، سياه بايد  شش  صنعتي يا كمربند  شاور امور  م

سعي در ت امل هر چه بيشتر شش سيگما داشته باشد. ما 

ستمر  شرفت و بهبود م صرف پي بايد منابع و وقت خود را 

تايگ استرات ي و تاكتي  هاي شش سيگما نمائيم تا به ن

سيگما قابليت  شش  ست يابيم.  هر چه بهتر و مفيدتري د

چشرررمگيري در حذف ضررررايعات، كاهش توژيدات معيوب و 

ما  باد سرررود آوري دارد ا عاق افزايش بهره وري و مت

توانايي هاي باژقوه آن در ايااد مدم هاي تااري جهت 

رشد و نوآوري هنوز جاي كار فراوان دارد. بر ماست كه 

روز به سطي بالاتري هدايت كنيم و اين شش سيگما را هر 

شود مگر با تبش و تف ر نوآور مديران و نه  صل نمي  حا

شش  ست  سايرين. اميد ا ستفاده از يافته هاي  اكتفا و ا

سررريگما در آينده نزدي  به اسرررتاندارد جهاني براي 
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بهبود و هدايت تاارت تبديل شود تا تمامي سازمانها و 

 د گردند.صنايع از مزاياي آن بهره من

 بيل اسميت پدر شش سيگما -

سرراژها وقت خود را صرررف متقاعد  (Bill Smith)بيل اسررميت 

نمودن مقامات ارشررد سررازماني نمود تا بگويد ي  تله 

موش بهتر ابداا كرده اسررت و بعد مابقي سرراژهاي عمر 

خود را نيز جهت گسرررترش اين مفهوم به غوژهاي تااري، 

 مديران دوژتي و مديران ارشد سازمانها كوشيد.

شش  سميت چه بود؟  ستي تله موش بيل ا سيگما، اما به را

كه ميلياردها دلار براي موتورلا  TQMمفهومي منشررعب از 

سميت روي رد آماري خود را  به ارمغان آورد، جائي كه ا

جهت افزايش سرررودآوري از طريق كاهش ضرررايعات ارائه 

نمود. به عنوان ي ي از كاركنان موتورلا، اسررميت سررهم 

مستقيمي از سودي كه توسط به كارگيري شش سيگما عايد 

ي مي شد، نداشت. با اين وجود در طوم ساژها، وي كمپان

و موتورلا جوايز متعددي را جهت فعاژيت كارآمد براي 

بهبود سررودآوري صررنعت آمري ا به خود اختصرراد دادند. 

اسررميت خصرروصرراد از نقش خود در كسررب جايزه معتبر ملي 
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كيفيت، ماژ وم باژدريگ، بسررريار به خود مي باژيد . 

يعني دو سررام  7111را در سررام  موتورلا جايزه باژدريگ

 بعد از اجراي موفق شش سيگما بدست آورد.

سب اين جايزه، سام بعد از ك سميت  پنگ  مرن ناگهاني ا

همه را غافلگير  ساخت. وي بر اثر  س ته قلبي در حين 

 31كار در گذشررررت. دختر وي، مارجوري هوك كه اكنون 

در   (Clarksville)سررراژه و رئيپ گروه مشررراوران كبركزويل 

اوسررتين تگراس اسررت. در راه پيشرررفت و ارتقاء شررش 

سيگما، پپ از اتمام تدصيبتش چندين سام به هم اري با 

پدر پرداخت. وي معتقد اسرررت كه كسرررب جايزه باژدريگ  

گويد، نقطه اوجي در زندگي كاري پدرش بوده اسرررت و مي

ديد، پدرم از تغييرات بسرريار متبتي كه در موتورلا مي»

دانست شش سيگما و متدير شده  بود خصوصاد  كه ميمنقلب 

شش  ست. وي مفهوم  شده ا سبب  چنين تغيير و تدوژي را 

سرريگما رابسرريار پيش از آن ه باب گاژوين، رئيپ هيهت 

يده باره آن مديره اجرائي موتورلا، كوچ ترين ا ايي در

داشررته باشررند، مطرح نمود. بنابراين براي وي تغيير 

بت به مسررائل كيفيتي نتياه غرور روش و نگرش مردم نسرر
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آفرين سرراژها كار و تبش بود. پدرم موفقيتي غير قابل 

صور براي موتورلا به ارمغان آورد كه نام وي را براي  ت

 «هميشه زنده نگه خواهد داشت.

هاي كيفيتي خود را در برندگان جايزه باژدريگ  برنامه

از »يد گودهند. هوك ميمندان نيز قرار مياختيار عبقه

آناا كه موتورلا اوژين برنده اين جايزه بود، سررايرين 

« اندهمواره مشتاق شناخت هر چه بيشتر شش سيگما بوده

سي سا ست كه اين ي ي از ا سترش وي معتقد ا ترين دلايل گ

ست. هوك در ادامه مي سيگما ا شش  شمگير  پدرم »گويد چ

چند سررام آخر عمرش را صرررف مسررافرت به نقاط مختلف، 

و ارائه ت ني  هاي شش سيگما به عبقمندان نمود  تدريپ

و از استقبام آنها بسيار خوشدام مي شد. او هميشه از 

يافت. ابتدا هر روي اسررلوب و قاعده بر روشرري دسررت مي

كرد سپپ نسبت به توانائي چيزي را در ذهن خود طراحي مي

نمود و در افراد و ابزارهاي لازم اطمينان حاصررررل مي

با عد  له ب مام آن را اجرا مي مرح قت ت به د كرد. لازم 

ترين ش ل مم ن اناام ذكر است كه هر چيز بايد به كامل

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 31 

ميشررد. هيچ كاري را به صررورت نسرربي نمي پسررنديد ، 

 «استانداردهاي وي هميشه بسيار متعاژي بود.

نيويورك و  در بروكلين، 7101بيل اسررميت متوژد سررام 

  U. S. Nawal)م فارغ اژتدصررريل از آكادمي يو. اس. ناوا

Academy)  و نيز فارغ اژتدصرريل دانشررگاه  7120درسررام

سررام تبش و  32تااري مينسرروتا بود. وي سررپپ از حدود 

به  7111تاربه در مهندسرري و تيررمين كيفيت در سررام 

عنوان معاون و مدير ارشرررد تيرررمين كيفيت به موتورلا 

پيوست. بي ش  آنچه وي در ساژهاي عمر خود پايه گذاري 

د، به طرز چشرررمگيري دنياي تاارت، كيفيت و توژيد نمو

را متدوم ساخته است اما به خاطر داشته باشيم كه بيل 

اسررميت معتقد بود اگر خواهان بهبود روندي درسررازمان 

هسرررتيم بايد كاركنان را وارد جريان كنيم، آنها را 

درگير مسائل نمائيم و رد عين حام  مسائل را به ش لي 

ر آوريم، چرا كه امروزه گاهي احساس سهل و قابل هيم د

سيگما را به عنوان ي  متدوژو ي پيچيده و مي شش  شود، 
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كنند در حاژي ه به هيچ عنوان اين چنين ثقيل معرفي مي

 نيست.
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 بخش سوم( شش سيگما چيست؟

ست  كه در علم آمار « »سيگما ي ي از حروف يوناني ا

ار اسرررت. اندراف معيار شررراخص به معناي اندراف معي

اي از آماري جهت پي بردن به اندراف موجود در ماموعه

سته ها،داده سيگما د ست.  اي از اقبم و يا ي  فرآيند ا

به عنوان معياري جهت مد  زدن ميزان پراكندگي جامعه 

شناخته شده و فلسفه شش سيگما بر اساس كاهش نوسانات 

ايه گذاري شررده اسررت. و تغييرات در ي  جامعه آماري پ

«  نوسان»اي به نام ايرادات كيفي از طريق ي  علت ريشه

كنند. براي بهبود كيفيت لازم اسرررت نوسرررانات بروز مي

شوند. كليه اندازه شگيري  شوند، كاهش يابند و پي گيري 

هاي شررش سرريگما به دنبام اين هدف مراحل اجراي پرو ه

 اند.تبين يافته

 لزوم اجراي شش سيگما -

صورت مي سب و كار  شهائي كه در دنياي ك گيرد تمام تب

به منظور كسب هر چه بيشتر رضايت مشريان و در نتياه 

افزايش سهم بازار،  افزايش سودآوري و موفقيت تااري 

اسررت. اما سررؤام اينااسررت كه با چه معياري حد و 
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گيري شود؟ دستيابي به مددوده رضايت مشتريان انداره

ان و رضرررايت آنها هدف نهائي چه ميزان از مشرررتري

سي براي اندازه ست؟ چه مقيا گيري و تعيين سازمان ا

سازماني  ضي وجود دارد؟ چنانچه  شتريان نارا تعداد م

تصور نمايد كه داراي مشتريان زياد و م في است بايد 

ستم بي توجه  سي سبت به عيوب موجود در فرآيندها و  ن

 باشد؟

ص ست كه حتي در  سهله حائز اهميت اين سيار كمي م د ب

شتريان دارد  سيار فراواني بر طيف م از عيوب تأثير ب

شررود. فرض كنيد در حام و سرربب نارضررايتي فراوان مي

بررسرري عمل رد ي ي از شررعب بان ي هسررتيم اگر اين 

سط حدود  سيد  777/027شعبه در طوم ماه به طور متو ر

و صورتدساب صادر نمايد و صدت و دقت فرايند در اين 

ن   هار  %31/11با باشررررد  عمل رد در سرررطي چ

صورت مي 7227ماهانه سيگما(، شتباه  سبب ا گيرد كه 

شتريان مي ضايتي م صور كنيد تماس تلفني نار گردد. ت

با ت  ت  اين مشررتريان، عذرخواهي و رفع اشرر ام چه 

اي در بر دارد و چه ميزان نارضررايتي در آنها هزينه
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ز كند؟ اژبته صررردت مداسررربات تنها ي ي اايااد مي

سيدگي در كوتاه  ست؛ ر شتريان از بان  ا انتظارات م

تدويل به موقع، برخورد دوستانه پرسنل و مواردي مدت،

ست مي شد. از اين د شتريان با ساير انتظارات م تواند 

سطي كارائي در تمامي اين عوامل همان چهار  حام اگر 

توانيد تصور كنيد در طوم باشد، مي %31/11سيگما يا 

تري ناراضي وجود خواهد داشت؟ اين در ي  ماه چند مش

سطي  سازمانها به طور معموم معتقدند  ست كه  حاژي ا

سيگما  شش  ست. هدف  سيار عاژي ا سيگما ب عمل رد چهار 

سرررعي در طراحي يا بهبود فرايندهاي كاري به ندوي 

عيب و نقص باشد. است كه مدصوم يا خدمت ارائه شده بي

 (zero Defect)صررفر اژبته نگرش شررش سرريگما توژيد با نقص 

نيست بل ه شش سيگما معتقد است هر فرآيندي پتانسيل 

خطا را داراسررت اما تبش در جهت به حداقل رسرراندن 

خطاها صررورت مي گيرد. در اجراي شررش سرريگما، سررطي 

سيده كه اين به معناي بي عيب  %1111/11علم رد به  ر

 و نقص بودن بسياري از فرايندها و مدصولات است.
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ه به دنياي واقعيت با حقايق ت ان دهنده با مراجع

اي مواجه مي شويم كه ژزوم استفاده از شش سيگما را 

يد مي تاي چه بيشرررتر  لب هر  يت اغ يد. در واقع ما ن

سطي  سيگما قرار دارند كه  3و يا  7،0فرايندها در 

سيگما،  شش  سطي  ستيابي به  شرايطي د اژبته در چنين 

سد. دررويا گونه و دور به نظر مي  3يا  0، 7سطي  ر

شتباه  777/177تا  22777سيگما ام ان بروز خطا از  ا

شهاي خدماتي و  صود در بخ در ميليون وجود دارد كه بخ

شته ي   ست. اگر چه در گذ سيار قابل توجه ا اداري ب

توانسررت به اين شرر ل به فعاژيت خود بنگاه تااري مي

با  هاني  اارت ج ياي ت هد، امروزه  در دن مه د ادا

سرسام آور تااري اين حام نقص بنگاه تااري رقابتهاي 

سب و كار خارج مي سيرا از دنياي ك شان  كند. برر ها ن

شتريان در قبام دريافت كالا يا دهد كه ع پمي اژعمل م

 خدمات نامطلوب بسيار شديد است به عنوان متام 

اي كه خيلي هم حاد نيسرررت اگر مشرررتري ازمسرررهله (7

نفر بازگو  72آن را براي بيش از ناراضررري شرررود،

 گذارد.نمايد و بر ذهن آنها هم تأثيري منفي ميمي
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ش ل مطلوب و قابل  (0 ش لش به  شتري م چنانچه همان م

نفر ديگر را در جريان  2قبوژي حل شررود،   مادداد 

 دهد.قرار مي

ش لي  37%  (3 شترياني كه در دريافت خدمات با م از م

ضاتي خود را مواجه مي ش ايت و نار شوند هيچ گاه 

دهند چرا كه اين قبيل كارها نيز دردسرها وز نميبر

و مشررر بت خاد خود را به همراه دارد و يا اين ه 

 دهد.كسي به ش ايت آنها ترتيب اثر نمي

ناراضررري( مادداد به  %37از اين افراد    %1تنها  (2

عه  مات مراج خد يا  كالا  فت  يا هت در مان ج سرررراز

 نمايند.مي

عيوب و نواقص سبب  كنيد كه تعداد مددودي ازمشاهده مي

از دسررت رفتن تعداد  زيادي از مشررتريان مي شررود. هر 

مشتري ناراضي بر ذهن اطرافيان خود نيز تاثير گذاشته 

 گردد.تر مي و وضعيت سازمان  رفته رفته بدراني

شتري سازماني كه مي سطي فرايندها، ارتباط با م خواهد 

سيگ شش  شد و به اجراي  سودآوري خود را بهبود بخ ما و 

جسررارت و شررااعت فراواني به خرج داده و  زند،دسررت مي
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تبشررهاي فراواني نيز پيش رو دارد. براي سررازماني كه 

سطي  سيگما سيگما عمل مي 3يا  0در  شش  نمايد. عمل رد 

شهاي  ش شود و براي نيل به آن كو سوب مي  چاژش بزرگي مد

فراوان لازم اسرررت. اژبته ارتقاء حتي ي  سررريگما در 

 سازمان بسيار قابل ستايش است.علم رد ي  

اي اژعادهراضي نمودن مشتريان براي سازمان، نتايگ فوق

با افزايش  يان، %2به همراه دارد.   در حفا مشرررتر

يابد. سازمانها به طور افزايش مي %02سودآوري سازمان 

درصرررد درآمد خود را صررررف  37تا  72معموم سرررالانه 

كارا  هاي غير اثر بخش و غير  ند ند. در ميفراي ماي ن

سيگما  شش  ست،  سيگما ناات بخش آنها شش  ست كه  ايناا

روشي است كه قابليت كاربرد و اجرا در سطوح استرات ي  

سازمان  سيگما را در كل  سطي  ست و  و عملياتي را دارا

 بخشد.بهبود مي

 

 شش سيگما: فلسفه، ابزار يا استراتژي؟ -

ن به شش سيگما يعني رسيد»توان گفت  به طور خبصه مي

سرررطدي از كيفيت توژيدات و ارائه خدمات كه خطاي 
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به ميزان  كاري  هاي  ند كاهش  2/3فراي ي  ميليون  در 

شش سيگما ي  فلسفه است چون به كم  آن خطاي «. يابد

گيري آماري گردد، ي  اندازهكمتري در كار ايااد مي

ست چون به دقت اندازه صوم،ا خدمت يا فرايند  گيري مد

گيري اسررت چون سرريسررتم ابزار اندازه كند. ي كم  مي

سترات ي گيري ايااد ميانداره نمايد و در نهايت ي  ا

دهد، تااري است چرا كه كيفيت بالا، هزينه را كاهش مي

سازمان  سيگما كاهش قابل مبحظه خطاهاي  شش  روي رد 

(Variation)  سيگما در كيفيت را مد شش  سطي  سيدن به  و ر

بايسرررتي  از م كه  حل و سرررطوح قبلي نظر دارد  را

سرريگما، بتدريگ ت امل  2سرريگما به  7سرريگماها، از 

سازماني كه روي رد فوق را دنبام مي كند يابد. براي 

ضعيت موجود اوژين  سيگماها و تعيين و ورود به حوزه 

سيدن نهائي به  سپپ طي مراحل بهبود تا ر گام بوده و 

خطا در ي  ميليون فرصررت ادامه  2/3سررطي سرريگما و 

 د.يابمي

طا در    كاهش خ مان  طا در سرررراز كاهش خ منظور از 

سي و تدليل ست و در واقع مدور برر ها در فرايندها ا
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سيگما فرايند مي سازمان شش  شد نه افراد. تمركز  با

سيگما با تمركز بر  شش  سطي  سطي كل به  شاندن  براي ك

گردد ژذا تدوين فرايندهاي  اصررلي و فرايند آغاز مي

ي برخوردار اسررت. آنچه كه در اواقعي از اهميت وي ه

ست را مي ستتر ا سيگما م شش  صوم ذيل مفهوم  توان در ا

 خبصه نمود 

 هوشمندانه كار كردن نه فقط سخت كار كاردن 

 هابهبود كيفيت و كاهش هزينه 

 ابزاري براي كاهش نوسانات و تغييرات 

 روشي بر اساس فرايند حل مسأژه 

 چشم اندازي براي مدصولات و خدمات عاژي 

 ارج نهادن به مشتريان و كسب رضايت آنها 

 مقياسي براي مقايسه سازمانهاي جهان مشموم 

  هدفي براي تقويت بنيه رقابتي سازمان 

 اهداف نهائي شش سيگما -

صريي و  سيار  سازمان كه ب سيگما در  شش  اهداف نهائي 

 مورد تاكيد است عبارتند از 
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افزايش سررهم بازار  افزايش سررهم بازار از طريق  (7

د ارزش براي مشتري و كسب رضايت وي در سازمان اياا

 گيرد.صورت مي

صور  (0 سترات ي  هزينه ها  تا كنون مديران ت كاهش ا

نهمي با افزايش برخي هزي كه  ند  ند ها ميكرد توان

سيگما متدوژو ي شش  شوند اما  اي سبب بهبود كيفيت 

ها را كاهش اسررت كه با افزايش سررطي كيفيت هزينه

 دهد.مي

ائي  سود هدف و فلسفه وجودي هر سازمان رشد سود نه (3

سازمان جهت رقابت در بازار،  شهاي  ست. تمام تب ا

جلب رضررايت مشررتري، كاهش هزينه و افزايش سررهم 

سود نهائي بالاتر  سيدن به  بازار در حقيقت براي ر

اي اسررت كه در اين راه سرراير عوامل مذكور وسرريله

 شوند.براي نيل به هدف مدسوب مي

سيدن  سياري اژبته ر سيگما در ايران و ب شش  سطي  به 

كشررورهاي جهان ي  چشررم انداز بوده و بسررياري از 

شرررركتهاي مطرح در اسرررتفاده از اين روش قادر به 

اند. در هر حام دسررتيابي به سررطي شررش سرريگما نبوده
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شمگير  سيگما منار به ايااد بهبودهاي چ سطي  افزايش 

د هاي سررازمان شررده و بهبودر افزايش و كاهش هزينه

 كند.مستمر را به ندوي مطمهن پايه ريزي مي

 برخي فوائد اجرائي شش سيگما -

هاي آن در سررطي  سرره سرريگما در سررازماني كه فعاژيت

شررود و منابع سررازمان در جهت نيل به شررش اناام مي

توان توقع گيرند، ميريزي قرار ميسيگما مورد برنامه

داشررت كه هر سررام ي  سرريگما بهبود  افزايش( حاصررل 

سيدن به اين افق، نتايي زير نيز  ستاي ر شود. در را

 شود حاصل مي

 07% بهبود هزينه 

 70  افزايش ظرفيت %71اژي 

 70% كاهش تعداد كاركنان 

 77  گذاريكاهش سرمايه %37اژي 

ساس  ش بت بر ا سترات ي حل و برطرف نمودن م در بطن ا

سيگماكه در طوم   شش  سعه  72متدوژو ي  سام اخير تو

ست.    الف/اي از مراحلي وجود دارد كه ماموعه يافته ا
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شخص مي ستند و م صولات تا چه اندازه خوب ه كند كه مد

 شوند.خدمات چقدر مناسب تدويل داده مي

به سازمان نشان مي دهد كه چگونه فرايندهايش را  ب/

بهبود بخشررد و فوائد حاصررله را حفا نمانيد و روند 

ضي براي كاهش بهبود فرايند از طريق اندازه گيري ريا

صوم  ساناتي كه در توژيد مد ستماتي  خطاها يا نو سي

 شود.آيد، ايااد مييا خدمت به وجود مي

سيگما به م سطي بالاي  عني تعداد ايرادات به طور كلي 

كمتر در واحد مدصرروم يا خدمت و سررطي پائين سرريگما 

صولاتي كه  ست. مد شتر ا شان دهنده تعداد ايرادات بي ن

سيگما توژيد مي شش  سطي  شوند به طور عيني بدون در 

باشرررند به طوري كه طبق تعريف تنها داراي ايراد مي

يت بروز ايراد  2/3  (dpmo)ايراد در هر ميليون موقع

باشررند. هر زمان كه ايرادي در ي  فرآيند، زمان، مي

شود  لازمست اي و مواد ايااد ميكار، تاهيزات سرمايه

كه شرررناسرررائي، آناژيز و برطرف گردد. اين سررري ل 

عنصر رضايت  3شناسائي، آناژيز و بهبود مستقيماد به 
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گردد كه استرات ي حل مسهله مشتري به شرح ذيل بر مي

 را پوشش مي دهد 

ل با كيفيت ترين مدصوم يعني مدصولات و خدمات تدوي (7

 بدون ايراد

 تدويل به موقع و كاهش سي ل زماني (0

هاي توژيد قيمت مناسررررب كه متأثر از كاهش هزينه (3

 است.

هنگامي كه احتمام ايااد ايراد بسرريار كاهش يابد و 

اجراي  سررازمان ندرتاد با ي ي از آنها مواجه شررود،

شود. ود غير ضروري ميسيستم شناسائي، آناژيز و بهب

سقوط ميدر اين حاژت هزينه شدت  كند و ها و مخارج به 

اين هدف نهائي شرررش سررريگماسرررت. كاربرد آماري در 

سيگما اين ام ان را فراهم مي شش  سازد كه متدوژو ي 

ندازه به ا قادر  مان  مايش سرررراز گيري، بهبود و ن

ست كه دلايل بر پايه  شد. آمار ابزاري ا فرآيندها با

را از دلايل غير معموم متمايز مي سررازد. به  احسرراس

عبارت ديگر آنچه كه بر اسرراس تاربه و آگاهي تصررور 

كنيم ريشه و علت بروز مش بت و ايرادات در فرايند مي
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باشرررد، از طريق كاربرد آمار صرررده گذاري يا رد مي

گردد و با روشرري سرريسررتماتي  علل اسرراسرري بروز مي

 .ايرادات فرايند شناسائي مي شود

 3بازار امروز نياز به فرايندهائي در سررطي  حداقل 

شركتهائي كه زير  2تا  ستند  3سيگما دارد.  سيگما ه

در واقع موجوديت شان در خطر است. در سطي سه سيگما، 

درصرررد از درآمد  27تا  02هزينه كيفيت به طور خام 

باشد. در صورتي كه در سطي شش سيگما، هزينه فروش مي

ست. افزايش  7كيفيت كمتر از  صد از درآمد  فروش ا در

صد از درآمد فروش موجب  37تا  07سود به اندازه  در

ايااد پپ انداز بسيار انبوهي براي سازمان مي شود. 

تأثير شش سيگما بر هزينه كيفيت مدسوس است. به طور 

درصررد  77تقريبي هر انتقام سرريگما به سررطوح بالاتر 

 بهبود درآمد خاژص را در بر دارد.

دسررته تقسرريم نمود   2توان در هاي كيفي را مينههزي

نه نههزي نههاي پيشرررگيري،هاي خرابي، هزي هاي هزي

 2و  2هاي ارزيابي. در سرررطي دوباره كاري و هزينه

هاي خرابي، ارزيابي، تعيين قيمت و سررريگما هزينه
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شمگيري كاهش مي يابد. مطاژعات دوباره كاري به ندو چ

شان داده كه در حدو سيار ن صوم  %17د ب هزينه كل مد

صوم  شود. هر چه در طراحي مد در طراحي آن تعيين مي 

كيفيت بالاتري در نظر گرفته شرررود در مراحل بعدي 

 شود.هزينه كمتري ايااد مي

 برخي فوائد مديريتي شش سيگما -

مديران ي  سازمان با اجراي متدوژو ي شش سيگما فوايد 

 بارتند از نمايند كه برخي از آنها عفراواني كسب مي

هاي ي ي از اثرات اجراي پرو ه تر:هاي شففف ا اولويت (7

ست كه اجراي  شخيص اين ن ته ا سيگما ت پرو ه  277شش 

صيص  ست. به منظور تخ شركت واقعاد زياد ا مازا در ي  

گيري، چرخة تعريف، اندازه -DMAIC  هايمنابع به پرو ه

تدليل، بهبود و كنترم كه در قسرررمتهاي بعدي به آن 

شررروند كه بايد ها متوجه مياغلب شرررركت -پردازيممي

ست منابع برخي از فعاژيت ضروري را كه در د هاي غير 

هاي اجرا دارند، قطع كنند. شايد توقف ي ي از پرو ه

شد وژي تمركز بر  شايند نبا شما، چندان خو مورد نظر 
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تواند منافع بيشرررتري را به فعاژيت هاي ضرررروري مي

 همراه داشته باشد.

مم ن است اغلب  گاري كمتر و كار گروهي بيشتر:ناساز (0

مشرر بت مديران سررازمان ناشرري از سررردرگمي يا عدم 

سيگما مي شش  شد.  تواند ارتباط با گروههاي ديگر با

با ايااد ي  تصوير كلي از فرايند به درك و مديريت 

از  بهتر مشررر بت كم  كند. غاژباد كار گروهي بهتر،

ها ي كه هر ي  از گروهاطريق تعديل اهداف به گونه

در راسررتاي كسررب نتايگ ي سرران تبش كنند،  حاصررل 

 گردد.مي

شرررش سررريگما مدير را در  هاي بهتر و م يدتر:داده (3

گيري براي تصررميم ارزيابي مادد معيارهاي ب ار رفته

دهد. حاصل اين ، حل مسهله و ارزيابي پرسنل ياري مي

صرررود تر در خهائي واقعيدسرررتيابي به داده كار،

ها ها و ميزان نقصنيازهاي حقيقي مشرررتريان، هزينه

 باشد.مي

آموزش شش سيگما در تمام سطوح  توسعه نيروي انساني: (2

گردد تا پرسرررنل مهارتهاي جديدي را كسرررب باعث مي
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شوند.  نموده شنا  سب و كار آ شهاي زيركانه ك و با رو

چنانچه مدير افراد باهوش و مسرررتعدي در اختيار 

ش شد،  شته با سيگما مي تواند براي آنها چاژش دا ش 

 جديد و فرصتي براي ارتقاء و قدرداني مدسوب شود.

نابع، (2 ته:  م ياف تايج بهبود  نار انرژي و ن در ك

سيگما براي مدير و  شش  ست  ضافي كه مم ن ا كارهاي ا

شرررود تا وي ايااد كند، فرصرررتي فراهم مي پرسرررنل

تغييراتي اسرراسرري در فرآيند و ندوه عمل رد مديريت 

 ايااد گردد.

سي  پذير،  ساز، ر صميم  سيگما نياز به رهبران ت شش 

قدرت  ها از  با نفوذ دارد، حتي اگر آن ند و  توانم

كنترم مسرررتقيم برخوردار نباشرررند. اگر فقط ي  وا ه 

براي توصرريف مهمترين سررهم مديريت در رابطه با شررش 

 است.« مشاركت»سيگما وجود داشته باشد، آن وا ه 

سيگما از طريق كم  به كمربند سياهان و مشاركت در شش 

تيمها در خصود حل مش بت، تأمين منابع و اطبعات، رفع 

موانع و برخورد صررادقانه با موضرروعات، باعث موفقيت 
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شخص  سيگما و همچنين موفقيت  شش  همه جانبه در برنامه 

 مدير خواهد شد.
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 بخش چهارم( روند اجرائي شش سيگما

سررام از معرفي شررش سرريگما،  07امروزه با گذشررت تنها 

بسرررياري ازصررراحبان تااري و مديران آنها عبقمند به 

سازمان خود مي سائي و اجراي آن در  شايد شنا شند.  با

شيد  سازمان همواره كنا او با يوي از  شما به عنوان ع

كند؟ چگونه چنين تدولات سررريگما چگونه عمل مي بدانيد

نمايد؟ منشرراء اين ميزان تأثير گذاري عميقي ايااد مي

 و كاربري در چيست؟ ندوه اجراي آن چگونه است؟

ترين مسائلي كه در اجراي متدوژو ي شش ي ي ازبا اهميت

نمايد. عمل رد دو سرررويه آن در سررريگما جلب توجه مي

شايد ب ست.  توان گفت ي ي از دلائل عدم سازمان ماري ا

ساير برنامه ها بر تمركز اين برنامههاي بهبود،موفقيت 

بخشررهاي عملياتي و اجرائي سررازمان اسررت در اين حاژت 

تمامي بار تغيير، اصرربح و اجرا بر دوش كاركنان بوده 

شه سي در ري سا صبحي ا هاي برنامه ريزي و مديريت ود ا

شررش سرريگما تدوژي  گيرد. در حاژي هسررازمان صررورت نمي

سطي عملياتي  سترات ي  و هم در  سطي ا شمگير هم در  چ

ضامن سازمان ايااد مي شاركت و حمايت مديريت  نمايد. م
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گي به عنوان نقطه موفقيت شررش سرريگما اسررت كه اين وي 

 نمايد.تمايزي خود نمائي مي

در اين بخش سعي داريم ندوه اجراي شش سيگما را چه در 

 در سطي علمياتي مرور كنيم. سطي استرات ي  و چه
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 اجراي استراژيك شش سيگما -

استرات ي، برنامه يا روش دست يابي به اهداف و نتايگ 

سترات ي  دو هدف  سيگما در بخش ا شش  ست.  مورد نظر ا

نمايد  اوم ايااد تعهد و در مديريت عمده را دنبام مي

ارشد نسبت به اين برنامه و دوم مشاركت و حمايت فعام 

 در طي دوره اجراي اين برنامه. مديريت

ساير برنامه سازماني، كاركنان به زودي در  هاي بهبود 

يابند كه اجراي اين برنامه جديد به معناي كار ميدر

سته كننده،  شهاي اجباري و خ ست. آموز شتر براي آنها بي

حام كاري بيشتر، مشاركت اجباري در تيمهاي بي انساام 

كرد در حاژي كه د ميفشررررار فراواني بر كاركنان وار

كردند مديريت خود را از هر گونه همواره مشرررراهده مي

داند و به اين ترتيب تنها پپ از مدتي اصرربحي مبرا مي

شرردند و برنامه بهبود با شرر سررت مواجه همه دژسرررد مي

 شد.مي

اما شش سيگما از اين ژداظ متفاوت است. در شش سيگما 

وژيت تدوين شرررود. مسرررهآغاز مي« مديريت»اجراء با 

شش  ست و اجراي  سازماني بر عهده مديريت ا سترات ي  ا
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سرريگما از تدوين اسررترات ي آغاز مي شررود. توجه كنيد 

مدير يا مديران ارشررررد با معاونين و مديران مياني 

متفاوت هسررتند. آنها مسررهوم رسرريدگي وكنترم تمامي 

بخشرررهاي سرررازماني، تمامي فرايندها و تمامي نتايگ 

بخشرري از سررازمان. از اين جهت براي هسررتند و نه فقط 

ايااد استرات ي شش سيگما در ي  سازمان  مديريت بايد 

سائي كند، ميزان اثر  شنا سازمان را  فرايندهاي كليدي 

سته فرايند  سازي آن د شي و كارائي اين فرايند و به بخ

سيار  سازماني ب ضعيف آنها بر نتايگ  هائي كه عمل رد 

 اژيز نمايد.تأثير گذار است را بررسي و آن

ها فرايند از گامها يا فعاژيتهائي تش يل شده كه داده

ها( را از تأمين كنندگان دريافت نموده، به آن  نهاده

نمايد و سررتانده را به مشررتري ارزش افزوده اضررافه مي

كند. تعيين فرايندهاي كليدي با اسررتفاده از عرضرره مي

 نظر خواهي از مديران مياني و گزارشرررات سرررازماني،

جلسرررات طوفان ف ري ام ان پذير اسرررت. پپ از تعيين 

صاحبان فرايند  نيز  (Process owners)فرايندهاي كليدي بايد 

ستند كه در  صاحبان فرايند، افرادي ه شوند.  سائي  شنا
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مورد ي  فرايند خاد مسررهوم و صرراحب اختيار هسررتند. 

يي موارد  ست و در بع صاحب فرايندي مدير ا گاهي مواقع 

شرررود كه ايند از بين افرادي انتخاب مينيز صررراحب فر

 مدير نيستند. 

 صاحب فرايند بايد 

  در موضوا و فرايند مورد نظر صاحب تاربه و كارشناس

 باشد.

 .ندوه عمل رد فرايند براي وي حائز اهميت باشد 

  در ميان كاركنان فرايند، فرايند بعدي و قبلي مورد

 قبوم و احترام باشد.

 اي بهبود فرايند را داشرررته نگرش و توانائي لازم بر

 باشد.

سائي فرايندهاي كليدي  شنا شد پپ از  همانطور كه گفته 

بايد به سرررناش ندوه علم رد آنها و ميزان كارائي و 

صاحبان  شي آنها بپردازيم. اين وظيفه بر عهده  اثر بخ

سبي  سهاي منا ست. آنها بايد معيارها و مقيا فرايند ا

ها تعيين ند ند. اين  براي سرررناش عمل رد  فراي ماي ن

ند تغيير مي به نوا فراي جه  با تو ها  يار ند، در مع ك
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سيد در ي  بان ، تعداد  ساب يا ر صورتد صدور  فرايند 

ارباب رجوا در ي  روز، تعدادي رسرريدهاي صررادر شررده، 

تعداد رسيدهاي صادر شده اشتباه، زمان صدور هر رسيد  

توانند معيارهاي سرررناش و ندونه برخورد پرسرررنل مي

سفارش، عمل رد  ستوران؛ ندوه دريافت  شند. در ي  ر با

برخورد مناسررب كاركنان، نظافت و  زمان تدويل سررفارش،

تعداد مراجعان در روز، ميزان مواد  بهداشررررت مديط،

توانند معيار مي …سروختي و اسرراف شرده در هر روز و 

 سناشي عمل رد فرايند باشند.

قبوژي  لازم است صاحبان فرايند معيارهاي معتبر و قابل

شته  ست دا شي فرايندها در د سناش كارائي و اثر بخ جهت 

ها و باشرررند. آنها با توجه به اين معيارها، داده

نمايند. اصرررولاد شرررش سررريگما اطبعات را جمع آوري مي

قايق و داده يه ح پا هاسررررت و جمع آوري  روي ردي بر 

سي دارد. داده سا سيگما نقش ا شش  ها و آناژيز آنها در 

ند بايد عواملي را كه براي مشررتريان با صرراحبان فراي

ست تعيين و به گرد آوري اطبعات در آن حوزه ها اهميت ا

بپردازند تا فرايند براي پاسخگوئي به شرايط مشتريان 

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 23 

به خوبي عمل نمايد. مديريت بايد ضرررعيف ترين وژي 

شروا انتخاب نمايد و  تأثير گذارترين فرايند را براي 

آن فرايند آغاز مي شود. مم ن سپپ فاز اجرائي بر روي 

كاركنان شاهد  است در چند ماه اوژيه اجراي شش سيگما،

تغيير مدسرروسرري در سررازمان نباشررند، به اين علت كه 

مديريت ارشررد سررازمان در حام ايااد اسررترات ي شررش 

اي از سرريگماسررت تا شررش سرريگما چيزي فراتر از ماموعه

 ها باشد.ابزارها و ت ني 

رسررررد كه فرايندهاي ري بنظر ميذكر اين ن ته ضررررو

انتخابي مديريت ارشررد در ابتداي اجراي شررش سرريگما 

بسررريار تعيين كننده اسررررت چرا كه براي موفقيت و 

سازمان، بايد موج اوم پرو ه سيگما در  شش  شنامي  ها خو

با موفقيت به اتمام برسرررند و اثر ذهني متبتي براي 

 اعياي سازمان ايااد نمايند.

شررد مديريت، مشرراركت و حمايت وي در بنابر آنچه گفته 

موفقيت اجراي شش سيگما نقش حياتي دارد و سازماني كه 

نظير شررش سرريگما اسررت مندي از نتايگ بيخواهان بهره
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سترات ي  و مديريت خود  سطوح ا ابتدا بايد آن را  در 

 به كار گيرد.

 اجراي تاکتیكی شش سیگما -

سازمان را  كند،شش سيگما بر اساس اهدافي كه دنبام مي

گيري پارامترهائي سرروق مي دهد كه بر به سررمت اندازه

كاهش ضررررايعات، افزايش كيفيت، كاهش هزينه و افزايش 

رضايتمندي مشتري تمركز دارند. شش سيگما سازمانها را 

چه چيزي در مورد وادار مي ند  ماي سررررازد تعيين ن

صه» شخ ستند كه« Critical to Qualityهاي بدراني براي كيفيت م  ه

نشرران داده مي شرروند. مرحله بعد  ctqبه اختصررار  با 

هاي گيري و گزارش دهي مشرررخصرررهتعيين چگونگي اندازه

بدراني كيفيت اسررت. در نهايت لازم اسررت سررازمان بين 

و متغيرهاي كليدي فرايند، ارتباط  ctqهاي گيرياندازه

و وابستگي ايااد نمايد و آنها را تدت كنترم و بررسي 

صهدر آورد. در  شخ سازمان بايد م ستا  هاي قابل اين را

گيري فرايند را داشررته باشررد، نتايگ حاصررل از اندازه

كند فرايند تا چه حد در ها مشرررخص ميگيرياين اندازه

سب عمل مي نمايد. زماني توژيد كالا يا ارائه خدمات منا
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كه سازمان بتواند حد مناسب بودن فرايندهاي اجرائي و 

ان را كمي  نمايد. ميتواند آنها سطي رضايتمندي مشتري

را به هم ارتباط داده و مشخص كند كدامي  از فرايندها 

تأثير مهمي بر ميزان رضايت مشتري دارند و كدامي  بي 

تأثيرند. به عبارت سررراده سرررازمان مي داند كه براي 

هائي اقدام تر در چه زمينهرسررريدن به عمل رد مناسرررب

توان اقدامات افتاد مي نمايد. زماني كه اين امر اتفاق

 متمركز و معني داري براي بهبود فرايندها اناام داد.

از طرف ديگر پيشررربرد پرو ه حتي تا مرحله شرررناخت و 

ستلزم ي  تبش گروهي و كار تيمي اندازه گيري معيارها م

سب منافع  سازماني و ك سائل  ست. اين تيمها براي حل م ا

ولاد تعداد اعياي شوند. معماز فرصتهاي موجود، ايااد مي

يا  2باشررند كه اژبته تيمهاي نفر مي  77تا  3هر تيم 

دهند. تنوا موجود نفره مناسبترين حاژت را تش يل مي 2

اي قابل تأمل اسرررت. افراد اغلب از در تيمها مسرررهله

سوابق، سطوح كاري،  شها،  شديت مختلفي بخ مهارتها و ار

را   برخوردارند. در تيم. تقريباد همه نقش ي سرررراني
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كنند و سهم هر ي  از اعياي تيم، جهت دستيابي ايفا مي

 هاي مورد نياز در شش سيگما حياتي است.به راه حل

هائي كه ذاتاد با براي هم راسرررتا نمودن فعاژيت تيم

سب  شترك و منا ستند، بايد از مدژي م ي ديگر متفاوت ه

سينر ي(  شود تا اين مدم بتواند هم افزائي   ستفاده  ا

درون تيمها ايااد نمايد. پاسررره به اين نياز لازم را 

شامل مراحل تعريف،  DMAICدر روي رد شش سيگما، فرايند 

بهبود و كنترم اسررت. اين فرايند  تدليل، گيري،اندازه

گام  2اي انعطاف پذير و قدرتمند متشررر ل از ماموعه

 گردد. باشد كه به منظور توسعه و بهبود استفاده ميمي

يان م اام تيم از ب له شرررروا كرده و پپ از ان سررره

سوي به كارگيري ي  راه حل حركت  فعاژيتهاي متعدد، به 

ند مي ند. در فراي ماني  DMAICك داظ سرررراز تيم از ژ

تري يافته به مصاحبه با مشتريان و جمع ارتباطات وسيع

آوري اطبعات پرداخته و با افرادي كه كارشرررران از 

 كند.گفتگو مي رد،پذيهاي پيشنهادي تيم تأثير ميحلراه

بسيار با اهميت است. به همان  DMAICاژبته تش يل تيم 

اندازه كه انتخاب پرو ه مهم و تعيين كننده اسررررت. 
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ش يل تيم و انتقام كار تيم به دنياي واقعي نيز مهم  ت

 بوده و بايد با دقت و بررسي فراوان صورت گيرد.

- DMAIC چیست؟ 

هاي متدوژو ي نتياه گيرائي اسررت كه پرو ه DMAICچرخه 

گيرند. به عبارتي شرررش سررريگما بر مبناي آن اناام مي

ست براي  DMAICتر چرخه ساده ستماتي  و منظمي ا سي روش 

ست از پروه شبرد اين د سائل و پي مخفف  DMAICها. حل م

 Analyzeگيري(،  انرردازه Measure تعريف(،  Defineكلمررات 

يل(،  يه و تدل  كنترم(  Control بهبود( و  Improve تاز

شد. چرخه مي ساخت يافته، DMAICبا سام و  ي  روي رد  من

فاز  2همه جانبه براي بهبود فرايند اسررررت. رابطه 

مذكور به ندوي اسررررت كه هر فاز همانطور كه به فاز 

گردد. بعدي خود مرتبط اسررت به فاز قبلي نيز مرتبط مي

مسررنامي، رسرريدن به دژيل دنبام كردن چنين متدوژو ي 

خطا  در ي  ميليون  2/3هدف متعاژي شرررش سررريگما با 

 باشد.مي (dpmo)موقعيت 

 (Define)فاز اول: تعریف 
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در اين مرحله، اهداف و مرزهاي پرو ه بر اسررراس دانش 

نيازهاي  ماريان از اهداف و رسررراژت تااري سرررازمان،

سيگما لازم  سطي  سيدن به  شتري و فرايندي كه براي ر م

گردد. اين مرحله شرايط بهبود داده شود، تعيين مياست 

نمايد. در اين مرحله افراد اجراي پرو ه را فراهم مي

با سررهوالات بنياديني مواجه مي شرروند  ما  DMAICتيم 

كنيم و علت انتخاب اين دقيقاد روي چه موضررروعي كار مي

شي آن چگونه سنا ست؟ معيارهاي  ضوا چي شتري مو اند؟ م

مشتري چه هستند؟ به چه ندوي بهبود را كيست؟ نيازهاي 

 اجرا نمائيم؟

پاسرره صررديي به اين سرروالات خط ومشرري تيم را به خوبي 

شخص مي ش يل م سخها منار به ت نمايد و جمع آوري اين پا

گرددد كه از اهميت خاصي هم برخوردار مي« منشور پرو ه»

 است. 

ستفاده قرار  ابزارهائي كه عموماد در فاز تعريف مورد ا

 گيرند عبارتند از يم

 « شور پرو ه سند مهمي «  Project charterمن شور پرو ه،  من

اسررت كه تهيه آن، راهنماي مسررتندي را براي اعيرراي 
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نمايد و عموماد مواردي را مانند دژيل تيم فراهم مي

تعريف پرو ه، هدف، طرح ريزي اوژيه، تعيين مددوده 

ظات را پرو ه، معرفي نقشها و مسهوژيتها و ساير مبح

گردد. اين منشرررور توسرررط حاميان پرو ه شرررامل مي

(champions) شررود و غاژباد در حين و اعيرراي تيم تهيه مي

چار تغيير و تدوم مي DMAICاجراي  گردد. منشرررور د

شررفاف  پرو ه سررعي در تعريف و متمركز نمودن پرو ه،

ژه براي  يد ارزش مسررررأ تاي تايگ مرود نظر،  كردن ن

مددوده، تعيين منابع مورد  سررررازمان، برقرار كردن

نياز تيم و كم  به تيم در خصرررود ايااد تعهد در 

ترين اهداف دارد. منشرررور پرو ه اوژين و اغلب مهم

مرحله بازبيني اسررت كه بايد توسررط حامي پرو ه قبل 

 از اقدام و پيشرفت تيم، بررسي و تاييد گردد.

 «عان پرو ه مت در برابر « دي نف قاو كاهش م براي 

هنگام پياده سررازي بهبودها، لازم اسررت كه تعييرات 

اي خيلي سررريع ذي نفعان پرو ه مشررخص شررده و برنامه

 براي ارتباط با هر ي  از آنها تهيه و تدوين شود.
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 « نقشررد فرايندSIPOC  »ها و اطبعات بر اسرراس داده

توان درباره هاي هر فرايند ميبدسرررت آمده از خروجي

ند قيرررراوت كرد. هر  يت آن فراي ند كيف  (Process)فراي

را  (Inputs)ها اي از فعاژيتهائي اسررت كه نهادهماموعه

گان  ند تامين كن ها  (Suppliers)از  به آن فت كرده،  يا در

را به  (Outputs)ها افزايد و سپپ ستاندهارزش افزوده مي

شتري  ضه مي (Customer)م ستانده فرايند عر كند. كيفيت 

ند بهبود داده ها و متغيرهاي فرايبا تدليل نهاده

 شود.مي

 « صداي مشتريVoice Of Customer  »،ي ي از وظايف مهم تيم 

تعيين مهمترين بازيگر فرايند يعني مشرررتري اسرررت. 

مشرررتريان به دو بخش مشرررتريان داخلي  افراد درون 

سررازماني( و مشررتريان خارجي  پرداخت كنندگان بهاي 

شوند. صداي مشتري براي توضيي كالاي نهائي( تقسيم مي

نيازهاي مشررتريان و دركي كه آنها از كيفيت مدصرروم 

 رود. نهائي سازمان دارند، به كار مي

خواهند اگر چه مشرررتريان اغلب در تعريف آنچه كه مي

خواهند و نمي مطمهن نيسررتند اما صررريداد آنچه كه نمي
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سندند را بيان مي ست پ ياي تيم ا كنند و اين وظيفه اع

كه نظرات آنها را به شرر لي قابل اسررتفاده، ترجمه و 

ائي عوامل كليدي اثر معنا كنند و از آنها جهت شررناسرر

 گذار بر رضايت مشتري استفاده نمايند.

 «ستگي ست كه «  نمودار واب ستگي ابزاري ا نمودار واب

اظهارات افراد را در گروههاي مرتبط سررررازماندهي 

 نمايد.مي

 «اين مدم سررعي در تفهيم، تدليل و درك «  مدم كانو

 انواا نيازهاي مشتريان دارد.

 «ز مداسرربه بازده كلي، با اسررتفاده ا«  بازده كلي

 برد.سازمان به چگونگي وضعيت فرايندهاي جاري پي مي

 « درختCTQ   »،ستفاده از اين درخت صه با ا شخ هاي م

يت   يد ( اين ام ان را فراهم ميCTQبدراني كيف ما ن

كه نيازها يا به عبارتي صررداي مشررتري را به صررورت 

 نيازمنديهاي كيفي مدصوم بررسي نمائيم.

از تعريف، تيم پرو ه بايد قادر باشررررد در پايان ف

 توضيي دهد  (Champion)موارد زير را به حامي پرو ه 

 چرا اين پرو ه مهم است. -7
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براي اجراي موفق پرو ه، چه اهداف تااري و ماژي  -0

 مدنظر است.

چه افرادي در پرو ه مشاركت دارند  حاميان پرو ه،  -3

 (…مشاوران، رهبران تيم، اعيا و 

مددوديتهاي از ژداظ زمان، منابع  اين پرو ه با چه -2

 و بودجه مواجه است.

 ميزان بازده كلي فرآيندهاي جاري چقدر است. -2

صه -2 شخ شتري و م صوم نهائي چه نيازمنديهاي م هاي مد

 باشند.چيزهائي مي
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 (Measure)گیري فاز دوم: اندازه

ندازهپي فاز ا اام  له تعريف، ان گيري گيري منطقي مرح

هدف ايااد درك كمي از مشرر بت و اسررت. در  اين فاز  

ست. اين فعاژيت موجب  شرايط موجود، م ان و منبع آنها

اي كه بايد در فاز تدليل خواهد شررد دامنه علل باژقوه

بر آنهررا تمركز گردد، كوچ تر شرررود، يعني فرراز 

سهل از فاز تازيه و تدليل اندازه گيري پلي براي عبور 

 اشد باست. اين فاز داراي دو هدف عمده مي

جمع آوري اطبعات جهت معتبر سرررراختن و كمي كردن  (7

ضيي و  سأژه. در اين مرحله اطبعات مهمي براي تو م

 گردد.ت ميل منشور پرو ه جمع آوري مي

هايي كه سررر نه اصررلي مسررأژه كشررف حقايق و داده (0

 باشند.مي

صولاد چه چيزي بايد  شود كه ا سؤام مطرح  ست اين  مم ن ا

گيري ارهائي قابل اندازهگيري شرررود؟ چه معياندازه

هسررتند؟ بايد گفت هر فرايند داراي سرره دسررته معيار 

 باشد قابل اندازه به شرح زير مي
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 « خروجيoutput / outcome  »توان گفت اوژين اوژويت در مي

سته مياندازه شد چرا كه اين گيري متعلق به اين د با

معيارهاي خروجي هسرررتند كه به بهترين ندو مسرررائل 

نمايند و در ت ميل منشور پرو ه هم ا كمي ميكنوني ر

گيرد. معيارهاي خروجي بر مورد اسرررتفاده قرار مي

ها، عيوب و شررر ايات تاكيد نتايگ آني مانند تدويل

دارند اما نتايگ، اثرات بلند مدت مانند سرررود و 

 شود.رضايتمندي مشتري را شامل مي

 « فرآيندProcess  »ي و توانند پيگيرفرايندهايي كه مي

گيري شرروند. معمولاد بررسرري فرايندها به تيم اندازه

م  مي غاز ك ژه را آ لل مسررررأ تا تعيين دقيق ع ند  ك

 نمايند.

 « وروديInput»  » آنچه كه حائز اهميت اسررررت كيفيت

باشد و از آناا كه ورودي بد، سبب نتايگ ها ميخروجي

منفي در خروجي مي شررود پپ بررسرري معيارهاي ورودي 

 نمايد.علل مم ن ي  مسأژه كم  مينيز به تشخيص 

ضيح] ستيد. تابع تو شنا ه  f(x)  مطمناد با مفهوم تابع آ

XfY)(زير را در نظر بگيريد     
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y  ها، نتياه تابعي مانندf  هسرررتند كه ورودي هائي

 Yدارد. به همين ترتيب در ي  سرررازمان نيز،  xمانند 

تواند مي Y( هسرررتند. Fنتايگ و خروجي فرايند  تابع 

شد  سازمان با يي اهداف  معيار خروجي و يا حتي نماد بع

شامل ما، هاي هائي داريم  كه با نيازY به عنوان متام 

صوم و  ست مانند كيفيت مد شتريان مرتبط ا هائي نيز Yم

داريم كه براي مشررتري بي اهميت بوده و براي سررازمان 

اين  حياتي اسررت مانند سررودآوري و حاشرريه سررود. در

ستند كه مي Xتدليل،  توانند ها همان معيارهاي ورودي ه

ساني، زمان  شند مانند مواد، نيروي ان سيار متنوا با ب

  …و 

هائي اسرررت كه X، يا فتن DMAICموضررروا مورد بدث تيم 

گذارند علل اصرررلي بيشرررترين تأثير را بر مسرررأژه مي

 X هائي( كه بيشرررترين تأثير را بر روي خروجي(Y)  مي

علل »پپ از آن ه توسرررط تيم كشرررف گرديد،  گذارند،

 شوند.[ناميده مي« رشيداي
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گيري برخي از ابزارهاي مورد اسرررتفاده در فاز اندازه

 عبارتند از 

  برنررامرره جمع آوري

 هاداده

  نمودارهاي فراواني 

 نمودارهاي پارتو 

 FMEA قابليت فرايند 

 گيري و طبقرره نمونرره

 بندي

 هافرمهاي جمع آوري داده 

 نمودارهاي كنترم 

 ماتريپ اوژويت بندي 

 سيگماي فرايند 

 هاي زماني نمودارهاي سرررري

(run chart) 

گيري، مداسرربه سررطي ي ي از مراحل مهم در فاز اندازه

سيگما  سطي  سبه  ست. مدا سي ا سيگماي فرايند تدت برر

براي مقايسه كارائي فرايندهاي متفاوت و مرتبط ساختن 

ن بسرريار مفيد اسررت. با آنها با نيازمنديهاي مشررتريا

هاي نامطلوب ي  فرايند  شمارش تعداد نقصها و يا خروجي

 توان سطي سيگماي اوژيه را مداسبه نمود.به راحتي مي

شد  گيري، تيم پرو هدر پايان فاز اندازه بايد قادر با

 موارد زير را به حامي پرو ه توضيي دهد 

مشرر ل يا مشرر بت اصررلي به طور مشررخص چه چيزهائي  -7

 هستند.

 اند.ها چه اژگوئي را نشان دادهداده -0

 قابليت فعلي فرايند و سطي سيگماي آن چقدر است. -3

 (Analyze)فاز سوم: تحلیل 
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اي هدف اصرررلي تيم در مرحله تدليل، يافتن علل ريشررره

اي هائي درمورد علل ريشرررهاسرررت. در اين فاز، تهوري

ستفاده از داده شده و با ا سنايده ميايااد  و شوند ها 

اي مش ل در نهايت اگر همه چيز خوب پيش رود، علل ريشه

سائي مي شده، پايهشنا سائي  شنا اي را براي شود. علل 

ها در فاز بعدي شررر ل مي دهند. ي ي از ارائه راه حل

اقدامات اسرراسرري در اين مرحله، بررسرري انواا مختلف 

علتها اسرررت. برخي از انواا علتها كه بايد بررسررري  

  شوند عبارتنداز

 «هاي مورد اسرررتفاده جهت ها و ت ني رويه«  هاروش

 اناام كار

 «ت نوژو ي مورد اسررتفاده در ي  فرايند «  هاماشررين

كه  …آلات صررنعتي و كاري مانند كامپيوترها، ماشررين

 مم ن است دچار نقص فني شوند.

 «مواد اوژيه، دسرررتوراژعمل و فرمها «  مواد اوژيه

منفي بر روي خروجي اگر دچار عيب و كاستي شوند اثر 

 خواهند داشت.
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 «شي از اندازه«  معيارها ست نا گيري ي  اطبعات نادر

سب  شان ن فرايند و يا تغيراتي كه افراد در اقدامات

ندازه تايگ ا ندازهبه ن مام گيري و چگونگي ا گيري اع

 كنند.مي

 «عناصررر مديطي  از هوا تا شرررايط «  عوامل خارجي

ه بر چگونگي اناام عواملي ك اجتماعي، اقتصررررادي(،

 گذارد.هاي سازمان تأثير ميفرايند

 «متغيري كليردي و مهم در چگونگي تركيرب  « افراد

 ديگر عناصر جهت ارائه نتايگ سازمان.

در مرحله تدليل از ي  سررري ل براي يافتن  DMAICتيم 

گيرد. اين سرري ل از تركيب تاربه اي بهره ميعلل ريشرره

گيري اناام شرررده و بررسررري فرايند شرررروا با اندازه

ضيهمي سپپ حدس اوژيه يا فر صود علتي شود.  اي را در خ

كنند و تيم به منظور بررسي علت حدس زده شده، مطرح مي

ستاو براي داده شج شتر را آغاز ميها و  نمايد. واهد بي

يا رد مي ته  پذيرف كه فرض مورد نظر  ماني  تا ز گردد. 

شه شده و نيز با دادهعلت ري ست تعيين ن صديق اي در ها ت

 نگردد. سي ل تدليل نيز همچنان ادامه دارد.
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برخي ابزارهاي مورد اسرررتفاده در فاز تدليل عبارتند 

 از 

 نمودار وابستگي 

 نمودار علت و معلوم 

 رمهاي جمع آوري دادهف 

 طرح آزمايشات 

 نمودار فراواني 

 متدوژو ي سطي پاسه 

 نمودار پراكنش 

 طوفان ف ري 

  نمودار كنترم 

 برنامه جمع آور ي داده 

 نمودار جريان(Flow chart) 

 آزمون فرض 

 تدليل رگرسيون 

  نمودار فراواني طبقرره

 بندي شده 

ضمن  شد  در پايان فاز تدليل، تيم پرو ه بايد قادر با

شد،  بيان عللي كه در فاز بهبود بر آنها تمركز خواهد 

 باشد  درباره موارد زير پاسخگوي حامي پرو ه

 اي نيز شناسائي شده است.چه علل باژقوه -7

سرمايه -0 صورت گيرد و به بر روي چه عللي بايد  گذاري 

 چه علت.

هائي جمع آوري شرررده ها چه دادهدر تدليل و بررسررري -3

 است.

 اند.تفسير و تعبير شده ها به چه ش ليداده -2

 (Improve)فاز چهارم: بهبود 

بل تعيين و  فاز ق كه در  فاز بهبود براي عللي  در 

ها حلگردد. اين راههائي ارائه ميحلبررسرري شررده، راه
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گردد و در نهايت نتايگ گلچين شرررده، پياده سرررازي مي

شرررود. در اين مرحله بايسرررتي با آنها ارزيابي مي

ستفاده از نتايگ  شخص گردد كه آيا راها حلهاي ارائه م

شده، مش بت را رفع كرده و منار به بهبود شده است يا 

فاز راه فاز،  گاهي اين  نده نه.  قدام نيز خوا حل و ا

سياري مواقع تيممي ها پيش از ارائه راه حل شود. در ب

سهله و  شرح م شور پرو ه مي پردازند و  به بازنگري من

كه در اين صررورت اصرربحات و نمايند اهداف را اصرربح مي

تعييرات اعمام شرررده و تأثير آنها بر پرو ه بايد به 

له درك  حامي پرو ه برسررررد. تيم در اين مرح يد  تأي

تري از مسرررائل پيدا كرده بنابراين مم ن اسرررت دقيق

مددوده پرو ه را اصرربح نمايد. اما چنانچه تيم اهداف 

ريزي هنهائي را مشررخص كرد، فاز بهبود گامي جهت برنام

هاي كاربر و اسرراسرري مطرح و ه حلباشررد و رانهائي مي

 گردد.اجرا مي

اسررررت كه طرح و ايااد اما مسرررهله حائز اهميت اين

هاي مفيد فايده نيازمند خبقيت و توانائي افراد حلراه

تيم اسررررت. تيمي به نتايگ موفق دسررررت مي يابد كه 
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ستي را مطرح و اجرا نمايد. افراد تحلراه يم با هاي در

 دانش كاري، اسررتفاده از اسررتعدادها و خبقيتهاي خود،

تاربه و اسررتفاده از اژگوهاي موفق سرراير سررازمانها 

هاي مبت رانه و عملي را مطرح نمايند و حلبايد راه 

سررپپ با مشررورت و مشرراركت تمامي اعيرراي تيم بهترين 

حل نهائي ترين آنها را انتخاب كنند. اژبته راهوعملي

نيز رسرريده و  شررده بايد به تأييد حامي پرو هانتخاب 

شود. در اجراي  شته  شي گذا سپپ به مرحله اجراي آزماي

آزمايشرري راه حل منتخب تمامي اعيرراي سررازمان بايد 

مشاركت و هم اري داشته و نتايگ حاصل نيز جمع آوري و 

شود تا ميزان بازه راه شخص گردد. تازيه و تدليل  حل م

تفاده در فاز بهبود عبارتند برخي ابزارهاي مورد اسررر

 از 

 طوفان ف ري 

  هاي خبقيتت ني 

 طرح آزمايشات 

 آزمونهاي فرض 

 اجماا و توافق عمومي 

 هاي جمع آوري داده هاي و ابزار

 برنامه ريزي آنها

 نمودارهاي جريان 

 تدليل ذي نفعان 

در پايان فاز بهبود، تيم پرو ه بايد قادر باشرررد در 

 توضيي دهد  (champion)خصود موارد زير به حامي پرو ه 
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 حلهائي شناسائي شده است.چه راه -7

مدنظر بوده  -0 هائي  يار چه مع حل  ي  راه  خاب  در انت

 است.

با اسرررتفاده از معيارهاي تعيين شرررده، راه حلهاي  -3

 اند.متفاوت چگونه امتيازدهي شده

دوه برنامه ريزي جهت پياده سررازي نهائي راه حلها ن -2

 چگونه است.

شي راه حل منتخب چگونه  -2 صل از اجراي آزماي نتايگ حا

 است.

 (Control)فاز پنجم: کنترل 

متام جاژبي در اثبات ژزوم كنترم قابل ذكر اسررررت  

شباهت قابل توجهي به ي  كش  سازمانها و شان  فرايندهاي

كمي تبش بتوان تغييرات و  لاستي ي دارند. مم ن است با

سازمانها ايااد كرد  سطوح مختلف  صبحات فراواني در  ا

اما به مدض اين ه آنها به حام خود واگذار شرروند، به 

سرررعت شرر ل جديد خود را از دسررت داده وبه حاژت قبلي 

باز مي گردند. جلوگيري از بازگشررتن به سرروي عادات و 

شته، صلي مرحله كنتر فرايندهاي گذ ست. نظارت هدف ا م ا
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مسررتمر بر ندوه اجراي اصرربحات در بلند مدت منار به 

 گردد.هاي جديد كاري مياصبح و دروني شدن رويه 

توجه به اين مطلب ضروري است كه راه حلهاي ارائه شده 

شي اجرا مي ش ل آزماي شوند اما در فاز بهبود تنها به 

ن موفقيت نهائي شش سيگما مستلزم اجراي دقيق و درست آ

سازمان  ياي  سط تمامي اع ش ل فعاژيتي روزمره و تو به 

ست. ارائه ي  راه ش ل موقت ا ش ل، تنها به  حل براي م

سائل را برطرف  مي توان از كند اما از طريق كنترم ميم

بالاخره بهبود كاربري راه هائي مشررر ل و  حل و رفع ن

 مستمر در طوم  زمان اطمينان حاصل نمود.

د اسرررتفاده در فاز كنترم بعيررري از ابزارهاي مور

 عبارتند از  

 نمودارهاي كنترم 

 نمودارهاي جريان 

 نمودارهاي پارتو 

 استاندار سازي 

 هاجمع آوري دقيق داده 

 نمودارهاي فراوني 

  يت هاي كنترم كيف نمودار

 فرايند

فاز كنترم، يان  پا به  DMAICتيم  در  قادر  يد  با

 پاسخگويي به حامي پرو ه در خصود موارد ذيل باشد 

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 12 

شي راهبه كم  داده -7 شان داده و ها، اثر بخ حلها را ن

ندوه مقايسررره نتايگ واقعي با برنامه را مشرررخص 

 نمايند.

 چگونگي استاندارد سازي روشهاي جديد تعيين شود. -0

ندوه نظارت بر فرايندها و چگونگي حصوم اطمينان از  -3

 مطلوب بودن نتايگ حاصله مطرح گردد.

هاي كليدي چه هستند و تيم براي بهبودهاي آتي يافته -2

 نمايد.چه پيشنهاداتي را ارائه مي

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 12 

 سایر موارد  -

ذكر اين ن ته ضرروري است كه شروا  DMAICدر خصود چرخه 

هر فاز، منوط به اتمام فاز قبل نيسررت بل ه در اجراي 

ي  پرو ه شررش سرريگما، در حاژي كه هنوز فاز تعريف به 

يده، مام نرسررر يه بر مي ات با ت  فاز بهبود را  توان 

سته شروا نمود و از طرفي نيز گذر دان ياي تيم  هاي اع

باشد متبد در فاز نمي از ي  فاز به منزژه بسته شدن آن

هر فاز قادر به بازنگري فاز تعريف هسرررتيد  حاژت 

شد را مي صه آنچه گفته  شتي( خب توان در جدوم زير بازگ

 هاي شش سيگما است نمايش داد كه نشان دهنده مشخصه

 روش Six Sigmaشش سيگما           

 تهوري Reduce Varia Tionكاهش خطاها       

    Defineفاز تعريف  -7

 Measureگيري فاز اندازه -0

 Analyzeفاز تدليل  -3

 Improveفاز بهبود  -2

 Controlفاز كنترم  -2

فازهاي 

 اجرائي

 تمركز Problem  Focusedتمركز بر مش بت       

 وجود مش ل و مسهله مدزر است. -7

 گيري و سناشي است.خطاها قابل اندازه -0

ستم بهبود مي -3 سي اگر خطاها يابد خروجي 

 در تمام فرايندها كاهش يافته باشند.

 فرضيات

 Uniformي سان شدن خروجي فرايندها     

Prosess  output 

نتايگ 

 اوژيه

 كاهش اتبفات در فرايند -7

 افزايش توان عملياتي فرايندها -0

 هاكاهش سطي موجودي -3

 ارتقاء كيفيت -2

نتايگ 

 ثانويه

 ضعفنقاط  بهبود يافتن فرآيندها به طور مستقل
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يابيم كه درمي با مروري بر آنچه تا كنون گفته شرررده،

صه شخ سيگما مانند، انعطاف پذير م شش  هاي حائز اهميت 

تداوم پذيرش تعييرات، توانائي تفسررير و تدليل  بودن،

سط ذي اطبعات، توجه كافي به ورودي هايي كه هر ژدظه تو

سررربب تمايز و گردند، نفعان خارجي و داخلي مطرح مي

 هاي چشمگيري است.اوت شش سيگما و موفقيتتف

شايد در وهله اوم بنظر برسد كه شش سيگما و استفاده 

ساير ت ني  DMAICاز چرخه  شد اما هاي روز ميمانند  با

سررازد، فعاژيتهائي اسررت كه آنچه كه آن را متفاوت مي

در مقايسه با ساير روشها را  DMAICشما در طوم اجراي 

 ير خبصه كرد بتوان در هفت مورد ز

كند كه تيم فرض نمي  DMAICگيري مسررراژه  در اندازه -7

ست بل ه  سأژه چي گيري حقايق از طريق انداهفهميده م

 بخشد.نمايد و اعتبار ميآن را اثبات مي

تمركز بر روي مشتري  شايد درساير ت ني  ها قبل از  -0

ها توجه مي شرررود در حاژي كه هر چيز به كاهش هزينه

 همواره مهمترين عامل است. مشتري خارجي
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شه اي  -3 صديق  صده گذاري علل ري شها، ت ساير رو در 

برخي مديران يا تيمها در مورد وجود يا رفع مشرر لي 

سيگما علتكفايت مي شش  ها كرد در حاژي كه در دنياي 

 يابند.هاي واقعي وجود و اثبات ميبا اطبعات و داده

شته  راه -2 ستن عادات گذ سيگماحلش  شش  تنها به  هاي 

ايااد تغييرات و اصرربحات جزئي تمام نمي شررود بل ه 

سوم و غلط قديمي  صبح  و تغيير عادات مر سيگما ا شش 

 است، كه در تمامي ابعاد سازمان تأثير گذار است.

س  -2 شي، جمع آوري نتايگ و مديريت ري ها  اجراي آزماي

ها از مزاياي قابل توجه شش سيگما حلبهبود مادد راه

 شود.مدسوب مي

تايگ  پي -2 ندزه گيري ن خب گيري اجراي راها هاي منت حل

 تأييد صدت راه حل است.

حفا تغييرات  تغييرات و اصبحات ايااد شده در صورت  -1

شده  ست به مرور زمان از كنترم خارج   عدم نظارت در

گردد. حفا تغييرات و و مادداد به حاژت گذشته باز مي

 شود.سوب ميمد DMAICكنترم به عنوان كليد نهائي 
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آنچه مسررلم اسررت تمام مزايا و زواياي شررش سرريگما در 

گناد. اجراي شش سيگما و تأمل نمي مطاژبي كه گفته شد،

هاي  فاز ي  ار يار فراتر و  DMAICدر هر  يدي بسررر د

 نمايد.تر ايااد ميگسترده

- DMADV چیست؟ 

تعريف، انداره گيري، تازيه  DMAICعناصر تش يل دهنده 

و تدليل، بهبود و كنترم اسررررت. در حاژي كه با كمي 

به دسررت خواهد آمد. در چرخه  DMADVتغيير شرر ل چرخه 

صر آخر به  ستند و دو عن شابه ه صر اوم م سه عن اخير 

تغيير يافته « verifyتاييد و تصررديق »و « Designطراحي »

و  DMAICاند. ابتدا به بررسررري شرررباهتهاي دو چرخه 

DMADV  مي پردازيم 

  هر دوي اين متدوژو ي هاي شررش سرريگما سررعي در كاهش

تا ها  ند  طاي فراي يت   2/3خ ي  ميليون موقع در 

 دارند.

  آنها روي ردهاي حل مسرررهله با تمركز بر داده ها

شته و تنها  شي ندا شهود نق سيگما  شش  ستند. در  ه

 حقايق مد م و مستدم كاربري دارند.
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  اعيرراي اين روي رد ها مشررابه اند  كمربند سررياه

  …ارشد، كمربند سياه، كمربند سبز و 

  هر دوي اين روي ردها سرررعي در نزدي  نمودن اهداف

 برنامه ريزي شده با اهداف تااري و ماژي دارند.

  هر دو از طريق حاميان و ذي نفعان پرو ه حمايت مي

 شوند.

شررباهت هاي  DMADVو  DMAICهمانطور كه بنظر مي رسررد 

بام مي  هداف ي سرررراني را نيز دن ند و ا فراواني دار

سوام  سه اين  ست؟ در پا نمايند. پپ تفاوتها دقيقاد كاا

 بهتر است به مقايسه هاي زير توجه نمائيد 

  DMAIC -7شماره 

   تعريفDefine : ) تعيين و تعريف اهررداف پرو ه و

 نيازهاي مشتريان

   ندازه گيري ندازه گMeasureا ند براي (   ا يري فراي

 تعيين وضعيت جاري

   تدليلAnalyze : )و تدليل دلايل ريشرررره اي  تازيه

 ضايعات و خطا ها
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   بهبودImprove : ) بهبود فرايند از طريق حذف و رفع

 خطاها

   كنترمControl : ) حل ظارت بر اجراي راه  كنترم و ن

 ها

  DMADV - 0شماره 

   تعريفDefine) رو ه و   تعيين و تعريف اهررداف پ

 نيازهاي مشتريان

   ندازه گيري ند براي Measureا ندازه گيري فراي (   ا

 تعيين وضعيت جاري

  تدليل(Analyze)شه ضايعات   تازيه و تدليل دلايل ري اي 

 و خطاها

   طراحيDesign طراحي دقيق و جزئي فرايندها براي   )

 نيل به خواسته هاي مشتريان

   تاييد و تصررديقVerify : )ح اجرا شررده و تصررديق طر

 تاييد قابليت ارضاي مشتريان

شخص گردد كه  ستفاده  DMAICبا كمي دقت م زماني مورد ا

قرار مي گيرد كه فرايند يا مدصوم در سازمان موجوديت 

داشته اما شايد قادر به ارضاء كامل مشتريان نباشد و 

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 17 

يا فرايندهاي مرتبط با آن به درسررتي عمل نمي كنند و 

 بهبود هستند.نيازمند اصبح و 

ستفاده قرار  DMAIC  ،DMADVاما بر خبف  زماني مورد ا

 مي گيرند كه 

ي  فرآيند يا مدصوم در سازمان موجوديت و يا وجود  -7

 خارجي نداشته باشد و سازمان خواهان ايااد آن باشد.

مدصررروم يا فرايند جاري در سرررازمان حتي با وجود  -0

كه پاسخگوي نياز به سطدي ارتقاء نيافته  DMAICاجراي 

 مشتريان باشد و نيازمند بازنگري مادد است.

اما ن ته قابل توجه در ايناا اينسرررت كه گاهي پرو ه 

ست  شما به عنوان ماري در د شي كه  بهبود فرايند افزاي

مورد بررسرري و اجراء  DMAICداريد، در حوزه متدوژو ي 

قرار مي دهيد در حاژي كه با گذشت زمان بسيار كوتاهي 

شويد متدوژو ي متبد  سب تر  DMADV ي  ماه متوجه مي  منا

بوده اسررت   به هيچ وجه نسرربت به آن چه كه در حوزه 

DMAIC  اناام داده ايد دژسرد نشويد چرا كه 

  اين مشرر ل در اغلب روابط و روشررهاي تااري روي مي

 دهد نه فقط براي شما.
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  شررما جزئيات دقيقي در طي مراحل اوژيهDMAIC  كسررب

 .نموده ايد

  نه تنها قابليت هاي مربوطDMAIC  بل ه توانائي هاي

DMADV ايد.را نيز كسب كرده 

 اشكال مختلف اجراي شش سیگما :

سيگما به عنوان روي ردي جهت كاهش خطاها و بهبود  شش 

فرايندهاي سازماني، راهي به سوي آينده اي درخشان تر 

سازمانهاي زيادي اين  ست. تا كنون  سازمان ا براي هر 

 رد را براي پيشررررفت و موفقيت خود برگزيده اند روي

اما نتايگ حاصله بسيار متفاوت بوده اند چرا كه ندوه 

سوئي خاد بوده  سمت و  سازمان به  سير اجرا در هر  و م

يي  شان و در بع سيار درخ ست. در برخي موارد نتايگ ب ا

سازمان در اجراي  سيري كه  ست. م ديگر نا موفق بوده ا

كند تعيين كننده مددوده و عمق  شررش سرريگما انتخاب مي

ست. از اين  ياي آن ا سازمان و اع سيگما بر  شش  تاثير 

جهت سرره شرر ل كلي در اجراي شررش سرريگما را كه پپ از 

شده، معرفي مي  سائي  شنا سازمانهاي مختلف  مطاژعات در 

 كنيم 
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 شكل اول: دگرگوني سازمان

ند  به مي توان با تار مديران  ياري از مواقع  در بسررر

ساس كنن صدت اح شي از عدم  سازمان نا ضعف عمل رد  د كه 

ست و  سازمان و ركود اطبعاتي و عملياتي ا فرهنگ جاري 

سازي عادات و فرهنگ قديمي  شايد باز ش بت  راه درمان م

سيگما، روي رد  شش  ست.  شمگير ا و ايااد ي  دگرگوني چ

مناسبي براي دگرگوني در سطوح مختلف سازمان است. اگر 

ست كاركنان شيوه هاي  چه مم ن ا سنل از دگرگوني  و پر

مرسوم ناراضي شوند اما براي موفقيت هر چه بيشتر اين 

دگرگوني ها بايد از سررطي مديريت شررروا شررده و تمام 

 زواياي سازمان را پوشش دهد.

سي  سا شرايطي مدير اقدام به ايااد تغييرات ا در چنين 

سازمان مي سپپ ابزارهاي مختلف را در هر بخش  نمايد و 

گيري نتايگ حاصرررل از تغييرات به كار مي اندازهبراي 

برد تا ميزان دگرگوني هاي ايااد شررررده را در يابد. 

تاثيرات اين شررر ل اجرا به حدي اسرررت كه كاركنان به 

زودي متوجه تغييرات در تمام جوانب مي شررروند و براي 

 همگامي با آن تبش بسيار مي نمايند.
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 شكل دوم: بهبود استراتژيك

روش بهبود استرات ي  بيشترين گزينه ها را در اختيار 

ياز  ند ن مدير چ ژت  حا هد. در اين  مديران قرار مي د

اساسي و بدراني سازمان را تعيين مي نمايد و سپپ تيم 

DMAIC  و آموزشررهاي آنها، اصررلي ترين فرصررتها و مهم

ترين ضررعف هاي سررازمان هدف قرار داده و كار را آغاز 

شرر ل اجرائي، شررش سرريگما ابتدا در  مي نمايد. در اين

واحد هاي يا بخشهاي مددودي از سازمان به اجرا در مي 

آيد و پپ از گذشرررت مدتي در ي  مقياس كامل در تمامي 

 سازمان توسعه مي يابد.

هداف  كه در ا هائي  يت  با اوژو مدير  در اين روي رد 

سي را بر مي  سا ش ل ا سازماني مدنظر دارد، ي  يا دو م

ند و در يار تيم بهبود  گزي ند.  DMAICاخت قرار مي ده

از منظر پرسنل واحد برگزيده شده، اين روش در مقايسه 

ست چرا كه تغييرات  شوار تر ا سخت تر و د با روش اوم 

به صرررورت اخص و تنها در واحد آنها اجرا مي گردد. 

اژبته در اغلب موارد نتايگ دژگرم كننده سرربب وسررعت 
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سيگما در واحد هاي  شش  شابه و متعاقباد تمامي يافتن  م

 سازمان مي شود.

 شكل سوم: حل مساله

در اغلب سررازمانها، برخي مشرر بت و علت آنها شررناخته 

شررده هسررتند و از اين جهت مم ن اسررت روشررهاي بهبود 

متفاوتي براي حل اين مشرر بت خاد به كاربرده شررود كه 

اژبته در در بسررياري مواقع اين تبشررها بي نتياه مي 

ين حاژت مي توان از شررش سرريگما با روي رد ماند. در ا

حل مسرراژه اسررتفاده نمود اين روش آهسررته ترين راه 

بهبود از طريق شرررش سررريگما اسرررت. در اين حاژت با 

استفاده از ابزارهاي مختلف به بررسي دقيق علل مش بت 

هاي واقعي پرداخته مي شرررود با معياراهي كمي واندازه

ك درسرررتي از چگونگي به در DMAICتا اين ه تيم بهبود 

سي راه حل  سپپ به آرامي به برر سيده و  ضعيت جاري ر و

هرراي مم ن بپردازد. اين روي رد اجرائي منرراسرررررب 

سررازمانهائي اسررت كه خواهان رفع مشرر بت بدون ايااد 

 تغيرات اساسي و دگرگونيهاي عمده در سازمان هستند.

 كدام صحيح است؟
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ست انتخاب روي رد اجرائي منا سلم ا سب، ارتباط آنچه م

مستقيم با سازمان، نوا فعاژيت آن، نوا مش بت موجود، 

سازمان و مددوديتهاي آن، اوژويت هاي مديريت و  اهداف 

مواردي از اين دست دارد.هر ي  از اين روي ردها داراي 

معايب و مزايائي است. انتخاب روي رد دگرگون سازي در 

مالاد  بب تغييرات سرررريع و احت تاهي سررر مان كو  مدت ز

شود، از طرف ديگر دگرگون  بهبودهاي قابل مبحظه اي مي 

شي و بي نظمي  سبب بزور آنار سازمان مي تواند  سازي 

هاي عمده اي نيز شده و هزينه و زمان و منابع سازمان 

را به هدر دهد. در ي  روي رد بهبود اسرررترات ي  اگر 

چه مديريت مشرر بت و فرصررت هايي كه اوژويت بالاتري را 

ستن سازمان بر مي دارا ه د با توجه به منافع و اهداف 

سيگما و  شش  شهاي ماري  گزيند اما نا هماهنگي بين بخ

 ساير قسمتها مي تواند دردسر هائي را موجب شود.

سته ترين روي رد  سهل ترين و آه سهله كه  روي رد حل م

سازمان به  ياي  شود اع سبب مي  ست  سيگما شش  اجرائي 

سيگما  شش  شوند. اما در آرامي با ندوه عمل رد  شنا  آ

عين حام اين روي رد بسيار پر مخاطره است و مش بت را 
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به ش ل اساسي حل نمي نمايد بل ه تنها ظاهري آرام به 

ماجرا مي بخشد. به عبوه در اين روي رد اعياي سازمان 

صل پيدا  سي ما و تغييرات حا شش  سبت به  ديد جامعي ن

 نمي كنند.

ستلزم در هر حام انتخاب روي رد اجرائ سيگما، م شش  ي 

دانش و تاربه كافي مديريت و مشرراوران شررش سرريگما مي 

باشرررد اما مي توان گفت در هر ي  از اين روي رد ها، 

ياي درگير نقش مهمي  صديي اع شاركت  شت ار،هم اري و م پ

 در اجراي موفقيت آميز شش سيگما دارد.
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 مبانی آماري شش سیگما بخش پنجم (

 مقدمه -

سرريگما سررعي در ايااد در وادي كيفيت انقببي كه شررش 

دارد بر فرايندي علمي و قابل ت رار اسررتوار اسررت كه 

سازمان را قادر مي سازد تا بهبود فرآيند و كيفيت را 

سخت  سهل ترين تا  با ي  مقياس كلي اندازه گيري كند. 

ترين كاري كه ايااد مي شررود، از تهيه ي  فناان قهوه 

است. ( Processي  فرآيند   تا ارائه پيچيده ترين خدمات،

از طرفي هر فرآيند داراي عناصررر معيني اسررت شررامل 

تامين كنندگان، ورودي ها، فرايند يا پردازش، خروجي 

 (SIPOCها و مشتريان  چرخة 

 

 

 

تامين كنندگان، ورودي هاي مورد نياز را جهت فرايندي 

كه ارزش افزوده ايااد مي كند، فراهم كرده و در نهايت 

خروجي حاصررله به مشررتري ارائه مي گردد. اين عوامل و 

را شرر ل مي دهند.  SIPOCعناصررر در كنار ي ديگر چرخة 

Process 
Inputs 

Suplliers 

Outputs 

Customers 

start stop 
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جهت بررسرري وحصرروم اطمينان از صرردت هر فرايند بايد 

را كنترم و سناش نمود. فرايند ها   SIPOCبتوان اجزاي 

داراي پارامترهائي هسررتند كه به راحتي مي توان آنها 

كار  مان مصررررفي، حام  ند ز مان ندازه گيري كرد  را ا

شده و غيره. به عنوان متام فرايند پرداخت پوم  اناام 

در ي  سرروپر ماركت يا فروشررگاه زنايره اي را در نظر 

صررندوق فروشررگاه قرار بگيريد. ابتدا مشررتري در صررف 

گرفته و فرايند تا زماني پوم پرداخت گردد و مشرررتري 

از سرروپر خارج شررود، ادامه دارد. در ايناا ورودي ها 

شياء در  شوند مانند تعداد ا سي مي  اندازه گيري و برر

سرربد، ندوه پرداخت، سرررعت صررف و غيره. فرايند اصررلي 

جي، تهيه صورتدساب براي مشتري و دريافت پوم است. خرو

رسيد دريافتي و سبد خاژي شده است.به همين ش ل قادر 

صورت ي  فرايند  ستيم هر عملي را به  تازيه و   SIPOCه

 تدليل نمائيم.

كيفيت در سطي شش سيگما نيازمند رضايت كامل مشتري از 

شتري را  ست. ما بايد دريابيم كه چه عاملي م فرايند ا

ه گيري آن راضي كرده و سپپ سعي در كمي نمودن و انداز
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عامل نمائيم. به عنوان متام در مورد مذكور اين عامل 

مي تواند سرررعت پيشررروي صررف و مقياس اندازه گيري آن 

زمان انتظار مشتري باشد، خروجي مورد نظر  يعني زمان 

كل فرايند براي پرداخت پوم( مي تواند از طريق نمونه 

گيري و مشرراهده صررد ها مشررتري و سررپپ تازيه و تدليل 

يگ حاصرررل گردد. مبحظه مي شرررود كه اندراف قابل نتا

توجهي در نتايگ نهائي وجود دارد و اين اندراف همان 

 مفهوم اساسي سيگما است.

كه  فاتي اسررررت  فات و اختب ندي داراي اندرا هر فراي

فات  ند. مي توان اندرا گذار تأثير  تايگ  تاد بر ن عد قا

 فرايند ها را در دو دسته بررسي نمود 

 عي كه ناشرري از عوامل ذاتي بوده و به اندرافات طبي

طور كلي به ش لي تصادفي و مستقل از ي ديگر عمل مي 

ندازه گيري و  بل ا قا فات  ندو اين نوا از اندرا كن

چه  كاهش داد اگر  ها را  كنترم بوده و مي توان آن

 قابل حذف نيستند.

  اندرافات غير طبيعي يا موردي كه ناشررري از عوامل

ااد غير تصررررادفي بوده و از  ئل اي كه دلا اائي  آن
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اندرافات غير طبيعي قابل شرررناسرررائي اسرررت، اين 

 اندرافات كامبد قابل رفع و حذف هستند.

با هر ي  از انواا اندرافات كه سرررر و كار داشرررته 

باشرريم، اصرروم آماري آن بسرريار سرراده اسررت كه در آن 

شده را ارائه داده و  شناخته  خروجي همواره ي  اژگوي 

ست. ي ي از Normal Distribution«  نرمام توزيع»ن مندني آ ( ا

حقايق جاژب توجه در جهان اينسررررت كه خروجي ها در 

شه نتاياي بروز مي  اندازه گيري هر فرايند ت راري همي

دهند كه از ي  اژگوي خاد پيروي مي نمايد. زماني كه 

خروجي هاي ي  فرايند به طور متناوب بررسررري و جمع 

صورت ي  مند شوند به  ش لي آوري  سم گردند همواره  ني ر

زنگوژه اي »به صررورت زير خواهيم داشررت به اين مندني 

نيز گفته مي شرررود، كه توسرررط نقطه يابي « يا زنگديپ

داده ها و سرررپپ گذراندن خطي از اين نقاط بدسرررت مي 

يت اين مندني مي گردد؟  جب اهم چه چيز مو ما  يد. ا آ

 جواب اين سوام در خصوصيات و وي گي هاي آن است.
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 اوژين وي گي، ميانگين يا حد وسط حسابي است كه با  

ست كه  شود. اين خط، خط مركزي توزيع ا شان داده مي  ن

نيمي از خروجي ها در ي  طرف و نيم ديگر در طرف ديگر 

 اين خط واقع شده اند.

  دومين وي گي، ميزان اندراف در توزيع اسررررت. همان

شاهده مي ستردگي مندني در  گونه كه م شتر گ كنيد بي

دو طرف خط ميانه قرار دارد. در حقيقت شررر ل مندني 

به گونه اي اسررررت كه تا نزدي ي خط افق ادامه مي 

يابد اما هيچ گاه كامبد به آن نمي رسررررد. غير از 

طه در هر طرف مندني  ي  نق ها  نه( تن يا يانگين  م م

 وجود دارد كه به آساني قابل تشخيص است 

  كه مندني از حاژت مددب به حاژت مقعر در نقطه اي

مي آيد. اين نقطه كه در آن شررريب مندني تغيير مي 

نمايد جائي اسررت كه وسررعت و پهناي مندني را در هر 

« اندراف استاندارد»توزيع نرمام مشخص كرده و به آن 

سيگما  شود و با حرف لاتين  نمايش داده  )(گفته مي 

براين سرريگما فاصررله اي بين خط مركزي مي شررود. بنا
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ميانگين، كه در توزيع نرمام ميانه نيز باشرررد، و 

نقطه تغيير تددب و تقعر مندني اسررررت و معلوم مي 

نمايد چه ميزان اندراف و اختبف نسررربت به ميانگين 

 وجود دارد.

  در ادامه به آشنائي و معرفي بيشتر توزيع نرمام مي

رده تري با مفهوم پردازيم تا با ديد آماري گسرررت

 آماري شش سيگما برخورد نمائيم.

   Normal Distributionتوزیع نرمال  -

توزيع احتمام بسررياري از متغير هاي تصررادفي، توزيعي 

موسرروم به نرمام اسررت؛ نمودار اين توزيع، ب  مندني 

سي   ست كه گاه مندني گاو نيز ناميده ( Gaussionزنگديپ ا

توزيع احتمام در آمار مي شرررود. اين توزيع مفيدترين 

اسررررت. متبد خطاهائي كه در اندازه گيري پديده هاي 

فيزي ي و اقتصرررادي پيش مي آيند غاژباد به طور نرمام 

توزيع شررده اند. در ادامه توزيع نرمام را در دو بخش 

نرمام اسرررتاندارد و توزيع نرمام در حاژت كلي مورد 

 بررسي قرار مي دهيم 
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 توزیع نرمال استاندارد

صادفي م شود اگر  Zتغير ت ستاندارد خوانده مي  نرمام ا

 توزيع احتماژش عبارت باشد از 




zezP
Z

,.)(
)( 










 

ضريب ثابت 



ساحت كل زير مندني   ست كه م براي آن ا

 برابر ي  شود  قانون احتمام(.

ترتيب  ثابتهاي مهم رياضرري هسررتند كه به ,eنمادهاي 

ش ل مندني نرمام 10/0و  72/3تقريباد برابرند با  ، به 

 رسم شده دقت نمائيد.

 

 

 

مقدار خود رسيده و فرموم را  Maxبه  Z=0اين مندني در 

تاييد مي نمايد. وقتي كه به طرف چپ يا راسرررت صرررفر 

مائيم ،  كت ن بد  2Zحر يا ماي منفي افزايش مي  در ن

كاهش يافته در هر دو دنباژه به صررفر مي  P(z) بنابراين

فقط به صورت  Zگرايد. اين مندني متقارن نيز هست چون 
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شرررده همان در فرموم داده  Z-ماذور ظاهر مي شرررود، 

 مي نمايد.  Z+احتمام را توژيد مي كند كه 

يانپ  يانگين و وار هاي  Zم م  فرموم  به ك را مي توان 

سبه نمود اما به علت اين ه اناام اين كار به  زير مدا

ست،  سيل و انتگرام نيازمند ا ساب ديفران اطبعاتي از ح

 نتايگ را بدون اثبات نقل مي نمائيم 


b

a
dxxxp )( )ميانگين  

 
b

a
dxxpx )()(   )واريانپ  

1,0  zz   

متغير نرمام استاندارد  Zدر واقع به همين دژيل است كه

ناميده مي شررود. بعد ها وقتي كه از اسررتاندارد كردن 

حرفي به ميان مي آيد منظور انتقام دادن آن متغير به 

ندوي اسررت كه ميانگين آن برابر صررفر شررود و تعويض 

يار  كه اندراف مع به ندوي صرررورت گيرد  ياس آن  مق

 گردد. 7 واريانپ( آن برابر 

ي   Zنرمام اسرررتاندارد، اگر به طور كلي در توزيع 

نقطه اي دژخواه باشررد  Cمتغير تصرررادفي پيوسرررته و 
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سيل و انتگرام  ساب ديفران ستفاده از ح احتمام آن با ا

 گيري به صورت زير مداسبه مي گردد 

)Pr()Pr( CZcz  

 

 توزیع نرمال در حالت کلی

در قسرررمت قبل تنها ي  توزيع نرمام خيلي خاد يعني 

را در  7و واريانپ  7با ميانگين  Zندارد نرمام اسررتا

با هر  مام  نظر گرفتيم. اكنون صرررورت كلي توزيع نر

يانگين يار     م را در نظر مي   و  هر اندراف مع

گيريم. توزيع احتمررام آن از فرموم زير پيروي مي 

 نمايد 





 ))(/(

.)( 









x

exP 

 استفاده از تبديل به فرموم زير دست مي يابيم كه با 






x
Z 

تبديل مي كنيم كه داراي  Zرا به متغيري متل  xمتغير 

سبه  7و اندراف معيار  7ميانگين  ست. يعني براي مدا ا

تبديل مي نمائيم  Zرا به  X، ابتدا  Xهر متغير نرمام 

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 771 

سپپ  ست Zو  ستفاده از جدوم نرمام ا اندارد كه را با ا

 تهيه شده و در دسترس است، مداسبه مي كنيم.

 Xبه اين ترتيب قادر به مداسررربه هر متغير نرمام 

خواهيم بود. در ش ل مي توانيم به صورت مصور و مدسوس 

 اين تبديل را درك نمائيم.

صلة  سبات مي بينيم كه در فا ش ل و مدا  با توجه به 

مقدار قله اي  60%توزيع نرمام به ( ، از ميانگين  

به  (از ميانگين   2اش نزوم مي كند و در فاصرررلة 

 مقدار قله اش نزوم مي نمايد. %14

عبوه بر آنچه مطرح شررررد وي گي و اطبعات فراواني در 

سي آنها  رابطه با توزيع نرمام وجود دارد كه ماام برر

براي ما فراهم نيسررررت اگرچه اين مفاهيم و وي گي ها 

شناخته و  ضي دانان  شمندان علم آمار و ريا سط دان تو

ستفاده  سياري موارد نيز مورد ا ست و در ب شده ا شف  ك

مام  فت هر مندني توزيع نر قرار مي گيرد. مي توان گ

نظر از شرر ل ظاهري خود از قوانين زير پيروي مي صرررف

 نمايد 

 







متغير نرمام در 

 حاژت كلي
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  ميانگين يا  ميانه خطي اسرررت كه نيمي از خروجي ها

 گيرند.قبل از آن و نيمي ديگر بعد از آن قرار مي 

 در فاصله ي  سيگما)(   اندراف استاندارد در هر طرف

خروجي ها  داده ها( قرار مي  68%خط ميانگين، حدود 

 گيرند.

   سيگما سه  صله  ستاندارد در هر 3در فا ( اندراف ا

خروجي ها  داده ها( قرار  %93  طرف خط ميانگين، حدود

 گيرند.مي 
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شد  شود كه آنچه تا كنون گفته  سوام مطرح  شايد اين 

مباني آماري و آشررنائي با توزيع نرمام بوده اسررت و 

اين ه اصرررولاد اين مفاهيم چگونه ارتباطي با كيفيت، 

بهبود، شررش سرريگما و غيره پيدا مي كند؟ در جواب اين 

سوام متاژي را مطرح كرده تا با مفهوم توزيع نرمام و 

 ي  مورد ملموس آشنائي پيدا كنيد.سيگما در 

تصررور نمائيد كه شررما صرراحب ي  رسررتوران مي باشرريد. 

مغازه ها، سازمانها و ساختمانهاي اطراف مشتريان شما 

هستند و از آناا كه ساندويچ هاي شما شناخته شده مي 

باشررند، مشررتريان بسررياري نيز داريد. بر اسرراس قرار 

شتريانتان منعقد كرده ا ست تا دادي كه با م يد قرار ا

به  72 70تا  22 77شررما غذاي داغ تازه را در فاصررله 

تا  ند  يل دار ما ها ت يد. در واقع آن يل ده ها تدو آن

صرف ناهار دريافت كنند. در اين  شان را در زمان  غذاي

مورد دريافت به موقع غذا ي ي از انتظارات مشرررتري و 

ست. همچنين در قرار داد خود گفته  صه هاي كيفيت ا شخ م

ي غذا زودتر از ا چه  نان كه چ يا ديرتر از  22 77د  و 

به دسررت آنها برسررد  يعني در صررورت وجود نقص(  72 70
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تخفيف قائل شررويد. از آناا  50%بايد در سررفارش بعدي 

كه در صورت تدويل به موقع مبلغي اضافه تر دريافت مي 

كنيد، ژذا نهايت سعي خود را جهت تدويل غذا در فاصله 

 شده، اعمام مي نمائيد.نيم ساعتي تعيين 

(مي تواند اكنون مي خواهيم ببينيم كه چگونه سرريگما 

به عنوان ي  معيار آماري در اين فرايند سرررراده نقش 

از سفارش غذا  68%داشته باشد. اگر شما بتوانيد تنها 

ها را به موقع تدويل دهيد، فرايند شررما در سررطي دو 

را به موقع تدويل دهيد كه  93% سيگما قرار دارد. اگر

اژبته به نظر هم خوب مي رسد، سطي كارايي فرايند شما 

ست و اگر  سيگما ا سفارش ها را به موقع   %2/11سه  از 

 تدويل دهيد، سطي فرايندتان چهار سيگما است.

شش  سطي  شما در  ستوران  سيدن به اين هدف كه ر براي ر

اوقات سفارش از   %1111/11سيگما فعاژيت كند بايد در 

ها را به موقع تدويل دهيد كه اژبته اين واقعاد عاژي 

سيگما مي توان گفت كه  شش  سطي  ست. ژذا با توجه به  ا

در هر ي  ميليون غذايي كه تهيه مي كنيد و تدويل مي 

شده به  2و يا  3دهيد تنها  غذا ديرتز از زمان تعيين 
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سيار مطلوب را  ضعيت ب سد و اين ي  و شتري مي ر ست م د

 براي رستوران نشان مي دهد.

به خاطر داشته باشيد كه سطي سيگما بر اساس نياز هاي 

مشتريان مداسبه مي گردد كه در ادامه به ندوه مداسبه 

شت. به عنوان متام اگر  شاراتي خواهيم دا سيگما نيز ا

صله  شما بخواهند تنها در فا شتريان  سفارش  77م دقيقه 

سررطي سرريگما در ها به دسررتشرران برسررد، مطمهناد ديگر 

 فرآيند شما، مطابق توضيدات قبل نخواهد بود.

 

 

 

 

 

در شرر ل صررفده قبل حاژتي از تغييرات در زمان تدويل 

غذا را مشرررراهده مي نماييد. تغييرات زيادي در زمان 

ها زود و  غذا  ياري از  غذا وجود دارد و بسررر يل  تدو

سد همان گونه كه  شتريان مي ر ست م سياري ديرتر به د ب

مناطق هاشور خورده ش ل نشان مي دهد. اگر چه ميانگين 

11:45 12:15 


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ه نياز مشررتريان اسررت يعني زمان زمان تدويل در مددود

است وژي سطي سيگما فرايند  72 70تا  22 77تدويل بين 

 پايين است. حالا به ش ل زير دقت نماييد 

 

 

 

 

 

 

 

دت كنترم در آوردن تغييرات،  ژت پپ از ت حا در اين 

مقدار كمي از غذاها دير و يا زود به دست مشتريان مي 

كه مناطق هاشور خورده بسيار مددود تر رسد، مي بينيد 

سيگما بطور قابل توجهي افزايش يافته  سطي  شده اند و 

اسررت. مداسرربه سررطي سرريگما كم  فراواني در درك اين 

 مطاژب دارد.

M 

11:45 12:15 
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 محاسبه سطح سیگما

سان  سيار آ سيگما براي اغلب فرايندها ب سطي  سبه  مدا

است. هيچ مداسبه رياضي پيچيده اي نياز نيست و با ي  

سبات را اناام داد. فقط  ساب مي توان اين مدا شين ح ما

 به اطبعات اوژيه و مشخص نمودن تعاريف ذيل نياز است 

 واحد: موردي است كه به مشتري تحويل داده مي شود.

نيازها  باعث خوب يا بد شدن واحد تدويل داده شده به 

 مشتري مي شوند.

هر  فرصررت  تعداد نيازها يا فرصررتهاي بروز نقص، براي

 واحد.

به عنوان متام، در مسرررهله رسرررتوران، ي  واحد همان 

ساندويچ است. چهار نياز اصلي مشتري شامل تركيب درست 

سبمت ظاهر مي  مواد، گرم بودن، به توقع تدويل دادن و 

باشند در نتياه ي  ساندويچ حاوي چهار فرصت بروز نقص 

 است.

تدويل سرراندويچ  277پپ از جمع آوري اطبعات مربوط به 

غذا تاخير داشته،  02داده شده، متوجه شديم كه تدويل 

سرد بوده،  77 سارت ديده و  1غذا  مورد داراي  72تا خ
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سيگما، كل  سطي  سبه  شتباهي بوده اند. براي مدا مواد ا

تعداد معيوب شرررمارش شرررده را بر كل تعداد واحد ها 

ضررربدر تعداد فرصررتهاي عيب، تقسرريم مي كنيم يعني،  

يعني، 
4500

1671025




 

صل عبارت فوق  شداين عدد را  701/7حا  DPO  Defectمي با

per opportunity ) .يا تعداد عيوب در هر فرصررررت مي ناميم

معمولاد تعداد فرصررتها را ي  ميليون فرض كرده و سررپپ 

تعداد عيوب در ي  ميليون فرصررت را مشررخص مي نمائيم، 

ست از سهله فوق عبارت صل م  7عيب در  01777در نتياه حا

صت  ست تا با يافتن عدد ( DPMO)ميليون فر فقط كافي ا

DPMO ش سيگماي معادم در جداوم از قبل تهيه  سطي  ده، 

ستوران  سطي كارائي فرايند در اين ر شود.  شخص   3/3م

 سيگما است.

سررطي سرريگما به منظور كم  به موارد زير مداسرربه مي 

 گردد 

بر روي معيارهايي كه از ديد مشررتري سررازمان مهم  -7

ساعات  سياري از معيارها از قبيل  ست تمركز گردد. ب ا

ها و حام فروش، يعني نه  هاي  كار، هزي يار مان مع ه
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مرسوم كه اغلب سازمان ها و شركت ها از آنها استفاده 

مي كنند، عمدتاد به آنچه كه مشررتري نسرربت به آن توجه 

 نشان مي دهد، مربوط نمي شوند.

روشي ي سان جهت مقايسه و اندازه گيري فرايند هاي  -0

متفاوت ارائه مي دهد. اسررتفاده از سررطي سرريگما اين 

دهد تا كارائي فرايندهاي مختلف،  ام ان را به ما مي

غذا، دو  يل  ند تدو غذا و فراي ند پختن  ند فراي مان ه

فعاژيت كامبد متفاوت وژي بسررريار مهم را با ي ديگر 

 مقايسه و ارزيابي نمائيم.

سيگما و يا درك مفهوم و اهميت  سبه  اوژين قدم در مدا

شش  ست. در وا ه نامه  شتريان ا شخيص انتظارات م آن، ت

 مشررخصرره  CTQنياز ها و انتظارات مشررتري،  سرريگما به

 بدراني براي كيفيت( گفته مي شود.

به عنوان نمونه،در متام رسررررتوران، ي ي از نيازهاي 

مهم مشررتريان تدويل به موقع اسررت. موارد ديگري نيز 

مانند دماي غذا در زمان تدويل، درسررت و صررديي بودن 

شمزه بودن و  هاي نيز مي توانند جزء نياز …سفارش، خو

سيگما  شش  شند. در حقيقت ي ي از ن ات مهم  شتريان با م
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درك و ارزيابي بهتر ندوه عمل رد ي  فرايند در رابطه 

ها و نه فقط ي  يا دو مورد از آنها مي  CTQبا تمام 

 باشد.

معيار سرريگما كم  مي كند تا بتوان به مطلوب و يا نا 

مطلوب بودن عمل رد ي  فرايند پي برد و روش مشررترك و 

ي سررراني جهت درك وضرررعيت فرايندها، ارائه نمود. از 

معيار سررريگما به منظور ارزيابي عمل رد ي  فرايند و 

شود.  ستفاده مي  شتركي براي اين معيار ا ايااد زبان م

در برخي فرايندها، مدت زمان لازم جهت توژيد ي  ميليون 

ست. در واقع مقياس مورد نظر فقط  سيار طولاني ا صت ب فر

براي تعداد عيوبي است كه در صورت توژيد  ي  پيش بيني

 ي  ميليون فرصت مشاهده مي گردند.

هنگامي كه سازمان نيازهاي مهم مشتريان را ناديده مي 

ست در واقع اين امر  سبت به آنها بي اهميت ا گيرد و ن

باعث پيدايش عيوب، شرر ايات و افزايش هزينه مي گردد. 

صبح و دوباره افزايش تعداد عيوب يعني افزايش هزينه ا

عث خطر از  با قدار معيوب  ها، بعبوه افزايش م كاري آن

سازمانها  سلماد همه  شتريان نيز مي گردد. م ست دادن م د
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به دنبام اجتناب از عيوب و نتايگ ناشررري از آن كه 

ست، مي  شتري ا ضايت م همان افزايش هزينه ها و كاهش ر

باشرررند. مي توان ثابت كرد كه در اناام و اجراي هر 

قرار مي  3از خروجي ها در فاصرررله  93%آيند حدود فر

مشتريان ناراضي هستند. اگر در گذشته  7% گيرند و فقط

كيفيت با اين روش اندازه گيري مي شرررد، مي توان گفت 

 1بوده است. اگر چه مم ن است « سه سيگما»سطي كيفيت 

لي موقعيت خي 777نارضرررايتي يا مدصررروم معيوب در هر 

نگران كننده به نظر نرسرررد اما زماني كه صررردبت از 

  7%توژيدات يا موقعيت هاي ميليوني به ميان مي آيد 

شد چرا كه به معناي  ضايتي مي تواند قابل توجه با نار

نقص در ي  ميليون موقعيت است. به همين جهت شش  22177

سرريگما براي ارتقاء هرچه بيشررتر كيفيت و جلب رضررايت 

شتري از طريق  شي م ضايعات رو ساندن معايب و  صفر ر به 

جاژب توجه اسررررت مي دانيم كه مندني توزيع نرمام تا 

نزدي ي سررطي افق ادامه يافته اما هيچ گاه كامبد صررفر 

نمي شرررود. پپ بايد حدي براي آن تعيين گردد. اين حد 

سيگما در هر طرف خط ميانه يعني دو برابر  شش  صلة  فا
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ستفاده بو ست و مي آنچه كه قببد مورد ا شده ا د، تعيين 

با  تايگ را در بر مي گيرد  مامي ن باد ت فت تقري توان گ

در ي  ميليون كه فوق اژعاده اسرررت.   2/3خطايي حدود 

براي موفقيت متدوژو ي شررش سرريگما بايد هر فرايند را 

 به ندوي تغيير داد كه  

    توزيع هر مقدار و اندازة بحراني بين حد بالا و حد پائين انتظارات مشتتتتري متزرك

 شود.

  انحراف مقدار و اندازه بحراني كاهش يابد به طوري كه فاصله بين مرك  و انتظارات و

 حدود مشتري حداقل شش سيگزا باشد.

در ي  ميليون   2/3شررش سرريگما فلسررفه كاهش خطاها تا 

ست. روش ا يعني تعداد  DPMOستاندارد تعيين موقعيت ا

قطعات معيوب در ي  ميليون فرصررت خرابي، اسررتفاده از 

داده هاي واقعي فرايند و شمردن تعداد فرصتهاي خرابي 

است كه خارج از حدود مشخصه ها قرار دارند و سپپ اين 

  DPMOعدد به مقياس ميليون آورده مي شرررود. جدوم زير 

 را بر حسب واحد بيان مي كند 

 

 درصد DPMO سيگماي فرايند

3 22171 13% 

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 771 

2/3 

2 

2/2 

2 

2 

00127 

2077 

7327 

033 

2/3 

11% 

11% 

11/11% 

111/11% 

1111/11% 

هرگاه سازماني به سطي شش سيگما برسد به آن معني است 

از فرصرررتها خطا نبوده اند. براي   %1111/11كه حدود 

هر سازمان خطاي بيشتر به منزژه هزينه بيشتر و كيفيت 

پايين تر و در نتياه كاهش ميزان ارزش ايااد شررررده 

سطي رقابت  ست دادن  شتريان و به دنبام آن از د براي م

پذيري و سرررهم بازار خواهد بود و باژع پ اجراي موفق 

شرررش سررريگما به معني هزينه كمتر، كيفيت مطلوب تر، 

سهم  سب  شتري و ك شده براي م افزايش ميزان ارزش ايااد 

 .بيشتري از بازار است

 سخت افزار و نرم افزار شش سیگما بخش ششم(

امروزه شررش سرريگما به عنوان ي ي از پديده هاي عاژم 

شركتها  صد كتيري از  شده و در شناخته  مديريت و بهبود 

سازمانهاي جهان تراز خواهان بهره مندي از منافع و  و 

مزاياي آن هسررتند همان گونه كه موفقيت هاي چشررمگير 

يد  ند موتورلا، آلا مان ته اي  هاي عظيم اژا پاني  كم

صدت اين انتخاب سيگنام و جنرام اژ صديقي بر   تري  ت
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اسررت. شررش سرريگما به كارگيري ماموعه اي از ابزارهاي 

متنوا و گوناگون در ابعاد مختلف سررازمان، از مديريت 

سعت  شد. و سترات ي  گرفته تا فني و ت ني ي، مي با و ا

ابزارهاي مورد اسررتفاده ژزوم دسررته بندي را روشررن 

 سان مي سازد.ساخته و درك و يادگيري آنها را نيز آ

سيگما پرداختند  شش  سخت افزارهاي  سي  در ابتدا به برر

و سپپ مروي بر وجوه نرم افزاري و علوم انساني خواهيم 

شش  ست تركيب توانمنديهاي افراد  سلم ا شت. آنچه م دا

شش  شي  سبب اثر بخ سيگما و بهره مندي از ابزار فني 

سررريگما مي گردد و هر ي  به تنهايي منار به نتايگ 

 شان نمي گردد.درخ

 سخت افزار شش سیگما

ستفاده از چرخه  سيگما با ا شش  صورت مي  DMAICاجراي 

پذيرد و شررناخت ابزارهاي مورد اسررتفاده در هر ي  از 

گانه اين چرخه ضروري به نظر مي رسد. در ي   5مراحل  

گروه مورد مطاژعه و  4بررسررري كلي، ابزارها را در 

ي ابزارها را شررامل مرور قرار مي دهيم كه اژبته تمام
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نمي شود اما به هر حام بينش مختصري از طرز اجراي شش 

 سيگما ايااد خواهد كرد.

 ابزارهاي مقدماتی و سازماندهی اطلاعات -1

  طوفان ف ريBrain Storming 

طوفان فكري، روش و تكنيك خلق ايده استتتت. در اين تكنيك افراد نظرات و ايده هاي خود 

ي از تزامي گ ينه ها جزع آوري مي گردد، سپس اعضاي گروه با را مطرح نزوده و فهرست

مشورت و تج يه و تحليل به انتخاب بهترين ايده پيشنهادي مي پردازند. در حل هر مسئله، 

تكنيك طوفان فكري مي تواند مفيد و مثزر ثزر باشتتد ارا كه افراد در يك حضتتور جز ي 

از خود بروز دهند و فردي خنثي باقي ستتت ي مي نزايند پيشتتتنهادات و نظرات خاقانه اي 

نزانند. اما مشكل ني  زماني ايجاد مي گردد كه هر كس نظر خود را بيش از سايرين مقبول 

مي داند. مسلزاً منطق قوي و استدلال درست، بهترين روش جهت انتخاب ايده برگ يده اي 

 از ميان گ ينه هاي پيشنهادي است.

  نمودار خويشاونديAffinity Diagramming 

در ي  جلسرررره طوفان ف ري، تعداد نظرات و ايده هاي 

بيان شررده بسرريار فراوان و متنوا اسررت. و چنانچه به 

شرر ل درسررت سرراماندهي نشرروند. تصررميم گيري و انتخاب 

گزينه نهائي دشررروار تر مي گردد. آنچه مسرررلم اسرررت 

اوژويت بندي و گروه بندي ايده ها و منظم سرررراختن 
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سرررهل تر مي نمايد. اين كار آنها، تازيه تدليل را 

توسط نمودار خويشاوندي صورت مي گيرد، از اين نمودار 

يب و  م  در ترك هت ك فان ف ري و ج معمولاد پپ از طو

 ارزيابي ايده ها، استفاده مي شود. 

  راي گيري گروهيMultivoting 

 راي در جلسات طوفان فكري، گاهي براي كاهش ايده هاي مشابه در فهرستها و ليستها، از

شركت كنندگان مي توانند ت داد  ستفاده مي نزايند. در اين حالت هر يك از  گيري گروهي ا

ستفاده از نتايج راي گيري افراد  صادر نزايند. اولويت بندي گ ينه ها با ا صي راي  شخ م

 سهل تر خواهد بود.

   نقشه كلي فرايندSIPOC  ) 

فرايند ماموعه گاهها و فعاژيتهائي اسررررت كه طي آن 

شده، پپ از افزودن دهنها ضه كنندگان دريافت  ها از عر

ارزش افزوده به صورت ستانده ها به مشتريان ارائه مي 

صورت ي   ست به  سازمان هر اقدامي مم ن ا گردد. در ي  

در  SIPOCفرايند قابل تف ي  باشد. رسم نمودار فرايند 

درك بهتر و سرررريعتر تاثير فراواني دارد. ي  پيام 

مي تواند به  …ي  نمودار، فلوچارت و ديداري مانند 

صفده را به ندوي منتقل نمايد  راحتي مطاژب ي  يا چند 
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كه به خاطر سپردن آنها نيز سهل تر باشد. اين نمودار 

نده پرهيز نموده و  يات مندرف كن يان جزئ ها از ب

فرايند را توسط چند فعاژيت سطي بالا و اصلي تبيين مي 

نقشررره فرايند سرررطي بالا نمايند و از اين جهت به آن 

 High Level Process Map.نيز گفته مي شود ) 

 عبئم مورد استفاده در تهيه اين نمودار عبارتند از 

 

 

 

 

شه فرايند را پي انها بر قرار مي  رابطه بين اجزاء نق

 نمايند.

  نقشه جريانFlow charter 

سي ي  فلوچارت با نمودار فرايند  سا در  SIPOCتفاوت ا

بيان جزئيات و سررطوح مي باشررد. در فلوچارت به نمايش 

ها،  ظائف و روشررر ند و مان ند مورد نظر  يات فراي جزئ

صميم گيري  ضعف، نقاط ت سيرهاي جايگزين، نقاط قوت و  م

هاي دوباره كاري پرداخته مي شررود. ي  فلوچارت و حلقه

اقدام و 

 مرحله
شروا و پايان  تصميم گيري

 فرايند
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در سرررطوح مختلف نمايش داده و بنا  جريان كلي كار را

به ميزان جزئيات مد نظر، تعداد سرررطوح فلوچارت نيز 

افزايش مي يابد. با اسررتفاده از ي  فلوچارت مي توان 

عت به نظر وضررعيت فعلي فرايند يا سررازمان را به سررر

سانيد و حتي مي شده آتي افراد ر ضعيت پيش بيني  توان و

 را نيز با فلوچارتي نمايش داد.

 در ي  فرايند ساده مانند پاسخگوئي دكتر داروساز به

 مشتريان مي توان فلوچارت زير را رسم نمود   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شروا

ورود 

مشتري به 

 داروخانه 

آيا افراد 

ديگري نيز در 

داروخانه 

 هستند؟

 پپ ازسبم 

 درخواست وي را 

 جويا شويد 

 آيا داروي وي

 موجود است 

به جستاوي 

 دارو 

 رفته و آن را 

 تهيه كنيد

از مشتري 

تازه وارد 

بخواهيد 

منتظر 

 بماند

از مشتري 

عذرخواهي 

نمائيد و 

راهنمائي 

 كنيد

 بله 

 خير 

 بله

 خير 
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ست كه  ساده اي ا سيار  شده، فلوچارت ب سيم  شه تر نق

سط داد. فرض كنيد در حاژتي كه اژبته مي توان آن را  ب

بخش پذيرش و صررندوق مازا باشررند، فلوچارت وسرريعتري 

 خواهيم داشت.

  نمودار علت و معلولCause –Effect Diagram   

سيار رايگ در طبقه بندي داده ها  ي ي از نمودار هاي ب

كه بسرريار مورداسررتفاده قرار مي گيرد، نمودار علت و 

و  (Fish Boneاستخوان ماهي  معلوم است كه به آن نمودار 

همينطور نمودار ايشرري كارا نيز گفته مي شررود. ارزش 

نمودار علت و معلوم آن اسررررت كه ايده هاي جمع آوري 

شررده را بر مواردي كه مشرر ل از آنها نشررات مي گيرد، 

ياي تيم تمام علل  شود كه اع تمركز مي كند و باعث مي 

ص شده مورد باژقوه مورد نظر را در قاژب دسته هاي مشخ

توجه قرار دهند. نمودار علت و معلوم علت اصلي مساژه 

را مشخص نمي كند اما كم  مي نمايد تا حدسها و فرضيه 

ها به صرررورت منطقي تري شررر ل گيرند و به اين ترتيب 

اندازه گيري ها و تدليل هاي ريشرره اي بيشررتري بر آن 

 موارد اناام شود.
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متداوم ترين ابزار در شناخت ريشه هاي مساژه، نمودار 

ست. اين ابزار، ايده هاي تيم پرو ه كه  علت و معلوم ا

بندوي به ريشرره عمل رد فعلي فرايند مرتبط مي شرروند، 

كند. ش ل بالا نمونه اي كلي از ي  نمودار را ماسم مي 

علت و معلوم است كه در آن عوامل شش گانه تاثير گذار 

بر فرايند و جزئيات آنها مشخص مي شوند و جواب نهائي 

 را ايااد مي نمايند.

سازماندهي اطبعات و  نمودار علت و معلوم هم در مراحل 

سته بندي عمل باژ سات طوفان ف ري، جهت د قوه پپ از جل

شررناخته شررده در طوفان ف ري و هم در مراحل تازيه و 

تدليل فرايند مورد اسرررتفاده قرار مي گيرد. پپ از 

برگزاري جلسررررات طوفان ف ري توسرررط اين ابزار علل 

 2عامل  2عامل  2عامل 

 3عامل  0عامل  7 عامل

 نتياه

ماشين 

 آلات

مواد 

 مصرفي

 مديط

مقياسه روشها 

 ا

كاركنا

 ن
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باژقوه در گروههائي دسررته بندي شررده و علل نزدي  به 

تا پپ از رسرررم اين  ند  ي  گروه قرار مي گير هم در 

 به راحتي مقدور باشد. نمودار، جمع بندي مطاژب

 ابزارهاي جمع آوري اطلاعات -2

در تطبيق ابزارهاي مورد اسرررتفاده با گامهاي چرخه 

DMAIC  در مي يابيم كه جمع آوري اطبعات و داده ها با

متناسب و منطبق است.  DMAICفاز اندازه گيري در چرخه 

در اين مرحله، مشرر ل يا مسرراژه تعريف شررده، منشررور 

ش سات طوفان ف ري، پرو ه تهيه گ ستفاده از جل ته، با ا

لت و  هاي ع ها، نمودار چارت ند، فلو هاي فراي نمودار

شده و  …معلوم و  سيم  ضعيت موجود تر صويري كلي از و ت

اكنون نوبت به اندازه گيري معيارهاي مشخص شده و جمع 

آوري اطبعات اسرررت. ابزارهاي مورد اسرررتفاده در اين 

ستند كه  در ايناا به برخي از مرحله متفاوت و متنوا ه

 آنها اشاره مي نمائيم.

 نمونه گيري 

در بسياري موارد معيارهاي انتخابي به ندوي هستند كه 

اندازه گيري تمام آنها مقدور نيسررررت . از اين جهت 
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نمونه گيري عاقبنه تر و كم هزينه تر بنظر مي رسرررد. 

انتخاب تصررادفي درصررد مددودي از اقبم و مورد آزمايش 

آنها، نمونه گيري ناميده مي شرررود كه خود  قرار دادن

شده  انواا متفاوتي دارد. هرچه تعداد نمونه هاي تهيه 

بيشتر باشد، دقت و صدت نتايگ حاصله نيز بيشتر است. 

 برخي از انواا نمونه گيري ها عبارتند از 

؛ نمونه گيري تصررادفي نمونه گيري تصررادفي سرراده -7

شان ست كه در آن  شدن ت  ساده، نمونه گيري ا پ انتخاب 

ت  عناصررر جامعه آماري مسرراوي باشررد و غير صررفر. به 

عنوان متام در ي  كبس اسامي تمام افراد نوشته شود و 

در كيسررره اي قرار گيرد و سرررپپ از بين آنها انتخاب 

 صورت گيرد.

؛ در اين نمونه گيري تصادفي سيستماتي  يا نظامدار -2

له تع فاصررر عدد  ي   تدا  نه گيري اب يين مي نوا نمو

 نمائيم  

 

 

تعداد افراد 

تعداد افراد 

 نمونه

 = عدد فاصله 
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پس از ت يين عدد فاصله، نزونه اول را به صورت نزونه گيري تصادفي ساده انتخاب مي 

 نزائيم و بقيه نزونه ها با لحاظ نزودن عدد فاصله بدست خواهند آمد.

له اي  تام از مد ندگي مي  077به عنوان م خانوار ز

 نمونه تهيه نمائيم   40كنند، مي خواهيم 

5كنيم  ابتدا عدد فاصله را تعيين مي
40

200
 

اوژين خانوار را به صورت تصادفي ساده انتخاب كرده و 

خانه از خانه اوم تهيه  5نمونه هاي بعدي با فاصرررله 

 مي شوند.

؛ معيار نمونه گيري گيري تصررررادفي طبقه اي نمونه -3

ست. به  صادفي طبقه اي نامتاانپ بودن افراد جامعه ا ت

اين ترتيب افراد نامتناجپ را در طبقاتي قرار داده و 

 هر طبقه نمونه گيري تصادفي صورت مي گيرد.

ش ده مديريت كه جمعاد  به عنوان متام مي خواهيم از دان

صنع 177 شاو در گرايش هاي  تي، بازرگاني، دوژتي و دان

دانشاو به عنوان نمونه انتخاب نمائيم.  50بيمه دارد، 

شاويان به اين نتياه مي  سازي و طبقه بندي دان با جدا

سيم كه مديريت بازرگاني  صنعتي  20%ر ،  50%، مديريت 

يت دوژتي  مه  20%مدير يت بي مدير به  10%و  يت را  جمع
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خود اختصررراد داده اند؛ با اناام مداسررربات اوژيه   

20%1050مررانررنررد   برره ايررن نررترريررارره ) 

 77مي رسرريم كه از ميان دانشرراويان مديريت بازرگاني 

نفر بايد به صررورت نمونه گيري تصررادفي سرراده نتخاب 

گردند و همين روند را در سرراير گرايشررها نيز به كار 

 مي بريم.

شه اينمونه گيري ت -2 صادفي صادفي خو ؛ نمونه گيري ت

خوشه اي نمونه گيري است كه در آن جامعه آماري بسيار 

گسترده بوده و داراي انشعابات يا به اصطبح خوشه هاي 

متفاوتي باشررد كه هر خوشرره به تنهائي طبقات متفاوتي 

 دارد.

فت  باره ا نه گيري در هان نمو تام اگر خوا به عنوان م

 07باشرريم، هر ي  از مناطق  تدصرريلي در مدارس تهران

گانه آموزش پرورش ي  خوشرررره بوده كه داراي تعداد 

فراواني مدرسه در هر خوشه مي باشد، چنانچه مدارس از 

نظر رشته، توانائي ماژي، جنسيت و ساير موارد متفاوت 

شه اي  صادفي طبقهاي و خو شند، تركيب نمونه گيري ت با

 پاسخگو خواهد بود.
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  تعاريف عملياتي 

نا ي  چ دت  ها ت نه گيري  ها و نمو ندازه گيري  چه ا ن

معيار و مقياس مشرررخص صرررورت نگيرد، بي معنا خواهند 

شفاف، كامل  صيفي  بود.ي  تعريفي عملياتي عبارت از تو

هاي  خداد  ها و ر بل درك از ندوه تفسرررير داده  قا و 

فرايند اسررت كه ام ان جمع آوري داده ها را به صررورت 

زد. به عنوان متام در ي سرران و سررازگار فراهم مي سررا

اندازه گيري زمان انتظار در صرررف پرداخت وجه، ي  

ساعت  شخص مي كند كه دقيقاد چه زماني  تعريف عملياتي م

شودو به اين ترتيب نتايگ  شروا و چه زماني متوقف مي 

 قابل فهم و معنا دار مي شوند.

  صداي مشتريVoice of Customer   

ترين اوژويت در روي رد شرررش سررريگما، مشرررتري از بالا

برخوردار اسررت از اين جهت آگاهي از نظرات، انتظارات 

سيار حائز  صولات دريافتي ب شتري از مد و ارزيابي هاي م

اهميت اسررت. مشررتريان به دو بخش داخلي  افراد درون 

شتريان خارجي  پرداخت كنندگان بهاي كالا  سازمان( و م

كه و دريافت كنندگان مدصوم نهائي( قابل تف ي  هستند 
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اغلب هدف اصررلي ارتقاء رضررايت مشررتريان خارجي اسررت. 

سبت به آنچه مي  شتري گاه ن ست كه م سهله مهم اين ا م

خواهد اطمينان ندارد وژي در عوض نسررربت به آنچه نمي 

خواهد و برايش نا مطلوب اسررت بسرريار آگاه مي باشررد. 

سبت به  سيگما بايد ن شش  شتري»بنابراين تيم  «  نداي م

هد و خواستهاي مشتريان را به ش ل بسيار توجه نشان د

سررازماني ترجمه نمايد. ابزارهاي نداي مشررتري شررامل 

تعداد زيادي از روشررهاي سرراده و پيشرررفته تدقيقات 

يدتر  جد هاي  ياز و ت نوژو ي  يل ن فاهيم تدل بازار، م

كاوي   ند داده  هاي داده  Data Miningمان بار  Data( و ان

warehouse.مي باشد ) 

  داده ها برگه جمع آوري 

بنا به نوا داده ها، دو نوا برگه جمع آوري داده وجود 

هاي گسررسررته و نوا دوم براي دارد. نوا اوم براي داده

 داده هاي پيوسته به كار مي رود.

در تهيه برگه  برگه جمع آوري داده هاي گسرررترده؛ -7

جمع آوري داده هاي گسررسررته گامهاي زير برداشررته مي 

ا مشررخص مي نمائيد، سررپپ شررود  ابتدا مشرر ل و نقص ر
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نقصررها را دسررته بندي كرده و براي علل آنها شررماره 

گذاري نمائيد، سررپپ چارچوب زماني لازم براي جمع آوري 

داده را تعيين نموده و در نهايت شرررب ه اي براي جمع 

 آوري داده ها طراحي كنيد.

؛ براي داده هاي برگه جمع آوري داده هاي پيوسرررته -0

ررسي توزيع فراواني ها استفاده مي پيوسته، از برگه ب

شرررود. در اين برن، تعداد رخدادهاي مورد نظر در ي  

رويداد، برحسرررب ي  معيار يا ي  سرررري از معيار هاي 

سلوم قرار داده  شده و در ي   سبه مي  شده، مدا تعيين 

 مي شود.
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  برگه هاي كنترم 

برگه هاي كنترم فرم هائي هسرررتند كه جهت جمع آوري و 

اطبعات، مورد اسرررتفاده قرار مي گيرند.  سرررازماندهي

برگه كنترژي توسررط ي  كمربند سررياه و يا اعيرراي تيم 

 طراحي مي شود و دو هدف زير را شامل مي گردد 

حصوم اطمينان از جمع آوري داده ها و اطبعات مناسب  -7

به همراه سرراير جزئيات مورد نياز مانند زمان، تعداد 

شتريان كه به اين  صات م شخ فاكتورهاي لايه »جزئيات و م

 گفته مي شود.« بندي

 ساده نمودن جمع آوري اطبعات -0

سي هاي  اين برگه هاي كنترم مي توانند از جداوم و برر

سرراده تا دياگرامهاي پيشرررفته كه مدل وقوا نقايص و 

 اشتباهات را نيز مشخص مي نمايند، متفاوت باشند.

   تدليل سيستم اندازه گيريMSA ) 

صدت و دقت اندازه گيري و مواردي  اندازه گيري، ميزان 

اين چنين مي توانند باعث ايااد اندرافات در فرايندها 

و طبعاد تازيه تدليل هاي مربوطه گردند. به همين جهت 

سرريسررتم اندازه گيري مورد اسررتفاده نيز بايد مورد 
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( كه موجب كسررررب MSAتدليل و بررسررري قرار بگيرد  

اعتبار اندازه ها مي باشررد و به اطمينان از صرردت و 

اين طريق مسررائل و خطاهاي مربوط به اندازه گيري رفع 

 مي شوند.

 Rاسرررت كه  Gage R & Rبه عنوان متام ي ي از ت ني  ها 

و به معناي ت رار پذيري و  Repeatabilityنخست نشان دهنده 

R  دوم نشرررران دهندهReproduceability  و به معناي تاديد

د، اين روش به اندازه گيري خط كشررها و پذيري مي باشرر

 ساير ابزار اندازه گيري كم  مي نمايد.

ن ته قابل ذكر در اين بخش اينسررت كه تيم شررش سرريگما 

پيش از جمع آوري اطبعات توسرررط ابزارهاي مذكور و يا 

سلط  سبت به چندين مورد آگاهي و ت شابه بايد ن انواا م

 كافي پيدا كند 

 چه چيزي اندازه گيري مي  بايد دقيقاد مشررخص شررود كه

شررود. در ايناا، تيم شرررايط تعيين شررده در مرحله 

تعريف را درك كرده و آنها را در اين بخش ارائه مي 

 نمايد.
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  نوا و ميزان اندازه گيري و جمع آوري اطبعات مشررخص

گردد. اندازه گيري نا كافي و همچنين اندازه گيري 

به هدر بيش از حد نياز موجب اشرررتباه در نتايگ و 

 رفتن زمان و منابع مي شوند.

  شان سته بودن سته و يا پيو س نوا داده ها از ژداظ گ

 مشخص شود.

  تعريف عملياتي كه بندوي از ابزار مقدماتي اين فاز

ست بندوي كه  صيفي از موقعيت ا ست، ارائه كننده تو ا

تمامي افرادي كه از اين موقعيت متاثر مي شررروند، 

و هيچ گونه ابهامي درك مشرررتركي از آن را داشرررته 

 وجود نداشته باشد.

  اهداف مشررخص گردند. اندازه گيري و تعيين اهداف به

معناي تعيين عمل رد آرماني مدصولات و خدمات از ديد 

 مشتري است.
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 ابزارهاي تحلیل داده ها و فرایندها  -3

خه  ها در چر يل داده  يه و تدل فاز تاز به  DMAICدر 

و تدليل ريشرررره هاي تدليل داده ها، تدليل فرايند 

مسررراژه پرداخته مي شرررود. برخي معتقدند كه تازيه و 

سوب مي گردد  DMAICتدليل مهم ترين مرحله متدوژو ي  مد

از اين جهت كه اطبعات و داده هاي جمع آوري شرررده در 

سائل در مراحل بعدي  مراحل قبل را به دانش و روش حل م

يل داده مي به تدل له اوم  يد. در وه ما يل مي ن بد  ت

 پردازيم 

 تحلیل داده ها -

با توجه به اين ه داده ها مي توانند گسرررسرررته يا  

ستفاده در تدليل  شند نوا ابزارهاي مورد ا سته با پيو

آنها نيز متفاوت است. در صورتي كه داده هاي گردآوري 

شده در مراحل قبل گسسته باشند، مناسب ترين ابزارهاي 

ستفاده، نمودار پاره تو و نمودار دايره  آماري مورد ا

 اي است.

 ر پارتو نموداPareto Diagram 
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نمودار پارتو از نام اقتصرررادان ايتاژيائي، ويلفردو 

ثروت  80%پارتو، اقتباس شررده اسررت. وي ثابت كرد كه 

افراد كنترم مي شرررود. اين مفهوم،  20%دنيا توسرررط 

وقت روزانه  80%ناميده مي شود. براي متام  20-80قانون 

صرف شغل 20%شما،  شرح  شده در  تان مي از وظائف عنوان 

 شود.

ست كه ماموعه اي نمودار پارتو، نوعي نمودار ميله اي ا

از مشرراهدات را طبقه بندي نموده و آنها را به صررورت 

نزوژي، مرتب و با ي ديگر مقايسرررره مي كند. از اين 

نمودار جهت يافتن بزرگترين بخش يا مهم ترين علتهاي 

ي  مسرراژه اسررتفاده مي شررود. اين نمودار به يافتن 

ضوعات كم  مي نمايد ژذا مي توان پرو ه و مؤثرت رين مو

راه حل را بر روي موضررروعاتي كه بيشرررترين تاثير را 

دارند، متمركز نمود و اين همان اصررل پارتو اسررت كه 

ش بت را منتگ از بخش كمي از علتها مي  بخش اعظمي از م

داند در زير نمونه اي از اين نمودار را مشررراهده مي 

 كنيد  
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 نمودار دايره اي 

هاي  يل داده  هاي تدل نمودار دايره اي ي ي از ابزار

شابه نمودار پارتو در اين نمودار نيز  ست. م سته ا س گ

علل ايااد نقائص در گروههاي مختلفي دسرررته بندي مي 

شررروند و مانند پارتو نيز تدليل مي گردد يعني عموماد 

درصد عمده اي از مش بت مربوط به درصد مددودي از علل 

 مي باشند. 

 

 

 شند د سته، نوا ديگري از داده ها مي با اده هاي پيو

سته ارجديت دارند چرا  س كه از جهاتي بر داده هاي گ

كه در مورد آنچه كه در فرايند رخ مي دهد، اطبعات 

 بيشتري در اختيار قرار مي دهند.

علت 

A 

D 

B 

C 
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 برگه توزيع فراواني ها 

داده هاي پيوسررته عبوه بر اين ه اطبعات بيشررتري در 

يار قرار م گذار بر عمل رد اخت تاثير  مل  ند، عوا ي ده

شش عامل  شان مي دهد.  ياء تيم ن فرايند را نيز به اع

 مهم تاثير گذار بر عمل رد فرايند عبارتند از 

 ماشين هاي به كار گرفته شده 

 مواد مصرفي 

 روشها و رويه هاي مورد استفاده 

 مديط يا بستري كه فرايند در آن قرار دارد 

  مقايسه و ندوه اندازه گيري 

 كاركنان 

شته  زماني كه عوامل مذكور تاثير زيادي بر فرايند ندا

 Bellباشرررند، توزيع فراواني ها به شررر ل ي  زنگوژه  

shaped مي باشد. در اين حاژت بيشتر اندازه ها در وسط )

توزيع قرار داشرررته و مابقي در دنباژه ها قرار مي 

وضعيت، اندراف علت مشترك گيرند. از ژداظ فني به اين 

گفته مي شود چرا كه اندرافات به دژيل ماموعه مشتركي 

 از عوامل ايااد شده است.
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به عنوان متام اگر در ي  دارو خانه زمان پاسرررخگوئي 

گه توزيع فراواني  به مراجعين را در نظر بگيريم، بر

 به ش ل زير رسم مي شود  

 

 

 

 

 

 

مي بينيد كه بيشتر اندازه ها در بخش مياني واقع شده 

و تعداد كمي از آنها در دنباژه ها مي باشرررند پپ مي 

توان نتياه گرفت كه در وضعيت اندراف علل مشترك قرار 

گرفته است يعني ماموعه اي از علتها موجب چنين وضعيت 

ناخوشررايندي شررده اسررت چرا كه زمان مطلوب مراجعين 

دقيقه اسررت.  5تا  4رفع نياز خود بين  داروخانه براي

ي  مدير آگاه در چنين وضعيتي بايد هوشيار بوده و به 

 عامل مذكور بپردازد. 6اصبح تمامي 

  نمودار روند نماRun Charter 
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شتر در ي  Trendروند   ست از هفت نقطه يا بي ( عبارت ا

سرررطر، به گونه اي كه اين نقاط به ترتيب صرررعودي يا 

گرفته باشررند. روند هفت نقطه يا بيشررتر نزوژي قرار 

اثباتي اسررت بر وجود اندراف عامل وي ه. اندراف عامل 

ضعيت موجود  ش بت و شترك، م وي ه بر خبف اندراف علت م

را با ي  عامل  از شرررش عامل مذكور( مرتبط مي داند. 

به عبارت ديگر روند زماني ايااد مي شرررود كه ي ي از 

شده تاثير فر ضعيت شش عامل گفته  اواني بر فرايند و و

 موجود بگذارد.

نمودار روند نما، بعيررري مقدار ها را در طوم زمان 

دنبام مي كند و بدين ترتيب تغيرات ايااد شررررده در 

داده ها مشخص مي گردد. ارجديت نمودار روند نما نسبت 

ستوگرام ست كه تغيرات را به نمودار پارتو و هي ها اين

 نمايش مي دهد. « طي زمان»
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  بافت نگار يا هيستوگرامHistogram 

ست  سته ا ستوگرام بهترين ابزار نمايش داده هاي پيو هي

. اين نمودار دفعات ت رار ي  پيشرررامد در ي  ماموعه 

وگرام نوا ديگري از نمودار را نشررران مي دهد. هيسرررت

ميله اي اسررررت كه توزيع يا پراكندگي داده ها را در 

دامنه اي از مشررخصرره ها نظير اندازه، سررن، هزينه، 

نشرران داده و بر خبف نمودار پاره تو  …زمان، وزن و 

مي باشد چرا كه پاره تو داده ها را به گروههاي مختلف 

 طبقه بندي مي نمايد.

شررررده در رابطه با پاسرررخگوئي داده هاي جمع آوري 

داروخانه به مراجعين در بخش توزيع فراواني ها را به 

 ش ل هيستوگرامي رسم مي نمائيم  
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در تدليل هيسرررتوگرامها، شررر ل مندني و يا ميله ها، 

پراكندگي مشرررراهدات، دامنه، فراواني ميله ها و يا 

ددب عداد ت ند. ت باشررر يت مي  هاي مندني داراي اهم

هيسرررتوگرامها نيز با كمي تفاوت تدليلي همانند برگه 

( مندني در شررر ل فوق Peakتوزيع فراواني دارند. راس  

شان مي دهد. از  شتريان را ن زماني فراتر از انتظار م

شده اند و  سط نمودار توزيع  شتر داده ها در و طرفي بي

نابراين  ند ب ته ا ها قرار گرف ژه  با عداد كمي در دن ت

0

1

2

3

4

5

1-0 2-1 3-2 4-3 5-4 6-5 7-6 8-7 9-8 01-9 11-01
زمان 

 پاسخگويي
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ساس  ستوگرام نيز اح شترك در اين هي وجود اندراف علت م

شمي ضعيتي مديريت بايد به  ش عامل شود. در اين چنين و

مؤثر يعني ماشرررين آلات، روشرررها، اندازهگيري، مديط، 

مواد مصرفي و كاركنان با توجهي ي سان رسيدگي نمايد. 

فشرررار و تمركز تنها بر ي ي از عوامل به عنوان متام 

 كاركنان، تنها وضعيت را خراب تر مي نمايد.

شته بل ه  ش ل زنگوژه اي ندا ستوگرامها همواره  اما هي

 ها پراكنده و بدون نظم خاصي باشند.مم ن است ميله 

 

 

 

 

  نمودار پراكندگي يا همبستگي 

هاي مطرح براي  يده  ندگي، ي ي از ا در نمودار پراك

شي از تغيير  سه نا ستقل( و پا بهبود فرايند  متغير م

اين ايده  متغير وابسته( نشان داده مي شود. هدف اين 

جهت  نمودار، يافتن رابطه بين دو عامل در ي  فرايند،

اطبا از همبسرررته بودن آنها يعني وجود ارتباط بين 
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تغيرات آنها، مي باشررد. اگر دو مشررخصرره با ي ديگر 

شد  ست ي ي علت ديگري با شند، مم ن ا شته با رابطه دا

ستگي دژيلي قطعي براي علت  اما از آناائي كه وجود همب

ياط و در نظر گرفتن  با احت يد  با و معلوژي نيسررررت، 

 ياه گيري نمائيد.تمامي احتمالات نت

مل ديگر  عا با افزايش  مل همراه  عا ي   اگر افزايش 

شد، در اين رابطه ستگي متبت»با و اگر افزايش ي  « همب

«  همبسرررتگي منفي»عامل همراه با كاهش ديگري باشرررد، 

 وجود دارد. 

 

 

 

 

 

 

 

ستگي منفي همواره مترادف  شيد كه همب شته با به ياد دا

با معناي بد يا نا مناسررب نيسررت بل ه بسررتگي به دو 

همبستگي 

 منفي

همبستگي 

 متبت

 xعامل  xعامل 

 yعامل  yعامل 
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ستگي  سه دارد. از طرفي توجه كنيد همب عامل مورد مقاي

همواره به معناي علت نبوده و مم ن اسررت عامل سررومي 

نيز وجود داشته باشد، عاملي كه همبستگي را توضيي مي 

اسرررتفاده از اين نمودار و نتياه  دهد بنابراين در

گيري هاي حاصرررله، تمامي جوانب را در نظر داشرررته 

 باشيد.

  نمودار كنترمControl Charter 

ما، از داده  ند ن ند نمودار رو مان نمودار كنترم نيز 

ها براي تعيين حدود بالا و پائين كنترم اسرررتفاده مي 

ر نمايد. حدود كنترم، مددوده اندراف در مقادير بالات

و پائين تر از ميانگين هسررتند. اين مقادير به صررورت 

شان  صورت خط چين ن شده و در نمودار ب سبه  ضي مدا ريا

شوند. زماني كه نقطه اي خارج از حدود كنترم  داده مي 

قرار بگيرد ي ي از شرررش عامل مؤثر در فرايند، تاثير 

ست يعني وجود اندراف  شته ا سبي بر عمل رد آن دا نامنا

 عامل وي ه. 

 

 حدبالا 

ميانگي

 ن

 حد پايين
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ستفاده از نمودار كنترم، مددوده كنترم را  اژبته در ا

صات،  شخ شتباه نگيريد. م شتري ا صات مورد نظر م شخ با م

مات از  خد يا  بل قبوم در مدصرررولات  قا ميزان تغيير 

شتريان تعيين مي  سط م صات تو شخ ست. م شتري ا ديدگاه م

سط  شود و شود. اما مددوده كنترم تو فرايند تعيين مي 

نشرران دهنده ميزان اندراف مااز اسررت. به عبارت ديگر 

شتري   صداي م صات همان  شخ ( VOCمي توان گفت مددوده م

 مي باشد در حاژي كه مددوده كنترم صداي فرايند است.

 تحلیل فرایندها  -

ستفاده از ابزارهاي مذكور،  پپ از تدليل داده ها با ا

ه ند يل فراي به تدل بت  كه نو ا مي رسررررد. براي تيمي 

يده،  هدف خود برگز ند را بعنوان  كارائي فراي افزايش 

تدليل فرايند بسيار حياتي است. تدليل فرايند مستلزم 

تهيه نقشرررره جامع فرآيند و تدليل كامل آن اسررررت. 

بدينوسررريله م انهائي از فرايند كه دچار بيشرررترين 
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ها ناكارآمدي هستند، مشخص مي شوند، جهت تدليل فرايند

 طي مراحل زير توصيه مي گردد 
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  بازنمائي فرايندهاي فرعيSubprocess Mapping  

ي  از  يد هر با ند، تيم پرو ه  يل فراي به منظور تدل

مراحل نقشررره فرايند سرررطي بالا را به مراحل فرعي تر 

 7تا  5تقسريم نمايد. توصريه مي شرود كه هر مرحله به 

له فرعي تر تقسررريم گردد. در اين بخش، م حل مرح را

ناكارآمد يا آنهائي كه ارزش افزوده ايااد نمي كنند، 

مشخص مي شوند. وظيفه تيم، حذف و يا تغيير اين مراحل 

 است.

به مدض آن ه نقشه مراحل فرعي ترسيم و تاييد شد، تيم 

هدف اين  ند.  غاز مي ك حل را آ يل مرا كار تدل پرو ه 

 بخش، تعيين مدل هائي اسررررت كه در آنها ارزش افزوده 

 Value Added ايااد نمي شرررود. معيارهاي تعيين ارزش )

 افزا بودن مراحل، عبارتند از 

 .مرحله از نظر مشتري با اهميت است 

  در اين مرحله تغيرات فيزي ي در مدصرررولات يا خدمات

 ايااد مي شود.

 .كار در اوژين بار درست اناام شود 
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تيم شررش سرريگما تمام مراحل را با توجه به معيارهاي 

ارزيابي مي نمايد. هر مرحله اي كه با سرره معيار فوق 

عنوان شده همخواني نداشته باشد، بعنوان مرحله اي كه 

 ارزش افزوده توژيد نمي كند، شناخته مي شود.

مراحلي كه ارزش افروده ايااد نمي كنند، در چند نوا 

فعاژيت دسرررته بندي مي شررروند كه مروري بر آنها مي 

 نمائيم 

  ناكامي داخليInternal Failure  ؛ مراحلي كه در بار اوم

 در آنها، كار درست اناام نمي شود.

  ناكامي خارجيExternal Failure  ؛ ناكامي در فرايند توسط

 مشتري تشخيص داده شود.

  تاخير هاDelays .؛ وقفه هاي ايااد شده در فرايند 

  كه در آن ند  بازرسررري؛ مراحلي از فراي كنترم و 

در مراحل قبلي مادداد باز فعاژيتهاي اناام شررررده 

 بيني مي شوند.

  آماده سررررازي و راه اندازي؛ مرحله اي كه مقدمات

 اناام ساير مراحل را فراهم مي كند.
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  حركت ها؛ مرحله اي كه مدصولات يا عناصر اناام خدمت

 را از ي  نقطه به نقطه ديگر منتقل مي سازد.

  ااد نمي كه ارزش افزوده اي له اي  بار آور؛ مرح اعت

ست. معهذا وجود كن سازي هم ني ضوا اقدامات به د و مو

 اين مرحله براي كاركرد صديي سازمان ضروري است.

  بيانيه نمودساز مساژهMicro Problem Statement 

براي برداشررتن آخرين گام در تدليل فرايند و داده ها 

اعم از اين ه تدليل داده ها و فرايندها اجرا شررررده 

ه مرحله ريشرره يابي علل، باشررد يا نه، قبل از ورود ب

شود.  شته  ساژه نو ساز م بايد ي  يا چند بيانيه نمود

اين بيانيه ي  جمله استفهامي است كه با چرا آغاز مي 

شررود. تيم پرو ه با اسررتفاده از اين بيانيه بر روي 

مسرراژه اي كه براي بهبود انتخاب كرده به صررورت دقيق 

 تري متركز مي گردد.

يل فر يه از تدل يان ها اين ب يل داده  يا از تدل ند  اي

ايااد مي شررود. به عنوان متام در داده هاي مربوط به 

ساژه از  ساز م انتظار مراجعان داروخانه، بيانيه نمود
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ستنتاج مي گردد.  شد، ا سي  روندي كه در مراحل قبل برر

 اين گزارش به صورت زير است 

 «چرا روند زمان انتظار مشتریان صعودي است؟»

شابه، تيم سي فرايند  بطور م سيگما كه در حام برر شش 

اسررت نيز بيانيه ديگري ارائه مي نمايد. اگر تيم شررش 

سررريگما هم فرايند و هم داده ها را تدليل كند معمولاد 

 3 يا 2دو بيانيه ارائه مي گردد. توجه كنيد حداكتر 

بيانيه ارائه شود، بيانيه هاي بيشتر بدين معناست كه 

 بي اناام نشده است.تدليل داده ها و فرايند بخو

  پپ از تدليل داده ها و تدليل فرايندها، بايد به

ي  نتياه كلي برسيم تا در گامهاي بعد  فاز بهبود( 

نابراين مهم  اام دهيم. ب ياز را ان مات مورد ن قدا ا

به  ند، مربوط  ها و فراي يل داده  ترين بخش از تدل

ريشه يابي مساژه است. بسياري از تيمهاي شش سيگما 

وجه گذر كرده و وارد فاز از تدليل ريشه مساژه بي ت

شه  شوند در حاژي كه هنوز به طور دقيق ري بهبود مي 

مسرراژه و مشرر ل را درك ننموده اند. اگر تيم شررش 

سرريگما، ريشرره يابي مسرراژه را بدرسررتي اناام دهد، 
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مهمترين ابزار لازم را براي موفقيت پرو ه بدسررررت 

 آورده است.

ص ساژه با گذر از مراحل زير  شه هاي م ورت مي تدليل ري

 گيرد 

له آزاد -7 با ؛ open step مرح له تيم پرو ه  در اين مرح

اسررتفاده از هم انديشرري گروهي و طوفان ف ري، تمامي 

 توضيدات مم ن درباره عمل رد فعلي را تهيه مي نمايد.

ددود  -0 له م له بعيررري Narrow Stepمرح ؛ در اين مرح

شده به چند مورد  ست تهيه  شده و فهر ضيدات حذف  ازتو

 شود. د مددود ميخا

  در اين مرحله اعيررراي تيم Close Stepمرحله پاياني  -3

سي كرده و آنها را  شده را برر ضيدات مددود  ست تو فهر

 نمايند.تاييد مي

در مرحله آزاد، افراد تمامي نظرات خود را در رابطه 

با علل مش بت و موانع، طي جلسات طوفان ف ري بيان مي 

ستفاده از راي گيري هاي نمايند. در مرحله مددود  با ا

گروهي، تاربه و تبادم نظر تعدادي از علل و ريشرره ها 

برگزيده مي شرروند. در مرحله پاياني با اسررتفاده از 
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 Basic Dataت ني  هائي مانند ماموعه داده هاي بنيادي  

Collection ،)  يل پراكنش مايشررررات Scatter Analysisتدل ( و آز

ساژه شه هاي م شده، ري شوند و راه حل  طراحي  تدليل مي 

هاي مناسب براي گام هاي بعدي مورد بدث و بررسي قرار 

 مي گيرند.

 ابزارهاي تحلیل آماري -4

عداد جمع  عه اي از ا مار مامو لب افراد، آ در نظر اغ

آوري شده است در حاژي كه آمار علم نتياه گيري و پيش 

بيني از ارقام و داده هاي جمع آوري شررده مي باشررد. 

نتياه گيري و پيش بيني هائي از طريق ت ني  ها  چنين

و ابزارهاي خاصرري شرر ل گرفته و در موارد مختلف مورد 

اسرررتفاده قرار مي گيرند ابزارهاي تدليل آماري بر 

شده اند. در  ساس قوانين بنيادي احتمام پايه گذاري  ا

شود كه هر  اين تدليل همواره كار با اين فرض آغاز مي 

هاي تصادفي است و تنها هنگامي كه مشاهده نتياه رخداد

نتايگ آزمونهاي آماري تصرررادفي نبودن مشررراهدات را 

ها مورد قبوم واقع مي  اه گيري  يد، نتي ما يد ن تائ

 شوند.
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آمار علمي است كه در آن جوابها سفيد يا سياه نيستند 

به اين معنا كه پاسخها به صورت قطعي ارائه نمي شوند 

از علم آمار قابل  اما آنچه مسررلم اسررت نتايگ حاصررل

يل  به همين دژ حدس و نظرات اسررررت.  نان تر از  اطمي

قت  مل براي روي رد حقي به عنوان م  ماري  هاي آ ابزار

گراي شررش سرريگما به كار گرفته مي شرروند. در اجراي 

روي رد شررش سرريگما اگر چه ابزارهاي تدليل داده ها و 

يا فرايندها و درك و تدليل ريشرره هاي مسرراژه كم  مي 

با اين وجود در مواردي، داده ها دقيق نبوده و نمايد 

ئه مي  ها ارا چه ابزار مداركي فراتر از آن به  يا 

سيگما از  شش  ست. در چنين مواردي تيم  نمايند، نياز ا

ابزارهاي تدليل آماري اسررتفاده مي نمايد كه به ندوي 

پيشررررفته تر و دقيق تر به بررسررري وجوه آماري مي 

 رتند از پردازند و برخي از آنها عبا

  آزمونهاي آماري معنادار بودن 

به كم  اين آزمونها سرررعي مي شرررود تا تفاوت بين 

شود. آزمونهاي  سي  مربع ،  tگروههائي از داده ها برر
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يانپ كاي ناژيز وار هاي ( ANOVA) و آ له ابزار از جم

 مورد استفاده در اين بخش مي باشند.

 همبستگي و رگرسيون 

كندگي بوده وژي از اين ابزارها مشررررابه نمودار پرا

سيون،  ضرايب رگر ستند.  شتري بر خوردار ه پيچيدگي بي

سيون خطي چند گانه، آزمونهاي  ساده، رگر سيون خطي  رگر

ش يل مي  شي از اين ابزارها را ت سه و غيره بخ سطي پا

مايش وجود  به منظور آز ماري  هاي آ ند. اين روشررر ده

ند و  ي  فراي ها در  باط بين متغير  وتعيين ميزان ارت

 ي  مدصوم به كار مي روند. يا

 طراحي آزمايشها 

اين بخش شامل ماموعه اي از روشهائي است كه از هدايت 

شريي عمل رد ي  فرايند و  شده براي ت آزمونهاي كنترم 

ستفاده مي نمايد و معمولاد دو يا تعداد  صوم ا يا ي  مد

شرايط متفاوت آزمايش مي گردد. از  صه تدت  شخ شتري م بي

بوه بر كم  در تشررخيص ريشرره هاي طراحي آزمايشررها ع

مسررراژه، براي ماكسررريمم نمودن منافع راه حلها نيز 

 استفاده مي شود.
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  با توجه به آنچه مطرح شد مي توان گفت در اجراي شش

ستفاده مي  سيگما ابزارهاي فراوان و متنوعي قابل ا

باشرررند، در عين حام ن ته اي كه مديران و تيم هاي 

ر داشته باشند اينست كه ماري شش سيگما بايد مد نظ

اام و  كه در ان ند  كار گير به  هائي را  ها ابزار تن

ست و به آنها كم  مي نمايد.  شان مفيد ا شبرد كار پي

ژزومي به اسرررتفاده از تمامي ابزارها وجود ندارد 

ها  يدترين  يد از مف با بل ه در هر مقطع از پرو ه 

بهره گرفت چرا كه استفاده از تعداد زيادي ابزار و 

اسرررتفاده ناباا از آنها باعث پيچيدگي و اختبم يا 

 در شش سيگما مي گردد.

 نرم افزارهاي شش سیگما -

تا كنون به بررسررري و معرفي ابزارهائي فني، كه در  -

به كار گرفته مي شررروند،  DMAICاجراي متدوژو ي 

پرداختيم. اما بايد گفت اسررتفاده از ابزارهاي فني 

تنها حوزه اي نيست كه اعياء تيم بايد در آن مهارت 

يت فني  ماه كه  هاي ديگري نيز  ند. ابزار يدا كن پ

ندارند، مورد نياز مي باشرررند و تيم بايد كاربرد 
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ند و در مواقع ژزوم از  بدا به خوبي  ها را نيز  آن

زارها نيز استفاده نمايد. اين ابزارهاي غير اين اب

فني، نرم افزار شرررش سررريگما مدسررروب شرررده و از 

شايد  ستفاده نمي كنند.  ضي و آماري ا روي ردهاي ريا

اين خبر براي كساني كه با علوم رياضي مش ل دارند، 

خبر خوبي بنظر برسرررد اما كار با نرم افزارها نيز 

آن نبز ناشرري مي تواند چاژش بر انگيز باشررد. چاژش 

از به كارگيري اين ابزارها در حوزه نيروي انسرراني 

است، از اين رو يادگيري دقيق و به كارگيري درست و 

ستفاده از  ست. مطمهناد بدون ا ضروري ا ستمر آنها  م

اين نرم افزارها، احتمام موفقيت شررش سرريگما بطور 

 چشم گيري كاهش مي يابد.

 The Stakeholder Analysisتحلیل ذي نفعان  -

براي كاهش مقاومت افراد در برابر تغيرات حين پياده سازي بهبودها، لازم است كه خيلي 

سريع ذي نف ان پروژه مشخص شده ارا كه تغيرات پيچيده مي تواند بر روي بسياري از 

سبب مقاومتهايي گردد. رهبران و تيزهاي باتجربه دريافته اند كه  شته و  كاركنان تاثير گذا

رات به طور موفقيت آمي  اعزال مي گردند كه نياز ها و نقطه نظرات فقط در شتتترايطي تغي

مل مشتتتخص نزودن افراد و  يل ذي نف ان شتتتا ذي نف ان ، مورد توجه قرار گيرد. تحل
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گروههائي است كه مي بايست نياز و نظراتشان در خصوص پروژه يا راه حل ها و جلب 

 حزايتهايشان مورد توجه واقع شود.

راه حل پيشررنهادي تيم پرو ه را  ذينفع فردي اسررت كه

پذيرد.  تاثير مي  تايگ اجراي آن  يا از ن اجرا نموده 

ستيابي به اهداف مذكور از جدوم تدليل ذي نفعان  جهت د

سته از ذي  شود. اين جدوم به تدليل آن د ستفاده مي  ا

نفعان كليدي مي پردازد كه از تيم شش سيگما متأثر مي 

دهد  در بخش اوم  شررروند. اين جدوم دو كار اناام مي

برحسب كم  به پذيرش  –مشخص مي كند كه ذي نفعان كليدي 

در كاا قرار دارند. در بخش دوم اگر تيم مي  –راه حل 

خواهد موفق شرررود، ذي نفع كليدي بايد در كاا قرار 

 داشته باشد.

 (X شرايط فعلي =         و شرايط مورد نياز = 

ذينفع 

 كليدي

مخاژفت 

 سرسخت

نسبتاد 

 خاژفتم
 بي تفاوت

موافق 

 تغيير

همپاي 

 تغيير

 x O    Xآقاي 

  y O   Xآقاي 

 z  O   Xآقاي 

 v  O   Xآقاي 

  w O   Xآقاي 
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به جدوم ارائه شررده توجه كنيد  در سررتون اوم نام ذي 

ست  شود. ذي نفع كليدي فردي ا شت مي  نفع كليدي ياددا

ساير ذي نفعان نفوذ دارد. در  برخي موارد، كه بر روي 

راه حل پيشررنهادي بر صرردها نفر تاثير مي گذارد. در 

ست. ژ ن  سب پذيرش تمام افراد غير مم ن ا اين موارد ك

كافي اسررت كه فقط ذي نفع كليدي شررناسررائي شررود. در 

سررتونهاي بعدي وي گي هاي ذي نفعان نوشررته مي شررود. 

همپاي تغيهر، كسرري اسررت كه نه تنها از اجراي تغيير 

ستقبام مي كند، بل ه ام انات خود را نيز در اختيار  ا

تيم پرو ه قرار مي دهد. موافق تغيير فردي اسررررت كه 

كار خواسته شده را اناام مي دهد. بي تفاوت، ذي نفعي 

اسررت كه در برابر تغيير مقاومت ن رده و از آن حمايت 

سبتاد هم نمي ست كه در برابر مخاژف نيز ذيكند. ن نفعي ا

ه مقاومت مي كند. مخاژف سررررسرررخت اجراي راه حل پرو 

فردي اسررت كه نه تنها راه حل تيم را نمي پذيرد بل ه 

 در اجراي آن كارش ني نيز مي كند.

جدوم تدليل ذي نفعان اوژين گام براي كسررب پذيرش راه 

ست. با در نظر گرفتن مفهوم  شنهادي تيم پرو ه ا حل پي

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 723 

سفه مديريتي و اين واقعيت  سيگما به عنوان ي  فل شش 

ساس واقعيت ها و داد ه ها به پيش  سيگما بر ا شش  كه 

مي رود، جدوم تدليل ذي نفعان روش اندازه گيري ميزان 

 حمايت از راه حل هاي پرو ه است.

 Planning For InFluence Chartنمودار برنامه ریزي براي اثرگذاري 

زماني كه شررر اف ميان موقعيت فعلي ذي نفعان كليدي و 

شد، موقعيتي كه بايد د شخص  شند، م شته با ر آن قرار دا

 جدوم برنامه ريزي براي تاثير گذاري تش يل مي شود.

شررر اف ميان جايگاه فعلي و جايگاه مطلوب ذي نفعان، 

نشان دهنده اش ام مختلف مقاومت در برابر تغيير است. 

چهار نوا مقاومت در برابر تغيير وجود دارد. شناسائي 

ستر سب به منظور نوا مقاومت، علت مقاومت و ا ات ي منا

سترات ي هائي  ست. ا سهوژيت تيم پرو ه ا غلبه بر آن، م

كه ذي نفعان كليدي را به وضررعيت مطلوب منتقل كرده و 

حمايت آنان را براي اجراي راه حل هاي پرو ه كسررب مي 

 كند.

مت فني   قاو مت، م قا  (Technical Resistanceاوژين نوا نوا م

كه صررورت مي گيرد و  اسررت. كاركنان در مقابل تغيراتي
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در اجراي راه حلهاي جديد، بايد مهارتهاي جديدي ياد 

شرررران بگيرند. اگر چه مهارتهاي جديد براي حوزه كاري

مفيد و مناسررب اسررت ژ ن مقاومت نيز مي نمايند. علت 

اصررلي اين مقاومت احسرراس عدم كفايت و كمي هم احسرراس 

ترس از سررردرگم شرردن اسررت. اسررترات ي مناسررب در اين 

به م لب  يد و كمي هم دادن قوت ق جد هارت  ورد، آموزش م

 افراد است.

سي   سيا ست. Political Resistanceدومين نوا مقاومت، مقامت  ( ا

ريشرره اين نوا مقاومت، ترس از دسررت دادن چيزي اسررت. 

سب براي غلبه بر اين نوا مقاومت، دادن  سترات ي منا ا

ئي كه تيمين به ذي نفع كليدي است. تيمين اين ه چيزها

از اجزاي پرو ه بدسررت خواهد آورد، بسرريار فراتر از 

 چيزي است كه از دست مي دهد.

گاهي كاركنان به خاطر آن ه راه حل، بدون مشرررراركت 

آنها ايااد و تصررويب شررده در برابر پذيرش آن مقاومت 

ماني  مت سرررراز قاو مت، م قاو ند. اين نوا م ماي مي ن

 Organizational Resistanceساژه ( نام دارد. ري شه آن نيز در م

سب براي غلبه بر اين  سترات ي منا ست. ا كنترم نهفته ا
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شنهادي بر  سهوژيت فرايند پي ست كه م نوا مقاومت اين ا

 عهده ذي نفع كليدي گذاشته شود.

صي   شخ  Individualisticو بالاخره آخرين نوا مقاومت، مقاومت 

Resistance مي باشرررد. در اين حاژت فرد به علت شررررايط )

عاطفي موجود در برابر هر نوا تغييري مقاومت مي كند. 

تيم پرو ه براي غلبه بر اين نوا مقاومت كار چنداني 

نمي تواند اناام دهد چرا كه ريشرره مسرراژه فلگ عاطفي 

ست كه ذي نفع كليدي، كمتر  سب آن ا سترات ي منا ست. ا ا

 در كار دخيل شود.
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 ماتريس فرصت / تهديد 

سيگما چند شش  ياء تيم  ين ماه بر روي پرو ه كار مي اع

كنند. تا زماني كه آنها راه حل هاي مساژه را نيافتند 

و بهترين راه حل را انتخاب ن رده اند، بطور پيوسررته 

ضوا اين  سازي در آنها افزايش مي يابد. مو تعهد به به

اسررت كه اعيرراء بطور غيرواقع بينانه ف ر مي كنند كه  

ه حل بر آنها تاثير همه ذي نفعان حتي آنهائي كه را -

شد، اما  سهم خواهند  شتياق  شور و ا مي گذارد در اين 

واقعيت اينگونه نيسررت. از اين رو تيم پرو ه بايد در 

 ايااد نياز به بهبود و ارائه راه حل دقت كند.

صت، ي ي از ابزارهاي كم  به ايااد  ماتريپ تهديد / فر

پرو ه نياز اسررت. اين ماتريپ به دو پرسررش كليدي تيم 

 پاسه مي دهد. اين دو سوام عبارتند از 

اگر راه حل اجرا نشرررود چه اتفاقي رخ خواهد داد؟  -7

 تهديدهاي باژقوه فرايند كدامند؟

اگر راه حل بطور موفق اجرا شرررود، چه اتفاقي رخ  -0

 خواهد داد؟ فرصتهاي باژقوه فرايند كدامند؟

 

فرصته

 ا
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 ماتريس بازده 

ايااد  DMAICرو ه در اسررتفاده از متدوژو ي هدف تيم پ

راه حل هائي اسررت كه به بهسررازي فرايند كم  مي كند. 

ساژه  شه هاي م شود، ري زماني كه تدليل به خوبي اناام 

شه ها موجب ايااد  شناخت ري شد.  شناخته خواهند  نيز 

راه حلهاي مفيد مي شرررود. راه حلهائي كه موجب حذف، 

ي شوند. ي ي از مسائلي كه كاهش و يا تعديل ريشه ها م

تيم پرو ه با آن رو به رو اسررررت ارائه راه حل ها و 

 پيشنهادات بسيار براي مساژه است.

ي  ابزار سرراده وژي موثر براي مرتب كردن پيشررنهادات 

تيم، اسررتفاده از ماتريپ بازده اسررت. اين ماتريپ دو 

ميزان تاثير راه حل، در مقياس  Xمدور دارد. در مدور 

سخت  yزياد تا كم، و در مدور  سادگي اجرا، در مقياس 

 تا آسان، نشان داده مي شود.

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 721 

سازي  در ماتريپ بازده، هر راه حل از نظر تاثير بر به

فرايند و سادگي اجرا ارزيابي مي شود. به ماتريپ زير 

ست  سمت را شه  ست راه حل گو سلم ا دقت نمائيد، آنچه م

، پيش از سررايرين اجرا مي گردد. با اسررتفاده از بالا

عداد  به ت ها  يادي از راه حل عداد ز ماتريپ، ت اين 

 معقوژي كاهش مي يابد.

 

 

 

 

 

  بيانيه بينش ساز راه حلThe Solution Vision Statement 

صود  سب براي مااب كردن ذي نفعان در خ ديگر ابزار منا

ضررررورت وجود ماموعه اي از راه حل ها، بيانيه بينش 

ست.  ساده ا سيار  ست. مفهوم اين ابزار ب ساز راه حل ا

همانند ماتريپ تهديد فرصررت از اين ابزار براي نشرران 

دادن نتايگ اجراي راه حل به ذي نفعان اسرررتفاده مي 

رد تيم پرو ه در تبش براي كسررب شررود. در بيشررتر موا

ميزان 

تأثير راه 

 دشوار

 زياد كم

ندوه 

 اجرا

 آسان

* 
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موافقت ذي نفعان كليدي با بدث در مورد موضرروعات كلي 

و پيش پا افتاده اشتباه بزرگي مرت ب مي شود. بيانيه 

بينش ساز راه حل از ي  جدوم سه ستوني تش يل مي شود 

صي كه از  ياء تيم را وادار مي كند رفتار هاي خا و اع

 اد كند.نظر فرايند مطلوب هستند را ايا

  دستور جلسه تيمThe Team Meeting Agenda  

مالا در  حدود  6تا  4احت كار، تيم   30تا  20ماه اوم 

جلسرره برگزار مي كند. شررايد اين جلسررات براي شررنيدن 

يائي كه خارج از گروه كار خود را  گزارش فعاژيتهاي اع

اناام مي دهند تش يل شوند. شايد هم براي تصميم گيري 

ست  شد كه در آنها لازم ا صود موارد با اهميتي با در خ

سات  صورت جل شركت نمايند. در هر  سه  همه گروه در جل

 ثر بخش برگزار شوند.بايد كارا و ا

ستور  شتن د سات مؤثر، دا ي ي از ابزارهاي برگزاري جل

شش  ستهاي تيم  ش سه برنامه كاري ن ستور جل ست. د سه ا جل

سه كاري كه بايد اناام  ستور جل ست. در هر د سيگما ا

سهوژيت هر فرد و  شود، روش اناام كار، ميزان و نوا م

 شود.زمان تعيين شده براي اناام هر فعاژيت مشخص مي 
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هدف 

 فعاژي

 تها(

مسرررهوژيت  روش نتياه مطلوب

 اعياء

زمررران 

 تخصيصي

ين  ي ع ت

ريشررره 

هرررراي 

 مساژه

نديشررري  هم ا

ين  ي ع ت براي 

فهرسرررت تمام 

هاي  ريشرررره 

 احتماژي مساژه

نررمررودار 

عررلررت و 

يا  معلوم 

اسررتخوان 

 ماهي

بنررد  مر ك

مشرررر ي و 

 تمام تيم

90 min 

 

ست. در  شده ا سه بالا به عنوان نمونه ارائه  ستور جل د

دسرررتور جلسرررره نام رهبر تيم و زمان مقرر براي هم 

انديشرري نوشررته مي شررود. اژبته بايد دبير هم مشررخص 

شت كرده و وقت  سه را ياددا ضوعات جل سي كه مو گردد، ك

 را نيز كنترم مي كند.

  ماندگاهThe Parking Lot  

يكي از ب رگترين مشتتكات جلستته هنگامي روي مي دهد كه يكي از اعضتتاص در خصتتوص 

وعي كه به طور مستتقيم به دستتور كار جلسته مربوي نيستت، بح  مي كند. گاهي موضت

ست، گاهي هم به خاطر اينكه مي خواهد در  شي از خيرخواهي فرد ا مواقع علت اين امر، نا

برابر ف اليت پروژه مقاومت كند به اين حربه متوسل مي شود. در اين موارد مجدداً تيم به 

هدايت مي شتوند و اين كار از طريق اب ار ماندگاه  ستزت دستتور جلسته و مستير اصتلي

انجام مي شتتود. اين اب ار م زولاً بر روي ديوار اتاج جلستتات نصتتب مي شتتود، زماني كه 

ضا مطرح مي سه ميان اع ستور جل ضوعي غير مرتبط با د ضاي تيم بر عدم مو گردد و اع
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شت م سه اتفاج نظر دارند، موضوع بر ياددا شده و انطباج آن با دستور جل اندگاه نوشته 

 در فرصتهاي مناسب مورد بررسي قرار مي گيرد.

 گزارش فعاليت 

تيمهاي موفق شش سيگما در كنترم پرو ه سر آمد ديگران 

مه ريزي،  نا ناي بر به مع يت پرو ه  مدير ند.  هسرررت

سررررازماندهي و كنترم فعاژيت هاي اناام شررررده در 

و است. گزارش فعاژيتها، فهرست وظائف  DMAICمتدوژو ي 

فعاژيتهاي لازم براي اناام را نشررران مي دهد. بعد از 

آن ه كارها مشررخص شرردند زمان و تاريه شررروا و پايان 

آنها و افراد مسهوم اناام وظائف نوشته مي شوند. سپپ 

شت  شده و ياددا شخص  فعاژيتهاي واقعي و برنامه ريزي م

 مي شوند.

 نمودار ميدان نيرو 

شان دهنده را بطه بين عوامل كم  نمودار ميدان نيرو، ن

كننده در پيشررررفت ي  تغيير و عوامل مقاوم و مقابله 

كننده اسرررت. همانند تدليل ذي نفعان، از ميدان نيرو 

به منظور توسررعه و ايااد حمايت از ي  تغيير بدراني، 

شود. معمولاد بهترين استرات ي تمركز بر روي استفاده مي
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صبح راه ضعيف كردن عوامل مقاوم، از طريق پرورش يا  ا

 حل ها مي باشد.

نمودار تدليل ميدان نيرو به تيم در تعيين عوامل پيش 

برنده يا مقابله كننده راه حل پيشرررنهادي كم  مي 

نمايد. اعمام هر تغيير، فاكتورهاي مقابله كننده را 

ايااد خواهد نمود، تيمهاي شررش سرريگما بايد به دنبام 

هايشان را  يافتن روشهائي باشند تا به كم  آنها ايده

 براي افراد، قابل قبوم و قابل اجرا نشان دهند.

 مستند سازي فرايند 

سد يعني راه حل  DMAICهنگامي كه پرو ه  به نتياه مي ر

ها اجرا شررده و نتايگ نيز حاصررل گرديده اند زمان آن 

سهوژيت، به افرادي كه مديريت مداوم  ست كه م سيده ا ر

تهيه مدارك  فرايند را به عهده دارند، واگذار شرررود.

واضي، اثر بخش و قابل فهم از فرايند مانند نقشه هاي 

صه ها، آخرين و مهم  شخ شرح وظائف و تعيين م فرايند، 

 را تش يل مي دهند. DMAICترين عنصر مرحله كنترم 

 كارتهاي امتيازي متوازن شده و داشبور فرايند 
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سبت به تدت نظر قرار  سازمان را ن سيگما كاركنان  شش 

ردها، روندها و شرررراخص هاي كليدي فرايند دادن عمل 

حساس نموده است. كارتهاي امتيازي متوازن شده و صفده 

كنترم  داشررربورد( فرايند، معيارهاي كليدي را كه به 

صه در اختيار قرار  صورت خب شده اند به  سب انتخاب  تنا

مي دهند. پايش اين معيارها، بازخوردهاي ژدظه اي را 

شود شده و باعث مي  سريع  موجب  صتها  تا ن ات مهم و فر

باد اين دو ابزار هم  غاژ ند.  جه قرار گير تر مورد تو

هاي خروجي   يار هاي ورودي  yبراي مع يار ها( و هم مع

 ها( به كار گرفته مي شوند. Xفرايند  
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 بخش هفتم ( تعلیم و آموزش شش سیگما

ندوه اناام و اجراي روي رد شرررش سررريگما نيز همانند 

سازمان، تمام  اجراي هر متدوژو ي و برنامه نوپائي در 

سررطوح سررازمان را درگير مي نمايد در حاژي كه اعيرراء 

ستي از آن ندارند و در نتياه نمي  شناخت و اطبعات در

توانند به درسررتي آن را به مرحله اجرا در آورند. از 

سازمانهائي از  ساني در چنين  اين جهت آموزش نيروي ان

ست. از طرف ديگر تعيين مدتوا  اهميت زيادي برخوردار ا

و چارچوب، فراهم آوردن مواد و تاهيزات لازم و به كار 

گيري آنها تنها نيمي از اجراي ي  روي رد اسررت و نيم 

صبح فرهنگ»ديگر آن ست « تغيير و ا سازماني ا در مديط 

 كه آن نيز نيازمند آموزش و پرورش كاركنان است.

گما آموزش در روي رد جديد و قابل توجهي همانند شش سي

از اهميت بالائي برخوردار است. در شش سيگما تاكيد بر 

اسررررت. عموماد  DMAICيادگيري توام ابزارها و فرايند 

هفته به طوم مي  5هفته و يا  4تا  1اين آموزش ها بين 

شبختانه بين اين هفته ها، وقفه هائي وجود  اناامدو خو

هاي دارد و عموماد دوره هاي آموزش شررامل اجراي فعاژيت
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عملي بر روي پرو ه ها اسررررت به اين ترتيب كه پپ از 

ياي تيم به كار  آموزش در هفته اوم، رهبر تيم و يا اع

مان  مده اي از ز ند وژي بخش ع باز مي گرد روزمره خود 

صرف فعاژيت بر روي پرو ه مي نمايند. پپ  كاري خود را 

هفته اي، جلسه دوم آموزش  5تا  2از فعاژيتهاي اجرائي 

ي شود و اين روند به همين ش ل ادامه مي يابد. آغاز م

افراد در اين آموزشررها عبوه بر ابزار ها و مهارتهاي 

فوق اژعاده اي كه فرا مي گيرند، مطاژب ارزنده اي در 

رابطه با رفتار سازماني، مشاركت سازماني، كار گروهي 

نيز مي آموزند. دوره هاي آموزشررري مغتنم ترين  …و 

الات بهتر و دريافت جوابهاي مفيدتر زمان براي طرح سررؤ

 است.

اما در ي  سازمان ماري شش سيگما مم ن است اين سؤام 

سان  سطي آموزش براي تمامي افراد ي  شود كه آيا  مطرح 

است؟ چه مباحتي مورد تعليم قرار مي گيرند؟ چه كساني 

ماتي براي افراد  چه نوا تعلي ند؟  يد تعليم ببين با

يا پرداخت هزينه آموزش براي مفيد فايده خواهد بود؟ آ
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سازمان نياز به  ست؟ آيا ت  ت  افراد  سازمان مقدور ا

 گذراندن دوره اي آموزشي دارند؟

 چه کسانی؟ چه تعلیماتی؟

سطوح مختلفي  سيگما آموزش در  شش  سازمان ماري  در ي  

براي اعيرراء برنامه ريزي مي شررود كه به مرور اجماژي 

 آن مي پردازيم 

 Senior Managementمديريت ارشد  -7

 …و  CEO  ،CFOمديريت ارشررد سررازماني كه با نامهاي 

شناخته مي شود، كسي است كه اهداف كلي تااري سازمان 

هداف و  يد. وي همچنين ا ما را تعيين و رهبري مي ن

سازمان  سيگما را با برنامه هاي عملياتي  شش  شهاي  رو

خود ادغام مي كند. نمونه اي از اهداف مم ن اسررت اين 

 چنين باشد 

- %X  هاي مان معيني دوره  مدت ز يد در  با نان  كارك

 آموزشي را بگزارنند.

- %Y  شتري ضايعاتي كه براي م ضايعات، هر نوا  كاهش 

 مدسوس باشد، تا زمان مشخص شده بايد صورت گيرد.
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هزار دلار بايد در پرو ه هاي  Zتا پايان سررام جاري  -

 ت راري صرفه جويي ماژي صورت گيرد.

ليم مدير ارشرررد سرررازمان مي توان به بازنگري در تع

شي از اجراي  برنامه ها، ارائه منافع تااري و ماژي نا

شش سيگما، ارائه نمونه هاي موفق در سطي دنيا، تفهيم 

كاربردهاي تخصررصرري آن در صررنعت و تاارت و نيز سرراير 

ابزار و تعليمات جهت حصرروم اطمينان از اجراي موفقيت 

با توجه به زمان مددود و آميز كار اشرررراره نمود. 

ميزان عبقمندي مديريت ارشررد، يادگيري اصرروم كمربند 

 سياه نيز توصيه مي گردد.

 Functional Managementمديران وظيفه اي  -0

مديران وظيفه اي در سررطدي از مديريت سررازمان فعاژيت 

مي كنند كه مسرررهوژيت گزارش دهي مسرررتقيم به مديريت 

توجه به بزرگي سررازمان،  ارشررد را بر عهده دارند. با

هائي  به حوزه  ند متعلق  فه اي مي توان مديران وظي

مانند منابع انسرراني، امور ماژي، امور آموزش، توژيد 

 باشند. …يا مونتا  و 

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 711 

يا  يان  حام ند  مان ناويني  با ع گاهي  مديران  اين 

( پرو ه نيز خطاب مي شررروند champion / Sponserقهرمانان  

سازمان بوده و  چرا كه آنها حامي اهداف تااري و ماژي 

برنامه هاي استرات ي  مديران ارشد سازمان را به كم  

مدير پرو ه  Quality Headerمدير كيفي   (، Project header( و 

 به اهداف و اعمام تاكتي ي تبديل و ترجمه مي نمايند.

ست،  سب ا شي كه براي مديران وظيفه اي منا برنامه آموز

آنچه كه براي مديريت ارشرررد مفصرررل تر و جزئي تر از 

تعريف شررده، مي باشررد. موارد مورد تعليم مم ن اسررت 

شررامل مفاد زير باشررد مفهوم شررش سرريگما، متدوژو ي، 

ابزار و تاهيزات لازم جهت اجراي موفق شررش سرريگما در 

 …سازمان و 

سياه  صوم كمربند  صورت ام ان ، تعليم ا در ايناا در 

 پيشنهاد مي گردد.

   Quality headerان كيفي مديران و رهبر -3

در ي  سررازمان ماري شررش سرريگما، مديران كيفي همان 

 افرررراد ارشررررررد كرررمرررربرررنرررد سرررررريررراه 

شند كه به مديران وظيفه اي در ايااد ي  بينش و  مي با
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صي ياري مي  ص سيگما در حوزه هاي تخ شش  ست از  نگرش در

صرفه جوئي هزينه  سازماني،  سانند. آنها بودجه بندي  ر

صوم سازمان، ح شي،  هاي  اطمينان از تامين اهداف آموز

آماده سررررازي مديران وظيفه اي و كاركنان و مديران 

صديي از  ستفاده  پرو ه، بازنگري گلوگاههاي پرو ه و ا

 ابزار و روشها را بر عهده دارند.

ست  برخي از مباحث مورد تعليم براي مديران كيفي عبارت

 از 

ابزارهاي اطبعات تفصررريلي درباره مفهوم، متدوژو ي و 

شرفته علم آمار كاربردي، تازيه  سيگما، آموزش پي شش 

 تدليل هاي كامپيوتري و استفاده از ساير ابزار.

هفته متغير  6تا  3بنا به تشخيص مربي، مدت آموزش بين 

 است.

   Project headerمديران يا رهبران پرو ه  -2

در ي  سررازمان ماري شررش سرريگما، مديران پرو ه همان 

شش افراد كمرب شند كه اجراي متدوژو ي  سياه مي با ند 

سرريگما را در سررازمان به عهده دارند. نظارت بر زمان 

اجراي پرو ه ها، نظارت بر جدوم زماني و بودجه، تعيين 
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ابزار مناسررررب، تازيه و تدليل و عمل به عنوان نقطه 

با  باط  ها و نيز بر قراري ارت مركزي بهبود پرو ه 

 مديران پرو ه است.ساير مديران از جمله وظائف 

تعليمات مناسررب براي مديران پرو ه شررامل موارد زير 

صيلي درباره مفهوم، متدژو ي و  ست  اطبعات ريز و تف ا

ابزار شررش سرريگما. با توجه به مربي تعليم دهنده آن 

هفته متغير باشررررد.  2تا  0تواند بين زمان آموزش مي

يد جز موارد تعليمي قرار گيرد  با ماري نيز  علوم آ

اژبته نه به وسرررعت و تفصررريلي كه براي مديران كيفي 

 مورد نياز است. 

 Employeesكاركنان  -2

در ي  سررازمان ماري شررش سرريگما، كاركنان همان افراد 

سبز   ست جهت اناام Green beltكمربند  ستند كه مم ن ا ( ه

به  مديران پرو ه، مابور  قت براي  مه و هاي ني كار

ليمات آنها همانند گذراندن برخي دوره ها گردند. تع

ست اما از ژداظ مدت زمان آموزش  سياه ا افراد كمربند 

كوتاه تر بوده چرا كه اطبعات كمتري در حوزه آمار و 

سرررراير ابزار پيچيده كامپيوتري براي كاركنان مورد 

http://papooli.ir/6-sigma-value-engineering-re-engineering-thesis/


 اینجا کلیک کنید –دانلود نسخه کامل از پاپولی   
 

 717 

نياز اسررت. اژبته كاركنان  افراد كمربند سرربز( بايد 

 ند.در مواقع ژزوم از كمربند سياه خود طلب كم  نماي

ن ته مهم در امر آموزش، اشتياق و روحيه مناسب افراد 

شته به دلائلي  سازمان كه در گذ ياي  يي از اع ست. بع ا

برخي دوره هاي آموزشررري كيفيت و بهبود را گذرانده 

اند، احساس مي كنند دوره هاي آموزشي شش سيگما ت رار 

همان مطلب گذشررته اسررت اما تنها با گذشررت مدت زمان 

شمندي را كوتاهي  در م ي يابند كه چه ن ات ظريف و ارز

فرا گرفته اند. حتي افرادي كه سرررراژيان متمادي در 

سيگما فعاژيت دارند نيز از يادگاري مداوم  شش  زمينه 

خود در اين روي رد شگفت زده هستند. عبوه بر يادگيري 

هاي تهوري، فرصرررت اجراي آموخته ها بر روي ي  پرو ه 

 گما را تصديق مي نمايد. واقعي، اهميت آموزش شش سي

شررانپ تعليم گروهي و اجراي گروهي نيز مزيت ديگر شررش 

سيگماست چرا كه بسياري از افراد اگر چه بسيار مستعد 

و با تاربه هستند اما در حين ي  كار گروهي مم ن است 

به اشررر ام برخورد نمايند. فراگيري اصررروم كار تيمي 

شي از فرايند  ست« ايااد تغيرات متبت»بخ . اژبته در ا
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دو مورد زير نيز  DMAICرابطه با دوره هاي آموزشررري 

 قابل ذكر مي باشد 

 زماني كه سرررازماني تصرررميم به كوتاه بودن زمان  

سيگما مي گيرد در مدت زمان كوتاهي دوره  شش  اجراي 

سها  ستي در كب شده و افراد باي شروا  شي  هاي آموز

 شركت و نهايت استفاده را ببرند.

 عمق مفاهيم آماري در دوره هاي   تسفففلر بر رمار

سيگما  شش  سبزهاي  سياهان و كمربند  شي كمربند  آموز

بسررريار متغير اسرررت. برخي معتقدند كه براي درك و 

اجراي شررش سرريگما بايد تسررلط فراواني بر علم آمار 

وجود داشته باشد در حاژي ه بنظر مي رسد اوژويت بر 

و اسرررتفاده از حقايق و به كارگيري آمار، در زمان 

 م ان مورد نياز است.

شش  شي  به طور كلي مي توان گفت اگر چه دوره هاي آموز

سرريگما با دشررواري هاي خاد خود همراه اند اما اغلب 

افراد معتقدند نتايگ اين دوره ها بسرريار چشررمگير و 

 مفيد فايده است.

 یادگیري سایر مهارتها -
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ضرورت برگزاري دوره هاي آموزشي در اجراي شش سيگما  -

ل ان ار اسررت اما در عين حام مهارتهائي نيز غيرقاب

سب  شاركت هر چه بهتر و ك شتر، م در موفقيت هر چه بي

ستند.  سهم قابل مبحظه اي دارا ه شان تر  نتايگ درخ

سيگما  شش  شي  شايد در دوره هاي آموز مهارت هايي كه 

تاثير فراواني بر  ما  ند ا مورد تعليم و قرار نگير

شند DMAICندوه اجراي  شته با سب اين مهارتها دا . ك

براي هر ي  از اعياي شش سيگما مسبب موفقيت بيشتر 

شد. در ايناا نگاهي  سيگما مي با شش  و درك عميق تر 

 اجماژي به برخي از اين مهارتها داريم 

 در اجراي رويكرد شتتش ستتيگزا در يك ستتازمان افرادي توانايي ديدن كل تصوووير :

سم كل فرا ستند كه قادر به درك و تج شند. اين موفق ه يند، از ابتدا تا انتهاي آن مي با

افراد از نگرش جام ي برخوردار بوده و توانايي تصزيم گيري بر اساس خواسته هاي 

 مشتري نهائي و درك كل فرايند را دارند.

 :جزع كردن داده به م ناي افستتونگريهاي آماري نيستتت  توانائي جمع آوري داده ها

ت واق ي از حدس و گزانها و سپس ثبت و تفسير بلكه منظور توانايي تشخيص مشاهدا

 دقيق واق يتهاست.
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 يكي از ب رگترين موان ي كه در بهبود توانائي پشت سر گذاشتن مفروضات قديمي :

كسب و كار وجود دارد و هزواره ني  مورد غفلت قرار مي گيرد، اعتقادات و باور هاي 

شتباه  سياري از باورهاي رايج ا ست. ب ست رايج ا شرفت و ايجاد نا در بوده و مانع پي

سيگزا راهي براي مقابله با عادات نادرستت  شش  سازمان مي گردند.  صاحات در  ا

 رايج است.

 :يكي از مهم ترين نقاي قوت شتتش ستتيگزا كه در كستتب  توانائي انجام كار گروهي

نتايج درخشان تاثير فراواني داردانجام كار تيزي در تزامي اب اد است. عاوه بر كسب 

مهارت ديدن كل تصتتتوير، اعضتتتاي تيم بايد اين توانايي را بيابند كه براي انجام هر 

شند.  شته با شاركت و هزفكري دا شكيل تيم داده، م افراد بايد از عهده كاري براحتي ت

اند به خوبي بر آيند، نظر خود را اعام نزوده و از تجربيات و نقشي كه در تيم پذيرفته

نظرات ستتتايرين ني  استتتتفاده كنند و پس از جزع آوري تزامي نظرات و راه حل هاي 

شند.  س ه بخ شترين منافع موثرند را تو سب بي شنهادي، راه حل هايي را كه براي ك پي

راه حلها با توجه به منافع بيشتتتري كه براي مشتتتري بيروني دارند، ت ري  اغلب اين 

سازمان »مي شوند. اين مورد هزان موض ي است كه مدير عامل جنرال الكتريك آن را 

 ناميده است.« بي حد و مرز

 ايجاد و قبول تغيير براي افراد دشتتتوار استتتت اما در عين حال توانايي ايجاد تغيير :

ب نتايج اشتتزگير تر در كستتب رضتتايت مشتتتريان و حتي اعضتتاي تغيرات مثبت ستتب

سازمان است. توجه كنيد كه هر نوع تغييري عزلي نيست. تغييري كه فاقد دلايل خوب 
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و محكم باشتتتد نتايج منفي به هزراه دارد ولي تغييري كه افراد ستتتازمان را توانا مي 

ترين مهارتي كه در كل ستتازد تا كارها را به درستتتي انجام دهند مثزر ثزر استتت. مهز

شش سيگزا كسب مي شود، اعزال تغييراتي است كه براي مديريت، اعضاي سازمان 

 و مشتريان موثر مي باشد.

سب مهارتهاي فوج و اجراي گام به گام يك  سيگزا، ك شش  شي  گذراندن دوره هاي آموز

از اتزام  براي افراد م اياي درخشاني به هزراه دارد. م ايايي كه حتي پس DMAICارخه 

رويكرد شش سيگزا در تزامي اب اد مفيد و موثر مي باشند. از مهزترين اين م ايا مي توان 

 كسب تجربه، ارائه توانزنديها، هيجان و آگاهي را مثال زد:

سب ،  ؛ Experienceتجربه  -1 سنل، كزربند  سيگزابه عنوان يكي از پر شش  شاركت در  م

ب كستتب مجزوعه اي از مهارتها در استتتفاده از كزربند ستتياه يا كزربند ستتياه ارشتتد ستتب

اب ارهاي قدرتزند و مهم جهت بهبود يا طراحي مجدد فرايند مي گردد و ني  موجب تستتلط 

سئله  DMAICافراد بر فرايند  صن تي جديد براي حل م ستاندارد  كه اكنون به عنوان يك ا

فني، عزلياتي، استتت، مي گردد. بدون توجه به ستتابقه و تجارب تخصتتصتتي شتتان اعم از: 

فروش و يا منابع انستتاني، تجربه شتتش ستتيگزا نگرش مديريتي جام ي را در اختيار آنها 

 قرار مي دهد كه در ادامه زندگي حرفه اي شان بسيار گرانبها خواهد بود.

؛ در متدولوژي شتتش ستتيگزا روش هائي به مديريت ارائه  Exposureارائه توانمنديها  -2

شود كه تو شنهاد مي  سنجيده و و پي سطوح  سازمان را در تزام  سيل افراد  سط آنها پتان

مست د ترين و كارا ترين تيم ها را تشكيل دهند. اين تيزها با مديريت ارشد ارتباي بر قرار 
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ند. انين روندي  زاي بات مي ن بت اث جاد تغييرات مث هاي خود را در اي نائي  ند و توا مي كن

شكوفائي قابليت هاي بالقوه افراد و  شود كه تب ات مثبتي سبب  ستفاده بهينه از آنها مي  ا

 در نتايج حاصله و تقويت روحيه افراد دارد.

سازمان ها مورد غفلت  Excitementهيجان  -3 ست دادهاي بالقوه افراد در اغلب  شايد ا ؛ 

قرار گرفته و آنها را داار تكرار ف اليتهاي روزمره مي نزايد. اما شتتتش ستتتيگزا و كار 

گروهي سبب كش  اين است دادهاي پنهان و استفاده به جا از آنها مي گردد كه نتيجه اين 

رمي و هيجان آنها استتت. به اين ترتيب مستتئله عزل، اف ايش اشتتتياج كاركنان، اف ايش دلگ

انگي ش كه تاش هاي فراواني را هزواره به خود م طوف مي نزايد به صورت خود جوش 

 و خودكار حل مي گردد.

؛ در شش سيگزا به حدس، گزان، برداشتهاي اوليه و شخصي،   Enlightmentآگاهي  -4

اده هاي جزع آوري شده از واق يات بهايي داده نزي شود. هزه اي  مستدل و بر اساس د

سيگزا بايد قابليت فهم و ديدن كل فرايند از ابتدا تا انتها با تزامي ج ئيات  شش  ست. در  ا

سبب  صي در طولاني مدت  سب تجربه و انجام ف اليت با انين خوا شد. ك شته با وجود دا

 گسترش ديد و ارتقاص بينش افراد شده و به آنها آگاهي جام ي مي بخشد.
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 بخش هشتم ( ساختار سازمانی شش سیگما

شتتتش ستتتيگزا گونه اي از متدولوژي بهبود كيفيت استتتت كه منافع فوج ال اده اي براي 

ستتازمانهاي تجاري به هزراه داشتتته استتت. با اين وجود تا كنون اطاعات مكتوب مكفي 

درباره ساختار سازماني مناسب جهت اجراي موفقيت آمي  شش سيگزا در دسترس قرار 

شته  سئوليتهايي دا شتري بر نقش ها و م س ي داريم در اين بخش تزرك  بي ست.  نگرفته ا

باشتتيم كه موفقيت در آنها منجر به شتتهرت، محبوبيت و كستتب جواي  مت دد براي شتتش 

 سيگزا شده است.

  Black Beltكمربند سياه  -1

ر اين ( قلب و روح يك ستازمان مجري شتش ستيگزا و مهزترين نقش دBBكزربند ستياه  

سياه فردي است كه تزامي وقت خود را صرف رهبري پروژه هاي  رويكرد است. كزربند 

صتهاي بهبود و هدايت آنها مي  سيدگي به فر سيدن به نتيجه نهائي و ر كيفي و تاش تا ر

نزايد. كزربند ستتياهان مربيان كار آزمودة ستتاير تيزها و افراد از جزله كزربند ستتب هاي 

. آنها هزكارانشان را هدايت، تشويق و مديريت نزوده، تحت ت ليم و سازمان ني  مي باشند

 آموزش قرار مي دهد.

از آنجا كه نحوه ف اليت در اجراي شتتش ستتيگزا تيزي مي باشتتد، تيم، روحيه آن و نحوه 

عزلكردش از اهزيت فراواني برخوردار است. مسئوليت به راه انداختن ف اليتهاي تيم، ايجاد 

سوج دادن  اطزينان در آنها، شاركت در آموزش، اعزال مديريت پويا در تيم و  نظارت و م

پروژه به سوي نتايج موفقيت آمي  بر عهده كزربند سياه مي باشد. با توجه به مطالب ذكر 
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شده مي توان حدس زد كه فقدان يك كزربند سياه كارا و قوي موجب شكست و عدم بهره 

 وري تيزهاي شش سيگزا مي گردد.

ند ستتياهان از ميان مديران مياني يا مديران بالقوه آينده انتخاب شتتده و پس از اغلب كزرب

طي دوره هاي آموزشتتتي مختل ، به انجام وهيفه در ستتتزت يك كزربند ستتتياه و رهبر 

هاي موفق ديده شده كه كزربند سياه در طي پردازند. در نزونههاي شش سيگزا ميپروژه

سال حدود  صرف 6تا  4يك  دلار در هر پروژه به اتزام  230000ه جوئي حدود پروژه را با 

سئله، توانائي  سياه موفق بايد ويژگي هائي نظير توانائي حل م ست. يك كزربند  سانده ا ر

جزع آوري و تحليل اطاعات، درك ستتتازماني، توانائي مديريت و ايجاد هزاهنگي در تيم، 

در واقع مي توان گفت يك را دارا باشتتد.  …تجارب رهبري و مربيگري و قدرت اجرائي و 

سياه بايد توانائي مديريت پروژه  صحيح و به موقع به  –كزربند  هنر و علم انجام كارهاي 

 نيازيرا داشته باشد. دارا بودن سزت كزربند سياه به عنوان پيش –كزك تاشهاي ديگران 

جهت دستتتيابي به فرصتتتهاي شتتغلي بهتر و موفقيت هاي بيشتتتر محستتوب مي گردد. در 

صي به اين كار پيدا كرده و به عنوان يك فرد ب شده كه افراد عاقه خا سياري موارد ديده 

 تزام وقت در شش سيگزا ف اليت مي نزايند.

 Master Black Beltكمربند سياه ارشد   -2

( مربي، راهنزا و مشتتاور كزربند ستتياهاني استتت كه رهبري MBBكزربند ستتياه ارشتتد  

مختل  بر عهده دارند. كزربند ستتياه ارشتتد عزوماً فردي تيزهاي گوناگون را در ستتطوح 

است كه تجاربي را در بخش كيفيت سازمانش كسب نزوده، دوره هاي آموزشي متفاوتي 
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را گذرانده و ستتپس مدتي به عنوان كزربند ستتياه به ف اليت پرداخته استتت. اغلب كزربند 

 ج موفقيت آمي  دست يافتهسياهان ارشد، كزربند سياهان اسبق سازمان هستند كه به نتاي

و به ف اليت در اين حوزه ادامه داده اند. در اين راه به كستتب بيشتتتر مهارتها پرداخته اند. 

آنها عاوه بر تجارب گرانبهاي خود از مدارج علزي بالائي در مهندستتتي يا مديريت ني  

 مند برخوردارند و در زمينه اب ار هاي تحليلي شتتتش ستتتيگزا از تخصتتتص فراواني بهره 

 مي باشند.

شد   سياه ار سياهان تحت نظارت خود  (MBBكزربند  ارتباي ن ديكي با نحوه كار كزربند 

 داشتتته و هزواره از صتتحت اقدامات انجام شتتده و نحوه پيشتتبرد تيم اطزينان حاصتتل 

مي نزايد. وي به عنوان يك راهنزا و مشاور هيچ گاه تيم را تنها نگذاشته و در مواقع ل وم 

ه زك  ماري، طراحي از ك يل آ جام تحل عات، ان ائي نظير طراحي و اجراي جزع آوري اطا

 دريغ نزي نزايد. …آزمايشات و مشاوره با ساير مديران و 

سه با كزربند  شد در مقاي سياهان ار سيگزا، ت داد كزربند  شش  سازمان مجري  در يك 

شد، اند كزربند  سياه ار سيار كم بوده و در واقع هر كزربند  سياه را تحت نظر سياهان ب

شهاي  شكيل داده و تا شد ني  با يكديگر تيزهايي ت سياهان ار دارد و در عين حال كزربند 

 خود را بر كش  راهاي كاراتر و ارتقاص نتايج شش سيگزا متزرك  مي نزايند.

 Sponser / Championحامي يا قهرمان  -3

ه نزي شتتتود و در برخي در بستتتياري موارد تفاوتي بين حامي و قهرمانان در نظر گرفت

موارد ني  بين اين دو تفكيك قائل مي شتتوند. عزوماً حامي يكي از مديران مهم و برجستتته 
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سياهان و تيزهاي پروژه حزايت مي نزايد. اما قهرمان يكي از  ست كه از كزربند  سازمان ا

مسئولين ارشد سازمان و آخرين كسي است بايد پاسخگو باشد، به عبارت ديگر پيامدها 

صلي شش سيگزا به سطوح پائين تر سازمان ارجاع داده نزي شود بلكه  و مسئوليتهاي ا

 در سطح مديران مياني ارشد باقي مي ماند.

قهرمان يا حامي اغلب عضتتوي از شتتوراي رهبري و يا كزيته رهبري شتتش ستتيگزا در 

ستي يك يا اند قهرمان را به عهده دارد سرپر . با سازمان بوده و در مواردي يك حامي، 

وجود اين كه نقش حامي يا قهرمان در پيش برد شتتش ستتيگزا قابل انكار نزي باشتتد اما 

سازي كزتري  ست كه از آموزش و آماده  سئوليت ها به گونه اي ا سفانه ماهيت اين م متا

برخوردار مي شتتوند و از اين جهت شتتايد ضتت ي  ترين عزلكرد در فرايند شتتش ستتيگزا 

كاهش اين نقطه ض   ذكر اند مورد ضروري به نظر مي مت لق به اين افراد است. براي 

 برگ يده مي شود بايد: DMAICرسد. كسي كه به عنوان قهرمان يك پروژه 

   كار گيرد. اين به  يت پروژه  زام تاش خود را در موفق ته و ت جدي گرف نقش خود را 

تي دارد و تنها يك مقام تشريفا DMAICنقش سهم بس ائي در موفقيت يا عدم موفقيت 

 نزي باشد.

  شترك سائل م شروع كار در مورد م سياه خود تبادل نظر كرده و پيش از  با كزربند 

 توافق و اتزام حجت نزايد.

  در زمانها و زمينه هاي مختل ، پيشنهادهاي لازم را از تيم پروژه دريغ ننزايد، ارا كه

از شتتتش ستتتيگزا پيشتتترفت از طريق ف اليت هاي مفيد تيزي استتتت. اما در عين حال 
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سرزنش اعضاي تيم پرهي  نزايد ارا كه اين افراد در حال كسب تجربه در يك حوزه 

 جديد بوده و اثرات ذهني نامطلوب بر بازده كاري آنها نتايج منفي به هزراه دارد.

  براي انجام مستتئوليتهاي خود وقت كافي اختصتتاص داده و به دقت عزل نزايد ارا كه

 اني برخوردار است.مسئوليتهاي قهرمان از اهزيت فراو

قهرمان در مقايسه با مسئوليتهاي سينزائي شايد نقش تهيه كننده را ايفا مي نزايد. ب ضي 

 از وهاي  وي عبارتند از:

شته و  -1 سازماني گام بردا سالت  ستاي ر اطزينان يافتن از اينكه پروژه ها و تيزها در را

 كنند.مسير درست را طي مي

ن تيزها و ستتتاير اعضتتتاي تيم رهبري، به اين م ني كه اطاع ايفاي نقش پل ارتباطي بي -2

 رساني در خصوص كاستي ها و پيشرفتهاي تيزها به عهده قهرمان است.

 فراهم آوردن و هزاهنگ نزودن منابع مانند زمان، پول، نيروي انساني، آموزش و ..  -3

نگ نزودن بررسي تيزهاي مختل  شش سيگزا در بخشهاي مختل  و هزراستا و هزاه -4

 آنها 

 ها مشاركت در بازنگري منشور پروژه -5

  Greau Beltكمربند سبز  -4

سب   ستند كه ت ليزاتي را در  (GB)كزربند  سيگزا، افرادي ه شش  سازمان مجري  در يك 

هاي نزايند. آنها در اجرا و تكزيل پروژهستتتطح كزربند ستتتياه از مربيان خود دريافت مي

شش سيگزا مشاركتي نيزه وقت داشته و در عين حال به انجام وهائ  م زول شغل خود 
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 %55تا  15توانند بين حجم كاري خود ميبا توجه به  (GB)پردازند. كزربند ستتتب  ني  مي

شروي و  سيگزا بگذرانند. هزگام با پي شش  شاركت در  سب تجربه و م زمان خود را به ك

هاي كيفي شتش ستيگزا، كاركنان ستازمان به طور ناخودآگاه به استتفاده از تكزيل برنامه

كشد كه متدولوژي شش سيگزا در ف اليتهاي روزمره شغل خود عادت كرده و طولي نزي 

گردد و البته اين مقدمه اي قابل توجه براي فرهنگ ستتتازماني بازستتتازي و دگرگون مي 

 اف ايش كارائي كاركنان و بهبود بهره وري سازماني است. 

 Implementationرهبر اجرائي  -5

ترين مستتئول اجراي طرحهاي شتتش ستتيگزا در ستتازمان استتت. وي رهبر اجرائي، اصتتلي

شخيص و ارائه سئوليت ت شي عزلياتي را در كل  م شتريان و بهبود اثربخ دقيق نيازهاي م

ستازمان به عهده دارد. وي اغلب در ستطح قائم ستازمان استت و مستتقيزاً به مديرعامل، 

رئيس و يا مدير ارشد سازمان گ ارش مي دهد و از طرفي قسزت دستيابي به گ ارشهاي 

ا از قستتتزتهاي توليد يا اداري مديريت را ني  دارد. رهبر اجرائي عزوماً در بخشتتتي مج 

نزايد تا با بيطرفي بيشتتتري به مستتئوليت خود رستتيدگي نزايد ارا كه اين فرد ف اليت مي

 وهيفه هزاهنگي بين كل ف اليتهاي شش سيگزا را در سازمان به عهده دارد. 

ها، توستت ه عادات و مفاهيم در وهيفه اصتتلي رهبر اجرائي، هدايت در پياده ستتازي تكنيك

بخشهاي سازمان، ايجاد هزاهنگي در تزام سطوح و نظارت بر روند كلي شش سيگزا  هزه

هاي خاصي برخوردار است. براي تقبل انين سزتي، فرد منتخب بايد از مهارتها و ويژگي

وري از قدرت مديريت، باشتتتد از جزله تجربه مفيد و فراوان، آگاهي از علم مديريت و بهره
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به طور  …جرائي مناستتب، نگرش وستتيع، مستتئوليت پذيري و هاي ارهبري قوي، توانائي

شد عزل مي ستان كلي رهبر اجرائي به عنوان نزاينده تيم مديريت ار سرپر نزايد و تيزها و 

 نزايد. آنها را درا جراي هر اه بهتر طرح ياري مي

 Process Ownersصاحبان فرايند  -6

شتتود، مالكان پروژه شتتان استتتنباي ميدقيقاً هزان گونه كه از نام (Pos)صتتاحبان فرايند 

باشتتند. آنها افرادي هستتتند كه در مورد يك فرايند خاص، مستتئول و صتتاحب اختيار مي

«  م اون امور حقوقي»هستتتتند به عنوان مثال در بخش حقوقي هزيشتتته فردي به عنوان 

 مسئوليت را برعهده دارد، وي صاحب فرايند بازاريابي در سازمان مربوطه است. 

جه به ستتاي  ستتازمان و ف اليتهاي موجود در آن، مزكن استتت صتتاحبان فرايند در با تو

سطوح پائين تري از ساختار سازماني قرار گيرند. اگر يك مؤسسه ب رگ و ف ال كارتهاي 

شتتويد ستتازماني استتت با فرايندهاي بستتيار متنوع و اعتباري را در نظر بگيريد متوجه مي

اري، فرايند تهيه صورتحساب، حسابهاي دريافتي و حساس به عنوان مثال فرايند حسابد

د ها، بنابراين شتتتايهاي مالياتي و يا حتي كنترل و تشتتتخيص تقلبپرداختي، فرايند مزي ي

صاحب فرايند در مقام  سازماني فقط يك  شد انين  شته « م اون امور مالي»م قول نبا دا

ه رسيدگي شود ارا كه تجربتر به فرايندهاي سازمان باشد بلكه بهتر است به شكلي ج ئي

سطوح ج ص صاحبان فرايند در  صب  شان داده ن سبب تر مين تواند گاه نتايج متفاوتي را 

 شود. 

 از مجزوع آنچه گفته شد شايد بتوانيم نزودار حاضر را رسم نزائيم.
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 بخش نهم ( شش سیگما و سایز سازمانی 

بع و م اياي شش سيگزا آگاهي توان گفت تزامي افراد صاحب نظر در امر كيفيت از منامي

ست تا  سطح بين الزلل داراي قدرت و محبوبيت فراواني ا سيگزا امروزه در  دارند و شش 

شركتي خواهان پيادهجائي كه كزتر اتفاج مي سازمان يا  شايد افتد  شد. اما  سازي آن نبا

سب نتايج خارج شهرت و محبوبيت، ك شبتوان ادعا كرد دليل اين مي ان  ركتهاي ال اده در 

باشد كه هر يك در حوزه عظيم الجثه اي مانند موتورلا، جنرال الكتريك و آلايد سيگنال مي

گردند. اين شركتهاي م تبر و جهان تراز با به ف اليت خود از غولهاي تجاري محسوب مي

گيري شش سيگزا عاوه بر سودهاي اندين ميليارد دلاري، رضايت و توجه مشتريان كار

ك آيد. جنيا كسب كردند و اين بهترين تبليغ براي شش سيگزا به حساب ميرا در سطح د

موفقيت مالي و تجاري در به كارگيري شش »ولش مدير عامل جنرال الكتريك م تقد است: 

ستتوالي كه در اين مورد ذهن افراد را به « ستتيگزا، واضتتح، منطقي و غير قابل انكار استتت.

ستتيگزا در تزامي ستتازمانها نتايج يكستتاني را دارد اينستتت كه آيا شتتش خود مشتتغول مي

دهد؟ آيا اجراي شش سيگزا در يك سازمان كواك ني  تا هزين حد نتيجه بخش بدست مي

 خواهد بود؟ 

ست و  سازمان ا ساي   ستقل از  سيگزا م شش  سخ بايد گفت اجراي موفقيت آمي   در پا

ساي  و اندازه سيگزا در دو پردازد بايد اي كه به ف اليت ميسازمان در هر  شش  صول  ا

شتتتاخه رهبري و كاركنان را دنبال نزوده و به خوبي اجرا نزايد. اهزيت هيچ يك از دو 

شتتاخه، كزتر و يا بيشتتتر از ديگري نيستتت ارا كه شتتش ستتيگزا به عنوان يك ستتيستتتم 
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گيرد اما مت لق به آنها نيستتت. اگر مديريت، اگر اه با نقش حياتي مديران ارشتتد شتتكل مي

شش  ست اه در  سيار مهم و پراهزيت ا سيگزا حضور و حزايت مديران ارشد و مياني ب

سيگزا توسط آنها هدايت نزي شش  حل ها، درك فرايندها ها و راهگردد بلكه خلق ايدهولي 

شأت مي سيگزا، از جائي ن شش  شي از  گيرند كه اين رويكردها اجرا و اعزال بهبودهاي نا

 شود. مي

و « رهبري و حزايت توانزند»ي در محوري ي ني به طور كلي شتتتش ستتتيگزا ستتتيستتتتز

شاركت كاركنان» ستند ي ني عاوه بر مي« م صله ني  دو جانبه ه شد. از طرفي نتايج حا با

تر، درك بهتر مشتتري، م اياي مالي، اف ايش اثربخشتي و كارائي، ايجاد فرايندهاي شتفاف

 شود. صل ميرضايت بيشتر كاركنان و در يك كام بازسازي فرهنگ سازمان حا

پردازيم كه ستتازمان شتتزا در هر ستتطح و ستتاي ي كه در اين بخش به طرح اين مطلب مي

نزايد با رعايت اصولي در دو محور مديريت و كاركنان موفق به برخورداري از ف اليت مي

 گردد. نتايج فوج ال اده شش سيگزا مي

 محور مدیریت  -

اگر اه مل ومات مت ددي در پيشتتبرد و پيشتترفت شتتش ستتيگزا مؤثر هستتتند اما تستتلط 

 مديريت بر موارد زير از اهزيت خاصي برخوردار است: 

:  در صتتورتيكه تيم مديريت در اجرا و بناي اصتتول شتتش مديريت تيزي و پشتتتيباني -1

منابع ستتتيگزا در ستتتازمان، به اندازه كافي ف ال و پشتتتتيباني نباشتتتد، تزامي وقت و 

روند. اجراي موفقيت آمي  شش سيگزا هزانند هر تخصص يافته در اين راه به هدر مي
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برنامه جديد و پيشتتترو، براي بازدهي بالا احتياج به تاش و مستتتاعدت تزام افراد 

ها، ستتازمان دارد. يكي از روشتتهاي پشتتتيباني اعضتتاي تيم اينستتت كه مدير توانائي

د را شناسائي نزايد و پس از امتيازدهي به هر يك از تجارب و است دادهاي بالقوه افرا

كنند به آنها واگذار نزايد. وي بايد نزايد بهتر اجرا ميآنها، نقشتتهائي را كه تصتتور مي

س ي دردگرگون سازي تفكر تيزها و اعضاي آنها درباره شش سيگزا داشته باشد و 

بت و قط ي در آناگر نزي كاماً مث له اول نظر  ند در وه قل توا حدا يد،  زا جاد ن ها اي

شان فراهم آورد ارا كه كاركنان هزواره در برابر تغييرات از  ض ي بيطرف را براي مو

 دهند. خود مقاومت بروز مي

هاي آموزشتتي در : انجام مشتتاوره و برنامه ري ي جهت دورهتحصتتيات و آموزش -2

ستتاله گيرد و به هزين جهت مديران بايد به اين مستتطح مديريت ستتازمان صتتورت مي

هاي آموزشتتي در دستتترس اي داشتتته باشتتند. بستتياري از برنامهتوجه قابل ماحظه

اند. ت داد قابل اي تهيه و تدوين شتدههستتند كه اغلب آنها توستط شتركتهاي مشتاوره

توجهي از مشاوران م روف و م تبر را مي توان در زمره مشاوران شش سيگزا يافت 

 پردازند. مه ري ي، سازماندهي و اجراي آن ميكه در آموزش و تبيين شش سيگزا، برنا

مديريت بايد ازآگاهي كافي در زمينه مهارتهاي مورد نياز، نحوه آموزش و ه ينه هاي 

مربوطه برخوردار باشتتد و ني  اطاعاتي درباره تناستتب ستتطوح مختل  با آموزشتتها و 

زي كه رابطه مستقي ري ي شده دارا باشد. البته ذكر اين نكته ضروري استت ليزات برنامه

 بين نوع ت زليات و فرد ت ليم بيننده وجود دارد. 
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سازمان، در ادامه جدولي به عنوان نزونه ارائه مي شود كه در آن گروههاي مختل  افراد 

 هاي تقريبي هر يك مشخص شده اند: ت ليزات متناسب با آنهاو ه ينه

آموزشي مباحث اصلي دوره هاي هزينه تقريبي هر نفر مدت آموزش  گروه 

 مرور كلي مفاهيم شش سيگزا   دلار  2555تا  1555 روز  5تا  1

   منافع حاصله و مطال ات موردي 

  اگونگي و نحوه اجراي شش سيگزا 

  م رفي اب ار و منابع 

  تيم مديريت

 و قهرمانان 

ته  6مدت  هف

تا  2ت ليم طي 

 ماه  6

 55555تتتا  12555

 دلار 

   مرور و بازبيني شش سيگزا 

  اب ار و متدولوژي شش سيگزا 

  يادگيري آمار و كاربرد آن 

  يتتادگيري برنتتامتته هتتاي كتتاربردي

 كامپيوتري 

  اگونگي انتخاب پروژه و اجرا 

  كتتزتتربتتنتتد

ستتياهان ارشتتد 

و كتتزتتربتتنتتد 

 سياهان

نه متغير استتتت  روز  2تا  1 ه ي

امتتا بتته صتتتتورت 

 2555تقريبي روزي 

ساير  ضافه  دلار به ا

 باشد. مخارج مي

  مرور كلي مفاهيم شش سيگزا 

  منافع و م اياي آن 

 رود انتظاراتي كه از كاركنان مي 

 تر تزرينات ومطال ات موردي ساده 

   كتتاركتتنتتان

  كزربند سب ها( 
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:  هزانطور كه بيش از اين ني  مطرح شتتد ت يين وشتتناستتائي مديريت منابع انسوواني -3

كزربند ستتياهان و كزربند ستتياهان ارشتتد وت شتتكيل تيزها از اهزيت فراواني برخوردار 

است. افراد و تيزهاي شناسائي شده بايد هزاهنگ شده و تحت ت ليم و آموزش قرار گيرند.  

آشنا شده و كاماً درگير آن شوند  مهزتر اينكه اين افراد بايد با هدف و قلب شش سيگزا

توان گفت پذيرش و ت هد كاركنان ستتتازمان در قبال اجراي و وقت صتتترف آن نزايند. مي

شتتش ستتيگزا نقش بستتيار مهزي در كستتب نتايج موفق را دارا استتت و مدييت اين منابع 

 انساني ني  بالطبع از نقش ت يين كننده اي برخوردار است. 

زه افراد براي كستتتب درآمد و ستتتود، به انجام كار و ف اليتهاي : هپاداش و انگي ش  -4

 YUرود در يك ارخانه پردازند. از طرفي هزانطور كه انتظار ميروزمره و شتغلي خود مي

واحد سپرده در روز ايجاد شود، در  Zواحد قطور در ساعت توليد شود و يا در يك بانك 

شاجراي يك پروژه ني  انتظار مي شده رود در زمان م پروژه بايد  Xخص و برنامه ري ي 

سازمان كه  ستيابي به اين هدف كاركنان  سد. در د صحيح به اتزام بر صورت كامل و  به 

اجراي نهائي را در دستتتت دارند، نقش مهزي ايفا مي كنند بنابراين كاركناني كه خوب و 

 نزايند، مستحق دريافت پاداش و تقويت انگي ش هستند. دقيق عزل مي

ها نوپا در ستتازمان، تاش در ن ديك يع ترين راه براي اجراي موفق متدولوژيشتتايد ستتر

ساختن اهداف مورد انتظار با محصول يا خدمت نهائي باشد كه در اين راه آموزش، ارتقاص 

فرهنگ كاري و در نهايت ايجاد انگي ه براي كاركنان از طريق پاداش،  امتيازات، تشتتويق ، 

 خاصي برخوردار است.  ترفيع و امثالهم از اهزيت
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 محور کارکنان  -

در يك سازمان كه استفاده از رويكرد شش سيگزا را مدنظر دارد كاركنان مستقل از ساي   

توانند نقش مهزي را در اجراي صتتحيح شتتش و اندازه ستتازمان، با رعايت موارد زير مي

 سيگزا داشته باشند. 

   در مواجهه با تغييرات داار ستتردرگزي نشتتوند. دگرگون ستتازي ستتازمان، قوانين

هاي كاري مزكن استتتت در كنار نتايج مثبتي كه به هزراه دارد ستتتبب واهداف و رويه

شته  ساماندهي امور دا س ي در مقابله با آن و  شود كه بايد  سردرگزي كاركنان ني  ب

 باشند. 

  بايد تزام فرايندها را از منظرSTPOC  بنگرند. اين كار سبب تسريع درك شش سيگزا

شتتتود. هر ف اليتي را بايد به صتتتورت فرايندي در نظر گرفت و براي آن ارخه مي

SIPOC  .را ت ري  كرد 

 هاي گردد نهايت استفاده را ببرند. كاسها و دورههاي آموزشي كه برگ ار مياز دوره

س از تفكر، شتتناخت و تج يه ، آموزشتتي، بهترين فرصتتت براي كاركنان استتت. تا پ

ترين ستتتئوالات را مطرح نزايند و از جوابهاي دريافتي نهايت تحليل، بهترين و عزيق

 استفاده را ببرند. 

  كاركنان بايد از بهانه جوي وترس پرهي  نزايند. كاركنان هزواره با اصتتتاح روندهاي

شان مخالفت مي ست و يا حتي ورزند ارا كه براي آنها به م ناي كار بيشغلي  شتر ا

گاهي از تج يه و تحليل دقيق فرايندهاي كاري توستتط مافوقشتتان هراس دارند. در هر 
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حال كاركنان بايد به ديد يك فرصتتت مغتنم به اجراي شتتش ستتيگزا بپردازند و تزام 

 تاش خود را در جهت يادگيري آن متزرك  نزايند. 

 شود مسئوليت پذيري ن تأكيد ميهاي آموزشي مكرراً به آيكي از موارد مهم در دوره

كاركنان در يادگيري و ت ليم استتتت، به اين م نا كه براي بدستتتت آوردن اي ي كه 

نيازمند و خواهان آن هستند، بايد با تاش وپشتكار به يادگيري و جستجو بپردازند و 

 تصور ننزايند كه تزام بار آمرزش برعهده ت ليم دهندگان است. 

 سيگزا پرتاش و صبور بوده و مأيوس نشوند. در اجراي  در طي دوران اجراي شش

هاي جديدي مزكن استتت با شتتكستتتهائي ني  مواجه شتتوند. اما پشتتتكار و انين برنامه

 صبر آنها در كسب موفقيت مطزئناً نتيجه بخش خواهد بود. 

  شهاي آن را دروني شند و ارز شته با سازمان دا سيگزا در  شش  س ه  س ي در تو

ها سودمند نيست بلكه طرز تفكر ا رويكردي است كه تنها در پروژهنزايند. شش سيگز

بخشد، پس كاركنان بايد س ي در اشاعه و تزام اب اد سازمان و كاركنان را بهبود مي

 و تبليغ آن داشته باشند. 

با توجه به مطالب مطرح شتتتده طي در بخش محور مديريت و محور كاركنان، تصتتتور 

ه، هر ف اليت و هر ت داد پرستتنل مي تواند به اجراي شتتش شتتود ستتازمان با هر اندازمي

 مند گردد. سيگزا اقدام نزوده و از م اياي آن بهره
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 بخش دهم ( علل عملكرد موفق شش سیگما 

شتتوند، مند ميبستتياري از مشتتاوران فلستتفه شتتش ستتيگزا از درآمدهاي هفت رقزي بهره

ردها دلار صتترفه جوئي و منف ت مديران ستتازمانها و شتتركتهاي عظيم الجثه مدعي ميليا

ها، كتب، مقالات و باشتتند، بستتياري از كنفرانسمالي ناشتتي از اجراي شتتش ستتيگزا مي

نزايند اما شتتايد تشتتخيص وجه تزاي  و ستتزينارهاي شتتش ستتيگزا هزواره جلب توجه مي

 (TQM)تفاوت بارز بين فلستتتفه ستتتيگزا و آنچه كه پيش از اين در مديريت كيفيت فراگير 

، مديريت كيفيت جامع 1895بوده، براي هر كس دشتتوار بنظر برستتد. در ستتال هاي مطرح 

(TQM)  .بستتتيار عزوميت يافت ،TQM  ني  رويكردي جهت بهبود بود اما ستتترانجام در

بسياري از شركتها به آهستگي و بي سر و صدا به دست فراموشي سپرده شد. آيا شش 

 رسد؟ سيگزا ني  اين انين بنظر مي

گزا آخرين يافته علم مديريت و مد روز است؟ آيا پس از مدتي به آهستگي از آيا شش سي

شتتتود؟ يا اينكه حقيقتاً متدولوژي متفاوت، باعزلكردي ميدان عزل و محافل علزي خارج مي

 عالي و نتايچ اشزگير است؟ تفاوت آن با ساير رويكردهاي بهبود در ايست؟ 

ها و برخي مانند اب ارهاي كيفي، تكنيكرستتد كه شتتش ستتيگزا تنها در مواردي بنظر مي

ست. دلايل تفاوت و تزاي  آن اه  سيگزا خارج ال اده ا ساير رويكردهاي شش  ج ئيات با 

 پردازيم. تواند باشد؟ در ادامه به مروري اجزالي با دلائل تزاي  شش سيگزا ميمي
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 علت اول : مشتري گرائی 

برند كه درك بستتتيار شتتتش ستتتيگزا، پي مياغلب ستتتازمانها پس از انجام اقدامات اوليه 

هاي مشتريان خود دارند و در مواردي شايد از نتايج حاصله شگفت محدودي از خواسته

زده شتتوند. در هر حال حتي آگاهي از مي ان فاصتتله تا خواستتتهاي مشتتتريان نقطه مثبتي 

براي شروع است ارا كه شش سيگزا بسيار مشتري گرا است و بطور آشكار س ي در 

نزايد. حفظ رضتتتايت مشتتتتريان خارجي داشتتتته و هزواره با اين هدف به جلو حركت مي

توان گفت در رويكرد شتتش ستتيگزا، مشتتتري  مشتتتري خارجي( از بالاترين اولويت مي

شده و بهبودهاي  شروع  سازمان، با مشتري  سنجش كارائي  ست. م يارهاي  برخوردار ا

 شود. ي سنجيده ميشش سيگزا ني  براساس تأثيرشان بررضايت مشتر

: منظور از مشتري خارجي، كساني است كه با پرداخت وجه، كالا يا خدمت نهائي توضيح 

 باشد. مي SIPOCنزايد، اين مشتري آخرين حلقه زنجير سازمان را دريافت مي

 

 علت دوم : اصلاح عملكرد مدیریت 

سبب  سيگزا به عنوان يك رويكرد بهبود،  شش  ست كه  سيار حائ  اهزيت ا سئله ب اين م

شتتتود و در واقع تنها يك برنامه بهبود نيستتتت بلكه تغيير و اصتتتاح عزلكرد مديريت مي

اي تازه از بينش و نگرش مديريت، نحوه برنامه ري ي و اصتتول اجرائي را به روي دريجه

آموزد. ف اليت ر خاصتته شتتش ستتيگزا به مديران ميگشتتايد. به طومديران ستتازمان مي

 باشد. هوشزندانه وعاقانه اثربخش تر از سخت و شديد كاركردن مي
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 علت سوم: مدیریت براساس حقایق 

در شش سيگزا، تجربيات گذشته، نظرات شخصي مديران، فرضيات و دلائل بي پايه جائي 

سيگزا شش  سيله حقايق »ندارد.  سيگزا «  Management by Factمديريت بو شش  ست.  ا

ندازهم يارها را اولويت بندي و ستتتپس كزي مي ها و گيري مشتتتخصتتتهنزايد. پس از ا

نزايد و با توجه به واق يات موجود و آوري اطاعات، وضتتت يت موجود را ت يين ميجزع

زند. بنابراين با به كارگيري شتتش اهداف مورد نظر، دستتت به تغييرات و اصتتاحات مي

شه گردند و براي هزيشوند، تحليل ميسائل بسيار مؤثرتر ت ري  و شناسائي ميسيگزا م

قادر مي مديران را  ند. اين روش  نه و حقيقي، حل مي گرد نا يدي واقع بي با د تا  ستتتازد 

اصاحات سازمان را برنامه ري ي نزايند و به اين ترتيب احتزال شكست اين برنامه ها را 

 كاهش دهد. 

 

 قبل از وقوع علت چهارم: علاج 

ست. آمار و تكنيك سيگزا غيرقابل انكار ا شش  هاي آن اب ار نقش مهم آمار و احتزال در 

قدرتزندي استتت كه مديريت پيشتتگيرانه، پاستتخگو و ف ال را تقويت نزوده و روش قديزي 

تر ستتازمان ديگر منتظر نزايد. به بيان ستتادهحل مستتئله پس از ايجاد آن را منستتو  مي

آوري دقيق مشتتتكات ايجاد شتتتوند و ستتتپس به حل آنها بپردازد بلكه جزعماند تا نزي

برداري از حقايق و وضتت يت موجود، راه پردازي و استتتفاده از اب ارهاي اطاعات، عكس

هاي افراد اعم از كاركنان و ال زلها و عكسآماري دركنار شتتناستتائي و ت يين خواستتته
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بيني ا بستتياري از موانع و مشتتكات را پيشدهد تمشتتتريان، اين قدرت را به ستتازمان مي

سازماني كه به انين قابليت شود. بايد گفت  سنزايد و در حل آنها ني  پيش قدم  ت هائي د

 يابد، قابل تحسين است. 

 

 علت پنجم : تیم و مشارکت بی حد و مرز 

ما براي افراد،  ته ا تايش قرار گرف به موفقيت مورد ستتت يل  كار تيزي هزواره در ن اگر اه 

نداني  كارائي ا ها  لب موارد تيز به هزين جهت در اغ يت انفرادي مطلوب تر بوده و  ف ال

ندارند. با اينحال، روند شش سيگزا طوري است كه امكان ف اليت انفرادي وجود نداشته و 

بخشتتد. از طرفي اين مشتتاركتها و افراد استتت كه به آن م نا مياي از تاشتتهاي مجزوعه

هزكاري ها در شتتش ستتيگزا حد و مرزي نداشتتته و مشتتاركت هر اه بيشتتتر به م ناي 

شند كه به هزين  شته با سازمانها خود از اين مطلب آگاهي ندا شايد  ست.  شتر ا موفقيت بي

أكيد مكرري بر آن داشته دليل مشاركت بي حد و مرز يكي از مواردي است كه جك ولش ت

 است. 

 

 علت ششم : بازیافت سرمایه 

ستفاده از روشهاي شش سيگزا، سبب بازيافت سرمايه در مقياس وسي ي مي گردد. به ا

 هاي شش سيگزا در جنرال الكتريك عبارتند از: عنوان مثال نتايج برنامه

   يليون دلار م 155: ه ينه ها دويست ميليون دلار و بازگشت سرمايه 1866سال 
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   ميليون دلار  655ميليون دلار و بازگشت سرمايه  455،ه ينه ها 1881سال 

  ميليون دلار و بازگشت سرمايه بيش از يك ميليارد دلار!!! 455، ه ينه ها 1889سال 

ميليارد دلار صتترفه جوئي مالي يا به عبارتي  2گويد طي ستته ستتال بيش از جك ولش مي

سرمايه در جنرال ا شت  ست. وي ميبازگ سين ا شگفت آور و قابل تح ا م»گويد : لكتريك 

شتتش ستتيگزا را ابداع نكرديم، بلكه آن را ياد گرفتيم، تأثير كلي آن بر روي اعداد و ارقام 

صل تاش  ست آمده، حا ست، نتايج بد ساختگي ني شغول در  216555سازمان،  سنل م پر

 «  هاي شش سيگزا بوده است.پروژه

 

 سایر علل 

ل عمل ردي بي نظير شش سيگما موارد بسياري در بيان عل

قابل توجه اسررررت. عبوه بر آنچه ذكر شررررد ن ات زير 

 باشند  راهنماي ديگري در علل موفقيت شش سيگما مي

  نوعي جديد از پشررتيباني و حمايت در سررطدي عاژي  

ها و گيري درآمدها و هزينهمقياسرررهاي دقيق اندازه

شرايط را سطي دنيا  شديد در  به ندوي تغيير  رقابت 

داده كه هر سررازمان براي موفقيت به سررطدي عاژي از 

حمايت و پشررتيباني نيازمند اسررت. برخي معتقدند كه 
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مهمترين وجه تمايز شررش سرريگما، طرز برخورد و نگرش 

 مديرتي پشتيبان شش سيگما به مسائل است. 

 شررش سرريگما در بعد آموزش از اين تعليماتي متفاوت  

ت اسررت كه تعليمات نظري و عملي جهت كاراتر و متفاو

نمايد. افراد پپ از طي ي  را به صورت توام اجرا مي

پردازند بخش از مباحث نظري به تاربه عملي آنها مي

نمايند. تاربه توام و سرررپپ مباحث بعدي را آغاز مي

 با آموزش از نقاط قوت شش سيگما مدسوب مي شود. 

 اسرررتفاده از سرررناش وروشررري جديد در مقايسررره   

گيري به شرر لي متفاوت از روشررهاي قديمي ي ي اندازه

ست. اين روش اندازه سيگما ا شش  گيري از وجوه تمايز 

هاي اسرراسرري كيفيت از نظر مشررتري را نه تنها وي گي

ندازه ها و گيري و تعيين ميا ند يد بل ه فراي ما ن

مراحل مختلف در سازمان نيز از طريق ي  مقياس مشخص 

ستفاده از سنايده ميبا ي ديگر  DPMOيعني  شوند. ا

تعداد خطاها و يا ضرررايعات در ي  ميليون فرصرررت 

خرابي، روشي است كه مقايسه بخشي از سازمان را با 

 سازد. بخش ديگر آسان مي
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سعي شد در طي علل بيان شده، دژيل تمايز شش سيگما با 

ساير روي ردهاي بهبود مطرح شود اما در عين حام بايد 

موجب موفقيت روي رد شرررش سررريگما  گفت تنها اين علل

ست و  سيگما به عنوان ي  ماموعه در شش  ستند بل ه  ني

 نمايد. قوي عمل مي
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