
 

 

저작자표시-비영리 2.0 대한민국 

이용자는 아래의 조건을 따르는 경우에 한하여 자유롭게 

l 이 저작물을 복제, 배포, 전송, 전시, 공연 및 방송할 수 있습니다.  

l 이차적 저작물을 작성할 수 있습니다.  

다음과 같은 조건을 따라야 합니다: 

l 귀하는, 이 저작물의 재이용이나 배포의 경우, 이 저작물에 적용된 이용허락조건
을 명확하게 나타내어야 합니다.  

l 저작권자로부터 별도의 허가를 받으면 이러한 조건들은 적용되지 않습니다.  

저작권법에 따른 이용자의 권리는 위의 내용에 의하여 영향을 받지 않습니다. 

이것은 이용허락규약(Legal Code)을 이해하기 쉽게 요약한 것입니다.  

Disclaimer  

  

  

저작자표시. 귀하는 원저작자를 표시하여야 합니다. 

비영리. 귀하는 이 저작물을 영리 목적으로 이용할 수 없습니다. 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/2.0/kr/legalcode
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/2.0/kr/


공학석사 학위논문

단순화된 6시그마 방법론 개발 및

현장적용 사례연구

2011년 8월

부산대학교 산업대학원

산 업 공 학 전 공

문 희 출



공학석사 학위논문

단순화된 6시그마 방법론 개발 및

현장적용 사례연구

지도교수 윤 원 영

2011년 8월

부산대학교 산업대학원

산 업 공 학 전 공

문 희 출



문희출의 공학석사 학위논문을 인준함

2011년 6월 11일

위 원 장 문 일 경 (인)

위 원 하 병 현 (인)

위 원 윤 원 영 (인)



-i-

목 차

제 1장 서론 1

제 2장 단순화된 6시그마 방법론 개발 3

2.1전통적인 6시그마 방법론의 한계···············································3

2.2SEE방법론 개발 제안···································································5

제 3장 SEE방법론 절차 7

3.1Search(탐색)··················································································7

3.2Execute(실행)··············································································11

3.3Evaluate(평가)·············································································16

제 4장 적용사례 연구 18

4.1Search(탐색)················································································18

4.1.1문제탐색·····················································································18

4.1.2근본원인탐색·············································································19

4.2Execute(실행)··············································································20

4.2.1개선안 도출 및 리스크 검토·················································20

4.2.2개선안 최적화···········································································22

4.3Evaluate(평가)···········································································26

4.3.1성과평가···················································································26

4.3.2프로세스 반영·········································································26



-ii-

제 5장 결론 28

5.1DMAIC/SEE방법론 비교·····························································28

5.2맺음말·································································································28

참고문헌··················································································30

초록··························································································32



-iii-

그 림 목 차

<그림2-1>DMAIC방법론 구성(5단계 15스텝)·······························3

<그림2-2>SEE방법론 구성(3단계 6스텝)·······································6

<그림3-1>추세분석················································································7

<그림3-2>차이(gap)분석·······································································8

<그림3-3>비교분석················································································8

<그림3-4>5why절차··········································································10

<그림3-5>5why적용사례··································································11

<그림3-6>Brainstorming사용절차··················································12

<그림3-7>개선아이디어 발굴 및 평가············································12

<그림3-8>개선아이디어 발굴 및 평가 사례··································13

<그림3-9>리스크에 대한 평가··························································14

<그림3-10>리스크에 대한 대응방안················································14

<그림3-11>개선전,후에 대한 상태···················································15

<그림3-12>PDCA실행절차·······························································15

<그림3-13>PDCA의 실행과정 사례·················································16

<그림3-14>개선성과 산출 사례························································17

<그림3-15>과제 및 프로세스 관리시스템······································17

<그림4-1>추세분석을 통한 문제탐색··············································18

<그림4-2>근본원인 탐색····································································19

<그림4-3>근본원인에 대한 개선방향··············································20

<그림4-4>개선아이디어 발굴 및 평가············································21

<그림4-5>개선안 리스크 평가 및 대응방안··································21



-iv-

<그림4-6>개선안1AS-IS,TO-BE·················································22

<그림4-7>고객니즈 발굴 및 콘텐츠 종합구성······························23

<그림4-8>iphone어플 및 합의 내용··············································23

<그림4-9>개선안2AS-IS,TO-BE·················································24

<그림4-10>개선안3AS-IS,TO-BE···············································25

<그림4-11>PDCA실행·······································································25

<그림4-12>성과평가 결과··································································26

<그림4-13>과제 및 프로세스 반영 결과········································27

표 목 차

<표2-1>DMAIC단계.스텝별 내용 및 사용 도구(tool) 4

<표2-2>SEE단계.스텝별 내용 및 사용 도구(tool) 6

<표3-1>예상리스크 발굴 방법 13

<표5-1>DMAIC/SEE방법론 비교 28



-1-

제 1장 서 론

프로세스 개선을 중시하는 품질경영 원칙은 1970년 이후 다양한 분야에서

품질,원가,납기의 통합적 개선을 통해 기업 경쟁력을 향상시켰다[1,2,3].특히

6시그마는 1987년 미국의 Motorola사에서 개발된 품질경영 기법으로 GE사를

비롯한 많은 외국 기업에 도입되어 괄목할 만한 품질 및 경영개선 효과를 거

두고 있다.이러한 6시그마는 2000년대를 전후하여 우리나라에도 도입되어 많

은 기업에서 추진되고 있을 뿐만 아니라 6시그마 용어를 사용한 상품까지 등

장할 정도로 보편화 되어 가고 있다[4].기업에서 6시그마를 추진하는 많은 방

법론 중 DMAIC(Define-Measure-Analyze-Improve-Control)가 가장 많이 보

편화 되어 있다.그러나 이 방법론이 제조부문에서는 괄목할만한 성과를 거두

었지만 사무간접/서비스 부문에서는 크게 효과를 보지 못하고 있다[4].

이를 해소하기 위한 일부 연구가 진행되었지만 성과를 거두지는 못했다.이

에 대한 연구를 간단히 요약하면 “제조부문과 사무간접/서비스 부문의 6시그

마 프로세스 개선활동 비교분석”[3],“사무간접부문의 6시그마 방법론과 적용

사례연구”[5],"사무간접부문에서의 6시그마 경영 활성화 방안“[4]등 사무간

접/서비스 부문의 프로세스 개선을 위해서 6시그마 활동이 연구되었다.이들

연구에서 6시그마 방법론을 살펴보면 일반적으로 제조분야는 DMAIC,R&D

부문은 DMADV(Define-Measure-Analyze-Design-Verify),DIDOV(Define-

Identify-Design-Optimize-Verify),사무간접부문은 DMAIC또는 DMADV 방

법론을 사용했다[3,4,5].하지만 이 방법론의 분류는 제조산업을 중심으로 한

분류이지 사무간접/서비스 부문 등의 특성은 제대로 고려되지 않았다.특히,

기업에서 전통적인 6시그마 방법론에 국한된 사무간접부문은 구매나 영업,마

케팅과 같이 거래를 중심으로 하는 거래부문(transactionalpart)과 경리,인사,

재무,기획,총무 등과 같은 행정부문(administrative)으로 분류될 수 있는데

사무간접부문은 제조부문에 비하여 몇 가지 관점에서 뚜렷한 차이를 보이고

있음에도 불구하고 많은 기업이 6시그마 추진 과정에서 제조부문과 비슷한 접

근방법을 취하고 있다.기타 논문들에서도 전통적인 6시그마 방법론을 토대로

사무간접/서비스 부문에 적용하려고 노력하였다[6,7,8,9,10].
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전통적인 6시그마 방법론인 DMAIC는 사무간접/서비스부문에서 성과를 내지

못하는 이유를 살펴보면 다음과 같다.먼저 단계 및 스텝이 너무 길고(5단계

15스텝),시간이 많이 소요되어 빠른 시장 환경 변화에 적응력이 떨어졌다.또

한 단계마다 수많은 도구(tool)가 존재하여 쉽게 접근하기 상당히 어렵고,많

은 비용이 소요되어 특정 대기업을 제외하고는 일반기업에서 도입할 엄두를

내지 못하고 있다[11].

본 연구에서는 기존 6시그마 방법론인 DMAIC를 대체할 새롭고 단순화된 6

시그마 방법론을 개발하여 제조부문을 뛰어 넘어 산업 전 분야에 누구나 쉽게

이용할 수 있도록 하고자 한다.이 연구를 위해 “실행하기 쉬운 6시그마 기

법”[12],“서비스산업 분야를 위한 린 식스시그마”[13],“뉴 식스시그마”[14]와

같은 참고 문헌을 토대로 쉽고 단순화된 6시그마 방법론을 개발하고 또한 개

발된 방법론을 현장에 적용하여 성과를 검증한 후 저비용으로 6시그마를 도입

하고자 하는 일반기업에 제공하고자 한다.

본 논문은 총5장으로 구성된다.제1장은 서론 부분으로 연구의 배경 및 구성

을 나타내며,제2장에서는 단순화된 6시그마 방법론의 개발에 대하여 기술하

고 또한 전통적인 6시그마 방법론의 한계 및 SEE(Search-Execute-Evaluate)

방법론의 개발을 제안하였다.제3장에서는 개발된 SEE방법론에 대한 절차를

단계적으로 기술하고,사례를 포함시켰다.제4장에서는 SEE방법론에 대한 현

장적용 사례를 연구하여 SEE 방법론의 우수성을 기술하였으며,제5장에서는

DMAIC/SEE방법론 비교 및 맺음말을 통하여 연구의 한계점 및 향후 연구방

향에 대하여 기술하였다.
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제 2장 단순화된 6시그마 방법론 개발

2.1전통적인 6시그마 방법론의 한계

전통적인 6시그마 추진 방법론으로는,1987년 Motorola에서 무결점 수준(6시

그마 수준)을 달성하기 위해 MAIC(Measure-Analyze-Improve-Control)방법

론을 개발하였다.6시그마 방법론은 AlliedSignal을 거쳐 1995년 GE에 도입

되어 꽃을 피우기 시작했다.GE는 기존 MAIC를 대체할 새로운 방법론을 분

야별로 개발하여 추진했다.제조분야는 DMAIC(Define-Measure-Analyze,

Improve-Control), R&D분야는 DMADV(Define-Measure-Analyze-Design-

Verify),DIDOV(Define-Identify-Design-Optimize-Verify)등의 방법론을 사

용했다.2000년을 전 후 하여 6시그마는 전 세계로 확산되어 현재 전 세계적

기업의 40% 이상이 6시그마 경영을 추진하고 있다[15].이에 우리나라도 삼

성,LG,POSCO,KT등의 대기업에 도입되어 추진되고 있다.그러나 6시그마

추진 방법론이 제조분야에 적합한 DMAIC방법론에 한정되어 타 분야에는 괄

목할 만한 성과를 거두지는 못했다.많은 한국기업에서도 DMAIC 방법론을

추진하면서 많은 문제점들이 도출되고 있다.그 사례로 통신 및 IT서비스 기

술을 제공하는 A회사 직원들의 6시그마 과제를 추진하면서 그 방법론에 대한

VOC을 수집한 결과 다음과 같은 문제점들이 도출되었다.첫째,<그림2-1>과

같이 단계가 5단계 15스텝으로 너무 길고,과제수행기간이 16~24주로 빠른 시

장 환경에 적응하기에는 유연성이 떨어진다.

<그림2-1>DMAIC방법론 구성(5단계 15스텝)

둘째,DMAIC는 <표2-1>과 같이 각 단계,스텝별 사용 도구(tool)가 너무 많아

각 단계 및 스텝에 적합한 도구(tool)를 사용하기가 어려워 형식적으로 진행되

는 경우가 많이 도출되고 있다.셋째,제조부문 중심의 방법론으로 사무간접/
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서비스 부문에 적용하기가 어렵다.넷째,인력 및 비용이 너무 많이 투입되어

자원의 낭비가 많다.다섯째,6시그마 개념 및 용어가 너무 어렵다.여섯째,중

간 경영진들의 관심이 부족하다.마지막으로,Paper위주의 과제 수행이 많다.

이와 같은 많은 문제점들이 도출되면서 전통적인 6시그마의 장점을 취하고,

전 분야에 빠르고,쉽게 적용 가능한 단순화된 6시그마 방법론을 연구하게 되

었다.

<표2-1>DMAIC단계.스텝별 내용 및 사용 도구(tool)

단계 스텝 내용 사용 도구

Define

(정의)

과제선정배경
§ Business기회분석

§ 과제선정

3C및 Portfolio분석,

M/S및 손익분석,

KJ법,ParetoChart,

SWOT및 KANO분석,

Brainstorming등

과제정의

§ 고객정의

§ CTQ(CriticalTo

Quality)도출

§ Team Chart

StakeholderAnalysis,

CTQ세부전개(Flow Down),

SIPOC/COPIS,ProcessMap,

QFD,CustomerResearch,

Benchmarking등

과제승인

§ 과제등록

§ 챔피언 승인

§ 과제공식화

ProjectManagementSystem

FEA검증 기준 등

Measure

(측정)

CTQ(Y)확인

§ CTQ(Y)의 선정

§ 성능표준설정

§ 데이터 수집 계획

CustomerSegmentation,

VOC(Interview/Survey/FGI),

CCR/CBR분석,QFD,KJ법,

ParetoChart,

PairwiseComparison등

CTQ(Y)의

현 수준 평가

§ 측정시스템 분석

§ 현 수준 평가

§ 개선목표 설정

GageR&R,검교정,

Histogram,NormalityTest,

RunChart,SPC,

TimeSeriesPlot,

Box-coxTransformation,

CapabilityAnalysis등

잠재원인변수

(X's)발굴

§ 프로세스 이해

§ X's도출

§ X's우선순위화

QFD,Brainstorming,

FunctionalFlow Diagram,

Process Map, 특성요인도(Cause

andEffectdiagram),X-Y Matrix,

C&EMatrix,FMEA등
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단계 스텝 내용 사용 도구

Analyze

(분석)

분석계획수립
§ 가설수립

§ 데이터 수집계획

가설검증,Random Sampling

(단순,층화,군집,계통)등

근본원인분석

§ 데이터 확인

§ 정성적 분석

§ 그래프 분석

§ 통계적 분석

Box-Plot,Plot,Histogram,

Time-Series Plot,ControlChart,

Normality Test,t-Test,F-Test,

Chi_SquareTest,ANOVA,

상관분석,회귀분석,비모수 검정,

QC7Tool등

Vital-Few

X's선정

§ 우선순위화

§ VFX's선정

X-YMatrix,C&EMatrix,

FMEA,EMEA등

Improve

(개선)

개선안수립

§ VFX's특성파악

§ 개선안 도출

§ 최적대안선정

Brainstorming,Benchmarking,

SCAMPER,SixThinkingHats

PughMatrix등

개선안 최적화
§ 최적조건 도출

§ 프로세스 최적화
DOE/RSM,Simulation등

시험적용
§ 적용계획 수립

§ 결과확인

PDCA,GageR&R,

FoolProof(실수방지법)등

Control

(관리)

관리계획수립

§ 본적용

§ 관리계획 수립

§ 위험성평가

FMEA/EMEA,

RiskAssessment,

FoolProof(실수방지법)등

개선결과 확인

§ 관리항목 모니터링

§ 장기공정능력 확인

§ 표준화

SPC,CheckSheet,SOP

CapabilityAnalysis등

문서화/공유

§ 예상성과 파악

§ 문서화/이관

§ 승인 및 공유

PCS(ProcessControlSystem),

문서 등

2.2SEE방법론 개발 제안

기업의 경영 및 업무특성을 반영한 자율 참여형 근본원인 해결 모델로 유연

한 방법론,단순한 도구(tool),결과보고 등을 획기적으로 개선하여 신속히 성

과창출이 가능토록 설계된 실용중심의 문제 해결 방법론인 SEE(Search-

Execute-Evaluate)를 제안한다.SEE방법론은 <그림2-2>와 같이 구성 되어

있고,내용 및 사용 도구(tool)는 <표 2-2>와 같다.
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<그림2-2>SEE방법론 구성(3단계 6스텝)

<표 2-2>SEE단계.스텝별 내용 및 사용 도구(tool)

단계 스텝 내용 사용 도구

Search

(탐색)

문제탐색 § 문제 찾기 Gap분석(graph등)

근본원인탐색 § 근본원인 분석 5-why

Execute

(실행)

개선안 도출 및

리스크 검토

§ 개선안 도출

§ 리스크 검토

Brainstorming,

X-YMatrix

단순화된 FMEA

개선안 최적화
§ 개선안 최적화

§ 계획 및 실행

개선전(AS-IS),개선후

(TO-BE),PDCA

Evaluate

(평가)

성과평가
§ 성과평가

§ 성과검증
FEA검증

프로세스 반영 § 프로세스 반영
PCS(프로세스 관리

시스템)

특히,SEE방법론의 사용 도구(tool)는 통신 및 IT기술을 제공하는 A회사가

추진한 BB (BlackBelt)DMAIC 과제 약 1,200개의 단계 및 스텝별로 가장

많이 사용한 도구(tool)를 6시그마 전문가 그룹과 함께 엄선하여 선택하였다.

그리고 단순화된 SEE방법론의 특징은 다음과 같다.첫째,3단계 6스텝의 업

무 특성을 고려한 유연한 방법론으로 구성하였다.둘째,도구(tool)의 올바른

활용을 통한 근본적인 문제해결을 지향한다.셋째,전략적 의사결정 및 리스크

검토를 통한 실행력을 강화시킨다.마지막으로,성과를 극대화 하는 실행 중심

의 단순화된 6시그마 방법론이다.
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제 3장 SEE방법론 절차

3.1Search(탐색)

Search(탐색)는 두 가지 단계로 구성되어 있다.첫 번째는 문제를 탐색하는

단계이다.우리는 수많은 문제들로 둘러싸여 있다.개인의 문제,회사의 문제

등 다양하다.문제에 대한 정의는 여러 가지 다양한 해석이 있지만 SEE방법

론에서는 문제에 대한 정의는 "현재 상태와 목표 상태의 사이에 차이(gap)가

존재하는 상황과 차이(gap)를 없애기 위한 무엇인가 적극적인 대응이 요구되

는 상황"으로 정의한다[16].또한 문제를 찾는 방법은 다음과 같다.첫째,<그

림3-1>과 같이 추세를 통해 살펴본다.즉 시간의 변화에 따른 영향을 고려하

여 데이터를 분석하여 문제를 찾아낸다.

<그림3-1>추세분석

둘째,<그림3-2>과 같이 목표대비 차이(gap)를 통해 파악한다.즉 프로세스

개선이 필요한 영역확인 및 경쟁사와 조직의 성과 비교,평가를 통해 문제를

찾아낸다.
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<그림3-2>차이(gap)분석

셋째,<그림3-3>과 같이 비교를 통해 찾아본다.즉 그래프 분석을 통해

무엇이 문제이며,어떠한 차이(gap)가 있는가를 통해 문제를 찾아낸다.

<그림3-3>비교분석

또한 찾아진 문제는 구체적으로 기술하여 문제의 심각성과 중요성 등을 쉽게

이해할 수 있어야 한다.문제를 기술할 때는 다음의 4가지가 포함되어야 한다.

첫째,관측가능(observable)해야 한다.즉 문제의 증거자료를 내부 보고서나

고객으로부터 얻을 수 있어야 한다.둘째,측정가능(measurable)해야 한다.즉

문제의 현 상태가 어떤 특정 단위로 측정할 수 있어야 한다.셋째,구체적

(specific)이어야 한다.즉 프로세스 등을 통해 문제가 무엇이고,문제로 인해

발생될 수 있는 영향을 명확히 표현 할 수 있어야 한다.마지막으로,관리가능

(manageable)해야 한다.즉 문제는 관리/통제 가능하여야 한다.이 네 가지를

갖춘 내용을 좋은 문제기술이라 하며,이 중 하나라도 제대로 기술되지 않으

면 나쁜 문제기술이라 한다.좋은 문제기술의 사례를 들면 “우리 고객의 75%
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가 계정 변경요청을 했을 때 시간이 너무 오래 걸린다고 불평을 하고 있으며,

다른 업체와 거래를 하겠다고 불평불만을 하고 있다.이 문제는 4대 고객 불

만족 요소 중의 하나로써,올해 매출 6%신장이라는 목표 성취를 어렵게 하고

있다.”나쁜 문제기술의 사례를 들면 “많은 고객은 계정 변경요청을 했을 때

시간이 너무 오래 걸린다고 불평을 하고 있다.따라서 시간을 줄일 필요가 있

다."위의 두 사례와 같이 문제를 명확히 기술하려면,관측 및 측정이 가능해

야 하며 또한 구체적이고 관리가능 하도록 문제를 명확히 탐색해야 한다.

문제가 명확히 탐색되었다면 두 번째는 근본원인(rootcause)을 탐색하는 단

계이다.문제 해결의 가장 중요한 일은 근본원인을 찾아서 조치를 취하는 것

이다.일반적인 회사는 문제가 발생한 경우 그 근본원인을 찾지 않고 항상 응

급조치에서 정지한다.그들은 여전히 문제를 가지고 있으며,임시로 밴드를 감

아 놓았을 뿐이다.그러나 세계적인 기업은 문제에 대한 근본원인을 찾아서

다시는 문제가 일어나지 않도록 한다.이것이 지속적인 개선을 가능케 하는

것이다.그리고 문제해결을 위한 근본원인은 다음과 같이 찾을 수 있다.6시그

마에서는 수많은 근본원인 도출 도구(tool)가 있다.그 예로는 특성요인도

(CauseandEffectdiagram),IssueTree,MultiVoting,ProcessMap,FMEA

(FailureModes& EffectsAnalysis),QFD(QualityFunctionDeployment)등

수많은 것들이 있지만 그 근간의 대부분은 5why범주를 벗어나지 않는다.이

유는 대부분의 도구(tool)가 원인과 결과를 도출하려고 하는 도구(tool)이기 때

문이다.그래서 SEE방법론에서는 전문가의 경험,노하우를 활용한 5why분석

을 통해 근본원인을 탐색한다.5why를 간단히 소개하면 RootCauseAnalysis

(RCA기법)중에서 가장 널리 사용되는 방법이다[17].어떤 문제가 발생하는 경

우 이에 대한 근본원인에 가장 직접적이고,단순하게 맵핑(mapping)할 수 있

는 큰 장점이 있다.사실 5why는 도요타 자동차 회사의 제조 혁신과정에서

진화해온 혁신 도구이다.도요타 웨이라고 부르는 TPS(TotalProduction

System)에 소개되어 널리 보급 되었다.비단 혁신을 필요로 하는 기업뿐만 아

니라,개인의 의사결정 문제해결 과정에서도 충분히 이용가능하다.5why는 왜

(why)를 최소한 4번 이상 계속질문하면 근본원인을 찾을 수 있다는 것이다.

그 절차는 <그림3-4>와 같다.
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<그림3-4>5why의 절차

5why의 단계를 세부적으로 크게 구분하면 문제가 발생했을 때,우리가 알고

있는 원인은 2~3단계의 why이고 전문가들에게 문의 했을 때의 why는 통상

3~4단계의 why이다.4단계 이상의 why단계까지 가야지 근본원인을 찾을 수

있다.5why로 근본원인 찾을 때 주의할 점은 다음과 같이 7가지 정도로 요약

된다.첫째,현상이나 “why"의 서술은 짧고 간결한 문장으로 표현한다.둘째,

반대의 질문으로 원인의 누락된 원인이 없는지 체크한다.셋째,재발방지 대책

이 나올 때까지 ”why"를 반복하고 근본원인이 나오면 종료해도 좋다.넷째,

이야기의 줄거리가 통하는지,이치에 맞는지,논리의 비약은 없는지를 체크한

다.다섯째,당연한 내용을 원인으로 취하면 대책이 이상한 형태가 된다.이상

한 “why"가 나오면 즉시 중단하고,앞 단계의 원인을 다시 검토한다.여섯번

째,인간의 심리적인 원인 추구는 피한다.마지막으로,문장 중에 ”나쁘다“라는

표현은 삼가 한다.문제 해결을 위해서는 원인(why)을 파고드는 것이 얼마나

강력한 힘을 가지고 있는 가를 알 수 있다.5why를 적용한 사례는 <그림

3-5>와 같다.5why로 근본원인을 도출 시에는 여러 전문가 그룹이 함께 근본

원인을 도출하는 것이 가장 효율적이다.
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<그림3-5>5why적용 사례

3.2Execute(실행)

Execute(실행)도 역시 2가지 단계로 구성되어 있다.첫 번째는 개선안 도출

및 리스크 검토이다.전통적인 6시그마에는 수많은 개선 도출 도구(tool)가 있

다.그 예로는 Brainstorming,Brain Writing,Benchmarking,SCAMPER

(Substitute,Combine,Adapt,Modify/Magnify,Puttootheruses,Eliminate

orReduce,Reverse/Rearrange),SixThinkingHats,PughMatrix등 수많은

것들이 있지만 그 근간의 대부분은 Brainstorming범주를 벗어나지 않는다.

그래서 SEE방법론에서는 문제해결을 위한 개선안 도출기법인 Brainstorming

으로 개선안을 도출한다.Brainstorming은 집단토의의 일종으로 특정한 문제

나 주제에 대하여 두뇌에서 폭풍이 몰아치듯 생각나는 아이디어를 가능한 한

많이 도출하도록 하는 방법이다[18].Brainstorming에서 중요한 것은 도출된

생각이나 아이디어에 대해서 비판하거나 섣부른 결론을 내리지 않아야 하며,

여러 사람들이 자유롭게 제시한 창의적인 아이디어를 종합하여 해결책을 모색

하여야 한다.Brainstorming의 사용절차는 <그림3-6>과 같다.
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<그림3-6>Brainstorming사용절차

Brainstorming에 의하여 도출된 수많은 아이디어를 모두 프로세스나 현장에

적용하는 것은 불가능하다.도출 된 아이디어에 대한 평가와 평가기준이 필요

하다.아이디어에 대한 평가기준과 평가는 <그림3-7>과 같다.

<그림3-7>개선아이디어 발굴 및 평가

아이디어 평가 시 개선안 적용효과 뿐 아니라 기업전략과의 일치성,풍선효과

까지도 고려되어야 한다.개선아이디어 발굴 및 평가에 대한 사례는<그림

3-8>과 같다.최종 도출된 개선안에 대하여 현장 및 프로세스에 적용하기 전

에는 반드시 리스크 검토 단계를 거쳐야 한다.리스크는 “손실의 부담책임”을

의미한다.즉 최소화 시키는 방향으로 검토되어야 한다.리스크는 다음과 같이
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<그림3-8>개선아이디어 발굴 및 평가 사례

발굴한다.표<3-1>과 같이 관련부서 등 전문가 협의를 통해 개선안 실행에

따른 예상리스크를 발굴한다.

표<3-1>예상리스크 발굴 방법

구분 내용 비교

전문가 인터뷰
다양한 이해관계자들의 경험과 의견을 종

합하여 주요 위험 요인을 인식한다.

프로세스 분석
각 프로세스에 대한 투입,업무,책임,산

출 등을 단계적으로 분석하여 인식한다.

3C분석
사업계획 수립과 관련하여 시장,경쟁사,

자사의 현상을 분석하여 인식한다.

선행지표
위험 발생을 예측하는 사전 지표 등을 통

해 위험을 인식한다.

EventInventory
특정 산업 내 기업들에게 빈번하게 발생

하는 위험 목록을 활용한다.

Survey
설문지와 Survey를 통해 리스크 요인을

분석한다.

또한 리스크 발굴 시 주의할 점은 다음과 같다.첫째,목표와 연관되어야 한

다.둘째,구체성을 가져야 한다.셋째,현상보다 원인에 초점을 맞추어야 한

다.마지막으로,리스크손실 내용이 명확해야 한다.발굴된 리스크는 평가를

통해 리스크 대응방안을 수립할 수 있다.SEE방법론에서는 <그림3-9>와 같
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이 발생율,영향도,위험도를 고려하여 평가할 수 있다.

<그림3-9>리스크에 대한 평가

한정된 자원의 효율적 이용을 위해 시급성과 중요성 등이 고려된 주요 리스크

요소들부터 대응방안을 마련한다.리스크에 대한 대응방안과 사례는 <그림

3-10>과 같다.

<그림3-10>리스크에 대한 대응방안

개선안 도출 및 리스크 검토가 명확히 되었다면 두 번째 개선안을 최적화하

는 단계이다.획기적 성과의 창출을 위해서는 프로세스 전체를 보는 시각이
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필요하다.현상을 Base로 한 국부적 개선으로 성과를 높이는 데는 한계가 있

다.개선안 최적화는 각 부서 PO(ProcessOwner)중심으로 관련 PO부서 간

개선안 최적화 검토를 통해 전체 최적화가 추진된다.개선안 실행계획 수립은

개선 전(AS-IS)개선 후(TO-BE)프로세스/SOP등을 구체적으로 작성하며,

개선안 적용대상,기간,담당부서 등을 지정하여 수립한다.가급적 개선 전,후

의 상태를 알기 쉽게 그림이나 프로세스로 표현한다.개선전.후에 대한 상태는

<그림3-11>과 같다.

<그림3-11>개선 전,후에 대한 상태

수립된 실행계획 실행 시에는 일명 DemmingCycle이라고 불리는 PDCA,즉

Plan-Do-Check-Action절차를 준수하여 <그림3-12>과 같이 실행한다.[19]

<그림3-12>PDCA실행 절차
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또한 PDCA의 실행과정 사례는 <그림3-13>과 같다.

<그림3-13>PDCA의 실행과정 사례

3.3Evaluate(평가)

Evaluate(평가)도 역시 두 가지 단계로 구성되어 있다.첫 번째는 개선안 적

용에 대한 성과평가를 하는 단계이다.성과평가는 비재무성와 재무성과의 형

태로 작성하며,자료에 대한 산출 근거를 제시하여 객관성을 확보한다.또한

전통 6시그마의 시그마 수준 계산은 산업분야에 따라 시그마 수준의 의미가

다르므로 SEE방법론에서는 시그마 수준 계산을 생략한다.개선성과 산출 사

례는 <그림3-14>과 같다.

두 번째 단계는 성과가 검증된 개선안을 프로세스에 반영하는 단계이다.이

는 지속적인 개선을 위하여 프로세스를 주기적으로 모니터링 하는 의미를 담

고 있으며,기업에서는 주로 <그림3-15>와 같이 과제 및 프로세스 관리시스

템을 구축하여 프로세스를 지속적으로 개선시킨다.
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<그림3-14>개선성과 산출 사례

<그림3-15>과제 및 프로세스 관리시스템
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제 4장 현장 적용사례 연구

본 사례는 통신 및 IT서비스 기술을 제공하는 A회사가 신규상품에 대한 명

확한 콘텐츠 이해부족과 타깃고객 및 인프라를 구축하지 못해 매출이 둔화되

는 상태에서 단순화된 6시그마 방법론인 SEE를 적용하여 가시적인 성과를 거

둔 사례를 연구하고자 한다.

4.1Search(탐색)

4.1.1문제탐색

A사의 주요고객은 통신 및 IT서비스를 제공 받는 일반 대중이다.따라서 고

객에 대한 니즈가 정확히 파악되지 않아 무선 신상품을 출시하였음에도 불구

하고 시장은 냉담했다.또한 타깃고객에 대한 체계적인 관리도 이루어지지 않

고 있다.이에 따른 낭비요소가 많을 뿐만 아니라 적시에 고객을 확보하지 못

해 매출 둔화가 지속되고 있었다.00지사는 매월 5%성장을 StretchGoal로 설

정하고 있지만 <그림4-1>과 같이 추세분석을 통해 차이(gap)를 보면 매월 감

소추세를 보이고 있다.

<그림4-1>추세분석을 통한 문제탐색
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문제는 무선신상품에 대한 목표와의 차이(gap)가 크다는 것이다.즉 총체적

문제는 매출 성장률 둔화로 탐색되었다.

4.1.2근본원인 탐색

문제는 매출성장율 둔화라고 탐색되었다.그렇다면 이 문제를 발생시키는 근

본원인을 탐색하여야 한다.근본원인을 탐색하는 도구(tool)로는 5why를 제시

하였다.00지사는 통신 각 분야의 전문가로 구성된 TFT(TaskForceTeam)

을 통해 근본원인을 <그림4-2>와 같이 탐색하였다.매출성장율 둔화에 대한

문제의 근본원인은 ‘① 고객정보 수집이 안 된다,② GIS이용방법을 잘 모른

다,③ 신상품의 이용방법을 잘 모른다,④ 가망고객의 니즈를 잘 모른다,⑤

전국 영업을 해본 적이 없다,⑥ WiFiZone구축을 시도하지 않았다‘로 최종

탐색되었다.이에 따른 개선방향을 <그림4-3>과 같이 정립하였다.개선방향은

신상품 콘텐츠를 명확히 알고 이를 활용한 가망고객을 대상으로 선정하고,전

국의 모든 고객을 대상으로 한 무선신상품 개통 프로세스를 정립한다.또한

고객 댁내 및 주 거소에 WiFiZone을 구축해줌으로써 무선신상품의 판로를

개척할 것이다.

<그림4-2>근본원인 탐색
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<그림4-3>근본원인에 대한 개선방향

4.2Execute(실행)

4.2.1개선안도출 및 리스크 검토

개선안 도출 및 평가 도구(tool)인 Brainstorming을 통해 <그림4-4>와 같이

개선안 도출 및 평가를 실시하였다.최종 개선안은 ① 주요 콘텐츠 이용 가망

고객을 전국으로 타깃 선정한다.② 전국의 모든 고객을 대상으로 한 무선신

상품 개통 프로세스를 정립한다.③ 인터넷전화를 이용한 WiFiZone를 구축

한다.
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<그림4-4>개선아이디어 발굴 및 평가

최종 도출된 개선안에 대해서 리스크 검토는 <그림4-5>와 같이 검토하여 전

국영업으로 인한 지사 간 갈등,고객정보 유출,WiFiZone구축으로 인한 인

터넷전화 공급부족 등에 대한 대응방안을 수립하였다.

<그림4-5>개선안 리스크 평가 및 대응방안.
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4.2.2개선안 최적화

개선안 도출 및 리스크 검토가 명확히 되었다면 개선안 구체화 작업이 선행

되어야 한다.개선안 구체화는 AS-IS,TO-BE형태로 표현되며,첫 번째 개선

안인 “주요 콘텐츠 이용 가망고객을 전국으로 타깃 선정한다.”는 <그림4-6>

과 같다.

<그림4-6>개선안1AS-IS,TO-BE

그리고 고객니즈 발굴과 콘텐츠 조합구성은 교회를 대상으로 제안서를 제출하

기로 하였다.오늘날의 교회는 언제나 누구에게나 어느 곳에 있든 편리하게

복음을 알게 하고,트렌드를 접하고 싶어 하고,젊은이들을 교회 안으로 인도

하고 싶어 한다.교회에 대한 니즈 발굴 및 콘텐츠 조합 구성은 <그림4-7>과

같다.
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<그림4-7>고객니즈 발굴 및 콘텐츠 조합구성

또한 시간과 공간을 초월한 선교를 할 수 있는 무선신상품(iphone)의 목회적

활용을 제안하고 대한 예수장로회 총회 선교부와 MOU를 체결하여 iphone인

프라를 구축하기로 합의하였다.iphone어플 및 합의 내용은 <그림4-8>과 같

다.

<그림4-8>iphone어플 및 합의 내용

두 번째 개선안인 “전국의 모든 고객을 대상으로 한 무선신상품 개통 프로세

스를 정립한다.”는 <그림4-9>와 같다.
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<그림4-9>개선안2AS-IS,TO-BE

세 번째 개선안인 “인터넷전화를 이용한 WiFiZone를 구축한다.”는 <그림

4-10>과 같다.
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<그림4-10>개선안3AS-IS,TO-BE

개선안이 최적화 되었다면 <그림4-11>과 같이 DemmingCycle인 PDCA 절

차를 준수하며 개선안을 실행한다.

<그림4-11>PDCA실행
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4.3Evaluate(평가)

4.3.1성과평가

PDCA를 준수하여 개선안이 실행되었다면 개선안에 대한 성과평가가 이루어

져야한다.성과평가는 비재무성과와 재무성과로 구분하여 평가한다.성가평가

결과는 <그림4-12>와 같다.

<그림4-12>성과평가 결과

4.3.2프로세스 반영

성과가 검증된 개선안은 통신 및 IT서비스 기술을 제공하는 A회사의 과제

및 프로세스 관리시스템에 탑재하여 PO(ProcessOwner)를 중심으로 주기적

모니터링 및 지속적인 개선을 추구한다.또한 주기적으로 성과검증도 병행한

다.과제 및 프로세스 반영 결과는 <그림4-13>과 같다.
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<그림4-13>과제 및 프로세스 반영 결과
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제 5장 결론

5.1DMAIC/SEE방법론 비교

통신 및 IT서비스 기술을 제공하는 A회사가 2003년부터 추진한 1,200여개의

BB(BlackBelt)DMAIC과제와 2010년부터 추진한 300여개의 SEE과제를 현장

적용 결과에 대한 비교 분석은 <표5-1>과 같다.

<표5-1>DMAIC/SEE방법론 비교

구분
과제수행

단계

적용

도구

보고서

분량

교육

기간

과제추진

기간
비용

재무성과

유형

DMAIC
5단계

15스텝

약200개

(통계 등)

77~

100매
15일

16~

24주
고비용

인건비절감

(약70%)

SEE

3단계

6스텝

9개

(그래프등)

9~

20매
3일 1~4주 저비용

매출증대

(약65%)

설계방향

ㅇ 과제수행 로드맵의 Slim화

ㅇ 근본원인 해결 및 성과 창출을 위한 주요 스텝 강화

위 표에서와 같이 SEE방법론은 과제수행 단계,적용도구,보고서 분량,교육

및 과제추진 기간,비용 등을 획기적으로 Slim화하였으며,또한 재무성과에서

도 전통적인 DMAIC는 인건비 절감 위주의 과제가 수행되었다면 SEE방법론

은 매출증대를 위한 과제가 추진되었다.SEE방법론은 기업의 성과창출을 위

해 빠르게 변하는 시장환경에 유연하게 대응하도록 제안된 6시그마의 새로운

추진 방법론이다.

5.2맺음말

지금까지 많은 기업들은 제조,사무간접/서비스부문 등 대상 분야에 상관없

이 6시그마 방법론인 DMAIC를 무리하게 적용하였으며,이로 인하여 전사적

6시그마 적용 및 확산에 어려움을 겪고 있는 것이 사실이다.또한 6시그마의

방법론인 DMAIC는 리스크 관리 및 빠른 시장 환경에 대한 적응이 어렵고 제

조업에 편중되어 사회간접 부문 등에 적용하기 곤란하다.현 시대는 스마트하

게 고민하고,과감히 도전하며,빠르게 실행하는 변화와 혁신의 새로운 문제해

결 방법론이 요구된다.
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본 연구에서는 모든 산업분야에 적용가능 하도록 단순화된 6시그마의 새로

운 방법론인 SEE(Search-Execute-Evaluate)를 개발하여 현장에 적용하였고

또한 현장적용 사례연구를 통해 우수성도 입증하였다.SEE는 저비용으로 이

용할 수 있고,구성은 3단계 6스텝으로 누구나 손쉽게 문제나 과제를 수행할

수 있으며,도구(tool)도 단순화하여 전통적인 6시그마 DMAIC의 복잡함을 해

소하였다.

그러나 본 연구는 특정기업에 한정되어 단순화된 6시그마 방법론인 SEE를

적용하여 우수성을 입증하는 데는 한계가 있다.보다 다양한 산업분야에 적용

하여 성과를 입증함으로써 보다 더 강력한 방법론이 될 것이다.이미 GE등의

기업에서 선보인 6시그마 방법론인 DMAIC외에 DMADV(Define-Measure-

Analyze-Design-Verify), DIDOV(Define-Identify-Design-Optimize-Verify),

DICOV(Define-Identify-Characterize-Optimize-Verify)등에 대한 다양한 연

구도 체계적으로 수행하였더라면 더 진화된 방법론을 개발 할 수 있었을 것이

다.이 모든 방법론을 연구하는 데는 시간적,환경적 한계가 있었다.

향후 보다 더 넓은 산업분야에 SEE를 적용해서 지속적 보완 및 개선으로 전

통적인 6시그마 방법론인 DMAIC를 뛰어넘는 세계적인 문제해결 방법론이 되

도록 많은 연구와 노력이 이루어져야 할 것이다.
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단순화된 6시그마 방법론 개발 및

현장적용 사례연구

문 희 출

부산대학교 산업대학원 산업공학전공

Abstract

ItishardtoadaptDMAICastheSIX SIGMA methodologytoarisk

managementandarapidchangeofmarkets,andalsodifficulttoapply

theDMAICtothefieldofsocialoverheadbecauseofanoveremphasis

onthemanufacturingindustry.We,therefore,needtodevelopanew

methodregardingachangeorinnovationinordertothinkdeeplyand

wisely,challengeanything,andimplementchanges.Forthesereasons,

wedevelopedSEEasthenew SIX SIGMA methodology,andappliedit

tocircumstances,sowecouldhaveanopportunitytoreducecostsby

usingSEE.SEEismadeof3stepsanditstoolissimple,soanyone

cannotonlyfulfillownprojectseasily,butalsofeeltheconvenience
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whenyouuseSEE.Therefore,Iwouldliketopopularizethesimplified

SEEmethodologytosociety,andIhopethatitplaysanimportantrole

inthedevelopmentofthenation'sindustry.
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