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Streszczenie: Artykul zawiera opis Six Sigmy oraz kierunki jej modyfikacji i uzupeien.
W opracowaniu przytoczono przyktadowe definicje oraz wskazano cztery perspektywy
spojrzenia — podejécie miernikowe, podejscie narz¢dziowe, podejécie procesowe oraz
podejscie filozoficzne. Zwrdcono takze uwage na zjawisko ,ukrytych fabryk”, ktore
odpowiedzialne jest za generowanie marnotrawstwa w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
W ostatniej cze$ci opisano rowniez mozliwo$¢ wykorzystania ,,hybrydowej koncepcji Lean
Six Sigma” w sektorze matych i rednich przedsiebiorstw (MSP).

Stowa kluczowe: Six Sigma, DMAIC, DMADV, LSS, Lean Six Sigma, ,,ukryte fabryki”,
zarzadzanie jakoscia

1. Wprowadzenie

Stale postgpujace przemiany gospodarcze oraz spoteczne, postgpujaca globalizacja
i unifikacja rynku, ale takze postep technologiczny, w sposob naturalny wymuszaja na
przedsigbiorstwach konieczno$¢ poszukiwania i dostosowywania do swoich potrzeb
nowoczesnych metod zarzadzania. Wdrazanie takich rozwigzan daje mozliwosé
skutecznego zapobiegania zagrozeniom oraz wykorzystaniem pojawiajacych si¢ szans.
W praktyce mozna zaobserwowaé wdrazanie zroznicowanych koncepcji i strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym roéwniez zarzadzania poprzez jako$¢. O wyborze
jednej z nich lub pewnej zintegrowanej orientacji przesadzajg potrzeby wynikajagce m.in.
z charakteru prowadzonej dziatalno$ci przez organizacje, przy tym rowniez zdolnosci
i umiejetnosei szezebla kierowniczego do przewidzenia nastgpstw zastosowania wybranych
rozwigzan. Najczesciej stosowanymi obecnie koncepcjami zarzadzania przedsigbiorstwem
sg m.in. strategie/koncepcje [1-3]: TQM (ang. Total Quality Management) — zarzadzanie
jakoscig poprzez powszechne zaangazowanie, systemowe zarzadzanie jako$cig poprzez
wykorzystywanie rozwigzan serii ISO 9000, Lean Manufacturing — sprawny wptyw
warto$ci dodanej, Kaizen — wykorzystanie kazdej okazji do poprawy sprawnosci dziatan,
Statistical Process Control (SPC) — statystyczne sterowanie procesem, czy tez Six Sigma —
zarzadzanie jakos$cig przez pomiar skuteczno$ci dziatan. Réznig si¢ one przede wszystkim
podejsciem do czynnikéw gospodarowania, zroznicowanymi technikami oraz narzgdziami
wykorzystywanymi do zarzadzania przedsi¢biorstwem i wprowadzania zmian.

Opracowywanie nowych, ale takze modyfikowania istniejacych juz strategii/koncepcji
zarzadzania jako$cig, spowodowane jest cigglym poszukiwaniem najbardziej trafhego
ujecia problemu jakoSci i odniesienia go do kontekstu organizacyjnego, co stanowi
w dalszym ciggu przedmiot rozlegtych badan naukowych [4].

Celem artykutu jest przedstawienie klasycznej Six Sigmy jako nowoczesnej metody
zarzadzania jako$cig oraz wskazanie dalszych kierunkow badan i jej rozwoju, w celu
dostosowania jej do aktualnych trendow rynkowych.
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2. Six Sigma

Metoda Six Sigma zostala opracowana przez przedsigbiorstwo Motorola w 1986 roku,
w celu 100-krotnej poprawy jakosci w przeciagu pigciu lat. Dzigki wdrozeniu tej koncepcji
do roku 2002 firma Motorola odnotowata oszczednosci na poziomie 20 mld dolarow.
Obecnie metoda Six Sigma ewaluowala do miana strategii skupiajacej uwage na
wymaganiach klientow, cigglego dostosowywaniu procesow, rygorze analitycznym oraz
realizacji okre$lonych dziatan w odpowiednim momencie [4].

Pojawienie si¢ Six Sigmy stanowi swego rodzaju opozycj¢ do klasycznych metod
zarzadzania jakoscig takich jak TQM czy Kaizen m.in. poprzez mocniejszy nacisk na
pomiar skutecznosci i efektywnosci podejmowanych dziatan [3]. Najwazniejsza cechg
odrézniajacg Six Sigme od dotychczasowych metod zarzadzania jakoscig jest zmiana
podejscia do samej istoty i definicji pojecia ,,jakos¢”, ktora od tej pory nie jest wartoscig
samg w sobie [3]. Wedtlug Harrego i Schroedera ,,Jakos¢ to ,,prawo do wartosci” dla
nabywcy i dostawcy w kazdym aspekcie wymiany gospodarczej [6].” Warto$¢ oznacza
korzys$¢ ekonomiczng (konsumenci majg prawo nabywac produkty po mozliwie najnizszej
cenie, a przedsi¢biorstwa produkowaé je mozliwie najmniejszym kosztem), uzytecznos$é
(konsumenci maja prawo otrzyma¢ produkt, ktory jest dla nich wartoscia,
a przedsigbiorstwa wytwarza¢ produkt, ktory jest dla nich dochodowy) oraz dostepnosé
produktu (konsumenci i firmy maja prawo otrzymaé¢ produkt w dogodnym dla nich czasie
i okoliczno$ciach), zarowno dla nabywcy, jak i dla producenta. Tym samym najlepsza
jakos$¢ mozna uzyska¢ wylgcznie wtedy, gdy koszty sa na najnizszym poziomie (zaré6wno
koszty producenta jak i koszty nabywcy).

Ewolucja metody Six Sigma oraz ciggle dazenie przedsigbiorstw do dostosowania jej do
biezacych potrzeb wptywaja na rézne podejscie do zdefiniowania Six Sigmy. W tab. 1
zestawiono przyktadowe, pochodzace z literatury definicje.

Tab. 1.Wybrane definicje Six Sigma

Autorzy Definicja Six Sigma
., Proces gospodarczy, ktory umozliwia radykalng poprawe wynikow finansowych
M. Harry, przedsigbiorstwa poprzez planowanie i kontrole przebiegu procesu, w taki

R. Schroeder | sposob, aby zminimalizowaé zuzycie surowcow i powstawanie odpadow, przy
Jednoczesnym podnoszeniu poziomu zadowolenia klientow [6-7].”
P.C. Douglas, | ,,Six Sigma skupia si¢ wokot klienta, a nie wokot produktu [8-9]”.

J. Erwin

,Wix Sigma to podejscie poprawiajgce procesy biznesowe, ktore stara si¢ znalez¢

J.R. Evans, i wyeliminowa¢ przyczyny wad i bledow, skroci¢ czas cyklu i zmniejszy¢ koszty
W.M. Lindsay | dziafalnosci rownoczesnie zwigkszajqc wydajnos¢ i lepiej spetniajgc oczekiwania
klientow [8,10]”

P.S. Pande, ~Kompleksowy i  elastyczny  system  osiggania,  podtrzymywania
R.R. Neuman, | i maksymalizacji sukcesu. Six Sigma jest jednoznacznie napedzana przez Sciste
R.R. Cavanagh | zrozumienie potrzeb klientow, zdyscyplinowanym wykorzystaniem faktow,
danych i analiz statystycznych oraz zwracaniu bacznej uwagi na zarzgdzanie,
poprawe i odkrywanie procesow biznesowych [6, 11-12].”

J.E. Brady ~Poparte technikami statystycznymi, zorganizowane i systematyczne podejscie do
T.T. Allen procesu doskonalenia, majgce na celu obnizenie wskaznika defektow [13-14].”
wystematyczna  metodologia,  ktora  daje  pracownikom  statystyczne
J. Antony i niestatystyczne narzedzia i techniki, w celu uzyskania wiedzy na temat
procesow i produktow krytycznych, niezbednych do osiggania zarowno
operacyjnej, jak i biznesowej doskonatosci [15-16].”
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Na tej podstawie mozna dostrzec, ze jednoznaczne zdefiniowanie, ktére opisywataby
znaczenie metody Six Sigma jest bardzo trudne, a wre¢cz niemozliwe — niektorzy
postrzegaja ja jako metode czy tez strategi¢ zarzadzania jakoscig, dla innych stanowi ona
filozofig¢. Propozycja reprezentatywna jest definicja prekursorow i szerzycieli metody
Pande, Neumana i Cavanagh. Zestawia ona najwi¢cej cech charakterystycznych dla Six
Sigmy: orientacja na klienta, podejmowanie decyzji w oparciu o fakty oraz wykorzystanie
analiz statystycznych. Cechg cementujgcg wszystkie podejscia jest, orientacja na klienta,
ktora tak naprawde jest motorem dla rozwoju, zmian, a przede wszystkim dazenia do
perfekcji, przy jednoczesnym cigciu kosztow (co pocigga za sobg maksymalizacje zyskow).

Natomiast do kluczowych obszarow zastosowan metody Six Sigma mozna zaliczy¢
przede wszystkim: redukcje kosztow, eliminacja marnotrawstwa (m.in. poprzez
identyfikacj¢ 1 eliminacje zjawiska ,ukrytych fabryk™), poprawe produktywnosci,
utrzymanie klientow, redukcje defektow, zmiany kulturowe oraz rozwoj produktow i ushug
[3,6].

2.1 Podejscie klasyczne a Six Sigma

Zgodnie z klasycznym podej$ciem (podejsciem Shewharta; Trzy Sigma — ang. Three
Sigma) w przedziale +3c rozkladu normalnego miesci si¢ praktycznie cata naturalna
zmiennos$¢ procesu produkcyjnego i stanowi on zakres specyfikacji (rys. 1). Oznacza to, ze
ok. 99,73% wyrobow powinno si¢ miesci¢ w zakresie tolerancji, a braki powinny stanowi¢
jedynie ok. 0,27% (czyli 3 sztuki na 100 wyprodukowanych). W podejs$ciu tym monitoruje
si¢ procesy przy uzyciu tzw. kart kontrolnych Shewharta, dla ktorych granice kontrolne
rowniez ustalone sg, zgodnie z naturalng zmienno$cig, na zakres +3 wartoSci odchylenia
standardowego (o). Dodatkowo przy definiowaniu wspotczynnikow zdolnosci jakosciowej
przyjmuje si¢ rozrzut procesu w tym przedziale.
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Rys. 1. Graficzna prezentacja podejscia klasycznego

Klasyczne podejscie polega na biezacej (trwajacej w czasie rzeczywistym) analizie (on-
line) stabilnosci procesu przy uzyciu kart kontrolnych. Dzigki temu mozliwe jest usuwanie
powstalych juz bledow lub w przypadku duzej liczby sygnaldéw mogacych $wiadczyc
o duzym rozregulowaniu procesu, podjecie odpowiednich dziatan doskonalgcych.

Podejscie Six Sigma (rys. 2) zaklada, ze nawet najbardziej ustabilizowane procesy
w dluzszej perspektywie ulegaja przesunigciu o £1,50. Jest to tzw. ,,dtugoterminowa
dynamika zmienno$ci wartoSci S$redniej” [17]. Wartos¢ +1,5¢ zostala wyznaczona
empirycznie i dodatkowo Bothe podat statystyczne wytlumaczenie tej wartos$ci
w [18]. Zgodnie z podejsciem Six Sigma w zakresie tolerancji £3¢ powinno znajdowac si¢
ok. 93,3% wszystkich obserwacji, co oznacza, ze wadliwe wyroby powinny stanowi¢ 670
szt. na 1000 wytworzonych. Celem Six Sigmy jest osiggni¢cie ,,doskonatosci” 6o, czyli
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poziomu 3,4 brakéw na milion wyprodukowanych wyrobow (w ujeciu klasycznym 6c
oznacza 0,002 na milion wyprodukowanych wyrobow, co w rzeczywistosci jest wynikiem
nierealnym do osiggnigcia).
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Rys. 2. Graficzna prezentacja podejscia klasycznego

W Six Sigmie postepuje si¢ z kolei zgodnie z regulg ,,lepiej zapobiegac niz leczy¢”, co
oznacza, ze nalezy zapobiegaé wszelkim btedom zanim si¢ pojawig. Taki sposdb osiggania
odpowiedniego poziomu jako$ci, stanowi swoisty wyréznik pomiedzy konwencja
Shewharta, a Six Sigma.

Dziatania doskonalgce realizowane sg w formie tzw. projektow Six Sigma, ktoére
polegaja na okresleniu celu podejmowanych dziatan i cech krytycznych dla jakosci CTQ
(ang. Critical To Quality), z uwzglednieniem tzw. glosu klienta VOC (ang. Voice of
Customer). A nastgpnie przy wykorzystaniu odpowiednich technik i narzedzi (zostang one
szerzej omowione w dalszej czeSci artykutu) rozwigzywane sa konkretne problemy
jakosciowe oraz nastgpuje weryfikacja uzyskanych w ten sposob efektéw. Projekty te maja
z reguly charakter dtugookresowy przez co uznaje sig¢, ze Six Sigma jest skierowana do
duzych organizacji, ktoére maja mozliwosci poniesienia pewnych kosztow finansowych oraz
czasowych na rzecz znacznych zyskow w dalszej perspektywie.

Nalezy jednoczes$nie podkresli¢, ze zardwno w podejéciu klasycznym jak 1 w Six
Sigmie zaktada si¢, ze realizowane procesy ilosciowe (ciagle) maja charakter rozkladu
normalnego, co w praktyce nie zawsze jest spetnione. Moze by¢ to spowodowane np.
przez: wystgpowanie wartoSci ekstremalnych (w tym bledow pomiarowych),
,Jrozwarstwienie procesu” (rozktady wielomodalne), niewystarczajaca rozroznialno$é
danych pomiarowych, sortowanie danych, czy tez wartosci bliskie zeru lub naturalnej
granicy tolerancji [19].

2.2 Rozne perspektywy Six Sigmy

W literaturze i praktyce pojawily si¢ cztery rozne perspektywy spojrzenia na Six Sigme,
ktére sg niezbedne, aby w pelni jg zrozumie¢ [20]. Wyr6zniono podejscie: wskaznikowe
(ang. metric view), narzgdziowe (ang. tool view), procesowe (ang. process view) oraz
filozoficzne (ang. pholosophy view).
2.2.1 Podejscie wskaznikowe

Podejscie wskaznikowe koncentruje si¢ wokot wskaznikow charakterystycznych dla Six

Sigmy (tab. 2), wskaznikow zdolnoSci procesu (tab. 2) i wskaznikoéw strategicznych kart
wynikow (ang. Balanced Scorecard, rys. 3). Podejscie to umozliwia racjonalne
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wykorzystanie faktow, poprzez analiz¢ stanu obecnego procesu i ewentualnie podjecie
odpowiednich dziatan, majacych na celu identyfikacje potencjalnych zagrozen.

Wskazniki wyszczegdlnione np. w opracowaniu autorki [21] sa charakterystyczne dla
Six Sigmy. Wskazniki te odnoszg si¢ bezposrednio do skutecznosci procesow. Uwaza si¢
takze, ze umozliwiajg one ujawnienie najmniejszej niewydolnosci procesu [22].

Stosowanie tych miernikow umozliwia ocene realizacji zamierzonych przez organizacje
celow, ale takze, w stosunkowo prosty sposob, eliminacj¢ marnotrawstwa poprzez
identyfikacj¢ 1 eliminacj¢ zjawiska tzw. ,,ukrytych fabryk™ (ang. hidden factories; patrz
2.3). Zwolennicy metody podkreslaja, ze klasycznie stosowane wskazniki wydajnosci nie
sg wystarczajace z uwagi na ,,maskowanie” tego zjawiska.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze poziom ,,sigma” wyznaczany jest w oparciu o zalozenie
o normalnym charakterze procesu. Zgodnie z sugestia Aboelmageda [23] w literaturze
brakuje opisu metody wyznaczania tej miary oceny skutecznosci dla przypadku, w ktorym
proces nie wykazuje rozktadu normalnego.

Dodatkowo poziom 6 ,,sigma” jest celem odnoszacym si¢, nie do catego produktu, ale
do jego pojedynczej cechy (krytycznej dla jakosci) [6]. Wedlug Harrego i Schroedera
,»poziom” sigma powinien by¢ traktowany jako ,przecigtne prawdopodobienstwo
wystapienia wady w produkcie” [6]. Nasuwa si¢ wigc pytanie: ,,jak okreslic wadliwo$¢
catego wyrobu?”.

W Six Sigmie wyroznia si¢ dodatkowo dhlugoterminowy typ zmiennosci. Jest to
spowodowane przez omawiane wczesniej zatozenie o mozliwym dryfie wartosci $redniej
o warto$¢ +1,50. Dlugoterminowe wskazniki zdolnosci sg istotne, poniewaz proces jest
,rozciggniety” w czasie, w zwigzku z czym nalezy skonfrontowaé¢ chwilowe fluktuacje
wartos$ci $redniej z jej dlugofalowymi zmianami.

Tab. 2. Wskazniki zdolnosci jakosciowej stosowane w Six Sigmie [24]

Dhugoterminowe wskazniki Krotkoterminowe wskazniki zdolnosci jakoSciowej
zdolnosci jakoSciowej (ang. (ang. capability rates)
performance rates)
GLT — DLT GLT — DLT GLT — DLT
_ = - _
v 6 -6, 6 G/d, 6 dsse,
P, = min * - DIT GIT —x _ (£—DLT GLT —x _ (£—DLT GLT—%
Pk — 3-6. 3-8 Cpk = Miny————;———— t = min — ; —
s 5 3-6Ria, 3 6R/d, 3-8, 3 630,
Oznaczenia: GLT/DLT - gorna/dolna linia tolerancji, X _ $rednia  arytmetyczna,

0g . - . . Gs . -

R/dz _ nieobcigzony estymator obliczony w oparciu o rozstep, s/ca nieobcigzony estymator
obliczony w oparciu o odchylenie standardowe, Os pierwiastek estymatora nieobciazonego
wariancji, d2, c4 — state.

Roznica migdzy tymi wielkoSciami tkwi w metodzie wyznaczania nieobcigzonych
estymatorow (dla dlugoterminowej estymatory nieobcigzone liczone w oparciu o rozstgp
i odchylenie standardowe, natomiast dla krotkoterminowej mamy pierwiastek estymatora
nieobcigzonego wariancji). P, i Ppi nalezy stosowac jedynie do poréwnania z cp, cpx lub do
pomiaru i priorytetyzowania popraw po uptywie czasu [24].

Przedstawione w tab. 3 wskazniki zdolnosci jako$ciowej moga by¢ stosowane jedynie
dla spetnionego zatozenia o normalnym charakterze procesu produkcyjnego. W literaturze
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mozna znalez¢ propozycje metod wyznaczania krotkoterminowych wskaznikow zdolnosci
jakosciowej np. w opracowaniu Kovarika i Sarga [25], natomiast kwestia metody
obliczania wartosci dlugoterminowych wskaznikow zdolnosci jakosciowej zostaje otwarta.

Tak jak wspomniano wczesniej, Six Sigma zwigzana jest z celami strategicznymi
organizacji, konieczne jest zastosowanie odpowiedniego narzgdzia umozliwiajgcego staly
nadzor realizacji podejmowanych dziatan i monitorowania mozliwych konsekwencji
wynikajacych z ich realizacji. W tym celu najlepiej wykorzystaé strategiczng kartg
wynikow.

|Per5pektywafinansowa |
. |2
= | i
z | |2
2 L] o =3
g [2 |’ |2
Finansowe cele i sposaby ich osiagania
oraz wskazniki monitorujgce produkty
i rezultaty deiatat ze strony finansowel.
Perspektywa klienta - Perspektywa proces6w
Wizja
g wew. oz
= |2 |z i strategia 2|32
£ ; E g ‘l( 3 |8 |8 |2
Perspektywa nauki
Cole  rymkowe  orm  cemiki Analiza  caynnikéw  dotyczacych
dostarczajace  wartosé  Klientowi, ||| | WZrostu g proceséw i organizacji wewnetrznej
sposoby ich osiggania oraz wskainiki = |£ |2 wplywaja na osiagnigcie sukcesu przez
X 3 ° T . N
monitorujace produkty | rezultaty. ERERERE OrEAnizacK.

Analiza celow w rozwoju
wewnetrznym zardwno organizacji,
jak i tworzacych j3 pracownikow,
niezhgdnych do osiggnigcia sukcesu.

Rys. 3. Schemat strategicznej karty wynikow [26]

Strategiczna karta wynikow bazuje na dlugookresowej strategii organizacji, poprzez
mechanizm ciaglego 1 wielowymiarowego pomiaru, dzigki czemu mozliwe jest powigzanie
codziennej dziatalnosci organizacji ze sformulowana wczesniej strategig [26], przez co
doskonale wpisuje si¢ w jedno z najwazniejszych zalozen Six Sigmy, czyli podejmowaniu
decyzji biznesowych w oparciu o fakty.

2.2.2 PodejScie narzedziowe

Podejscie narzgdziowe polega na wykorzystaniu zaréwno statystycznych jak
1 niestatystycznych narzedzi oraz technik, w odpowiedniej fazie cyklu DMAIC/DMADV
(patrz. 2.2.3) przez odpowiedniego czlonka zespotu, ktory petni okreslong rolg, projektu
Six Sigma (patrz. 2.2.4). Narzedzia powinny zosta¢ dopasowane do biezacych potrzeb
organizacji (zaleznych od projektu Six Sigma) oraz charakteru prowadzonej dziatalnosci.

W Six Sigmie mozliwe jest stosowanie takich narzedzi oraz technik jak np.: karty
kontrolne, analiza zdolnosci procesu, analiza wariancji Anova, analiza regres;ji i korelacji,
diagram Ishikawy, analiza kosztow i korzy$ci, analiza krytycznych dla jakosci (ang.
Critical to Quality, CTQ), benchmarking, Kano model, dom jakosci (ang. Quality Function
Deployment, QFD), analiza rodzajow i skutkéw mozliwych btedow (ang. Failure Mode and
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Effects Analysis, FMEA), planowanie eksperymentéow (ang. Design of Experiments,
DOE), Poka Yoke, analiza Pareto, analiza SIPOC (ang. Suppliers, Inputs, Process, Outputs,
Customers; Dostawcy, zasoby Wejscie, Proces, efekt Wyjscie, Klienci), metoda
Taguchiego, testy statystyczne, analiza powtarzalnosci i odtwarzalnosci, tabele liczno$ci
i szereg innych, ale takze mapowanie procesow [23, 27].

2.2.3 Podejscie procesowe

Podejscie procesowe uwydatnia narzedzia zarzadzania procesami np. planowanie
projektu Six Sigma, kontrola projektu Six Sigma, a takze cykl DMAIC (akronim od
angielskich stow: Define — Measure — Anayze — Improve — Control; Definiuj — Mierz —
Analizuj — Doskonal — Kontroluj) jako sposob zarzadzania projektami doskonalgcymi
proces czy tez cykl DMADV (akronim od ang. stéw: Define — Measure — Analyze —
Design — Verify; Definiuj — Mierz — Analizuj — Projektuj — Weyfikuj) jako sposob
zarzadzania projektami doskonalagcymi produkt. Cykl DMADV w literaturze $wiatowej
zwany jest czesciej jako Design for Six Sigma (DFSS) [28].

Wymienione cykle opisuje si¢ przy uzyciu odpowiednich dziatan, ktére powinny by¢
podjcte w odpowiedniej fazie [2, 6, 29]. Ich opis mozna znalez¢ np. w opracowaniu [30].
Zaréwno dla cyklu umozliwiajacego doskonalenie procesow, jaki i produktu pierwsze trzy
fazy sg identyczne, kolejne dwa sg swoimi odpowiednikami. Metoda Six Sigma DMAIC
(DMADV) jest metoda do$¢ ogélng, majaca na celu rozwigzywanie problemow
jakosciowych (odpowiednik kota Deminga), a jego gtownym zadaniem jest zmniejszenie
zmiennos$ci w procesach produkcyjnych [31].

2.2.4 Podejscie filozoficzne

Podejscie filozoficzne skupia si¢ wokoét filozofii podstawowej oraz jej wptywu na kulture
i jest Scisle zwigzane ze strukturg organizacyjng i behawioralng organizacji. Wedtug
Heupela odpowiednim podsumowaniem filozoficznego aspektu Six Sigmy moze byé
nastepujace sformulowanie: ,przypisywanie niektorych naszych najlepszych ludzi do
naszych najwigkszych problemow, wymagajgcych podejmowania decyzji na podstawie
danych” [18]. Six Sigma wprowadza do istniejacej struktury organizacyjnej tzw. system
pasow (ang. belt system), ktéry definiuje role i obowigzki/zadania poszczegodlnych
cztonkow zespotu projektow doskonalgcych Six Sigma (tab. 3).

Przedstawione powyzej podejscia do Six Sigmy sa niezbedne do pelnego jej
zrozumienia. Zwolennicy Six Sigmy podkreslaja, ze na jej skutecznos¢ sktada si¢ integracja
struktury organizacyjnej, w ktoérej kazdy pelni okreSlong role i jest $§wiadomy
odpowiedzialnoéci jednostki za powodzenie projektow Six Sigma, odpowiednie
wykorzystywanie narzedzi oraz technik w ujgciu procesowym wraz z podejmowaniem
decyzji w oparciu o zdyscyplinowane wykorzystanie faktow, potwierdzonych przy uzyciu
stosownych miernikow.
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Tab. 3. System paséw Six Sigmy z opisem pelnionych funkcji i udzial w strukturze
organizacyjnej [20]

Rola w projekcie Six Sigma Pelnione funkcje
Champion Czlonek $cistego kierownictwa organizacji, ktérego nadrzg¢dnymi
funkcjami sa wspieranie wdrozenia projektow Six Sigma
i zagwarantowanie potrzebnych zasobow.
Master Black Belt Trenerzy i mentorzy Black Belt i Green Belt, odpowiedzialni za
(1 na 10-20 Black Belt) opracowywanie kluczowych wskaznikow i strategicznego kierunku.
Dziata w organizacji jako technolog i konsultant wewnetrzny.
Black Belt Liderzy zespotow, ktorzy odpowiadaja za sprawne funkcjonowanie
(1% - 2%) projektow. Musza posiada¢ duza wiedz¢ wiedze¢ na temat
metodologii Six Sigma oraz wnioskowania statystycznego.
Green Belt Stanowia grupe asystentow wyzszych pasow, czasami prowadza
(5% - 10%) wlasne zespoty matych projektow. Glownie przyczyniaja si¢ do
analizowania i gromadzenia danych, ktore sa wykorzystywane do
projektow .
Yellow Belt Czlonkowie zespotu, realizujacy zadania przydzielone przez
(25% - 50%) przetozonych. Dokonuja przegladu, analizy i propozycji ulepszenia
prowadzonych projektow.

2.3 ,,Ukryte fabryki”

Six Sigma zwraca réwniez uwage na zjawisko ,ukrytych fabryk” (ang. hidden
factories). Pojecie to zostalo zasygnalizowane przez Crosby’ego. ,,Na ,,ukryte fabryki”
skladajq si¢ wszystkie procesy, dziatania oraz systemy, ktore majg za zadanie naprawe
bledow powstajgcych na poszczegolnych etapach produkcji” [6]. Schemat ,,ukrytej fabryki”
(rys. 4), zwanej rowniez ,ukrytg fabrykg brakdéw”, moze by¢ nastgpujacy: produkt
w procesie produkcji (sktadajacego si¢ np. z 6 operacji) przechodzi odpowiednio przez
stanowisko 3 (gdzie nastepuje pewna operacja X) do stanowiska 5 (przez stanowisko 4),
gdzie zostaje ujawniona wada, ktora uniemozliwia wykonanie operacji Y. W konsekwencji
tego dzialania, wyréb ponownie wraca do wydziatu A (najczgéciej bez wiedzy i zgody
kierownictwa), gdzie zostaje wyeliminowana wykryta wada. W konsekwencji
podejmowania tego typu dziatan, pracownicy obu stanowisk zmuszeni s3 m.in. do
przerwania ciggu cyklu pracy oraz narazaja przedsigbiorstwo na dodatkowe koszty
zwigzane np. z materiatem, ktory zostat zuzyty na tego typu poprawki [22].

Rys. 4. Przyktadowy schemat funkcjonowania ,,ukrytej fabryki” w przedsigbiorstwie
produkcyjnym
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Pozornie wszystko wydaje si¢ by¢é w porzadku. Wada zostata ujawniona, a nastgpnie
poprzez podjete dziatania naprawcze, usunigta. Jednakze badania przeprowadzone przez
Kosing wskazuja, ze zjawisko to odpowiada za generowanie marnotrawstwa, ktore
bezposrednio rzutuje na poniesione przez przedsicbiorstwo straty finansowe [32]. Wedtug
niego oszczgdno$ci wynikajace z redukcji kosztow zwigzanych z ,,ukrytymi fabrykami” sg
wprost proporcjonalne do oszczednosci z projektéw Six Sigma, a wydatki na poprawe
jakosci majg jedynie charakter jednorazowy oraz przynoszg dlugookresowe korzysci [30,
32]. Z kolei badania Dobrzynskiego i Waszczury wykazujg wptyw ,,ukrytych fabryk” na
zawyzenie oceny skutecznosci podejmowanych dziatan (,,poziom sigma’) [30,33]. Nalezy
podkresli¢, ze zjawisko to, w konsekwencji braku odpowiedniej reakcji ze strony
kierownictwa, staje si¢ integralng czgécig procesu produkcyjnego, co prowadzi do
poglebiania ponoszonych strat.

Przeprowadzone badania w wybranych przedsi¢biorstwach produkcyjnych na terenie
wojewodztwa opolskiego wykazuja jednak, Ze opisane w tym rozdziale dziatania sg bardzo
czgsto niedostrzegane, a wrgcz bagatelizowane. Niektdore z nich wrgcz  wpisuja
podejmowanie przez pracownikéw dziatania naprawcze w polityke ,,0szczednego
przedsigbiorstwa”, bez $wiadomosci, iz moze to skutkowa¢ wigkszymi stratami
finansowymi niz w przypadku podjecia dziatan doskonalgcych. Sugeruje si¢ zwigkszanie
swiadomosci organizacji w tym zakresie.

2.4 Six Sigma w sektorze malych i Srednich przedsi¢biorstw

Klasyczna posta¢ Six Sigmy umozliwia sprawne i skuteczne dziatania dla sektora
duzych przedsigbiorstw, bez wzgledu na branze. W przypadku sektora MSP mozliwe jest
stosowanie wybranych elementow Six Sigma. Grudowski i Leseure podkreslaja, ze Six
Sigma, dzigki swojej elastycznos$ci moze zosta¢ wykorzystana wraz z pakietem rozwigzan
Lean do mniejszych organizacji, tworzac ,.hybrydowa koncepcj¢ Lean Six Sigma” (LSS)
[34]. Potrzeba opracowania LSS wynika m.in. z ograniczonych $rodkéw finansowych,
utrudnionego dostgpu do podnoszenia kwalifikacji pracownikoéw, ograniczen czasowych,
a takze niskiej $wiadomosci jakosciowa w tym sektorze. Metoda ta opiera si¢ na cyklu
DMAICS (akronim od ang. stow: Define — Measure — Anayze — Improve — Control —
Standarize; Definiuj — Mierz — Analizuj — Doskonal — Kontroluj — Standaryzuj) i sktada si¢
z czterech etapow realizacji (step I-1V, rys. 5) [34-35].

Step | X Step IV
“D - Project LSS” a ( “S — Project LSS”
\ Q\% \ 40(' /
a0 fSta,,‘,
D s 3/‘0}
@ @)
5 S D Steplll
§M CBH C B “c—Project Lss”
2 =4 ~
Stepll — ‘Y"a,be o* €
“MAI - Project LSS” D L y
o

Rys. 5. Model ciggtego doskonalenia DMAICS w metodzie LSS [35]

Pierwszy etap obejmuje definicje odpowiedniego celu przedsigwzigcia, zgodnie
z oczekiwaniami klienta projektu (np. konsumenta, odbiorcy, pracownikow itp.), a takze
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ograniczeniami przedsigbiorstwa. W etapie drugim nalezy dokona¢ odpowiedniego doboru
narzedzi oraz technik, ktore umozliwig nie tylko wdrozenie ulepszen, ale roéwniez
usystematyzuja zakres podejmowanych dziatan. W kolejnym kroku nalezy dokona¢ oceny
uzyskanych dotychczas efektow oraz sprawdzenie stopnia osiggnigcia zamierzen z fazy
pierwszej. Ostatni etap ma na celu, nie tylko zagwarantowanie trwatosci podj¢tych dziatan
doskonalacych, ale takze przeksztalcenie przedsigbiorstwa w samouczaca si¢ organizacjg
[34-35].

Lean Six Sigma dostarcza nieskomplikowane, a zarazem skuteczne i efektywne
narzedzia, dostosowane do potrzeb wynikajacych z ich specyfikacji. Program taczy ze soba
jednoczesénie cele Six Sigmy i uszczuplone zarzgdzanie Lean. Wedlug Grudowskiego,
Leseure, Biganda oraz Castelaina podejscie to umozliwia skuteczne zarzadzanie jakoscia
w organizacji z uwzglednieniem zewnetrznych uwarunkowan [35].

3. Podsumowanie

Six Sigma umozliwia skuteczne zarzadzanie jakoscig dzigki integracji szerokiej gamy
miernikow (podejscie  wskaznikowe), narzedzi 1 technik (podejécie narzedziowe)
racjonalnie wykorzystywanych w odpowiedniej fazie cyklu doskonalgcego (podejscie
procesowe) oraz systemowi paséw, w ktorym pracownicy pelnig $cisle okreslone funkcje
(podejscie filozoficzne). Jej gtdownym zadaniem jest zapobieganie powstawania bltedow
(najlepiej w fazie projektowania procesow/produktow), redukowanie zmiennosSci procesow,
eliminowanie marnotrawstwa, a cele jako$ciowe realizowane sg za pomocg tzw. projektow
Six Sigma.

Wprowadzenie nowych, charakterystycznych dla Six Sigmy, wskaznikéw wydajnosSci
umozliwito zidentyfikowanie niepozadanego zjawiska ,ukrytych fabryk”, ktore jest
glownym czynnikiem generujgcym marnotrawstwo. Przeprowadzone przez autorke badania
w wybranych przedsi¢biorstwach woj. opolskiego, wykazaly, ze organizacje bagatelizuja
znaczenie ,,ukrytych fabryk”, badz w ogodle nie maja $wiadomosci podejmowania przez
pracownikow dziatan naprawczych.

Dodatkowo Six Sigma, w ostatnich latach, zostata zmodyfikowana, poprzez polaczenie
z metodami uszczuplonego zarzadzania Lean (tworzac ,hybrydowa koncepcje Lean Six
Sigma”) 1 dostosowana do potrzeb sektora malych 1 $rednich przedsigbiorstw,
z uwzglednieniem ograniczonych zdolnosci finansowych, czasowych oraz utrudnionego
dostepu do poszerzania kwalifikacji pracownikow.

Przeprowadzona analiza literaturowa wykazata, ze pomimo ciggltych modyfikacji Six
Sigmy i jej stalego dostosowywania do biezacych przemian rynkowych kilka kwestii
pozostaje do sprecyzowania, jak np.:

— w jaki sposob wyznaczy¢ poziom ,,sigma” w przypadku gdy proces produkcyjny nie

wykazuje charakteru rozktadu normalnego?

— jak wyznaczy¢ wartos¢ dlugoterminowych wskaznikéw zdolnosci jakosciowej

rowniez w sytuacji niespelnionego zalozenia o przebiegu procesu zgodnie
z rozkladem normalnym?

— w jaki sposob okresli¢ wadliwos¢ catego wyrobu?

Rozwigzanie tych zagadnien stanowi przedmiot dalszych badan prowadzonych przez
autorke.
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