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wedtug koncepgji Six Sigma

Streszczenie

Przedmiotem pracy sg zatozenia, cele i metodyka koncepcji Six Sigma ograniczania zmiennosci
proceséw w organizacjach gospodarczych. Celem przedstawianej pracy jest przedstawienie
zalozen koncepcji Six Sigma i systemowego podejécia do zarzadzania jakodcig opartego na tej
koncepcji oraz warunkéw wdrozenia tego systemu w organizacji. W pracy przeprowadzono
réwniez dyskusje przyczyn sprawiajgcych, ze wigkszo$é organizacji podejmujgcych préby
wdrazania tego systemu zadowala si¢ jedynie adaptacjg niektérych elementéw koncepcji
Six Sigma, rezygnujgc z proby utworzenia struktury organizacyjnej wlasciwej systemowi Six
Sigma, a w konsekwencji z dazenia do wadliwo$ci proceséw rzedu 3 - 10°¢ — ostatecznego
benchmarku w ograniczaniu zmiennoéci proceséw. W pracy ponadto przedstawiono efekty
biznesowe procesu wdrazania systemu Six Sigma w przedsi¢biorstwie Wika Poland S.A.,
uzyskane w okresie trzech pierwszych lat trwania tego procesu.
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1. Wprowadzenie

Koncepcja Six Sigma zarzadzania jako$cig na ogét jest okreslana w literaturze
jako efektywny sposéb na poprawe jakosci, a w konsekwencji na poprawe sytuacji
finansowej organizacji'. Gtéwnym celem tej koncepcji jest ograniczanie zmienno-
$ci proceséw rozumianej jako rozproszenie wynikéw uzyskiwanych w okreslonym
przedziale czasu przebiegu danego procesu. Efektem przebiegu dowolnego procesu
ciaglego lub zbioru powtdrzen procesu periodycznego jest wielowymiarowy rozktad
warto$ci wlasciwosci X, |, wytwarzanego produktu. Obicktem analiz, prowadzo-
nych wedtug koncepcji Six Sigma, jest dtugookresowy rozktad f(x),, uzyskiwany
w skonczonym (At > 0) czasie trwania procesu ze wzgledu na jedng z wlasciwosci
wytwarzanego produktu — tu wlasciwos$¢ X.. Przedmiotem tych analiz jest przede
wszystkim jeden z parametréw tego rozktadu — miara rozproszenia wartosci danej
wlasciwosci, natomiast ich celem — préba ograniczenia tego rozproszenia do stanu,
w ktérym prawdopodobienistwo wykroczenia wartosci tej whasciwosci poza przedziat
wymaganej tolerancji bytoby rzedu 3 - 10-¢lub, przy zalozeniu normalnosci rozktadu,
szeroko$¢ przedziatu tolerancji wyniesie 9 odchylen standardowych. W przypadku
zmiennej standaryzowanej z rozktadu normalnego i dwustronnej tolerancji ilustra-
cja celu analiz realizowanych zgodnie z koncepcja Six Sigma moze by¢ rysunek 1.

Efektem takiego ograniczenia zmiennosci procesu jest jako$¢ wykonania pro-
duktu Q = 100% réwnoznaczna z praktycznie zerowg wadliwoscig produktu, co
oznacza mozliwoé¢ zmarginalizowania dzialan organizacji zwigzanych z monito-
rowaniem procesu i kontrolg jakosci produktu. Konsekwencja sg tu rézne korzysci
dla organizacji, w tym ograniczenie naktadéw na monitorowanie procesu, kontrole
jakosci produktu, obstuge gwarancyjng, dziatania serwisowe, postgpowanie rekla-
macyjne, a ponadto - poprawa wizerunku produktu i organizacji. Dane literaturowe
na temat efektéw ograniczania zmiennosci proceséw zgodnie z koncepcja Six Sigma

L W. Truscott, Six Sigma: Continual Improvement for Businesses, Butterworth Heinemann, Oks-

ford 2003, s. 173.
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stanowig, ze wskutek zmniejszenia o jedno odchylenie standardowe (z = 1) rozpro-
szenia warto$ci wynikéow wigkszosci wlasciwosci krytycznych dla jakosci wytwa-
rzanych produktéw w przedsigbiorstwie mozna osiggna¢ przyrost marzy o ca 20%,
wzrost produktywnosci o ca 12-18%, redukcje kapitalu obrotowego o ca 10-30%
oraz redukcje zatrudnienia o ca 12%?.

Rysunek 1. Standaryzowany rozklad normalny - ilustracja celu analiz Six Sigma; LSL
i USL - odpowiednio dolna i gérna granica dwustronnej tolerancji wymaganej

f2) o 7=9

v

LSL=-450USL=45Z2

Zrédto: opracowanie wlasne.

Aby jednak zapewni¢ osiagganie tak spektakularnych efektéw gospodarczych,
organizacja musi spetni¢ szereg kluczowych warunkéw, do ktérych naleza przede
wszystkim nastepujace:

« redukcja zmiennosci proceséw decydujacych o wartosci dla klientéw powinna
stanowic cel strategiczny organizacji,

« struktura organizacji powinna by¢ podporzadkowana strategii ciaglego ogra-
niczania zmiennosci procesow,

o wdzialania zwigzane z ograniczaniem zmiennosci proceséw powinno si¢ zapew-
ni¢ zaangazowanie znacznej cz¢sci kadry pracownikéw organizacii,

« powinno si¢ zapewnié wysokie kompetencje analityczne pracownikéw zaanga-
zowanych w dziatania zwigzane z ograniczaniem zmienno$ci proceséw,

« konieczne sg relatywnie wysokie naktady finansowe na szkolenia pracownikéw

w zakresie wymaganych kompetencji analitycznych oraz na zmiany infrastruktury

2 M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma — wykorzystanie programu jakosci do poprawy wynikéw finan-

sowych, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 16.
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procesow konieczne dla osiagania docelowej wadliwosci produktéw rekomen-

dowanej w koncepcji Six Sigma (strategia przetomu).

Jezeli system mozna definiowac jako uklad wzajemnie powigzanych elementéw,
ktérego dzialanie jest podporzgdkowane realizacji sprecyzowanego celu, wéwczas
wdrozenie koncepcji Six Sigma w organizacji oznacza implementowanie specyficz-
nego systemu zarzgdzania jako$cig — systemu Six Sigma, w ktérym poszczegdlne,
wzajemnie powiazane elementy struktury organizacyjnej s3 podporzadkowane
strategicznemu celowi organizacji, jakim jest ograniczenie zmienno$ci proceséw
- systemu, ktérego funkcjonowanie zorientowane jest na osigganie zmiennosci wigk-
szo$ci proceséw w organizacji, odpowiadajacej wadliwosci proceséw rzedu 3 - 10°°.

Celem artykutu jest przedstawienie zatozen koncepcji Six Sigma i systemowego
podejscia do zarzgdzania jakoscig opartego na koncepcji Six Sigma oraz warunkéw
wdrozenia tego systemu w organizacji.

2. Zatozenia i cele koncepgji Six Sigma

W.E. Deming stwierdzit ,,in God we trust; all others must bring data” (w Boga
wierzymy, wszystko pozostale muszg przynies¢ liczby). To stwierdzenie jest pod-
waling koncepcji Six Sigma.

Koncepcja Six Sigma jest nierozerwalnie zwigzana z zasadami TQM (Total
Quality Managment). Stata si¢ jednak instrumentem skuteczniejszym w dazeniu
do doskonalosci jakosci proceséw i produktow. W koncepcji Six Sigma zastoso-
wano wiele narzedzi statystycznych i biznesowych, wykorzystywanych do skutecz-
nego ograniczania wadliwosci proceséw, redukeji kosztéw jakosci, skracania czasu
cykli produkeyjnych, a w konsekwencji do rozwoju produktu, zwigkszania udziatu
w rynku i poprawy relacji z klientami.

Koncepcja Six Sigma opiera si¢ na szesciu podstawowych zasadach, tj. na:

1) orientacji na klienta;

2) opieraniu decyzji na faktach i danych;

3) procesowym podejéciu do zarzadzania i usprawnien (w calym obszarze orga-
nizacji);

4) zarzgdzaniu proaktywnym - dynamicznym stylu zarzadzania, w ktérym kadra
menedzerska stawia sobie ambitne cele, ocenia ich postepy i kieruje si¢ jasnymi
priorytetami; styl ten opiera si¢ na inicjatywie, kreatywnosci i efektywnosci;
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5) wspdlpracy pozbawionej barier — stworzeniu warunkéw, w ktérych pracownicy
dobrze rozumieja swojg role w przedsigbiorstwie, role wspotpracownikéw oraz
wszelkie funkcjonalne powigzania;

6) ukierunkowaniu na perfekcje i ograniczona tolerancj¢ dla bledow; dziatania
ukierunkowane na perfekcje wigza si¢ ze zmiang stylu zarzadzania, metod pro-
dukgji i technologii.

Cele, jakie stawia si¢ w organizacji, wdrazajac koncepcje¢ Six Sigma, to:

« ograniczanie zmienno$ci, w tym przede wszystkim zmiennosci proceséw,

« zwickszenie satysfakgji klienta,

o skrécenie czasu cyklu produkeyjnego,

o redukcja kosztéw zwigzanych z poprawg bledéw, naprawami, ztomowaniem,

« poprawa pozycji rynkowej organizaciji.

Koncepcja Six Sigma jest zorientowana na redukcje wadliwosci w juz istnieja-
cych procesach lub moze zosta¢ wykorzystana w projektowaniu nowych proceséw.
R. Wunderer i A. Jaritz podkreslaja, Ze koncepcja Six Sigma jest metoda projekto-
wania menedzerskiego i opiera si¢ na stosowaniu tzw. strategii ,,zero wad”, czyli
doskonatej jakosci wykonania, wynikajacej z przebiegu proceséw wytwoérezych,
ktérych zmienno$é w odniesieniu do wlasciwosci krytycznych produktéw ma
posta¢ dtugookresowych rozktadéw oddalonych od warto$ci benchmarkingowych
0 z=4,5. Postgpowanie w koncepcji Six Sigma ma charakter sekwencji projektéw
zorientowanych na stopniowe ograniczanie zmiennosci proceséw i ujmowane jest
przede wszystkim procedurga DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control,
czyli definiowanie, pomiar, analiza, poprawa, kontrola/sprawdzanie). Stanowi ona
sekwencje wyzej okreslonych pieciu faz.

W pierwszej fazie procedury DMAIC - fazie definiowania przeprowadzane
s3 badania diagnostyczne, majace na celu poznanie wymagan klientéw, ustale-
nie mozliwo$ci poprawy procesu, okreslenie zakresu projektu poprawy, okreslenie
benchmarku B, dla planowanej poprawy wadliwosci procesu. W badaniach tych
wykorzystuje si¢ szereg narzedzi. Tworzy si¢ tzw. karte projektu Six Sigma, ktéra
pozwala na sprecyzowanie, uporzadkowanie i sformalizowanie informacji obejmu-
jacych dane dotyczace®
« zespotu projektowego — kto go tworzy,

o procesu, ktéry bedzie usprawniany,

3 M. Koztowska, Usprawnianie proceséw wedtug Six Sigma, http://martynakozlowska.pl/index.

php?option=com_content&view=article&id=99&Itemid=92# ftnl
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« problemu, jaki bedzie rozwigzywany,

o wynikéw, jakich oczekuje si¢ po zrealizowaniu danego projektu usprawniajg-
cego proces,

« zakresu planowanego projektu.

Celem karty projektu Six Sigma jest uzasadnienie przyczyn, dla ktérych poprawa
danego procesu ma istotne znaczenie dla organizacji.

Mozna zatem powiedzieé, ze ten etap polega na okresleniu warunkéw brzego-
wych projektu Six Sigma. R.K. Tyagi i P. Gupta podkreslajg, ze pierwszym krokiem
fazy definiowania, poprzedzajacym charakteryzowanie wybranego procesu, powi-
nien by¢ przeglad wszystkich strategii organizacji pod katem ich spéjnosci. Krok
ten wyznacza ogolny kierunek dla wdrazania koncepcji Six Sigma w organizacji.
W etapie definiowania nalezy okresli¢ cele projektu zwigzanego z doskonaleniem
procesu, a takze zdefiniowa¢ cele dla wykonawcéw. W tym etapie nalezy zdefinio-
wac rozwazany proces tak doktadnie, jak jest to tylko mozliwe®. W dalszym kroku
etapu definiowania sporzadza si¢ tzw. mape procesu (czyli tak zwany SIPOC: Sup-
plier, Input, Process, Output, Customer)®. Sporzadzenie mapy proceséw jest konieczne,
poniewaz dokladna znajomoé¢ analizowanego procesu jest punktem wyjscia, bez
ktérego dziatania w ramach kolejnych krokéw procedury DMAIC (a w szczegdlno-
$ci wykorzystanie metod zaawansowanej analizy statystycznej) nie bedg mogty by¢
wlasciwie prowadzone’. Mapowanie proceséw jest bardzo przydatne we wszystkich
projektach Six Sigma, w ktérych wazne jest zrozumienie sekwencji poszczegdlnych
operacji oraz identyfikacji tych zdarzen, w ktérych postawiony problem moze si¢
pojawic¢. Poza przedstawieniem struktury proceséw zawiera ona takze ,,informacje
o klientach tego procesu (wewnetrznych i zewngtrznych) oraz o ich oczekiwaniach,
atakze informacje o dostawcach zapewniajacych dane lub inne produkty wejsciowe,
niezbedne dla skutecznego funkcjonowania procesu™.

Kolejny z omawianych etapéw procedury DMAIC - faza pomiaru - jak zostato
to juz zaznaczone powyzej, skupiona jest na zaplanowaniu i zebraniu danych, ktére
opisuja stan poczatkowy badanego procesu. Po zdefiniowaniu problemu nalezy
zastosowac najefektywniejsze z dostepnych metod zbierania danych na temat danego

4 RK. Tyagi, P. Gupta, Strategiczna karta wynikéw firm ustugowych, Wydawnictwo Naukowe PWN,

‘Warszawa 2010, s. 56.
5 R.Wolniak, Modele ciggtego doskonalenia stosowane w Six Sigma, ,Problemy Jakosci” 2005, nr 5.
6 M. Koztowska, Usprawnianie..., op.cit.
7 Z.Huber, Doskonalenie proceséw produkcyjnych, http://www.huber.pl/articles/art-1.pdf
8

M. Koztowska, Usprawnianie..., op.cit.
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procesu’. Mozna powiedzie¢, ze ten etap polega okresleniu warunkéw poczatkowych
projektu Six Sigma, na pomiarze wyjsciowej zmiennosci f(x ), procesu i okresleniu
jego aktualnej wydajnosci'.

W fazie pomiaru musza zosta¢ zanalizowane wszystkie zebrane dane tak, aby
w najlepszy mozliwy sposéb mozna bylo okresli¢ ich zwiazek z postawionym pro-
blemem oraz aby moznabylo zidentyfikowaé przyczyny wystapienia tego problemu.
W pewnych przypadkach na tym etapie zachodzi réwniez koniecznos¢ przedefinio-
wania problemu'. W tym etapie okreslana jest zatem aktualna zdolno$¢ badanego
procesu, a nast¢pnie weryfikuje si¢ i doprecyzowuje cele projektu. W konsekwen-
cji mozna przej$¢ do kolejnej fazy — analizy Zrédet zmiennosci, czynnikéw, ktére
wplywajg na pozycje rozkladu f(x) , zmiennej krytycznej w odniesieniu do bench-
marku B, warunkujgcej jako$¢ produktu, a w rezultacie cele biznesowe. W trakcie
tych dziatan okreslana jest zdolnos¢ procesu do spelnienia wymagan klienta okre-
slonych w karcie projektu. Obliczona wydajnos¢ procesu bedzie tu punktem odnie-
sienia w stosunku do planowanych usprawnien’?. Ostatnim krokiem fazy analizy
jest okreslenie funkcji wigzgcych parametry rozkladu f(x) , ze zidentyfikowanymi
czynnikami warunkujacymi jego pozycje w odniesieniu do benchmarku. Na tym
etapie stawiane sg przypuszczenia, ktérych weryfikacja ma da¢ odpowiedZ na pyta-
nie, czy wptyw danego czynnika — zmiennej Y, - nazmienng krytyczng X, jest sta-
tystycznie istotny®.

Aby wyznaczy¢ funkcje wigzace analizowane zmienne, poza narz¢dziami wyko-
rzystywanymi w poprzednich etapach, uzywa si¢ takze bardziej zaawansowanych
narzedzi. Jednym z nich jest DOE (Design Of Experiment), czyli planowanie eks-
perymentéw. Jak podkresla A. Hamrol, ,,aby projektowanie na tym etapie byto sku-
teczne i efektywne, powinno by¢ wsparte metodami eksperymentalnymi. Ich celem
jest wskazanie struktury i parametréw (nazywanych dalej czynnikami), pozwala-
jacych na uzyskanie wyrobu lub procesu najlepiej spetniajagcego wymagania oraz
dodatkowo malto wrazliwego na dzialanie czynnikéw zakldcajacych™.

 R. Wolniak, Modele..., op.cit., s.

10 M. Urbaniak, Deskonalenie kwalifikacji pracownikéw poprzez wdrazanie koncepcji Six Sigma,
w: Koszty jakosci zarzgdzania kapitatem ludzkim a ryzyko personalne, red. A. Lipka, S. Waszczak,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 186.

11 R. Wolniak, Modele..., op. cit., s. 16.

12 M. Koztowska, Usprawnianie. .., op.cit.

13 Tbidem.

4 A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s. 342.
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7 tego wlasnie wzgledu metoda ta jest stosowana jako wsparcie dziatan ana-
litycznych w trzecim etapie procedury DMAIC. Zebrane w poprzednich etapach
dane dotyczace zmiennosci proceséw moga by¢ za posrednictwem DOE wiasci-
wie i efektywnie wykorzystane w celu rozwigzywania probleméw zwigzanych
z nadmierng zmiennoscig proceséw. W klasycznym planowaniu eksperymentéw
punktem ci¢zkosci jest znalezienie modelu matematycznego, ktéry opisywatby
zalezno$¢ pomiedzy wielko$ciami wejsciowymi systemu (zazwyczaj czynnikami
sterowalnymi) i wyjsciowymi (zazwyczaj efektami) oraz statystyczna weryfikacja
istotno$ci uzyskanego modelu. Na ogét z praktycznego punktu widzenia klasyczna
metoda planowania eksperymentéw, ze wzgledu na ztozonos¢ przestrzeni anali-
zowanych zmiennych, jest jednak metoda kosztowna i czasochtonna i dlatego nie
jest ona zbyt czesto stosowana w praktyce. W zwigzku z powyzszym rozwingty
si¢ uproszczone metody planowania eksperymentéw, oparte na osiggnieciach sta-
tystyki matematycznej i klasycznej teorii planowania eksperymentéw oraz ana-
lizowania wynikdéw.

Metody te s3 nastawione na':

« znalezienie czynnikéw sterowalnych, ktére najsilniej wptywajg na wydajnosé
procesu lub jakos¢ wyrobu (w kategoriach wieloczynnikowej analizy warian-
cji stosowanej w planowaniu eksperymentéw oznacza to jedynie identyfikacje
efektéw gtéwnych z pominigciem efektéw interakeyjnych),

o okreslenie optymalnego ustawienia czynnikéw sterowalnych, przy ktérym
uzyskuje si¢ wymagang jakos$¢ i maksymalng odporno$é wyrobu lub procesu
na dziatanie zakldcen,

« znalezienie czynnikéw, ktére maja minimalny (pomijalny) wplyw na jakosé
procesu lub wyrobu i ustalenie ich na poziomie wynikajacym z kryteriéw eko-
nomicznych.

W konsekwencji, na podstawie analizy zidentyfikowanych funkcji, wyznacza
si¢ stan optymalny przebiegu badanego procesu. Nastepnie, na podstawie uzyska-
nych informacji, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, jakie dziatania podjaé, w celu
uksztattowania poziomu wladciwosci X, na pozgdanym poziomie. Znajgc juz opty-
malne wartosci zmiennych Y, dla kazdej z tych zmiennych wyznacza si¢ tolerancje
operacyjne, ktérych dotrzymanie zapewnia przyjmowanie przez zmienng zalezng
pozadanych wartosci.

15 Tbidem, s. 345.
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W czwartej fazie procedury DM AIC - wdrazaniu - opracowuje si¢ zasady korekty
przebiegu procesu'®. Mozna powiedzieé, ze ten etap stuzy wdrozeniu znalezionego,
optymalnego rozwiazania problemu, a nastepnie zbadaniu rezultatéw tych prze-
biegu procesu prowadzonego na podstawie nowych danych".

Za podstawowy cel ostatniej, pigtej fazy metodyki DMAIC - fazy kontroli

- uwaza si¢ dokonanie weryfikacji podjetych dziatan'

. Faza ta obejmuje staty moni-
toring efektow realizowanego projektu Six Sigma'®. Na tym etapie nalezy stwierdzi¢,
czy zmiany, jakie zostaty w procesie wprowadzone w fazie poprawiania, pozwolg
na prawidlowy przebieg badanego procesu i czy zmiany te maja charakter staty,
czy cel projektu, tj. zaprojektowany poziom zmiennosci procesu — projektowana
odleglo$c rozktadu f(x), , od benchmarku B, - zostal osiggniety. W tym celu nalezy,
po pierwsze, potwierdzi¢ powtarzalno$¢ i odtwarzalno$¢ systemu pomiarowego stu-
z3cego do pomiaréw zmiennych Y, i X oraz wyznaczy¢ nowq wydajno$¢ procesu.
Nalezy zwréci¢ uwage na to, jakie s3 optymalne warto$ci zmiennej krytycznej X,
i w jakich granicach moze ona si¢ zmienia¢. W dalszej kolejnosci nalezy zapewnic
efektywne przyjecie przez organizacje wprowadzonych zmian. W tym celu opraco-
wuje si¢ i wdraza plan kontroli usprawnionego procesu, w ramach ktdérego opisy-
wane s3 szczegélowo zasady kontroli procesu, a w szczegdlnosci to, jakie dane i jak
cze¢sto powinny by¢ mierzone, kto dokonuje tych pomiaréw i jakimi metodami,
ktére z mierzonych wartosci sg dopuszczane jako prawidlowe, a wystapienie ktérych
wywolaé powinno z géry okreslong reakcje?. Najczesciej stosowane sg tu narzedzia
SPC, w tym gléwnie karty kontrolne.

Kazda z wymienionych powyzej faz procedury DMAIC zaprojektowana jest
w taki sposdb, aby mogta zagwarantowaé organizacji ,,systematyczno$é we wdra-
zaniu strategii i wykorzystanie jej rezultatéw w dziatalnosci firmy”?. Postgpowa-
nie DMAIC jest uwazane za standardowy model operacyjny ciggtego doskonalenia
proceséw?.

M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma..., op.cit., s. 4.
17 R. Wolniak, Modele. .., op.cit., s. 17.

18 Thidem, s. 17.

M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma..., op.cit., s. 4.
M. Koztowska, Usprawnianie..., op.cit.

M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma..., op.cit., s. 4.
22 R. Wolniak, Modele..., op.cit., s. 17.
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3. System Six Sigma

Koncepgcja Six Sigma od poczatku swojego istnienia byta §cisle skorelowana
z praktycznym aspektem funkcjonowania przedsigbiorstw. Zostata opracowana jako
odpowiedZ na konkretne problemy Motoroli i jej wdrozenie w organizacji zwigzane
byto z utworzeniem okreslonej struktury organizacyjnej — systemu sprz¢zonych
wzajemnie elementéw podporzadkowanego rozwiazywaniu konkretnych proble-
méw zwigzanych z redukcja zmiennosci w organizacji. System Six Sigma jest oparty
na rzetelnej wiedzy o zjawiskach przebiegajacych w organizacji, o metodach ana-
lizy tych zjawisk, funkcjonuje na podstawie $cisle zdefiniowanych procedur, dlatego
tez wdrozenie tego systemu musi zosta¢ poprzedzone solidnym przygotowaniem
ze strony 0séb, ktore beda dziata¢ w ramach tego systemu. Delegowanych do tego
zadania pracownikéw nalezy zapozna¢ nie tylko z technikami pomiaréw oraz spo-
sobami poprawy zaobserwowanych bledéw, lecz takze, co réwnie istotne, powinno
si¢ rozwija¢ ich umiejetnosci komunikacyjne.

Organizacja kadry kierowniczej w systemie Six Sigma zostala oparta na pirami-
dzie hierarchicznej, w ktérej nazwy poszczegélnych poziomdéw zaczerpnieto z nazew-
nictwa stopni definiujacych poziom profesjonalizmu zawodnikéw uprawiajacych
karate, co ma odzwierciedla¢ fakt, iz jest to system wymagajacy od pracownikéw
wyjatkowej samodyscypliny, systematycznosci i zaangazowania. W przeciwienstwie
do klasycznych sposobdéw zarzadzania, ktdre cz¢sto obrazowane sa poprzez symbo-
like tréjkata opartego na solidnej podstawie, w tym przypadku piktogramem jest
odwrdécony trojkat, ktory opiera si¢ na dobrze ugruntowanych wlasciwosciach lide-
réw — top managementu, gdyz bez ich kompetencji i zaangazowania nie jest moz-
liwe utrzymanie systemu w gotowosci do dziatania (rysunek 2).

Najwyzsza pozycje w strukturze systemu Six Sigma zajmuja zawsze project
champions (liderzy projektu), czyli osoby bezposrednio odpowiedzialne za wdraza-
nie projektéw Six Sigma. Ich zadanie polega zar6wno na kontrolowaniu projektéw
na plaszczyznie uzyskiwanych rezultatéw, jak i na nadzorze oraz motywowaniu pod-
legajacych im mistrzéw czarnego pasa (MBB, master black belts)”. Zadaniem MBB
jest upowszechnianie wiedzy z zakresu analizy zmiennosci proceséw i rozwigzan
technologicznych wykorzystanych w procesach przebiegajacych w danej organizaciji.

23 pS. Pande, R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, The Six Sigma Way: How GE, Motorola, and Other Top
Companies Are Honing Their Performance, McGraw-Hill Professional, New York 2000.
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W ich kompetencjach lezy pozyskiwanie i szkolenie pracownikéw nizszych szczebli
oraz weryfikacja projektéw Six Sigma na poziomie ich przydatnosci technologicznej.

Rysunek 2. Piktogram struktury systemu Six Sigma - odwrécona piramida

CUSTOMER

FRONT-LINE PEOPLE

MIDDLE MANAGEMENT

ToP
MANAGEMENT

Zrédto: P. Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation, and Control, Prentice-Hall, New
Jersey, s. 21.

Kolejny poziom hierarchii systemowej tworza czarne pasy (BB, black belts) — pra-
cownicy laczacy funkcje specjalistow analitykéw i propagatoréw dziatan zoriento-
wanych na ograniczanie zmiennosci. Poprzez swoj entuzjazm maja oni motywowacé
whascicieli proceséw do ograniczania ich zmiennosci. Jednak z zatozenia musza to by¢
osoby, ktére potratia dokonad racjonalnych ocen, poniewaz jednym z ich zadan jest
definiowanie barier, jakie moga powsta¢ podczas realizacji projektéw Six Sigma. Sta-
nowig grupe oséb bezposrednio kierujgcych powierzonymi im zespotami, wykonu-
jacymi te projekty, co wigze sie tez z koniecznoscia sporzgdzania raportéw z postepu
prac nad realizacjg projektéw Six Sigma. W ich gestii pozostaje takze wybdr metod
i narzedzi, za pomoca ktérych majg by¢ te projekty realizowane. Dokonujg biezacej
oceny projektéw na kazdym etapie trwania projektéw. Ich zadaniem jest réwniez
zapoznawanie pracownikéw z narzedziami analitycznymi, w tym metodami zaawan-
sowanej analizy statystycznej, wykorzystywanymi w danym projekcie Six Sigma.

Najnizej w omawianej hierarchii znajduja si¢ green belts, od ktérych oczekuje sie
wykonywania zadan z dwdch obszaréw aktywnosci, z ktorych pierwszy jest defi-
niowany poprzez dotychczasowe zajecia zawodowe (70-80%), natomiast na drugi
skladajg si¢c obowiazki wynikajace z realizowanych projektéw Six Sigma (20-30%).
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Stanowig oni trzon zespotu powotanego do przeprowadzenia wdrozen projektéw
zwigzanych z ograniczaniem zmiennosci w przedsiebiorstwie. W najwickszych swia-
towych koncernach obserwuje si¢ tendencje do traktowania stopnia green belts jako
jednego z podstawowych kryteriéw selekcji na wyzsze szczeble struktury zarzadzania.
Przedsi¢biorcy doceniajg to, iz za tym tytutem stoja nie tylko konkretne umiejetno-
$ci, lecz takze pozadane przez nich postawy, jakimi s3: maksymalne zaangazowanie
w wykonywane obowiazki i odpowiedzialnos$¢ za powierzone zadania.

4. Proces wdrazania systemu Six Sigma w organizacji

Wdrozenie systemu Six Sigma w organizacji jest zadaniem dlugofalowym (ca
6 lat) i wymagajacym wzglednie wysokich naktadéw przeznaczanych przede wszyst-
kim na ksztalcenie pracownikéw i zmiang infrastruktury proceséw. Jest zatem ele-
mentem strategii zasobowej przedsi¢biorstwa. W praktyce wdrazanie systemu Six

Sigma mozna przeprowadzi¢ wedlug pigciu etapéw (tabela 1).

Tabela 1. Etapy wdrazania koncepcji Six Sigma w organizacji rynkowej

na podstawie informacji
naptywajacych od klientéw, w taki
sposdb, aby wydajnos¢ proceséw
mogta by¢ doktadnie mierzona oraz
aby istniata mozliwos¢ przewidywania
satysfakgji klientéw. Wprowadzenie
lub usprawnienie metod i narzedzi
ukierunkowanych na zbieranie
informagji artykutowanych przez
klientéw

Etap Cele Charakterystyka
1 | Stworzenie jasnego obrazu Tworzenie mapy dziatan kreujacych wartosci w organizacji
pozwalajacego na zrozumienie powinno opierac sie na wnioskach ptynacych z odpowiedzi
podstawowych, funkcjonalnych na nastepujace pytania:
dziatan w organizacji oraz ich 1. Jakie procesy mozemy uznac za gtéwne badz tworzace
wzajemnego oddziatywania wartos¢ dodang?
z klientami zewnetrznymi 2. Jakie produkty lub ustugi dostarczane sg klientom
organizacji?
3. Jaki charakter majg sprzezenia wewnetrzne i zewnetrzne
(z otoczeniem) proceséw przebiegajacych w ramach
organizacji?
2 | Ustalenie standardéw wykonania, Opracowanie czytelnego i wyczerpujacego opisu

czynnikéw wptywajacych na satysfakcje klientéw
w odniesieniu do produktéw i proceséw; opis dw nalezy
przygotowa¢ w dwdch kategoriach:
1) ,oczekiwania w stosunku do wyjs¢” zwiazane z wyrobami
lub ustugami kofcowymi,
2) ,oczekiwania w stosunku do ustug’, opisujace sposéb
i zakres, w jakim organizacja powinna wchodzi¢
w interakcje ze swoimi klientami
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cd. tab. 1
Etap Cele Charakterystyka
3 | Wiasciwa ocena wynikéw kazdego 1. Miary bazowe, czyli ilosciowa ocena biezacych wynikéw
procesu w $wietle zdefiniowanych proceséw
oczekiwan klientéw oraz opracowanie | 2. Miary wydajnosci — oszacowanie mozliwosci proceséw
systemu pomiaréw kluczowych w zakresie spetniania oczekiwan. W stosunku do
wiasciwosci wytwarzanych wyrobdéw kazdego z proceséw stosowana jest tutaj miara sigma
i $wiadczonych ustug (okreslana jako odlegtos¢ wartosci centralnej rozktadu

fix),, od benchmarku 8, wyrazana jako wielokrotnos¢

odchylenia standardowego tego rozktadu) pozwalajaca

na jednoznaczng ocene rzeczywistej wydajnosci procesu
. System miar — nowe lub udoskonalone metody

i zasoby, pozwalajace na dokonywanie ciagtych ocen

przez pryzmat zorientowanych na klienta standardéw

w zakresie wynikéw dziatalnosci

o

—_

4 | Identyfikacja mozliwosci dokonania . Priorytety usprawnien. Potencjat projektéw Six Sigma
usprawnien o duzym potencjale oraz oceniany jest na podstawie ich wykonalnosci i skutkéw

zorientowanych procesowo rozwiazan, | 2. Usprawnianie procesu. Rozwigzania ukierunkowane
wspierana kreatywnym mysleniem na specyfikacje przyczyn zrédtowych

i aktualnymi informacjami. Ponadto 3. Nowe lub przeprojektowane procesy. Nowe dziatania
efektywne wprowadzenie nowych lub przeptyw pracy stworzony w celu zaspokojenia
rozwiazan i proceséw potrzeb, wprowadzania nowych technologii,

wzrostu szybkosci, doktadnosci, jakosci itp. (dziatania
te okreslane sa réwniez jako projektowanie Six Sigma lub
przeprojektowanie proceséw biznesowych)

—_

5 | Zainicjowanie dziatan biznesowych . Kontrola procesu. Pomiary i monitorowanie w celu
kierujacych usprawnianiem podtrzymania dziatan usprawniajacych

wynikéw realizowanych proceséw, Przyporzadkowanie i zarzadzanie procesami
zapewniajacych ciagty pomiar, . Plan odpowiedzi. Mechanizmy dziatan oparte
przeprowadzajacych ponowne na kluczowych informacjach pozwalajacych

badania oraz odnawiajacych produkty, na doskonalenie produktéw i proceséw

ustugi, procesy i procedury. Etap piaty | 4. Kultura Six Sigma. Ukierunkowanie organizacji na ciagte

RN

to poziom, na ktérym organizacja odnawianie wszelkich aspektéw zwigzanych z jej
realizuje wytyczne sformutowane funkcjonowaniem. Narzedzia i zagadnienia zwigzane
w zatozeniach systemu Six Sigma z koncepcja Six Sigma powinny stac sie zasadnicza

czescig Srodowiska biznesowego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedsiebiorstwo, podchodzac do realizacji planu wdrozenia systemu Six Sigma,
powinno**:
« zidentyfikowal gtéwne procesy w przedsigbiorstwie,
o zdefiniowaé gléwne produkty tych kluczowych proceséw oraz obstugiwanych
przez nie klientéw,

24 P.S. Pande, R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, Six Sigma. Sposéb poprawy wynikéw nie tylko dla firm
takich jak GE czy Motorola, Wydawnictwo Liber, Warszawa 2003.
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o stworzy¢ mape kluczowych i strategicznych proceséw, przyjmujac zatozenie,
ze wykres$lona mapa daje wyobrazenie calej organizacji lub jeden z jej dzialow
operacyjnych.

Liczba zdefiniowanych proceséw bedzie zalezata od strategii i przeszlosci przed-
siebiorstwa?. Nastepnie nalezy zdefiniowac efekty tych proceséw oraz kluczowych
klientéw zwiazanych z tymi procesami.

Wdrazanie systemu Six Sigma mozna rozpoczaé w sposéb zdecentralizowany,
kiedy kazdy z dziatéw organizacji na poczatku wybiera do doskonalenia wlasne
procesy, caly czas majac jednak na uwadze problemy wspoélne dla calej organiza-
cji**. Pierwsza fala projektéw powinna by¢ tak zdefiniowana, aby przynies¢ szybkie
i wyrazne rezultaty. Warte rozwazenia moze by¢ wykorzystanie treneréw zewnetrz-
nych na poczatku drogi wdrazania systemu Six Sigma. Wnosza oni oprocz know-
-how réwniez §wieze spojrzenie oraz do$wiadczenie, ktére pomaga w obiektywnym
ustaleniu status quo organizacji. Dtugoterminowo jednakze nalezy oprze¢ swdj trzon
dzialan na zasobach wewnetrznych?.

5. Efekty wdrazania systemu Six Sigma na przyktadzie
organizacji Wika Polska S.A. - lata 2007-2009

Przedsi¢biorstwo Wika Polska S.A. jest cze¢dcia $wiatowego koncernu ,Wika”,
bedacego liderem w dziedzinie pomiaréw ci$nienia i temperatury. Firma dziata
na podstawie innowacyjnych rozwiazan, zaréwno technologicznych, jak i bizneso-
wych. Wika nieustannie dazy do uzyskania najwyzszej satysfakcji klienta poprzez
niezawodno$¢ produktéw, krotki czas reakcji i najwyzszg jakos¢. Nalezy tutaj wspo-
mnieé, ze Wika Polska faczy zalozenia kilku programéw, w tym:

« ,Kaizen in the Office” - optymalizacja wszystkich proceséw administracyjnych,

« Six Sigma - kompleksowe rozwigzywanie probleméw zwigzanych z jakoscia,

« Kaizen - doskonalenie i optymalizacja gospodarki zasobamii ochrony $rodowiska.

o Lean Management — ograniczenie czasu realizacji zaméwien, zwigkszenie pro-
duktywnosci, ograniczenie stanéw magazynowych w ramach catego tancucha
dostaw, poprawa jako$ci wyrobdéw.

2> 1. Antony, R. Banuelas, A. Kumar, World Class Applications of Six Sigma. Real World Examples
of Success, Elsevier Ltd, Great Britain 2006.
26 Thidem.

27 §. Switek, Lean Six sigma — dlaczego taki model?, Kwartalnik ,,Zarzadzanie Jakoécia” 2011, nr 3.
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Wdrazanie systemu Six Sigma w organizacji Wika Polska S.A. rozpoczeto

w 2007 r. Skutki dziatan wdrozeniowych przedstawiono w postaci ogélnych wyni-

kéw wskaznikowej analizy finansowej dokonanej w latach 2007-2009 na podstawie

sprawozdan finansowych rozwazanej organizacji, opublikowanych w Monitorze

— tabela 2. W analizie zastosowano:

« zasade zachowania zlotej reguty bilansowej — wskaznik informujacy o stopniu
finansowania aktywow trwalych z kapitatu wlasnego spotki; wartos¢ wskaz-
nika nie powinna by¢ mniejsza niz 1, a gdy jest réwna lub zblizona do 1, to jest
zachowana ztota regulta bilansowa®;

« analize Du Pont; polega ona na badaniu zaleznos$ci pomiedzy marza zysku,
rotacjg majatku a strukturg kapitalu®; wskazuje na negatywne badz pozytywne
zjawisko przekroczenia poziomu inflacji, niezaleznie od rodzaju dziatalnosci;

o Quick Test Maczyniskiej — polega na obliczeniu czterech wskaznikéw: udziatu
kapitalu wlasnego w aktywach, udzialu zysku i amortyzacji w przychodach,
zyskownosci aktywdéw oraz zadluzenia w latach®; test pozwala na ocen¢ kon-
dycji finansowej przedsi¢biorstwa pod wzgledem stabilnos$ci finansowej;

« zadluzenie w latach - wskaznik informujacy o zadluzeniu wzglednym przed-
sicbiorstwa’.

Tabela 2. Ogélne wyniki wskaznikowej analizy finansowej przeprowadzonej w latach
2007-2009 dla organizacji Wika Polska S.A.

Rok implementacji Six Sigma

Wskaznik
2007 2008 2009
Zfota reguta bilansowa 1,23 1,12 0,99
n/a 0,14 0,2

Analiza DuPont .
(pozytywnie)

Quick test Maczynskiej — stabilno$¢ finansowa

(udziat kapitatu whasnego w aktywach) bardzo dobra bardzo dobra bardzo dobra

Zadluzenie w latach Srednie srednie Srednie

Zrédto: opracowanie wlasne.

28 www.capitales.pl

2 J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsigbiorstw. Podstawy teorii, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 225.

30 www.4business.4you.com

3L B. Prusak, Nowoczesne metody prognozowania zagrozenia finansowego przedsigbiorstw, Difin,
Warszawa 2005, s. 105.
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Wyniki analizy zebranego materialu empirycznego charakteryzujacego organi-
zacj¢ Wika Polska S. A. pozwalaja zauwazy¢, ze zlota zasada bilansowa zostata spet-
niona. Piramida DuPonta wskazuje na pozytywne zjawisko przekroczenia poziomu
inflacji przez wskazniki analizy, tym samym pokazuje wzrost dla tej organizacji.
Quick test Maczynskiej wykazuje bardzo dobry stan udziatu kapitatu wtasnego
w aktywach oraz co najmniej §redni stan zadtuzenia organizacji w latach. Pozwala
to na pozytywng oceng stabilnosci finansowej badanej organizacji. Uzyskane wyniki
sa zadowalajace i wskazujg na wzorowa koniunkture wewnetrzng. Wzajemne relacje
pomiedzy struktura aktywéw i Zrédet finansowania wynikaja gléwnie ze specyfiki
dzialalnosci przedsigbiorstwa i charakteru dziatu, w ktérym funkcjonuje. Zacho-
wana reguta bilansowa dla organizacji przemystowej wskazuje na niezalezno$é finan-
sowg przedsi¢biorstwa od kapitalu obcego, co sprzyja swobodzie w podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych i finansowych. Dodatkowo warto$ci prognostyczne badane
za pomocg analizy Quick test sa wyjatkowo wysokie, co oznacza pozytywng oceng
wiarygodnosci kredytowej podmiotu. Podsumowujgc: zaréwno analiza oceny bie-
z3cej dziatalnoéci, jak i prognoz finansowych wskazuje na pozytywny wptyw sys-
temu Six Sigma na wyniki finansowe organizacji Wika Polska S.A. w trzyletnim
okresie wdrazania tego systemu®.

6. Six Sigma w organizacji przemystowej

Do potrzeb organizacji o profilu przemystowym, w tym polskich, ktérych zaspo-
kojenie moze wiazac si¢ z wykorzystaniem koncepcji Six Sigma, mozna zaliczy¢:

o konieczno$¢ rozwoju przedsi¢biorstwa, aby moglo sprosta¢ konkurencyjno-
$ci ze strony organizacji krajowych i organizacji dziatajacych na obszarze Unii
Europejskiej,

o podniesienie konkurencyjnosci wyrobdw,

« rozwoj potencjalu adaptacyjnego poprzez inwestycje w podnoszenie kwalifi-
kacji kadr.

Elementy koncepcji Six Sigma*® sg adaptowane do systemu zarzadzania jakoscig
niektorych polskich przedsigbiorstw. Na ogét taka zmiana w zarzadzaniu jakoscia

32 A. Tyszkiewicz, Zarzgdzanie wg koncepcji Six Sigma metodg poprawy kondycji finansowej orga-
nizacji rynkowej, praca doktorska, promotor — S. Doroszewicz, promotor pomocniczy - T. Cicirko,
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH, Warszawa 2015, s. 253-270.

33 http://bi.pl/publications/art/42-czym-jest-six-sigma#


http://bi.pl/publications/art/42-czym-jest-six-sigma%23

Systemowe podejécie do zarzadzania jakoscig wedtug koncepcji Six Sigma 173

jest traktowana gltéwnie jako kolejna ,skrzynka z narz¢dziami” — interesariusze
wybieraja projekty Six Sigma, ktére najlepiej wkomponujg si¢ w system zarzgdza-
nia organizacja i dadza najwickszy zwrot z inwestycji. W powigzaniu z metodami
controllingowymi, Zréwnowazona Karta Wynikéw organizacje licza, ze da to efekty
poréwnywalne z organizacjami wdrazajagcymi system Six Sigma. Trudno jednak
traktowac takie dzialania jako proces wdrazania systemu Six Sigma, poniewaz w $lad
za tymi dziataniami na ogét nie buduje si¢ struktury organizacyjnej i strategii, kto-
rej kluczowym celem jest wadliwo$¢ proceséw, odpowiadajaca wartosci 3 - 107, Jak
si¢ wydaje, bariera, ktdra sprawia, ze na ogdt organizacje nie podejmujg komplek-
sowego wdrazania systemu Six Sigma, sg wysokie naktady inwestycyjne na doko-
nanie przetomu technicznego w procesie produkcyjnym — na zamiane dotychczas
stosowanego parku maszynowego na wyposazony w urzadzenia o wyzszej zdolno-
$ci. Proces wdrazania koncepcji Six Sigma ma dwie fazy*. Pierwsza oznacza ogra-
niczanie zmiennosci proceséw do wadliwosci rzedu 1- 1072, druga — do wadliwosci
3-107¢. Pokonanie granicy tych dwdch faz wiaze si¢ z koniecznos$ciag dokonania wspo-
mnianego przelomu technicznego i tym samym stwarza wysoka bariere finansowa.

Mozna zatem sadzi¢, ze organizacje w wigkszosci przypadkéw beda incydentalnie

podejmowacd projekty Six Sigma w zakresie wadliwosci proceséw powyzej 1-107,

jednocze$nie rezygnujac z budowy i naktadéw finansowych na systemowe podej-
$cie w tym zakresie.

Nizej zaprezentowano niektére z dzialajacych na rynku polskim organizacji,
wdrazajacych elementy koncepgji Six Sigma.

1. Voss Automotive Polska® Sp. z 0.0. - producent przewodéw do systemu reduk-
¢ji spalin; wspiera rozwoj pracownikéw m.in. poprzez szkolenia Lean Six Sigma
Green Belt. Dodatkowo zatrudniony Konsultant ds. Lean, przeprowadza warsz-
taty z zakresu:

- MUDA - eliminacji marnotrawstwa w procesach produkcyjnych,

- reorganizacji strumienia wartosci,

- eliminacji ztozonych probleméw,

- poprawy wizualizacji lokalizacji w toku produkcji;

organizacja deklaruje, iz sze$¢ projektow zostalo zrealizowanych zgodnie z sys-
temem Six Sigma.

3 M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma..., op.cit., s. 144.
3 http://www.eurostudent.pl/voss-automotive-polska-,cpld,224
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2. Zinicjatywy bylego prezesa zarzagdu i CEO 3M Jamesa McNerneya w 2001 r. we

wszystkich oddziatach 3M* podjeto 5 inicjatyw, ktérych zadaniem jest budowa-
nie silnej pozycji firmy 3M na $wiecie, w tym wdrozenie koncepcji Six Sigma.
We wszystkich obszarach dzialalnosci organizacji zespoty pracownikéw pro-
wadzg prace nad skréceniem drogi produktéw i ustug na rynek, zmniejszaniem
kosztow prowadzenia dziatalnosci oraz jeszcze skuteczniejszym osigganiem
zadowolenia klienta.

Organizacja Armstrong”, producent sufitéw akustycznych, koncepcje Six Sigma
stosuje do realizacji misji organizacji: ,,Latwiej, szybciej, lepiej... razem”.
Rexam Plc* jest jednym z najwigkszych koncernéw opakowaniowych na $wie-
cie, z zakladem produkcyjnym w Lodzi, ktéry wytwarza elementy plastikowe
metoda formowania wtryskowego dla najwigkszych firm FMCG. W celu zapew-
nienia najwyzszej jako$ci i wydajnosci w zaktadzie planuje si¢ wdrozy¢ programy
Lean Manufacturing i Six Sigma.

DHL? polega na metodyce DMAIC, jezeli chodzi o usprawnianie tancucha
dostaw. Jednoczesnie traktuje koncepcje Six Sigma jako metode pozwalajaca
na podniesienie poziomu satysfakcji klienta oraz obnizenie poziomu defektéw
procesow, a w konsekwencji prowadzaca do oszczednosci finansowych.
Doswiadczenie praktykéw wdrazajacych elementy koncepcji Six Sigma w pol-

skich organizacjach o profilu produkcyjnym wskazuje na nast¢pujace wyniki:

20-30% ograniczenie kosztéw transportu,

8-10% ograniczenie skarg klientéw,

ca 100 000USD / zyski z jednego projektu,

40-70% — ograniczenie ,,$émieci” w cyklu produkcyjnym.

Jak mozna sadzi¢, system Six Sigma to jednak przysztos¢ w walce o jakoé¢ i finan-

sowa efektywno$é. Wymierne zyski finansowe, jakie przyniesie wdrozenie systemu

Six Sigma, to okolo 20% wartosci sprzedanej*. Warunkiem koniecznym dla osig-

gnigcia takich efektéw finansowych sa tu jednak naktady na przetom techniczny,

36 http://solutions.3mpoland.pl/wps/portal/3M/pl_PL/about-3M/information/corporate/responsi-

bility/economic/

37 http://www.armstrong.pl/commclgeu/eul/pl/pl/vision-mission-value.html#
38 http://www.paiz.gov.pl/nowosci/?id_news=1128#
3 http://www.dhl.com.pl/pl/logistics/zarzadzanie lancuchem dostaw/jak dzialamy/ulepszanie

procesow.html

40 http://4pm.pl/artykuly/six-sigma-sposob-na-poprawe-efektywnosci
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umozliwiajacy ograniczenie zmiennosci do poziomu odpowiadajacego wadliwosci
rzedu 3 - 106 proceséw stanowigcych o wartosci dodanej dla klienta.

7. Podsumowanie

System Six Sigma wymaga dokonania radykalnych zmian organizacyjnych
w przedsi¢biorstwie. Powinien obejmowaé wszystkie elementy dotychczasowej
struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Jednak, jak podkresla to wielu prakty-
kéw, o powodzeniu takich zmian w zasadniczej mierze decyduja sami pracownicy,
a w szczegolnosci ich mentalno$¢. Niewatpliwie jest to system narzucajacy duze
wymagania kompetencyjne i finansowe. W §rodowiskach cechujacych si¢ postawami
zachowawczymi nie nalezy oczekiwac entuzjastycznego przyjecia i konsekwentnego
wdrazania tego systemu. Jednak w grupach ztozonych z ludzi bardziej otwartych
na zmiany wdrozony system Six Sigma moze przynie$¢ spektakularny sukces. Jak
mozna sadzié, wdrozenie tego systemu jest w duzej mierze réwniez uwarunkowane
wysoka kulturg organizacyjna danego przedsi¢biorstwa*'. Podczas spotkania mene-
dzeréw dziatéw GE w 1997 r. Jack Welch podsumowat sukces organizacji wynikajacy
z wdrozenia systemowego podejscia Six Sigma do zarzadzania jakoscia*: , Krétko
moéwigc, jako$¢ musi znalezé si¢ w centrum aktywnosci kazdej osoby na tej sali.
Nie mozecie si¢ dluzej waha¢ w tej sprawie. Musicie jak nawiedzeni dazy¢ do pod-
noszenia jakosci. Temat jakosci musi stac si¢ wasza obsesja. Musicie przekroczy¢
wszelkie granice w stawianiu zadan i wywieraniu naciskéw, aby to osiagnaé. To
musi znalez¢ si¢ w centrum wszystkiego, co robicie kazdego dnia. Waszych spotkan,
waszych wystapien, waszych ocen personelu, dokonywanych przez was awanséw,
przy zatrudnianiu przez was ludzi. Kazdy z was tu obecnych stanie si¢ championem

13

jakosci albo nie powinien si¢ tu dtuzej znajdowac”.

4 S.A. Ward, How to Start a Corporate Revolution, http://guerrillachange.4wardassociates.com/
Guerrilla%20Change.pdf, s. 31.

42 J. Welch, Przeméwienie na spotkaniu szeféw dzialéw GE, Boca Raton Resort and Club, Boca
Raton, Floryda, 5-7 stycznia 1997.
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Systemic Approach to Quality Management
according to the Six Sigma Concept

Summary

The subject of the study the assumptions, goals and methodology of then Six Sigma concept
of limiting process variation in business organisations. It is aimed at the presentation of the
assumptions of the Six Sigma concept and the systemic approach to quality management
based on the Six Sigma concept as well as the conditions of implementation of this system
in the organisation. The study also discusses the reasons behind the fact that the majority
of companies attempting to implement this system confine it only to the adoption of some
elements of the Six Sigma concept, resigning from an attempt to create an organisation
structure characteristic of the Six Sigma system, and as a consequence aspiration to the process
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defectiveness of the 3-10-6 range — an ultimate benchmark in process variation reduction.
The paper also presents the business effects of the process of implementation of the Six Sigma
system in Wika Poland S.A. obtained within the first three years of the process duration.

Keywords: Six Sigma concept, Six Sigma system, process variation, process defectiveness,
DMAIC procedure



