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WPROWADZENIE DO METODY SIX SIGMA

Streszczenie: Six Sigma to nowoczesny i bardzo rygorystyczny sposdb zarzadzania organizacjami,
ktorych celem jest dazenie do doskonato$ci. Metoda opiera si¢ na TQM oraz ciggtym doskonaleniu. Cele
artykutu bylo wprowadzenie czytelnika w podstawy metody Six Sigma. Na poczatku zdefiniowano
pojecie Six Sigma oraz opisano pochodzenie nazwy. Zestawiono etapy wdrazania metody Six Sgima
w przedsiebiorstwie i zasady Six Sigma. Scharakteryzowano takze projekt DMAIC.

Slowa kluczowe: jakos$¢, Six Sigma, doskonalenie

1. Wprowadzenie

Ze wzgledu na ciggle wymagania klientéw i bardzo duza konkurencj¢ na rynku,
przedsiebiorstwa szukajg réoznorodnych rozwigzan, aby przekonac do siebie klientow,
produkujac wyroby o jak najwyzszej jakosci. Jedng z metod, ktora w takiej sytuacji
jest wykorzystywane, jest metoda Six Sigma.

Six Sigma to nowoczesny i bardzo rygorystyczny sposob zarzadzania
organizacjami, ktoérych celem jest dazenie do doskonatosci. Metoda opiera si¢ na
TQM oraz cigglym doskonaleniu. Jest to metoda, ktéra mierzy proces pod wzglgdem
wykrytych defektow. Jest nastawiona na redukcja wadliwo$ci w procesach juz
istniejacych, ale takze moze by¢ wykorzystywana w projektowaniu nowych procesow.

Six Sigma, metoda mocno oparta na statystyce, technika podnoszenia jakosci
i efektywnos$ci procesow, jest dobrze znana i czgsto stosowana w firmach na poziomie
operacyjnym. Pomaga obniza¢ koszty, usprawnia¢ procesy i skraca¢ czas trwania
cykli biznesowych [1].

Metoda Sig Sigma powstata w polowie lat 80. XX wieku w firmie Motorola.
W 1988. W roku firma ta zostala odznaczona niezwykle prestizowsg nagroda -
Amerykanska Nagrode Jakosci im. M. Baldridge'a. Ponadto za potwierdzenie
ponadprzecigtnej wartosci (uzytecznos$ci i efektywnosci) tej metody uznaé nalezy stale
rosngca liczbe $wiatowej klasy koncernéw i korporacji miedzynarodowych
stosujacych ta koncepcje zarzadzania przez jakosé [2].
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W literaturze istnieje wiele definicji metody Six Sigma. Na przyktad Douglas
i Erwin stwierdzili, ze Six Sigma skupia si¢ wokoét klienta, a nie wokot produktu [3].
Wedhuig Evans i Lindsay Six Sigma to podej$cie poprawiajace procesy biznesowe,
ktore stara si¢ znalez¢ i wyeliminowac przyczyny wad i btedow, skroci¢ czas cyklu
1 zmniejszy¢ koszty dzialalno$ci rownoczesnie zwickszajac wydajnos¢ 1 lepiej
spelniajac oczekiwania klientow [4]. Natomiast Brady i Allen twierdza, ze Six Sigma
to poparte technikami statystycznymi, zorganizowane i systematyczne podejscie do
procesu doskonalenia, majace na celu obnizenie wskaznika defektow [5]. Wedhug
Antony Six Sigma to systematyczna metodologia, ktora daje pracownikom
statystyczne 1 niestatystyczne narzedzia i techniki, w celu uzyskania wiedzy na temat
proceséw i produktow krytycznych, niezb¢dnych do osiggania zardwno operacyjnej,
jak 1 biznesowej doskonatosci [6]. Nalezy podkreslié, ze jednak trudno jest
jednoznaczng, pelng i uniwersalnag definicj¢, gdyz Six Sigma bardzo silnie oddziatuje
z kultura organizacyjna przedsiebiorstwa i w kazdej firmie przyjmuje inng,
zindywidualizowang forme.

Najwazniejszag cecha odrdozniajacag Six Sigme¢ od dotychczasowych metod
zarzadzania jako$cig jest zmiana podejscia do samej istoty i definicji pojecia ,,jakosc”,
ktora od tej pory nie jest warto$cig sama w sobie [7]. Gléwnym celem Six Sigma jest
poprawa jako$ci wynikow procesu poprzez identyfikacje i usunigcie przyczyn
defektéw oraz zminimalizowanie zmiennosci w procesach produkcyjnych
i biznesowych. To filozofia biznesu nastawiona na cigcie kosztow, podnoszac
jednoczesnie satysfakcje klienta.

Mocng strong koncepcji Six Sigma jest klarowny podziat odpowiedzialnosci
i obowigzkow miedzy pracownikami, szczegétowo okreslone wymagania stawiane
kandydatom na dane stanowisko w strukturze organizacyjnej oraz rozbudowany
system szkolen [8,9].

W przypadku Six Sigma tworzona jest specjalna struktura, sktadajaca sie
z zespotow ludzi o réznych zasobach wiedzy i kwalifikacjach (tabela 1).

Tabela 1. System paséw Six Sigmy z opisem petnionych funkcji udzial w strukturze
organizacyjnej

Rola w projekcie Six | Petnione funkcje
Sigma

Champion Czlonek Scistego  kierownictwa organizacji, ktorego
nadrzednymi funkcjami sa wspieranie wdrozenia projektow
Six Sigma i zagwarantowanie potrzebnych zasobow.
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Master Black Belt (1
na 10-20 Black Belt)

Trenerzy i mentorzy Black Belt i Green Belt, odpowiedzialni
za opracowywanie kluczowych wskaznikow 1 strategicznego
kierunku. Dziala w organizacji jako technolog i konsultant
wewnetrzny.

Black Belt(1% -2%)

Liderzy zespolow, ktorzy odpowiadaja za sprawne
funkcjonowanie projektow. Musza posiada¢ duza wiedze na
temat metodologii  Six Sigma oraz wnioskowania
statystycznego.

Green Belt(5% -
10%)

Stanowig grupe asystentow wyzszych pasow, czasami
prowadza wlasne zespoly malych projektow. Glownie
przyczyniaja si¢ do analizowania i gromadzenia danych, ktore
sa wykorzystywane do projektow .

Yellow Belt(25% -
50%)

Cztonkowie zespotu, realizujacy zadania przydzielone przez
przetozonych. Dokonuja przegladu, analizy i propozycji
ulepszenia prowadzonych projektow

Source: [10]

2. Dlaczego Six Sigma

Six Sigma okresla $wiatowy standard zmiennos$ci charakteryzujacej procesy,
wyrazonej odchyleniem standardowym o (sigma) lub s, oznaczajacy, ze w procesie
mozna oczekiwa¢ nie wiecej niz 3,4 wad/bledow na milion mozliwosci ich
wystapienia. Podstawowym zatozeniem metody Six Sigma jest wigc osiagnigcie
poprawnosci produkcji na poziomie 99,997%. Pozostate 0,003% to wtasnie 6c, czyli
szesciokrotna warto$¢ odchylenia standardowego [11]. Tak wysoka jako$¢
oferowanych wyrobow oraz ustug przektada si¢ na znaczacy wzrost konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, a w konsekwencji na polepszenie jego rentownosci [12,13].
Graficzna interpretacja prawa 6c zostata przedstawiona na rysunku 1.
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Zrédlo: [14].

Aby oceni¢ miar¢ rzeczywista sprawnosci i stabilno$¢ procesu, nalezy
wyznaczy¢ wskazniki zdolno$ci jako$ciowej procesu. Pierwszy wskaznik zdolnosci
jakoSciowej procesu, oznaczany w literaturze Cp, wyraza zgodno$¢ jakosciowa
procesu z uwzglednieniem jego sterowania. Pozwala okresli¢ zdolno$¢ procesu do
wytwarzania produktow o statych wilasnosciach. Uwzglednia on tylko odchylenie
procesu produkcyjnego. Wskaznik Cp okresla, ile razy przedzial naturalnej
zmiennos$ci danej cechy miesci si¢ w polu tolerancji badanej cechy. Oblicza si¢ go ze
wzoru [15]:

GLT - DLT T
Cp=————=—
6s 6s
gdzie:
GLT — gorna granica tolerancji badanej cechy,
DLT - dolna granica tolerancji badanej cechy,
T — pole toleranciji,
s — odchylenie standardowe.
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Wskaznik Cp przyjmie warto$¢ powyzej 1, jesli pole zmienno$ci jest mniejsze
od pola tolerancji. Jednak, aby zapobiec mozliwo$ci pojawienia si¢ problemow,
warto$¢ wskaznika powinna by¢ wigksza od 1,44. lwasiewicz [16] podaje nastepujacy
sposob interpretacji wskaznika Cp:

— Cp < 1-niska wzgledna zdolno$¢ procesu,
— 1< Cp<1,33-érednia wzgledna zdolnos¢ procesu,
— 1,33 < Cp — wysoka wzgledna zdolno$¢ procesu.

Wskaznik Cp nie uwzglednia niestety usytuowania naturalnego przedziatu
zmienno$ci procesu w danych granicach tolerancji, i nawet znacznie przesuni¢cie nie
znajduje swego odzwierciedlenia w jego wartosci [17]. Dlatego wskaznik Cp nalezy
uzupetni¢ o wskaznik Cpk.

Wskaznik Cpk to skorygowana posta¢ wskaznika Cp. Uwzglednia on zaré6wno
naturalng zmienno$¢ cechy, jak i potozenie jej wartosci sredniej w stosunku do granic
tolerancji (do warto$ci nominalnej). Wskaznik ten oblicza si¢ ze wzoru [15]:

GLT —-x . . - -
Cp = Jesli GLT —x < x-DLT
3s
lub
x—-DLT . . - -
C o =3—Jes'11 GLT —x > x—DLT
S

gdzie:
GLT, DLT, s — jak poprzednio,

X - warto$¢ $rednia proby.

Wskaznik Cp okre§la potencjalne mozliwosci procesu do spetnienia wymagan
jakosciowych. Natomiast Cpk jest miarg wycentrowania procesu. Wskaznik Cpk
dzigki swojej konstrukcji umozliwia okreslenie réznicy pomigdzy wartoscig $rednia
procesu a nominalnym poziomem przecigtnym.

Jesli Cp#Cpk, to na proces dziata staly czynnik powodujacy, ze $rednia wartos¢
badanej cechy jest rozna od warto$ci nominalnej. Wskaznik Cpk moze by¢ uzyty, gdy
mamy okre$long tylko jedng warto$¢ tolerancji, maksymalng lub minimalng. Nie
mozna natomiast stosowa¢ wtedy wskaznika Cp [18,19].

Wszelkie wady i bledy produktu finalnego wynikaja z niewlasciwego podejscia
procesowego, w zwigzku z czym nalezy je eliminowaé¢ na kazdym etapie procesu
produkcyjnego [20]. Strategia Six Sigma okazata si¢ dobrym rozwigzaniem, poniewaz
jej ideg byto i jest dzialanie prewencyjne. Bogactwo narzg¢dzi, ktorymi dysponuje
niniejsza metodyka pozwala na doskonalenie proceséw na kazdym etapie, przy czym
najwigkszy nacisk ktadziony jest na eliminowanie wad juz w fazie projektu.
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3. Wdrazanie Six Sigma

Wdrazanie Six Sigma w przedsigbiorstwie jest procesem dlugotrwatym, trwa

ok. 6 lat. Wymaga wysokich naktadéow na ksztalcenie pracownikow czy zmiang
infrastruktury poszczegoélnych proceséw. Etapy wdrazania zostaly przedstawione w

tabeli 2.
Tabela 2. Etapy wdraiania koncepcji Six Sigma w organizacji rynkowej
Etap Cele etapu Charakterystyka etapu
1 Stworzenie jasnego obrazu, | Tworzenie mapy dziatan kreujacych warto$ci w

ktoéry pomoze zrozumiec
podstawowe, funkcjonalne
dziatania w organizacji oraz
ich wzajemnego
oddziatywania z klientami
zewngtrznym.

organizacji powinno opierac si¢ na

nastepujacych pytaniach:

1. Jakie procesy mozemy uzna¢ za glowne badz
tworzace warto§¢ dodang?

2. Jakie produkty lub ustugi dostarczane sa
klientom organizacji?

3. Jaki charakter maja sprzezenia wewngtrzne i
zewngtrzne (z otoczeniem) procesow
przebiegajacych w ramach organizacji?

2 Ustalenie standardow Opracowanie czytelnego i wyczerpujacego
wykonania, na podstawie opisu czynnikow wptywajacych na satysfakcje
informacji naptywajacych klientow w odniesieniu do produktoéw i
od klientow w taki sposdb, | procesdow; opisOw nalezy przygotowaé w dwoch
aby wydajnos¢ procesow kategoriach:
mogta by¢ doktadnie 1. ,,oczekiwania w stosunku do wyj$¢” zwigzane
mierzona oraz aby istniata z wyrobami lub ustugami koncowymi,
mozliwos$¢ przewidywania | 2. ,,oczekiwania w stosunku do ustug'; opisujace
satysfakcji klientow. sposob i zakres, w jakim organizacja powinna
Whprowadzenie lub wchodzi¢ w interakcje ze swoimi klientami.
usprawnienie metod i
narzgdzi ukierunkowanych
na zbieranie informacji
artykutowanych przez
klientow.

3 Wiasciwa ocena wynikow 1. Miary bazowe, czyli ilo§ciowa ocena

kazdego procesu w §wietle
zdefiniowanych oczekiwan
klientow oraz opracowanie

biezacych wynikow procesow.
2. Miary wydajnosci - oszacowanie mozliwo$ci
procesow w zakresie spelniania oczekiwan.
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systemu pomiaréw 3. System miar - nowe lub udoskonalone

kluczowych wtasciwosci metody i zasoby, pozwalajace na

wytwarzanych wyrobow i dokonywanie ciaggtych ocen przez pryzmat

$wiadczonych ustug zorientowanych na klienta standardow w
zakresie wynikow dziatalnosci.

4 Identyfikacja mozliwosci 1. Priorytety usprawnien. Potencjat projektow
dokonania usprawnien o Six Sigma oceniany jest na podstawie ich
duzym potencjale oraz wykonalno$ci i skutkow.
zorientowanych procesowo | 2. Usprawnianie procesu. Rozwigzania
rozwigzan, wspierana ukierunkowane na specyfikacje przyczyn
kreatywnym mysleniem i zrodtowych.
aktualnymi informacjami. 3. Nowe lub przeprojektowane procesy. Nowe
Ponadto efektywne dziatania lub przeptyw pracy stworzony w
wprowadzenie nowych celu zaspokojenia potrzeb, wprowadzania
rozwigzan i procesoOw nowych technologii, wzrostu szybkosci,

doktadnosci, jakosci itp.

5 Zainicjowanie dziatan 1. Kontrola procesu. Pomiary i monitorowanie
biznesowych kierujacych w celu podtrzymania dziatan
usprawnianiem wynikow usprawniajacych.
realizowanych procesow, 2. Przyporzadkowanie i zarzadzanie procesami.
zapewniajacych ciagly 3. Plan odpowiedzi. Mechanizmy dziatan oparte
pomiar, na kluczowych informacjach pozwalajacych
przeprowadzajacych na doskonalenie produktow i procesow.
ponowne badania oraz 4. Kultura Six Sigma. Ukierunkowanie
odnawiajacych produkty, organizacji na ciggte odnawianie wszelkich
ustugi, procesy i procedury. aspektow zwigzanych z jej funkcjonowaniem.
Etap piaty to poziom, na Narzedzia i zagadnienia zwigzane z koncepcja
ktorym organizacja realizuje Six Sigma powinny stac si¢ zasadnicza
wytyczne sformulowane w czescig srodowiska biznesowego.
zatozeniach systemu Six
Sigma

Source: [21].

4. Zasady Six Sigma

Metoda Six Sigma dziata wedtug 6 zasad [22]:

— Zasada 1 — kierunek klient. Potrzeby klienta si¢ zmieniaja — trzeba je analizowaé
na biezaco i aktualizowaé baze danych. Nalezy patrze¢ dlaczego, i w jaki sposob
przedsiebiorstwo moze zidentyfikowa¢ potrzeby klientéw, jak moze je zmierzy¢,
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jak moze reagowac na pojawiajace si¢ nowosci oraz jakie sa niezidentyfikowane,
czesto niepowiedziane potrzeby.

— Zasada 2 — zarzadzanie wykorzystujace informacj¢. Nie podejmuj decyzji na
podstawie opinii i zalozen, tylko na podstawie danych i pomiaréow. Nalezy
okresli¢ wskazniki pomagajace zmierzy¢ poziom dzialania firmy, nastepnie zebrac
i przeanalizowaé¢ dane w celu zrozumienia kluczowych zmiennych i
zoptymalizowania rezultatow.

— Zasada 3 — proces, zarzadzanie i ulepszanie. Proces nie jest ztem koniecznym —
zachodzi tam, gdzie si¢ co$ dzieje; jest jednym z najwazniejszych elementow
koniecznych do osiggnigcia sukcesu.

— Zasada 4 — aktywne zarzadzanie. Wykonywanie czynnosci zanim si¢ co§ wydarzy.
To zbudowanie podstaw do kreatywnych i skutecznych zmian.

— Zasada 5 — nieograniczona wspotpraca. Lancuch dostaw - potrzeby klientow.
Wymaga zrozumienia rzeczywistych potrzeb koncowych uzytkownikow, jak i
przeplywu pracy w catym procesie. To tworzenie $rodowiska oraz struktury
zarzadzania umozliwiajacej faktyczng pracg zespotowa.

— Zasada 6 — doskonatos¢, tolerancja dla niepowodzen. Ciagle samodoskonalenie
oraz zaakceptowanie — od czasu do czasu — niepowodzen, z ktorymi nalezy umie¢
sobie poradzi¢.

5. Projekt DMAIC

DMAIC to metoda wdrazania udoskonalen biznesowych i redukowania
kosztow. Polega na doskonaleniu procesu opartym na cyklu Deminga, bgdacym
spojnym algorytmem doskonalenia jakosci w wielu obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Jest usystematyzowanym 1 rygorystycznym podejsciem do
doskonalenia procesu, sktadajacym si¢ z pigciu faz [23].

Fazy Six Sigma to [22,24,25]:

— Define (definiuj) — okreslenie problemu, odnalezienie procesu wymagajacego
przeprowadzenia projektu, wyznaczenie cech krytycznych dla jakosci.

— Measure (mierz) — pomiar procesu oraz ustalenie i sprawdzenie systemu majacego
stuzy¢ pomiarowi procesu w celu uzyskania potrzebnych danych.

— Analize (analizuj) - analiza otrzymanych danych stuzaca ustaleniu
najistotniejszych, majacych wptyw na zdefiniowang wczesniej cechg krytyczng
faktorow.

— Improve (poprawiaj) — czynno$ci majgce na celu zapewnienie stwierdzonym
elementom wymaganych wartosci.
— Control (nadzoruj) — monitorowanie stato$ci rozwigzan.
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W tabeli 3 dokonano charakterystyki poszczegélnych faz procesu DMAIC.
Uwzgledniono etapy danej fazy oraz narzedzia i metody, ktére moga by¢ w danej
fazie wykorzystywane.

Tabela 3. Charakterystyka faz procesu DMAIC

Etap Etapy Narzedzia i metody
Definiuj Nalezy zdefiniowac: — diagramy Pareto,
— wymagania klientow, — diagramy
— gloéwne cele przedsiewziecia/ projektu, podobienstwa,
— zakres odpowiedzialnosci — schematy przebiegu
poszczegblnych zespoltow, procesu,
— zasoby niezbedne do zrealizowania — analiza FMEA.
projektu,
— mapg rozwoju, dostawcow, wejscia,
procesy, produkcje i klientow (SIPOC),
— przebiegi procesOw.
Mierz Do najwazniejszy nalezg: - MSA,
— decyzje dotyczace oceny wejs¢, - SPC,
procesow 1 wyjsc, —  wykresy trendow.
— plan gromadzenia danych,
— walidacje skutkow i analiza
mozliwosci,
— oceng zdolnosci procesu.
Analizuj Nastepujace procesy: — diagram Ishikawy,
— analiza wejécie — proces — wyjscie — histogramy,
(1PO), — metoda 5-why,
— analiza strumienia procesu w celu — DOE (Design of
identyfikacji probleméw wystepujacych Experiments),
w trakcie danego procesu, — analiza regresji.
— poprawa procesu w celu
wyeliminowania btedow,
— zatwierdzenie zmian w procesie.
Poprawiaj | Nastgpujace czynnosci: — burza mozgow,

— okreslenie kolejnych rozwigzan
majacych na celu poprawe
funkcjonowania procesu,

— prezentacja zalecen dotyczacych
wprowadzania poszczegolnych
rozwigzan,

— Poka Yoke,

— diagramy procesow,

— macierze dziatan
korygujacych.
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— wprowadzenie zmian w zycie.
Nadzoruj Podczas etapu sprawdzania monitoruje si¢ | — plany kontroli,
wyniki osiggnig¢te w poprzednim etapie. — metodyka SPC,
— metoda FMEA,
— b5s.

Source: [26,27]
6. Podsumowanie

Six Sigma to skuteczne podej$cie do szeroko zakrojonego programu kontroli
jakosci. To znacznie wigcej niz tradycyjne podejscie, w ktorym wewnetrzne zespotly
sg tworzone w celu zmniejszenia defektow produkcyjnych, rozwigzywania problemow
w ramach jednego dziatu. Six Sigma to wiecej niz program kontroli jako$ci o innej
nazwie; jest to oparty na jako$ci system reorganizacji catego podej$cia do pracy w
kazdym aspekcie: produktywnosci, komunikacji, zaangazowania na kazdym poziomie
1 ustug zewnetrznych.

Wdrozenie Six Sigma jest procesem dlugotrwalym 1 wymaga od
przedsigbiorstwa dokonania radykalnych zmian. O powodzeniu wprowadzania tych
zZmian decyduja pracownicy oraz ich nastawienie. Nie bedzie dziala¢ dobrze bez
poswiecenia i przekonania najwyzszego kierownictwa. Wymaga takze duzych
naktadow.

Six Sigma zmienia sposob mys$lenia firmy poprzez nauczanie podejmowania
decyzji opartych na faktach na wszystkich poziomach. Program zmienia ,,DNA”
firmy, zmieniajac sposob myslenia liderow 1 ulepszajac proces zarzadzania poprzez
rozwijanie umiejetnosci zarzadzania i komunikacji u ludzi [28].
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INTRODUCTION TO THE SIX SIGMA METHOD

Abstract: Six Sigma is a modern and very rigorous way of managing organizations which aim is to strive
for excellence. The method is based on TQM and continuous improvement. The purpose of the paper was
to introduce the reader to the basics of the Six Sigma method. At the beginning, the term Six Sigma was
defined and the origin of the name was described. The stages of Six Sigma implementation in the
company and Six Sigma principles have been summarized. The DMAIC project was also characterized.
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