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Doskonalenie procesow logistycznych
wedtug metodyki DMAIC

Improving logistics processes according fo the DMAIC methodology

Streszczenie

Wspolczesne organizacje dzialajace na konkurencyjnym, glo-
balnym rynku obserwuja znaczacy wzrost zainteresowania
problematyka zarzadzania jakoscig poczatkowo wyrobow
iustug, a w konsekwencji systeméw zarzadzania, co powodu-
je rozwdj nowych metod doskonalenia jako§ci w organiza-
cjach. Proces ten determinowany jest coraz mocniejszym na-
ciskiem na obnizenie kosztéw produkecji i generowanie
oszczednoéci w polgczeniu z redukejg zbednych kosztow.
W efekcie powstaly korzystne warunki do rozwoju nowych
metod zarzadzania jakoScia, takich jak: Six Sigma, Lean Ma-
nufacturing i Kaizen, ktére sg szeroko rozpowszechnione
w organizacjach, w tym zwlaszcza w przedsigbiorstwach
z roznych branz i o réznych profilach dziatalnosci na calym
Swiecie. W artykule zaprezentowano wybrang koncepcje do-
skonalenia procesow logistycznych wedlug metodyki DMAIC
W ujeciu teoretycznym i praktycznym. Celem artykutu jest
przedstawienie mozliwosci praktycznej aplikacji koncepcji
doskonalenia proceséw wedlug metodyki DMAIC, zmierzaja-
cej do redukeji wartoSci ztomu produkeyjnego w przedsie-
biorstwie wytwarzajacym okucia okienne.
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Abstract

Contemporary organizations, that are operating in
a competitive, global market observe a significant increase of
interest in the issues of quality management, initially in
products and services, and in the consequence in the
management systems, which results in the development of new
methods of quality improvement in organizations. This process
is determined by increasing emphasis on reducing production
costs and generating savings combined with the reduction of
unnecessary costs. As a result, advantageous conditions were
created for the development of new quality management
methods, such as: Six Sigma, Lean Manufacturing and Kaizen,
which are widespread in many organizations, especially in
enterprises of various industries and business profiles around
the world. The article presents a selected concept of the
improvement of logistics processes according to the DMAIC
methodology in theoretical and practical terms. The aim of the
article is to present the possibility of a practical application of
the process improvement concept according to the DMAIC
methodology, heading to reducing the value of production scrap
in an enterprise that produces window fittings.

Keywords:
lean, Lean Manufacturing, production, Six Sigma,
DMAIC, process improvement
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Wstep

Orientacja na procesy jest obecnie bardzo waznym
obszarem scalajacym podstawy organizacji proceso-
wej i zarzadzania procesami w rdznych przedsigbior-
stwach. Procesy sa naturalnym elementem kazdej or-

ganizacji i to niezaleznie od tego, czy §wiadomie si¢
z nimi postepuje i si¢ je doskonali. W interesie orga-
nizacji procesy powinny by¢ zatem tak ksztattowane,
a nastepnie doskonalone, aby eliminowa¢ z nich
wszystkie dzialania niedodajace wartosci, a wzboga-
ca¢ i doskonali¢ dziatania i czynno$ci dodajace war-
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tosci dla organizacji i jej klientow. Pozadane jest przy
tym, aby zmiany w procesach zachodzity w sposob
ciagly, w odpowiedzi na permanentne zmiany w oto-
czeniu organizacji. Jak wynika z obserwacji praktyki,
takie ciagle doskonalenie procesow nie ma po-
wszechnego charakteru, a podstawowych przyczyn
takiego stanu rzeczy nalezy szuka¢ — jak sie wydaje
— w tzw. migkkich czynnikach organizacji. Majac po-
wyzsze na uwadze, w artykule podjeto probe przed-
stawienia czynnikow warunkujacych ciagte doskona-
lenie procesow. Szczegdlng uwage poswigcono jed-
nemu z narzedzi doskonalenia proceséw metodyki
Six Sigma. W artykule doskonalenie procesow z wy-
korzystaniem metodyki DMAIC (Define-Measure-
-Analyse-Improve-Control) zaprezentowano na przy-
ktadzie producenta oku¢ okiennych, zwracajac szcze-
g6lna uwage na istniejace mozliwo$ci prowadzenia
doskonalenia oraz efekty zastosowania metodyki.
Woezesniej jednak zdefiniowano ciagle doskonalenie
proceséw i wskazano jego miejsce w ramach zarza-
dzania procesami organizacji.

Istota ciqgtego doskonalenia
procesow organizaciji

Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie, bez
wzgledu na przyjete zalozenia, ukierunkowane jest
na ich doskonalenie. U podstaw wielu koncepcji za-
rzadzania procesami lezy zalozenie, ze zaniechanie
w diuzszej perspektywie dziatan zwiazanych z dosko-
naleniem proceséw moze doprowadzi¢c do powaz-
nych dysfunkcji w systemie zarzadzania (Cyfert,
2006). Rozwoj oraz doskonalenie proceséw uwarun-
kowane zmianami w otoczeniu organizacji, zar6wno

Tabela 1
Ewolucja i przeglad pojecia ciqggtego doskonalenia
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tym blizszym, jak i dalszym, moga by¢ dokonywane
zar6wno poprzez ewolucyjne, jak i rewolucyjne zmia-
ny. Rozumienie pojecia cigglego doskonalenia w lite-
raturze wielokrotnie si¢ zmieniato i ewaluowato. Jed-
nak najczesciej przy okreslaniu tego pojecia sigga si¢
do metodyki japofiskiej, gdzie ciagte doskonalenie
utozsamia si¢ z filozofig Kaizen. Filozofia ta zakfada,
iz sposob zycia w aspekcie spotecznym, osobistym
i zawodowym powinien by¢ stale udoskonalany
(Imai, 1989).

W definicjach zaprezentowanych w tabeli 1 moz-
na zauwazy¢ elementy, ktére sa wspdlne dla po-
szczegdlnych badaczy, §wiadczace o tym, ze ciagle
doskonalenie jest procesem, a nie pojedynczym
dziataniem. Z zwiagzku z tym w cigglym doskonale-
niu powinni uczestniczyé wszyscy pracownicy
przedsiebiorstwa, ktorzy znaja jasno okre§lone cele
optymalizacji wynikow i eliminowania strat. Celem
ciagtego doskonalenia jest szukanie najlepszych
rozwiazafn w usprawnianiu i poprawie wszystkich
podstawowych atrybutdéw procesdéw gospodar-
czych: czasu, terminowosci, jakosci, kosztu, zado-
wolenia klientow (Horvath & Partners (red.)
2005). W doskonaleniu proceséw chodzi o ciaggla
i dlugotrwata poprawe produktywnosci. Rzeczywi-
sta wartos$¢ ciaglej poprawy polega na tworzeniu
atmosfery ciaglego uczenia si¢ oraz $rodowiska,
ktore nie tylko akceptuje zmiane, ale wrecz si¢ za
nig opowiada (Nogalski, 2010). Wprowadzenie do
praktyki zarzadzania ciagtego doskonalenia ozna-
cza uruchomienie procesu budowy organizacji in-
teligentnej i samodoskonalgcej si¢ w sposob staly
(Grajewski, 2010).

Na ciggte doskonalenie procesdw w organizacji
oddziatuje wiele czynnikdw. Skuteczno$¢ procesu do-
skonalenia jest zatem uzalezniona od sposobu ich

Autor i rok Definicja
Deming (1982) Ciagle i niekoriczace si¢ ulepszanie procesu produkcji oraz ustug, ktore powoduje poprawe jakoSci,
produktywnosci oraz zmniejszenie kosztow
Imai (1989) Postepujaca poprawa z udzialem wszystkich pracownikow firmy

Dabhlgaard i in. (2002) Ciagle male zmiany na lepsze

Brunet & New (2003) Wszechobecne i ciagle dzialania poza standardowo okre§lonymi rolami uczestnikéw w celu identyfikacji
i osiagania rezultatow, ktdre przyczyniaja si¢ do osiagnigcia celow organizacyjnych
Bhuiyan & Baghel (2005) Inicjatywy poprawy zwigkszajace sukcesy i zmniejszajace bledy

Bhuiyan i in. (2006)

Kultura trwatej poprawy, ktorej celem jest eliminacja strat we wszystkich organizacyjnych systemach
i procesach, obejmujaca wszystkich ich uczestnikow

Manos (2007)

Subtelne i stopniowe ulepszenia, ktore sa wykonane przez caly czas

Zrodlo: Kucifiska-Landwojtowicz, 2015.
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wykorzystania i konfiguracji. Wspdlnym elementem
s3 z pewnoscig kompetencje pracownikow, kierow-
nictwa, kultura organizacyjna, styl zarzadzania oraz
dyspozycja czasowa i finansowa (Witt & Witt, 2010).
Wymienione czynniki nie tworza z pewnosciag kom-
pletnej listy elementow sprzyjajacych ciagtemu do-
skonaleniu procesow, jednak nalezy podkreslic, ze
umiejetnosci pracownicze stanowig ich filar. Niewat-
pliwie kazdej organizacji powinno zaleze¢ na wiacze-
niu mozliwie wszystkich pracownikéw do procesu do-
skonalenia. Ciagle doskonalenie proceséw nie jest
sprawg pojedynczych pracownikow, ale w wielu wy-
padkach jest realizowane w zespotach pracownikow
pochodzacych z réznych komdrek organizacyjnych
(Nowosielski, 2014). Takie podejscie umozliwia lep-
sze wykorzystanie wiedzy i kreatywnoSci pracowni-
kéw, a ponadto powoduje wzrost akceptacji wprowa-
dzanych zmian w istniejacych procesach. Sukces ze-
spolu procesowego opiera si¢ przy tym na transferze
i wymianie wiedzy, a szczeg6lnie na umiejgtnoSciach
jego cztonkéw w obszarze komunikacji i kooperacji
(Gaitanides, 2012). Dobrze wyksztalcony i wciaz roz-
wijajacy sie personel moze by¢ cennym wsparciem we
wprowadzaniu udoskonalef (Trenkner, 2012). Cia-
gle doskonalenie proceséw wymaga wzmocnienia
uprawnien pracownikow i przekazania im czgéci do-
tychczasowych uprawnien decyzyjnych kierownictwa.
Praktycy zajmujacy sie na co dzieh wdrazaniem me-
tody Kaizen uwazaja, ze brak checi do delegowania
,W dol” uprawniefi niezbednych do doskonalenia
procesow jest bardzo duzym zagrozeniem dla ciagte-
go doskonalenia (Witt & Witt, 2010), gdzie kierow-
nictwo powinno przyjaé role treneréw. Warto row-
niez zwrdci¢ uwage, ze ciagle doskonalenie procesow
wymaga wlasciwej kultury organizacyjnej, podparte;j
innowacyjnym podejsciem do zarzadzania dang orga-
nizacja. Taka kultura jest uzalezniona od systemu
wartosci konkretnej organizacji. Z jednej strony cho-
dzi o wiedze i umiejetnos¢ postuzenia sie teoretycz-
nymi koncepcjami, z drugiej za§ — o wytworzenie
zdolnoéci oraz gotowosci do dziatan, ktdre usprawnia
procesy dzigki zespoleniu kompetencji fachowych,
metodycznych oraz spotecznych pracownikow, w tym
menedzeréw. Spetnienie tych warunkéw powoduje,
iz pracownicy moga kompetentnie realizowa¢ dosko-
nalenie przedsiebiorstwa w taki sposob, aby efektyw-
nie osiggac cele stawiane procesom gospodarczym
w aktualnych realiach rynkowych (Nowosielski,
2014).

Dyspozycja czasowa i finansowa organizacji to
réwnie wazny obszar wplywajacy na skuteczno$¢ pro-
cesu cigglego doskonalenia. W doskonalenie proce-
sow nalezy w szczegdlnosci zainwestowac czas. Cho-
dzi przede wszystkim o lepsze zarzadzanie czasem,
korzystanie z outsourcingu czy przesuwanie zadan
miedzy pracownikami. Podobnie jest w sytuacji bra-
ku $rodkoéw finansowych. Jesli ich brakuje Iub sg nie-
wystarczajace, wiele projektow doskonalacych nie

bedzie prowadzonych (Nowosielski, 2014). Co istot-
ne, jesli presja finansowa stanowi kluczowa determi-
nant¢ projektow doskonalacych, takie dzialania sa
weryfikowane z poziomu relacji korzy$ci—koszty.
Tego rodzaju podejécie moze powodowac przyjmo-
wanie zbyt krotkookresowe] perspektywy czasowej,
w ktorej sa spodziewane korzySci z procesu doskona-
lenia, hamujac tym samym ciaglo$¢ tego procesu
i mozliwo$ci wprowadzania kolejnych usprawnien
w celu uzyskania wielowymiarowych efektow w przy-
sztodci.

Rozpoznanie problemu to pierwszy krok do jego
eliminacji. Ciagle doskonalenie jest zatem determi-
nowane wiedza na temat funkcjonowania organizacji
i przebiegu w niej wlasciwych proceséw, aby w razie
powstania problemu szybko reagowaé — naprawic¢
oraz udoskonali¢ proces (Franke, 2016).

Cykl doskonalenia DMAIC
jako narzedzie kierowania
projektami Six Sigma

Metoda Six Sigma powstata w latach 90. XX w.
z inicjatywy Owczesnego prezesa firmy Motorola
Boba Galvina, ktory zamierzat przeciwdziata¢ kryzy-
sowej sytuacji firmy z powodu pojawienia si¢ na ryn-
ku produktéw japonskich, a ponadto chciat podniesé
poziom jakoSci oferowanych dobr i §wiadczonych
ustug. Celem byto ulepszenie jakosci 10-krotnie do
roku 1989, 100-krotnie do roku 1991, natomiast do
roku 1992 uzyskanie poziomu jakosci rzedu 6 sigma,
tzn. bardzo niskiego poziomu nlezgodnosm (Brussee,
2004). Nazwa Six Sigma oznacza, ze zmienno$¢ zo-
stata ograniczona do 3,4 niezgodnosci na milion jako
kompleksowy system osiagania, utrzymywania i po-
prawy wynikow organizacyjnych w taki sposob, aby
spelni¢ wymagania klienta (Wolniak, 2005).

Six Sigma jest metoda zarzadzania jakoscig uwa-
runkowana pomiarem skutecznosci dziataf i wzrostu
efektywnosci. Filozofia Six Sigma opiera si¢ na naste-
pujacych zasadach (Pyzdec, 2003):

B okresleniu krytycznych wymagan klienta,
wprowadzeniu przetomowych usprawnien,
opieraniu si¢ na faktach,

szerokim uwzglednianiu danych liczbowych,
stosowaniu metod statystycznych,

stosowaniu analizy zmiennosci,

kontroli wej$¢ do procesu.

Zgodnie z metoda Six Sigma zarzadzanie jakoScia
i doskonalenie proces6w wymaga statego poprawia-
nia, usprawniania wszystkich dziataf w organizacji.
W ramach tej koncepcji dostepnych jest kilka narze-
dzi wspierajacych doskonalenie proceséw. Realizacja
projektéw zgodnie z metodyka DMAIC polega na
optymalizacji proceséw przy wykorzystaniu analiz
statycznych, gdzie fundamentem sa fakty pomagaja-
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ce w sposob racjonalny spojrze¢ na problem i zrozu-
miec jego przyczyne. Model DMAIC jest modelem
ciaglego doskonalenia, stosowanym do poprawy pro-
cesOw w organizacji i eliminacji marnotrawstwa
(rysunek 1).

Zastosowanie tego modelu wymaga sukcesywnego
przechodzenia z jednego etapu do kolejnego (defi-
niuj—mierz—analizuj-poprawiaj—sprawdzaj). Podczas
rozwigzywania problemdéw i poszukiwaniu Zrodet
marnotrawstwa nalezy krok po kroku realizowaé
$ciezke postepowania zgodnie z idea DMAIC. Co
istotne, model DMAIC moze by¢ wykorzystywany
nie tylko jako narzedzie do rozwigzywania proble-

Rysunek 1
Model doskonalenia DMAIC
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mow, ale rowniez jako sposdb kontroli realizacji wy-
branych proceséw. Konsekwentne stosowanie tego
modelu pozwoli organizacji zachowa¢ cigglo$¢ do-
skonalenia wybranych projektdw i procesow.

Nalezy podkresli¢, ze Six Sigma jest metoda
usprawniania procesoOw mozliwa do zastosowania
praktycznie we wszystkich rodzajach dziatalnosci,
oparta na zatozeniach ekonometrycznych i staty-
stycznym rozkladzie normalnym (Horvath & Part-
ners (red.), 2005). Stuzy do zmniejszania biedow
i usprawniania procesow (Schmelzer & Sesselman,
2003). Wdrozenie projektow Six Sigma wymaga spel-
nienia wielu nietatwych warunk6w (m.in. dogtebnego

procesu?

obecnego?

DEFINIUJ

e Jakie istniejg potrzeby w zakresie

o Kto jest klientem?
e Jak wyglada mapa stanu

e Jaki jest cel procesu?
e Kitdre elementy sg najwaznicjsze?
o Kiedy trzeba wykona¢ dzialania?

SPRAWDZA]J

e  (Czy podczas procesu mozna
kontrolowac¢: ryzyko, jakos¢, koszty,
harmonogram i zmiany w zakresie
planu?

e  Jakie raporty bedg niezbgdne do
analizy zmian?

e Jak mozna udowodnic, ze cele procesu
zostaly osiggniete i bedg utrzymywane
w przysztosci?

e Jak zostanie zapewnione utrzymanie
uzyskanych korzysci?

|

POPRAWIAJ

e Jak wyglada przyszia mapa procesu?

e (Czy istniejg mozliwosci zatamania
si¢ procesu zmian?

e Jakie jeszcze dziatania nalezy pod;jac,
aby osiggnac¢ cel procesu?

Zrédlo: Pyzdec, 2003.

MIERZ

o Jakie sg kluczowe miary dla
analizowanego procesu?

e (Czy miary sg wystarczajaco doktadne
1 godne zaufania?

e (Czy mamy wystarczajace dane o
procesie?

e Jak ksztaltuje sie linia bazowa?

e  Jak mozna mierzy¢ postgpy procesu?

e Jak mozna zmierzy¢ sukces programu?

y

ANALIZUJ

Jaki jest stan obecny?

Czy jest on wystarczajgco dobry?

Kto moze przeprowadzi¢ zmiany?
Jakie sg potrzeby w zakresie zasobow?
Czy mozna spowodowac, ze zmiany
si¢ nie powiodg?

e  Jakie najwigksze trudnosci trzeba
pokona¢ przy realizacji projektu?
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Zrozumienia przyczyn zmiennoS$ci procesow, analizy
ich dywersyfikacji). M. Imai uwaza, ze firmy, ktore
odniosty sukces, zachowujg swoja pozycje, poniewaz
zwierzchnicy kierujg podwladnymi, stawiajac im ko-
lejne cele nakfaniajace ich do nieustannego doskona-
lenia i w ten sposdb buduja korporacyjng kulture sta-
wiania sobie wyzwan (Imai, 2006). Przy ciaglym do-
skonaleniu proces6w niezbedna jest stata identyfikacja
obszar6w wymagajacych poprawy. Juz z tego wzgledu
nie jest ona fatwa. Gléwnymi praktycznymi barierami
zwigzanymi z wdrozeniem do praktyki zarzadzania
niniejszej metody sa niski poziom §wiadomosci i za-
angazowania pracownikdw operacyjnych oraz kadry
kierowniczej, a takze wysokie koszty szkolen i kon-
sultacji przy wdrazanych projektach (Urbaniak,
2010).

Redukcja wartosci ztomu
produkcyjnego wedfug metodyki
DMAIC na przyktadzie
producenta okuc

W tej czesci artykutu oméwiono proces przygoto-
wania i realizacji projektu prowadzonego zgodnie
z metodyka DMAIC na przyktadzie wybranej organi-
zacji. Siegenia-Aubi jest firmg z branzy nowoczesnej
techniki oku¢ i techniki budowlanej o migdzynarodo-
wym zasiegu oraz diugoletniej tradycji. Sukces firmy
jest m.in. wynikiem jej innowacyjnoSci w zakresie
procesow technologicznych i metod zarzadzania oraz
partnerskich relacji i wspotpracy w taficuchu dostaw.
Przedsigbiorstwo dzialajace na konkurencyjnym, glo-
balnym rynku musi wykazywa¢ zainteresowanie pro-
blematyka jakosci i ciaglego doskonalenia. Nacisk na
eliminowanie btedéw podczas produkcji przy jedno-
czesnym dazeniu do poprawy staly si¢ filarem zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Takie podejScie tworzy
korzystne warunki do rozwoju i wykorzystywania me-
tod zarzadzania jakoScig oraz ciagtego doskonalenia
w firmie. Konieczno$¢ ciaglego doskonalenia podyk-
towana jest rOwniez coraz mocniejszym naciskiem na
obnizanie kosztéw produkcji, generowanie oszczed-
noSci i redukcje zbednych kosztow. Wdrozona
w przedsiebiorstwie koncepcja Lean Manufacturing
wraz z narz¢dziami filozofii Kaizen ma na celu re-
dukcje tych wszystkich kosztdw i eliminowanie mar-
notrawstwa. Kazdy projekt Lean Six Sigma powinien
by¢ zgodny z metodyka projektu DMAIC. Metodyka
ta zostata wykorzystana w procesie redukcji wartosci
ztomu produkcyjnego, w wyniku ktdrej udalo si¢
osiggnac¢ cel — zmniejszenie warto$ci ztomu popro-
dukeyjnego o 10%. Wdrozenie niniejszego projektu
w przedsiebiorstwie wymagalo szczegdtowego zdefi-
niowania pieciu faz DMAIC, a nastepnie konsekwent-
nego dzialania w tym zakresie. Projekt zostat zrealizo-
wany w ciggu 6 miesigcy na przetomie 2018 i 2019 r.

Przebieg realizacji dziatan w poszczegdlnych fazach

mozna scharakteryzowaé nastepujaco':

1) Zdefiniuj szans¢ na udoskonalenie, uzasadnienie
biznesowe, cel i zakres projektu.

2) Mierz kluczowe aspekty biezacego procesu i zbie-
raj odpowiednie dane.

3) Przeanalizuj dane, aby zbadaé i zweryfikowaé
zwiazki przyczynowo-skutkowe.

4) Popraw lub optymalizuj biezacy proces na podsta-
wie analizy danych.

5) Kontroluj przyszly proces, aby upewnié sie, ze
wszelkie odchylenia od celu sg korygowane, zanim
spowoduja wady.

Pierwsza faza projektu (zdefiniuj) dotyczyla zde-
finiowania i sprecyzowania problemu, ktory wymagat
rozwigzania. Dla przedsiebiorstwa kluczowym pro-
blem byta potrzeba ograniczenia odpaddéw w postaci
ztomu produkcyjnego. Na rysunku 2 zaprezentowano
problem, cele oraz zakres projektu DMAIC w tym
obszarze.

Precyzyjne okreslenie problemu oraz wyodrebnie-
nie celu projektu jest kluczem do jego powodzenia.
W zwiazku z tym postawiono szereg pytan, ktérych
odpowiedzi pozwolily wyodrebnic cel, zakres oraz in-
ne obszary niezbedne do zweryfikowania w ramach
projektu. Zwrdcono uwage m.in. na nastgpujace
aspekty:

B Na czym polega problem?

m Jaki jest zakres projektu?

m Jaka jest propozycja dotyczaca wynikowych, biz-
nesowych i finansowych wskaznikoéw projektu?

B Jakie sg cele podstawowe, cele biznesowe i ,,szes¢
sigm” tego projektu?

m Jakie s spodziewane korzySci?

Jakiego strumienia warto$ci dotyczy ten projekt?

B Kim sg klienci (zarébwno wewnetrzni, jak i ze-
wnetrzni) i jakie ten projekt przyniesie im korzy-
§ci?

B W jaki sposdb identyfikuje sie i interpretuje po-
trzeby klienta (glos klienta)?

® Jakie s3 wymagania klienta?

B Kim s3a dostawcy? Czy sg Swiadomi wymagan wej-
$ciowych?

B Kim s3 interesariusze? Jakiego oporu mozna si¢
spodziewac ze strony interesariuszy?

B Czy kto§ inny probowal wczesniej rozwigzac ten
lub podobny problem? Jesli tak, to jakiej wiedzy
dostarczaja wczesniejsze wysitki?

Dla poszczegodlnych faz w projekcie zostaly okre-
§lone czasy realizacji, co pomoglo firmie utrzymac
kontrole nad przebiegiem i realizacja projektu (ta-
bela 2).

W fazie definiowania problemu istotnym elemen-
tem jest rowniez okreslenie dwoch obszarow, ktore
sa pomocne w realizacji projektu doskonalenia. Cho-
dzi mianowicie o zdefiniowanie klienta — wewngtrz-
nego i zewnegtrznego — oraz okreslenie jakosci.
W przypadku analizowanego projektu klientem we-
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Cel i zakres projektu DMAIC w zakresie redukciji ztomu poprodukcyjnego w firmie Siegenia-Aubi

PROBLEM/MOZLIWOSCI POPRAWY

CELE

Nowy sposdb postepowania ze ztomem
produkcyjnym i przedprodukcyjnym

W 2018 r. zaktad stracit ponad 1 200 000 zt w postaci
ztomu produkcyjnego i przedprodukcyjnego,

co stanowi ok. 0,4% wartosci wyprodukowanych
wyrobow gotowych

Redukcja wartosci ztomu produkcyjnego o 10%

Wskaznik odpadu (zameldowany odpad + roznice
inwentaryzacyjne) obliczany w stosunku do wartosci
wyprodukowanych produktow wynosit 0,40%

(na dzien 31.12.2018)

ZAKRES PROJEKTU

BUSINESS CASE/WPLYW NA FINANSE

Ztom produkcyjny meldowany przez pracownika

Projekt nie obejmuje ztomu przedprodukcyjnego,
kolorowego, tworzywa, odpadu technologicznego

Poprawa swiadomos$ci pracownikow

Ztom produkceyjny i przedprodukcyjny ma potencjat
do rozwigzywania problemoéw i optymalizacji procesu
produkcyjnego, co oznacza mniej probleméw

W przysztosci

Zrédto: materialy wewnetrzne firmy Siegenia-Aubi.

Tabela 2

Ramowy harmonogram realizaciji projektu usprawniajgcego

procesy w firmie Siegenia-Aubi

Faza Data rozpoczecia Data zakonczenia
Zdefiniuj 45. tydzieh 2018 r. 48. tydzien 2018 r.
Zmierz 49. tydzien 2018 r. 3. tydzien 2019 r.
Analizuj 4. tydzien 2019 r. 19. tydzief 2019 r.
Wdrazaj 6. tydzieh 2019 1. 10. tydziefi 2019 1.
Kontroluj 11. tydzieh 2019 r. 12. tydziefi 2019 r.

Zrbdio: jak rysunku 2.

wnetrznym jest dzial produkcji. Z perspektywy klien-
ta wewnetrznego mniejszy odpad przektada si¢ na
wprost liczby produkowanych sztuk oku¢ okiennych,
czas realizacji calego procesu oraz efektywnoS¢ wy-
korzystania maszyn i urzadzen. Klientem zewnetrz-
nym jest z kolei zarzad firmy, dla ktérego mniejszy
odpad oznacza mniejsze straty materiatu, nizsze
koszty produkcji, a w konsekwencji wiekszy zysk.
Problematyka jakosci w analizowanym projekcie do-
skonalenia jakosci DMAIC w firmie ma szerokie
spektrum i dotyczy poprawy wielu proceséw zwigza-
nych z produkcja okué. Opiera si¢ na szczegdtowej
analizie powstatych bledow, jest ukierunkowana na
trwale rozwigzywanie probleméw oraz zapobieganie
powstawaniu odpadéw, w tym przypadku ztomu pro-
dukcyjnego. Przejrzysta i jednoznaczna identyfikacja

btedoéw, a nastepnie ich ewidencja s3 waznym ele-
mentem doskonalenia procesu.

Po identyfikacji problemu kolejny krok w projek-
cie (zmierz) wymaga podjecia decyzji odnosnie do
metody zbierania danych o procesie. Ponadto nalezy
dokona¢ wstepnej weryfikacji zastosowanych metod
zbierania danych, przede wszystkim pod katem ich
adekwatno$ci do analizowanego problemu. W bada-
nym przedsiebiorstwie sg to dane dotyczace zaewi-
dencjonowanego ztomu w 2017 i 2018 r. Dane doty-
czace ztomu poprodukcyjnego zostaly podzielone na
poszczegllne grupy towardw, co przedstawiaja ry-
sunki 31 4.

Podczas zbierania danych na temat przyczyn po-
wstawania ztomu kluczowe dla przedsigbiorstwa sa
dwa aspekty: rodzaj odpadu i powdd jego ztomowa-
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nia. W czasie realizacji projektu doskonalenia proce-
su DMAIC kazdy pracownik zobowiazany byl do
szczegbdlowego ewidencjonowania kazdego odpadu
poprodukcyjnego w postaci ztomu. Zadaniem pra-
cownika bylto wskazanie numeru artykutu, jego ilosci,
opisanie powodu ztomowania oraz wskazanie przy-
czyny. Wyodrebnione przyczyny powstawania ztomu
zaprezentowano na rysunkach 5 i 6 w dwoch nastepu-
jacych po sobie okresach badawczych. Wyodrebnio-
no siedem mozliwych przyczyn generowania ziomu.
Byly to:

1) ustawienie maszyny,

2) awaria maszyny, niestabilna praca,

3) odwrotny montaz w narzedziu,

4) niepoprawne bazowanie w narze¢dziu,

5) brak wady,

6) wadliwy material,

7) inne.

|
Rysunek 3

W procesie zbierania danych na temat przyczyn
powstawania zfomu kluczowe dla przedsigbiorstwa
byly wskazniki odpadu (zameldowany odpad i r6zni-
ce inwentaryzacyjne) oraz pordwnanie transakcji za-
kupu ze zwazonym zlomem wywozonym z produkcji.
Ponadto do oceny efektywnosci realizacji procesu
doskonalenia uzyto wskaznika KPI? wyrazonego jako
procent odpadu (zameldowany odpad + rdznice in-
wentaryzacyjne) w stosunku do warto$ci wyrobdw go-
towych. Wskaznik skumulowany KPI na koniec 2018 r.
wynosil 0,4%. Celem przedsigbiorstwa byto osiagnie-
cie KPI ma poziomie 0,36%.

Na podstawie danych zebranych w fazie pomiaru
zostaly zidentyfikowane nastepujace problemy maja-
ce wplyw ma ilo$¢ odpadu:

B kazdy pracownik sam melduje braki w systemie;
B brak weryfikacji, czy zfom zostal zameldowany
W systemie przez pracownika;

Ilden’ryfikc:ch ilodci i wartoéci ztomu produkcyjnego w wybranym okresie w ramach dziatan projektowych — dane za 2017 r.

4 449 913

12 069 983
4 879 877
15 005 633
2694 912
44 809 008
5828 740
17 018 314
0

Zrodlo: jak rysunku 2.

| |
Rysunek 4

Ildentyfichjq iloéci i wartosci ztomu produkcyjnego w wybranym okresie w ramach dziatan projekiowych — dane za 2018 r.

10 109 551
10 477 865
3 872 002
11 898 190
2 603 340
33 115 416
4 049 910
13 206 098

4925 7364 150%
3105 4 262 137%
1908 2 866 150%

10 898 900

Zrédto: jak rysunku 2.
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IPomicr i przyczyny powstawania ztomu (04.12.2018-07.01.2019)

wadliwy
materiat (57)

inne (35)

brak wady (12

niepoprawne
bazowanie w
narzedziu (77)

odwrotny
montaz w
narzedziu (70)

awaria maszyny,
niestabilna praca
(236)

Zrédto: jak rysunku 2.

ustawianie (403)

odwrotny
montaz w

T?ysunek 6
IPomior i przyczyny powstawania ztomu (09.01.2019-12.02.2019)
awaria
maszyny,
niestabilna
praca (6)

inne (56)

wadliwy
nateriat (533)

Zrédto: jak rysunku 2.

B brak weryfikacji iloSci zameldowanego zlomu
przez pracownika;

B brak w systemie podzialu na ztom produkcyjny
i przedprodukeyjny;

B brak przyczyny ztomowania w systemie;

B brak analizy ztomu przez lideréw, szeféw zmiany;

narzedziu (60)

niepoprawne
bazowanie w
narzedziu (269)

brak wady (2)

B wady ocynku réznie oceniane przez pracownikdw;
B IGH przypomina o wpisaniu ztomu/brakow.
Trzecia faza projektu doskonalenia procesu DMAIC
(analizuj) polega na analizie wszelkich dostgpnych
danych, po to aby okre§li¢ ich zwiazek ze zdefiniowa-
nym problemem i zidentyfikowac jego przyczyne. Do
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weryfikowania problemdw zwigzanych z nadmierna
iloscig ztomu wykorzystano dwie metody wspomaga-
jace doskonalenie procesow: SW2H? oraz SWhy*.
Zastosowanie metody SW2H pozwolito kierowni-
kom zmian i liderom zidentyfikowa¢ konkretne oso-
by i elementy procesu, w ktorych pojawily sie trudno-
§ci (tabela 3). Niemeldowanie zlomu w systemie oka-
zalo si¢ kluczowa trudnoscia w doskonaleniu tego
procesu. Wsparcie metodyki metodg SWhy pozwoli-
to przedsiebiorstwu dojs¢ do Zrodta problemu. W wy-
niku przeprowadzonych rozméw z pracownikami zi-
dentyfikowano nastgpujace elementy ograniczajace
meldowanie przez nich ztomu:
B obawa przed konsekwencjami pojawiajacych sie
strat;
B brak konsekwencji za niemeldowanie ztomu;
B obawa przed konsekwencjami za nienaprawianie
materiafu lub narzedzi;

Tabela 3

B ,blokada jezykowa” — lista materialowa w jezyku
niemieckim;

B wyrzucanie materiatu kilka razy w trakcie zmiany,
pracownik nie pamigta na koniec zmiany ile cze$ci
wyrzucit;

B duzo zadan na koficu zmiany;

B niepoprawne dziatanie systemu IGH> — zameldo-
wanego zlomu nie wida¢ w systemie;

B brak wiedzy i okreSlonych standardéw, jak meldo-
wac sztuki po naprawach.

Przygotowano zestaw propozycji rozwigzania zde-

finiowanych problemoéw, co przedstawia tabela 4.
Na podstawie zebranych i zweryfikowanych da-

nych podjeto w decyzje o nastepujacych formach do-

skonalenia procesu (poprawiaj). Pomocna przy tym
byta rowniez macierz PVA, dzieki ktorej mozna byto
przypisaé priorytet poszczegdlnym dziataniom do-

skonalagcym (tabela 5).

Metodyka 5W2H w Siegenia-Aubi w ramach projekiu doskonalenia

Pytanie Odpowiedz
Co? Problem dotyczy niemeldowania zlomu w systemie
Kto? Problem zostat zauwazony przez operatoréw, lidera i kierownika zmiany
Gdzie? Problem pojawit si¢ na stanowisku montazowym
Kiedy? Problem zauwazono podczas i na zakoficzenie procesu montazu

Dlaczego si¢ tym zajmujemy?

Jak, ile?

Nieprawdziwe dane do analizy, problemy nie s3 rozwigzywane
Niezgodne elementy sa odrzucane i zaliczane do strat. Dane pojawiaja si¢ w pliku rejestrujacym

zameldowany ztom w stosunku do wagi wywiezionego

Zrbdlo: opracowanie wiasne na podstawie materialow wewnetrznych Siegenia-Aubi.

Tabela 4
Propozycje rozwiqzan probleméw w Siegenia-Aubi

Rozwigzania

Liczba gloséw

Szkolenie pracownikéw (uswiadomienie pracownikom waznosci rejestracji; dlaczego rejestrujemy)
Eliminacja obaw przed wypytywaniem (obawy przed pytaniami ,,dlaczego?”)

Kontrola wpiséw (meldowania w IGH)
Instrukcja, jak naprawia¢ element

Weryfikacja meldowania (nadzor)
Przettumaczenie BOM na jezyk polski
Sprawdzenie poprawnosci dzialania systemu IGH
Standard pracy lidera

Instrukcja rejestracji ztomu

—_
~

S = OO RO O

Zrédto: jak tabeli 3.
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Lp. Rozwiagzania Efekt | Czas Koszt | Trudnos¢ | Wysitek
1 | Szkolenie dla pracownikow (uswiadomienie pracownikom waznosci rejestracji) [ 10 10 10 10 0,001
2 | Eliminacja obaw przed wypytywaniem (obawy przed pytaniami ,,dlaczego?”) 1 10 10 1 0,010
3 | Kontrola wpiséw (meldowania w IGH) 3 1 1 1 1,000
4 [ Instrukcja, jak naprawiac element 1 3 10 10 0,003
5 | Weryfikacja meldowania (nadzor) 3 1 1 1 1,000
6 | Przettumaczenie BOM na jezyk polski 1 1 1 1 1,000
7 | Sprawdzenie poprawnosci dziatania systemu IGH 10 10 10 10 0,001
8 | Standard pracy lidera 1 1 3 3 0,111
9 | Instrukcja rejestracji ztomu 3 10 10 0,003

Zrédlo: jak tabeli 3.

Na tym etapie procesu doskonalenia wediug me-
todyki DMAIC podjeto w przedsigbiorstwie decyzje
o priorytetowych dziataniach, ktére beda mialy
wplyw na zmniejszenie iloSci odpadéw produkceyj-
nych w postaci ztomu. W praktyce produkcyjnej
oznacza to:

1) Stworzenie specjalnej instrukcji postepowania
z odpadami ,,Przeplyw i postgpowanie z odpadem
produkcyjnym”. Instrukcja stanowi standard po-
stepowania ze ztomem (rysunek 7).

2) Stoly do analizy odpadu produkcyjnego.

3) Szkolenie pracownikéw z klasyfikacji ztomu: pro-
dukeyjny, nleprodukcy]ny, meldowanie ztomu.

4) Informacja przypominajaca o meldowaniu ztomu
na pasku IGH.

5) Codzienny raport zlomu przesytany do dzialu in-
dustrializacji.

6) Wyjasnianie najwyzszych ilo$ciowo i kosztowo po-
zycji z raportu ztomu (docelowo rozwigzywanie
i zapobieganie powstawania bledow).

7) Urealnienie wskaZnika Ausschuss w systemie IGH
— pokazuje faktycznie to, co zostalo zameldowa-
ne, a nie zawsze wyrob gotowy.

8) Dodanie przyczyny ztomowania w systemie IGH.
Ponadto ustalono pewne standardy postgpowania

z zlomem, ktére sa efektem realizacji projektu
DMAIC i koresponduja z wprowadzonymi zmiana-
mi. Do tych standardéw naleza przede wszystkim: in-
strukcja postgpowania ze ztomem obowigzkowa na
kazdym stanowisku roboczym, stanowiska odktadcze
na zlom przeznaczony do oceny dalszego postgpowa-
nia z nim, alert o koniecznoSci meldowania ztomu,
codzienne raportowanie ztomu.

Faza kontroli (kontroluj) jest ostatnim etapem
projektu DMAIC i polega na weryfikowaniu podje-
tych dziatan w okre§lonym czasie. Na rysunku 8

zaprezentowano odsetek odpadéw w okresie przed
wdrozeniem projektu DMAIC oraz od momentu
jego rozpoczecia. Wprawdzie zalozony cel uzyska-
nia odpadu w wysokosci 0,36% w stosunku do war-
to$ci wyprodukowanych wyrobéw gotowych nie zo-
stal osiagniety, ale widoczna jest bardzo duza roz-
nica pomigdzy odsetkiem odpadu powstajacym na
etapie produkcji oku¢ przed wdrozeniem projektu
oraz w trakcie prowadzenia projektu. W tym przy-
padku podjete dziatania projektowe umozliwily
firmie zblizenie si¢ do zalozonego celu (tabela 6).
Warto roéwniez zwrdcié uwage na fakt, ze wdrozo-
ne standardy pomogly utrzyma¢ dany wskaznik na
podobnym poziomie w kolejnych okresach, co nie
bylo mozliwe przed wdrozeniem analizowanego
projektu.

Analizowany projekt doskonalenia procesow
zgodnie z zatozeniami metodyki DMAIC w przed-
siebiorstwie Siegenia-Aubi pozwolil zdiagnozowac
przede wszystkim problem w obszarze odpaddw
produkcyjnych, a nade wszystko umozliwit zidenty-
fikowanie przyczyn tego problemu i okreslenie za-
sad poste;powama przy ich wystapieniu. Zapropono-
wane rozwiazania w ramach projektu w obszarze
odpadoéw produkcyjnych przyczynily sie do osia-
gniecia przez firme¢ wymiernych efektow. Celem
dziatan doskonalacych w przedsigbiorstwie byto
przede wszystkim osiagnigcie wymiernych efektow
ekonomicznych, biznesowych i produkcyjnych, ta-
kich jak: poprawa sprawnosci procesu produkcyjne-
go, identyfikacja czynnikéw wplywajacych na ja-
ko$¢, zmniejszenie iloSci strat i poprawa zyskowno-
§ci. Doskonalenie proceséw stanowi potencjalne
zrodto sukcesu przedsigbiorstwa. Na podstawie
wdrozonego projektu DMAIC w przedsigbiorstwie
ta hipoteza zostala potwierdzona.
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Rysunek 7

Ilnstrukcjc stanowiqgca standard postepowania ze ztomem

SIEGENIA
brings spaces to life INSTRUKCJA
Stave: 0 Przeptyw i postepowanie z odpadem Nr:
o 122 produkcyjnym AAW SCM.18.PL
Obszar: Sianowiska pracy:
Produkcja Produkcja
Opracowa | zmiang: Datx Sprawdzi | ZatwiardzR: Datx
P. Kwasnicki 28.042017 | S. Wyrwich 20.05.2019
1. Cel:

Opis procesu przeptywu i postepowania z odpadem produkcyjnym od powstania odpadu na stanowisku
pracy dowywiezienia goz hali produkcyjnej.

Uzupetnienie procedury PDB.FER.01.PL Realizacja wyrobw

2. Definicje:

Odpad produkcyjny — komponenty z listy materalowej przetworzone w procesie w ramach zlecenia
produkcyjnegoi nienadajace sie donaprawy.

Odpad przedprodukcyjny — nieprzetworzone komponenty odrzucone z powoddw jakosciowych przed
procesem montazu lub uZzyte do napraw jako czesd zamienne w ramach zlecenia produkcyjnego.

Odpad technologiczny — o dpad wynikajacy z technologii produkcji, nie z btedu procesu lubwad
jakosciowych

3. Powigzane dokumenty:
PDB.FER.01.PL Realizacja wyrobu
PA OBK.02 PL Katalogwad ocynku
AAW SCM.17.PL Meld owanie o dpadu przedprodukcyjnegoi produkcyjnegow IGH
Point Card Wskazowka oznaczania odpadu

4. Opisczynnosci:

1. POWSTANIE 2. ODKLADANIE » 3 MELDOWANIE » 4. OZNACZANIE
ODPADU NAHAKI WIGH WADY
v
7. WYWIEZIENIE 6. ANALIZA ¢ 5, RAPORT
ODPADOW ODPADU
Rys. 1. Schemat przephwu i postgpowanic = odpaden produkojmm
1. POWSTANIEODPADU
Zakwalifikowanie elementu do odpadu odbywa sig na podstawie:
* wskazowek kontroli (PA PRO. XXX PL nazwawskazowki);
* kataloguwad ocynku (PA.OBK.02.PL),
* planu pracy,;
*  rysunkow technicznych;
*  sztuki wzorcowej.
[y —T [ e cotitnemy sbntoraye: s are [ ————— T [T ]

Zrodio: jak tabeli 3.
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IOdseiek odpadu do wartoéci wyprodukowanych wyrobéw gotowych

0,60%
0,50%
0,50% 0,47%
0,43%
0,40% 0,39% 0'41% ’
0,40% .
0,31% g2~ 0,30%
0,30% +— 0,26%
0,20% +——
0,10% —
0,00% T T T T T 1
start projektu styczen luty marzec kwiecien maj
2018 2019 ——cel
Zrédlo: jak tabeli 3.
u
Tabela 6
IPodsumowonie efektow projektu doskonalenia procesu redukcji ztomu
Plan Wykonanie
Zalozenia projektu (oszczednosci) 7 000 euro Rzeczywiste oszczgdnosci 26 400 euro
Planowany czas projektu 4 miesiace Rzeczywisty czas projektu 6 miesigcy
Planowane koszty bezkosztowo Rzeczywiste koszty 3255 euro

Potwierdzone wstgpne wyniki na 4/2019

Zrédto: jak tabeli 3.

Zakonhczenie

W praktyce gospodarczej wiele organizacji obok
zarzadzania projektami rownocze$nie wykorzystuje
wiele innych koncepcji zarzadzania, w tym zarza-
dzanie procesami, jako$cig czy ryzykiem. Ma to
rowniez miejsce w odniesieniu do doskonalenia
proceséw logistycznych. Doskonalenie procesow
stanowi potencjalne zrédio sukcesu dla wspotcze-
snych organizacji. Utrzymanie wysokiej pozycji kon-
kurencyjnej na rynku wymusza dziatania ukierunko-
wane na ciagle doskonalenie procesdéw i poprawe
jakoSci produkowanych wyrobow/oferowanych
ustug. W praktyce gospodarczej oznacza to dziala-
nia skierowane na monitorowanie, mierzenie, ana-
lize i doskonalenie proceséw zachodzacych w orga-
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nizacji. Wlasciwie przeprowadzone projekty udo-
skonalajace moga przyczyni¢ si¢ do rozwiazania
probleméw, zmniejszenia kosztow dziatalnosci,
zwiekszenia efektywnosci, skutecznoSci oraz spraw-
nosci proceséw zachodzacych w organizacji. Przed-
stawiony w artykule przyktad wdrozenia w firmie
Siegenia-Aubi pozwolit na przedstawienie idei pro-
jektu prowadzonego zgodnie z metodyka DMAIC,
zdefiniowanie kluczowych obszaréw wiedzy w tym
zakresie, mierzalnych celéw i wymagan projektu.
Niniejsze wyzwanie projektowe moze stanowicC in-
spiracje dla podmiotéw gospodarczych na co dzien
zmagajacych sie z podobnymi problemami i/lub
brakiem pomysiu na ich rozwigzanie w warunkach
turbulentnych zmian zaréwno w otoczeniu bliskim,
jak i dalekim.
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Przypisy/Notes

! Materialy wewnetrzne firmy Siegania-Aubi.

2 Key Performance Indicators, KP1 — finansowe i niefinansowe wskazniki stosowane jako mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji celow organi-
zacji.

3 Metoda polega na zadaniu nast¢pujacych pytan: Co? Dlaczego? Kiedy? Jak? Gdzie? Kto? Za ile? Pytania te dotycza badanego problemu. Zob. Ingaldi
& Nowakowska, 2016, s 39-41.

# Instrument ten zostat opracowany przez S. Toyode i zostal uzyty po raz pierwszy w stynnym Toyota Production System, a obecnie jest stosowany w fa-
zie analizy metodyka DMAIC, ktora nalezy do Six Sigma. Celem analizy jest dojScie do opisu przyczyn problemu. Sciezka uzywana do zlokalizowania praw-
dziwych przyczyn problemu jest iteracyjna. https://www.system-kanban.pl/ (pobrano 13.04.2022).

3 Wewnegtrzny system do zarzadzania szczegélowym harmonogramowaniem produkcji i danymi o uzysku w czasie rzeczywistym, zbierania danych produk-
cyjnych i maszynowych.
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