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LEAN SIX SIGMA JAKO PRZYKELAD EWOLUCJI SPOSOBOW
ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW W PRZEMYSLE

Streszczenie. Artykul przedstawia rozwéj podejs¢ do rozwigzywania problemow
w przemysle opartych na metodzie naukowej. Rozwoj systemoéw produkcyjnych
w kierunku produkcji masowej oraz zmieniajagce si¢ wymagania klienta zmienit
traktowanie problemow jakosciowych — uprzednio klasyfikowanych jako techniczne
teraz staly si¢ czynnikiem ekonomicznym wplywajacym na wynik finansowy firmy.
W zwiazku z powyzszym techniki rozwigzywania problem6éw musialy si¢ rowniez
zmieniac.
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LEAN SIX SIGMA AS AN EXAMPLE OF EVOLUTION OF PROBLEM
SOLVING METHODS USED IN INDUSTRY

Summary. In the article presented development of problem solving approaches
used in industry based on the scientific method. Growth of production systems into
direction of mass production and changing over time customer requirements has
modified defining quality related problems — formerly classified as technical,
nowadays they have become economic influential factor affecting business results of
any organization. Consequently, problem solving techniques had to evolve, too.
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1. Wstep

Przemyst w Stanach Zjednoczonych na przetomie XIX i XX wieku borykal si¢
z problemami jako$ciowymi. Podczas gdy metody wytwarzania wyewoluowaty w kierunku
produkcji masowej, to metody zapewnienia jakosci nie istnialy, a jako$¢ ograniczala si¢ do
sprawdzenia produktu po jego wytworzeniu. Zia jako$s¢ powodowata rozne negatywne

konsekwencje 1 koszty, ktérych efekt byt zwielokrotniony przez skalg produkc;ji.

1.1. Cykl Shewharta — Deminga — historia powstania podejs$cia

Statystyk zatrudniony w Bell Telephone Laboratories, Dr Walter A. Shewhart chcgc
sprosta¢ wyzwaniom i pomdc przemystowi w rozwigzywaniu tego problemu, opublikowat
prace!, w ktorej staremu podejéciu przeciwstawil nowy cykl wytwarzania wyrobow. Byl to
bardzo wazny moment, gdyz po raz pierwszy jako$¢ potraktowano nie jako problem
techniczny, ale przede wszystkim ekonomiczny.

W ogoélnym przypadku model postgpowania w przemysle polegal na zdefiniowaniu

specyfikacji produktu, potem jego wytworzeniu, a nastepie jego sprawdzeniu:

Krok

hd

Krok 1

SpecyfikacjaitI Produkcja itg Inspekcja |

Rys. 1. Cykl Shewharta — poczatkowe ujecie

Fig. 1. The Shewhart’s cycle — the first approach

Zrédlo: Stone M.: Quality Control in testing. “Popular Measurement — Journal of the Institute for
Obijective Measurement”, Vol. 4, 2002, p. 16.

W nowym ujeciu Shewhart nawiazat do metody naukowej? w tym sensie, ze kroki te
korespondujg ze sobg, odpowiednio formutujac hipoteze, dalej umozliwiajg przeprowadzenie
eksperymentu i przetestowanie 1 weryfikacj¢ tej hipotezy. Te trzy kroki wyznaczaja naukowy

proces zdobywania wiedzy. Dynamike tego procesu reprezentuje tym razem koto:

! Shewhart W.: Economic control of quality of manufactured products. 1931.

2 Nowozytna metoda naukowa wykrystalizowata w XVII i XVIII wieku. W swoim dziele ,,Novum Organum”
(1620 r.) Francis Bacon przedstawil nowy system logiki poprawiajacy stary, filozoficzny proces sylogizmu.
Sktada si¢ on z ,hipotezy” —,eksperymentu” — ,,oceny”, ktére Shewhart zamienit na ,,zaplanuj” — ,,wykonaj” —
,,Sprawdz”.
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Produkcja Inspekcja

Specyfikacja

Rys. 2. Cykl Shewharta, 1939

Rys. 2. The Shewhart’s cycle, 1939

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Stone M.: Quality Control in testing. “Popular
Measurement — journal of the Institute for Objective Measurement”, VVol. 4, 2002, p. 16.

Wiele lat pdzniej, po Il wojnie $wiatowej, aby pomdc zrujnowanej i zacofanej gospodarce
japonskiej w rozwigzywaniu probleméw (w tym jakosciowych), gen. Douglas McArthur
sprowadzit do tego kraju inzynieré6w i naukowcoOw zajmujacych si¢ metodami statystycznej
kontroli jakosci. Jednym z nich byt Dr W. Edwards Deming, ktoéry rozpropagowal cykl
Shewharta w$rod przemystowcow japonskich.

W 1950 roku, W. Edwards Deming zmodyfikowat ten cykl i zaprezentowal go w Japonii
podczas seminarium, ktore wyglaszat dla menadzerow i inzynierow — cztonkow Japonskiego
Stowarzyszenia Naukowcow i Inzynieréw — JUSE (The Japanese Union of Scientists and
Engineers), w zakresie statystycznych metod sterowania jakoscig. Do swojego modelu
liniowego dodat czwarty krok — , Przeprojektuj na podstawie badan marketingowych”

1 zaprezentowal go rowniez za pomocg kota:

Krok

h4

Krok 1

Zaprojektu; it Wyprodukujitg Sprzedaj |

Przeprojektu;j Zaprojektuj
Sprzeda;j Wyprodukuj

Rys. 3. Cykle Deminga — pierwotny i z roku 1950

Fig. 3. Deming’s cycles — the first one and the one from 1950

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Zymonik Z.: Japofiska rewolucja jakosci — tworzenie
koncepcji Quality Control. ,,Problemy Jakosci”, 2006, s. 11.
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Deming w swoich rozwazaniach podkreslal ciggly interakcje pomiedzy projektowaniem,
produkcja, sprzedazg i rozwojem produktéw. Kroki te winny rotowac stale w kierunku lepsze;j
jakosci produktu i serwisu jako celami. W konsekwencji, w roku 1951 nieznacznie

zmodyfikowat ten cykl, ktéry Japonczycy nazwali ,.kotem Deminga”:

41

Zaprojektuj produkt (wraz z odpowiednimi testami).

Wykonaj produkt; przetestuj go na linii produkcyjnej i w laboratorium.

Udostepnij produkt na rynku.

Przetestuj go w serwisie, uzywajac badan rynkowych; stwierdz, co mysli o nim uzytkownik i dlaczego
,»hie-uzytkownik™ nie kupit go.

5. Przeprojektuj produkt biorac pod uwage reakcje klienta na jako$¢ i ceng.

Podqzaj ciggle zgodnie z tym cyklem.

rPONE

Rys. 4. Cykl Deminga — 1951

Fig. 4. The Deming’s cycle — 1951

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Imai M.: Kaizen — klucz do konkurencyjnego sukcesu
Japonii. Mt Biznes, 2007, s. 42.

Japoniscy przemystowcy postanowili zmodyfikowaé¢ cykl Deminga z 1950 roku
i przeksztalcili go w cykl PDCA3. Masaaki Imai nigdy nie dostarczyt zadnych szczegotow, kto
1 w jaki sposob dokonal tego tlumaczenia, ale pokazat korelacje miedzy cyklem Deminga
a japonskim cyklem PDCA*:

Tabela 1
Poréwnanie cyklu Deminga (1950) z cyklem PDCA
Kroki cyklu Deminga | Kroki PDCA Uwagi
Design — Zaprojektuj Plan — Zaplanuj Projektowanie wyrobéw odpowiada fazie planowania
Produce — Wyprodukuj | Do — Wdro6z Produkcja odpowiada wykonaniu — wytworzeniu lub pracy
nad produktem, ktory zostal zaprojektowany
Sale — Sprzedaj Check — Sprawdz | Wyniki sprzedazy potwierdzaja, czy klient jest zadowolony
Research — Zbadaj Act — Dziataj W przypadku zgtoszonej reklamacji badanie musi by¢
zaplanowane, a dziatania podjete w trakcie kolejnego cyklu

Zrédto: Imai M.: The Key to Japan’s competitive success. Random House, New York 1950, p. 60.

W zwiazku z powyzszym ostateczny cykl rozwigzywania problemow wyglada nast¢pujaco

(jest to najczesciej wystepujaca forma jego prezentacji):

3 Akronim pochodzacy ze stéw ang. Plan-Do-Check-Act czyli Zaplanuj-Wdréz-Sprawdz-Zadzialaj.
4 Imai M.: The Key to Japan’s competitive success. Random House, New York 1950, p. 60.
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ACT PLAN
Dziataj Zaplanuj
CHECK DO

Sprawdz Wykonaj

Rys. 5. Japonski cykl usprawnien PDCA

Fig. 5. Japanese improvement cycle — PDCA

Zrédto: Miller J., Wroblewski M., Villafuerte J.: Kultura kaizen — budowanie i utrzymanie kultury
ciggtego doskonalenia. MT Biznes, 2014, s. 64.

Chociaz sam Deming sceptycznie odebratl samo tlumaczenie i w pdzniejszym okresie
proponowat dalsze modyfikacje tego podejscia, to trzeba przyznaé, ze wlasnie ta wersja stata
si¢ fundamentem dla dokonywania usprawnien (kaizen®) w powojennej Japonii, a sukces
systemu produkcyjnego Toyoty opartego na wielu, drobnych usprawnieniach (w ten sposob
uzyskano eliminacje strat) powrécit do USA i opisany przez Daniela Jonesa zyskal nowa
nazwe tzw. szczuptego wytwarzania®,

Cykl PDCA, jak 1 wczes$niej wspomniana metoda naukowa, opiera si¢ na iteracji, tzn. raz
potwierdzona lub odrzucona hipoteza, po ponownym przeprowadzeniu cyklu przyczyni si¢ do
dalszego poszerzenia wiedzy. Powtarzanie cyklu PDCA moze wigc przyblizy¢ do celu,
zazwyczaj poprawiajac dziatanie i wynik.

PDCA bywa porownywany do otwartej spirali, po ktorej wykonuje si¢ kolejne iteracje,
poszerzajac wiedzg, a jednoczesnie zblizajac si¢ do celu z kazdym kolejnym przejsciem cyklu.
Podejs$cie to opiera si¢ na przekonaniu, ze wiedza 1 umiejetnosci majg ograniczenia, ale
poprawa jest mozliwa. Zwlaszcza na poczatku, gdy wiedza na temat problemu jest znikoma,
metoda PDCA dostarcza informacji zwrotnej, uzasadniajgc postawione przypuszczenia
(hipotezy) 1 zwigksza wiedze, przyblizajac krok po kroku do obranego celu (stan
udoskonalony lub idealny). W wujeciu japonskim cykl PDCA podkreslat prewencje
(zapobieganie) powstawania btedow, a osiggnigty stan poprawy stawat si¢ standardem, ktory

nalezy utrzyma¢ mimo dzialajacych zaktocen, zas przejscie przez kolejny cykl PDCA winno

5 Kaizen — z jap. ,dobra zmiana” — metodyka matych, ale stale podejmowanych i szybko wdrazanych
usprawnien.
® Jones D., Womack J., Roos D.: Machine that changed the world. Productivity Press, 1991.
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konczy¢ si¢ ustanowieniem nowego, lepszego standardu. W ten sposob cykl si¢ nie konczyt,

a PDCA, bazujac na kolejnych iteracjach, statlo si¢ glownym narzgdziem -ciaglego

doskonalenia organizacji.

zmodyfikuj

parametry SPRAWD?

inny problem
lub usprawnienie

Cel
osiaggniety?

USPRAWNIJ

Rys. 6. Cykl ciggtego doskonalenia PDCA

Fig. 6. Continual improvement cycle — PDCA

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Imai M.: Gemba Kaizen — zdroworozsadkowe, nisko-
kosztowe podejscie do zarzadzania. MT Biznes, 2006, s. 43.

Wdrazanie tego cyklu usprawnieniowego napotkato w Japonii na wiele barier i trudnosci,
szczegOllnie zwigzane one byly z krokiem trzecim — sprawdz. Dla przyktadu, odnotowano brak
zaufania do kontroleréw jakosci, prébowano wptywac na ich decyzje, czy tez sama kontrola
byla przeprowadzana po wielu operacjach. Nie umniejszylo to oczywiscie znaczenia tego
podejscia, ale uwypuklito wplyw czynnika ludzkiego wobec dokonujacej si¢ zmiany

funkcjonowania firmy. Zostanie to omdéwione w dalszej czesci tej pracy.

1.2. Koncepcja zarzadzania poprzez jako$¢

Wspominany powyzej Edwards Deming byl jednym z kluczowych twércow TQM-U’,

a podczas swoich wykladow w Japonii przekonywal stuchaczy co do tego, ze dzigki jakosci

" TQM (z ang. Total Quality Management) — filozofia kompleksowego zarzadzania poprzez jako$¢ powstala na
bazie prac Shewharta, Deminga, Jurana i Crosby’ego; z uwagi na wiele probleméw, ktore wystapity przy
wdrazaniu, podejsciu zarzucono niebranie pod uwage czynnikow kulturowych i narodowych.
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mozna staé si¢ liderem na §wiatowym rynku®. Jako$¢ musiata byé uwzgledniona w strategii
firmy®. Takie podejécie powodowata rosnaca globalizacja rynkéw w latach 50. ubiegtego
stulecia, wzrost oczekiwan klientow i rozszerzajgca si¢ konkurencja na wszystkich
ptaszczyznach relacji klient — dostawca. Jako$¢ nie byla juz postrzegana tylko jako cel, ale
sposob funkcjonowania calej organizacji. Stala si¢ swego rodzaju ,.filozofig” dziatania,
podréza do najwyzszego poziomu usatysfakcjonowania klientow — jako$ci totalne;j.
Najbardziej charakterystyczne dla TQM-u koncepcje autorskie podaje tabela 2.

Tabela 2

Koncepcje TQMu wedtug trzech gtownych tworcéw zarzadzania poprzez jakosé

Autor Gléwne idee

Edwards Deming |- koto Deminga — cykl PDCA

— 14 zasad zarzadzania jakoS$cia

— skupia si¢ na sterowaniu jakoS$cia

— zarzadzanie procesowe

Joseph Juran — stosowanie zasady 80/20 (80% probleméw z jako$cig wynika z dziatan kierownictwa,
a jedynie 20% z zatogi)

— jakos¢ jako przydatno$¢ uzytkowa produktu

— tzw. trylogia Jurana, wedtug ktorej zarzadzanie poprzez jako$¢ koncentruje sie na
trzech aspektach: planowaniu jako$ci, sterowaniu jakoscig i jej kontroli i doskonaleniu
jakosci

— podkresla gtéwnie role planowania jakos$ci jako pierwotnego zrodta dobrej jakosci
produktu

— prekursor kot jakosci wdrozonych przez Ishikawe

— zaangazowanie kierownictwa

— koncepcja klienta zewnetrznego i wewnetrznego

Philip Crosby — jakos$¢ definiowana jako spetnienie wymagan

— glowng zasada jakosci jest zapobieganie, a nie spéznione kontrolowanie (inspekcja)

— jakos¢ jest ,,za darmo”

— standardem pracy, wzorcem dziatan musi by¢ zasada ,,zero bledow”

— macierz oceny dojrzato$ci zarzadzania jakoscia w przedsigbiorstwie: niepewnosc,
przebudzenie, uswiadomienie, madro$¢ oraz szczyt rozwoju - pewno$é

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Silbiger S.: The ten-day MBA — a step by step guide to

mastering the skills taught in America’s top business schools. HarperCollins Publishers, USA
2012, p. 276.

Dos$wiadczenia i1 trudnosci we wdrazaniu TQM-u daty podwaliny do dalszej ewolucji
koncepcji zarzadzania jako$cig, niektore zas z jego narzedzi i1 technik sg stosowane do dzisiaj
i zostaly przejete przez kolejne metody zarzadzania jako$cig. Dla przyktadu, zasada 80/20 jest
wykorzystywana do osiaggania celow dotyczacych przyjetych miernikow'?, wykres oéci ryby

Ishikawy znalazt swoje miejsce w fazie Analizuj procesu DMAIC, za$ zarzadzanie procesowe

8 Chabiera J., Doroszewicz S., Zbierzchowska A.: Zarzadzanie jakoScig. Poradnik menedzera. Centrum
Informacji Menedzera, 2000, s. 7.

% Karaszewski R.: Total Quality Management. Zarzadzanie przez jako$¢ — wybrane zagadnienia. TNOiK ,,Dom
Organizatora”, 1999, s. 70.

10 Whitman B.: Execution — essentials. FranklinCovey, USA 2006, p. 14.
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wypracowane przez Deminga znalazlo swoje zastosowanie w analizie strategicznej przedsie-
biorstwa.

Na gruncie japonskim zasady TQM-u sa bardziej znane pod nazwa TQC'2. Prof. Blikle,
jeden z gldwnych oredownikow i propagatorow TQM-u w Polsce, zwraca uwagg, ze sukces
tej metody w zacofanym gospodarczo kraju, jakim byla wowczas Japonia, uzalezniony byt od
trzech podstawowych zasad przedstawionych na rysunku 7:

— zasady stalego doskonalenia — w proces doskonalenia jako$ci wiaczeni sg wszyscy
pracownicy firmy; jako$¢ nie ogranicza si¢ jedynie do jakosci samego produktu, ale
obejmuje wszystko, co robimy i jak robimy; praca nad jakoscig nigdy nie ustaje,

— zasady wspolpracy — poprawa jakosci to wynik wspotpracy pomiedzy pracownikami
a organizacja — wynika ona z reguty 80/20,

— zasady racjonalnos$ci — poprawg jakosci poprzedza zrozumienie mechanizmu badanego

zjawiska 1 pozbycie si¢ nawykow mysleniowych na jego temat (tzw. paradygmatow).

ZASADA STALEGO DOSKONALENIA
doskonalimy wszystko, wszyscy i stale

E.Deming
P. Drucker
W. Shewhart

ZASADA RACIONALNOSCI ZASADA WSPOLPRACY
myslenie systemowe budowa relacji

Rys. 7. Trzy zasady doktryny jakosci
Fig. 7. Three principles of quality doctrine
Zrodto: Blikle A.: Doktryna jakoéci — rzecz o skutecznym zarzadzaniu. Helion, 2014, s. 41.

1.3. Powstanie Six Sigma w Motoroli jako programu poprawy jako$ciowej

Sytuacja firmy w latach 80. XX w. byla tragiczna. Produkty Motoroli przegrywaty walke
z konkurencyjnymi, tanszymi i lepszej jako$ci wyrobami z Japonii. Sprzedaz drastycznie

spadata, a zwigzki zawodowe blokowatly wszelkie zmiany w firmie i1 jak to zwykle bywa

11 Obtoj K.: Strategia organizacji. PWE, 2007, s. 369.
12 TQC -z ang. Total Quality Control — Catkowite Sterowanie Jakoscia.
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w takich przypadkach — byly przeciwne zwolnieniom. Firma podejmowata rozpaczliwe
dziatania w celu uzyskania wsparcia ze strony rzadu USA, ale w liberalnej gospodarce
amerykanskiej musiala tak naprawd¢ pomoc sobie sama.

W tym samym czasie jeden z inzynierow zatrudnionych w Motoroli — dr Mikel Harry,
zaczat uwaznie analizowa¢ przemyslenia Deminga dotyczace zmienno$ci w procesie
produkcyjnym. Harry zaczal wptywac na kierownictwo swojego przedsigbiorstwa, zachecajac
je do potraktowania analizy zmiennosci jako sposobu zwigkszenia poziomu jakosci.

Statystyczna analiza zmiennos$ci to inaczej mowigc badanie odchylenia standardowego
zmiennej, ktore w statystyce prezentowane jest symbolem greckiej litery Sigma. Metoda
zarzadzania jakos$cig oparta na pomiarze wartoSci Sigma stala si¢ podstawowsg metoda
podniesienia jakosci w Motoroli, zwlaszcza po tym, jak wysitki Harry’ego zostaty zauwazone
przez prezesa firmy — Boba Galvina. Przy wsparciu z jego strony, inicjatywa Harry’ego stata
si¢ obowigzujacg metoda pracy w tym amerykanskim koncernie. To wilasnie Motorola
przyjeta zasadg szes¢ Sigma we wszystkich swoich dziataniach, co sprowadza si¢ do
zmniejszenia liczby defektow w kazdym procesie do 3,4 defektow na milion okazji, co jest
bliskie ideatu®®. Tak wysrubowany cel byt jak najbardziej adekwatny dla produkcji seryjnej
komponentow elektronicznych, a osiagnigty sukces (Motorola wkrotce zdobyla prestizowa
nagrode Malcolma Baldrige’a) i historia usprawnien jednego z kluczowych produktow
Motoroli — ,bandit pagera”, byla cytowana na caly $wiecie jako przyktad skutecznos$ci
nowego podejscia.

Program ten nie miat jednak by¢ li tylko jednorazowa inicjatywa, ale stat si¢ programem
ciggtego doskonalenia.

1.4. Wdrozenie Six Sigma w General Electric jako programu usprawnienia calego
biznesu

W roku 1995 dyrektor naczelny General Electric, Jack Welch spotkal si¢ z prezesem
AllliedSignal (drugiej firmy po Motoroli, gdzie Six Sigma $wiecita triumfy), Lawrence
Bossidy 1 spytat go o zrodio jego sukcesow. Rzady w GE Welcha, ktéry przejat stery nad
grupa w roku 1980, charakteryzowaly si¢ licznymi innowacyjnymi rozwigzaniami i dgzeniami
na rzecz poprawy jakosci. Po rozmowie z Bossidym Welch zrozumiat, Ze program Six Sigma
pozwoli mu pozostawi¢ po sobie znaczny wplyw na kondycje firmy, nawet po tym, gdy on
sam przejdzie na emerytur¢ planowang na kwiecien 2001. Poprawa efektywnosci dziatania

firmy GE dzigki programowi Six Sigma byta bardzo wyrazna. Jack Welch jest zdania, iz to

13 Eckes G.: Rewolucja Six Sigma — jak General Electric i inne przedsiebiorstwa zmienily proces w zyski.
MT Biznes, 2010, s. 31.
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wiasnie dzigki tej metodzie udato si¢ podnie$¢ marze zysku operacyjnego firmy**. Wykazano
wplyw Six Sigma na zwigkszenie rotacji materiatow, zmniejszenie naktadow poniesionych na
zaktad 1 sprzegt do amortyzacji, stynny stat sie¢ rowniez przypadek tomografu klatki piersiowe;,
gdzie czas ekspozycji pacjenta zmniejszono ze 180 minut do 17 sekund. Six Sigma byla
stosowana juz nie tylko w procesach produkcyjnych, ale rowniez transakcyjnych (projekto-
wanie, serwis).

Pojawit si¢ nowy cykl PDCA — nazwany DMAICY, ktéremu po raz pierwszy w historii
przypisano konkretne, specyficzne narzedzia, ktére nalezy wykorzysta¢, aby przejs¢ przez
kolejne kroki cyklu.

Podobnie jak w przypadku PDCA, rowniez i w DMAIC, jego iteracyjny charakter zostat
dodany do procedury postgpowania. Kroki w DMAIC nazwano jednak fazami, a sam cykl
procesem.

Tabela 3
Proces DMAIC wg koncernu GE
Faza procesu Opis
Define — Zdefiniuj Budowanie zespotu, ktory zajmie si¢ usprawnianiem, okreslenie klientow danego
procesu, ich potrzeb i wymagan, tworzenie mapy procesu
Measure — Pomierz Wskazanie kluczowych miar skutecznos$ci i efektywnosci, a nastgpnie

Lprzetlumaczenie” ich na koncept Sigmy
Analyze — Przeanalizuj | Na drodze analizy zespot moze okresli¢ przyczyny problemu, ktory wymaga
dziatan naprawczych
Improve — Usprawnij Suma dziatan zwigzanych z opracowywaniem, wyborem i wdrazaniem rozwigzan
Control — Steruj Sprawdzenie, czy usprawnienie jest trwale i wytrzyma probe czasu
Zrodto: Eckes G.: Rewolucja Six Sigma — jak General Electric i inne przedsigbiorstwa zmienity
proces w zyski. MT Biznes, 2010, s. 37.

Dr Harry, jako wczesniejszy uczestnik wdrazania programow poprawy jakosci
poprzedzajacych Six Sigme, odniost si¢ rowniez do tych aspektow, ktore roznig Six Sigma od
jednego z bardziej w tym zakresie znanych podejs¢ — TQM. Panuje przekonanie, ze TQM
utorowatl droge dla Six Sigmy w ten sposéb, ze w samym programie umieszczono rozwigzania
systemowe, aby unikng¢ podobnych probleméw w przysztosci.

Wsrod najwazniejszych roznic pomigdzy Six Sigma a TQM nalezy wymienié:

— wdrozenie Six Sigma winno poprzedzi¢ okreslenie strategii biznesowej firmy — Six

Sigma jej nie zastgpuje,

— Six Sigma to podejscie biznesowe i nie traktuje wszystkich klientow jednakowo — tam

gdzie wigcej pieniedzy (wigkszy biznes), ten klient wazniejszy 1 tam beda

koncentrowane wysitki usprawnieniowe,

4 Welch J., Welch S.: Winning znaczy zwyciezaé. Studio EMKA, 2005, s. 275.
15 Akronim powstaly z pierwszych liter stow z jez. ang.: Define — Zdefiniuj, Measure — Pomierz, Analyze —
Przeanalizuj, Improve — Usprawnij oraz Control — Steruj.
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wprowadzenie Six Sigma wywotuje potezng zmiang w sposobie dziatania organizacji
1 ta zmiana wymaga odrgbnego zarzadzania — na poziomie catej firmy i w zespotach
roboczych,

wdrozenie Six Sigma winno poprzedzi¢ okreslenie w firmie kluczowych proceséw i
ich opomiarowanie,

cykl PDCA zastapiony przez proces DMAIC z konkretnymi narz¢dziami do uzycia,
zakres szkolen w Six Sigma zalezy od poziomu organizacyjnego, na ktorym znajduje
si¢ pracownik — innymi stowy, kazdy otrzymuje takie szkolenie, w jakim zakresie
powinien,

w organizacji Six Sigma panuje szerokie i glgbokie zrozumienie zmiennosci
procesOw, ktore nie jest ograniczone jedynie do waskiej grupy specjalistow, ale

rowniez dotyczy wszystkich poziomow zarzadzania — wymagac to bedzie nowego

rodzaju przywodztwa.

Naturalne wiec byto, ze pierwsze glosy polemiczne w stosunku do Six Sigma pochodzity

od guru TQM-u, Josepha Jurana, ktory opisat Six Sigme jako ,,podstawowa wersje poprawy

jako$ci” 1 dalej stwierdzajac — ,,nie ma tutaj nic nowego”, zaadoptowano ,,ekstrawaganckie

pojecia jak pasy z réznymi kolorami”®,

Porownanie szczegdtowe Six Sigmy z TQM wykazuje wiecej roznic.

Tabela 4

Poréwnanie Six Sigma 1 TQM

TOM

Six Sigma

Problem: brak integracji

Wysitki zmierzajace do uzyskania jakosci czgsto byty
,,odosobnionymi” czynnoséciami, oddzielonymi od
kluczowych zagadnien zwiazanych ze strategia

i rozwojem firmy. Znakiem wskazujagcym na
zbliZajace si¢ nieszczescie byto utworzenie ,.komitetu
do spraw jakosci”, w sktad ktorego wchodzili
oddelegowani pracownicy niemajgcy nic wspolnego

z wynikami spétki, a nie menedzerowie. Kolejna luka
integracyjna pojawita si¢, kiedy pozbawiono
menadzerow mozliwosci podejmowania decyzji,

a odpowiedzialno$¢ za rozwiazywanie problemow
zostata przekazana zespotowi, na ktdry nie mieli
zadnego oficjalnego wptywu. Prawdziwg integracje
ostabito skupienie si¢ tylko na produkcji i produkcie,
pomimo hasta przewodniego ,,totalna jakos$¢”

Rozwiazanie: potaczenie biznesu oraz osob

z wynikami

W organizacjach Six Sigma zarzadzanie,
udoskonalanie i ocena procesu sg potgczone

i stanowig cz¢$¢ codziennych zajge¢ menedzerow,
szczegoblnie dotyczy to kierownikéw operacyjnych.

16 Quality Digest — wywiad z dr Juranem — ,,Juran: a lifetime of quality — an exclusive interview with a quality
legend”; http://www.qualitydigest.com/aug02/articles/01_article.shtml, 19.06.2016.
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Problem: brak przywddztwa

Jezeli dziatania oparte na TQM konczyly si¢
oczekiwana poprawa, to dziato si¢ tylko tak wowczas,
gdy kierownictwo bylo bardzo zaangazowane

w proces. Niestety, w wielu przypadkach ich
sceptycyzm byt zbyt widoczny. W tych organizacjach
,,Jakos$¢” postrzegano jako co$ tymczasowego i gdy
osoby odpowiedzialne za wdrozenie w firmie tego
systemu odchodzity, zwykle potwierdzato to
nieskutecznos¢ (tymeczasowosc¢) tego systemu.

Rozwiazanie: przywddztwo liderow

Kierownictwo zaangazowane od poczatku, rozumie
pojecie zmiennosci procesdw i stosuje je podejmujac
decyzje na podstawie faktow. Kierownik jest
zaangazowany w zespot nie jako kierownik, ale lider.

Problem: mgliste pojgcie

Mglisto$¢ pojecia zaczyna si¢ juz od stowa jakos¢ (to
stowo moze wiele oznaczac). W wielu firmach
,Jakoscig” byt departament odpowiedzialny za
kontrole jakosci, w ktorym wigksza uwage zwracano
na stabilizacje niz na ulepszanie procesu.

Rozwiazanie: ciggle powtarzane proste przestanie

W przypadku Six Sigma mozna spotkac si¢

z podobnym problemem, gdyz stowo to nie
odzwierciedla opisywanego systemu. Problem
rozwigzuje nastepujaca definicja: Sigma jest
systemem umozliwiajgcym osiggniecie sukcesu dzieki
skupieniu uwagi na kliencie, udoskonalaniu procesu
i zarzgdzaniu nim przy rozumnym wykorzystywaniu
dostepnych faktow i danych

Problem: brak sprecyzowanego celu

Problem jako$ci komplikowat si¢ jeszcze bardziej,
gdy firmy, stawiajac sobie pozytywnie brzmiace cele,
takie jak realizacja, a nawet przekraczanie oczekiwan
klientéw, nie znaty technik, ktore umozliwialy oceng
postepow w realizacji celow (takich technik wowczas
po prostu nie bylo). Stosowane w latach
osiemdziesiatych i dziewieédziesigtych metody
jakosciowe nie radzily sobie z roznorodnoscia
wymagan klientow i ich ciagla zmiana, dlatego one
réwniez nie poprawily wizerunku TQM. Nie oferujac
narzg¢dzi pomocnych w zrozumieniu klientow, TQM
stawal si¢ systemem otwartym. Firma mogta sprostaé
aktualnym oczekiwaniom klientéw, ale niestety nie
byta przygotowana na obserwowanie zmian ich
preferencji. W rzeczywistosci takie ograniczenie byto
przyczyng p6zniejszych klgsk i sukcesow metod
jako$ciowych.

Rozwiazanie: sprecyzowanie sensownego i ambitnego
celu

Zrozumiaty cel jest podstawa systemu Six Sigma.
Osiagniecie tego celu jest wielkim wyzwaniem dla
firmy, ale osiggalnym — w przeciwienstwie do
weczesniejszych, zaktadajacych ,,zerowa liczbe
defektow”. Bez wzgledu na to, jak zostanie on
okreslony, ludzie moga obserwowac postep

i przeliczy¢ go na dolary. Kolejna wazna rzecza jest
ukierunkowanie firmy na ciagle nadzorowanie zmiany
potrzeb klientow, dzieki czemu firmy, ktore wdrazaja
Six Sigme, buduja dynamiczny system pomiaru
poziomu dziatania oparty na ,,najswiezszych”
potrzebach klientow. Chociaz cel moze si¢ z czasem
zmieniaé¢, zamknigty system pomoze firmom
dostosowac¢ si¢ do nowych potrzeb.

Problem: purytanizm i fanatyzm techniczny
Jednym z najbardziej frustrujacych skutkow
wdrozenia TQM bylo stworzenie ,,policji jakosci”,
ktora miala pilnowac, aby praca wykonywana byta
w $ci$le okreslony sposob. W wyniku takiego
dziatania do analizowania probleméw
wykorzystywano nieodpowiednie narzedzia
niedostosowane do przypadku i potrzeb.

Rozwiazanie: adoptowanie narzedzi do warunkow
Najlepsza postawa jest zaakceptowanie pogladu, ze
nalezy wykorzystywac¢ rozne narzedzia i idee tak,
aby w mozliwie najprostszy sposob wplynely one na
osiggniecie oczekiwanych wynikow, a nie nalezy
dokonywac zawsze doglebnych analiz niezaleznie od
tego, czy jest to rzeczywiscie potrzebne. Nie ma nic
ztego w posiadaniu czy tez w stosowaniu bardzo
zaawansowanych technologicznie metod pomiarow
i udoskonalania procesow — btgdem jest jedynie
upieranie si¢ przy nich. Na Six Sigme sklada si¢ tak
duzo pomystow, technik, narzedzi, ze nie powinno
by¢ problemu z zachowaniem ,,czysto$ci” systemu.
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Problem: porazka w eliminowaniu wewngtrznych
barier

W czasach mody na TQM struktura firmy opierata si¢
na departamentach i nie byloby w tym nic ztego,
skoro departamenty moga by¢ klientami i procesami,
ktdre nalezy badac i ulepszaé, ale ,.totalna” jakos¢
pozostawata tylko hastem. Projekty powstawaly

w wyizolowanych departamentach: inzynierowie,
finansisci, produkcja i dziat kadr mialy swoje odrgbne
projekty. Na szczescie, TQM powoli ewoluowat

w kierunku wielofunkcyjnego systemu zarzadzania,
ale niestety w wielu firmach dotyczylo to tylko
malych problemow, a nie spraw istotnych dla
klientéw firmy.

Rozwiazanie: priorytet wielofunkcyjnego
(interdyscyplinarnego) zarzadzania

Celem jest zarowno stworzenie bardziej efektywnej
i skutecznej firmy, jak i dostarczenie narzedzi do
wyeliminowania przerdbek wywolanych przerwami
w procesie i bledami w komunikacji.

Problem: powolna lub gwattowna przemiana
Podczas szkolen z TQM czesto podkreslano, ze
zmiana powinna polega¢ na licznych matych
udoskonaleniach. Oczywiscie, w zadnym wypadku
nie wykluczono radykalnych zmian. Nie mozna
jednak zaprzeczy¢, ze liderzy stracili cierpliwos¢.
Pojawiaty sic wowczas wzajemne oskarzenia:
adwokaci TQM uwazali, ze re-engineering’ byt
mieczem obosiecznym, ktory zniszczyt firmy,
podczas gdy specjalisci od re-engineeringu
wy$miewali si¢ z powolnosci TQM. Walka, ktora
miata miejsce w wielu firmach pomiedzy
zwolennikami jednej i drugiej metody, doprowadzita
do wielu strat.

Rozwiazanie: powolna i gwattowna zmiany

Jedna z wigkszych mozliwosci Six Sigmy jest
zrozumienie, ze zar6wno male ulepszenia, jak i duze
zmiany sg podstawa przetrwania i sukcesu firmy

w XXI wieku.

Problem: nieefektywne szkolenie

Szkolenia TQM byly czesto nieefektywne, gdyz
polegaty bardziej na przekazywaniu wiedzy z zakresu
narzgdzi niz na praktycznym ich wykorzystaniu.

Nie moéwiono réwniez, co nalezy zrobié,

aby planowane udoskonalenie spetnito poktadane

w nim nadzieje. Szkolenia koncentrowaty si¢

na projektach, ktére nie byty powigzane

z codziennymi czynno$ciami pracownikow,

wigc za bardzo ich nie interesowaty.

Rozwiazanie: Zielone, czarne pasy oraz mistrzowie
czarnego pasa

Szkolenia dotycza wszystkich poziomow
organizacyjnych firmy i ich zakres jest do nich
dostosowany. Menedzerowie sa rowniez przeszkoleni
do m.in. zielonego pasa. Wiedza o narzedziach
przekazywana jest na podstawie przypadkow

z danego obszaru, w ktérym pracownik pracuje.
Stosowanie narzg¢dzi rozpoczyna si¢ juz na szkoleniu
na przyktadzie whasnego projektu szkoleniowego.

Po zakonczeniu szkolenia pracownicy czesto
podlegaja certyfikacji swoich umiejgtnosci i sa
prowadzeni przez mentorow, ktorymi zwykle sa
osoby, ktore przeszly szkolenie wyZzszego stopnia.

17 Koncepcje re-engineeringu oglosit Michael Hammer w 1990 roku w Harvard Business Review. Zakladata ona
wprowadzanie radykalnych zmian w procesach biznesowych, ktorych celem bylo osiggnigcie maksymalnej
efektywnosci i redukcja kosztow. Re-engineering nie narzucal Zadnej metodyki. Zostat skrytykowany,
poniewaz postugiwat si¢ jedynie jednym miernikiem — rachunkiem ekonomicznym.
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Problem: skupienie si¢ na jako$ci produktu Six Sigma sprawdza si¢ zar6wno w procesach
Pomimo ,,totalnego” podejscia, wiele dziatan produkcyjnych, jak i transakcyjnych, gdzie by¢ moze
z dziedziny jako$ci koncentrowato si¢ na procesach mozna uzyska¢ wigcej. W tym znaczeniu Six Sigma

produkcyjnych, a nie na ustugach, logistyce, jest bardziej ,,totalna” niz TQM.
marketingu czy innych waznych obszarach. Znany
jest przyktad firmy drukarskiej, w ktérej zespotly
skupiaty si¢ na eliminowaniu milimetrowych
odchylen w skrawkach papieru (wazny czynnik
jakosci), podczas gdy zupehie nieefektywny byt
u nich proces $ledzenia zamoéwien. Nawet jezeli
jakos$¢ produktu byta doskonata, klient nie mogt
dostaé go na czas.

Zrédto: Pande P., Neuman R., Cavanagh R.: Six Sigma — sposob poprawy wynikéw nie tylko dla firm

takich, jak GE czy Motorola. K.E. LIBER s.c., 2003, s. 42.

Przemyst w ten sposob uczyt sie, wyciaggal wnioski 1 tworzyt nowe podejscie, aby unikna¢

podobnych probleméw w przysztosci.

1.5. Powstanie Lean Six Sigma

W 2002 roku Michael L. George w swojej publikacji'® odniost sie do sytuacji, ktéra czesto
spotykat w roznych firmach, gdzie szczupte wytwarzanie i Six Sigma koegzystowaty jako
niezalezne programy usprawnieniowe. Przeanalizowal wiele przypadkow trudnosci
z uzyskiwaniem dobrych wynikéw usprawnieniowych i1 stwierdzil, ze obydwa podejscia
winny by¢ razem powigzane 1 traktowane jako jedna metodologia usprawniania.
W przypadkach rzeczywistych ma si¢ do czynienia wielokrotnie z r6znorodnoscia probleméow,
ktorych rozwigzania nalezy szuka¢é w obydwu podej$ciach. Zauwazyt réwniez pewne
ograniczenia obydwu podej$¢, ktore mozna by zniwelowaé, gdyby one byly traktowane jako
jedno.

Przyktadem moga tu by¢ wysitki podejmowane w celu redukcji czasu dostarczenia wyrobu
za pomoca narzedzi Six Sigma, podczas gdy na koncu zespot doszedt do wniosku, ze tak
naprawde ponownie ,,0dkryl” metody ograniczania zapaséw dostgpne dawno w szczuptym
wytwarzaniu. | odwrotnie, wiele firm mimo zastosowanych narzedzi Lean nie potrafilo
utrzyma¢ usprawnien w dluzszym okresie, gdyz nie rozwigzano przyczyn zmiennosci
powstawania nadmiernych zapaséw, co mozna by osiggna¢ przez zastosowanie Six Sigmy.

Poréwnanie tych dwoch wiodacych metodyk usprawniania przedstawia tabela 5.

18 Michael L., George L.M.: Lean Six Sigma — combining Six Sigma quality with Lean speed. Mc-Graw Hill,
2002.
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Tabela 5

Porownanie szczuplego wytwarzania i Six Sigma

Wyroéznik

Szczuple wytwarzanie

Six Sigma

Podstawowe
przeznaczenie

Redukcja strat

Redukcja zmiennosci

Sposob, w jaki

Przeptyw i straty

Problem i jego detekcja

patrza na

proces

Podstawowy Ciagly, nieskrgpowany przepltyw przez Redukcja defektow przez redukcje

efekt redukcje strat Zmiennosci

Drugorzedne Mniej zapasow, szybsze przejscie, lepszy Takie same, sposoby doj$cia moga by¢

efekty poziom wykonawstwa, bardziej jednorodne | jednak inne, np. uzyskanie lepszej jakosci
wyjs$cie procesu, mniej zmiennos$ci w lean przez poka-yoke lub w Six Sigma za
i poprawiona jako$¢ pomoca SPC

Realizacja Zwykle przez krotkotrwate przypisanie Kilkumiesigczny projekt zajmujacy si¢
zasobow do wydarzen Kaizen i szybkich, zwykle wickszymi usprawnieniami; nie
matych usprawnien wyklucza jednak drobnych zmian

Narzedzia Zaczerpniete z Systemu Produkcyjnego Whbudowane w proces DMAIC, gdzie
Toyoty, np. wizualne zarzadzanie, kanban, usprawnienia poprzedzone sa analiza
szybkie przezbrojenie itp. statystyczng — zarzadzanie na podstawie

faktéw i danych
Wydajnosé Bardzo wydajny w konkretnych sytuacjach Mniej wydajny, szersze, bardziej

i aplikacjach; moze wykazywaé tendencje do
usprawnien w miejscach, ktore z punktu
widzenia catego systemu mogg by¢
wyeliminowane i niepodlegajace
cze$ciowym usprawnieniom

strategiczne spojrzenie na proces

Ograniczenia

Bazuje na intuicji, zwyktym rozsadku
i obserwacji

Dazy do znalezienia dowodu przez przyjecie
lub odrzucenie hipotezy w statystycznej
analizie danych

Trudnosé
techniczna

Raczej mata, cho¢ moze wymagac
specjalizacji, koncentruje si¢ na dziataniach
operatora w obszarze, gdzie powstaje wyrdb
(tzw. gemba)

Wymaga pewnego przygotowania z uwagi
na metodyke DMAIC; wymaga bieglosci
w postugiwaniu si¢ narzedziami analizy,

a ryzyko btednego podjecia decyzji jest
niwelowane przez nadzor bardziej
Zaawansowanego mentora

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Hamrol A.: Strategie i praktyki sprawnego dzialania —
lean, Six Sigma i inne. PWN, Warszawa 2015, s. 120.

Reasumujac, George doszedt do wniosku, iz pomiedzy Lean i Six Sigma moze nastgpic

zjawisko synergii, a potaczenie Lean i Six Sigmy jest wymagane, poniewaz:

e [ean nie moze sam w sobie ustabilizowac procesu, tzn. uzyska¢ stanu ,,pod kontrolg

statystyczna

9919

e Six Sigma sama w sobie nie moze zwickszy¢ predkosci procesu, a przez to zredukowac

zainwestowany kapital; i rzeczywiscie redukcja muda®® jest domena szczuplego

zarzadzania.

19 Shewhart okreslil proces stabilny jako proces, w ktorym zmienno$¢ kluczowej charakterystyki nie przekracza
+/- 3 * Sigma od wartosci $redniej; proces w takim stanie nazwat procesem ,,pod kontrolg statystyczng”.

20 7 jap. Muda oznacza strate (ang. Waste) — Taichi Ohno, tworca Systemu Produkcyjnego Toyoty, zdefiniowat
7 podstawowych strat, aby pomo6c pracownikom w ich identyfikacji i eliminacji; sa to: defekty, nadprodukcja,
nadmierny transport, oczekiwanie, nadmierne zapasy, nadmierny ruch, nadmierne przetwarzanie.
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Proces DMAIC w takim przypadku ma forme nastepujaca:

Tabela 6

Proces Lean Six Sigma DMAIC stosowany w jednej z kluczowych firm

branzy elektrotechnicznej

Faza procesu

Glowne narzedzia i dzialania

D — Zdefiniuj

réznica pomigdzy stanem obecnym a pozadanym
zakres i granice procesu

zespot interdyscyplinarny

karta projektu

mapa SIPOC

zrozumienie wymagan klienta

M — Pomierz

mapa poziomu ,,0” oraz mapa przeptywu wartosci (VSM)
linia bazowa poziomu wykonawstwa procesu

wstepne badanie zdolno$ci procesu

wstepny plan sterowania

wydajno$é procesu

szczegdlowa mapa procesu

analiza systemu pomiarowego MSA

matryca przyczyn i skutkéw C&E

FMEA

A — Przeanalizuj

analiza przyczyn zrodtowych

diagramy Pareto

identyfikacja strat

analiza wieloczynnikowa (multi-vari study)
analiza wariancji ANOVA

testy statystyczne

korelacja i regresja

I — Usprawnij

drozenie optymalizacji procesu

projektowanie eksperymentéw (DoE)

identyfikacja zmiennosci pochodzacych od przyczyn zrodtowych
organizacja miejsca pracy (5S)

zarzadzanie wizualne

wydarzenia Kaizen

finalizacja mapy przeptywu wartosci

usprawnienia przeptywu materiatowego: przeptyw 1 sztuki, kanban,
heijunka, szybkie przezbrojenie (QCO)

Kompleksowe Zarzadzanie Utrzymaniem Ruchu (TPM)

plan dziatan/techniki zarzadzania projektem

C — Steruj

procedury postepowania standardowego (SOP)

zapobieganie btgdom (poka-yoke)

statystyczna kontrola procesu (SPC)

uaktualnienie planu sterowania

nowelizacja dokumentacji procesowej

raport koncowy i formalne przekazanie procesu jego Wtascicielowi

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie procesu Lean Six Sigma DMAIC stosowanego w jednej
z kluczowych firm branzy elektrotechniczne;.
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Jeden z glownych portali internetowych — SixSigma.com, zajmujacych si¢ tematyka lean
Six Sigma, podaje raport?! 90 czotowych firm odnoszacych wyniki finansowe z wdrozenia tej
metody zarzadzania. Nalezy zaktadaé, ze takich firm jest wigcej, gdyz nie wszystkie z r6znych
wzgledow upubliczniajg swoje osiggnigcia finansowe, jednoczesnie czesto podajac liczbe
przeszkolonych osob, ilos¢ projektow itp.

Wsrdd nich znalazl si¢ réwniez Samsung Electronics, ktory odnosi sukcesy na globalnym
rynku telewizoréw LCD, tabletow i smart-phone’6w. Firma ta w roku 2000 wdrozyta lean Six
Sigma poczatkowo w procesach produkcyjnych oraz badaniach i rozwoju (R&D), stopniowo
rozszerzajac jej zastosowanie do dalszych procesow transakcyjnych i tancucha dostaw.
Po 16 latach od momentu wdrozenia ilo$¢ przeszkolonych Beltow bylta tak znaczaca, ze na
trzech pracownikéw przypadat jeden??, ktory nosit miano ,,Belta”, a firma z roku na rok
odnosi coraz to wiekszy sukces rynkowy. W Samsung Electronics, jak i wczesniej w GE, lean
Six Sigma stata si¢ filozofig zarzadzania, tworzacg odrebng kultur¢ organizacyjng nastawiong

na klienta i rozwdj zasobow ludzkich.

1.6. Lean Six Sigma na tle innych koncepcji zarzadzania jakoS$cia

W dzisiejszych czasach, zarowno w przedsigbiorstwach produkcyjnych, ale i nie-
produkcyjnych (np. centra ustug dzielonych), mozna spotka¢ wiele koncepcji zarzadzania
jako$cig. Czesto zagraniczne firmy wymuszaja na polskich przedsigbiorcach przyjecie
okreslonych praktyk zarzadzania na zasadzie zestandaryzowanego podej$cia, ktory ma zasieg
globalny dla catej firmy. W korporacjach dzialajacych na rynkach migdzynarodowych nalezy
jednak wczesniej upewnic¢ si¢ co do warunkéw lokalnych, a stan wejsciowy przed wdrozeniem
poddac¢ glebokiej analizie 1 wypracowane rekomendacje uwzgledni¢ w planie wdrozenia.

Sposrod gtownych koncepcji zarzadzania jakoscig prof. Hamrol wyszczegolnit?®
TQM, lean i Six Sigma takze SPC?* i TOC?®:

oprocz

2L Raport ,lean Six sigma delivers results”, http://www.Sixsigma.com/Six-sigma-results/, 18.06.2016.

22 Kiger D.: Samsung - some of the best Six sigma implementation in the world,
https://davidkigerinfo.wordpress. com/2016/03/26/samsung-some-of-the-best-Six-sigma-implementation-in-the-
world/, 18.06.2016.

23 Hamrol A.: Zarzadzanie jakoscig z przyktadami. PWN, Warszawa 2012, s. 66.

24 7 ang. Statistical Proces Control — Statystyczne Sterowanie Procesem; metoda ograniczania wad w procesie
okreslona przez Waltera Shewharta w latach 30. ubieglego stulecia przez zastosowanie tzw. kart kontrolnych
i odpowiedniego dokonywania regulacji w procesie w zalezno$ci od sygnatéw uzyskanych na karcie; Deming
i Juran czesto odwotywali si¢ do SPC jako podstawowej metody sterowania jakosciag w TQM.

%5 7 ang. Theory of Constraints — Teoria Ograniczen; sformutowana przez dr Eliyahu Goldratta we wczesnych
latach 80. ubieglego stulecia. TOC koncentruje si¢ na eliminacji lub odpowiednim zarzadzaniu ograniczeniami
wystepujacymi w przeptywie materiatow, produktow, informacji i ludzi — tzw. ,,waskimi gardtami”.
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Tabela 7

Poréwnanie wybranych koncepcji zarzadzania jako$cia

Koncepcja

Aktualnos¢

Zasieg

Dominujaca cecha

Przestrzeganie
standardow wymagan
norm 1SO serii 9000
i branzowych

Stosowane od lat
80. XX w. do dzisiaj

Stosowane w
organizacjach ze
wszystkich sfer
dziatalnosci. Nie zna
granic geograficznych,
politycznych

i kulturowych. Zasigg
ograniczany jedynie
przez dang branze

w przypadku norm
branzowych.

Formalne

i zbiurokratyzowane, ale
dopuszczajace znaczna
swobodg¢ w interpretacji
i stosowaniu

TQM

Znana od lat 50. XX w.
do dzisiaj

Znana i wprowadzana
w organizacjach na
catym $wiecie

Zwraca si¢ do
swiadomosci, apeluje
0 powszechne
zaangazowanie

i doskonalenie

Lean/ Kaizen

Znana od lat 80. XX w.
do dzisiaj

W organizacjach,
w ktorych akceptowana
jest japonska kultura

pracy

Podobnie jak TQM
podkresla role
zaangazowania

i doskonalenia;
koncentruje si¢ na
eliminacji tzw.

7 podstawowych strat

Six Sigma Znana od lat 80. XX w., Na razie ograniczony; Zwraca si¢ do
ale dopiero w ostatnim przede wszystkim $wiadomosci, ale opiera
dziesigcioleciu szerzej w duzych organizacjach | si¢ na $cistym
upowszechniona, planowaniu
szczegolnie w Europie przedsiewzigc, ktorych
celem jest pomiar
skuteczno$ci dziatan
SPC Zaczatki juz w latach Przede wszystkim Opiera si¢ na narzedziach
30. XX w.; apogeum W organizacjach i metodach
przypadto na lata 70. prowadzacych produkcje | statystycznych
i 80. ub. stulecia masowa; dzisiaj staty
element standardow
branzowych w przemysle
motoryzacyjnym
TOC Zaczatki w latach W calym tanicuchu Usuwanie lub
80. XX w. wraz dostaw; zajmuje si¢ zarzadzanie tzw. waskimi
z opublikowaniem przez | przeptywami gardtami przez
Goldratta pierwszej materiatowymi, stosowanie metodyki

ksigzki dotyczacej tej
tematyki — ,,Cel”;
wdrozenia tej metody
nabierajg pewnej
dynamiki dopiero
w ostatnich 10 latach

informacyjnymi i ludzi;
bierze rowniez pod
uwagg ograniczenia
kulturowe, jesli one
wystepuja i w tym
aspekcie

Werbel — Bufor — Linia

Zrédto: Hamrol A.: Zarzadzanie jako$cia z przyktadami. PWN, Warszawa 2012, s. 66.

Wiele z tych podej$¢ korzysta z prac tworcow TQM-u, cho¢ nie zawsze si¢ o tym

wspomina. Z czasem nastepuje ich modyfikacja i doskonalenie koncepc;ji ,.klasykow”. Jest to
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proces naturalny, wg Druckera koncepcje i narzedzia sg wspotzalezne i interaktywne — jedne
zmieniajg drugie?®.

Hamrol podkresla, ze z uwagi na dotychczasowe osiggniecia, koncepcje lean i Six Sigma
nalezaloby okresli¢ jako najwazniejsze. Sa wzgledem siebie komplementarne, o czym
$wiadczy posrednio popularnos¢ lgczenia ich pod nazwag ,lean Six Sigma”. Zasady oraz
praktyki z pozostatych strategii sa jednak wartosciowym wsparciem dla lean Six Sigma.
Kaizen motywuje pracownikéw do doskonalenia swojego miejsca pracy, praktyki teorii
ograniczen daja wskazoéwki do zarzadzania waskimi gardlami (nie tylko produkcyjnymi),
a systemy zarzadzania jako$cig wg ISO dyscyplinuja w sprawie przestrzegania standardow?’.
Warto tutaj podkresli¢, ze struktura podstawowych norm ISO 9000 jest réwniez oparta na
cyklu PDCAZ,

2. Podsumowanie

Tempo poprawy jest jednym z kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci w dzisiejszym
swiecie. Idee 1 pomysty, ktdre narodzity si¢ w USA po rewolucji przemystowe;j, stabo przyjete
w samych Stanach Zjednoczonych, padly na podatny grunt w Japonii i zadecydowaty
o japonskim ,,cudzie gospodarczym” po Il wojnie $wiatowej. Japonczycy rozwingli to nowe
podejscie do rozwigzywania problemow jakosciowych w sposob prewencyjny, wbudowujac
jakos¢ w proces, aby wyrob byt dobry juz za pierwszym razem i nie wymagat Zzadnych
poprawek. Nastgpitlo przeniesienie odpowiedzialnosci za jako$¢ na kierownictwo, a tym
samym stala si¢ ona elementem zarzadzania. Podkreslono znaczenie wiedzy 1 jej poglebiania
w sposob naukowy juz nie tylko o samym produkcie, ale o catym procesie wytwarzania.
Dato to podstawe do rozwoju metodyk rozwigzywania probleméw, ktore z biegiem czasu
przeksztalcily sie w filozofie zarzadzania, tworzace nowy rodzaj kultury organizacyjne;.

Przyktadami najcze$ciej cytowanymi w literaturze jest sukces takich firm, jak GE
1 Toyota, zas przypadek Motoroli winien uczy¢, ze koto DMAIC winno kreci€ si¢ bez konca —
raz zdobyta przewaga konkurencyjna nie jest dana na zawsze.

Chociaz w obecnej dobie matego wzrostu gospodarczego zyskuja swojg coraz wieksza
popularno$¢ metody niskonakladowe jak szczupte wytwarzanie, to przyktad firmy Samsung
Electronics pokazuje, jak filozofia lean Six Sigma, rozwijana w wielu obszarach, w tym
nieprodukcyjnych, moze przynosi¢ trwate efekty przez wiele lat.

% Drucker P.: My$li przewodnie Druckera. MT Biznes, 2000, s. 148.

2" Hamrol A.: Strategie i praktyki sprawnego dzialania — lean, Six sigma i inne. PWN, Warszawa 2015, s. 136.

28 Wiéniewska J., Janasz K.: Zarzadzanie przedsigbiorstwem przemystowym we wspolczesnej gospodarce.
CeDeWu Sp. z 0. 0., 2016, s. 208.
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