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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie gtdwnych zatozen oraz korzysci zastosowania metody
Six Sigma i metodologii DMAIC w celu usprawniania procesdw produkcyjnych. Six Sigma na-
lezy do najwazniejszych metod zwiekszania efektywnosci oraz wydajnosci procesow bizne-
sowych. Oprécz ustanowienia kultury poswieconej ciggtemu doskonaleniu proceséw, ofe-
ruje takze narzedzia i techniki, ktore eliminujg defekty i pomagajg zidentyfikowaé zrédtowe
przyczyny btedéw. Ponadto, zastosowanie metody Six Sigma umozliwia organizacjom two-
rzenie lepszych produktéw i ustug dla konsumentédw. Prowadzenie nieustannych uspraw-
nien procesow jest mozliwe dzieki zastosowaniu cyklu DMAIC, ktéry bazuje na pieciu naste-
pujgcych po sobie krokach (tj.: definiowanie, mierzenie, analizowanie, usprawnianie, kon-
trolowanie). Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury w publikacji przedsta-
wiono istote pojecia Six Sigma, nastepnie oméwiono model DMAIC oraz zaprezentowano
przyktady funkcjonalnych implementacji metodologii DMAIC Six Sigma w przedsiebior-
stwach produkcyjnych. Efektywnos¢ zastosowania cyklu DMAIC podczas wdrazania metody
Six Sigma zostata potwierdzona wynikami przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe

DMAIC, Six Sigma, usprawnianie procesow

Wstep

Transformacja cyfrowa to pojecie, ktore stato si¢ niezwykle popularne w ostat-
niej dekadzie. Nowe technologie wspieraja zarowno droge rozwoju matych jak i du-
zych firm produkcyjnych, ktore ciagle konkuruja o klienta. W szybko zmieniajagcym
si¢ srodowisku biznesowym nicodlgcznym elementem jest usprawnianie procesow
produkcyjnych oraz eliminacja waskich gardet w przeptywach. Inwestycje w nowe
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rozwigzania technologiczne znacznie przys$pieszajg rozwoj firmy. Nalezy jednak pa-
mietaé, ze rozwoj ten musi by¢ w rownym stopniu wspierany przez metody zarza-
dzania kontrolg jakosci.

Six Sigma tgczy narzedzia i metody majace na celu usprawnienie proceséw biz-
nesowych [Singh, 2020, s. 796]. Metodologia ta jest obecnie jedng z najlepszych
wsrod stosowanych przez wiodace organizacje w celu poprawy wydajnosci oraz ja-
kos$ci procesow. Oprocz rozwijania podejscia ciaglego doskonalenia procesow, Six
Sigma dodatkowo oferuje rozwigzania, ktore eliminuja odchylenia w procesach pro-
dukcyjnych, zmniejszaja ilo§¢ wystepujacych defektow oraz pomagaja zidentyfiko-
wac podstawowe przyczyny btedow. Wszystkie te dzialania maja na celu dostarcze-
nie lepszej jakosci wyrobow gotowych, ktore zaspakajaja potrzeby klientow.

Tematyka zwigzana z Six Sigma zyskata na popularno$ci pod koniec lat siedem-
dziesigtych XX wieku. Bylo to uwarunkowane wzrostem konkurencyjnosci tanich
japonskich wyrobow na rynku §wiatowym. Amerykanskie firmy zostaly zmuszone
do poszukiwania sposoboéw na podniesienie jakosci swoich produktow, przy jedno-
czesnym obnizeniu kosztow [Bogacz i Migza, 2016, s. 24-25]. Liderzy branzy mo-
toryzacyjnej, a mianowicie: Ford, Chrysler oraz General Motors wdrozyli w swoich
fabrykach Statystyczng Kontrolg Procesu (SPC — Statistical Process Control), co po-
zwolito im na doktadne monitorowanie procesow w punktach krytycznych. Od-
mienne podejscie zastosowata firma Motorola. W celu podwyzszenia konkurencyj-
nos$ci swoich produktow zatrudnili w swoich osrodkach badawczych wybitnych spe-
cjalistow z zakresu matematyki, statystyki, projektowania oraz jakosci, ktorzy przy-
czynili si¢ do powstania systemu cigglej poprawy jakosci [Pierce, 2020].

Celem niniejszej publikacji jest przeprowadzenie wszechstronnego przegladu li-
teratury zastosowania metody Six Sigma w dziedzinie produkcji. Wybranie i zasto-
sowanie odpowiednich narzedzi wymaga bardzo dobrej znajomoS$ci procesow
w przedsigbiorstwie produkcyjnym oraz do§wiadczonych ekspertow, ktorzy pokie-
rujg organizacja w dobrym kierunku. Podjeta tematyka badania pozwala na zrozu-
mienie waznos$ci zastosowania DMAIC Six Sigma w celu optymalizacji procesow
produkcyjnych. Dodatkowo przytoczone w artykule przyktady implementacji wska-
zujg korzysci z wdrozen.

1. Pojecie i istota Six Sigma

W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji pojecia Six Sigma. Jedna z popular-
niejszych mowi o tym, ze Six Sigma to metoda majgca na celu poprawe funkcjono-
wania procesow biznesowych. Podejscie to identyfikuje, a nastepnie eliminuje przy-
czyny defektow procesach, wptywa na skrocenie czasu cyklu i finalnie zmniejsza

Akademia Zarzadzania — 5(1)/2021 31



Daniel Tochwin

koszty dziatalnosci, rownoczesnie zwigkszajac wydajnosc i lepiej spetniajac oczeki-
wania klientow [Evans i Lindsay, 2005, s. 12]. Kolejna ciekawa interpretacja tego
pojecia wskazuje, ze Six Sigma to zorganizowane i systematyczne podejscie do pro-
cesu ciagglego doskonalenia, majgce na celu obnizenie ilo$ci wystepujacych defek-
tow w procesie, oparte na technikach statystycznych [Brady i Allen, 2006, s. 337].
Wedhlug Antony [2006, s. 37] Six Sigma to systematyczna metodologia, ktora daje
pracownikom statystyczne i niestatystyczne narzg¢dzia oraz techniki, w celu uzyska-
nia wiedzy na temat proceséw i produktéw krytycznych, niezbgednych do osiagania
zar6wno operacyjnej, jak i biznesowej doskonatosci.

Przytoczone definicje potwierdzaja, ze podejscie Six Sigma skupia si¢ na cig-
glym doskonaleniu proceséw, poprzez wykorzystanie technik i narzedzi odpowied-
nio dobranych pod dany model dziatalno$ci organizacji. Six Sigma silnie oddziatuje
z kulturg organizacyjng przedsi¢biorstwa i w kazdej firmie przyjmuje inna, indywi-
dualng forme.

Warto przytoczy¢ przyktad firmy Motorola, w ktorej Six Sigma po raz pierwszy
zostalo zastosowane okoto roku 1986 w Stanach Zjednoczonych, gdy inzynierowie
postanowili ulepszy¢ jedno z produkowanych urzadzen [Mistra, 2008, s. 39]. W ich
zaktadach produkcyjnych powstata definicja Six Sigma, wedtug ktore;j: ,,Six Sigma
to filozofia biznesu kierujaca dziataniami przez wyrazne okreslenie wartosci orga-
nizacji w ramach jej systemu kompensacji oraz strategii biznesu nastawionej na cieg-
cie kosztow i podnoszenie satysfakcji klienta” [https://www.jakosc.biz/six-sigma/,
27.01.2020].

Rozwdj metodologii Six Sigma jest pracochfonny i wymaga duzego zaangazo-
wania ze strony organizacji. Na rys. 1 zaprezentowano wieloletnig drogg ciagtego
doskonalenia w przedsigbiorstwie Motorola. Wypracowane podejscie miato na celu
podniesienie jako$ci wyrobow gotowych, a nastepnie pozytywnie wptyneto na ob-
nizenie kosztéw produkcji oraz realizacji dostaw. Cykl zycia Six Sigma zapewnia
kompleksowe i praktyczne ramy czasowe taczace w logiczny sposob istotne kwestie
zwigzane z ciaglym doskonaleniem. Zawiera dwa gtowne modele, ktoére razem
umozliwiajg ekspertom wydajnie zarzadzan wszystkimi fazami na $ciezce docelo-
wej projektu. Jest to ulepszanie oraz projektowanie lub przeprojektowywanie do-
wolnego rodzaju systemu [Henriques i in., 2014, s. 34]. Six sigma wspiera rOwniez
zmiane¢ kulturowg przy podejmowaniu decyzji w oparciu o fakty oraz dostarcza
umiejetnosei dla managerow przy efektywnym zarzadzaniu projektami.
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2003-2005 Six sigma (3 Generacja)

2002 Dalsze doskonale procesdw biznesowych dzieki 8ix sigma

199% Wprowadzenie zasad zaangazowania, wydajnoéci oraz karty wynikéw

1998 Odrodzenie korporacyjne

1992 Ostagnieta 10-krotna redukcja stopéw w ciagu 2 lat (w 4-letmim cyklu)

1991 Wprowadzenie inicjatywy Black Belt (2 Generacja)

1988 Zdobyta nagroda ,Maleolm Baldrige Nationial Quality Award”

1987 Rozwdj Six sigma do 1992 - cele do osiaghiecia zostaly wyznaczone

1986 Przedstawienie metodologii Six Sigma w firmie Motorola (1 Generacja)

Rys. 1. Historia Six Sigma w firmie Motorola

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bicheno i Catherwood, 2005, s. 7].

Glownym zatozeniem Six Sigma jest poprawa jakosci wynikdw procesu poprzez
identyfikacje i usuniecie przyczyn defektow oraz zminimalizowanie zmiennosci
w procesach produkcyjnych i biznesowych. Filozofia ta, nastawiona jest na cigcie
kosztdéw, podnoszac jednoczesnie satysfakcje klienta. Mocnym aspektem koncepcji
Six Sigma jest klarowny podzial odpowiedzialno$ci i obowigzkéw miedzy pracow-
nikami, szczegdlowo okreslone wymagania stawiane kandydatom na dane stanowi-
sko w strukturze organizacyjnej oraz rozbudowany system szkolen [Torczewski,
2004, s. 37]. W przypadku Six Sigma tworzy si¢ specjalng strukture, sktadajaca si¢
z zespotow ludzi o roznych zasobach wiedzy i kwalifikacjach (tab.1).

Tab. 1. System paséw Six Sigmy z opisem petnionych funkcji udziat w strukturze organizacyjnej

Rola w projekcie Petnione funkcje
Six Sigma
Champion Cztonek Scistego kierownictwa organizacji, ktérego nadrzednymi funk-

cjami sg wspieranie wdrozenia projektow Six Sigma i zagwarantowa-
nie potrzebnych zasobdéw

Master Black Belt Trenerzy i mentorzy Black Belt i Green Belt, odpowiedzialni za opraco-
(1 na 10-20 Black Belt) wywanie kluczowych wskaznikéw i strategicznego kierunku. Dziataja
w organizacji jako technolodzy i konsultanci wewnetrzni
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Rola w projekcie Petnione funkcje

Six Sigma

Black Belt Liderzy zespotow, ktérzy odpowiadajg za sprawne funkcjonowanie
(1% - 2%) projektéw. Muszg posiadac duzg wiedze na temat metodologii Six

Sigma oraz wnioskowania statystycznego

Green Belt Stanowig grupe asystentéw wyzszych paséw, czasami prowadzg wia-
(5% -10%) sne zespoty matych projektow. Gtdwnie przyczyniajg sie do analizowa-
nia i gromadzenia danych, ktdre sg wykorzystywane do projektéw
Yellow Belt Cztonkowie zespotu, realizujacy zadania przydzielone przez przetozo-
(25% -50%) nych. Dokonuja przegladu, analizy i propozycji ulepszenia prowadzo-

nych projektow

Zrédto: [Ingaldi 2019, s. 119-120].

Odpowiednio dobrany zespdt wykwalifikowanych specjalistow jest kluczem do
sukcesu przy realizacji wdrozen projektowych. Champion Six Sigma przyjmuje klu-
czowa role na najwyzszym szczeblu kierowniczym. Jego glownym zadaniem jest
zrozumienie szczegotow i cech charakterystycznych firmy — takich jak jej wizja,
misja i wskazniki oraz wykorzystanie tych informacji do dostosowania planu Six
Sigma do celéw organizacji. Master Black Belts to eksperci w zakresie metodologii,
zasobow 1 praktyk Six Sigma. Wykorzystuja swoje zaawansowane umiejgtnosci
W rozwigzywaniu problemow, przywddztwie, zarzadzaniu zasobami i wdrazaniu
projektow. Black Belts to petnoetatowi profesjonalisci, ktorych gtownym zadaniem
jest prowadzenie zespotu w projektach Six Sigma, podczas gdy dyrektorzy oraz mi-
strzowie Black Belts koncentruja si¢ na identyfikowaniu najlepiej dopasowanych
projektow Six Sigma, Black Belts skupiajg si¢ na szczegétach. Maja przeszkolenie
w zakresie podstawowych zasad Six Sigma, rozumienia modeli projektowych
DMAIC (definiuj, mierz, analizuj, ulepszaj, kontroluj). Green Belts to czgsto zatrud-
nieni w niepelnym wymiarze czasu pracy, wykonujacy réznorodne obowiazki,
w tym pomoc w projektach Black Belt i prowadzenie mniejszych projektow. Sa
przeszkoleni w zakresie technik rozwigzywania problemoéw i zalozen modelu pro-
jektu DMAIC. Yellow Belt oznacza zrozumienie podstawowych wskaznikoéw i me-
tod doskonalenia Six Sigma, a takze zdolnos$¢ do integracji tych taktyk z systemami
produkcyjnymi organizacji. Ich rolag w procesie Six Sigma jest rola gtéwnego
czlonka zespohu. Czesto skupienie si¢ na obszarze wiedzy rozwija cztonkow Yellow
Belts do bycia ekspertami merytorycznymi, odpowiedzialnymi za prowadzenie
mniejszych projektow doskonalgcych [https://onlinemasters.ohio.edu/blog/the-7-ro-
les-of-six-sigma/, 23.02.2021].
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2. DMAIC jako integralna czes¢ Six Sigma

Integralng czgscig Six Sigma jest DMAIC (rys. 2). Model ten odnosi si¢ do pig-
ciu potagczonych ze sobg etapow (definiuj, mierz, analizuj, ulepszaj, kontrolu;j), ktore
systematycznie pomagajg organizacjom w rozwigzywaniu problemoéw i doskonale-
niu procesow. Fazy podejscia DMAIC mozna zdefiniowa¢ w nastgpujacy sposob
[Dale, 2007, s. 23-37]:

Definiuj — ten etap w procesie DMAIC obejmuje okreslenie roli zespotu, zakres
1 granice projektu, wymagania i oczekiwania klientow oraz wyznaczenie celow do
osiagniecia. Przed przejsciem do fazy mierzenia zespot precyzuje swoj projekt i za-
pewnia, ze jest on zgodny z przyjetymi zatozeniami.

Zmierz — ten etap obejmuje wybor czynnikéw pomiarowych do poprawy oraz
zapewnienie struktury do oceny biezacej wydajnosci, a takze mozliwos¢ oceny, po-
roOwnania i monitorowania kolejnych ulepszen i ich mozliwosci dzieki wykorzysta-
niu przyjetych wskaznikoéw. Podczas zbierania danych zesp6t koncentruje sie na cza-
sie realizacji procesu lub jakosci tego, co klienci otrzymujg w ramach procesu. Przed
przejsciem do fazy analizy zesp6t definiuje swoje miary i okresla biezgca wydajnos¢
lub podstawe procesu.

Analizuj — ten etap koncentruje si¢ na okresleniu pierwotnej przyczyny proble-
moéw (defektow) oraz zrozumieniu, dlaczego wystapity niezgodnosci, a takze po-
roOwnanie i ustalenie priorytetow mozliwos$ci dalszego doskonalenia. Istotg tej fazy
jest weryfikacja hipotez przed wdrozeniem rozwigzan. Nastepnie zespot powinien
przejs¢ do fazy ulepszania.

Ulepszaj — ten etap koncentruje si¢ na wykorzystaniu eksperymentow i technik
statystycznych do generowania mozliwych ulepszen w celu zmniejszenia ilo$ci pro-
blemoéw z jakoscia i / lub defektow. Faza doskonalenia to etap, w ktorym zespot
projektuje oraz wdraza swoje pomysty, pilotuje zmiany i na koniec zbiera dane, aby
potwierdzi¢, ze istnieje wymierna poprawa.

Kontroluj — finalny etap procesu DMAIC zapewnia utrzymanie ulepszen oraz
osiaggnietej wydajnosci dzieki usprawnieniom. Udoskonalenia procesow sa doku-
mentowane w postaci standardow, do ktérych przestrzegania w jednakowy sposob
s zobligowani wszyscy uzytkownicy. W fazie kontroli zespot opracowuje plan mo-
nitorowania, aby $§ledzi¢ powodzenie zaktualizowanego procesu i przygotowuje plan
reagowania na wypadek spadku wydajnosci. Po wdrozeniu wlasciciel procesu mo-
nitoruje i stale udoskonala aktualnie najlepszg metode.
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DMAIC e

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Dale, 2007, s. 23-24].

Rys. 2. Proces DMAIC

W ramach podejscia Six Sigma model DMAIC wskazuje krok po kroku, w jaki
sposob nalezy rozwigzywac problemy, grupujac narzedzia jakosci, jednoczeSnie
ustanawiajgc ustandaryzowang procedure rozwigzywania problemow [Bezerra,
2010, s.157]. Model DMAIC naktania do uczenia si¢ poprzez wykonywanie cig-
gltych dziatan doskonalacych. Zwraca rowniez uwage na gromadzenie i analizg da-
nych przed wykonaniem jakiejkolwiek inicjatywy doskonalenia. Takie podejscie za-
pewnia uzytkownikom DMAIC zrédto wiedzy, ktore umozliwia trafne podejmowa-
nie decyzji oraz wyznaczanie kierunkoéw dziatan na podstawie rzeczywistych
i sprawdzonych metod oraz przeprowadzonych dziatan.

W tabeli 2 zostata przedstawiona charakterystyka faz procesu DMAIC. Sukces
poszczegolnych krokow jest zalezny od odpowiedniego dostosowania wykorzysty-
wanych rozwiagzan do projektu, aby dotrze¢ do zrédtowych przyczyn problemow,
ustali¢ przewidywalnos¢ i zwiekszy¢ precyzje procesu. Efektywne wykonanie kaz-
dego z krokdw ma ogromne znaczenie na wynik koncowy catego projektu. Kazda
aktywno$¢ musi by¢ przemyslana oraz indywidualnie dostosowana pod potrzeby or-
ganizacji.
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Tab. 2. Charakterystyka faz procesu DMAIC

wych kierujgcych usprawnia-
niem wynikow realizowanych
proceséw, zapewniajacych cia-
gty pomiar oraz doskonalenie i
poprawa wypracowanych stan-
dardéw

Etap Cel etapu Charakterystyka etapu

Definiuj Stworzenie jasnego obrazu, Tworzenie mapy dziatan kreujgcych wartosci
ktéry pomoze zrozumiec pod- W organizacji powinno opierac sie na nastepujg-
stawowe, funkcjonalne dziata- cych pytaniach:
nia w organizacji oraz ich wza- 1. Jakie procesy mozemy uznaé za gtéwne badz
jemnego oddziatywania z klien- | tworzace wartos¢ dodang?
tami zewnetrznymi 2. Jaki charakter maja powigzania wewnetrzne

oraz zewnetrzne (z otoczeniem) proceséw prze-
biegajacych w ramach organizac;ji?

Mierz Ustalenie standardéw wykona- Opracowanie czytelnego i wyczerpujacego opisu
nia pomiaru wydajnosci proce- czynnikow wptywajgcych na satysfakcje klientow
sow, tak aby méc doktadnie w odniesieniu do produktow i proceséw t;j.:
oceni¢ efekt zaplanowanych oczekiwania w stosunku do produktow,
celi. Wprowadzenie lub uspraw- | oczekiwania w stosunku do ustug opisujace spo-
nienie metod i narzedzi ukie- séb i zakres, w jakim organizacja powinna wcho-
runkowanych na zbieranie in- dzi¢ w interakcje ze swoimi klientami.
formacji od klientéw

Analizuj WHtasciwa ocena wynikow kaz- Miary bazowe — ilo$ciowa ocena biezgcych wyni-
dego procesu w Swietle zdefi- kow procesow.
niowanych oczekiwan klientéw Miary wydajnosci — oszacowanie mozliwosci pro-
oraz opracowanie systemu po- cesOw w zakresie spetniania oczekiwan.
miaréw kluczowych wskazni- System miar — nowe lub udoskonalone metody
kow przyjetych do pomiaru w i zasoby pozwalajace na dokonywanie ciaggtych
fazie mierzenia ocen przez pryzmat zorientowanych na klienta

standardow.

Ulepszaj Identyfikacja mozliwosci doko- Priorytety usprawnien. Potencjat projektow Six
nania usprawnien oraz zorien- Sigma oceniany jest na podstawie ich wykonal-
towanych procesowo rozwig- nosci i skutkéw.
zan, wspierana kreatywnym Usprawnianie procesu. Rozwigzania ukierunko-
mysleniem i aktualnymi infor- wane na specyfikacje przyczyn zrédtowych.
macjami. Ponadto efektywne Stworzenie nowych lub udoskonalonych standar-
wprowadzenie nowych rozwig- déw pracy w celu zaspokojenia potrzeb, wpro-
zan i procesOw przy zaangazo- wadzania nowych technologii, wzrostu szybkosci,
waniu uzytkownikéw systemu doktadnosci, jakosci itp.

Kontroluj | Zainicjowanie dziatan bizneso- Kontrola procesu. Pomiary i monitorowanie

w celu podtrzymania dziatan usprawniajacych.
Kultura Six Sigma. Ukierunkowanie organizacji na
ciggte odnawianie wszelkich aspektéow zwigza-
nych z jej funkcjonowaniem. Narzedzia i zagad-
nienia zwigzane z koncepcja Six Sigma powinny
stac sie zasadniczg czescig Srodowiska bizneso-
wego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Doroszewicz i Tyszkiewicz, 2017, s. 157-178].
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DMAIC jest sercem kazdego projektu Six Sigma. Jest to struktura, ktora prowa-
dzi zespoty do uzyskiwania mozliwie najlepszych wynikow w realizowanych obec-
nie projektach. Rozwigzania pomagaja tworzy¢ pomysty ulepszen, ktore maksyma-
lizuja warto$¢ odczuwang przez klienta przy zachowaniu efektywnosci kosztowe;j.
Rygorystyczne przestrzeganie podejscia DMAIC oraz maksymalizacja wykorzysta-
nia dostepnych narzedzi Six Sigma zapewnia osiagnigcie trwatej poprawy w projek-
tach [Jirasukprasert, 2013, s. 5-6].

3. Korzysci wdrazania DMAIC Six Sigma w procesach produkcyjnych

Doskonatym przyktadem efektywnego wdrozenia DMIAC Six Sigma jest przed-
sigbiorstwo Ford Motor Company. Metodologia ta zaczeta by¢ stosowana pod ko-
niec lat dziewigcdziesiatych, w celu poprawy jakosci pojazdow oraz zapewnienia
wzrostu poziomu satysfakcji klientow. Ponadto, Ford byt pierwszym na $wiecie
przedsigbiorstwem produkujacym samochody, ktoére wdrozyto metodologie Six
Sigma w swojej dziatalno$ci biznesowej na duzg skalg [https://www.6sigma.us/un-
categorized/six-sigma-case-study-ford-motors/, 12.02.2021].

Przez pierwsze trzy lata Ford koncentrowat swoje wysitki w zakresie Six Sigma
przede wszystkim na poprawie satysfakcji klienta (a nie tylko na redukcji kosztow)
i nadal udato si¢ zaoszczedzi¢ okoto 675 mln USD na catym $wiecie. W 2003 roku
Ford zaczat przys$pieszac proces oszczgdnosci kosztow Six Sigma poprzez prawie
dwukrotne zwigkszenie celdow oszczgdnosciowych od 2002 roku. W Ameryce Pot-
nocnej Ford przekroczyt swoje cel na koniec 2003 r. Do potowy roku (ponad 300
mln USD), przy czym wigkszo$¢ oszczednosci wynikaty z funkcji biznesowych.
Calkowite oszczednosci Forda z Six Sigma przekroczyly w ciggu pierwszych 3 lat
wdrozenia 1 mld USD [Holtz, Campbell, 2003, s 322-324]. Jednym z najpilniejszych
problemow, z jakimi borykat si¢ Ford w tamtym czasie, byto ponad 20 000 przypad-
kéw wystapienia usterek zwigzanych z produkcja samochodéw rocznie. Pomimo
wczesniejszej historii firmy w zakresie kontroli jako$ci 1 innowacji, niektore wady
powtarzaty si¢ chronicznie. Po wdrozeniu Six Sigma osiggni¢to znaczng poprawe.
Zatozonym celem bylo zmniejszenie wskaznika defektow do jednej usterki na kazde
14,8 pojazdéw i zostato to osiagnigte. Dzigki wypracowaniu najlepszych praktyk
oraz ciaglej aktualizacji biezacych standardéw pracy [Holtz i Campbell, 2003,
s. 323-326]:

* osiggnieto redukcje awarii na liniach produkcyjnych poprzez skupienie si¢

na doglebnym zrozumieniu sprzetu oraz rozwoju umiejetnosci technicznych
mechanikow;
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+ zminimalizowano naktady pracy, dzieki wypracowaniu standardéw konser-
wacji zapobiegawczej (PM), koncentrujac si¢ na klasie sprzgtu, planie pracy
oraz harmonogramowaniu planowanych wymian zuzytych komponentéw
sprzgtowych;

+ zmaksymalizowano efektywnosci sprzetu poprzez poprawe wydajnosci
operacyjnej, usprawniajac proces wspotpracy nad ze swoimi glownymi do-
stawcami maszyn produkcyjnych;

* podwyzszono poziom satysfakcji klienta, osiagajgc wyzszg jakos¢ wyrobow
gotowych.

DMAIC Six Sigma przyczynit si¢ rowniez do przyspieszenia procesu uczenia
si¢ organizacji. Wiele zespotow zajmujacych si¢ podobnymi problemami, dzigki
réznorodnemu podej$ciu wprowadzaja konkurencyjne, ale kooperatywne Srodowi-
sko, sprzyjajac kreatywnosci w znajdowaniu rozwiazan [https://www.henry-
harvin.com/blog/six-sigma-implementation-its-benefits-in-ford-motor-company/,
13.02.2021]. Zespotly te, dziela si¢ swoimi do$wiadczeniami, osiggnigtymi wyni-
kami, a nawet wykorzystanymi surowymi zbiorami danych. Nast¢pnie najlepiej wy-
pracowane praktyki usprawnien sg poddawane procesowi re-aplikacji (przenoszenia
rozwiazan) na wszystkie mozliwe podzespoly maszynowe.

W literaturze jest dostepnych wiele przykladéw efektywnych wdrozen Six
Sigma, np. w przedsi¢biorstwie obrobki metali (firma XYZ zlokalizowana w In-
diach) udato si¢ zmniejszy¢ liczbe defektow w procesie szlifowania doktadnego
7 16,6% do 1,19%, dzigki wypracowaniu nowych standardow pracy oraz stworzeniu
usprawnien Kaizen, co przyniosto oszczgdnosci okoto 2,4 mln USD rocznie [Gijo,
2011, s. 1230-1232]. Inny efektywny przyktad dotyczy podniesienia wydajnosci po-
ziomu OEE z 50,54% do 76,83% na dwoch liniach produkcyjnych w przedsigbior-
stwie produkcyjnym z branzy motoryzacyjnej w Niemczech. Dzigki zmniejszeniu
liczby przezbrojen marek oraz poprawie pakietow konserwacyjnych na maszynach,
Osiagnigto oszczednosci finansowe w wysokosci okoto 2 min USD rocznie [ Sharma,
2014, s. 752-760]. Kolejny przyktad dotyczy przedsigbiorstwa w zakladzie odzyski-
wania materiatow zlokalizowanego w Indiach. Wypracowane rozwigzania w projek-
cie Six Sigma przyczynity si¢ do wypracowania rozwigzan, ktore umozliwily wzrost
produktywnosci o 7,3% w przypadku odzysku papieru oraz 1,6% w przypadku od-
zysku tektury falistej. Byto to mozliwe, dzigki doglebnej analizie proceséw, a na-
stepnie identyfikowaniu niezgodno$ci i usprawnieniu procesoéw. Wypracowane roz-
wigzania przyczynity si¢ do oszczgdnosci na poziomie 65 000 USD rocznie w 1 za-
ktadzie [Maheshwar, 2012, s. 168-180].
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Wszystkie efektywne wdrozenia DMAIC Six Sigma wigzg si¢ z odpowiednim
przygotowaniem oraz spetlnieniem okreslonych warunkéw. Aby organizacja mogta
osiggna¢ zatozone rezultaty, nalezy zwrdci¢ uwage na [Kwak, 2006, s. 714-716]:

* zbudowanie zaangazowania pracownikow na wszystkich szczeblach orga-

nizacji,

* wybranie odpowiedniego zespotu projektowego,

» przeszkolenie zespotu projektowego z metodologii Six Sigma,

* opracowanie jasnej wizji oraz celu,

+ zadbanie o wtasciwag komunikacj¢ z dziatami wspierajacymi,

+ ustalenie priorytetow dziatan.

Six Sigma to dlugi oraz wymagajacy pelnego zaangazowania catego zespotu
proces. Organizacja krok po kroku zaczyna doswiadcza¢ transformacji oraz dostrze-
ga¢ korzysci wdrozenia. Po ukonczeniu kilku rund projektéw w wielu krytycznych
i niekrytycznych funkcjach, nowo opracowana kultura organizacyjna pomaga zespo-
towi osiggac coraz lepsze wyniki biznesowe.

Podsumowanie

Metodologia DMAIC Six Sigma zostata przyjeta na calym $wiecie i moze by¢
wdrazana zarowno w matych, $rednich jak i duzych przedsigbiorstwach. Six Sigma
to wysoce ustrukturyzowana i logiczna metodologia oparta na pieciu waznych fa-
zach — DMAIC (definiuj, mierz, analizuj, usprawniaj, kontroluj). Wyijscie z jednej
fazy jest traktowane jako wej$cie do nastepnej fazy tworzac cykliczny tancuch cig-
glego doskonalenia. Six Sigma jest ciagla drogg do ulepszen i nie konczy si¢ na
zrealizowaniu jednego usprawnienia. To narzedzie doskonalenia procesow, ktore
powinno by¢ uzywane nieustannie, aby dazy¢ do ciaglego usprawniania pracy
w przedsigbiorstwie [Prashar, 2013, s. 118-119]. Metodologie Six Sigma mozna
wdrozy¢ w ciggu kilku miesigcy lub w ciggu lat. Wiele znanych firm wdrozyto stra-
tegie Six Sigma jako sposob na zaoszczedzenie pieniedzy korporacyjnych, podnie-
sienie jakosci i wykorzystanie przewagi konkurencyjnej. Przytoczone w artykule ko-
rzysci wdrozen dla poszczegolnych przedsigbiorstw przedstawiajg zakres w jakim
podejscie Six Sigma moze wesprze¢ przedsigbiorstwo produkcyjne. W przedstawio-
nych wdrozeniach osiagni¢to redukcje kosztow produkcji, poprawe jej wydajnosci,
zredukowano liczbe wystepujacych defektow i finalnie poprawiono satysfakcje
klientow. Zaobserwowane korzysci potwierdzajg, ze wdrozenie projektow DMAIC
Six Sigma pozytywnie wptywa na funkcjonowanie proceséw produkcyjnych oraz
catego przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pamigtac, ze kazde przedsigbiorstwo po-
winno zastosowac indywidualne podejscie do projektu oraz zidentyfikowaé waskie
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gardta, ktore chce usprawni¢ w swoich procesach. Dynamiczne strategie Six Sigma
wciaz ewoluujg i sg ksztaltowane przez lideréw branzy, ktorzy aktywnie uczestnicza
w wydarzeniach branzowych oraz szkoleniach z zakresu nowych zastosowan oraz
podejs$¢ opracowanych na podstawie case study. Kluczem do sukcesu Six Sigma jest
w petni zmotywowany zespot, ktoéry moze korzysta¢ ze wsparcia najwyzszego kie-
rownictwa, aby w petni wykorzysta¢ swdj potencjat. Dodatkowo wazne jest zaanga-
zowanie wszystkich interesariuszy i pracownikow, ktorzy beda korzysta¢ z wypra-
cowanych narzedzi pracy, standardow oraz usprawnien. W organizacjach, w ktorych
Six Sigma jest czgécig kultury organizacyjnej, dazy si¢ do doskonato$ci w kazdym
obszarze pracy. Podejscie Six Sigma jest silnie oparte na kulturze i warto$ciach or-
ganizacji. Warto pamigtac, ze metodologia Six Sigma moze by¢ wykorzystywana do
ulepszania dowolnego typu procesu biznesowego. Aby wdrozenie przyniosto wy-
mierne korzy$ci projekt musi przejs¢ doktadnie przez kazdy z pieciu etapdéw
DMAIC. Finalnym rezultatem kazdej implementacji powinno by¢ spetienie ocze-
kiwan klientow oraz wzmocnienie ich lojalnosci oraz zaufania do organizacji.

ORCID iD
Daniel Tochwin: https://orcid.org/0000-0001-8436-4677
Literatura

1. Antony J. (2007), Six Sigma: a strategy for supporting innovation in pursuit of business
excellence — invited paper, International Journal of Technology Management, 37(1/2).

2. Bezerra C., Albuquerque A., Placido L., Goncalves M. (2010), MiniDMAIC: An Ap-
proach to Cause and Analysis Resolution in Software Project Development, Quality
Management and Six Sigma, Intech, pp. 153-157.

3. Bicheno J., Catherwood P. (2005), Six Sigma and the Quality Toolbox, PICSIE books,
London, pp. 7-19.

4. Bogacz P., Migza M. (2016), Zastosowanie Lean Six Sigma w doskonaleniu proceséw
produkcyjnych w przemysle wydobywczym, Journal of the Polish Mineral Engineering
Society, 1 (37), s. 24-25.

5. Brady J.E., Allen T. (2006), Six Sigma literature: a review and agenda for future re-
search, Quality and Reliability Engineering International 22(8), pp. 335-367.

6. DaleB., Wiele T., lwaarden J. (2007), Managing Quality, 5th ed,. Blackwell Publishing
Ltd., Oxford. pp. 23-37.

Akademia Zarzadzania — 5(1)/2021 41



Daniel Tochwin

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

42

Doroszewicz S., Tyszkiewicz A. (2017), Systemowe podejscie do zarzqdzania jakoscig
wedlug koncepcji Six Sigma, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt
Naukowy 158, s. 157-178.

Evans J.R., Lindsay W.M. (2005), The Management and Control of Quality, South-
Western, Mason, OH .

Gijo E.V., Scaria J., Antony J. (2011), Application of Six Sigma methodology to reduce
defects of a grinding process, Quality and Reliability Engineering International, 4, pp.
1221-1234.

Henriques E., Pecas P., Silva A. (2014), Technology and Manufacturing Process Selec-
tion, Springer London Heidelberg New York Dordrecht.

Holtz L., Campbell P. (2003), Six Sigma: Its implementation in Ford’s facility manage-
ment and maintenance functions, Journal of Facilities Management 2(4), pp. 320-329.
Ingaldi M. (2018), Wprowadzenie do metody Six Sigma, Quality. Production. Improve-
ment, 1(10), pp. 119-130.

Jirasuk P., Garza-Reyes J., Kumar V., Ming K. (2014), A Six Sigma and DMAIC appli-
cation for the reduction of defects in a rubber gloves manufacturing process, Interna-
tional Journal of Lean Six Sigma 5(4), pp. 4-7.

Kwak Y., Anbari F. (2006), Benefits, obstacles, and future of Six Sigma approach, Tech-
novation 26(5), pp. 708-715.

Maheshwar G. (2012), Application of Six Sigma in a small food production plant of In-
dia: a case study, International Journal Six Sigma and Competitive Advantage, 7(2/4),
pp. 168-180.

Mistra K. (2008), Handbook of Performability of Engineering: Quality Engineering and
Management, Springer-Verlag Limited, London, pp. 226-227.

Motorola's Six Sigma Journey: In pursuit of perfection, https://www.supplychaindig-
ital.com/procurement/motorolas-six-sigma-journey-pursuit-perfection [11.02.2021]
Patel M., Darshak A. (2018), Critical review and analysis of measuring the success of
Six Sigma implementation in manufacturing sector, International Journal of Quality &
Reliability Management 35(8), pp. 1519-1545.

Prashar A. (2013), Adoption of Six Sigma DMAIC to reduce cost of poor quality, Inter-
national Journal of Productivity and Performance Management 63(1), pp. 103-126.
Sharma R.K. (2014), Integrating Six Sigma culture and TPM framework to improve
manufacturing performance in SMEs, Quality and Reliability Engineering International
30(5), pp. 745-765.

Singh G., Singh D. (2020), CSFs for Six Sigma implementation: a systematic literature
review, Journal of Asia Business Studies 14(5), pp. 795-818.

Six Sigma — geneza i zasady, https://www.jakosc.biz/six-sigma/ [27.01.2021].

Academy of Management — 5(1)/2021



Zastosowanie metody Six Sigma w celu doskonalenia proceséw produkcyjnych

23. Six Sigma Case Study: Ford Motors, https://www.6sigma.us/uncategorized/six-sigma-
case-study-ford-motors/ [12.02.2021].

24. Six Sigma Implementation. Benefits in Ford Motor Company, https://www.hen-
ryharvin.com/blog/six-sigma-implementation-its-benefits-in-ford-motor-company/
[13.02.2021]

25. The 7 Roles of Six Sigma, https://onlinemasters.ohio.edu/blog/the-7-roles-of-six-sigma/
[14.02.2021].

26. Torczewski K. (2004), Six Sigma — czym jest i co moze przynies¢ Twojej organizacji?
[w]: Six Sigma Migdzynarodowa Konferencja. Wroctawskie Centrum Transferu Tech-
nologii, Wroctaw, 2004, s. 37-38.

27. Wang F., Chen K. (2012), Application of Lean Six Sigma to a panel equipment manu-
facturer, Total Quality Management & Business Excellence, 23(4), pp. 417-429.

28. Zhang M., Wang W., Goh T., He Z. (2014), Comprehensive Six Sigma application:
a case study, Production Planning & Control, 26(3), pp. 1-16.

The application of the Six Sigma method
for the improvement of production processes

Abstract

The aim of the article is to present the DMAIC Six Sigma approach to improving production
processes. Six Sigma is one of the most important methodologies for increasing the produc-
tivity and efficiency of business processes. In addition to establishing a culture of continu-
ous process improvement, it offers tools and techniques that eliminate defects and help to
identify root causes of failure, enabling organizations to create better products and services
for consumers. The article presents the essence of the Six Sigma concept, then discusses
the DMAIC model and presents examples of effective implementations of the DMAIC Six
Sigma methodology in manufacturing companies. The conducted research confirmed the
effectiveness of the application of the DMAIC cycle during implementation Six Sigma
method in production processes.
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