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ABSTRACT

J Wawrzynek. Six sigma — an ambiguous concept (for some time past). Folia Oeconomica Cracoviensia
2013, 54: 81-92.

Since the nineties of the twentieth century in the literature about quality management one can
meet the concept "'six sigma", "'6 sigma" or "6a". This expression "6 sigma', "6a" all the time be-
longs to the vocabulary of probability and statistics. But now this expression is used very often in
two new meanings elaborated in the field of quality management.

In the frame of probability and statistics the concept "6 sigma' is connected with the length
of the so called three sigma interval fulfilling the rule of three standard deviations. In the quality
management domain the term "6a" is used in two distinct sense. The first of the two meanings
concerns the measuring of quality level using the so called process capability indices. The last of
the new meaning of "6 sigma' denotes a class of quality management methods and techniques
oriented to enterprise financial effectiveness.

In this note the concise characterization of every of the three meanings of the "'six sigma' con-
ceptis given.

STRESZCZENIE

Poczawszy od lat dziewie¢dziesigtych XX wieku w pismiennictwie z dziedziny zarzadzania jako-
$cig, a nawet w materiatach reklamowych i folderach, pojawia sie termin ,,sze$¢ sigma", ,,6 sigma"
lub ,,6a", ktéry nawet w polskojezycznych publikacjach jest czesto wypierany przez angielskie
“'six sigma". Pojecie ,,6 sigma', ,,6a" miesci sie od dawna w kanonie klasycznych poje¢ rachunku
prawdopodobienstwa i statystyki, natomiast w obszarze zarzadzania jakoscia pojawia si¢ w dwu
innych odmiennych znaczeniach, najpierw jako warto$¢ miary zdolnosci procesu produkcyjnego
do spetnienia wymagan jakos$ciowych okreslonych w projekcie wyrobu, a ostatecznie jako okresle-
nie pewnego systemu metod i technik zarzgdzania jakoscig. W tej notce scharakteryzowany jest
krétko sens tego pojecia w kazdym z trzech wyodrebnionych tu znaczen.

W klasycznej terminologii poje¢ probabilistyczno-statystycznych termin ,,6 sigma' kojarzony
jest z dlugoscig przedziatu trzysigmowego konstytuujgcego prawo trzech odchylen standar-
dowych. To podstawowe znaczenie tytutowego pojecia — wobec prawdziwej inwazji pozostatych
znaczen — zostaje przypomniane i skomentowane w cze$ci pierwszej tej notki.
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Dwa inne znaczenia pojecia ,,6 sigma" rozpowszechnione w obszarze zarzadzania jakoscig
opisane sg krétko w pozostatych czesciach pracy. | tak, w czesci drugiej notki wyjasniono znac-
zenie terminu ,,six sigma" jako wartosci miary zdolnosci procesu produkcyjnego do spetnienia
wymagan jakosSciowych okres$lonych w projekcie wyrobu, co umozliwia obiektywng ocene pozi-
omu jakosci w organizacji. Z kolei w czes$ci trzeciej opisano zastosowanie pojecia ,,szes¢ sigma"
jako nazwy pewnego finansowo efektywnego systemu metod i technik zarzadzania jakoscig w or-
ganizacji.
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1. WPROWADZENIE

W pismiennictwie z dziedziny zarzgdzania jakoscig, a nawet w materiatach re-
klamowych i folderach, pojawia sie od lat dziewiecdziesigtych XX wieku termin
,»Szes¢ sigma", ,,6 sigma" lub ,6a", wypierany zresztg w polskojezycznych pu-
blikacjach coraz czesciej przez angielskie ,,six sigma". Pojecie ,,6 sigma", ,6a" za-
wiera sie od dawna w kanonie klasycznych poje¢ rachunku prawdopodobien-
stwa i statystyki, natomiast w obszarze zarzgdzania jako$cig pojawia sie w dwu
znaczeniach, najpierw jako wartos¢ miary zdolnos$ci procesu produkcyjnego
do spetnienia wymagan jakosciowych okreslonych w projekcie wyrobu, a osta-
tecznie jako okreslenie pewnego systemu metod i technik zarzgdzania jakoscig.
W dalszym ciggu zamierzamy opisa¢ krdtko sens tego pojecia w kazdym z trzech
wyodrebnionych tu znaczen.

2. TRADYCYINE ZNACZENIE PROBABILISTYCZNO-STATYSTYCZNE

W statystyce opisowej funkcjonuje tzw. prawo trzech odchylei standardowych
(prawo trzech sigm), ktdre mozna wyrazi¢ nastepujgco: ,,W typowym materiale
statystycznym w przedziale [x- 3s, x + 3s], gdzie x oznacza $rednig arytmetyczng
n obserwacji cechy mierzalnej X, podczas gdy s oznacza odchylenie standardowe
tych obserwacji w probie n — elementowej, zawierajg sie na ogdt wszystkie ob-
serwacje". Prawo to postugujgc sie takimi sformutowaniami jak: ,,typowy materiat
statystyczny" i ,,na ogdt wszystkie obserwacje" ma charakter nieostry, rozmyty.

W rachunku prawdopodobiefstwa odpowiednikiem przedziatu [x- 3s, x + 3s]
jest przedziat [EX- 3a, EX+ 3a], gdzie EX oznacza warto$¢ oczekiwang, nato-
miast a oznacza odchylenie standardowe zmiennej losowej X. Z nieréwnosci
Czebyszewa, zob. np. Fisz (1958), wiadomo, ze dla dowolnej zmiennej losowej X
0 skonczonych dwu pierwszych momentach jej realizacje zawierajg sie w prze-
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dziale [EX-3s, EX+3s] z prawdopodobienstwem réownym co najmniej 8/9.
Na przyktad dla zmiennej X o rozktadzie normalnym jej warto$ci mieszczg sie
w przedziale [EX- 3s, EX + 3s] z prawdopodobieristwem okoto 0,9973. Z kolei
dla zmiennej X o rozktadzie jednostajnym na odcinku [a, b] jest EX = (a +b)/2
i s2= (b-a)212, skad tatwo obliczyé, ze zbidr [a, b] wartosci zmiennej X o roz-
ktadzie jednostajnym jest podzbiorem zbioru [EX- 3s, EX+ 3s], wobec czego
realizacje tej zmiennej mieszczg sie w przedziale [EX- 3s, EX+ 3s] z prawdo-
podobienstwem 1. Interesujgce jest i nietrudno to pokazaé, ze dla zmiennej X
o rozktadzie dwumianowym z parametrami n i p wszystkie wartosci tej zmiennej
— od 0 do n - mieszczg sie w przedziale [EX- 3s, EX+3s] tylko w przypadku,
gdyn=9ip=Y.

W praktyce statystycznej przedziat [- - 3s, - + 3] jak i przedziat [EX- 3s,
EX +3s] nazywane sg przedziatami trzysigmowymi. Oczywiscie ich dtugos¢ wy-
nosi odpowiednio 6s i 6s. Stad tez w klasycznej terminologii probabilistyczno-
-statystycznej termin ,,6 sigma" kojarzony jest z dtugos$cig przedziatu trzysigmo-
wego konstytuujgcego prawo trzech odchylen standardowych.

3. SIGMA — JEDNOSTKA MIARY ZDOLNOSCI PROCESU
WYTWARZANIA DO ZAPEWNIENIA WYSOKIEJ JAKOSCI PRODUKTU

Jakos¢ okreSlonego (aktualnie wytwarzanego, nowego lub modyfikowanego)
produktu jest m.in. funkcjg pewnej liczby mierzalnych wielkosci Y1, ..., Ys, zwa-
nych parametrami projektowymi. W dokumentacji technicznej danego produktu
okreslona jest dla kazdego Y{odpowiednia warto$¢ liczbowa t{(i = 1, ..., s) zwana
wartoscig docelowg, zob. np. Iwasiewicz (1999); lub wartoscig pozadang (target
value) parametru projektowego Yi. Réwnoczes$nie z tym, specyfikacja techno-
logiczna produktu okresla dla kazdego Yi (i = 1, ...,s) pewien przedziat [ai, bi],
zwany przedziatem tolerancji technologicznej. Dolna granica przedziatu [ai, bi]
jest nazywana dolng granicg tolerancji (DGT), natomiast granica gérna — gorng
granicg tolerancji (GGT). Wprawdzie ai<ti<bi dla kazdego i = 1, ..., s, ale wartos¢
pozadana tinie musi by¢ rowna $rodkowi przedziatu tolerancji [ai, bi], a w skraj-
nych przypadkach moze by¢ np. ti = ai albo ti = bi. Przypadek ti”* (ai+ bi)/2 oraz
przypadek ti = (DGT + GGT)/2 zilustrowano tez na rys. 1

W odniesieniu do parametru projektowego Yi (i = 1, ..., s) jego warto$¢ do-
celowa tiinterpretuje sie w ten sposéb, ze jesli Y{= t{ to dany produkt odznacza
sie ze wzgledu na Y{najwyzszg jakoscig. Z kolei, jesli warto$¢ Y{e [a,, bi], to ze
wzgledu na parametr Yiprodukt speinia wymogi technologiczne, natomiast jesli
Yj nie miesci sie w granicach przedziatu tolerancji, to dany egzemplarz produktu
traktowany jest jako brak.

W praktyce zarzadzania jakoscig doskonale znany jest problem zdolnosci
rzeczywistego procesu wytwarzania danego produktu do spetnienia wymagan
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jakosciowych zatozonych w dokumentacji projektowo-konstrukcyjnej tego pro-
duktu. Moze sie bowiem okazaé, ze zamieszczone w dokumentacji technicznej
specyfikacje wartosci pozadanych ty .., ts oraz przedziatéw [flj, b1], ..., [as, bs],
gwarantujagce wysokg jakos¢ produktu ze wzgledu na wielkosci Yj, ..., Y5 sg bar-
dzo trudne do spetnienia w realnych warunkach technicznych konkretnego
przedsiebiorstwa. Stopien tych trudnosci mozna oceni¢ przez pomiar zdolnosci
realnego procesu wytwarzania do spetnienia wymagan jakosciowych zatozonych
w projekcie danego produktu. Poniewaz na poziomie procesu wytwarzania da-
nego produktu kazda z wielkosci Yj, ..., Yscharakteryzujgcych jego jako$¢ moze
by¢ interpretowana jako zmienna losowa, to w odniesieniu do wybranej zmien-
nej Y, miara zdolno$ci procesu powinna by¢ funkcjg uwzgledniajacg relacje po-
miedzy przedziatem tolerancji (i wartoscig docelowg) a rozktadem empirycznym
tej zmiennej losowej.

at Ti bi
[ |

DGT GGT

Rys. 1 Przyktadowe potozenia warto$ci docelowej t,w przedziale tolerancji

Podstawowa miara zdolnosci procesu do spetnienia projektowych wymagan
jakosciowych produktu odnosnie parametru projektowego Y wyraza sie wzorem:

GGT- DGT, ()]
6a

gdzie s oznacza odchylenie standardowe rozktadu empirycznego zmiennej loso-
wej Y.

tatwo zauwazy¢, ze Cp= 1, gdy dtugos¢ GGT - DGT przedziatu tolerancji
jestrowna 6s; Cp= 1,33, gdy GGT - DGT = 8s; Cp= 1,67, gdy GGT - DGT = 10s;
aCp= 2, gdy GGT - DGT = 12s. Rozpowszechniona w literaturze (por. np. Rao
i in. (1996) oraz Thompson i in. (2005)) konwencja oceny poziomu jakosci pro-
duktu za pomocg miary Cpjest nastepujaca: jesli Cp= 1 lub nieco wiecej, to jakosé
znajduje sie na poziomie 3s; jesli Cp= 1,33 lub nieco wiecej, to mamy do czy-
nienia z jakoscig na poziomie 4s; jesli Cp= 1,67 lub nieco wiecej, to jakos¢ znaj-
duje sie na poziomie 5s; zas$ jeSli Cp>2, to osiggnieto lub przekroczono poziom
jakosci 6s. Takonwencja wyznacza empirycznemu odchyleniu standardowemu s
zmiennej Y role jednostki miary zdolnosci procesu wytwarzania do zapewnienia
wysokiej jakosci produktu (przynajmniej ze wzgledu na wybrang zmienng Y),
a jednoczes$nie propaguje termin ,,sze$¢ sigma" jako synonim jego znakomitej ja-
kosci.
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Na rysunkach 2-5 zilustrowano wptyw na zmiane wartosci Cpi poziomu ja-
kosci oraz zmieniajace sie prawdopodobiefAstwa Pbwytworzenia brakow w roz-
patrywanych przypadkach, gdy rozktad empiryczny zmiennej Y jest w kazdym
z czterech proceséw rozktadem normalnym o — centralnie uplasowanej wzgle-
dem przedziatu tolerancji — wartosci oczekiwanej EY = (DGT+DGT)/2 oraz sta-
fej wartosci s, podczas gdy dtugos¢ przedziatu tolerancji w kolejnych procesach
zwieksza sie od 6s — poprzez 8si 10s— do 12s.

Rys. 2. Rozktad normalny zmiennej Y o wartos$ci oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 w przypadku
GGT - DGT = 6s oznacza, ze Cp = 1 (jako$¢ na poziomie 30) oraz P» = 0,0027

Rys. 3. Rozktad normalny zmiennej Y o wartos$ci oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 w przypadku
GGT - DGT = 8a oznacza, ze Cp = 1,33 (jako$¢ na poziomie 40) oraz P» = 0,000063

Rys. 4. Rozktad normalny zmiennej Y o wartos$ci oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 w przypadku
GGT- DGT = 10aoznacza, ze Cp = 1,67 (jako$¢ na poziomie 5a) oraz P» = 0,00000057
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Rys. 5. Rozktad normalny zmiennej Y o wartosci oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 w przypadku
GGT- DGT = 12&o0znacza, ze Cp = 2 (jako$¢ na poziomie 6a) oraz Pb= 0,000000002

Zastosowanie miary (1) w celu pomiaru zdolnosci procesu do spetnienia za-
projektowanych wymagan jakosciowych oraz ocena poziomu jakosci produktu
za pomocg — wynikajgcej z dokonanego pomiaru — odpowiedniej wielokrot-
nosci jednostki s posiada dwie zasadnicze wady uniemozliwiajgce jednoznaczng
interpretacje i porownywalno$¢ otrzymanych wynikéw. Pierwsza z nich po-
lega na tym, ze dla dwu réznych proceséw wytwarzania (opisanych przez dwa
rézne rozktady empiryczne zmiennej procesowej), w ktorych jednak prawdo-
podobienstwa Pbwytworzenia brakéw sg takie same, wartosci miary Cp moga
sie r6zni¢ i tym samym poziom jakosci obu procesdw moze zyskaé paradoksal-
nie inng ocene. Druga z wad polega na tym, ze przy jednakowych wartosciach
GGT- DGTis dla dwu réznych proceséw (opisanych przez dwa rézne rozktady
empiryczne), czyli dla r6znych procesow o tej samej wartosci Cp, prawdopodo-
bieAstwa Pbwytworzenia brakdw w poszczegdlnych procesach moga sie istotnie
rézni¢. Wady te wynikajg stad, ze miara Cp uwzglednia wptyw rozktadu empi-
rycznego zmiennej Y na zdolno$¢ procesu oraz poziom jakosci produktu jedynie
poprzez odchylenie standardowe s tego rozktadu, ignoruje jednak catkowicie
typ rozktadu empirycznego i warto$¢ oczekiwang zmiennej Y.

Wymienione wady miary (1) eliminuje w pewnym stopniu skorygowana
miara zdolnos$ci procesu

A min(GGT - EY,EY - DGT)

(o) QU 3a : @

ktora uwzglednia wptyw rozktadu empirycznego zmiennej Y na zdolno$¢ pro-
cesu oraz poziom jakosci produktu nie tylko poprzez odchylenie standardowe s,
ale takze przez warto$¢ oczekiwang EY zmiennej Y. Mozna pokaza¢, ze Cpk<Cp,
przy czym Cok = Cpwtedy i tylko wtedy, gdy EY = (DGT + DGT)/2. Warto tez za-
uwazy¢, ze przy ustalonych wielkosciach DGT, DGT i s, wartosci skorygowanej
miary zdolnosci Cpk sg tym mniejsze, im bardziej parametr EY rozktadu empi-
rycznego zmiennej Y rozni sie od srodka (DGT + DGT)/2 przedziatu tolerancji



dla Y. W sytuacji, gdy EY"(DGT + DGT)/2, wielko$¢ réznic pomiedzy warto-
Sciami Cpi Cpk, a w konsekwencji istotno$¢é rdznic w ocenie poziomu jakosci za
pomocg miar Cpi Cpkpodano na rys. 6-9 dla empirycznego rozktadu normalnego
zmiennej Y z parametrami EY = (DGT + DGT)/2 + 1,5s oraz s i czterech réznych
dtugosci przedziatu [DGT,DGT]. Dla kazdego z tak scharakteryzowanych pro-
ceséw podano tez prawdopodobienstwa Pok wytworzenia brakdw w poszcze-
gblnych procesach. Sg one oczywiscie wieksze od podanych pod rys. 2-5 praw-
dopodobienstw Pb wytworzenia brakdw w analogicznych procesach o wartosci
oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 uplasowanej w $rodku przedziatu [DGT,DGT].
Stad tez w celu realistycznej oceny poziomu jakosci i stopnia zdolnosci procesu
do spetnienia wymagan odnosnie jakosci produktu nalezy w tych nader czestych
przypadkach praktycznych, gdy EY”~(DGT + DGT)/2, postulowaé zastosowanie
miary (2).

Jak juz wspomniano, w praktyce rzadko ma miejsce sytuacja idealnej sy-
metrii, polegajgca na centralnym uplasowaniu rozktadu empirycznego zmien-

Rys. 6. Rozktad normalny zmiennej Y o wartos$ci oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 + 1,50
w przypadku GGT - DGT = 6s oznacza, ze Cpk= 0,5 oraz Ptk= 0,066803, podczas gdy ignorujaca
przesuniecie parametru EY o 1,5a miara Cp= 1sugeruje jako$¢ na poziomie 3a.

Rys. 7. Rozktad normalny zmiennej Y o wartos$ci oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 + 1,5s
w przypadku GGT - DGT = 8a oznacza, ze Cpk= 0,833 oraz Ptk= 0,0062, podczas gdy ignorujaca
przesuniecie parametru EY o 1,5s miara Cp= 1,33 sugeruje jako$¢ na poziomie 4a.
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Rys. 8. Rozktad normalny zmiennej Y o wartosci oczekiwanej EY = (DG + DGT)/2 + 1,5a
w przypadku GGT - DGT = 10& oznacza, ze Cpk= 1,167 oraz Ptk= 0,000233, podczas gdy
ignorujaca przesuniecie parametru EY o 1,5a miara Cp= 1,67 sugeruje jako$¢ na poziomie 5o0.

Rys. 9. Rozktad normalny zmiennej Y o wartosci oczekiwanej EY = (DGT + DGT)/2 + 1,5a
w przypadku GGT - DGT = 12s oznacza, ze Cpk= 1,5 oraz Ptk= 0,0000034, podczas gdy ignorujaca
przesuniecie parametru EY o 1,5a miara Cp = 2 sugeruje jako$¢ na poziomie 60.

nej Y w przedziale tolerancji technologicznej, gdyz zwykle EY~ (DGT + DGT)/2.
Mimo to poziom jakosci procesu i produktu okresla sie — takze ze wzgleddw
marketingowych — za pomocg miary Cp. Wobec opisanych wcze$niej wad
miary (1) dofacza sie do deklaracji o osiggnietym poziomie jakosSci wyjasnienie,
ze w konkretnym procesie warto$¢ oczekiwana EY zmiennej Y moze znajdowac
sie w przedziale od (DGT + DGT)/2 - 1,55 do (DGT + DGT)/2 +1,5s, uzupetnione
informacjg o oczekiwanej liczbie brakéw (wad) przypadajacych na 1 milion jed-
nostek produktu, ktérej mozna sie spodziewaé — odpowiednio na poziomie
3s, 4s, 55 i 65 — w sytuacji optymalnej, gdy EY = (DGT + DGT)/2 oraz w sytu-
acji ekstremalnej, gdy EY = (DGT + DGT)/2 £1,5s. Ta oczekiwana liczba brakow
(wad) nazywana jest wskaznikiem DPMO (Defects Per Million Opportunities) i ob-
licza sie ja mnozac prawdopodobienstwa Pblub Ptk przez milion. Wymienione
informacje (rozproszone dotagd w wyjasnieniach pod rys. 2-9) zaprezentowano
w tabeli 1
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Tabela 1

Liczba wad przy wielkosci produkcji 1 milion jednostek jako funkcja potozenia wartosci
oczekiwanej zmiennej Y i przedziatu tolerancji

Poziom jakosci EY = (DGT + GGT)/2 EY = (DGT + GGT)/2 +1,5a
th = E 2 700 66 803
O
4s (Cp= 1,33) 63 6 200
o 0,57 233
§32 -
6a (Cp = 2) 0,002 3,4

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Rao i in. (1996).

Z tabeli 1 wida¢, ze przedzialy dopuszczalnych wartosci wskaznika DPMO
dla kazdej pary sasiadujgcych poziomow jakosci sg nieroztgczne, np. przedziat
wartosci DPMO od 63 do 6200 dla poziomu 4s nie jest roztgczny z przedziatem
od 0,57 do 233 dla poziomu 5s. Nieroztgczno$¢ ta oznacza, ze rozwigzanie pro-
blemu okre$lania poziomu jakosci w rozpowszechnionej dzi$ praktyce budzi za-
strzezenia ze wzgledu na braku jednoznacznos$ci. Sposrdod wielu nasuwajgcych
sie tu mozliwosci eliminacji niedostatkow stosowanej dotagd procedury — mozna
zaproponowac dwa nastepujgce rozwigzania:

A. Nalezy stosowa¢ wytgcznie skorygowany indeks zdolnosci procesu Cpk
i przyja¢ nastepujaca konwencje oceny poziomu jakosci produktu za po-
mocg miary Cpk: jesli 1< Opk< 1,33, to jako$¢ znajduje sie na poziomie 3s;
jesli 1,33< Cpk< 1,67, to mamy do czynienia z jako$cig na poziomie 4s; jesli
1,67< Crk< 2, to jako$¢ znajduje sie na poziomie 5s; za$ jesli Cpk<2, to osig-
gnieto lub przekroczono poziom jakosci 6s.

B. Nie baczac na wartosci Cp lub Cpk przyjaé, ze jakos¢ jest na poziomie 3s,
jesli 6200 < DPMO < 66803; na 4s, jesli 233 <DPMO <6200; na 5s, jesli
3,4 < DPMO < 233; na poziomie 6s, jesli DPMO < 3/4.

4. SIX SIGMA — SYSTEM METOD | TECHNIK ZARZADZANIA
JAKOSCIA

Termin ,sze$¢ sigma"”, ,,6 sigma" lub "six sigma" okreSlajagcy nazwe specyficz-
nego systemu zarzgdzania jakosScig pojawia sie w krajowych publikacjach, takze
w tytutach lub podtytutach ksigzek (por. np. Harry, Schroeder (2001); Pande i in.
(2003); Thompson i in. (2005)) niemal wytgcznie w wersji "Six Sigma" jako nazwa
wiasna systemu.

Zdolnos¢ spetnienia projektowych wymagan odnosnie jakosci wyrobu na
etapie rzeczywistego procesu jego produkcji, a wyrazona miarami zdolnosci Cp
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lub Opk, zainspirowata autoréw programu naprawczego zainicjowanego w roku
1987 w przezywajgcej woéwczas ostry kryzys finansowo-organizacyjny zna-
nej firmie Motorola, do uzycia nazwy Six Sigma jako okres$lajagcej adekwatnie
zamierzony cel tegoz programu w dziedzinie poprawy jakosci. Metody, $rodki
i narzedzia organizacyjno-menedzerskie, techniczne i statystyczne zastosowane
w ramach tego programu spowodowaty drastyczne obnizanie sie odsetka wad
i brak6w w procesach firmy i jej produktach az do osiggniecia w roku 1992 naj-
wyzszej jakosci na docelowym poziomie 6 odchylen standardowych. Efektyw-
no$¢ zastosowanego w firmie Motorola programu naprawczego sktonita innych
potentatdéw nowoczesnej technologii, takich jak np. Boeing lub IBM do wiaczenia
technik zastosowanych w programie Six Sigma do systemdw metod ciggtego do-
skonalenia jakosci obowigzujgcych w tych koncernach.

Harry i Schroeder (2001) definiujg Six Sigma jako proces gospodarczy umoz-
liwiajacy radykalng poprawe wynikdw finansowych organizacji dzieki plano-
waniu i kontrolowaniu przebiegu pracy w sposob, ktéry pozwala zminimalizo-
wac zuzycie surowcow i powstawanie odpaddw, a jednoczes$nie prowadzacy do
wiekszej satysfakcji klientow.

Pande, Neuman i Cavanagh (2003) okreslajg Six Sigma jako kompleksowy
i elastyczny system osiggania, utrzymywania i maksymalizowania sukcesu w biz-
nesie, kierowany zrozumieniem potrzeb klientdw, zdyscyplinowanym wykorzy-
staniem faktéw, danych i wynikdw analiz statystycznych, ktérego podstawg jest
zarzadzanie, usprawnianie i ciggte tworzenie nowych, coraz doskonalszych roz-
wigzan w odniesieniu do wszelkich procesoéw (nie tylko podstawowych, ale row-
niez pomocniczych) w organizacji.

W praktyce przedsiebiorstw metoda Six Sigma koncentruje sie na tzw. strate-
gii przetomu. Strategia przetomu w koncepcji Six Sigma jest scisle uporzgdkowang
metoda rozwigzywania dtugotrwatych probleméw dotyczgcych nieodpowiedniej
jakosci. Metoda ta zdefiniowana jest jako ciag 8 scisle okreslonych etapéw reali-
zowanych na 3 poziomach: poziomie przedsiebiorstwa, poziomie operacyjnym
oraz poziomie procesu. Kolejne etapy strategii przetomu to (por. np. Rao i in.
(1996); Thompson i in. (2005)):

1. Rozpoznanie stanu przedsiebiorstwa lub problemdéw operacyjnych, identy-
fikacja kluczowych klientow i proceséw. Na poziomie procesu etap ten nie
wystepuje.

2. Definiowanie (Define) wymagan klientéw i wynikajagcych stad plandéw po-
prawy wynikOw organizacji oraz odpowiadajgcych im projektow Six Sigma.
Obejmuje ono m.in. zdefiniowanie cech krytycznych dla jakosci oraz zdefi-
niowanie i zatwierdzenie projektu w odpowiednim obszarze.

3. Pomiar (Measure) cech krytycznych dla jakosci, pomiar procesow, systemow
przedsiebiorstwa i efektow realizacji projektow Six Sigma.

4. Analize (Analyse) danych przy zastosowaniu metod statystycznych, obejmu-
jaca ocene zmiennosci procesu, poréwnanie osiggnietego wyniku w relacji do
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zaplanowanego celu oraz analize sytuacji organizacji w kontekscie benchmar-

kingu.

5. Poprawianie (Improve), polegajagce na podjeciu dziatan zorientowanych na
wyeliminowanie ujawnionych probleméw. Usprawnianie dotyczy systemu
zarzgdzania organizacja, systemu realizacji projektow Six Sigma, a w szcze-
gélnosci eliminacji przyczyn zmiennosci procesowe;j.

6. Kontrola (Control) skutecznosci przyjetych usprawnien dla wyniku finanso-
wego organizacji. W przypadku zadowalajgcej rentownos$ci zapewnienie
statoSci zaakceptowanych rozwigzan w sferze systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem oraz systemu realizacji Six Sigma, a takze miar zdolnosci i opty-
malnych wartosci parametrow procesow.

7. Standaryzacja najlepszych rozwigzan.

8. Integracja najlepszych rozwigzan z systemem zarzadzania jakoScig, a nawet
z procesem planowania strategicznego przedsiebiorstwa.

Pierwsze litery angielskich nazw define, measure, analyse, improve i control eta-
poéw od 2 do 6 tworzg skrot DMAIC. Etapy od 2 do 6 strategii przetomu, czyli
metoda DMAIC — w przeciwienstwie do opcjonalnego charakteru krokéw 1, 7i 8
— stosowana jest w metodologii Six Sigma w sposob obligatoryjny niezaleznie
od tego, czy strategia przetomu realizowana jest na poziomie firmy, na poziomie
operacyjnym czy tez na poziomie procesu. Centralng role i niezbedno$¢ metody
DMAIC dla strategii przetomu okresla sie tez eufemizmem ,,pie¢ krokow do suk-
cesu".

W literaturze (por. np. Harry i Schroeder (2001); Pande i in. (2003)) po$wieco-
nej metodologii Six Sigma podkres$la sie wartos¢ i efektywnos$¢ strategii przetomu
— zwthaszcza w sferze kondycji finansowej przedsiebiorstwa, jej kultury organi-
zacyjnej oraz obrazu firmy w otoczeniu.

Stwierdzenie Harry'ego i Schroedera (2001), ze ,firmy wprowadzajg Six
Sigma przede wszystkim po to, by wiecej zarobi¢" jest oczywistym truizmem.
Poniewaz pienigdze dostarczane sg przedsiebiorstwu gtownie przez klienta, to
firma wdrazajgca system Six Sigma — oprdécz zorientowania na procesy — po-
winna zwraca¢ sie w kierunku klienta. Dla klienta bardzo czesto najwazniejsza
jest praktyczna uzytecznos¢ nabywanego produktu lub ustugi i dlatego firma
powinna dba¢ o to, by oczekiwania klienta co do uzytecznosci wyrobu byty
wszechstronnie spetnione. Z drugiej strony producent dostrzega swoja uzytecz-
no$¢ w tym, ze jego produkt jest dochodowy. Jednak w przypadku produktéw
0 niskiej jakosci traci zaréwno firma jak i jej klienci, gdyz kazda wada i brak po-
mniejszajag ekonomiczng warto$¢ wyrobu lub ustugi dla obydwu stron. Ostatecz-
nie zatem nabywcy skupiajg sie na jakosci wyrobow i ustug, a producenci na ja-
kosci procesu wytwarzania.

W przeciwienstwie do niektérych innych systemdéw zarzgdzania jakoscig,
ktére koncentrowaly sie na zaspokajaniu oczekiwan klientéw bez wzgledu na ol-
brzymie nieraz koszty osiggania tego celu, strategia przetomu Six Sigma dopusz-
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cza tylko takie metody osiggania satysfakcji klientow, ktére pozwalajg osiggnac
niski poziom zmiennosci proceséw, czyli wysokg jakos¢ wyrobdw przy nakla-
dach ograniczonych w sposéb umozliwiajgcy organizacji osiagniecie przewagi
konkurencyjnej.

W celu pomyslinej realizacji strategii przetomu, system Six Sigma stosuje dys-
kusyjne rozwigzanie organizacyjne polegajace na scisle okreslonym podziale rél
personelu organizacji. Role te i funkcje wynikaja z posiadanej wiedzy poszcze-
gbélnych pracownikoéw i stanowiska zajmowanego przez nich w hierarchii sys-
temu zarzadzania jakoscig. W Six Sigma zastosowano nazewnictwo rdl i funkcji
pochodzace od stopni stosowanych we wschodnich sztukach walki, gdzie osoby
z wiekszym doswiadczeniem, wiedzg i osiggnieciami posiadajg wyzszy status
w hierarchii. Poczynajac od najwyzszego szczebla rél i funkcji stosuje sie na-
stepujgce nazwy: champions (czempioni), master black belts (mistrzowie czarnego
pasa), black belts (posiadacze czarnego pasa), green belts (posiadacze zielonego
pasa) oraz dodatkowo white belts (posiadacze biatego pasa). Opisane rozwigzanie
nosi znamiona dziatania socjotechnicznego zorientowanego na skionienie pra-
cownikdw do bardziej efektywnej i kreatywnej pracy.
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