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WDROZENIE SYSTEMU LEAN SZESC SIGMA

Streszczenie. Artykut przedstawia polaczenie dwoch podejs¢ do usprawniania
procesow — tj. szczuplego zarzadzania i 6 sigma w jeden zintegrowany system lean six
sigma, omawia jego gltowne elementy i dostarcza wskazowek, ktére pomoga
w efektywnym wdrozeniu systemu cigglego doskonalenia. Celem tej pracy jest
przedstawienie krokoéw wdrazania tego polaczonego podejscia na zasadach
organizacji samouczacej sie.

Stowa kluczowe: szczupte zarzadzanie, 6 sigma, operacyjna doskonatos¢, kaizen,
szybkie przezbrojenie, catosciowe utrzymanie ruchu, catosciowe zaangazowanie
pracownikow

LEAN SIX SIGMA SYSTEM DEPLOYMENT

Summary. In the article presented combining of two process improvement
approaches — 1. e. lean management and six sigma into one integrated lean six sigma
system; there are described its key elements and provided hints helpful in successful
implementation of the continuous improvement system. The purpose of the work is to
present implementation steps of the combined approach to continual improvement
based on rules of self-learning organization.

Keywords: lean management, six sigma, operational excellence, kaizen, quick
changeover, total productive maintenance, total employee involvement

1. Wstep

W obecnych, szybko zmieniajacych si¢ warunkach biznesowych organizacje musza

wdraza¢ metodologie ciggltego doskonalenia, aby utrzymac¢ lub zwieksza¢ swoja konkuren-
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cyjnosé. Najczesciej spotykanymi podejéciami sa ,,6 sigma’!

1 tzw. szczupte wytwarzanie,
czyli ,lean”. W obydwu metodologiach, czesto wdrazanych jednocze$nie z oczywistych
wzgledow, wystepuje silna rola zasoboéw (glownie ludzkich) oraz ich wiedzy, kompetencji

1 zaangazowania, bez ktérych zadna zmiana w organizacji jest niemozliwa.

2. Dlaczego razem?

Obydwa podejscia do usprawniania biznesOw ewoluowaly niezaleznie, az zauwazono,
ze mogg razem wspolistnie¢ i siebie nawzajem wzmacniaé. Wynika to z faktu, ze sam lean
nie jest w stanie uzyskac stabilnych procesow, zas sama 6 sigma nie wyeliminuje wszystkich
strat. To fundamentalne stwierdzenie dato poczatek nowemu, zintegrowanemu podejsciu —
Lean 6 sigma. Pierwsza ksigzka, ktorg wydano w 2001 roku na ten temat,® podkresla
racjonalnos$¢ takiego podejscia z kilku powodow:

— do rozwigzania problemu potrzeba miksu narzedzi lean i1 6 sigma; z do§wiadczenia nie
ma ,,czystych” projektow 6 sigma czy tez projektow skoncentrowanych wytacznie na
eliminacji marnotrawstwa,’

— podczas gdy sama 6 sigma bedzie koncentrowaé si¢ na problemach duzych,
strategicznych i permanentnych (do etapu konczenia FMEA* zuzyto zapewne 50
roboczogodzin zespotu, a to dopiero poczatek projektu — czy warto angazowac takie
zasoby w maly problem?), to lean bedzie ktadl nacisk na usprawnienie matymi

krokami — kaizen.

3. Podstawy systemu lean 6 sigma

Typowe elementy i reguly dzialania organizacji lean 6 sigma podaje schemat
przedstawiony na rys. 1.

Jak wida¢, az w trzech obszarach pojawiaja si¢ ludzie, ich wiedza i umiej¢tnosci oraz
zwigzane z nimi procesy (uczenie si¢, komunikacja).

To wlasnie pracownicy, po odpowiednim przeszkoleniu (w 6 sigma poziomy szkolen
oznaczono kolorami poprzez analogi¢ do pasow w judo), uzyskaniu doswiadczenia

w praktykowaniu technik usprawnieniowych i1 pracy zespotowej winni uzyskiwaé taka

! Pande P., Neuman R., Cavanagh R.: The six sigma way. McGraw-Hill, 2003.

2 George M.L.: Combining Six Sigma Quality with Lean Speed. McGraw-Hill, 2002, p. 8.
3 Wheat B., Mills Ch., Carnell M.: Leaning into six sigma. McGraw-Hill, 2003, rozdz. 11.
4 Pyzdek T.: The six sigma project planner. McGraw-Hill, 2003, p. 100.
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dojrzatos¢, aby moc im delegowac lub transferowac uprawnienia do decydowania o ksztalcie
proceséw 1 ich zmianach, w ktoérych biorg udzial. W ten sposéb tworzy si¢ nowa kulturg
organizacyjng firmy, w ktorej odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji, zaangazowanie
i myslenie proaktywne staje si¢ udzialem wszystkich pracownikdéw zorganizowanych

w zespotach.

CEL
Misja i Wizja ZDOLNOSCI
Polityka
(Policy)
Zdolnos¢ procesu
. Cele 6 Sigma
WSPOI’_PR_ACA System zarzadzania Lean 6 Zdolnos¢ produktu
| ZAANGAZOWANIE Sigma 6 Sigma
Wiedza i umiejetnosci
Najlepsze praktyki
Wspdlne wartosci System Lean 6 Sigma oraz know-how
Wspdlne dazenia Zasoby
Odpowiedzialnos¢ Pomiary i monitorowanie
Struktura organizacyjna
Lean 6 Sigma UCZENIE SIE Systemy informacyjne
System motywacyjny
Coaching/ Procesy ciggtego
mentoring doskonalenia
Procesy

samoregulujgce sie
Informacja zwrotna
po zakomunikowaniu

(poprzez raportowanie)
Procesy uczenia
i samouczenia

Rys. 1. Reguty i elementy organizacji lean 6 sigma
Fig. 1. Rules and elements of lean six sigma
Zr6édto: opracowanie wlasne.

Osoby, ktore zostaty zakwalifikowane do wdrozenia obydwu metodologii, stajg si¢ tzw.
agentami zmian. Kluczowe jest wiec, aby kryteria doboru kandydatow do tej roli byly jasne i
zapewnialy optymalng efektywnos$¢, co jest szczegélnie istotne w pierwszych fazach
wdrozenia lean 6 sigma. Agenci zmian muszg si¢ czu¢ dobrze nie tylko w uzywaniu narzedzi
usprawnieniowych, tzn. posiada¢ tzw. twarde umiejetnosci (z ang. hard skills), ale réwniez
posiada¢ umiejgtnosci migkkie, ktore beda w istotny sposob decydowac o efektywnosci pracy

zespotow.
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Dlatego konieczne jest przydzielenie mentora do kazdego nowego pracownika
z tytutem ,,Belta”. Wydaje si¢ to niezbedne, gdyz nie stajg si¢ oni ekspertami z dnia na dzien.
Ich rozwdj mozna i nalezy ocenia¢ poprzez mentorowanie i certyfikacje.

Lean 6 sigma to migdzy innymi przemyslany, uporzadkowany sposob na rozwoj
pracownika. Dostaje on tyle szkolen, ile potrzeba, zaczyna patrze¢ na swojg prace szerzej
(takze w kontekscie klienta i dostawcy), zaczyna wykonywaé swoja prace inaczej tj. w sposob
projektowy, co moze motywowaé, gdyz wykracza si¢ tak poza typowa rutyn¢ stanowiska
pracy, wzmacnia organizacj¢ poprzez prac¢ zespolowa oraz rozwigzuje problemy
w systematyczny, standardowy sposob — DMAIC.> Zwykle kazdy pracownik ma swéj wiasny
sposob na rozwigzywanie problemow, tylko czy zawsze efektywny? DMAIC w ten sposob
staje si¢ standardowg platformg porozumienia dla wszystkich cztonkow zespotu.

Istotng role w tej transformacji ma do spetnienia HR. HR od samego poczatku musi silnie
wspiera¢ rozwd¢j systemu odpowiednio komunikujac 1 niwelujac stresy 1 napre¢zenia
w organizacji, ktore w sposob naturalny pojawiaja si¢ przy kazdej, nawet dobrej zmianie.
HR winien dobiera¢ wspomnianych agentow zmiany na bazie starannie przygotowanych
kryteriow rekrutacyjnych. Nie wszyscy niestety nadaja si¢ do goracej atmosfery kaizenu,
ale to nie oznacza, ze s3 zlymi pracownikami. Kazdy jednak powinien zna¢ swoja role
w nowym podejsciu do rozwoju organizacji, ktorym jest lean 6 sigma, oraz ja aktywnie
wspierac.

Zapewne HR bedzie musialo kilka razy przygotowywa¢ zmiany organizacyjne, dotyczace
struktury 1 powigzan pomiedzy dzialami, aby krok po kroku przechodzi¢ z klasycznej
struktury liniowe] (wg szkoty astonskiej), poprzez formy posrednie wspierajace procesy

1 projekty az do struktury macierzowe;.

4. Cel systemu lean 6 sigma

Gdzie zatem powinny koncentrowac si¢ wysitki tego systemu? Na pewno winny wynikac
z przyjetej strategii i jej celow. Pomoze na pewno zbilansowana karta wynikow wg Kaplana
i Hortona,® ktora wskaze miejsca do rozwoju i usprawnien. Lean 6 sigma to nie strategia, jak
pisza niektdrzy autorzy opracowan z tego tematu i lean 6 sigma jej nie zastapi. Strategia wraz
Z wizja 1 misjg musi by¢ opracowana wczes$niej. Majac kluczowe mierniki, wynikajace
z przyjetej strategii, nalezy je wykorzysta¢, aby opisywaly tzw. strumienie przeptywu

wartoéci’ (z ang. Value Streams) okreslane podczas mapowania proceséw w firmie.

5 Brussee W.: Statistics for six sigma made easy. McGraw-Hill, 2004, rozdz. 2.
® Gupta P.: Six sigma business scorecard. McGraw-Hill, 2007, p. 14.
7 Rother M., Shook J.: Learning to see. Lean Enterprise Institute, ver. 1.4. October 2009, p. 3.
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Rozw@j organizacji, ktéry mozna realizowac¢ na wiele sposobow, takze poprzez kulture
cigglego doskonalenia — musi by¢ celem dlugoterminowym. Musi wpisywa¢ si¢ w dlugo-
falowa polityke firmy, ktorej celem dalekosieznym jest przetrwanie 1 utrzymanie
konkurencyjnosci. Dlatego z duzym zazenowaniem obserwuje si¢ wielu ,,gurus”, ktorzy
z oczywistych powodow (w tym komercyjnych) obiecuja znaczace rezultaty w krotkim
terminie, co wielu menedzeréw odbiera jako co$ tatwego i szybkiego do wdrozenia, co$ co da
przede wszystkim szybkie rezultaty. To menedzerskie myslenie ,,na skroty” powoduje, ze we
wczesnej fazie rozwoju organizacji pojawiajg si¢ tzw. ,,aggresive goals”,co moze przesadzic¢
o negatywnym wyniku wdrozZenia na samym poczatku, w momecie gdy nikt jeszcze nie jest
tego swiadomy. W tym miejscu nalezy przywolaé przypadek Toyoty (czgsto przywotywany
jako wzorcowy przez wielu autorow), ktora budowata swoja kulture i tozsamo$¢ przez
kilkadziesiat lat a nie przez pot roku.

Rola menedzera ulegta rowniez zmianie. Ma on petni¢ role championa, a jego gtowna rola
stalo si¢ delegowanie zadan do zespotu zaleznie od stopnia dojrzalosci grupy, ciagle
wspieranie zespotu i usuwanie przeszkod organizacyjnych.

Wdrozenie systemu lean 6 sigma jest wigc ucielesnieniem organizacji samouczacej si¢,
ktorej koncepcje okreslit Peter Senge’. Kazda organizacja musi wigc mie¢ czas na uczenie si¢
na bazie wlasnych préb, sukcesow, ale 1 bledow 1 porazek (tak — btedy sa dozwolone) oraz

czas na nauczenie si¢, jak si¢ efektywnie uczyc.

5. Kogo na to sta¢?

Na pewno w duzych korporacjach sa wigksze mozliwosci usprawnien. Wdrozenie
6 sigma (z prawdziwego zdazenia, a nie tylko wystanie 3 kandydatéw na szkolenie zielonych
1 czarnych pasow) moze kosztowa¢ naprawde sporo. Dlatego mozna sformutowac
nastepujaca tez¢ — na 6 sigma sta¢ tylko najwigkszych, w matych firmach — zdecydowanie
lepiej sprawdzi si¢ lean. System nalezy dostosowa¢ do potrzeb. Jesli problem mozna
rozwigza¢ prostym narz¢dziem — to nalezy je uzy¢ zamiast procedury DMAIC. Obawa przed
metodykami usprawnieniowymi w matych firmach jest czasem nie do zwalczenia. Przeciez
uwaza si¢, ze wilasciciel bedzie najlepiej ta firmg zarzadzal. Nie zawsze niestety jest to
prawda. Czesto ograniczeniem jest swoista wizja wlasciciela, ktora przeciez przyniosta mu

wczesniej korzysci, dlaczego wigc ja zmieniac?

8 Eckes G.: Six Sigma team dynamics. John Wiley & Sons, Inc., 2003, p. 187.
% Senge P.: Pigta dyscyplina. Oficyna Ekonomiczna, 2012.
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Nalezy rowniez przestrzec przed wysylaniem na szkolenia miodych, niedoswiadczonych
pracownikow bez odpowiedniego procesu rekrutacyjnego, ktéry sprawdzi umiejetnosci
migkkie. Osoba taka moze stanowi¢ zagrozenie dla systemu — wyjezdza na szkolenie i po nim
okazuje sie, ze ,,wie wszystko lepiej”, a to, co bylo do tej pory, jest zte. Moze pdzniej zrazic¢
innych do koncepcji usprawniania, a raz stracone zaufanie podczas wdrazania trudno jest
uzyskaé drugi raz.

Nalezy wigc powtorzy¢ jeszcze raz— konieczna jest tu instytucja mentora. Jej rola
1 zadania musza zosta¢ opisane w zatozeniach koncepcyjnych systemu.

Euforia jednakze uchodzi z biegiem lat i na jej miejsce przychodzi refleksja, ze to, co si¢
dzialo, czy dzieje to raczej ewolucja a nie rewolucja. Ewolucji potrzebuja réwniez poglady,
gdyz przeszto$¢ na wszystkich odbita swoje pietno'. Poglady szefa czy wiasciciela podlegaja
tym samym prawom. Warto zacheca¢ decydentow do szukania rozwigzan, podsunaé ksigzke
na dany temat czy poinformowac o konferencji dofinansowanej z funduszy UE o nowych
sposobach zarzadzania. Trzeba wierzy¢é w zdrowy rozsadek, a przede wszystkim w ludzi,

gdyz to oni moga si¢ zmieniac.

6. Z ktorego miejsca zaczac?

Na pewno wdrazanie nowych koncepcji zarzadzania nalezy zawsze zaczyna¢ od
wierzchotka firmy, czyli od zarzadu. Dlaczego? Chociaz mozna udzieli¢ tu wielu odpowiedzi,
wystarczy postuzy¢ si¢ tu jednym badaniem, ktore wykonano w Polsce okoto dwa lata temu.
Wedlug tych badan okoto 80% pracownikow z wyksztalceniem podstawowym woli, gdy
kierownik nie pyta o ich opinie. To przeciez dowod, ze ludzie po prostu wyczuwaja sytuacje,
czy ich opinie s3 mile widziane czy nie i bardzo szybko si¢ do niej dostosowuja. Jesli
managerowie tworza zespoly, uruchamiaja odpowiednie procesy komunikacyjne, wykonuja
tzw. ,,walk the talk”, to po pewnym czasie bedzie mozliwe delegowanie uprawnien, a opinie
pracownikow beda powaznie traktowane. Po tych dziataniach pracownicy zobacza, ze si¢ co$
zmienia — a wiec s3 tworzone zreby pewnej kultury organizacyjnej, ktéra bazuje na
zaangazowaniu pracownikow ze wszystkich szczebli organizacji. Czasami jest potrzebne
réwniez co$, co nazywa si¢ ,.executive leadership shake up” i wydaje si¢ to skutecznym
sposobem na wprowadzenie zmiany. '

Nastepnym krokiem jest zaangazowanie kolejnych szczebli organizacji i rozwinigcie
odpowiedniej siatki championéw 1 ,,pasOwW’ o roznych kolorach (tyle poziomow, ile potrzeba)

poprzez kaskadowe przenoszenie wiedzy.

10 George M.L.: Combining Six Sigma Quality with Lean Speed. McGraw-Hill, 2002, p. 88.
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Specjalnie przygotowana akcja informacyjna moze stuzy¢ przekonaniu lub przekazaniu
informacji (jesli schodzi ona od zarzadu firmy) o przyjeciu strategicznego kierunku firmy.
Ma sens w duzych firmach, korporacjach. Jesli za naglo$nieniem nie idg odpowiednie kroki
wdrozeniowe, to szybko traci si¢ wiarygodno$¢ i pojawia si¢ ,,flavor of the month”.
Zwykle program rozpoczyna si¢ w tych dziatach, ktore okresla si¢ jako ,,core activity”.
W  przypadku firmy produkcyjnej zaczyna si¢ od procesow produkcyjnych.
Potem musi przyj$¢ czas na nast¢pne elementy sktadanki, jak dziat zakupow, inzyniering
produktu itd., ktore musza ze soba wspotgraé, aby firma w catosci byta efektywna —
oczywiscie w oczach klienta.

Zwykle twarda skorupa ,,oporna” na zmiany wystepuje nie na samej gorze ani nie na
samym dole, ale gdzie$ posrodku organizacji. To nawet naturalne, szczegdlnie na poczatku
wdrazania. Z biegiem lat to si¢ zmienia. Dlatego na samym poczatku zaangazowanie
wysokiego szczebla kierownictwa musi by¢ stosunkowo duze, a ustawienia systemowe
powinny odpowiednio wspiera¢ te dziatania.

Warte rozwazenia jest wykorzystanie na poczatku drogi wdrazania lean 6 sigma
zewnetrznych trenerow. Wnosza oni oprocz know-how rowniez ,,§wieze oczy”, ktore pomoga
w obiektywnym ustaleniu status quo organizacji. Dtugoterminowo jednakze nalezy oprzec

swoj trzon dziatan na zasobach wewnetrznych.!!

7. Jak madrze rozwijac lean 6 sigma w organizacji?

7.1. Wstep

Cho¢ przeszkolenie zasobéw do prowadzenia projektow usprawnosciowych zajmie
kilkanascie tygodni (tzw. pierwsza fala), to wdrozenie efektywnej (przynoszacej zwrot)
organizacji lean szes¢ sigma zajmie kilka lat. Dla przyktadu, ewolucja i tworzenie kultury
w Toyocie zabralo dziesiatki lat. Od czego wigc nalezy zaczac¢?

Wszystko zalezy od poczatkowego poziomu organizacyjnego danej firmy. Jesli Czytelnik
pracuje w zaktadzie produkcyjnym, w ktorym zatrudniono 1000 oso6b, jest wdrozony system
zarzadzania jakoscig zgodny z ISO 9001, nikt nie wie, co to jest 5S, 6 sigma czy kaizen,
zespoty miedzywydzialowe nie funkcjonujg, a organizacja opiera si¢ na autorytarnym
przywodztwie kierownikow pierwszej linii, to wdrazanie systemu lean 6 sigma malymi acz
systematycznymi krokami zajmie, jak wspomniano wczesniej, kilka lat. Z drugiej strony
wiadomo, ze narzg¢dzia czy techniki usprawnieniowe, ktorych pracownicy powinni zacza¢ si¢

uczy¢ 1 poprawnie uzywac, charakteryzuja si¢ roznym poziomem trudnosci. Z jednej strony,

11 Switek S.: Lean six sigma — dlaczego taki model? Kwartalnik “Zarzadzanie Jako$cia”, nr 3, 2011.
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bedzie pokusa uzywania réwnoleglego technik, ktore beda stanowi¢ ,,twardy” warsztat pracy,
jak np. narzedzia statystyczne stuzace do analizy w procesie DMAIC, z drugiej strony
oczekiwanie, poprzez nauke i1 praktyke, rozwijania okreslonych zachowan (jak np. przy
wydarzeniu 5S zesp6t skupia si¢ na identyfikacji marnotrawstwa) miekkich zwigzanych

z pracg zespotowa, komunikacjg, mysleniem proaktywnym czy zaangazowaniem.

7.2. Fazy wdrazania

Proba odpowiedzi na wyzej postawione pytanie jest schematyczna 1 specjalnie

uproszczona mapa drogowa (rys. 2):

Kanban/system Total Productive
Faza3 2-3lat ssacy Gniazda Maintenance
1-2 Praca
Faza2 lata standardowa Poka-yoke | Szybkie przezbrojenie
Budowa Mapowanie Strumieni
Faza1 1rok zespotow 58 | DMAIC |Wartosci

Rys. 2. Fazy wdrazania systemu lean 6 sigma
Fig. 2. Implementation phases of lean six sigma system
Zr6édto: opracowanie wlasne.

7.2.1. Wskazniki strategiczne
W fazie pierwszej nalezy zrozumieé, gdzie i w jakim punkcie jest organizacja, dobraé
odpowiednie wskazniki, wynikajace z przyjetej strategii, czyli tzw. ,big Y’s”, a dalej
przeprowadzi¢ mapowanie istniejacych strumieni wartosci, aby stwierdzi¢, ktoére z nich
najbardziej wptywaja na wybrany Y. Kolejno$¢ czynno$ci moze wyznacza¢ proces DMAIC:
— D — Zdefiniuj strategiczny kierunek.
— M — Ustanoéw system pomiarowy dla strategicznych celow (big Y’s).
— A — W sposob systematyczny zbieraj dane z ustanowionych systemow pomiarowych
1 analizuj je za pomocg narzedzi 6 sigma.
— I — Okre$l mozliwos$ci usprawnien i1 przekonwertuj je w projekty 6 sigma (jest to tzw.
lista potencjalnych projektéw czy tez z ang. project hopper).

— C - Ustanow system zarzadzania wprowadzanymi usprawnieniami.



Wdrozenie systemu Lean Sze$¢ Sigma 39

Wyjasnienia wymaga tu, czym jest krytyczny wskaznik strategiczny. Dla przyktadu, jesli
jednym z przyjetych Y’kow jest przeptyw gotowki, to mozna go rozbi¢ na subkomponenty
(wskazniki sktadowe) wedlug wzoru:

Przeptyw gotowki = f (zyski, kapitat roboczy)

Wskazniki wejSciowe to czynniki, ktore wplywaja (sa wejsciami) na wskazniki
sktadowe, ktore przeciez chcemy usprawnia¢. I taka jest natura 6 sigmy — faczy ona strong
finansowa z dziatalno$cig operacyjng, usprawniajac procesy, ktorych wskazniki tworzg

ostateczny wynik operacyjny.'?

Zyski z produkcji
Zyski Koszt wyrobow sprzedanych
Koszty Ztej Jakosci
Odchylenia wynikajgce z dostawcow
Przeptyw gotowki Czas zapfaty od wystawienia faktury

Zyski z produkcji

Kapitat
roboczy Czas cyklu produktu
Materiaty w toku
zapas wyrobow gotowych
zapas komponentow
Wskaznik strategiczny Wskazniki sktadowe Wskazniki wejsciowe
(Big Y) (Little Y's) (Little X's)

Rys. 3. Kaskadowanie wskaznikow strategicznych
Fig. 3. Cascade of strategic indicators
Zrodlo: Zinkgraf S.: Six Sigma — the first 90 days. Prentice Hall, 2006.

Istnieje wiele form graficznego przedstawienia wskaznikow, dla przyktadu moga by¢ one
prezentowane w formie wykresu radarowego, ktory pokazuje jednocze$nie poziom obecny
wskaznika wejSciowego oraz ich cele. Dla wskaznika ,,0g6lnej efektywno$ci organizacji

6 sigma” wykres moglby wyglada¢ nastepujaco:

12 Zinkgraf S.: Six Sigma — the first 90 days. Prentice Hall, 2006, rozdz. II.
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=—&— AS IS Average Goal

Komunikacja

5
Wiasciciel Procesu wigczony w zespoh Silny wplyw finansowy
Control Plan adekwatny i skonczony jakos¢ charteru
uznanie i nagrody Czas projektu
czeste spotkania przeglgdowe wiasciwi ludzie w zespotach
skupienie sie na usprawnieniach Champion rozumie swojg role

zasoby dostepne

Rys. 4. Ogolna efektywnos$¢ organizacji 6 sigma
Fig. 4. General effectiveness of six sigma organization
Zr6édto: opracowanie wlasne.

7.2.2. Siatka szkolen

Rownolegle nalezy wytrenowa¢ odpowiednie zasoby z procedury DMAIC, ktory stanie
si¢ standardowym procesem analizy 1 usprawniania, rozumianym przez wszystkich. Nalezy
okresli¢, ile pozioméw wytrenowania potrzeba w organizacji. Przy wielu procesach
1 skomplikowanej strukturze proponuje si¢ 3, maksymalnie 4, za§ przy prostszych
organizacjach jedynie dwa, swojsko nazwane: Green Belt i Black Belt. Ilu ich potrzeba?
Odpowiedz tatwo jest znalez¢ w Internecie, dane o ilosci procentowej Beltoéw w kluczowych
firmach sa tatwo dostgpne. Nie trzeba ich mie¢ wszystkich od razu, a staranne planowanie
odpowie, w ilu fazach 1 w jakim przedziale czasowym te wskazniki szkoleniowe zostang

osiagniete.!> W doborze za$ wlasciwych kandydatow winien absolutnie pomoc HR.

13 Truscott W.: Six sigma: continual improvement for businesses. Butterworth Heinemann, 2003, p. 173.
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I jeszcze jedna rzecz dotyczaca szkolen — wiedza nabyta musi sta¢ si¢ obligatoryjna, tzn.
trzeba jej uzywacé. Jest podstawowa réznica pomigdzy moéwieniem a robieniem, za$ sposoby
pracy pokazywane na szkoleniach winny by¢ wdrazane, np. za pomocg wydarzen kaizen
1 stawac si¢ pracg standardowa dla wszystkich.

Mozna w tym miejscu przytoczy¢ dla przyktadu przypadek dotyczacy grupy szkoleniowe;,
ktéra zachtysneta sie koncepcja ,,one piece flow”, przedstawiong w praktycznej formie gry
symulacyjnej. Feedback ze strony uczestnikow szkolenia byl jednoznacznie pozytywny.
Co si¢ stato po szkoleniu? Niestety nic, bo kierownik nie wymagat ,,one piece flow” na
liniach, chociaz one byty w taki sposdb zaaranzowane, aby wymusi¢ odpowiedni przeplyw

materiatowy.

7.2.3. Wydarzenia kaizen

Budowa zespoléw i psychologiczne aspekty pracy zespolowej postepuja poprzez
realizacje wydarzen kaizen, ktore sa najlepsza forma tej trudnej umiejetnosci nauki
wspotpracy réznych ludzi (i ich osobowos$ci) w jednym zespole.

Nalezy podkresli¢, ze jest wiele definicji kaizen stosowanych przez rdézne firmy.
Oczywiscie pierwotny koncept méwi o szybkim usprawnieniu, ktére jest elementem kota
Deminga PDCA. Sg to zwykle usprawnienia drobne, ,,drobne kroki”, ktore gdzieniegdzie
nazywane s3 micro-kaizenami czy tez sugestiami pracowniczymi zglaszanymi poprzez
odpowiedni system rejestracji 1 ich akceptacji wdrozenia.

Po przeciwleglej stronie umiescimy koncepcje kaizenu, ktory moze trwaé¢ nawet do
tygodnia, aby umozliwi¢ przejscie zespotu poprzez wszystkie fazy dojrzatosci pracy

grupowej, a na to potrzeba rzeczywiscie czasu.

7.2.4. Organizacja Miejsca Pracy — 58

Znana jest firma, gdzie zasady 5S s3 spelniane, mimo zZe nikt nie styszat o 5S. Jesh
jednak w danym przypadku nie s3, to tym narz¢dziem nalezy rozpocza¢ dzialalnos¢
usprawnieniowa.

5S jest absolutng podstawa kazdego systemu usprawnien, bez 5S nie mozna w ogole
méwi¢ o innych usprawnieniach jak szybkie przezbrojenie czy TPM! To narzgdzie natury
psychologicznej, mimo ze nie techniczne, bardzo trudne we wdrazaniu, szczegdlnie na
poczatku, gdy zderza si¢ ze starymi zachowaniami, paradygmatami i przyzwyczajeniami.

Na poczatku nalezy zdefiniowa¢ obszary 5S na poziomie zakladu, zespoty i osoby
odpowiedzialne za dang strefe, zwizualizowa¢ dzialania zespolu 1 sam zespol za pomoca
tablicy 5S. Sprawdzona metoda postgpowania jest tu tzw. ramowy plan wdrozenia 5S

zorganizowany zgodnie z cyklem Deminga PDCA.
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1. Komitet Sterujgcy (PLAN)
2. Planowanie kazdego S (PLAN)
3. Szkolenie Swiadomosciowe | oglo
rozpoczecia programu (DO)

5. Projekty pilotazowe | przyjecie celow
6. Wydarzenia 55 (DO)

7. Ocena wynikéw (CHECK)

8. Planowanie dziatan korygujacych (AC
9. Plan dla wszystkich obszarow — (PL

Rys. 5. Ramowy plan wdrazania 5S
Fig. 5. Master implementation plan for 5S
Zrédto: opracowanie whasne.

Wdrazanie 5S mozna przeprowadzi¢ dwoma metodami:

— na wszystkich wyodrebnionych obszarach w tym samym czasie wdrazana jest ta sama
dyscyplina, np. S1; gdy wyniki audytu potwierdza wykonanie celu, wowczas wszgdzie
przechodzi si¢ do wdrazania kolejnej dyscypliny,

— we wszystkich strefach 5S pozwala si¢ na rézng predko§¢ w usprawnianiu,
co oznacza, ze w efekcie uzyskuje si¢ strefy bardziej zaawansowane w 5S niz inne.

Ze wzgledow praktycznych jest zalecana druga metoda postepowania z uwagi na

naturalne r6znice w dojrzalo$ci zespotow.

Ponadto, ustanawia si¢ i1 inne procesy kontrolujgce (szczegodlnie wazne w pierwszych
miesigcach Zycia inicjatywy). Dla przykladu, Dyrektor powinien rozpoczaé swoje
cotygodniowe przejscia 5S, a poziom wdrozenia 5S zwymiarowaé za pomocg wykresu
radarowego. Do zespolu 5s trzeba poszukaé naturalnego lidera, ktoéry wspotpracownikoéw
zmotywuje do dzialania. Co ciekawe, nie jest to czgsto brygadzista czy mistrz, a ,,zwykty”
operator, ktory odpowiednio ,,umocniony” (z ang. empowered) pociagnie za sobg kolegow.
System 5S musi stac si¢ ,,ich” wlasnoscig, dla niektorych zapewne i hobby. Podsumowujac,

jesli sa problemy z tzw. mentalno$cig — nalezy ja uksztaltowac za pomoca 5S!
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7.2.5. Praca standardowa

Nastegpnym krokiem moze by¢ praca standardowa — na pewno wymaga juz ona
dojrzatych, odpowiednio przygotowanych pracownikéw. Prawdopodobnie jest to uwarunko-
wane kulturowo, gdyz nie obserwuje si¢ w Polsce przywigzania do pracy standardowej, tak
jak na przyklad ma to miejsce w Japonii, nie mniej praca standardowa moze okazaé si¢
wspanialtym narzedziem dyscypliny i zmniejszania zmiennos$ci w procesach. Standaryzacja to
przeciez stabilizacja procesu. Standaryzacja to miejsce, gdzie 6 sigma i lean spotykaja si¢
razem. Dobrze pojmowana praca standardowa moze si¢ sta¢ narzedziem doskonalenia dla

pracownikow, a nie utrwalajacym dany status procesu raz na zawsze.

7.2.6. Szybkie Przezbrojenie i poka-yoke

W firmach, gdzie dominuje high mix produktéw, czynnikiem decydujacym o zmniej-
szeniu wielko$ci partii jest dlugo$¢ przezbrojenia. Techniki szybkiego przezbrojenia beda
dawa¢ odpowiedz, jak sobie z tym problemem radzi¢. 1 znowu, gdy spojrzy si¢ na kroki
realizacji szybkiego przezbrojenia, tj. zdfiniuj to, co zewngtrzne i wewngtrzne itd., to szybko
okaze si¢, ze poczatek to 5S. Utrzymanie przezbrojen po usprawnieniach w dtuzszym okresie
czasu jest zadaniem trudnym, wymaga duzej dojrzatosci zespotu i odpowiedniego ustawienia
organizacyjnego na wydziale (tzw. zespot szybkiego przezbrojenia).

Proaktywne podejs$cie do jakosci, wychwytywanie probleméw na poziomie bledu a nie
defektu, czyli stosowanie tzw. poka-yoke utatwi przejscie do systemow ssacych, gdzie marzy
rowniez si¢ zredukowana wielko$¢ partii. Praca standardowa da réwniez silny bodziec

projakosciowy.

7.2.7. Narzedzia fazy trzeciej

Majac to za sobg, tj. ustabilizowanie procesOw, mozna mysle¢ o systemach ssacych
1 organizacji przeplywu materialowego w tzw. gniazda. Podkre$lenia tu wymaga fakt, Ze to
ludzie ,sklejaja” gniazda, a nie przeptywajacy material. Aby zrealizowaé dzialajace
poprawnie gniazdo, trzeba zbudowa¢ dobry zespot, ktory wie, co to jest praca standardowa,
przestrzega ja 1 ciggle pracuje nad jej udoskonaleniem. Ponadto, proces musi by¢ stabilny
i cale wyposazenie odpowiednio zestawione (oczywiscie zgodnie z regutami 5S), aby
realizowaé przeplyw jednej sztuki. Czlonkowie zespotu muszg szybko realizowaé
przezbrojenia 1 rozwigzywa¢ problemy jakosciowe, gdy si¢ pojawig. To wszystko winno
zadziata¢ wspolnie, aby moc méwi¢ o pracujagcym gniezdzie. Dlatego tez nalezy podkreslic,
ze te koncepcje winno si¢ wykorzystywa¢ na dalszych etapach wdrozenia systemu lean six
sigma, aby zespot mogl je utrzymaé¢ w dhluzszym okresie czasu. Oczywiscie, mozna

powiedzie¢, ze gniazdo lepiej wykona¢ od razu, a TPM zewngetrzna firma szkoleniowa moze
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wdrozy¢ w ciggu nastepnych trzech tygodni. Tylko czy te rozwigzania beda wspotgraé
z rozwojem pracownikow, tj. organizacji, aby tym nowym zadaniom podotac?

TPM (z ang. total productive maintenance — calo$ciowe utrzymanie ruchu) — zawsze
zaczyna si¢ czyszczeniem, a wiec jedng z dyscyplin 5S. Wymaga wysokiego poczucia
wlasnos$ci procesu 1 wyposazenia przez pracownikéw. Na pewno, rozwazany jako podsystem,
jego wdrozenie nie moze by¢ kwestig tygodni czy kilku miesigcy, aby zobaczy¢ rezultaty.
W firmach o tzw. cigglym profilu produkcyjnym (browary, wysokowydajna produkcja
puszek, firmy spozywcze i1 chemiczne) system TPM absolutnie stanie si¢ systemem
nadrzgdnym — wraz z prewencyjnym 1 predykcyjnym utrzymaniem ruchu zapewni
maksymalng dostepnos¢ wyposazenia do produkcji ciggtej.

Jak wida¢, wszystkie te techniki opieraja si¢ na zaangazowaniu pracownikow.
Wspomaganie tego zaangazowania wyodrebnitlo oddzielng dyscypling, ktéra nazwano
catkowitym zaangazowaniem pracownikow (z ang. total employee involvement — TEI).
Przyktadowymi dowodami takiego zaangazowania sg sytuacje, gdy:

— pracownik dzieli si¢ swoimi spostrzezeniami ze swoimi wspotpracownikami,

— pracownik nie obawia si¢ skierowaé propozycji usprawnien swojemu kierownikowi,

— pracownik ma wplyw na podejmowane decyzje przez Kierownika i decyduje

w sprawach dotyczacych jego obszaru dziatalno$ci (autonomia zespotu),
— pracownicy sa doceniani/nagradzani za poziom efektywnosci przeprowadzanych

dziatan.

8. Podsumowanie

Przygodg¢ z lean 6 sigma mozna zawrze¢ w amerykanskim stwierdzeniu: ,,you can change
people or you can change people”, co mozna przettumaczy¢ jako ,,mozesz zwalnia¢ ludzi lub
zacza¢ ich zmienia¢”. To drugie nie jest tatwe, ale na pewno witasciwe. To drugie nalezy
realizowaé poprzez wdrazanie organizacyjnej kultury usprawniania, ktorej jedng z propozycji
realizacji jest koncepcja systemu lean 6 sigma. To system o ludziach, ich wysitkach i rozwoju
a nie o wdrazaniu konkretnych narzedzi czy technik, ktore jedynie stanowig warsztat, tto do
tego, co robi cztowiek.

W tym artykule wykazano wiele dowodow przesadzajacych o stusznosci ewolucyjnego
podejscia do zagadnien ciaglego doskonalenia. Proces uczenia musi przebiegac etapami, krok
po kroku, bo tyle daje lean — systematyczne dochodzenie do dojrzatosci organizacyjnej —

najpierw co$ prostego na poczatek, potem cos trudniejszego itd.
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Nalezy zatem na koniec podsumowaé — przejscie z poziomu ,,jaskiniowca” do poziomu

operacyjnej doskonatosci (z ang. Operational Excellence) musi zaja¢ lata. I jest to prawda

do$¢ brutalna, ktora moze rozczarowa¢ wielu menedzerow wyzszego szczebla zarzadzania.
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