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   这是一本好书，其所介绍的观念与做法，值得大家思考与采用。
　　传统上，西方国家制造物品的方式采用大量生产，其特征为利用机器设备制造出大量标准化产品。五十年代，日本丰田汽车公司的生产管理专家大野耐一认为，大量生产方式在日本是行不通的，因而自行发展了所谓的〔丰田生产方式〕，强调降低库存，使用具高度弹性的机器设备，制造出适量的多样化产品。日后，欧美国家将这种生产方式称之为〔精实生产〕（lean production)。精实生产方式追求低成本、无缺点、产品的多样化，希望透过较少的资源，例如较少的人员、库存、空间与研发时间，追求完美的境界，以创造企业最高的利润。时至今日，全球的各行各业，已有许多公司采用〔精实〕方式，并展现出傲人的经营成效。
　　〔六标准差〕（Six Sigma）于一九八七年首先由摩托罗拉公司提出，经联讯（AlliedSignal）与通用（GE）公司大力推动之后，获得相当卓著的经营效益，其后Sony、Nonie、Toshiba、American Express等公司也纷纷跟进。六标准差以满足顾客为导向，通过对顾客需求的了解、事实与资料的分析，以及企业流程管理的改善与创新，希望能让企业获取全面性的经济效益。六标准差是一套管理系统，协助企业达成顶尖的绩效。它需要管理阶层的参与，以特定的角色（如黑带和黑带大师），透过项目的方式，利用流程改进的工具，解决有问题的流程，并获财务成效。六标准差俨然已成为目前全世界最发烧的企业管理哲学。
　　然而，六标准差能够带领企业到达的境界还是有其限制。如果希望改善的效率能快一点，杰克.韦尔奇（Jack Welch)建议企业应该要将六标准差延伸至〔精实六标准差〕（Lean Six Sigma/LSS)。精实六标准差乃藉由快速改进顾客满意、成本、品质、流程速度和投入资本等方面，以追求股东最大利益的方法。简言之，精实六标准差就是要把产品或服务做得又好又快。六标准差将重心放在如何使生产和企业流程更有效率，而精实六标准差则将重心放在如何使生产和企业流程更有效率，因此精实六标准差将流程的品质与速度一网打尽。诚如本书后言，六标准差本身无法大幅改善流程速度，这一点可藉由精实六标准差来达成。
　　本书是继McGraw-Hill推出《六标准差》（The Six Sigma Way)后，又一本相当精采的经营管理书。这是所看到的精实六标差这个领域的第一本着作，有关精实生产与六标准差的整合讨论之相关文献，在一般的期刊与研讨会论中经常被提出来讨论，却一直没有专书。企业人士一直期待有一本精实六标准差的专书，而本书确实详细介绍了精实六标准差的观念与做法。我在数年前也曾在交大的研究所教授过丰田式生产管理的课，读过本书之后，发现作者的确为出了〔精实〕的精髓，满足了大家　对这个领域知识的渴求。在此，我很乐意地为大家推荐这本书。
　　本书中提供了一些很好的观念给读者参考，例如〔多数流程总时间的95%是在等待－－这是很大的浪费〕、〔80%的前置时间延误是由20%的工作站引起〕、〔缓慢的流程是昂贵的流程〕等。此外，本书也指出精实六标准差乃是争取股东最大利益的方法。通常股东们会很在意其投资报酬率，而这其实就是他们的价值。想要提升股东的价值，须先找出公司内部的重要流程，并以品质和速度为中心思想，选择适当的项目并以适当的改善工具来执行项目。本书除了提供完整的精实六标准差执行流程之外，在本书最后更进一步地将精实六标差提升至精实六标差设计（Design for Lean Six Sigma/DLSS)，也就是提出把精实六标准差方法与工具应用在产品开发阶段。
　　本书为有意推动精实六标准差及其设计的企业家与经理人，提供一完整的思考逻辑。如果能将它们的精神导入工作中，定能大量降低成本，获得更好的品质与速度，让顾客满意，提高营收成长与竞争优势，创造企业的另一番荣景。
苏朝墩（本文作者为国立交通大学工业工程与管理学系专任教授，曾获国科会杰出研究奖与行政院国家品质奖）
四本六标准差
　　这是我译的第四本有关六标准差的书。初接《六标准差》（The Six Sigma Way）的翻译工作时，内心不免好奇，谁会想看一本如此厚重难懂的书？结果，在没有媒体宣传造势下，它静悄悄地不断再版，成了2001年最畅销的企管书，并在国内的业界掀起一场革命。电子大厂－－光实企业便曾公开表示，六标准差的推行使得该公司的整合的绩效大获改进。对译者而言，没有比看到这种景象更令人高兴的了。
　　出版业者深顺风车的效果，《六标准差》出版半年后，市场上便多了《我懂了六标准差》和《实现六标准差的第一本书》，好象卖得也不错。我的东家－－麦格罗.希尔打火趁热推出《六标准差简单讲》，也加印了好几版。之后，又紧接着推出了《六标准差团队实战指南》。
　　而这第四本六标准差的书－－《精实六标准差》（Lean Six Sigma),我想难免要问：同个题材译了四本会不会重复？你不嫌无聊吗？事实上，在交出《六标准差国际实战指南》的评稿时，我已向编辑表示，最好评些别的题材。
　　然而，当我在翻译《胆识：美国国防部和伦斯裴的政商领导之道》时，编辑又送来《精实六标准差》，理由是不放心别人译。我唠叨了两句，但译完后又觉得颇有收获。
　　提这些背景无非是想顺便对这四本书做个整理。《六标准差》把这套企业思维的种种方法、理论和技术做了整体介绍，是入门必读。但是对毫无企管和统计背景的人来说，显然有点艰涩。因此，该书作者群以最浅显的用语，把核心内容浓缩在《六标准差单讲》中，专供一般员工阅读，化解他们对六标准差不必要的误解和恐。
　　初译《六标准差》时，我会数度在深夜的诚品书店阅读统计和全面品质管理的书，目的就是希望能使用相同的语言，以免被管理界先进取笑。尽管如此，整个的翻译过程仍十分艰辛。但到了译《简单讲》时，便如牛刀小试般迅速完成，自己对这套流程改进之道也有了更深刻的认识。
　　第三本，也就是《六标准差国际实战指南》，则是引领读者进入实际操作的领域。书中提供的各种图表和工具，都非常实用，补足了理论实务上的差距，就像是牵引项目负责人和改进小组流程。书中不仅介绍了六标准差方法，更进一步针对各项工具和改进流程提出详尽说明。
　　若企业主看完第一本的《六标准差》，认为自己的作业流程有待改进，可以外聘企管顾问公司指导，或让主管依据各自的特有情况操作《实战指南》。
　　我原以为与六标准差的缘分就到此为止了，没想到又冒出本《精实六标准差》。老实说，光为了如何译lean这个字便推敲了许久。我知道有些先进将lean译为“临界生产”，但也有不少人认为该译为精练、精简、或精实。我虽认为“临界”二字比较有语言张力，但若就实质内容而言，“精实”则最准确，因为lean追求的是精化和效益，或者说得更白些就是“要快速看到效果”。
　　本书强调，制程冗长便容易出错，拉高成本。因此，一个好的流程不但能防错和改进品质，更重要的是能缩短制造、减少在制品和库存，进而压低管销费用。防错和改进品质是六标准差方法的强项，缩短周期则是精实方案的拿手好戏，作者认为两者缺一不可，须相辅相成。书中提出有力的陈述和实例。我很荣幸能译此书，使我在这方面的知识更加完整。有志于在此的读者，当然不可错过，纵然书中有些已熟悉的内容，相信仍有足够的新概念值得大家一读。
前言
　　一九九六年，通用（General Electric/GE）前执行长杰克.韦尔奇（Jack Welch）许六标准差（SIX Sigma）为｛通用所推行过最重要的方案｝。尽管六标准差可说是完全成功，韦尔奇仍于两年后指出了一项缺憾（一九九八年通用年报）：我们倾尽全力，利用六标准差来“移动平均值”、、、将订货到出货的周期减为十二天、、、问题是，我们也曾说过，｛永远也达不到预期的平均值｝，顾客仍难免在实际出货过程中遇变异(variation)──某张订单很神速地四天就交货，另一张则很可怕地晚了二十天，做不到一致的标准、、、、变异真是可怕。
韦尔奇说这番话，是因为逐渐体变到时间是个重要的基准，其重要性甚至不下于品质。而减少流程前置时间（lead time）和变异，对于公司降低品质变异方面绩效的提升，也有相当的潜在作用。有时，我们是这样对待顾客的──对一个一脚蓍火、而另一脚踩在冰块上的人，平均而言，他应该会觉得很舒服！然而事实上，两端的温度都让人无法忍受──对顾客而言，不确定的交货日期就是如此。
　　多数六标准差的方法和工具都未针对时间，而着重在于找出并消除误差。六标准差项目若有撙时间的可能，通常是因误差降低和一般解决问题方法所带来的附加好处。这也是为什么，在通用2000年的年报（日期是2001年2月），韦尔奇宣布通用新的目标──减少前置时间（亦称交货期工）的变异：
　　今天，我们是一家尽全力改善与顾客来往的公司，将六标准差的重心专注于顾客需求。专心做好这项工作的关键，在于所谓的期限（span）这个概念，即作业可靠度是否能达成客户要求的衡量标准──也就是实际交货距顾客要求交货日的时间范围。
　　韦尔奇认为，强调期限是延伸六标准差，不是取代。快速并确实地减少流程置时间，也等于减少了管理成本和库存──这是一套全新的原则及有效工具的精体，就是所谓的精实方法（lean methods）。使用精实工具能加速减少前置时间，同时也提供了另一个改进企业绩效的方式。因此在提升企业绩效方面，韦尔奇提供了另一个重要的观点（希望他离开通用后一帆风顺）。
　　而通用之外的其它公司，又是如何看待这类持续改进的方案？像六标准差这类的持续改进方案对服务业的影响资料取得不易，但在2000年12月的《工业周刊》（Industry Week）,会刊出制造业公司与世界级绩效标准的比较调查报告。在最近五年里，有一半以上的公司未能达到98%的准时交货，高达四分之三的公司未能减少20%的制造前置时间，而77%的受调公司，其报废和重做的费用超过销售的1%。尽管这些是根据自我评量的结果而来，受调者难免多少都会失之偏颇，但改进比例仍然是惊人的低。
　　尽管这类调查仍具争议性，但凡是有志改进的人都知道，我们必须去看客观的资料。既然我的兴趣在于以流程品质和前置时间的改进，取得具体的财务成效，我尝试以不同的方法，从一家公司的财报中找出符合国际标准的资料。大多数公司不会公开其内部品质水准，但是你仍可计算出平均交货时间，只需将企业10－K报告（评注：在网站上可查询美国各上市公司的年报及相关财务报表）的财务注解中，将关于在制品（work in process）和成品（finished goods）的库存资料，除以销售成本就能算出。钻研注解是件苦差事，但我与同仁替170家制造业公司，就1995年到2000年间的数据做了个样本。然后计算从1995年来的改进比例，与《工业周刊》的调查做一比较。
　　如你所料，平均前置时间只有非常小的改进，而有将近一半的公司，其前置时间绩效在这五年中甚至是倒退的。我们稍后将谈到，如果流程速度减慢，流程品质也会跟着倒退。
　　从好的一面来看，不少公司在制品和成品的周期次数增加一倍，有几家公司甚至成长到三倍。纯就统计而言，这类脱离常态分配的资料，通常意味着有两个群体（populations）-----即有效执行与没有执行精实六标准差原则的群体（我建议你将此列入考虑，并做为自己与主要对手比较的标竿）。
　　　这些结果显示，《工业周刊》的调查在可测试的范围内尚称得上可靠。我们必须推断，多数受调公司平均改进速率其实非常缓慢。但请特别注意，图0-1最右边的一级汽车公司（tier Auto Supplier）,过去属于联合科技汽车（United Technologies Automotive）,它所显示的改进，在两年内高达300%。我们将以此个案研究来说明，如果同时使用精实和六标准差工具，一家公司的改进能有多快。
精实和六标准差的综效
　　即使大力倡导六标准差或精实方案等改进技术，为什么这些公司仍然改进缓慢？它们可以从通用或一级汽车公司个案学到什么？六标准差并未直接针对流程速度，因此推行六标准差的公司未能改进前置时间是可理解的。而这些公司在制品和成品的库存周转方面，改进也很有限。
　　然而，单靠精实方法也不是解答──许多在库存周转上表现欠佳的公司，其实都有尝试采用精实方法。看来，尽管这些公司中多数人都了解精实方法，却未能有效快速地全面推行。有些公司得到可观的成效，但也仅限于某些方面。资料显示，少了六标准差这种文化基础架构，企业整体的改进仍然会很绶慢。
　　一家目前成长快速公司的高阶主管说，他们从六标准差起步，接着花了数月的时间试着缩短前置时间，最后发现自己是在重做精实方案！换言之，如果你想做到高品质、快速、和低成本，无论是从精实方案或是六标准差开始，终究还是得去自创或学习另一半。一家公司若能同步使用精实方案和六标准差，就可以快速地让企业全面大幅度改进，而我们也会证明这种组合确实是快速改进的先决条件。
　　那么，何谓精实六标准差？
　　精神六标准差乃藉由快速改进顾客满意、成本、品质　、流程速度和投入资本等方面，以追求股东最大利益的方法。
　  精实方案和六标准差必须融合的原因在于精实方案无法确保流程在统计性控制之下，六标准差本身无法大幅改进流程速度或减少投入资本。
本书宗旨
　　本书目的是为了显示，在专注于最高价值项目，并由正确的绩效改进基础架构所支持的情况下，结合精实方案和六标准差不仅能带来可观成效，而且它还会是维持价值侯选最有力的引擎。我们将以个案研究来解说这些成效是如何达成的。
　 有些人形容精实六标准差是“快速达到品质”，乍看有点违反直觉──一般直觉告诉我们，走得愈快，就愈容易犯错。如果真是如此，那么尝试加快流程只会降低品质。然而，精实六标准差做得到──不是通过人力或机器，而是减少加值步骤之间不必要的空等时间。如担姆士.伍马克（James P. Womack）所言：最根本的问题在于，精实流动的思维就是反直觉的。
　　本书以经验和讲师的知识来缩小上述的直觉落差，同时显示精实方案和六标准差方法如何相辅相成。本书也提供详细的执行步骤，让你在一年内就看到具体成效。
那么，精实六标准差是否只适用于工厂？当然不是。精实六标准差概念能有效改进各种交易流程的品质和速度，包括：销售和行销、报销/订价/订货流程、产品开发、旅馆入住登记、房贷申请、金融/行政以及人力资源。制造业公司的交易流程就跟制造流程一样，也是必须改进的。事实上，许多公司发现了改进这些流程将带来许多创造价值的机会，只是过去未曾多加注意罢了。
　　而针对制造业的营运、资料不足的服务和交易流程，本书都将提供关于运用精实六标准差的见解。
第一篇解说精实六标准差的价值命题──为什么同时使用精实和六标准差能提供前所未有的潜力，来提高股东价值。
第二篇讨论精实六标准差改进流程──如何让贵公司做好选择精实六标准差以及实施的步骤。
第三篇的主题则讲述如何通过扩大其在企业环境内外的影响力，利用精实六标准差。
　 各位读者将在第一篇看到，精实六标准差不同于其它改进方法，它明确着重于股东价值的创造，而且这必须是由执行长右营运长所领导的方法。精实六标准差在本质上要求强势的领导作风，团结的领导能让全体组织致力于相同优先工作，这样的成效是一个各行其事的公司所达不到的。
寻找竞争优势？
　　多数公司改进的速度都相当缓慢，如果你找到善用机会的方法，这一点可以成为贵公司最好的竞争优势。本书将提供你策略，将对手的迟钝化为自己的优势，这些方法早为开拓重工（Caterpillar）、通用、汉威（Honeywell）、国际卡车（International Truck）、ITT实业  (ITT Industries)、安迅信息（NCR）、洛斯洛普格鲁曼（Northrop Grumman）、洛克希德马丁（Lockheed Martin）、洛克威尔（Rockwell）、雷神（Raytheon）及其它公司使用，并大力推荐。如果你认定精实六标准差是贵公司最适用的改进流程，那么你将处身于最好的公司了！
第一章 精实六标准差
创造突破性的获利绩效
假设你是一家汽车公司（曾属联合科技汽车）的执行长，该公司的业务在竞争激烈的市场中若能维持收支平衡就不错了。首先，而且是最重要的，你必须通过福特汽车（Ford）第一季的品质评比，生意才能继续做下去。然而你送的剎车管配件都未达标准，这对顾客来说是关键品质（critical-to-quality/CTQ）,因此增加了你和客户遏止错误的费用。你收到警告通知，若不改善此问题，就会失去最大的客户。行销部告诉你，福特希望能在二到三天内收到一百六十八项产品中任一项的订货，以配合它自己的精实方案。想要做到这一点，你的公司必须大幅度改进目前极差的准时交货绩效，同时每年至少要降低5%的成本，以获得较佳的投入资本收益率（return on invested capital/ROIC）,才跟得上市场要求的降价。
　　很显然，这家公司需要能马上改进品质和交货时间。为了完成这些挑战，公司决定推行精实六标准差。精实六标准差如何能比精实方案或六标准差更快看到成效？以下是第一个线索：
　　如果不知道要打赢谁，难采取攻势。
　　　　──伦巴迪（Vince Lombardi,美国著名橄榄球教练）
　　而执行长所而临的要打赢谁这个问题，就是要做些什么具体改进，并以何优先级来达成这些目标？此乃精实六标准差的一大突破，也正是分开推行精实方案或六标准差的人不懂或无法了解的问题。 
精实六标准差的原则：影响顾客之关键品质与造成流程严重拖延的业务活动，都是改进成本、品质、资本和前置时间的佳机。
　　永远都要优先遏止影响客户的外部品质问题。内部的品质、成本、库存和前置时间问题，在造成时间拖延后自然会显现出来。
　　品质与延误之间有何关联？诚然说汪上是一体两面，但品质和时间有相当密切的关系，旁人的事实人──0%的报废可以拖慢工厂40%的进度（本书稍会再深入讨论）。缓慢的流程速度与品质何关？较快的流程速度能让品质工具更快地减少误差。
六标准差或精实方案无法单独解决，而精实六标准差却可以解决的问题有：
· 我们该在哪些流程步骤最先使用精实六标准工具？
· 顺序为何？要做到什么程度？
· 如何能在成本、品质和前置时间上快速达到最大幅改进？
精实方案和六标准差结合所产生的综效，可以让公司在两年内减少20%的制造管理费和品质成本，以及50%的库存。
迈向更高股东价值的行动步骤
　　从我的经验来看，上述提到企业的必进步调缓慢，不是因为对六标准差或精实力方案认识不足，而是实践理论的过程不当。管理层应该要有按部就班、清晰的改进行动步骤，才能导入预期的效果。这个行动步骤即本书之主要议题，它能提供你行动所需的自信、魄力及能力。
　　从一级汽车公司的个案研究中我们可以看到，当管理层有了精实六标准差行动步骤，在速度方面可以达到之成效。如上述，公司必须决定要把力气用于何处，以减少流程前置时间和误差。首先，是将六标准差工具中所谓的〔错误不侵〕（Mistake proofing）运用在检视器（tester）上，以避免顾客拿到瑕疵品。
　　下一个挑战是，找出哪个工作站（流程各个步骤）严重拖延流程，再用精实方案和六标准差工具来解决这个问题。简单流程中的延误可以电子表格算出，这会在第三章和第十三章再加以讨论。而在复杂的流程中，则可以把物料需求计划（Materials Requirements Planning/MRP）的资料，输入到供应链加速软件（supply chain acceleration software）来计算延误时间。在这里，MRP资料被用来计算一百个工作中每一个所造成的延误。
这些计算的结果（图1-1）显示延误时间减少了，是因为精实六标准差工具被用来解决最优先的延误来源。然而，如何定出优先级？就该个案而言，在这一百个工作站中，有十个工作站造成的总体流程前置时间八成的延误。在这个工作站叫做时间陷阱（time traps）.祸源数量少，更证明了蓍名的巴瑞多原则(Pareto principle),（编注：又称柏拉图原则），即多数问题（八成或更多）来自于致命少数来源（两成或更少的潜在来源）。而经验确实也显示，在任何工厂或流程对客户产生加值作用的时间，占不到总流程前置时间的5%。
图1-1的十大时间陷阱，是根据造成流程延误的先后顺序排列的。第一个区块代表原始的十二天交货时间。之后的每个区块，则分别呈现若公司对特定工作站做具体改进，新的前置时间会是多长。你可以看到时间陷阱分析列出了如〔错误不侵检视器〕〔六标准差工具〕、〔减少焊接器材准备时间〕(Setup Reduction at Flare,精实工具)以及〔焊接作业实验设计〕(DOE at Brazing,六标准差品质工具)等改进。该公司可以从中学到的心得很明确──想要改善品质，并在一年内把目前十二多天的前置时间缩短为二到三天，必须结合六标准差工具（减少变异和流程误差）以及精实工具（加快流程速度）。
精实六标准差结合后的效果如何？请见图1-2。你可以看到，交货时间的变异（韦尔奇称之为期限）大幅降低。而且，流程速度变异与平均加速形成直接比例。精实方案和六标准差的并行，让该公司在福特公司要求的品质开键环节上达到六标准差水准（每年万次机会误差3.4次），重新通过了第一季的评等。
交货时间的缩短和品质的改进，使得营运毛利（operating margin）和营收在两年内增倍，因为该公司正不断地从动作绶慢的对手手中报失抢走相当大的市场。在同一时期中，该公司：
· 降低制造前置时间，从14天减为2天。
· 增加在制品库存周期，从每年23天增加67天。
· 减少制造管理费和品质成本达22%
· 提高总获益毛利，从12%提高到19.6%。
· 增加营运毛利，从5.4%提高到13.8%。
· 提高投入资本收益率，从10%提到33%。
· 在品质关键上达到六标准差质水准。
结论：想要快速改进，必须同时推行精实方案和六标准差。
一级汽车公司的个案心得，对后来的每家公司都产生了相同的效果。在前言所下之精实六标准差定义便由此而来：精实六标差乃争取股东最大利益的方法，在顾客满意、成本、品质、流程速度和投入资本等方面做到最快的改进。精实方案和六标准差必须融合，是因为精实方案无法让流程受到统计性的控制。
六标准差本身无法大幅改进流程速度或减少投入资本。要在成本、品质、灵敏度上大幅改进，公司必须使用精实方案和六标准差，以解决攸关顾客的品质关键问题，还有时间陷阱所造成的延误。否则就会出现如前言指出的──大部分的公司改进速度都相当绶慢。图1-1反映出的改进是特别针对该公司，一般而言，时间陷阱的数量和类型会因产业及状况而异。一家消费性产品公司所做的类似分析认为，只要施行精实工具的[拉式系统]（pull system）,就能把成品库存从五亿美元的循环绝对是大有帮助。
你很快就可以看到，了解自己的时间陷阱，就等于开启了企业绩效的新天地。
精实六标准差的秘密
像一级汽车公司一样所取得的惊人成就，主要来自对精实六标准差的一项关键体认识。
结论：多数物料在制程中有95%的时间是在等待被用，等待某人来提高它的价值，或被闲置在成品仓库。若能将这些等待时间减少八成，制造管理费和品质成本就可以减少两成，而且还有较低库存的好处。
这些被认适用于任何流程，而不仅限于制造业。
减少前置时间之所以能降低成本，原因之一就是缓慢的流程很花钱。流动缓慢的库存必须被移动、盘点、存放、取出、再移动，也许会因此而受损或过时；流动缓慢的成品必须减价促销，甚至可能低于成本：这些问题都需要促销员及仓储员来处理；如果爆出品质问题，大量的库存可能就要报废或重做；更大的工厂、更多的机器材和人力以维持特定的产能等等。这些费用一般称为隐藏工厂（hidden factory ）.
隐藏工厂会吞资源和人力，却无法生产任何价值给顾客。它的费用隐藏在制造管理及不良品成本（cost of poor quality /COPQ）内，一般是直接劳务成本的二到四倍，由长的流程前置时间以及变异所造成的。透过减少前置时间来解决这些费用问题，可以充分降低成本。而且较短的前置往往带来营收成长，因为客户当然比较喜欢和速度快、反映敏捷的供货商交易。
那么，制造管理费用和不良品成本有多重要？图1-3的圆图展示了美国一千大企业的成本占营收比的分配情形。
如果有强势的管理支柱，公司在第一年或第二年末便可减少二成的制造管理费和品质成本，并且营运毛利在两年内提高4到7%，这是多数公司可以预期的合理目标。精实六标准差比起过去使用的其它改进方法，更能直接针对这些成本下手，因为它同时包含了品质和速度。
圆图内的分配比例因产来而异。就高科技电子设备制造厂来说，制造管理费以及劳务只占了营收的12%。为什么这种公司能受惠于精实六标准差？其中一个原因是想减少其交货时间──从十天减为两天，这会带来15%的营收成长。而且该公司也有很严重的不良品成本问题。然而，别以为精实六标准差只能减少制造管理费和不良品成本。如上所述，精实六标准差可以被用来改进任何流程的流速，不管是产品开发、订单输入、履约、改变设计或顾客服务──也就是为圆图的每一部分创造价值。
精实六标准差价值命题
请各位读者自问下列问题：
· 替顾客加值的动作，在我的全部流程中占不到5%的时间？
· 如果能以减少50到80%的时间交货，我会有什么竟争优势？
· 降低20%的制造管理费和品质成本，在财务上可以带来什么好处？
· 降低在制品和成品50到80%的库存，将带来进多少现金或减少多少负债？
· 缩短交货和上市时间，会带来怎样的营收成长？
上述这些方面的获利，都是精实六标差价值命题的一部分，也是使用精实六标准差增加股东价值的多种方法。例如，从表1-1可以看出一级汽车所获的好处。
就像这家公司学到的，精实六标准差是提高股东价值的理想工具。它能提高营运获利并减少库存和现金支出，也就是提高分子且降低分母。就一级汽车公司，精实六标差方案将投入资本收益率从10%提高到33%。根据前面的圆图（图1-3）所示之成本所获利的典型利得，这些成效可以进一步归纳，如表1-2所示。
你会注意到，这些延伸的目标和前言所提的通用目标，几乎完全吻合。制品和成品的库存周期达到两倍或甚至三倍的成长（在第三章进一步讨论）。表1-2百分比，是假设营收没有增加而得来的，但是许多公司的销售确实增加了。毕竟，若在品质、交货速度和创新方面，都能成为业界的最佳供货商，其市场中有率必然会扩大!
这类利得会直接影响到提高股东价值的来源，也就是投入资本收益率(ROLC)。精实六标准差的重点就在于了解股东价值和业务改进之间的关联。想要加强这层关联，必须在项目和价值创造推手（即ROLC和营收成长）之间，建立价值创造的〔瞄准线〕(line of sight )。本章末附上之美国三百四十家顶尖企业汇整出的实际证券市场资料〔获得麦肯锡公司（Mc Kinsey &Company）授权〕，也都支持上述的结论。如图1-4所示，溢价（premium）乘上股市支付高于账面的价值（市场和账面价值比）与营收成长和超额报酬（ROLC）减去加权平均资本成本率）的对比，使得股东价值跟着水涨船高。
你会注意到，ROLC是促使股票市场比账面价高出数倍的主要推手（如图中ROLC提高、股价飙升）。营收成长则次之。
投入资本收益率和营收成长的关系，可以合成单一数字：净现值（net present value /NPV）.你将在本书不断看到，净现值如何被用来挑选优先项目，因为高净现值代表着提高股东价值的改进有可能持续进行。净现值可以用于不同的层级，如整体的价值流（value streams）,将客户机会转为兑现成果的整套活动）或个别项目上。就一级汽车公司的个案而言，所有产品都针对同一条价值流（生产刹车管）。当公司有多元的产品线或市场，必须选择要先改进哪条价值流时，最好的指针就是净现值。事实上，我们建议你根据净现值的成长潜力，来决定改进哪些价值流，这些项目肯定可以带给股东最大的价值收获。
然而，我们是否过度重视财务标准，而忽略了顾客价值？一点也不！在提高公司的保留营收和成长率的价值创造中，当然也都考虑到了顾客的心声。
那么，精实六标差如何能兑现其价值命题？精实六标差流程的重要元素构成了以下这个架构（详见第二篇）：
1. 想要增加股东的价值，就是提高ROLC和成长───经由这两者可以得出一个数字，就是净现值。
2. 以可能增加的净现值为前提基础，选出哪些价值流要先加以改进。
3. 价值流被选出后，顾客的品质关键以及时间陷阱（不到两成的活动）应该形成项目构想。
4. 以最高回报率（成本效益率）做为选择项目的准则。
5. 使用精实六标准差改进工具来执行项目。
精实六标准差与物料需求计书
精实六标准差之所以能快速见到成效，靠的就是利用储存在物料需求计书（MRP）系统内的资料，找出时间陷阱并决定要做哪种改进。这就像是〔监控〕改进流程，许多提倡将精实方案或六标准差分开来使用的人，对MRP系统敬而远之。精实方案的奉行者批评MRP系统，因为他们认为它把不需要的物料〔推〕上线，造成阻塞与流动障碍。精实六标准差利用MRP中的〔订货点〕（order point）,开启〔拉式〕系统？（见第十章）释放出资料，以免造成拥挤。因此，MRP系统就是精实六标差的促成因子，在这些系统上的投资将带来可观的回报。
完整流程带来的能量无限
虽然精实六标准差的每一项都能替你的组织加值，但如果你能将之视为完整流程，从董事会到第一线办公室或工厂生产线，都以它为来决策执行的依归，获益才是真的是不得了。
前面我们提到了绶慢的流程就是昂贵的流程，而且往往也是低品质的流程。事实上，时间和品质关系密切，就像精实方案和六标准差，在降低成本、前置时间以及品质改进方面相辅相成。只推行其一的公司必将迫推行另一，否则就难以远末快速的成长，因为这个快速进行的流程会受到严重阻碍。
为什么你需要精实六标准差？为了更佳的速度、品质、成本、以提高产能和营收成长，并维持竟争优势。因为它能快速减少流程前置时间、品质误差、成本和投入资本，精实六标准差提供了组织领导人、主管、员工共同努力的方向。
想要完全了解精实六标准差，以及如何运用它以达到最大效益，首先必须了解精实六标差命题价值。在接下来三章中，将提到基础文化架构──例如管理阶层的参与，以及可有效执行工具。当一切齐备了，精实六标差在产品品质和流程速度上的贡献，毫无疑问将引领企业与个人踏上成功之途。在最近一次研讨会上，洛克希德.马丁对此作出结论：不能只靠精实生产或六标准差，先做精实再做六标准差也是没用的，唯有精实生产或六标准差才是终极之道。
学习延伸　
· 第二章将简介六标准差，第三章，则将简介精实生产方式。
· 第四章将告诉你，如何结合精实生产与六标准差的素，以产生强大的改进动力。
· 第二篇将概括介绍精实六标差的执行要件。
第二章 六标准差
文化的力量
　　做生意一切以品质为重
　　　　　　　　　──钢铁大王卡内基（Andrew Carnegie）
　　　卡内基深知品质的重要，也了解消除差异是取得优势的关键所在。矿砂的成本取决于矿场的声誉，而非量的多寡，也决定了公司的成本和资金。在他聘请德国化学家富里克博士（Dr. Fricke）几年后，他说：原先制造生铁中九成的不确定性，因为他专业丰富的化学知识而豁然开朗，可见过去我们是多么愚蠢！但值得安慰的是，我们的对手更蠢，他们说请不起化学家…..我们在科学式管理方面几乎可说是独树一帜。
　　从卡内基这儿你可以学到很重要的一点：他亲自参于品质和制程，并钦点能够通过持续改进与创新将他的目标化为行动的主管们。从相当实际的一面来看，六标准差文化及其架构通过每家公司都可推行的形式，就是上述原则的实现。尽管卡内基的墓碑上只定着他的名字和生年忌辰，他曾说过，最能适切表示他的管理哲学的墓志铭就是：一位重用贤达之士的人长眠于此。
　　卡内基唯一没达到的六标准差要件，就是未将员工纳为国际成员。六标准差与其它较早的管理方案最在的差别就是文化。六标准差率先要求执行长和负责的主管(P&L managers)积极参与，并要求他们发出1%的人力接受四周的培训，以成为全职投入改进项目的黑带。而且，六标准差首开先例将具体获利归功于品质的改进，要求每位黑带都能赚进二十五万到一百万美元的营运获利。
　　六标准差是头一个，要求有多少投资就要有多少明确获利的改进方案，正投执行长所好。
　　任何推行六标准差的公司成员都知道，六标准差不只是一个（改进方案），而是：
· 一套管理系统，用来达成可长可久的企业领导风格和顶尖绩效，以嘉惠企业、顾客、同业和股东。
· 一种衡量标准，以界定所有流程的功能。
· 一项改进目标，以达近乎完美的境界。
与六标准差有关的标准差水准数字，代表某核心事业流程的功能，以每百万次的误差数来衡量：
　　六标准差基准的（每百万次误差数）概念很重要，因为它可以让你比较截然不同流程之间的功能。对于较为复杂的流程而言，标准差基准绝不会偏袒步骤少、较不易出错的简单流程。（一个有四个步骤、出二十个错误的流程，比起四十个步骤、出五十次错的流程，不会有更高的评等。）
　　误差多半起因于某种形式的变异，如：物料、程度、流程状况等（而且精实六标准差还扩大了变异范围，把时间也算进来：逾期交货、前置时间不一等）。这就是为什么六标准差的基调是“变异真糟糕”，因为高误差意味着顾客得不到他们想要的──这些都会影响再度光顾、行销效力和营收成长。
　　想达到六标准差的系统，必须打造具下列特质的文化环境：
以顾客为重：对于顾客价值观的认知，是价值流分析的源头所在。
财务成效：除非有证据显示可以增加多少股东价值，否则不可推动项目或措施。黑带的目标是每年带进约五十万美元的营运获利成长。
管理层参与：无论是执行长、中高阶主管，都必须参与六标准差。他们有责任监督并指导六标准差项目，以确保这项目依循组织优先事项的顺序进行。
资源投入：相当的人数，通常要有1%到3%的同仁全职投入六标准差项目，而其它员工则定期参与项目工作。
执行基本架构：特定角色的阶层（如黑带和大黑带），应提出将六标准差项目变成组织日常工作的方法，并维持改进的速率。
六标准差成功的关键因素
以顾客为重
　　六标准差文化就是以顾客为重，其目标就是取悦顾客，产品和服务的品质根据顾客观点、顾客满意程度来衡量。这种顾客为重的做法要靠下列几项六标准差推手：
顾客的心声：听顾客说他们要的是什么。
需求：把顾客的心声转化为规格、可衡量因素。
品质关键（CTQ）：对顾客而言最得要的需求。
误差工：没有达到顾客的品质关键。
六标准差设计：依顾客需求设计产品和流程。
　　顾客期望和你现在能力之间的差距，正是可以替供货商和顾客创造重要价值之处。因此六标准差专注于解决这些差距，增加营运获利，并成为公司体质和营运的一环。
　　六标准差提供了方法，让公司对顾客的需求不再只是人云亦云的了解，而是根据特定需求导向的流程基准。这使得弥补行为变成根据顾客满意而来的严谨改进措施。
　　流程中的误差不只降低品质，也会造成延误、额外支出和营运获利的损失。而当然，误差的实际成本因流程而异。
　　举例来说，第一章提到的一级汽车公司，刹车管漏洞所花费的成本不只是重做费用，还包括未达福特第一季度要求的品质水准、潜在的营收流失、产品可能刑责的费用。这些漏洞是品质关键上的误差（相较于只影响外观，或不发生在汽车重要部位置那些的误差）。因此，改进品质以杜绝漏洞的好处，决定了公司应将改进资源用于哪个价值流，其作用达超过重做和报废所省下的费用。
　　这个范例也说明了为什么六标准差的目标，是找出愈多误差愈好──尤其是那些影响品质关键的。如果公司能发现肇因，，并设法不让它在公司下下发生，套句丰田汽车（Toyota）创办人丰田喜一郎（Kiichiro Toyoda）的话：每个误差都是实藏。在全球竞争的经济中讲究顾客至上，同时还有各种满足其需求的管道，因此以顾客为重的文化将更为适用。
财务成效
六标准的核心是要看到成效，以反映历经千辛万苦而学来的教训。全面品质管理（Total Quality Management/TQM）是六标准差之前的主要品质方案，常视解决品质问题的需求为道德上不可逃避的责任。多数全面品质方案中未明确区分哪些品质项目应优先处理，而且执行项目时投入宗教般的狂热，完全不管会耗掉多少公司费用或顾客价值。全面品质管理的主导者往往不了解股东价值，而且多半有意自订基准。
　　六标准差改变了这一切，并以财务绩效为尊。
　　我无意批判那些致力使全面品质管理成功的品质专家。执行长很少会介入全面品质管理，而对负责的主管们而言，全面品质管理被视为赚钱的附属品，或是管理层明知（这个只是顺便通过的）、却仍须承受的负担。
　　我得替全面品质管理说句话──因为它在数个专案例上的成功，预告了六标准差文化的到来，如以顾客为重、财务成效、管理层参与、资源投入、执行条件。事实上，六标准差和全面品质管理的工具几乎如出一辙。尽管全面品质管理在某种程度上可能担受了不实之罪，但是，执行长无法忍受无效的方案，而这确实是全面品质管理方案的通病。
　　而六标准差是比较投执行长所好──因为六标准差对每个项目的任务预期都有明确要求。黑带和捍卫者（champions）,（编者注：又称盟主）被要求，每年要带进二十五万到一百万美元的营运获利成长（或减资乘上资成本）。
　　这些期待将六标准差与公司的财务目标步骤结合，这是过去其它改进流程做不到的事。当然有些实时费用仍不可少，例如起步阶段在培训投入的大量时间和金钱。但设计精良的精实六标准差流程，只要一年就可以带来大于支出的回报。
管理层参与
　　在全面品质管理最盛行的时候，我想起发生在美国一家知名公司的事件。该公司的营收超过一百五十亿美元，相当优秀的执行长，请来受人景仰的戴明（Edwards Deming）博士替资深主管讲两天的课，他是当代品质风潮的主要推手。这位执行长告诉他的高阶主管，他将全心投入全面品质管理方案，希望他们也能给予同样的注意和支持。他还进一步要求，每一位中阶主管都要看完戴明十六小时的授课录影带，并为大家介绍戴明。然后执行长就离开会场了，一个与会的资深主管告诉我说，他走了，（承诺也走了）。人们嘲笑我戴明尖刻的风格，并在纸上签字表示看这了──实际上他们只看了录像带盒的外观。
　　毫无疑问，这位执行长认为自己充分支持全面品质管理，但他大概百思不解，为何戴明的授课授课未起作用。根据十五年经验的后见之明，我们现在可以得到一致的答案：因为承诺不足。
　　相对的，执行全面品质管理最成功之例发生在1992年的艾美加（Iomega）公司。这家公司几经起伏，营运环境恶劣，91年的时候处境困难、成本压力巨大。他们必须花16天才能做出Bernoulli Box磁盘驱动器，这是储存量极大的装置。当时的总裁佛列德.温宁格（Fred Wenninger）力倡全面品质管理和精实方案，这些他曾经在惠普（Hewlett-Packard）推行过。他积极参与流程的推行，指定约20人全职参与该流程，并且培训250名员工。不到九个月，前置时间从16天缩短为3天。公司的管理费和品质成本大幅度下滑，获利比提高，股价涨了近一倍。
　　这种做法其实就是我们后来所知的六标准差文化之先驱：成功所需的基础架构能得到管理层的强力支持。事实上，参与式管理可说是温宁格的写照。
　　如前示，第一家公司的问题是因为全面品质管理无法引起执行长的兴趣──因为没有具体的财务成效，可以让执行长放进他的年报或策略目标。许多全面品质理方案的执行，全凭一股脑地相信如果品质改进，事情就会好转。问题不在于人，而是在流程。
　　六标差可不接受这些观点，它强调高阶主管会看到明确的财务成效，而且经过持续的努力就可以长期享有这些成效。然而相对于全面品质管理，其成效不言而喻──那些高阶主管为六标准差工作主力的，就是最有成效的公司。
资源投入
　　全职投入六标准差方案的人员比例，一般是公司全员的1%。虽然在重大改进的机会足够多之情况下，我曾见过高达3%的案例，然而承诺的品质比人数更重要。黑带和捍卫者必全职完成具体成效，六标准差要求捍卫者和黑带必须从企业的未来领袖人才中选出，这往往使不得不打出王牌的主管说：如果我让出了最佳工程师和设计主管，怎样才能让我的设计出头？
　　回答很简单，你必须确定所选出的项目符合组成顾客的最优先事项。这么一来就没有让出的问题了，而是把资源投到最优先事项上，以给股东带来最高价值。这些项目一定会比其它一些在进行中的个案用掉更多的资源，而低成效的项目可能就会被延后。最后，捍卫者会把这些机会呈给负责损益的主管批核。
　　选择未来领袖人才出任黑带和捍卫者的好处之一是，他们能体验企业的管理和善用资源的各种窍门。他们将发展出以顾客为重的流程，而不是从部门的观点来看待业务。进而，黑带工作数年的成功经验，可以为这些人人带来迅速进展的可能，替企业留下可贵的智能财富。
执行基本架构
　　六标准差能有效地把执行长的识题换成以顾客为重项目，藉以扩大股东价值，提供有效的管理，并监控计划书是否达到预定的成效
　　从顶层开始
　　企业捍卫者根据执行长和负责损益主管的识程，以扩大财务成效和股东价值。
　　这些策略性目标被事业单位的捍卫者转为营运识程，这些负责损益的主管报告的捍卫者，有时被称为部署捍卫者（deployment champions）。这些捍卫者受过如何找出关键价值流的训练，并根据净现值（对股东潜在价值的挹注）设定优先项目。在找出价值流和挑选项目上，负责损益的主管有最后决定权，因为他们对流程的许诺对成功与否关系重大。
　　主要价值流中的顾客品质、关键识题和时间陷阱，被发展成各个项目，进而分出优先级。接着，这些（降低成本、改进品质等等的）项目会交由黑带执行，他们都已经接受过精实六标准差工具和团队领导技能的训练。
项目负责人（必须向负责损益的主管报告，或主管本身）必须对特定项目的改进流程负责。他们有权执行改进方案，负责维持改进效果和财务利益。
　　执行工作由各种成员组成的小组完成，包括绿带（组员）、黑带、大黑带。虽然黑带和捍卫者是全职投入改进活动的，但支持黑带项目的绿带通常只是半职成员，接受的训练也比较少（见图2－2各个角色的比较）。
　　你也可以反向追从。从第一线开始，黑带和其它成员可以把项目构想提给他们的捍卫者和事业单位主管。这些构想传给事业单位捍卫者（通常是经由网路追从工具），他们再向事业单位的总经理报告。事业单位的总经理、财务长会跟捍卫者一起讨论项目，提供必要的财务资料以确定可能省下多少钱。接下来就可以和其它现有项目相比，以排定优先须序，确保能让报酬率最大的项目优先执行。
预期小组的成功并且避免失败
　　六标准差的成功有赖于小组有效执行项目的能力。集英雄好汉于一堂固然是好，但这种看法已一再被证明失败了。即使是六标准差文化，遇到不良的小组成员组合也是如此。尽管早期这类的书未讨论到小组设计和领导技能，但公司为了成效而有此方向的进展。我们现在有数种不同的心理模型，都批向同一方向并提供预知小组成败的见解。具共识的看法之一就是，如果每位成员都扮演自己〔偏爱的角色〕（preferred role），而组内的各重要角色又能平衡，小组发挥最大功效，大黑带和黑带必须磨练个人的领导技能，例如在追求小组卓越成效时兼顾质问和鼓吹。推行六标准差方案的组织，如ITT实业、仕达屋饭店集团（Stanwood Hotels）、通用，都体认到在六标准差执行过程中小组和个人领导技能的重要性，并将这方面的训练视为基本要求。除了知道如何组成小组，黑带还必须学会解决小组问题的基本动作，以及推动工作的技能，让自己成为有效的变革推动者。
六标准差流程和改进工具
　　你或许有点意外，六标准差讨论了这么多后才提到品质改进工具。那是因为有很多组织的失败，在于未能打造适当的文化和基础架构，而非使用不当工具。
　　有些公司误信精实方案和六标准差只是一袋工具，只要送人去接受黑带训练，便可执行六标差，而不知推动上述的实质文化变化使得这些方案最终沦落为另一个〔本月失败方案〕。如果你没有上述的其它要件，如：管理层参与、强势的基础架构等，任何改进方案的努力和工具皆徒劳无功。
　　因此，到目前为止你该学到的心得是：不要迷失在改进工具的统计乱阵中。工具固然重要，但首要的能量来源是文化。
　　不过，六标准差的改进流程和工具的效果还是非常强大的。摩托罗拉（Motorola）知道，有种改进（及使用资料和流程工具）的模式，可以自然地被分成五个解决问题阶段，我们简称为DMAIC（发音为da-may-ick），也就是界定、衡量、分析、改进、控制。DMAIC五步骤可参考表2－1，简述如下。注意，有每个DMAIC阶段，都会用到精实方案和六标准差的相关工具：
　　界定阶段的宗旨是厘清项目的目标和价值。小组和捍卫者使用这些工具以估算某价值流的价值机会规模、所需的资源，以及解决问题流程的设计。
　　假设某项目得到捍卫者的首肯，小组就进入衡量阶段，由组员来收集相关问题的资料。此时，他们主要使用资料信工具、流程绘图、巴瑞多分析（Pareto analsis）、进行图等。（通常，非制造业的小组对于完成衡量阶段后的收获会感到意外，因为他们的流程从未试过用数据来绘图或做研究。）
· 在分析阶段，小组应检视资料和流程图，以确定误差的性质和范围。这些工具能帮他们找出时间陷阱，并决定工具使用的先后。这些问题的细节知识，为找出解决问题根本肇因的改进方法（下个阶段）奠下基础。
· 改进阶段指的是消除品质和流程速度误差的（前置时间和准时交货）强力工具。
· 当流程达到要求的品质水准时，控制阶段的工具被用来维持获利。有些控制工具，如（错误不侵）（日文叫做愚巧法，poka-yoke）,能打造监视、测量、响应误差并实时修正的系统，而且在必要时可以暂停流程。错误不侵能使流程无法产生误差。
　  熟悉DMAIC（界定、衡量、分析、改进、控制）流程，并知道如何及何时使用资料和流程工具，是六标准差小组成功的关键──而加上精实工具则使整套技能威力更强大。不要假设你的员工都已具备这些知识，只要浏览一下表的2－1的工具组，你大概就知道，这套花样多多的工具对黑带新手来说已经够复杂了。多数人仍需接受基本工具的训练，以深入了解基中一些复杂工具（如实验设计、找出延误流程的时间陷阱、拉式系统设计等），这可以透过培训黑带的课程完成。
实验设计：快速改进的秘密武器
　　完整的精实六标准差工具组多的惊人，重要的部分会在第十章和第十一章详细讨论。特别注意的六标准差工具是实验设计（design of experiments/DOE）,这一整套知识是关于如何操控流程和产品设计因素，以发现实际作业状况最有效益的组合。实验设计有很多变型,如古典、田口（Taguchi）\演进作业法（Evolutionary Operations models）,在此仅随意举例，但都是通过减少变异来改进良率。请各位读者看看一级汽车公司的范例。
　　你可以回去看看一级汽车公司列出的十大时间陷阱（改进机会），其中的第四优先的项目是｛焊接作业实验设计｝。公司已利用错误不侵检定器找出攸关顾客品质关键的问题，现在内部的时间陷阱分析显示，铜焊作业中有1到3%的报废率，是下个重要时间陷阱和成本机会。这个问题已于公司存在多年。
　　举个简单的例子，制好、裁好的连结器必须焊在一根管子上。一般而言，会有3到5%的产品被退回──如果焊剂的黏度太低，铜焊便无法适当覆盖住接头：如果黏度太高，则无法提供机械上够强的接合度，在震动测试或试车时可有就会失败。
　　因为影响铜焊品质和互动的因素多，工作难度大增。尽管黏度通常视温度而定，但仍有许多其它因素也会影响适当的覆盖和机械强度，包括的化学成分、保证接头和导管预热的温度。
　　没人真的清楚知道此流程的物理化学反应，以算出最佳的组合因素，因此这家公司需要能同步观察这些关键因素的方法。这也是他们求助于实验设计的原因。
　　该公司先确定了衡量系统够精确，足以察觉被衡量的影响后，在他们变为最重要的四个流程因素上，进行实验设计。每个因素都分两级测试：
· 焊铜物料的温度
· 组件是否有预先加熟
· 焊铜的化学成分（有两种混合物，以H与L标示）
· 准备方法（有两种方法，以C和A表示）
· 马上同步测试关键因素及其相互作用（而非逐一试验各因素），以了解它们如何影响良率。
· 增进关键因素影响流程的知识。
· 找出能使产出品质最大化的因素组合。
· 相较于一时性的“杂音”，了解最佳价值之可贵。
　　　该案例也强化了精实方案和六标准差的连结──即时间与品质。因为精实方案与六标准差同时推行，使得流程流速大幅加快。这表示公司可以更快找到每个零件号码，大约比原来流程快五倍，而无需增加费用。就学习方面而言，公司甚至能替每项产品以快五倍的速度做完额外的实验，并且预期变异能快五倍地减少。（在下一章，你会看到另一个减少前置时间的重要理由）。
　　然而，忙碌的执行长有必要了解如此艰涩的品质工具吗？让我们听听ITT事业执行长朱良尼（Lou Gioliano）怎么说：
　　　在我们的事业中有一些分支单位，如果不是因为定期使用品质改进工具，如田口方法（实验设计的一种），我相信它们早就经营不下去了。特别是我想到了我们的夜视（Night Vision）业务──我们替美国陆军和世界各地的联军制造夜视镜。这是一个非常复杂的过程，十年前的四家制造厂从事这个行业，今天只剩下两家。有两家已经关门大吉，而另一家已赔了多年还在苦撑着。在这十年间，我们一直都有在赚钱，盈额也大于资本成本──即使这是个高度资本密集的事娄。我把这方面的成功，归因于持续的流程改进。
　　实验设计是六标准差方法中的利器，但许多较简单的工具也有同样的好处──尤其是对那尚未使用六标准差方法的组织而言。作业图、进行图和巴瑞多图等工具，可以帮助组织准确找出问题的真正肇因，这是找也有效解决方案最重要的一步。
电子基础架构
　　六标准差还有一件工具从未被列举出来，但效果不可小视。
　　电子追踪（E-tracking）系统让你得以全面监视黑带项目的成效。所有项目都能上网查看，并且由.公司的捍卫者来整合执行长增加投资报酬与营收的计划书相比较。各事业单位也可以做计划书与实际产出的比较，如果有需要，项目也能使用。有些人甚至使用软件来评鉴小组的实力和弱点。
　　在六标准差组织里，小组可不是事不关己地执行DMAIC（界定、衡量、分析、改进、控制）流程──捍卫者和项目负责人必须在DMAIC的每一阶段中，与黑带一同把关检讨，并确定项目目标是否可及，以配合企业需求。电子追踪工具可以让负责损益单位的财务长稽核黑带小组的营运获利，然后调整到事业群或企业总部。让执行长可以追踪计划书的营运获利改进，如图2－4的长条图所示（有关六标准差会议、顾问和追踪工具的来源，可以上www.isixsigma.com查询）。
六标准差角色基准
　　以流程基准的角度来看，六标准差水准无疑是显示组织有多常未达顾客要求的重要指针。有些六标准差的提倡者宣称，此概念可适用于企业层级。经过估算，营运标准差在2到3之间的制造厂，有15%的营收浪费在品质成本上。而若将品质成本提升到五或六标准差，所浪费的15%营收就可以转为营运获利。
　　然而有些公司尝试以标准差水准做为整体企业的有效基准时，却对结果大失所望。对服务性组织，或甚至是制造公司的企业层级而言，什么应该被算做误差工，并没有公论：
· 从顾客的观点来看，成长的前置时间和前置时间的变异，使他们必须投资更多资金在库存，这就是误差（因为当他们需要产品时，身为供货商的你无法满足他们的需求）。
· 成长的前置时间也会造成更多的内部成本。从股东的角度来看，当然是种误差。
　　想计算出有意义的企业标准差水准，无异于打开了潘多多拉的盒子（Pandora’s box）。你视成长的前置时间为误差吗？还是你得以数千个递交的产品，或以它们对客户造成未来营收的损失来计算或者视每元、每分、每密尔（mil,计算电线直经的单位）为一误差？我们是否应该重视成本过高或绩效差的新产品为一误差？是不个误差，还是很多误差？
　  这些非制造业的误差对营运获利有很大的影响，除去这些误差可以大幅改进营运获利并降低资本。但它的重要性是与每百万次误差数有关，还是与它们本身的价值有关？许多推行六标准差的人都没有把重点放在这上面。精实六标准差以具体收入明细和收支平衡表，来确定主题流程改进的价值，而不光只是说标准差水准高的公司会有较好的营收利润。我肯定这个整体关联，只是比较偏好直接一点的相关性。
　　最好的方法就是以标准差水准流程基准，先算出特定核心流程的初期标准差能力做为底线，然后在流程有改进之后再重新计算标准差水准。那因流程品质、速度或其它来源所造成的误差工，不应以出现次数来计算，而应该以它们对顾客和企业股东价值的重要性来计。这么做还有更大的好处──它结合了改进流程和营运主管想改进的基准。
文化是关键所在
　　我们谈了许多有关六标准差的文化，但大部分相关著作以工具为重。我坚持六标准差的成功之论是文化，有人说得好：文化把策略当早餐吃了。（culture eats strategy for breakfast,译注：意指再好的策略都抵不过企业文化）例如在第四章我们将提出证据显示，多数做法的几成于执行，很少是因策略不佳而失败。六标准差提供了文化架构，可以把好策略转为好的执行。
六标准差的主要观点
· 一切从顾客开始
· 文化变革的基础架构，是六标准差最有力的贡献
· 执行项目的选择，一定要以其对净现值的影响为考虑
· 唯有在管理阶层参与的情况下，才有可能长期改进
· 执行长的目标被转换为第一线项目，并且靠一组人和科技资源的协调
· 标准的解决问题流程和相关工具提供决定基本资料的方法
学习延伸
· 第三章将介绍精实方案，然后在第四章会将六标准差和精实方案这两个关键因素整合讨论。
· 第二篇将定义六标准差的执行要件。
第三章 精实就是速度
亨利.福特（Henry Ford）是发现流程速度对成本影响的第一人，他也最早知道库存会拖慢生产流程，而缓慢的流程就是浪费的流程。他说：
　　　一般而言，投入库存的钱被当做是活钱，这其实是种浪费──就像其它形式的浪费一样，终究会付出高代价。我们不只拥有或使用一个仓库！浪费时间不像浪费物料，浪费之后就再也不能回收了。
　　上述的见解是反直觉的──毕竟，库存不就是资产吗？本章将从逻辑的角度来解说，绶慢的流程为何昂贵？如何能加快？以取代福特的直觉体认。福特的｛生产线｝十多年一故，但最后还是失败了，因为它只能生产单一产品。
　　想要做到顾客至上及产品多样化以满足各种需求，得靠快速、优质、低成本和最少资本的投入，来生产许多不同的产品。精实的目标就是以亨利.福特做到的低成本，快速完成多样产品的订单。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
　　这听起来有点予盾，低成本如何能结合优质和快速度？丰田汽车率先克服了这一点。但是丰田的系统只限于重复生产不限的大量产品，精实企业（lean enterprise）却是把的有的流程都变成丰田生产系统----亦称及时生产（just-in-time）
　　诚如我们之前所提，精实思考是反直觉的，因此在建构达成该目标的行动步骤之前，必须先对此有深刻的理解。精实仍是一种被普遍误解的改进流程。撰写本书的主要用意，就是让用心的经理人藉由过去十几年来上百个执行案例，而对精实方案有深入了解。最自然的着手点，就是先看看多数人认为的精实方案。
这就是精实方案？
洲际运通（Transgreight）的罗伯.马帝琴可（Robert Martichenko）是我的好友，是精实储运作业方面的专家，总喜欢把理想中工厂的实际作业流程，当成解释精实的素材。他参访一家小公司，该公司自认在执行精实制造方案。这家公司有着想象中最简单的生产线：制造红绿两色的装饰物。当他到了该公司，注意到他们一整天都在生产绿色装饰品（如果不更换生产线的颜色，每天可以生产一百个绿色装饰品）。
　　中午，储运经理约翰跟罗伯说：你看，精实方案很棒吧！当时，生产线进行到绿色装饰把手的最后一盒──说时迟那时快，马上出现了一辆装潢绿色装饰把手的卡车。因为执行精实方案，缩短了这天的作业时间。卡车的实时出现似乎让约翰感到很骄傲。当这天结束，罗伯坐下来问了约翰几个问题：
1. 有多少客户订单买绿色装饰品？
2. 今天为何只生产绿色装饰品？
3. 客户是不是每个星期二都只要绿色装饰品？
4. 为何你们下单要了一卡车的绿色装饰把手？
5. 今天生产的产品有一半以上还在库存时，为何你们明天还要制造绿色装饰品？
约翰告诉罗伯，他们只有两个绿色装饰品的订单，但是成天生产绿色装饰品是为了制造的经济规模。至于一卡车的绿色装饰把手，是因为供货商给的大折扣是以一卡车计算。约翰说：但是，卡车从来没有在用完前就送货来。但约翰没有提到，一卡车的装饰把手足足够用两个月！
约翰真的有执行精实方案？很不幸，这家公司没有享受精实方案带来成本和流程速度上的好处。
　事实上，精实方案不只是原料采购，而是流程哲学，它有三个目的：
· 消除浪费时间、精力和物料。
· 提供接单后生产(make-to-order)的产品给客户。
· 减少成本同时改进品质。
精实方案的要件
　　在大多数的工厂中，装饰品的物料有95%的时间是在生气勃勃等着被加值，或放在成货仓库等候顾客。然而精实方案的目标，却是反过来去除等候时间。每项作业都变得很有弹性，依顾客实际使用所需求来生产，不论是内部或外部的客户。精实工厂是很有弹性的，能有效地以小时生产跟上消费。当目标达成，部分组件会快速地直接从某工作站送到另一个工作站，以减少等待时间，在制品、成品50%到80%的库存。
　　如果把工厂想成是水管。当水流得很慢，就要有较粗的水管，才能维持每分钟固定的流量。那么这样一来，就会有许多水（即在制品）被困在水管内。精实方案可以增加五倍的流量，因此，我们可以减少五倍的经营和在制品。
　　当流速增加时，存储成本、搬物料和设备、事件、报废、重做、过期、过理资本支出等隐藏因素都将消失。根据经验法则，如果等候时间能减少八成，制造管理费和品质成本就可以减少两成。如果成本的分配真如第一章图所示，将可以增加3%的营运获利。
在我们接触过的每家工厂和流程中都可以观察得到，精实方案之论有两大原则：
· 物料有95%的时间是在等候，肇因在于不到20%的工作站所造成的延误，也就是俗称的时间陷阱。
· 使用物料需求计书的资料、演算表或软件，可以排定时间陷阱的先后顺序，并以表2－3的精实六标准差改进方法去除之。
在最低层级找出时间陷阱并设定先后顺序──这就是精实方案！本章接下来要探讨如何执行此流程，并在第十三章深入讨论。你会看到所有流程，不只限于制造流程，都用得上原刚和改进机会，用以合力打造精实企业。
精实基准：周期效益
　　既然速度是精实的主要目标，你一定会问：多快才算快？，或多慢才算慢？
　　答案就是要比较加值时间（顾客认为是产品和服务必需的工作）和前置时间（流程从头到尾的时间）长短。如果制造某一产品的加值时间，在关键途径要花一百小时的人工操作（包括世削、组装、测试等），世界一流的总前置时间就不应超过四百小时。这两个数字就是流程周期效益（process cycle efficiency）的基准，可以用来计算能省下多少费用。
　　一家企业资源计划（ERP）公司的行销主管最近问我，有什么基准可以用来判断一个流程是否精实。答案是：
　　精实流程就是，流程的总前置时间有25%以上是在增加价值。
　　让我们来看一范例。从之前提到的一级汽车公司知道，他们的流程中（用来切削、焊接、组装、测试接合的管道配件）只包含不到三小时的加值时间。然而，总前置时间──从发出原料给生产线到装货，一般就是十二个工作天。
　这两项的百分比，就是流程周期效益：
　　　　　加值时间＝3小时
　　　　总加值时间＝96小时
　流程周期效益＝3小时/96小时＝3%
　　换言之，一共要花十二天才能把三小时的价值放进产品──该物料空等了十一天六个小时。你或许会认为3%流程图周期效益很低，但实际上这相当普遍。多数和流程，如制造、订单输入、产品开发、作帐的周期效益，通常都不到10%，你可以把自己的流程数据拿来算算，一定会大感意外。
　　流程周期效益因应用项目而异，但是如果平均有25%就算是世界一流了。就接合的煞车管配件一例而言，如果流程的前置时间能从十二天减为两天，等候时间就少了85%，流程周期效益则提高到19%──虽然还是低于精实目标的25%，但是比现况的效益高多了
　  周期效益低的流程，都有降低成本的大好机会。我们说过，将流程降低5%，可以让制造管理费和品质成本减少20%。既然不到20%的工作站是造成80%的延误的时间陷阱，只要针对这些时间陷阱，改进流程就容易见效。
从哪里降低成本？
　 数流程的缓慢或周期效益低，一定随时都有大量的在制品（或进行中的项目），不管是在厂房或仓库中的成品。有很多任务厂的空间被弃置的库存、机器、仓库、重做劳务、品质控制、速件、排程者，以及其它加值（non-value added）的活支占用了。换言之，在制品造成了一些隐藏成本，包括管理费、重做、报废、制造管理费、投入资本及不满的顾客等。使得公司面临失去既有业务和营收成长的危险。
　　当流程周期效益提高到20%，就可以避免许多非加值活。如同副作用，与非加值活动工作相关的人员.往往是公司最有才能的人，甚至有时也只有他们了解整个流程，因为他们必须撑握流程。因此，将他们重新安排到制造、工程或行销的加值工作，或精实六标准差流程中，可以让他们成为创造价值的人。
　展示一级汽车公司大幅改变（前后）的照片，反映速度和品质改进带来的实际改变。既然少有工厂生产如此庞大实体的配件，精实改进的效果在视觉上往往没那么明显，却能做到同样的改进。
　　该公司（之后）的成果惊人：如果公司的产量维持不变，他们能以两间工厂完成所有的工作，而不用三间──足足省下一整工厂大部分的管理费（相当于总体营运毛利改进4%的营收）。这本来要做但未做的选择，因为前置时间的大幅缩短而使销售成长。
降低成本的来源
　　让我们再次回顾可能通过施行精实方案去除的隐藏工厂要项。降低成本不只是减少报废和重做，或减少绑在库存上的钱。较短的前置时间和较少的库存，有许多事前知道和计算的好处（见本章稍后）：
· 较短的前置时间，能大幅增加营收成长。
· 较少的处理，减少人力和设备的需求。
· 较少的储存费用、厂房、储存空间。
· 较少的客服工作。
　　　当你的库存减少了，许多与在制品有关的问题也就迎刃而解了，例如：
· 僵化的工作站造成零件不足。
· 需要额外的作业、赶工、监督、加班。
· 虽然你一整个月都得会费，以维持为这种高产能的物业、工厂和设备，以及检查、测试和管理费用，却仍在月底送出不成经例的产品。
· 不良品送到顾客（它们一直在等零件）手中的机会增加，带来昂贵的现场修理费用，并流失日后之销售。
　　国防电子工业大厂ITT航空电子公司的印刷电路板的生产总时间，从六个星期减为四天。该公司关掉了几个仓库，并裁撤了十七个赶急件的职员（他们被调到加值的工作，并未被开除），省下了二十万美元的产品条件码追踪费。诚如一位营运主管所言：如果我在周一送出组合零件，周二就做测试，我根本不用管它在哪里。
　　由于缩短了前置时间，这位国防包商也省下了大笔品质成本开支──减少五倍的前置时间，也减少了五倍的在制品。该公司的一家供货商，送了一批尺寸稍为不符的产品，造成客户产品电子短路。然而，因为流程作业精实，前置时间较短，问题在测试中的第四天就被发现。也因为在制品较少，尺寸不符的产品只造成了六分之一的重做工作。如果在制品较多，这在改进前是很典型的现象。系统主管可说：这是一个月的出货量和一塌大火难之区别所在。
　　（从商业的流程角度来看，我们可以说较短的前置时间，就是每月有较多次的学习周期机会，可以得知什么不可行，并看到改变的影响。）
　　大幅度降低管理费，主管不必为了吸收管理费而过度生产──这种作法不过就是让工厂塞满了了在制品，却无法做到准时交货和资预期。
　　除掉时间陷阱就像是盾到海狸被去除后的水流畅通──这绝对是令人难忘的企业经验。
　　1987年，后产陆军无线电子器材的工厂首度推行精实方案。十一年后，前财务长和当时汽车单位的总裁回忆这项壮举，他亲眼看着前置时间在几个月内从八星期减为两星期。他在价值二十亿美元的单位中推行精实方案，并以高价卖出。
所有流程都可加速
　　前面已提过这一点，但我们想再一次声明：当人们听到精实，他们想到制造，但加快流程的原则可以运用在制造和非制造（交易）流程。事实上，即使你只希望改进制造成本、品质和前置时间，却仍得改进与交易流程相关的流速和品质。
　早期推行精实的做法，可以说明为什么你在推动精实六标准差时，无法区分制造和非制造流程。一家价值八十亿美元的制造飞机测试系统公司的分支单位，施行精实工具已久，并做到了只需很短的准备时间即可开始成批制造。短暂的前置时间减少发料给生产线，减少在制品──这两运行时　精实方案的目标。
　　然而，上分支单位生产的许多印刷电路板要做六十次的调整｛叫做接角｝和跳线，以符合现今改版的水准，因为必须做一些调整：
· 重做时间与制造电路板的时间相当，甚至更长。
· 重做将大幅增加测试时间。
· 重做的板面使用时失败率较高。
流程时间和品质的主要变异，大多是因这些问题所引起。
既然工厂每月至少生产每一类的板面一次，一个小组开始试着执行新印刷电路板的设计，希望能更快改变，命名得下个月的产品周期不用再跳线和接角。所有的板面都在公司内制造，如果产品开发部在下个生产期前，可以发出设计变更通知（Engineering Change Notice/ECN）和新设计，小组就能在预期的生产总时间内完成新板面。
　不幸的是，没有人负责设计变更通知的流程，而在工程部改变设计前，申请设计变更通知必须要有八个签章──结果设计变更流程往往需要三个月才能完成。
　　在首次绘制流程图时小组发现，和设计变更通知中的八个人中，只有三人有加值作用（即了解变更的技术用意且能提出有用的建议）。其它五人只需要被通知做改变，他们才能有效地工作，但是他的签核是不必要的。这五个人多半是任务繁重、需要经常出差的高位人士，设计变更通知表格往往放在他们桌上，却没人留意到要以速件处理。因此流程的主要时间陷阱，都是因为设计变更通知表格被耽搁在某人的待办公文盒中。
　　为了解决此流程问题，这五位主管同意改变他们的角色，从核准改为建议。工程改变通知的周期顿时减为一到两星期，而且在制造品质和费用方面也有了重大改进。
　　这绝非特例，事实上刚好相反！我在这些商业流程中看到更多改进的机会，可以加强速度、弹性和后度，并且降低成本，重点是，如果非制造流程不够精简，制造流程就无法改进。
　　精实不是指制造，精实的真正涵意就是要快。
精实方案在服务业的特别用途
    还记的杰克.韦尔奇的说过的名言:可怕的变异,使得通用客户经历了极不同的前置时间（从四天到二十天.让我们就服务业所做的精实改进之例，来说明这些重点。
　　连锁旅馆业统计数字显示，住客若对某旅馆｛非常满意｝，一年会有三到六次重住该饭店，或者住不同地点的连锁饭店，不满意的住客则从此不再回住，而且会把自己不快的经验告诉八到十二位朋友。因此，让住客成为｛非常满意｝的一类，将带来可观的营收，并减少[不满意民]的住客。而影响满意与否的最大因素，就是登记入住的总时间。
　　为了方便讨论，让我们假设旅馆柜台人员需要五分钟来完成一位住客的登记。假设每七分钟就有一名新住客准时光临，那么要排队多久？一分钟也不能等，根本就不需要排队。
　　如果把｛准确地｝改为[平均]，情况将立即改变──许多顾客可能要等上十分钟或更长。为何如此？如果你是站着等上十分钟一只是五分钟的客人。对此将做何感想民？
　　问题的根源在于时间的变异。许多住客亮出他们的贵宾卡，就可以在三分钟或更短时间内完成登记，但其它顾客就得久候了。某顾客可能要求与另位住客相连的房间，另一位可能有订房但柜台人员找不到预订记录。结果，多数顾客的入住登记时间在三到七分内，但平均仍为五分钟。
　　如果情况再复杂一点，抵达时间也有变异。顾客成批来一，有时每四分钟进来一批，有些是每十分钟，但平均低达时间是式分钟。
　　如果你把这些资料，放进用来找出时间陷阱的特别供应链加速者软件，将得到一个像图。
　　即使平均登记时间是五分钟，而平均抵达时间是七分钟，有些顾客的经验是｛好极了｝的三分钟，其它人却是｛糟透了｝的十分钟──这到底是怎么一回事？若每十分钟才有一名顾客抵达，柜台人员当然比较清闲。但是当｛难缠｝的住客刚好和其它住客每四分钟就来一位，许多住客的等候时间就会超过十分钟。我们可以说，这些住客被卡在时间陷阱中。
　　我们没办法改变顾客进来的时间，却能调度柜台人员，并训练后援人员（从会计和订位组）共度尖峰时段。我们可以拿软件来测试解决方案，以确保它的可行性。
　　　你只需改变等候设计，并交叉训练人员提高尖峰产能就可以有这些进展，而是不用增加全职人员。如此一来，平均登记时间不变，虽然住客抵达时间变化很大，但服务中的变异减少。以同一时间进来同样多的来看，过去要等十一分钟，现在只须等七分钟。
　　即使在此，你仍不可忘了精实六标准差的重要观点：你得把重心放在直接影响重要股东价值的优先问题。以此例来看，假设登记入住流程本身为最优先，藉以解说变异对延误时间的影响。这种情形通常属于小游流程──如干净的房间、正在扫扫房间、多少清洁工和床单、洗衣房的待洗物等信息的流动等，实际上都会影响登记入住的时间。这也是为什么，你要用本章之前提到的工具：价值流绘图和净现值的分析，以确认何处下手最宜。
　　旅馆的范例告诉你，即使在此多数制造流程更单纯的流程中，抵达和接待时间的变异必定会造成延误。工作只在单一工作站（枢台人员）完成，没有准备时间、没有报废、没有停机时是──每一项都会造成延误，也是变异之源。延误在哪儿发生？为何它会形成时间陷阱？公司要在何处用到DMAIC改进方案以减少变异？很显然，这些原则是否能用于更复杂的流程？是滞你能冯直觉或检视工厂找到时间陷阱，就像一些人夸下的海口。
小考：哪里是你制程中的时间陷阱？
　　如果八0%的工作站造成，利用精实六标准差工具找出这二0%并加以去除，是相当重要的。因此，你要如何找出流程中的时间陷阱？直觉的答案是（去看制品物｛物料、旅馆住客、房贷早请案｝堆积下），然而，真的是这样吗？
　　　在此流程中，每部分的加值时间不过才几分钟，但是总前置时间，包括等候时间，一共要二十八小时。低流程周期效益是关键所在，流程因此而浪费了许多时间。你会注意到组装站前的库存大量增加，有些人会说这是｛瓶颈｝或时间陷阱。你同意吗？
　　　多数的人会直觉地猜测组装站是时间陷阱，但精实原则却支持另一个大胆的看法：组装站不是真的时间陷阱。你怎么知道？就像所有精实六标准差方案，我们以资料和计算取代直觉。以下我们提出一些资料，组装作业是五步骤的最后一步：
1. 压模机将钢裁压成四个零件（A、B、C、D）。它先花四小时做好准备工作，接着以一小时一百件的速度，压制也一千个零件A（每三十六秒一件）。然后再准备压制零件B，依此类推。
2. 零件被压制出来后，就送进清洗槽约三十秒。
3. 零件接被送到准备槽，停留约三十秒后准备上漆。
4. 烤漆约花了四十秒。
5. 最后到达组装站，以二分半的时间把零件A与零件B、零件C、零件D栓在一起。完成叫做ABCD的产品。
　　利用此流程资料，我们马上就看到加值时间只有四分钟四十五秒，但流程的总时间是二十八小时。这听来像是低于一%的过期效益，意味着有钱等着去赚。
　　压模作业员的准备工作是染色和调色，共需四小时。因为准备时间冗长，这些作业员不可能一次只压制零件A，另外准备工作，再压制一个零件B──因为如此一来，生产北可能是一个零件要花费四个小时。但是要求是每小时要做十七个ABCD的产品。
　　因此，做好一次准备工作后，作业员以每小时一百件的速度压制一千件零件A，共花了十小时。然后他们再做四小时的准备工作，压出一千零件B，又用掉十小时。零件C和D也以同样的程序做出，接着再展开同样的周期。完成此一周期，即所谓的工作让周转期（类似库存周转），需要五十六小时。
　　压模机这五十六小时的工作站周转期反映出它缺乏弹性。在整批做完后，零件A的在制品等于有一千件，而在下批做好前双几近用罄。因此平均而言，流程中随时有五百个零件在制造中，以每小时做十七个速度生产。同橛就平均而言，零件做好和零件送出组装间，有二十八小时的延误。
　　那么，此流程的时间陷阱在何处？不是在零件堆积的组装站，而是在压制流程中多出的二十八小进。也就是说，如果压模流程一次生产较少件，组装站就不会有这么多库存。这就是我们以精实六标准差工具改进压模工作站，所能见到的最大成效。
找出并除掉隐藏时间陷阱
　　　找出时间陷阱不是靠用猜的，你必须使用数据找出延误流程的源头。关键程序就是加快供应链的精实六标准差第一定律：
　　　　　　　　　　　　　　　每分钟整批件数
　顾客需求速率＝─────────
　　　　　　　　　　　　　　　工作站周转期
　　也可以用下面的等式来表现：
　　　　　　　　　工作站周转期　　每分钟整批件数
　　　延误时间＝───────＝─────────
2 2*顾客要求速率
　　请记住，你可以利用流程步骤或工作站易得之资料，确定工作站是否严重延误时间流程。这些计算能以电子表格或特别的｛供应链加快者｝软件轻易算出，结果可以告诉你，每个工作站注入多少延误时间，多少在制品和整批件数确实符合顾客的需求。
　　在此个案中，公司知道压模是时间陷阱，因此采用了精实六标准差工具。他们的选择是：各零件间的冗长毕备时间造成作业必须一次压制一千件。为了减少准备时间，他们使用速准备的四个步骤（在第十一章详论）
· 此方法花费不多，但减去九0%的准备时间。
· 较快的步骤大幅减短工作站周转期。使用第一定律等式，作业员知道他们能把整批件数从一千减为一百，但仍可做到客户的要求。
· 流程延迟的时间从二十八小时减为二点八小时。
· 总在制品量从两千减至两百个。
　　　很自然的，工作站一旦有了改进，这家公司不会轻易收的。他们会接着对付流程中人他部分的最大时间陷阱，然后再对付下一个最大时间陷阱，依此类推，直到他们达到二五%或更高的周期效益。如之前的讨论，达到此水准的效益，表示他们能剔除制造管理费和品质面本中许多非加值型的成本。
　　结论：流程中延误的肇因是时间，你不能只看物料堆积之处，而应利用精实六标准差第一定律　，算出每个工作站增加流程的时间。
　关键洞见：整批件数必须以流程变量和工作站生产零件的总数来计算。
　　　压模到组装的作业利用以下三步骤，将流程前置时间，从二十八小时减为二点八小时：
1. 找出时间陷阱。
2. 运用精实六标准差改进工具。
3. 减小整批件数。
最后一步最关键，如果　他闪没有减少整批件数，延误时间只能略有改进，在制品的库存几乎不会更动。
如之前讨论所示，整批件数与缺乏弹性有关：工作站能愈快转为生产新零件，就能要求较小的批次和更快的流动，多数制程缺乏弹性，使工厂必须一次生产大批的量才能做到顾客的要求。
整批件数还有其它一面，一般整批件数是以如经济订购批量（Economic order quantity /EOQ）这类公式，或物料需求计书（MRP）来决定，问题是，这些公式未考虑一个工作站生产多少不同的零件，同时，EOQ或多数的MRP系统因为未考虑流到顾客的量，算出的整批件数可能是错的，这些量是固定不会减少。这阻碍了前置时间的改进，也是多数公司进展绶慢的主因。
一旦你搞懂了精实六标准差第一定律，就能了解流速、整批件数和工作站、周转密切相关，牵一发而动全身，这表示整批件数应以流程变量来决定，如准备时间、每件处理时间。最重要的是生产不同的零件数等，同时也应随着流程改进而改变。幸好，现代物料需求计书。企业资源规书（ERP）、进阶规书（AP）系统，让这些整批件数能在内部输入。（在第十三章和www.profisight.com中，对整批件数还有更多讨论。）
所有流程的流速
将在制品减少九0%，就减少了整体延误时间的九0%，但每小时仍生产同样件数的产品。这是依循李托定律（Little’s Law ,译注：系统中的平均件数等于〔对象离开系统的平均速率〕乘以〔对象停留在系统内的平均时间〕，如果进出系统的对象达成整体的〔流动平衡〕，则离开速率等于进入速率）而来，程序如下：
                        流程〔对象〕数
　　　　　流程前置时间＝────────
　　　　　　　　　　　　每小时完成数
这真是只是常识，如果桌上有十件待办的事项，我平均每两小时完成一件，那么在接受任何新任务前，我的前置时间是二十小时（除非有急件插入）。
　　如上述的生产线，物料流经五个工作站。我们能算出每小时流经工作站的产品数，也解说了流程的产品流速。
　　　　　　　　　　　　　　流程活动数　　每小时完成数×活动数
　　　　　　　　流程速度＝───────＝───────────
　　　　　　　　　　　　　流程前置时间　　　　　流程〔对象〕数
为什么我会说流程〔对象〕数？因为不论是制造业的在制品，或历经层层审核的房贷申请案，流速与流程中的对象数都成一定的比例，这也很重要，同时也是供应链加快的精实六标准差方案的第三定律。
　　图3－7概要显示推行上例的改进方法后，减少了流程中的对象数而使流速大幅加快。
　　要注意，第三定律等式代表流程平均绩效，它能告诉你许多关于活动多的流程的最新状况，却无法告诉你单一的活动，也就无法显示时间陷阱在哪儿。如以压模为例，第三定律告诉你五个工作站的整体流程流速，但如果你将安用于单于工作站，它无法提供信息，如我们事前所知中，组装作业流速绶慢是因为堆有大量的在制品──但绶慢的流速却是因压模而起。
　　但这种绶慢流速毫无意义。组装不是时间陷阱，在压模上改进是加快流速的唯一之道，然而，第三定律提供了解活动多元的流程的平均流数的指南。（找出某一时间陷阱要有精实六标准差方案第一定律的详细计算）。
　　当然，不用去缩小延误来源，你可以采取亨利.福特解决问题的方法：让每个零件有一个压模。有了分开的压模，亨利.福特减少了准备时间和形成的变异，既然他不用做准备工作，他的批次可以无限扩大缩小。不幸的是，这只有在你能生产大量单一产品（就像T型汽车）时才能摊平资金成本──如历史所示，当顾客开始要求产品多样化时，这种趋势逐渐式微。然而，就显示高流程周期效益〔在卢奇厂（Rouge Plant）大于五0%〕和低成本的关系上，我们必须承认亨利.福特的贡献卓著。
知道何者为重：80/20法则
如果你将精实六标准差原则用在无关延误、成本、顾客满意的流程步骤上，原来可能有的成效便无从显现，就像其它的改进策略，要发挥精实六标准差方法最大的效果，你必须知道要在何处使力及如何决定优先级。
　　在许多改进方法中，所谓〔关注重心〕多半就是判断当时什么看来最重要。但在精实六标准差，关注重心出现是因为巴瑞多法则，它不只是个理论而是经验观察，根据的是实际工厂多年的资料：八0%的前置时间延误是因不到二0%的工作站而起（时间陷阱）。因此，我们得找出并改进这二0%的工作站，让前置时间缩短八0%，并做到九九%的准时交货，加值时间低于流程总时间五%的流程（五%的周期效益），必可做此改进。
　　80/20法则就是供应链加快精实六标准差第二定律，不论延误的原因是时间的变异
（抵过时间，服务时间）或非加值延误如机器中断或冗长的准备时间（如上述压模之例所见），或品质问题（报废、重做），此法则都适用。
以价值流图找出二0%的浪费　　　
　　在精实系统，从价值流图（value stream map）开始找重心，该图显示所有的流程步骤（包括重做），将顾客需求转换为交出的产品和服务，并指出每个步骤替产品增加了多少价值。凡带给顾客价值形式、特点、或功能的活动，就叫做〔加值〕（value－added），无此功能的就是非加值（non-value-added）.
　　绘制价值注图能看清当前的流程，因为它：
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
[image: image1.png]　　　可视化多个层级的流程。　　
　　　标出浪费和来源。
　　　让〔隐藏〕决策点现形。
　　有此认知，我们可以管理决策点，制定执行的行动步骤，并确认机会领域，绘制价值流图也提供沟通工具以刺激构想，透过掌握关键组织知识，并找出资料集和流程衡量的点。
　　我们提供了许多非加值活动的范例（非加值费用最大的来源就是制造管理费和品质成本），在本书稍后我们会提供一种分类法，有助决定要用哪些工具去除各种浪费，使周期效益可以由低于五%提高到超过二0%。
　　重要心得是，非加值的主要成本其实是因为要求产品经过〔软绵绵〕的流程，在你剔除这些根本原因关，无法免除这些费用，强干只会长期带来更多的费用。
绘制价值流图
　　价值流图是先以纸笔草绘流程，以了解制造产品和提供服务抽需的物料和信息的流动（有许多流程图软件工具可以辅助绘制此图）。此图在视觉上让你看到产品如何从顾客流到供货商，并呈现现状和未来的原景。
　　绘制价值流图通常会提出一系列问题，将每种活动或任务分成一类：
A． 顾客加值（Customer Value-Added/CVA）问题：
　　　任务带给产品或服务一种形式或功能？
　　　任务促成竞争优势（降价、交货加快、较少误差）？
　　　如果顾客知道我们完成了一项任务，他们是否愿意多付点钱或选用我们而拒用对手的产品？
B．业务加值（Business Value-Added/BVA）问题：
　　除了顾客加值活动，业务也许会要求你增加一些功能，但对顾客并无加值作用。
　　　此任务是法律规定？
　　　此任务能减少业主的财务风险？
此任务支持财务报告的要求？
　　　如果不做此任务，流程会解体吗？
C．非加值问题：
　　　此任务包括以下一活动：计算、处理、检查、运送、移动、延误、储放、重做环圈、急件、多重签核？
　　　以全球性的观点来掳供应链，做了这些改进后，完成预期之量我们还需多少个工厂？较快的前置时间和较低的成本能让现有设备充分运转？
　　　前置时间缩短后，可以少掉几个发货中心？（经验显示，当三个设施合并成两处时，你的管理费减少，约为总管理费的一七%，这就有了较高周期效益的营运价值，但并未除掉不良品质的成本。）
在改进项目，所有任务中的众多非加值工作，最先成为改进对象。业务加值任务是下个目标不，之后才针对顾客加值任务。
　　传统制造工作要学佛德列克.泰勒（Frederic Taylor）和法兰克.加伯斯（Frank Gilberts），以顾客加值流程为重，它比非加值成本小多了（不到一半），虽然改进顾客加值活动是项重要的工作，但只是精实六标准差DMAIC流程的一个子集。
以下是绘制价值流图的整体观：
1． 选出价值流（如产品家族），其改进能正面影响营运获利。
2． 制作流程图或直载关于该价值流的物料需求计书路由器（MRP router）的信息。因为MRP router通常只有加值步骤的好资料，但滑其它九五%使用时间的资料，你得从看来较单纯的价值流先开始（见3－8）。
3． 让黑带和他的小组〔走一遍流程〕以发现到底出什么状况，并找出加值非加值工作，如重做环圈、品质检验、搬进搬出的存货（如未出现在物料需求计书的时间）和信息流动。多数小组会意外发现流程中更多非加值的步骤，而不是加值活动（比较图3－9与图3－8，图3－9包括了非加值工作）。
4． 小组与作业员核对数字，以检查物料需求计书资料的正确，如准备时间。
5． 将资料输入电子表格或供应链加快软件，时间陷阱会显示在电子表格或以长条图展示。图3－10显示第一章提及的一级汽车公司的长条图，就是该步骤的产出。
6． 用电子表格或软件计算每个时间陷阱的延误时间，并建议使用哪种精实六标准差工具。
黑带可以输入想实现钦少改进，电子表格或软件会重新计算延误时间
7．执行改进活动并优先解决时间陷阱。
只有黑带和小组受过界定和解决以下这些问题的训练，此流程才管用：
可以去除的非加值步骤是哪些（重做、搬动、计算等等）？
时间陷阱的先后顺序为何？
每个步骤要求的改进方法为何？
要改进多少？
现在可以一次做多小的批次？
工作站和整体流程的延误时间缩短为多少？
精实六标准差的行动步骤
　　价值流经过分析后，你便能找出最关键的几个时间陷阱（通常是不到工作站的二0%），它们会干扰重要的价值流，你也会得出一份精实六标准目标先后清单，以及除去延误原因的工具。当你为整个厂做完时间陷阱分析，先后该做的改进也都执行完毕，制造管理　品质成本的全部费用就可以减少二0%，并大幅增加营运获利。现在，重点来了。
　　在多数时候，品质问题通常最受重视，因为它们对延误造成非线形的影响──一0%的报废率可以拖慢流程四0%。换言之，少数几个品质问题可以增加流程许多时间。
　　如前述，多数人感到非常意外，为何非加值步骤远多于加值步骤？如果他们使用物料需求计书路由器，是因为习于见到价值流的理想前景，到了某个时候，不会瑞再有任何浪费。当和、改进做到把周期效益提高到三0%，并去除二0%的制造管理费用和品质成本，这种前景让你看到事情有多美好。
　　顺道一提，经验显示，做非加值活动的人其实在活力平源，他们应该被安排到制造、设计或行销的加值工作机会，并且协助执行精实六标准差，我注意到一个现象──重做经常是最能干的工作在做，急件则是补最主动的人揽下，一般建议改进流程不必裁员，只是重新安排能干的人，裁员一定是因为公司整体要响应过低的股东获益、量减、或营收停滞等问题时才会发生的。
主要的精实改进工具
绘制价值流图虽是精实方案的主要衡量工具，但也需要其它方法和相关工具，才能达成想要的改进速度，第十一章会详细讨论这些工具，以下是最重要的三种：
拉式系统：如本章稍早讨论，流程的流速和前置时间全由流程中的工作量决定。因此我们必须有机械或电子的机制，来使在制品低于某个最高水平，否则流程的总时间便会失控。能达成此目标的精实工具就是拉式系统，它维持在制品的理低于最高水平，否则流程的前置时间会失控。〔有时也称为广告牌（Kanban）系统，取自日文〔卡片〕或更接近文章的可见纪录或广告，在日本，只有亮卡表示有消费时才放行在制品。〕
减少准备时间：准备时间被界定为一批零件数的最后一件和下批零件数的第一件间的空档。第十一章会说明如何利用降低准备时间技能，花小钱减少八0%的准备时间。
全面生产保养（Total Productive Maintenance）:多家工厂资料显示，机器只有六0%的时间在生产。二0%停机时间是为了午餐休息和维修。其余的二0%未先预备好，是因为机器坏了。准备、缺零件，缺席等。全面生产保养几乎能全面避免未预定的停机，管理方案可以改进预定的停机，当机器以接近的产能运转，零件到达的变异或机器处理时间（类似旅馆登记入住之例）会增加十到二十倍的等候时间。
只要看看图3－11，当要求的变异增加，实际等待时间比加值时间大幅成长数倍，（注意〔高变异〕的曲线比其它曲线陡峭，）以旅馆为例，流程约是以七五%的开工率和中度变异进行着，对某些住客而言，五分钟的服务变成十一到十三分钟的等候。提供一些后援能力，可把等候时间为七分钟。
在顾客产品要求中，我们常看到高变异和开工度九0%的工作站，见图3－11。开工率为九0%，再加上抵达或服务时间的高度变异，这种活动会让实际服务增加十五倍的延误时间。当住客抱怨并得到解决时，在制品正悄悄正吞成本。若提高所有工作站（机器、职员）二0%的运转时间，我们就能有效地以低于八0%的开工率来运转工作站。如图3－11显示，它能除去大多数由变异造成的等候时间。
喜欢等式的人，高度变异曲线的陡峭可以利用等候时间等式预知：
　　　　　　　　　开工率
　　流程延误＝──────×供需的变异
（1- 减开工率）
当开工率达百分之百，右侧的第一个条件就会变得很大，供需的任何变异都会使等候时间无限延长。
好莱坞高速公路
　　许多精实方案是在制造中发展成形，主要是因为有资料检验流程绩效，而且还有许多高明人士有权改变事情。服务业则通常没有资料，人们不了解上什么导致延误。
　　你是否曾有过在高速公路上以一百公里时速奔驰中，突然必须完全下来的经验？而当车队总算可以前进时，你预期会看到车祸，但是往往什么也没发生！那是因为高速公路流量已经近乎饱和，任何变动都会导致等候时间像3－11曲线般地无限拉高（如静止）。但在高速公路上没有资料可供使用，驾驶人也无计可施，精实六标准差给你工具解决任何形式的延误。
精实企业
　　你很难去夸大各个组织中缓慢流程所代表的机会，多数公司遭遇的问题是执行。他们提供训练并执行一些单独的改进方案，最后对前置时间或成本却没有带来什么量得出的影响。
　　精实六标准差提供明确的执行行动步骤，透过设定时间陷阱和先后顺序，并依序施行改进方法，除去浪费时间的原因，可以改进流程的成本、品质和灵敏度－攸关顾客和股东的物质。在多数的组织，这能带来五%的营运毛利，精实方案的速度和灵敏，让一家公司比速度慢的公司有更高的营收成长，最后，精实方案适用任何流程，从产品开发到订单履约，精实方案加快的流程速度也强化了六标准差的工具，如实验设计。但精实方案本身，就像六标准差，无法面面俱到，下一章将说明如何结合精实方案和六标准差，以打造创造价值的有力引擎。
给福特的结语
　　我在本章之初引用了亨利.福特的名言，然而整章看起来却好象与他的方法背道而驰，但精实〔不是为了毁灭世界，而是要使其更完美〕。亨利.福特在一九0八年居然比谁都高瞻远瞩，事实上我百思不解，为何他或他的工厂团队没想到精实方案，　猜是因为傲慢──他难以放弃自己成名的创意，以配合市场变动的实况，但是不要忘了，当福特汽车总裁于一九八二年参观丰田，并问到他们是如何发展他们的系统时，丰田的人谦逊的说：我们是从卢奇河（River Rouge）大厂（福特汽车的一个工厂）学来的。日本人太客气，不有原自夸他们的贡献，但毫无疑问的，亨利.福特指出了通往最佳境界的道路，即使他自己可能永远无法进入。
精实六标准差法则
· 精实表示速度，适用所有流程。
· 缓慢的流程是昂贵的流程。
· 精实基准是流程周期效益。
· 必须以流动变量来计算整批件数。
· 多数流程总时间的九五%是在等待。
· 要改进速度，你得找出最大的时间陷阱并将之去除，这时大概得用上精实六标准差三大定律：
第零定律（Zeroth Law）:市场定律。顾客关键效果的事件要优先处理。
第一定律：弹性定律。流程流速与弹性有直接比例的关系。例如在制造流程，弹性与工作站周转时间成一定比例（见图3－6），最大弹性要靠计算每个最小的工作整批件数：
　　　　最小整批件数＝（
顾客要求速率）×（工作站周转时间）
第二定律：焦点定律。所有流程八0%的延误是由二0%活动造成。
第三律：流速定律。所有流程的平均流速与流程件数，和供需变量成反比关系。
学习延伸
· 第四章将告诉你，精实方案和六标准差如何联手打造改进的不力引擎。
· 第二篇将解说特定的精实方案和工个。
第四章
利用精实六标准差
打造竞争优势
　　精实六标准差提供了执行长打造并维持显着竞争优势的工具。第一章讨论的价值命题（参见第29－33页）效果惊人──实际经验显示，推行精实方案和六标准差方法的公司，能缩短八0%的前置时间，减少二0%的制造管理费和品质成本，而且准时交货的机率高达九九%，将精实方案用在产品开发流程，可以减少一半的上市时间，并降低五~一0%的物料费用，发展并维持更好工具，将执行长的原景转化成执行项目，以形成新的作业能力，这种竞争优势的形成能扩大策略选择的范畴。
　　因此，主要问题就是〔我们如何能结合精实方案和六标准差，使其成为打造股东价值的不效策略〕？
  　感谢多家公司的努力，这些行动步骤相当明确，精实六标准差的执行大概绕着三大阶段进行，每一项都会在第地篇详述。在此我们先快还检视一番。
1． 起步
a. 争取执行长参与，提出二到五年的财务和绩效目标，并且得到负责损益主管的承诺。
b. 打造远景和组织架构。
c. 先行培训精实六标准差高层领导班底。
2． 挑选项目和资源
a. 挑选未来领袖出任捍卫者和黑带。
b. 让捍卫者在挑选项目时考虑到争现值。
c. 培训黑带领导团队能力和使用精实六标准差工具。
3.执行、维持、演进
a. 提供初期项目专业的辅导。
b. 以DMAIC流程追踪项目至最后结果。
c. 公司做的每件事都要遵行精实六标准差，并打造精实六标准差能力，使它成为公司持续关注的重心。
此流程将精实方案的精华（以价值选项目、周期效益）配合六标准差架构，订出长期的行动步骤，克服了犹豫不决，并在组织内激发主动意识，然而最重要的元素，却是两者都无法承诺的──执行支持和参与，幸好，让高阶主官参与执行已经变得比较容易了，因为精实六标准差工具是根据替股东创造价值来选择潜在项目的。
主管参与的必要
精实六标准差能在一年内快速增加固有的价值。然而这等于明确假设，由六标准差文化界定成功基准已做到：
· 让执行长和资深管理层参与。
· 让一%到三%的全职人员投入改进项目。
· 完成架构以设定先后顺序、核准和追踪项目，并与计书比较。
· 专心在精实六标准差改进的回报。
相反则表示失败。
· 执行长和向阶管理层未参与。
· 提供部分的资源或远不及一%全职人员的投入。
· 黑带散漫，不指导也不分项目先后顺序。
· 没有项目管理或追踪的基础架构。
· 重点放在计书的成本，而不是获利或投入资本收益。
争取执行长和高阶主管的承诺
　　许多人寻找增加股东价值的圣杯，并将其归功于领导特质、管理层的原景等等。IBM的华生（Thomas J. Watson）、德州仪器（Texas Instrument）的海格帝（Patrick E. Haggerty），译注：此君曾担任行政院科顾组首席顾问，也是张忠谋的恩师、英特尔（Intel）的诺伊斯(Robert Nonce)通用的韦尔奇，以及卡内基、亨利.福特、艾福略，史隆（Alfred P.Sloan’通用汽车），都证明领导风格功不可没。
　　然而数年前，一家针对十八家高瞻远瞩型的公司所做的比较研究，这些公司比同业中眼光短浅型的公司要杰出多了，在检验这些比较时，《基业长青：百年企业企业的成功习性》〔Build to Last: successful Habits of Visionary Company’詹姆斯.要斯（James C. Collins）、杰利.薄乐斯（Jarry I.Porras）合着〕提到一点我们觉得很有趣：就可以公开取得的信息而言，卓越的绩效与公司管理层主导持续改进，比公司有远见的领导风格更有相关性，有些无原景的公司，当他们专注于持续改进〔有不同的名称，如棕榄（Colgate-Palmolive）公司的优质经营（Operational Excellcnce）、通用公司的合力促进（Workout）和六标准差、ITT实业公司的价值式六标准差〕时，他们的实际表现优于有远见的对手，在每个个案中，最高管理层都参与了持续改进的过程，而且承诺了相当的资源。
　　只要执行长表现出热情和支持，我没有看过精实六标准差失败，然而如果执行长不拿出热情，我从未看过精实六标准差成功。如果他任由单位主管决定是否要采行精实六标准差，通常无法有突破性的结果，如果执行长未能让捍卫者或黑带全职投入，也同样会失败。
　　还有一个理由执行长必须参与：确定精实六标准差的姨处影响到企业整体。各自的卓越表现无法提高股东的价值，有一个范例对比观点做了最好的说明。
　　有一次我们参与改进一家生产工业用具的工厂，这家公司有个相当复杂的生产线，包括高量。低量和极低量的零件，产品被送到百里外的仓库，再根据要求送货给独立经销商。
　　工厂在减少品质误差、前置时间、厂内的库存上有很大的进展，例如，量大产品的前置时间，从四个月减为不到三星期，然而，生产排程是由年度计书预算和现场销售预测决定，而不是根据代理商实际的使用，更别提终端顾客了，四0%的生产不是为了实时的消费，而是为了填补库存以符合预测（这种外部排程流程确实符合四个月长的交货斯的需求）。结果，总量的混乱需求和货品条形码，使得工厂无法扫除隐藏工厂。
　　这些问题只能以精实方案解决，它反映了真正的消费需求，并在工厂生产排程上提供安全的库存。这些得靠积极参与的执行长或事业群总裁，不但整条供应链流程都归他指挥，还要主导精实六标准差方案。
　　从股东的角度看此问题，就是投入资本收益（税后获利除以投入资本）原则上等同于价值。获利分子因额外工厂支出而受到压缩，而销售流失及维持庞大的仓库则导致较低的毛利，分母因庞大库存和不动产、工厂，以及仓库和工厂的设备成本而扩大，加在一起就是指供应链少数的精华点，只能增加些微的潜在股东价值。
　　这个故事有个好的结局，在这家公司执行下阶段的方案时，它整个数十亿美元的建筑设备事业体成了我们的客户，而事业总裁也积极参与，我们培训总裁和他的资深幕僚，征得二十五位全职员工接受四周的黑带训练，并提供数月的初期指导。周期减少后，在制品的周期增加九二%，同时劳务产能提高了五0%。
　　但更重要的是绘绘制出所有的价值流，从供货商到终端用户，而真实的需求和代理商库存可上线查询，让我们看看某单位的表现。
　　你只要看看准时出货销售成长所受到的影响──没有总裁全程参与价值流，不可能使年收入一亿四千万美元的工厂，增加二千一百万美元，投入资本收益提高近一倍，当新样的营利加进劳务产能，投入资本也会因降低库存而减少，这是发生在高度订制和低产量的事业中，与高度重复和高量的一级汽车公司的状况截然不同，首度证明了精实六标准差做为流程改进工具的普遍性。
　　在初期项目上工作了一段时间后，二十五位受过训的黑带分派到企业各处，并长期执行改进项目的任务，他们积极参与采购作业的稽核。
记住，这两个范例发生在同一公司，在同一位执行长下，不同之处有于学到什么，以及解决品质和交货期的问题必须动员全公司，这一点再清楚也不过了。
执行长的角色　
　　要我形容执行长关键角色的最好方法就是，谈谈我观察到的非常成功之例，以下是两个执行长认为管用的范例：
葛林.巴通（Glen Barton）/开拓重工执行长
　　我很高兴今天能参加六标准差捍卫者誓师大会，我相信你们和我一样重视品质，否则就不会被委派做这些重要的工作，为了帮助大家替今天的会议定出一个水准，我希望大家都已经清楚了解，六标准差是我们新企业策略的促成因子，就像九0年代初草创本公司，我们要再现这种精神，价值创造不同以往，奖励成长的原则开始动摇，我们最近被资本上市场惩罚，六标准差是提供我们该有的回报之利器，这些得靠诸位来完成任务。
　　你们的职责是把这项方案，以明确、一致且投入的方式，在开拓重工全面推行。让它影响每个人，甚至是整个价值链的每一州，每位员工，所有供货商、所有代理商，每个人都会受到这新工作方式之影响，这是一项将改变我们所有作为的措施，以完成提高品质降低成本的目标，并且帮助我们做到要在二00六年成为价值三百亿美元的公司的承诺。
因此，要明确。没错，六标准差是持续改进的策略，也是提供特定方法以再造业务流程的学理，让误差从头开始便消声匿迹。然而比这更重要的是，这是种文化变革，让我们能替顾客，投资人和员工提供最高品质产品和服务。
　　要一致，你们会被分派到不同言语和文化的事业单位。为了六标准差，你们必须如团队般合作，让我们做到必要的全球文化变迁。你们必须口径一致，方法如一，基准统一地合作，我们有六标准差的食谱，你们则根据各事业单位的地方风味去调整食谱，我们要团结合作，否则会分崩离析。
　　最后，是投入，品质就是我的命，我在领导六标准差，也全心期待你们带动这家公司打破绩效水准，有些公司施行六标准差失败，但全们的失败不是因为流程，流程是有效的，他们失败是因为毅力不足，我向各位保证这不会发生在开拓重工，我全心投入，自许为六标准差成功关键因素的拥有人，并列举他们为企业成功关键因素一号，我诚心期望看到你们生生不息的热情和投入，让我们一起完成这大的目标，因此，请用心聆听伯里特（Dave Burritt，六标准差企业发展捍卫者）对你们所说的话，并在一月正式展开行动。
　　祝好运，先谢谢各位未来对公司的指导，我们要靠你们来替六标准差开路。
朱良尼/ITT执行长
　　价值式的六标准差是我最近常　在思考的主题，我参与持续的改进流程已好几年，我非常相信它，也看到它生效。我知道它管用，可以改变公司，也知道他会持续提高我们的绩效，我们回报股东的最好办法，就是成为跨业龙头大厂，在分析时我注意到有些人拿到的却是企业集团的折价（discount），而其它公司如通用拿到的却是企事业集团的溢价，为什么？全靠绩效，如果我们能比过去显着提高我们的绩效，相信也可以有同样的溢价，因此，这是我们的策略，我们正在进行收购，我们要对全世界说，这就是我们要做的，我们替自己设下远大的目标。
　　首先，我们必须说服管理团队，即使他们在自己的工厂表现不错，甚至有些事业做得比其它同业还好，但当你拿他们与跨业集团的主要同业比较，如通用、Tyco、Danaher、ITW,即使规模只及人家的十分之一，我们的表现平庸，这无法让我们做到我们想要的，即使设定了远大目标，我们也知道这只是暂时目标，有待改进之处还多得很。
　　这就是我们展开所谓的价值式六标准差的背景，根据经验，我知道持续改进流程很重要，这是我所知改变做生意方式的最好办法，我们要在公司不同部门大力推行，让每位公司主管，每位公司总裁自己决定要投入多少心力，我们曾做了许多不同的事和不同的工作，但是效果不彰，无法以达成目标该有的速度来推动。因此我们决定另谋它途，我把大家叫来，想问问大家应该怎么做？我们是否该推动整体企业型的计书？我们有能力自己推动吗？我们有许多同仕懂得解决问题的方法和品质的工具，我该任由每家公司的管理层向外探询，并决定该怎么做?我知道如果这么做，每个人都会挑选他们偏好的不同解决方案。我们四处打听并让每个人参与，然后我们说：“让我们来看看外面到底在干什么”？
　　我们要能追踪我们所做的，这就要靠软件支持工具，我们要有六标准差工具，这点很清楚，有种辅助品质工具的能力，我们在公司使用多年，此刻，根据这些年的经验，你们可以整顿许多流程，但真的能改变工厂的是精实工具──推出拉式系统，减少整批件数、显着地改变准备时间，突然间，一切都动了起来，我们早已见证了，只有这些才能真正改变我们的工厂，因此我们认为这必须是训练的一环，这是展现精实生产之处。
　　有许多同仁正为此忙碌，我们预见四年内可以从营收省下四亿美元，对我们而言，这是个大数目，可以改变我们的企业、提高我们的股价，这只是我的初估，就我看我们与带的能耐，算是相当保守的估计，这就是我们想做的。
　　黑带的训练从二000年四月开始，而在二000年一月获利报告中有下面这段评语：
　　向前行，致力维持我们的士气，继续提高获利、现金流入、投资研发，并持续改进流程。自执行价值式六标准差方案起，我们省下了一亿美元，我们为之欣喜，有意持续扩大使用此策略，在继续推行价值式六标准差改进工具及价值式产品开发方案双管齐下，我相信过不了多久，ITT就能做到跨业龙头在厂的绩效。
　　这些只是许多分亨同调的两个范例──执行长明确表示他视持续改进方案为企业策略，他赌它会成功，他提供资源、基本架构和个人的领导。这次誓师大会的沟通内容，和公司刊物的专文、年报、小镇会议（town meetings’译注：执行长带着中高阶主管到某风景秀丽的小镇讨论重大计书）配合，有时也有分析性的讨论。公司上下都知道就是这个，每个人最好西瓜靠大边。
　　之后执行长参与的方式是，积极将精实六标准差落实在公司日常的管理，透过主持挂靠综观课程（一般为一到二天），并与公司展开捍卫者，以及负责损益主管举行检讨会议，让他们知道所提供的人员和参与甚受重视，在某些公司，其采用的形式是以〔交通记号灯〕（绿/黄/红）来报告组织或单位的绩效，事业中任何部门若未提供必需的黑带人数和捍卫者人员，就会拿到红灯，开拓重工的伯里特说：“没有人愿意在与董事长开检讨会时，让自己的名字被亮灯警告。〕
　　执行长是大忙人，但朱良尼特意参加全球各地黑带和捍卫者训练课程的起跑活动，他拜访中国大陆并赞许他们的实验设计项目，他实践流程也视流程如命，因为流程符合他的目标。
　　本书第二篇将深入讨论执行长/高介主管参与设计，并推动精实六标准差方案，让负责损益的位主管参与精实六标准差的重要进展，就是举行为期一、两天的转型大会（The Transforming Event）.会中，人人认真听取执行长说了什么，执行长们要在报告中说明，精实六标准差是达成计书目标不可或缺的一环，在这一到两天的会议中，公司高阶主管学到什么是精实六标准差，如何与其它方案混合以支持执行长的议题，转型大会，一纲打尽的做法，就是要让主管承诺──不只是听命，还要拔出其最佳的一%人力成为黑带和捍卫者。
　　很显然，不熟悉精实六标准差的执行长，对于拔出高阶人力的承诺感到不安。此步骤不可草率或偶一为之。执行综观课的目标之一，就是以一百页提供适当的深度，让理性思考的执行长能在充分了解个人和小组参与的规模下，判断此方案是否值得进一步研究。
　　丘吉尔曾写到，想发动伟大项目的人却未获长官承诺，很笨，他这是提到在第一次世界大战担任海军大臣（First Lord of the Admiralty）时强制进入加利波利海峡（the Straits of Gallipolis）。他的首相作风放任，过于软弱而无法命令陆军配合他的首度海上攻击，陆军最后总算展开攻击，却是在海上轰炸后六个月年后，其间，土耳其接受德国的备战训练，结果是场血战，丘吉尔被遣责，在一九一六年被迫下台，永远结束了他的事业。
　　请大家记住，〔政治是可能的科学〕，执行长打自参与的话动，绝对比没有他介方案好多了，本书的第二篇〔精实六标准差执行流程〕，包括一章介绍转型大会的准备，并有另一整章讨论打造甚而架构推动变革，这看来有点过于详细，但我可以向读者保证这是替股东创造价值的先决条件──成败也是一线之隔。
挑选价值流要学学巴菲特
精实六标准差最获高阶主管共呜之处就是挑选有心改进的价值流，因为这让执行长的策略目标与第一线的执行工作不谋而合，以下是朱良尼的连结：
　　我把价值式管理当做一系列流程和原则形成的策略，创造股东价值为第一考虑，组织的最重要的目标，我们以价值创造衡量自我。我们使用经济附加价值（投入资本收益率减掉加权平均资本成本率）做为我们主要的衡量标的。
　　　我们在稍早讨论，大多数的全面品质管理执行方案都未考虑到以经济价值来选择项目，恰好相反，精实六标准差头尾都明确表示：改进价值流，使它们拥有创造价值的高投入资本收益。
　　多数的捍卫者、黑带和品质专家没有企业硕士学位，即使有此学位的也未将这方面的知识用来选择项目。以股东价值为优先考虑，这方面的知识尤其不能任凭机会决定。
　　我们发现我们能以两张图表解说这些必要的概念。
图表1：股东价值推手
　　精实六标准差的选择项目，从确认价值流开始，能使每项投资都替股东争取最高价值──也就是，找到直接带给顾客满意的一组活动（价值流），对收入和成本可能有最大的影响。
　　要打出这些价值流，精实六标准差借用投资家如巴菲特（Warrant Buffet）和菲尔.费雪（Phil Fisher）发展出的方法：
　　当企业利用资产如带来超市场回报率的盈余，企业之价值当然远在于这些有形资产。──────摘自一九八三年巴菲特写给Berkshire Hathaway (BRKA)公司股东的信
　　巴菲特将此智能用在投资的选择。精实六标准差是把人力和财力优先投资在能带来最高投入收益和成长率的项目。
　　但我们真的能采用巴菲特的理论吗？我们真的能根据投入资本收益和成长来量化股东价值的替在获利吗？记得第一章股价倍涨的图吗？此图是根据实际证券市场数百价份财报整理得来的资料。
　　如你所见，公司的投入资本收益比它们的资金成本（市场利率）高多了，约是帐面价值的五到七倍，证实了巴菲特的理论。
　　让我们先注意没有或只有些微营收成长的公司（图的左边）。这些公司刚把资金成本赚回来，也就是说超客报酬率为零，位于左下角落，这是以帐面价值买卖的，这些公司的投入资本收益若增加六%，便能把市场价值提高到帐面价值的五倍，这是心得一：如果你的精实标准差方案提高了投入资本收益，即使未预期营收成长，仍可大幅改进股东价值。
　　图右上方的风险甚至更高，也就是营收增长的公司，成长很重要，因为它以高于市场回报率重新投资获利。当一0%以上的营收成长是靠改进投入资本收益，股东价值（市价与帐面价之比）就会成长七倍。
　　这对精实六标准差有何意义？你应该知道答案，一旦你决定了要把公司放在图中什么位置，很显然的，市场与帐面比是资本收益（加权平均资本成本，或WACC%）。
　　所有精实六标准差都有个前提：我们要确定你投入心血的总合，能让公司的投入资本收益远高于资本成本。
　　虽然营收成长就本质而言，通常不是精实六标准差的直接目标，但在多数时候它是因做了其它改进而使营收成长，请看图4－2的黑色箭头：它显示出精实六标准差对一级汽车公司的影响，他们一开始推行精实六标准差的能力，可以更快更可靠地交出各种货品，就能拥有更多市场占有率（相当于营收成长）。
　　利用净现值
　　尽管图4－2明确指出，我们必须选出有高投入资本收益北的项目，它的实际用途只限于项目选择，没人拥有许多现成与自己价值流有关的实际股市资料，如果我们有套公式接上电子表格，就能让我们评估特定价值流做了投入资本收益的改进，及对股东价值的潜在影响。
　　巴菲特再次告诉我们该怎么做：
　　　在投资价值理论中，约翰.威廉斯（John Burr Williams）五十多年前写出的价值等式，我们将其浓缩如下：今天一张股票、债券或一家企业的价值，是由其资产报废前预期流进和流出的现金决定，再以适当利率折价。
　　　　　　　　　　　　　　　──────摘自一九九二年巴菲特写给
　　　　　　　　　　　　　　Berkshire Hathaway (BRKA)公司股票的信
　　换言之，我们需要的是个公式，能把折价后的现金流的净现值换算成投入资本与营收成长，幸运的是，确有此公式，取自佛瑞德.威斯顿（J. Fred Weston）的财务管理教科书，满足读者对数学的喜爱，公式如下：               
　　　NO(1-G/R)  No(1-G/R)(1＋G)　No(1-G/R)(1+G)2
价值＝────＋───────＋───────
　　　（1＋W）      (1+ W)           (1+W)
       n    No(1-G/R) (1+G)n+1  
=Σ---------------------------
 n+1        (1+W)n
         G=成长率，R＝投入资本收益率，W=资本成本率
〔价值〕是我们本书所称的净现值，也替了图4－2所显示的市埸与帐面比。如图4－2所示，向右上方的斜坡就是你以提高投入资本收益增加了超额报酬，也提高了公司的价值。因此我们得再做也结论，就是我们需挑选投入资本收益率高的项目。
但稍等，今天投入资本率高的项目明天可能就不是了，我们可无意投资即将过时的马鞭（boggy whips,译注：四轮马车被汽车取代，马鞭跟着被淘汰。）那么我们如何找出未来高投入资本收益的价值流？再看一次上述的公式。因为净现值是以[未来现金流量的折现价值]来计，掌握了现在和预测未来的积效。（未明白指出的相关性是，积效由顾客对产品和服务的反应来决定，因此净现值也具体实现了顾客心声。）
图表2：股东价值爱损
使用净现值的另一个好处是，该图能清楚呈现价值损毁的信息，这无法在实际的股市图能看出。
图4－3是把价值等式换成投入资本收益区被标示出的图。注意，右下角的股东价值下滑（反映在净现值，如果投入资本收益低于资金成本───当成长越快，就会丧失更多从值。你当然可以理直气状的说：股东的钱以市埸率来投资，总好过把钱投入回报较低的内部事业。
当投入资本收益低于资金成本时,净现值告诉你资产的价值实际上低于帐面价值。怎么可能？当巴菲特卖出Berkshire Hathaway的纺织设备时，亿以图表解说：
一些投资者在决定买股票时，出许很重视面价值。有些经济家和学者相信重置成本（replacement  value）在计算整体股市的适当价格时，相当重要。抱蓍这两种信念的人，在经历我们一九八六年初拍卖纺织机器的情形后同，脑袋便会换新，更新这些设备可能要花上千万美元。而卖掉这些设备的总额只有十六万三千一百二十二美元。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　──摘自一九八五年巴菲特写给
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Berkshire Hathaway公司股东的信
心得：一定要挑选那些能帮助你提高投入资本收益率的价值流和项目，至少要比资本成本高出五%。
两个图表的心得
图4－2和图4－3同时显示的图形，重回精实六标准差的基本价值提议。你提全神贯注在能增加最大净现值的价流和项目，因为它能最快地提高股东价值。
这些图表确实会影响到捍卫者，并诱使他们如法炮制。我们推　净现值的做法同，因为它让我们使用普遍又好教的分析工具。池捍卫者开始谈净现值，我们知道这家公司迈向成功之路。执行长的策略将一路贯彻到门市，而整个流程都有追踪和报告。
精实六标准差竟争
对于一天到晚都被迫要提高获利的高不阶主管而言，精实六标准差提供了当今市埸关键性优势。加速降低流程成本并加快整体流程速度，让一家公司比竟争姨手更快反应市埸的状况和机会。在《联机》杂志？（Wired）二00一年六月这一期中，英特尔的安迪.葛洛夫（Andy Grove）说：
提高产能量最接的方法，就是以较短的时间做同样的事───让事情转得更快。产能是一切之　，较大的产能将提高经济成长。
如果每一家公司都突然做以这些成本的改进，竟争压力铁定能把撙节下的成本以较低的物价嘉惠顾客。但到目前为止，只有相对少数几家公司真的改进了前置时间，而人们也猜得到，持续改进如亦如牛步（见前言所的调查结果）。因此，积极推动精实六标准差的公司，会比对手有更持久的优势。
   　精实六标准差最重要的因素是，打造学习文化并提供基础架构，让执行长参与、训练、指导、追从成效，并透过内部培训功能（如大黑带）而再生。因为有这种架构，六标准差让每位黑带进二十五厉到一百厉美元　的营业获利改进。
　　这些成就的功能加上精实方案提供的获利──包括降低成本和加快速度，使组织的日常括降低成本和加快速度，使组织的日常营运确实用笪上改进方法。这种以投入成本一路算到产出价值的功能，让执行长不把精实六标准差当持进二十五万到一百万美元的营业获利改进。
　　这些成就的功能加上精害精实方案提供的获利──包括降低成本和加快速度，使组织的日常营运确实用得上改进方法。这种以投入成本一路算到产出价值的功能，让执行长不把精实六标差当做非得忍受的品质负担（全面品质管理正是品质十字架），而是当做化策略目标为可行方案的创造股东价值利器。
　　精实六标准的报酬有个生动的阶段。以精实为主的项目（如流程流速和效益），很快就能达到降低库存和制造费用的成效。而用来改进品质（减少误差）的六标准项目则带来中程的好处，以精实方案使流程周期加快。精实六标准差做的设计（可能要一年或更长的时间回报更大，将影响到这些产品和服务一半的成本。
　　这些回报的现值丰厚。精实六标差能比其化已知流程更快带来竟争优势和较高的股东收益
　　精实六标准差就是持续改进最新的答案吗？有个老掉牙的笑话：每世代的人都认为化们发明了性──改进方法也差不了多少。从六零年代的零误差（Zero Defects）,历经数种流生行风潮在在都改进了前者。六标准差因为文化力量表现较好，再加上精实方案速度拔刀相助。就我所知，没有其它持续改进流程，可以涵盖了这么多可长可久的智能。
　　我不认为精祷六标准差是最新的流行，却是创造股东价值最佳做法。世事瞬息厉变，精实六标准差最好也能保持谦，下个世代可能会有更棒的组合，同时该怎么向下个世代说呢？
　　如你们们比我们站得更高或看得更远，不是骄傲地往下看我们，而是该想想我们如何以勇气力量举起并支持你们。以此对待你的一代并为之庆贺。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　──摘自罗伯特.欧本海默（Robert Oppenheimer,译注：欧氏
　　　　　　　　　　　　　　　　　　乃原子弹的发明人）的《科学和共识》
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（Science and the Common Understanding）
　　　虽然世界上还有许多角落拒绝进步和知识，请实六标准差确实是持续把注社会财富和机会的伟大工程的一部分。
第二篇　　　
精实六标准差执行流程
｛知识带来了解，但唯有实践才能创造信念｝
　精实六标准差的宗旨有二：
· 透过执行适当的项目，以实现执行长的整体企业策略顾景。
· 打造新的营运能力，以扩张执行长策略选择前进的范例。
　　　制定企业策略并非本书范围，幸好，多数组织已经知道如何决策。几位证券分析师集二十多年研究企业战术效果的绩效，得出以下几项见解：
· 二百七十五位投资组合经理说，执行策略的能力比策略本身的品质更重要。｛来源：《条关的措施》（Measures that Matter,by Boston: Ernst&Young , Boston 1998）P.9
· 一九八0年管理顾问的调查显示，成功执行的好决策不到一0%，｛来源：一九八二年十二月二十七日瓦特.奇契尔(Water Kiechel)发表于《星财杂志》的专文：｛被写的企业策略｝
· 一九九九年《星财杂志》封面故事报导某杰出执行长盾不出，把重心放在策略和顾景，其实是制造好的策略就能保证成功的假像。｛在多数时，我们估计是七成，真正的问题不是（坏的策略而是）、、、坏的执行｝｛来源：一九九九年六月二十一日《财星杂志〔专文〕执行长为何失败》
　　　多年来各项参考资料显然盾法一致:执行长们多半仔细考虑到策略，但问题出在执行。想当然的推论就是，成功要有好的策略和好的执行。
　精实六标准差的执行
　　　本书的第二篇解说精实六标准差的执行流程，包括三个活动流（streams of activities）:
1. 起步。关键起步骤要有个好的开始。此流程主要的工作由工公司的高阶领导人参与，执行长和直属主管积极支持方案，而负责损益的主管开始了解执行精实六标准差的好处。
2源和项目选择。挑选有领导潜能的人，提供人力推动项目，而这些项目多数亲关顾客品质关键和创造股东价值。
3． 执行、维持、演进。将精实六标准差从方案变成生活方式，而能长期改进公司的绩效和财务状况。
　　　就本书的宗旨，这些流动是以线形式的安排先后出现，但实际上，这些流动内的活动互相重迭，如下页的图表所示。
　　精实六标准差的执行步骤强调，将好的策略转化为有效的营运执行，方式提供你回答以下三个问题的工具：
· 以何为重？
· 如何推行变革？
· 谁来领导成功之路？
你在阅读接下来几章时，会找到更多回答这些问题的细节。在阅读时寻找　以下几个建构强固精实六标准差架构的主干：
　　策略推动。你可以使用一系列的工具来做续效改进中，将策略结合做法、优先事项，选出高潜力项目、找到资　源和监视续效。这些要件的连结能有效回答｛以何为重｝的问题，并提供采取行动的必要细节，也就是说，你会从企业目标移到确认和挑战达成这些目标特定项目。提供这种层级的策略重心，是保证你的精实六标准差流程结合业务并创造股东价值的要素。所有的执行长面监合量资金分配的挑战，以打造最大的净现值并加强股东价值，精实六标准差将人力资源（human capital）合理地分配到流程改进，以推此步骤。
　　改进的执行。一旦选出最高价值的项目，精实六标准差提供流程改进的特定工具，以及流程设计和重新设计的方法。未来的几章会解说DMAIC（界定、衡量、分析、改进、控制）的精实六标准差改进流程，以及六标准差和精实工具的交互使用，以支持流程的每个阶段。这套工具教你｛如何｝执行已确认的几会。
　　组织的加速。疯狂的其中一种定义就是｛天天一成不变，却又希望明天会有不同的结果。｝精实六标准差提供特定的工具和变今天的做事方式，让你明天有不同的结果。而且，还要提供指定的领袖成功必备的｛人性动态｝（human dynamic）方不地，让第一次共事的团队能合作无间。
浏览第二篇
　　做为浏览第二篇的辅助，想想你今天身处精实六标准差之旅的何地。有些公司己展开精实方案或六标准差（或两者）一段时间了，有些公司可能才刚上路。第二篇每章的内容，将因你的状况而有不同层级的重要性。
　　第五章（领导层参与）、第六章（展开工作/基础架构规书）和第七章（正式上路），解说全体企业推展精实六标准差方案流程中的重要步骤。它们佾经验中汲教训。第五章和第七章最适合新手。如果你在公司已成功推动过大型方案，可以跳过这两章。但第六章谈到了规书精实六标准差的要件，读者们可别轻易错过了。
　　第八章（资源/项目选择）讨论如何挑人担任你展开计书(deployment planning)和项目的职位，来执行你的计书。这两个动作顺序相当重要：个别项目终究会结案，但是基础架构应该要历久不衷。因此，你得谨慎挑战担任捍卫者和黑带角色的人，然后决珲安排他们做那个项目工作，在与推行精实方案或六标准差的公司合作时，做这些选择是共同关心的领域，对所有读者也有用──尤其是在这方面吃过苦头的人。
　　第九章（小组）、第十章（DMAIC改进流程、第十一章（DMAIC工具）则从实际会用到的情境，谈到精实六标准差的主要内容（工具和方法）。这几章也解说了打造有效小组的重点，并提拱以此内容为主的培育黑带训练计书的准则。如果你刚开始推行精实六标准差，这向章陈述了应该纳入你的精实六标准差训练计书的基本内容，如果你的培训计书已进行一段时间，把这些内容当做评监你的内容和重点的查检表。
　　第十二章（维持与演进）解说将精实六标准差转化为常态作业的重要工作。就像所有重要改进方案，都有这是另一个｛本月计书｝的风险。尽管精实六标准差的主要基础架构，流程和结果能减少这种风险，但仍得有个扎实的转型策略，以及能认出不良品的（红旗）警告。我的一位同僚，专注于医疗保健业施行的精实六标准差，将此视同内藏移植手术，病患历经密切照料期，接蓍是过度期的协助，最后自我维持。
　　承诺的指针
　　　　　　　我的同僚和我观察过数十家公司的标准差、精实方案和精实六标准差方案。我们很早就发现到，员工会紧盯着高阶主管和经理们在展开工作初期的一举一动，做为分他们估量承诺的重视程度。他们尤其会看三个指针：
· 公司领导人个人对精定六标准差有所承诺吗？精定六标准差成为组织的常能了吗？
他们只是说说？还是说做到？净现值和周期效益是幕僚会议必谈的主题？执行精定六标准差的人有强化他们　的做法吗？或者没多久就被甩一边，没有理会？
· 被选不精定六标准差的人力来源是最佳人才吗？黑带和捍卫才人选是以领导潜能和完成项目的能力筛选的吗？或者任务只是委派给无事可做的人？
· 最重要的项目有在推动吗？
贵公司多数人早就知道何处也了重要问题，也能看出并指认。因此每个人会看着资源是滞用在重要项目，或是根本浪费时间在不重要的事件上，毫无改进整体绩效的作用。
　　接下的机章有正面回答这些问题知识和工具。如果其中任何一个问题是否定的，就没有人会相信你诚心执行精实六标准差，倒不如不做还省力点。
　　　　　　　　　　　第五章
　　　　　　　　激活
　　　　　　争取最高管理层的承诺
　　　过去十几年来参与了许多成功和失败的持续改进方案，我与同僚学到了易懂而确定的事实：精实六标准差方案的成败，繁于执行长和负责损益的高阶主管的参与和相信太度。如果这些人介入流程，精实六标准差可以让整个组机发挥创造价值的潜能；如果他们袖手旁观，精实六标准差将只是公司另一个失败的做法。
　　我们有充分证据支持这种看法。在过去，传统的做是是由执行长提出企业目标，并由各事业中心决定什么最好，各自为政。
　　这里有个范例说明，为什么这种做法行不通。一家高度水平管理的制造公司，推出总部规定的改进计书，但计书各事业中心设计并承担互费。在达尔文的世界里，我们预期主管们会全力演进出最佳解决方案。然而演进是个绶慢的过程。多数的主管没有时间或没有知识来设计精实六标准差计书，并正确地专注于达到季或年数字。这家公司的一位主管解释，他为何提不起劲：
　　总部替我设定目标以改进品质、减少工作资本和前置时间。如果我没做到这几点，但维持了获利数字，我可能会警告。但是如果我没做到获利数字，就会被扫地出门。
　　　这是负责损益高阶主管的典型看法，坚持己见的实务派，相当难缠。该方案必须先能帮他们达到自己承诺执行长或事业群总裁的获利和成长计书，他们才会全面参与支持该方案。因此，负责损益中心必然会专注于向个工作重点。预算限制和红利所得，使负责损益的主管很难在流程和人力培养上做重大投资。就主管在这方面投资的极限而言，他们很少会分配必需的临界质量(一%的人力)，以达到突破性的绩效。
　　在事业单位层级，执行的重心也会降级到视预算来决定执行费用，这是常态。虽然我不建议忽视执行费用，但是只担心计书的投资费用而不考虑投资的回报，本身就是个问题。
　　这不禁让我想起巴菲特所谓的烟屁股投资理论：
　　街上的烟屁股往往只剩下一口可抽，当然没两三下好抽。
　　──摘自巴菲特一九八八年给Berkshire Hathaway公司股东的信
　　　　巴菲物也说到：｛练习无法达到完美，唯有永恒不懈。因此修改我自己的策略，试着以好价钱进好公司，而不是以好价钱买进滥公司。｝（一九九二年给股东的信）。
　　　因此，这种或其它重要投资决定最重要的因素，就是机会带来的净现值。我们在第四章讨论过净现值，它是回报的折价减去高股东价值的成本的折价。这是股东会要执行长做的事，以我们的经验，他个人就有推动精实六标准差差流程所需的价值观点，而且保证充足经费，使它达成重要的盈余和资金投资目标。在成本方面，预定的计书最好在第一年就能让收支平衡。
　　因此，精实六标准差流程第一阶段的宗旨，是确定要让执行长和其它高阶主管参与。如果你考虑要实行六标准差，却珲没争取什么长级的人物许下承诺，记行丘吉尔的忠告：让你的长官上船，如果你想避免血腥的加利波利之战。
奠基
　　精实六标准差第一阶段最重要的成果是要有：
· 执行承诺和参与流程（本章讨论）。
· 对近在眉睫的事件有明确的定义（本章讨论）。
· 成本和效益的估计（本章讨论）。
· 推行一百天的计书(第六章讨论)。
· 负责损益主管的体认和相信（第七章讨论）。
　　　这些要件替成功的精实六标准差方案打下良好基础：确定领导层对精实六标准差对组织代表的意义有一致的看法。你应该以取得共识的方式处理这些任务，争取人们么下和公开都支持的事。如果你的领导人在执行会议上点头同意，却又对自己的属下批评精实六标准差，这是没用的。
领导层的参与
精实六标准差方案的领导层要件包括以下这些特定活动：
A． 执行长/高阶主管的参与，由他积极参与精实六标准差关于｛何处｝、｛如何｝{谁}的明确决定。
B． 替组织设定长期（两年到五年）财务和绩效目标。以反映精实六标准差在营运获利、投入资本收益、营收成长的好处，并让重要的股东价值与整体企业策略一致。
C． 委任一个设计/展开小组，替公司捍卫精定六标准差政策并设计架构。
执行长的承诺和参与
　　实际参与是中高阶主管在公司执行精实六标差的几个月或几年当中，所应表现出的态度。然而，参与要从承诺关始，当执行长和其化高阶主管相信，精实六标准差成为组织的重要方案，就会有承诺。在化们了解以下几点时，往往就会愿意承诺：
· 确实有必要以新的方式经营事业。
· 精实六标差是最佳选择。
｛确实有必要｝因公司而异，要盾公司在顾客要求、股东期望、竞争地位和财务表现上当前的情况而定。以下是我个人经验所知的几个范例：
· 悠久而位尊的公司财务恶化，因而它视精实六标准差为｛重振雄风｝的法实。
· 与同业相比，被华尔街视为程度平庸的公司，视精实六标准差为｛出人头地｝的佳机。
· 销售进入二百亿美元高原期的公司，视精实六标准差为突破瓶颈的利器在。
· 一位执行长拿出惊人的市场资料给他的国际看，该资料指出顾客认为公司表现极差的事实。
　　　这些因业务必要的类型，常被视为改变的着火平台（burning platform）。此用语来自一则故事，是德若尔.康纳所写的《跟上改变速度的管理》（Managing at the Speed of Change）,以面临真正死亡威胁的一位北海石油工人的经历为故事背景。当井台着火时，他得决定留在原地（铁定会被烧死）或跳下平台，掉进一百五十尺深的冷海中。最后他鼓起勇气跳下，保住了性命说出他的故事。
　　部题是，今天你的公司里有没有这类着火的平台，让执行长必须带领公司另开路径，如精实六标准差。不论这是什么，着火平台必须有事实根据，而且厂重到足以让组织和个人鼓励大家另寻方向。少了这点，组织不在可能采取关键的第一步。
　　这种迫在眉睫的需求一旦确立，执行长必须确定精实六标准差是解决需求的最佳策略。例如，与同僚谈话、针对主题安排一整天的研讨会，或是读到有力的个案研究，都会激起执行长的与趣。但无论如何，都要由适当的长级人物决定起跑，并且花费相当多的人个时间在精实六标准差上。安迅信息创办人约翰.帕特森（John Patterson）智的说：
　　高阶主管必须决定。他可能决定正确，也可能出错。但不管怎样他都得决定。
　　　简言之，精实六标准差是个选择不是要求。也就是说，执行长的选择可能是不执行精实六标准差。可能还有其它更重要的事，如收购一家大公司或被大公司收购。有些时候，公司已取得稳定的市场、品牌、经销地位的至高点，另盟经营让它的盈余无处。｛纳贝斯克食品（RJR Nabisco）的前执行长罗士.强生（F. Ross Johnson）有次语意深长地说：｛发明Oreo饼干是天才，我们只要吃就好了。｝
　　　不论为了什么理由，如果你的执行长没有强烈的意愿，想要透过营运改进以加强竞争力和财务绩效，精实六标准差在现阶段就不适合贵公司。
　　　如果执行长和其它高阶主管决定支持持续精实六标准差，下一步是替组织设定目标，它转而会决定如何分配精实六标准差资源。
设定二到五年的目标：
执行长期望精实六标准差能带来什么？
　　　本书第一篇的重点在于，精实六标准差有别于其它企业改进策略：它将执行长的目标直接贯彻到第一线。当高阶主管们决定这些目标是什么时，贯彻工作就此开始。
　　　这些目标必须针对贵公司的特别需求，并制定企业策略来推动。这时的重点是让目标确实反映，你想从精实六标准差方案得到好处──不是以你现有系统可以轻易得到了。以下是典型多年延伸目标和财务绩效的一些范例：
· 改进毛利五－一%
· 增加投入资本收益五－五%。
· 每年营收成长一0%。
· 减少二0%的制造管理费和品质成本。
· 每年增加四%的市场占有率。
· 提高一二%到一八%的产能。
· 减少管理人员一二%。
· 降低上市和重新设计一半的时间。
· 每位黑带每年带来平均二十五厉到一百厉美元的收益（从营运获利决定）。
　　　这些目标看似简单，但对所有公司几乎都难出登山。你可以回想第四章，精实六标准差的主动驱动力是把组织置于价值山之顶。目的明显是扩大组织的想象空间并让目标与财务绩效推手环环相扣。
　　　只要执行长和负责损益的高阶主管了解精实六标准差的效力，他们就能选出适合事业和市场状况的目标。修正和达成这些目标的实际流程，要靠人之智能，通常是组成设计/展开小组，解说如下。
委派设计/展开小组
　　　精实六标准差的推动，对多数公司都意味着方向的重大改变且会影响企业的每个层面。领导层参与精实六标准差的工作之一，就是界定和监督精实六标准差在组织内应表现如何，以及如何把这种做法的需要和好处告诉其它人。多数时候，执行长把这些责任委托　给设计/展开小组，由他们找出业务理由并周详规书每一个一百天的执行计书。
　　设计/展开小组的整体章程是打造顾景、设定目标和预算、制定政策和基础架构，使基符合执行长的策略。　
　　视公司的大小、追从方案的需要及整体组织的复杂性，方案设计小组可能在两个星期到三个月内，提出初期设计和业务理由。
　　事实上，在最近一次参与客户的作业中，该客户积极地表示，在决定放手一搏后的第一个星期就要推展流程。他们根据我们提供的模板进行设计，并打造同步流程视需要修正和调整。这种加速的做法之所以可行，是因为从许多公司学到的心得形同关路先锋。不是每家公司都适用此流程，但我们当然可以说它能加快公司见到成效的时间，至少快了两个月。
记录业务理由并初步提案
　设计小组一开始是由执行长和他的营运委员会授权去做：
· 决定当前和期望中绩效的差距。
· 决定精实六标准差如何能缩小此差距。
· 替精实六标准差的执行制定初步设计。
你可以很繁复也可以很简单地去做初步差距分析。你应该要有一些目前绩效的资料，虽然要花点工夫才能取得可靠的数字。｛想要的绩效｝要看长期目标，虽然你想从顾客为重的观点做些调整。例如，为了增加五%的营收，你得做多少改进以取悦顾客？了解现有和想望的绩效之间的差距，是非常重要的，它让你的领导层对于必须的规模产生信心。
　你的设计小组完成差距分析后（找到改变的业务理由），小组得替方案制定初步的设计、分析成本效益，并色勒执行大钢。有关基础架构和执行的详细计书会在下个阶段完成，此时的目的是色勒执行架构　。
提案应包括：
· 支持精实六标准差方案所需的综合组织结构和人员。
· 执行目标和计书上（推出的综合大事记、参与的人数、训练类型等）。
· 财务基准和目标（成本和效益）。长期目标最可能带来好处，最大的投资是黑带和捍街者的薪资，接着旧绿事和外聘顾问的费用。
方案的初期计书可以确保管理国际了解精实六标准差，以及它对公司的营运和财务好处。分析的深度要够，以便让管理国际在必要时，让董事会了解对你业务的适用性。拿出初步提案一讨论，并建议必要的外界援助。
下一步
　　　一旦你争取到承诺，并知道高阶领导人同意参与，他们地执行精实六标准差应怎样来配合也有共识性的了解后，你就能放心地投入大量心力，规书方案的推行和展开（第六章），并促使负责损益主管展开行动(第七章)
　　　　第六章　　　　
　　　　　　　　　　架构基础展开计书
　　业务理由及初步提案获准后（见第五章），即激活一系列由设计/展开小组主导活动。制定详细的展开工作计划要数天到数周，因公司大小而异。实际的观察认为，这时最好聘请外部顾问──他们有参与多个类似方案的经验，应能提供规划和结构的样本给你，让你不用重头做起。从既有的样本做起，可以加快规划流程，并让你能比一切靠自己更早开始执行，同时更早带来成效，此乃第一年让流程开花结果的关键。做好执行第一百天的规划，是推行精实六标准差最后成败所，百也决定了公司能否在一年内大幅降低成本和前置时间并改进品质。
　　　此初步计划的要件是建立基楚架构──包括组织结构、流程、衡量和工具，来支撑精实六标准差。精实六标准差方案遇最大的风险，是变成｛附带的｝（collateralized）、非常态的做事方式，变成是有人有才做的计划或事情。有效的基楚架构能使精实六标准差从附带的变成常态业务。，之前无法坚守和提供持续好处的方案，是个必须打破惯例。例如，最近与一家公同开会
，他们解释他们只能发出四个人投入成为黑带──然而有五十位工程师和科学必须解决流程中的品质问题，对于问题的根源所知有限你认为这四位黑带在无法整合进公司的情况下，能促成什么　层级的转型改变？
　　计划要人和典型大事记　
在进入制定展开计划的细节前，让人们再次看看整体流程和大事记。
· 第一步是完成基楚架构和展开的详细设计（为本章的主题）。
· 开始执行（下章讨论）是让组织其化领袖开始参与的重要事件。
· 如同激活执行的结果，事业单位领袖和负责损益主管选出捍卫者和黑带，也就是执行活动的开键领导人。
· 捍卫者抻用挑选项目的流程，将事业单位的策略和需求与方案结合。
· 新委派的捍卫者和黑带接受广泛的训练，通常费时四到六个月，其间化们每个月上一周的课，在课与课之间他们得处下项目。
· 在培训和初期项目执行期间，领导人参与训练开课、项目（过关）检讨（在第十章讨论），并持续沟通。
· 激活工作的结构应能让你在进行中看到成效。这件事做对了，方案的第一年便能带来相关的计书。
　　　此大纲应被视为架构，人得客制化（customize）此模式，以符合贵企业的特殊需求。实际的大事记也是因组织而异。同时在全球推行是一大考验，除了种种事情，还要在一季之内训练数百名黑带。（让你对到底涉及多少工作有个认识，开拓重工称之为｛海啸｝──六个月内训练了七百五十位黑带；而仕达屋饭店集团则称为｛大爆炸｝。）
　　　这个甘特图（Gantt chart）的重点就是显示在短时间内将发生多少事情：完成计书、发展培训、挑选和培训数千甚至上厉名黑带、选出项目等，都得在正式推行前完成！开拓重工的伯里特说，速度的优势之一就是形成压力，让人人参与并扫除反对。
　　　说明确点，以下讨论的每项活动的呈现，好象事情是按顺序发生的。但当你在决定你的大事记时，别等到每项要件都完美无误后才进入执行。
　　　　马上热情地采纳好的解决方案，好过十分钟后才用到完美的解决方案。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　──巴顿将军
寻长同步进行的方法，让你能加快整体的流程。你要特别重视事后会持续改进的活动。
　　详细展开工作计书
　　　　详细展开工作计书的要件有：
　A流程：设法让重要的精实六标准差持续流程成为企业常态营运的一环。
　B组织：以确定角色、职责、属关系充实组织结构。制定标准挑选捍街者和黑带，确认要给每一团体什么训练。
　C衡量：确定成功的衡量方式。
　D奖励：建立信息全集的机制和奖励表扬的方法。
　E工具：确定支持软件工具的要求。
　一般而言，关于基础架构的初期决定，由营运委员会或管理国际负责检讨，但负责损益的主管派代表列席。领导层在｛转型活动｝激活时会有所评估，并随后定案。
A流程焦点
　　　适度执行精实六标准差的公司才用得上流程焦点。就最简单的层级而言，如果积习不改，就不可能有不同的结果。现在多数的公司都是以所谓的功能或长筒为结构模式，部门和个人都以特定功能来界定职责（会计、顾客服务、制造产品甲）。无数的范围显示，功能组织可以最佳化（optimize）特定部门的成本，但坏处是高额管理成本、过度投资、冗长的周期，以及拙劣的顾客服务。需要信息的顾客未受重视是混淆视听有的事，因为没有人拥有满足顾客的流程。全靠个人主动做对的事，没有流程的奥援，说不定还惹人嫌。产品设计延宕，因为没人知道是由产品设计、行销、制造、甚至是由财务部做最后决定。再次提醒，这些功能组织的重要投入都未建置在产品开发展流程中。
　　精实六标准差采用业务的观点，由不同的流程组成，源头是顾客需求，末端就是高高兴兴使用你的产品或服务而获益的顾客。每个主要流程都被视为价值流（化顾客机会为总现结果的一组活动），而所有工作的压力是：明白工作落在价值流的河处，需要前一步骤配合什么来做好它，该提供下一步骤什么以符合顾客需求。
　　价值流的流程观点，对于组织如何运转以及国际如何看待自己的工作，产生深达的影响。例如，许多精实六标准差项目的重点，是以除掉时间陷阱来加快流程的流动。为达引目的，这些项目打通每个流程步骤的部门疆界。事实上，捍街者和黑带通常会贯穿部门领域来书流程图，界定交接的问题，并提出跨功能的解决方案。如果在不同部门工作的人尚未做好准备，或未接受过精实六标准差的训练，必然会遭遇到各式各样的阴力。
　　并非一定要｛再造｝公司来反映流程结构。精实六标准差有效地造一种流程心理，经由价值流的绘制选出项目。流程驱动以反转建构功能组织的范例，带来更好的品质和更快的速度。
　　这种流程亲在规书阶段能影响决定，影响选择和执行精实六标准差的行动，如：
· 根据顾客需求、策略方向、财务要求以及公司流程绩效，选择项目。（见第八章）
· 优先分配资源以快速效（见第八章）
· 持续发展个人技能和团队效果（见第九章）
· 奖历、褒扬、他沟通的系统，整合在公的文化中（不与组织其它部份分割），并打造士气的良性循环（下章计论）。
· 个项目财务效果的评监流程，以形成可信度并快速解决障碍。
· 重要、多媒体沟通方式的预定流程，让所有领导层级参与，并贯穿组织上下。（见第十二章）
　　　界定这些流程是设计小组的工作，而且获得公同领导阶层支持。许多组织有现成的流程可资利用，以　展开精实六标准差的工作。要避免流程一开始成为附带工作，设计小组必须让组织对与媒体的选择：适当的整合沟通，精实标准差方案应尽其善用现有媒体（如公司通讯），而不是加另沟通途径。
B组织结构
精实六标准差组织结构有三个特定目的：
· 将实六标准差纳入常轨。
· 清楚地界定角色、职务、和责任。
· 建立清楚的沟通管道，连结领导层和小组成员。
　　　你一定会问，该如何建立组织的界多数以取笪足够的动能，并避免被附带化的危险？答案是打造一种结构能将精实六标准差职务并传统组织中，并把上述的流程常规化。展示一种组织模型。
　　　如你所见，精实六标准差组织包括传统工作为主的一群人（中高阶主管），以及全职或半职执行精实六标准差的一组人。虽然这两种人有互动，但我闪分开来检视他们。重要的是确定他们的职责支持上述的重要流程──不是那种有时是（偶一为之）的任务。绘制他们参与之主要流程的价值流图，决定他们的角色。
基本架构位置与线上职责
　　贵组织的生产线主管是取得突破成就的关键。他们在委派捍接都和黑带及争取流程拥有人的支持时，扮演关键性角色。为了让执行工作顺利，以及为了提高股东价值而做，不同的生产线职位必须有特定的精实六标准差责任和目标。这些人事安排必须来自组织最高层。
执行长/总裁
　　前几章谈到执行长或营运长参与精实六标准差流程的必要性。就定义而言，比此职位低的人不对整体公司负责，因此捍接者应向｛长｝级的人物负责。例如，如果某事单位未提供足够的人力，要靠执行长或营运长疏通。
　　除了决定采行这些新模式型条关公司的发展，执行长必须在基础架构上扮演一角：
· 持续与直属同仁沟通策略（如单位主管和公司捍街者）。
· 沟通后采取行动，持续告诉直属同仁（如监控详细的规书、非正式问及进展）及整体组织（如透过备忘录、演示文稿）精实六标准差方案的重要性。
· 监控项目推出的成就与原计书比较，并采取补救措施。
事业单位（负责损益）主管
　　事业单位主管与捍接者合力说明单位的策略，使其成为选出最高潜在净现价值流及同意他们支持的黑带项目之规格或标准（此流程通常由捍街者和事业单位领导人合力完成）。
　　决定选出哪些价值流、执行哪些项目，是由事业单位主管定案。这种基础架构流程和组织的结合，帮助领导人达到营运和资本计书，因而将精实六标准差变成日常业务。在某些个案，安重建人们失去的信任，许多主管开始对绩效改进方案产生信心。
　　整合的工作持续进行，当事业单位和捍街者合力：
· 确认黑带人选。
· 培育和支持黑和其它加入项目工作人员。
· 替事业单位打造精实六标准差发展计书。
· 以精实六标准差积极解决事业中最迫切的问题。
　　　在全面展开精实六标准差时，事业单位主管可以做出最大的贡献是激励和驱策方案。他们必须学会如何在日常作业中使用工具和语言，并由他们和他们的小组负起成败责任，而不是推给顾客或其它人。
业务主管
　　　向事业单位主管报告的业务主管，拥有精实六标准差要改进的流程。他们常被视为｛流程拥有人｝并向流程最多数的人负责。尽管黑带、绿带和其它专家要以精实六标准差工具提出解决方案，但准时执行这些方法的人是业务主管，他们通常会担任项目负责人。
　　　业务主管特定的职责包括：
· 贡献个人对流程、顾客和供货商最了解的知识，帮助选出价值流中的项目。
· 根据对他们能力的了解，协助挑选黑带。
· 打造项目成功的环境。
· 与事业单位捍者和黑带合力，对小组进行中的项目提供资料和见解。
· 执行DMAIC步骤和过关检讨，监控的进展。
· 当黑带进行下个项目时，负责维持改进和财务利益。
新基础架构职位和特定精实六标准差责任
　　　成功做好焕然一新的营运方式，不能光仰赖另有业务缠身的人来执行精实六标准差。这是为什么精实六标准差要在传统架构外另设新的全职工作。这些职位分成两大类：
· 捍连者：全职主管级人员，负责协调和监督精实六标准差的执行，捍街者直接向执行长（或其它人｛长｝级人物）或事业单位主管/总裁报告。
· 带级人物：黑带和大黑带是全职工作，向单位捍街者直接报告。绿带和白带是精实六标准差项目额外培养的人，这些职位可以晋升为黑带。
　　　挑选黑带各捍街者应以他们可能成为未来的中高阶主管为考虑。做为全职参与的人员，他们会接受广泛的训练，提出组织的流程观，并有机会解决实务问题以创造股东价值。当主管职位出缺，公司往往四处找接棒人，但他们也许未兼具经验和技能。精实六标准差流程自然同时提供必要的技能和实务经验。
　　这样行得通吗？我大学毕业后进入德州仪器的半导体厂工作，并成为这种训练课程的一员。公司每年招考二十五位年轻人加入此计书。在正式分发前，每人花上一到两年在设定好的职位实习，如行销、制造、工程设计等。因为管理层的改变，此计书推行了八年后停办。我虽然已经离开该公司，但二十年后我知道瞎，多数的资深主管都来自这个循序渐进的经验流程，但他们却后继无人。
公同或事业群捍卫者
公司捍卫者必须视情况而定，向执行长或营运长者报告。这一步非常重要，如果公同捍卫者不这么做，高层斡鄣的参与度就会被质疑。
　　同时，公司捍卫人也帮忙制定正胡的精实六标准差策略，并监控它的执行。因此，他的主要职责是确定展开工作一致而快速，并化解可能引起的重大阻挠。因此，公司捍才必须能强势领导，让工作进展顺利。另一个角色是监控和验收精实六标准差的成果，是否符合执行长设定的策略目标。透过监控训练的质与、事业单位承诺的人力，以及提高新增的成效，针对展开工作的效果做出中程决定。
事业单位捍卫者
　　　各事项单位内的捍卫者是紧密结合精实六标准差的黏，在事业单位策略和黑带项目间建立重要的桥梁。事业单位捍卫者是份全职工作，应委派给公司认为能在三年内成为事业单位主管的人。因此，被选为捍卫者就等于｛迈向成功之路｝，并且要有接受任命的意愿。
　　事业单位捍卫者的职责是：
· 替单位制定精实六标准差排程和展开计书（在与单位主管和企业设计/展开小组合作下）。
· 监督事业单位内精实六标准差的展开工作。
· 与事业单位主管一起确认展开工作上的阻碍并加以排队。
──带领流程选出高价值的项目。
──指导、管理和绩效检讨五到十五名的黑带小组。
· 联系上下。
──让单位主管撑握小组的进展。
──确定｛作业典范｝被公司采行。
· 确定事业单位是参与，不是屈服。
· 在上报成效给公司捍卫者前，与事业单位的财务长合作，骓每项改进的财务影响。
· 追从、证实并上传事业单位的成效给企业捍卫者。
· 提供跨事业单位流程的整合。
　　　因为捍卫者职责如此重要，他们应该接受哪些六标准差工具的训练，得先看他们选了哪些价值流/项目而定。如此一来，捍卫者才能真了解流程的动向，也知道精实六标准差如何能找出价值创造价值。
大黑带
　　　大黑带是带和小组的内部专业顾问。困此，大黑带必须以改进工具和领导能力，成功带领小组达成目标。事实上，典型的大黑带会以黑带身份完成五到十个项目，实现一年带进二百万美元的获利。
　　　既然大黑带训练、指导并身教黑带，这种人选一定有被认可的技能，通常是经由开班授课三次或更多，标准的黑带培训课程是四周。
　　　此外，每次大黑带一般都可望在某些领域成为专才，如高阶六标准差或精实方案的工具。大黑带应提供管道，让单位捍卫者或整个组织认识作业典范。例如，大黑带负责把作业典范之例，上传到内部网络或纲际网络的通讯系统，并支持小组分享成果内部会议或研讨会。
　　大黑带的教育和养成是组织重要的流程。初期地时，少有组织已有适当专才，只好外聘顾问。逐渐地，当黑带有更多带领小组的经验，而且在专长领域有了训练经验和额上的教育时，就可以被授予大黑带的头衔。
黑带
　　　黑带是负责领导项目小组的全职人员，他们负责实现项目选择时对项目要求之价值和好处。
　　特定的黑带责有：
· 与项目负责人（业务主管）和单位捍卫者合作，形成并执行改进项目。
· 在DMAIC流程中训练绿带。
黑带必须是国际领导长才，能充分利用小组的知识、精力和行动。他们也与小组合力确认作业典范，再上报给大黑带（并与整个组织分享）。黑带也经常扮演其它黑带的组员，成其事关他们发展作业典范时。
　　要成为有照的黑带，侯选人须接受广泛的训练，通常是五周的课程，以精实六标准差改进流程、工具和领导才能为核心。他们也必须完成一个训练项目，及一到两个其它项目，每年至少要带进四十万美元的获利，并且主持绿带训练。
绿带(组员)
　　　绿带半职性地替精实六标准差项目工作，以拥有项目成功的必备知识替特定项目服务。绿带一般接受黑带两个星期的训练，并学会使用特定的KMAIC方法处理手上的项目。除了协助黑带，绿带也会被安排去独立执行某些项目。
白带
　　白带是另一类半职人力，有些组织用来扩大略懂精实六标准差目标和工具人力库。（｛白带｝此用语是个通称，颜色可随公司色调整。）白带透过上课、达距学习、书藉和文章，接受入门训练。一般要用到二至四小时的功夫。白带可以主动加入小组成为潜在绿带人力，并把注持续改进流程。
转型秘决
　　　上述之管理结构应被视为假想模型，根据贵公司的需求和文化调整。我们服务过的成功公司，以及我们了解的公司，大多使用类似的结构。此结构的好处是，业界发现，它不但能有效地将公司从重视流程，却不像当年地的｛企业再造｝干扰原有的主管或部门。此结构尊重企业内现有的权力平衡，并藉以协助精实六标准差流程。
　　　参于者深知被选为黑带或捍卫者所代表的事业发展机会，因此黑事常成为手联务。这种热情有助于形成组织良性循环的动能。。
　　　然而，就像成功的变革方案，精实六标准差也一样要在旧有的基础上建立新制度。在做出许多创新前，最好先观察有实施六标准差经验的公司。
黑带训练
　　完整的黑带训练课程使用不同的教学方式：
· 五到六周的课堂训练，包括一星期的领导统课程、四星期的精实六标准差，以及选择性的一星期深入了解精实六标准差工具课──以展示、仿真、学生练习、实习的方式来训练。
· 专家指导（一对一的机会或小组式互动，以项目的需求为重点）加快社会(socialization)流程和内化(internalization)(多半占整个训练周期的五到十五)。
· 个别测试，针对学习效果提供回。
· 在实际的坊案使用新方法，使参与者能内化新技能。
· 利用印刷电子媒体，取笪训练资料、个案研究和其它资源。
捍卫者训练
　　捍卫者角色与黑带大不相同，在公司采持精实六标准差时较无一定的标准。他们主要的角色就是精精实六标准差方案的督导，做为精实六标准差和组织的沟通桥粱，并在选择坊案和大力排除阻碍时创造价值。大致而言，捍卫者是六标准差方案和公司负责损益管理层的联络人。在方案的第二年，他们接受四到八周的训练，并可能以其它训练。典型捍卫者部练课程。
如你所见，内容与黑带大为不同：
· 捍卫者必须学习管理新精实六标准差基本架构，并积极地与传统管理层互动。
· 更加强调策略事件而不是执行做法。捍卫者重视从上而下的分析能力，以便在关键改进需要时，更妥当地指挥黑带。这典型上是指透财务和净现值分析的训练和实用，以及对估价论的了解，它也要求一套工具，将整体业务成本以相关的价值流和展示，并能选出最重要的几个价值流予以改进，在诊断课程和价值流改进课程会教这些工具。
· 捍卫者必须接受训练，以熟用精实六标准差的工具和技能，但只要能管理黑带小组以及知道要求什么就够了，因此，捍卫者工具部份的训练是训练黑带的简版，有些时候，捍卫者会与黑带一起参加所有六标准差的工具课程，但多数时候，他们只要上一到两星期的精实六标准差DMAIC训练课程就能做好充分准备。
· 因为捍卫者的主要责任之一，就是要能排除挡在黑带和精实六标准差方案路上的障碍，捍卫者也参加领导效能的课程，以加强他们人际活动的能力。
· 有效的捍卫者训练课中的一个要项是，确定他们能向更大的组织讲授认识精实六标准差的课。这最能测试出他们是否真的吸收和内化自己的训练，他们常协助训练地方管理幕僚、项目负责人，可能的话，甚至是绿带，减少对外部顾问的依赖，还有减少方案整体费用的附带好处。
对捍卫者采取和黑带一样的一般途径，是为了保证训练有效并且留住人才，他们通常每个月有一星期在教室听课，讲授的都是实时的内容，课堂上谈到的工具、概念和方法，几周后当他们在推行精实六标准差方案时，就可以派上用场。
　　值得注意的是，上述之训练制度是最低要求，对某些捍卫者得增加一些矫正或辅助性的技能训练，矫正性教材可以解决财务知识、基本数学、统计学的不足，辅助性教材也许包括精实生产、产品开发和精实六标准差实验设计、较深入的精实六标准差工具、或密集式〔培养训练师〕的课程。
杠捍利用学习
　　要让精实六标准差真的发挥作用，正式的课堂学习和指导实习所得的知识，必须方便与公司上下沟通和分享。这方面的策略有：
· 制作实用的课程。对较正式的学习，课程可以调整式做不同的组合，以便需要训练的团体可以胜过纲路学习。你得取得某种课程的许可或者自制。多数六标准差顾问会准许你使用课程，就整体品质和效果而言，通常这是较好的决定。好过从激活精实六标准差流程并获利的有限时间中，拨出时间制作数周紧凑而有趣的训练课程。
· 设法增加互动。研究和经验都显示，人在互动时最能学习。透过课堂中经验丰富的大黑带或其它专家一对一的指导，甚至透过电子优先栏和聊天室，都能达到相同的效果，简言之，别让所有的黑带一月只上一周的课，然后在其余的时间对他们置之不理。你可以提供他们分享挑战、挫折和学习心得的论谈，加快所有黑带的学习。
· 充分利用科技。是的，人际互动是深刻实际了解某项内容的必要条件，但利用科技的教育和传播可以加快此流程。至少，软件比人有耐心多了!同时纲路教材、自行测试等，让组织每个人都能方便客制化。还有像虚拟教练（Virtual Coach），人们可以利用光盘（CD-ROM）或纲际纲路使用，让他们练习技能并修改他们在课堂学到的教材。
· 建文件并让各公司分享作业典范。人员数千和流程数百的公司，自然会有些许多营运单位和各地分支共同的问题，不论它是个波焊过锡炉（wave solder machine）或回答顾客询问，立即打造流程将它做好，让你有机会在企业上下充分学以致用，并成倍回报你在精实六标准差的投资。如果你管理的是数百家分店的代理商纲，制定避免长期等候的流程，对所有分店都有好处，在企业上下善用此知识──不是打造精华区（pockets of excellence）,而是达成精实六标准差一年内大幅改进股东价值之主要目标的重要策略。
杠捍对执行策略有重大的影响：你不必为了带给全组织好处，而得加速你在全企业的改进措施，有用在数个地点推动独立的方案，把改进资源集中在单一或单一小组，确信并精修流程改进措施，继而与其它单位分享，这种做法好多了，事实上，一旦你有了作业典范，请将它整理成一到两小时的素材，并配上许多支持范例。这些成套素材能帮助其它单位在流程中执行类似的技能。如果你有中央化的计算机项目协调工具，你或许可以考虑利用它来传送作业典范和创新做法。
C．衡量
　　你的精实六标准差方案最终的成败，要看对改进财务的成效而定，当你在规书展开工作时，必须以衡量事务的方式来思考有财务成效的指针：
　　我习惯以能带给我们两件事的主要指针来衡量方案：
· 方案能多快达到有回报的临界质量？
· 方案确立后，投资的持续回报为何？
第一个问题，主要指针涉及展开小组事业单位管理层须采什么初期措施，让方案起飞。例如：
· 受培训的高阶主管有多少人。
· 指定几位全职捍卫者接受培训。
· 选出几位黑带，是目标的百分之几。
· 项目排队上场的规模和价值。
· 组织做好变革准备的衡量（包括管理层沟通和事业单位展开工作的特定着火平台）。
关于第二个问题，我们可以把价值等式分解成它的主要驱力、有些非常好衡量。
　　　　　　完成的项目数×每个项目的平均价值
完成的项目数是黑带和平均项目周期的函数，每个项目的价值是选出的项目的品质（这些项目有价值吗？够重要吗？），和小组提出解决方案品质的函数。（能找出问题原因吗？能解决整个问题吗？）
至少，你得定期衡量项目周期和项目价值，并得了解这些数字变异的层级。
　　图上的一些深层驱力是你将遭遇的绩效问题根源，也能创新式的衡量。调查、项目稽核、小组评监、教练训练评监，可以提供一些适用的资料。本质上，公司展开小组应接受像黑带一样的挑战:设法取得粢并让资料替方案的绩效说话，我建议正在推行六标准差或精实六标准差方案，但绩效未达目标的组织，尝试进行这类方案分析，以了解每个事业单位绩效不佳的根源。
　　每个方案都要做财务改进的量化衡量。这听来有点多余，但同见得人人照做。例如，某捍卫者曾说，他们要展开精实训练。我问他目标为何？他说：让人们体会精实方案。却没有减少前置时间、库存或制造管理费等固定目标。精实六标准差方法必须以可衡量的财力成效为驱策，而不只是为了只活动浪费时间。
D.奖励与褒扬
　　基础架构不只是职务责任和属关系。界定组织文化和员工补血的每件事，都影响员工是否有与趣或愿意放弃目前事业路线而换跑道。
　　在挑选黑带和大黑带时，你的公司是在选择明白的领袖。公司提供充分的训练，让这些有潜力的人选获得高市场价值的技能。你最不想看到的是，投入许多时间和资源在这些人身上，最后让他们另谋高就，与褒扬可以帮你留住这些人才。
报酬
　　很显然，你最好知道其它公司做了什么及效果如何，我的公司要看的是基本薪资、现金和股利，以及重要学习心得，为了收集这些资料，我们亲自访问了一百位黑带和大黑带，分析招募纲站（如Hot jobs）和履历表，并与十几家公司讨论可能成为执行精实六标准差领袖的报酬计书。结果如何？
· 最高工资多半与工作经验、行业和在点有关。
· 红利现金报酬约占黑带年收入二0%，占大黑带的二五%。
· 如果有提供股票选择，则占了三0%年所得，但价值与退休福利随着时间大幅波动。
只要是在项目绩效来发红利，它比较可能是根据具体据节多少钱，而不是避免花费，但很少公司（除了几家著名公司）会以项目绩效决定黑带的所得，因为就他们看来：
· 很难分辨谁贡献了什么。
· 易流于不轨。
· 可能形成难易不分的齐头式奖赏。
· 只会带给其它小组不满，并伤害整体成效。
根据我们的调查，我们有以下的建议：
· 当黑带完成DMAIC训练，加薪五%到一0%。
· 如果以项目绩效决定红利，让事业单位省下的钱提拨一笔，分给所有的黑带、捍卫者和绿带。
这种方法既不竞争也不分化。记住：你是在培育公司未来的领袖，不是牛仔或自由球员，综合管理所需的人才必须懂得团队合作，也相信奖励整体。所有的证据显示，黑带看重的是事业发展机会，他们也视加入六标准差为晋升的跳板，公司替黑带安排事业机会比发放现金更重要，如果你有意以成效直接决定奖励，我们建议你先试行一次，藉以了解对贵公司文化的影响以及做出必析要的调整。
褒扬
　　在我们访谈的黑带所做的研究中，好消息是他们想跳槽的理由很容易解决：他们觉得未受应有的褒扬或应得的事业发展机会，他们被卡死了，一些主管表露出市场会抢走他们的黑带这类优虑，并无事实根据。
　　褒扬的方式很多，最有意义的一种就是让管理层参与黑带完成的重要阶段，如所提，ITT实业的执行长朱良尼参加全球每次黑带和捍卫者培训课的开课典礼，高阶主管出度黑带四周的培训结业式或授证典礼，都是很贴切的行动，不是每位执行长都能投入这些时间，尤其在超大的公司中，可能有两百位黑带，但高阶主管表现出某种程度的关切，能同时强化企业对精实六标准差方案的承诺，以及展示黑带小组的工作应执行褒扬仪式，再次显示精实六标准差和业务管理层的合作无间。
将决策制度化
报酬、褒扬的决定，甚至透过带级来提拔人才，在挑人出任这些职务时，便得制定好企业的升迁政策。面试人选的管理团队应能向最高当局建议这些系统如何管用，才能新人们安心转到而并行的基础架构。
E.基础架构工具
　　此刻你大概已了解，精实六标准差是个大方案，必须及于公司内外，也能易于从微观角度确保这些做不真的有助股东价值。　
　　我们共事过的许多客户，发现促成方案展开的工具，价值无穷。可分为数类：
· 项目确认和选择软件工具。
──在价值流中找出时间陷阱和机会。
──支持优先的项目。
· 方案管理软件工具。
──追踪项目并验收财务成效和财务成效驱力。
──详细的项目管理工具。
· 学习并杠捍利用软件。
──学习并强化工具（线上或计算机式的）。
──作业典范的追踪和分享。
· 小组评估软件。
多项这些工具会在本书稍后讨论。例如，你可以在第七章找到项目选择，在第九章找到小组评估软件。每个领域代表每个你得自行调查的专业领域，以便发展在你公司文化和计算机环境可行的工具。
完成展开计书
　　本章谈到展开计书所需的各个领域，但是还有件事未提：正式展开方案的计书，让你所有的负责损益主管参与。这件事非常重要，我们将在下一章全程解说。
第七章
起跑
打造全公司的愿景
　　执行精实六标准差至关重要的第一个行动，就是让执行长参于并制定展开计书，由公司的最上层专心处理，这表示只有少数人参与其事：执行长、高阶主管、也许几位负责损益的主管、企业捍卫人，或一位外部顾问。
　　如果只有这些人参与你的工作，当然不可能完成精实六标准差目标。负责损益主管应该要马上从候补变成积极参与方案，挑选他们的重要幕僚成为全职的精实六标准差人员，并负责把企业的目标转化为创造价值的项目。
　　切记，许多负责损益的主管（以及组织中的其它人）对精实六标准差半信半疑，尤其是如果他们私下听到六标准差负面的事──例如公司宣称达到六标准差的好处，其实并没有做到，或是在别的地方行不通等。但本质上你是在要求主管们，以精实六标准差为达成业务目标的主要工具，而不只是让它成为日常营运的特别方案，（过去的方案都是这样）。
　　短短一小时的演示文稿或执行长签字的备忘录，很难让充满怀疑的人转变成摇旗吶喊的人，你得打造一种经验，让人们有时间去设计和分析他们第一手学到并体验精实六标准差的好处，我们发现达成此目标的最佳工具，是所谓的转型大会──远离办公室两到三天的聚会，专为说服负责损益的主管精实六标准差：
· 这是截然不同的。
· 解决迫切的需求以增加股东价值。
· 提供突破性的获利潜能。
如所示，负责损益主管是转型大会的主要的听众，因为他们马上就会被要求，提供他们单位中最好的资产、最佳的人才，以支持精实六标准差的执行，并要求他们以新的流程解决最大的业务问题。体验精实六标准差的价值提议可以说服这些主管──他们什么也没放弃，而是把最佳人力用在最有效的执行项目，并带来最高价值潜力。其它参与人可能包括企业或事业单位捍卫者人选（他们人数很少），以及其它几位组织领导人。
没有单一活动能让参与人立即改变对精实六标准差的看法，但场面热闹、多人与会的的活动，能正面拉开引流程的序幕，此活动的计书应是设计展开小组制定、较大规模展开计书的一环。
转型大会的结构
　转型大会一般包括五个元素，各有特定用意：
A. 执行长报告，为展示个人领导对此做法的承诺，并清楚指出影响股东价值的迫切事件。
B. 设计小组报告，当流程效益和品质改进快速提高股东价值后，可信地呈现公司远景。
C. 可信的外人的经验丰富公司的见证，显示这些观念实际的可行性。
D. 精实六标准差仿真，参与者可以亲身经验什么叫做品质改进、缩短周期，同时了解它们之间如何相辅相成。
E. 开始准备，讨论如何把此事件转化为常太工作对精实六标准差的支持。
以下是这些活动的进一步的细节。
A. 执行长报告
执行长应以明确乐观的态度参与每次转型大会揭幕，从投入资本收益、营收成长和股票价值的角度，他对公司当前和未来的愿以及形成整体绩效目标，并指出以精实六标准差达成这些目标的理由，举出事实和比较性资料以显示其急迫性，例如公司面临攸关的事件，这包括以精实六标准差处理以下事件：
· 要有突破本质的成效，以创更高的股东价值或超越对手绩效。
· 在符合顾客要求上，要更负责更有弹性。
· 必须以更短的时间发展和做出优质产品。
· 维持盈余成长的更大挑战（攸关股东价值）。
· 其它公司采用精实六标准差做到的成就。
　　换言之，主要观点是执行精实六标准差，公司可以有最高的留住顾客率、最低营收行销成本、比市场上其它公司更能吸引和留住人才。这些成功都奠基于最短的前置时间、最准时交货、最高的品质和业界最快的研发。
　　在这次报告中，执行长必须真诚地亲自向大家表明改变的必要，他必须展示个人对流程的承诺，以解释他个人在领导改变上会采取什么行动。
B.设计小组报告
　　执行长报告后便是设计小组演示文稿，他们说明组织该如何提供支推动执行长的策略，本质上，他们是预告详细开计书的重点：
· 新的基础架构，包括目标、角色、和捍卫者、黑带和大黑带的属关系。
· 预告黑带和捍卫者的训练教材，以及教材如何能根据个别事业单位的流程量身订做。
· 沟通策略和工具（如纲路项目的规格、成效追踪工具、学习策略、分享作业典范）。
· 完成各分支单位和事业单位推展的目标。
这场演示文稿的目的是对全公司传一致的观点，对目标、做法及工具有清楚的了解。
C．以经验丰富的公司为见证
　　为增加真实性，执行长发言和设计小组演示文稿后，由已执行精实六标准差公司的某高阶主管提出个案的理由和见证，例如，就开拓重工之例而言，执行长巴通发言后，接着由汉威执行长赖瑞.巴斯迪（Larry Bossily）.ITT实业执行长朱良尼发言，这些证词应来自可靠的顾客或供货商，才能使现场听众信服。
D.仿真
　　你的负责损益主管大多没有直接接触精实方案或六标准差的经验。听取演示文稿可能让他们认识到精实六标准差是个改进策略，却仍半信半疑，直到亲眼看到方法和策略可行，转型大会演示文稿的目标就是让他们吸取执行长的话，并运用自己的业务上。
　　我们发现最有效的是举行一天或半天的练习，其间负责损益主管在仿真流程上使用精实六标准差工具，他们得确认流程变革、做出变革，并在多次改进周期后衡量获得。少说多做这种做法很能争取主管投入精实六标准差。
　　仿真的目标是让参与者专心使用精实六标准差工具以加快流程速度，并减少误差、费用和资本。此方法有效是因为它提供真正的学习机会（类似黑带和捍卫者的训练）。也因为必须动手做，参与者会暂时抛开优虑和怀疑，全心改进流程。
　　在我们指导的做法中，以参与者熟悉的环境进行仿真，但不重复客户的流程或使用实际的客官资料，为什么?经验显示，人们太容易被细节分心，在做实际流程时，他们的力气全都浪费在辨论流程是怎么进行的，这可不是仿真的重点。
我终于懂了！
　　当参与者开始以精实六标准差仿真流程。他们发现，可以从流程图上排除一些非加值的步骤，并加快流程速度──如同实际运用一般，他们再三进行流程以收集数据，讨论如何提高标准差水准、流程速度和顾客满意度，然后教导和使用改进、控制和精实改进工具，接着再重新进行流程并第三次收集数据。
　　在仿真中的每个阶段，参与者看到流程速度大幅加快，品质改进和顾客满意，以及成本和资本的降低，这将引起参与的热情──我终于懂了，一般单靠书面资料是做不到的。
　　仿真的最后，设计小组可以重新检讨公司的精实六标准差方案，由于对与者现在更愿闻其详，更能听出讯息的用意，内容涵盖预定的推展、人力的要求、角色和责任及成功的标准，负责损益的主管现在了解，他们必得供应黑带和绿带人力，通常不会再另行补人，让流程产出执行长要求的成果。
E.开始准备
　　转型大会最后一项议题，是让参与者知道或介入他们重回工作岗位后要做的事，内容因公司而异，重点是根据大会有多少时间可用，以及事后其它管道要做多少工作，来提出实际的目标，这里特别要提两件事：
· 挑选项目。参加转型大高阶主管很少具备第一知识，足以自行确认特别项目，但他们几乎一定参与自己事业单位撮后选择。因此，未花时间去想项目构想，而把时间更有益地用在介绍他们了解挑选项目流程的重要层面（在第八章解说）同时脑力激出挑选项目的适当标准。
· 执行障碍。执行精实六标准差不可能相安无事，参加转型大会的每位主管者有意争取他们的时间和资源、或碍执行的组织政策或程序。大地是提出这些关节的好论坛，并让主管合力想出克服障碍的策略。执行长和设计小组应主导这方面的讨论。让每个人参与排除障碍的计书，促使他们采取实现计书的行动。
转型大会的阶梯层级
　　现在转型大会结束了，每位负责损益的单位会根据自己特定业务调整，举行类似的活动，包括负责损益主管提出报告。
　　依组织大小，替所有负责损益的主管举行单一的转型大会可能并不实际，因此，你可以配合不同层级的组织，调整上述之转型大会的模型，执行长和设计小组可以利用它来激活企业总部的精实六标准差，随着展开计书工作的推进，事业单位主管可以利用它在地方层级进行类似的活动（一般是三天）。（切记要争取事业单位深入的参与，因为这些主管得安排他们的得力人手担任捍卫者和黑带）。
提出全公司的愿景
　　转型大会是加强公司全面了解执行长愿景的好场合，但别忘了，这只是公司少数人参与，让负责损益主管了解并投入精实六标准差很重要。而争取主管、员工、工会和供货商的承诺也很重要。除了与这些团队沟通，如果合适，也与顾客和追踪公司业务的股市分析家讨论──此乃精实六标准差流程起跑的成功之论。
　　我们建议的第一步是由执行长草拟备忘录，简述推行六标准差的理由，接着，便是在全公司举行一系列的会议，让组织知道最新的进展，并让大家提问和回答，因此，想要维持这些做法的价值，我们建议在内部纲路上放常见问题（FAQ）和解答。
　　许多公司曾有效使用激励人心的录像带，其中执行长谈到〔为什么要推行精实六标准差？〕的部分可以播给所有同仁看。这种做法的好处之一是，你可以确定每个人听到一致的观点。要知道，高阶主管和负责损益主管的言行，受整个组织密切的观察，团体内部的协调一致是取信员工的要件。
才正要开始
　　记得，起跑这些事只是为了让组织对推展精实六标准差流程做出承诺。开始执行后，路上一定起伏不平，这时人们才真正了解他们在做什么。蜜月期一旦结束，只有当工作有了成效并相信这些成效可以维持时，人们才会做出真实长久的承诺。
　　葛洛夫精确地将他的书名取为《只有紧张兮兮的人才能生存》（Only the Paranoid Survive,中文版译为《十倍速时代》）──我认为这才是设计小组健康的心理状态，小组受执行长所托，执行由执行长主持的转型大会。
　　我想起一则丘吉尔喜爱的故事。一位男士收到电报告知他的岳母死了，──并请他指示如何办丧葬，他回电说:浇油、焚化、海葬──还是别心存侥幸的好。
　　经验告诉我们，转型大会和初期的沟通重要无比。人生中有许多错误可以弥补，但这个阶段的错误，若是因为准备不足，将会成为大灾难，如果你想成功推行精实六标准差，还是别心存侥幸的好。
第八章
选择适当的人选与项目
　　在前言的部分，我们曾提供上一些关于公司如何改进的惊人资料，以及精实六标准差能在一两年内大幅提高股东价值的个案研究，至此，在你的精实六标准差流程中，应该已经做到完成该要做的高潜能项目，这是本章主题，这里提出的顺序是：人先，项目后──这是经过慎重考虑的，记得，你的黑带是贵组织安排好的未来领袖，他们会在不同的项目中力尽黑带职责，因此是比项目本身更重要的投资。
　　然而，这不是说精实六标准差鼓吹培训大量的黑带，然后任他们回公司放羊草，这是八0、九0年代全面品质理方案的做法，除了极少数例外，这些方案全都失败了，要确定你的黑带和其它人力能提供价值，得先确认并选出高加值的项目，并保证训练就是为了让黑带能有效完成这些项目。
挑选黑带人力
　　想要安排捍卫者和带级人选，并实际做好这些安排，要做的事可多了。挑选和培训这些人才最佳之道就是观摩黑带，他们是组织中全职执行精实六标准差最大的一群人。
　　挑选黑带得靠事业单位管理层、事业单位捍卫者，以及拥有此流程的业务主管通力合作。此团体负责：
· 制作职务说明。
· 提出挑选黑带的标准。
· 过滤、访问并选出候选人。
· 协调这些人力的训练。
了解如何挑选黑带和捍卫者，通常是组织看到管理层执行精实六标准差所做的第一件事，因此，它是管理层承诺的第一次考验。当然，这也是（透过行动）宣告精实六标准差重要的好机会。如果最佳人才被选为这些角色，广大的员工会知道管理层是来真的，精实六标准差会只是本月新宠。
挑选黑带标准
　　一些被推的标准如下，依重要性排先后：
· 领导团队能力
· 项目管理经验。
· 解决问题的训练和经验。
· 沟通技巧。
· 重视流程观先于看重自我。
· 学习财务分析能力（投入资本收益、净现值等）。
· 计算机和科技能力、驾驭工具的能力。
此标准可适度增减，通常领导和沟通能力的比重大于科技能力，因为经验显示，工具不能解决问题，必须靠人。
结果因候选人及挑选过程中得到的信息而异，你太可能选出符合所有标准的黑带，尤其有领导团队方面，培训或执行第一个项目时便会看出弱点，颁发证书前，你最好预设一0~二0%的淘汰率，被选为黑带受训人可不是什头衔。
要实际　
　　内部公告了黑带和其它职位机会后，有志的候选人总会有许多疑虑，最佳候选人乃绩效高且事业发展轨迹优异者，他们也许会担心，如果精实六标准差失败或中断，后果如何，只有执行长和每位主管展现积极明确的支持态度，才能化解这类隐优。
　遴选小组要清楚解说黑带的角色、责任、互动及财务成效，坦率地与候选人讨论评分方式，并提出弥补弱点的计书，候选人应了解个人要投资在训练和施行上，长久之后才会有成效。而小组也得明说，接受此职将有助于候选人的事业更上一层楼。
挑选项目
　　选对项目是决定你的精实六标准差方案效果发坏的关键。为什么？有些六标准差方案未达预期成绩，是因为黑带变成精英牛仔，彼此争取不限的项目资源，而负责损益主管和流程拥有人却不一定同意这些项目。
　　第六章界定的精实六标准差基本架构可以防止这些问题，并确保黑带是以适当和时间达到成效，然而。第一个项目的成功格外重要，方案才能有动力为成更大、更高净现值的机会。
　　项目的选择必须以价值和费力的平衡为考虑，在这方面最有效的工具是好处/用心图
　　这些图形通常可以看出营运获利和达成这些获利的努力（包括小组人力和任何资金成本），高好处/低用心的项目方块，有可能成为块集更多资料和分析以决定净现值的重心，以这种方式展示有潜力的项目，可以让你轻易决定哪个项目最具潜在好处。
挑选项目有数个演进阶段：
· 在你的精实六标准差方案初期，组织内有些机会，只能适当在设定其范围和优先级。
· 在开转型大会中，负责损益主管、捍卫者和其它人要提出挑选项目的标准，脑力激出项目的新观点。
· 本章所提的方法增加流程活力，包括促成项目选择的特别方法，如以搜寻你现有的资料来源和知识库，以决定第一波的黑带项目。
· 随着你执行精实六标准差批一年的演进，将更需要靠绘制价值流图，替你找出最有影响的项目。
尽管这些方法都有效，也能带来想要的成果，只有价值流绘图可以准确找出时间陷阱，并且排除浪费的最大来源、因此说真的，最初几个黑带项目通常不可能带来第一篇所提到的诱人好处，但它们能让你的组织在第二、第三波项目中，变得愈来愈有效率，并带给股东价值重大的获利。
项目选择的用语
　　在阅读本章的同时，必须弄清楚数个用语的意义
价值流：将顾客需求转换为提供的产品和服务和种种活动，改进一整个价值流要靠多个项目。
具高净现值潜力的价值流：某价值流改进后显着带给股东价值，并成为公司成功的关键因素，范例：改进甲产品的成本结构。
机会：一个有固定范围的构想，是由多个项目潜在构成的，范例：减少甲产品在杜鲁斯（Duluth）的组装成本。
项目：一个可以利用精实六标准差项目小组处理的构想，并且大致上符合一定的筛选标准，。范例：减少在杜鲁斯组装的甲产品之报废。
快速命中：生产线组织可以解决而不必动有用黑带观念〔但也许行动用精实方案的改善闪电（kaizen blitz）小组〕。范例：卖掉甲产品组装线的报废组件，委外处理减少差旅开支。
流程周期效益：精实六标准差的重要基准，计算的方式是流程中产生加值作用的总时间，除以前置总时间。
诊断：捍卫者做的系列观察、资料搜集和测试带来项目机会。
谁该做什么？
　　挑选项目是公司、分部、事业单位管理层第一件也最重要的责任。精实六标准差捍卫者必须担任引导他们走完选择过程和决定标准的角色，并教他们哪些项目适合精实六标准差解决方案。事业单位的管理团队必须主动提供引导项目选择的策略和标准，告知流程中何处有机会，以及最后同意以有限的资源、在一定的期限内推动哪些项目。
　　人类自然的倾向是鼓吹自己的信仰，而经理人一般都相信某些事件要优先处理。整体流程的严谨，让捍卫者在高阶主管间可以做有意义的讨论，大家根据的是代表未来走向的资料，而不是意见和隐性知识──也就是既得利益，捍卫者会提出待改进的价值流，并建议改进价值流的特别项目。
　　我们知道低流程周期效益造成高成本，而八0%的流程延误由流程中二0%的环结造成，捍卫者的工作会有许多新软件工具相助，如供应链加快者，可以找出时间陷阱，一个或更多的精实六标准差项目可以解决每个时间陷阱，最终的项目选择由负责损益主管，事业群总裁或执行长决定。
　　整体途径的关键要看你的业务策略，这是精修和评监所有的构想的，与业务策略不符的项目，河能得到足够的管理层关切或支持而成功，在我们协助客户的经验中，再三验证这个事实，并直接导入以下要谈的方法。成功的项目能排除我们绩效的差距，并以更好的毛利和更多的营收奖励我们，让我们攀登价值高峰。
　　项目认定和选择，是捍卫者确认价值流并在其内发展项目的流程，挑选这些项目能替使用资源创造最高价值。
项目认定的诊断流程
　　精实六标准差方案的最后成功与初期成功密切相关，其攸关之大，考虑到股东价值和文化变迁的机会，因此你承担不起初期的失败。以下描述的流程中的一个目标，是保证你可以得到组织中最好的构想。其实，项目认定的第一个心得，是避免在流程中太早自我审查，潜在机会之篮是愈大愈好，事实上，好的流程会带来各种机会的良性混合，难处在于如何尽可能地把它们转化成值得的项目。
　　得到最多构想的最佳之道，是维持项目认定的范围够周延，并系统化的从组织各处找到构想。方式之一就是用从上而下和由下而上的方法，来提出构想的初步清单：
· 从上而下：构想的形成和发展。来身于高层对企业优先工作和业务及其价值流的评估。
· 由下而上：构想的形成来自既有的项目和员工。
每种方法都有支持和反对，你挑选项目的策略最好能兼顾两者，从上而下的方法较复杂，对多数人都算是的原则和方法，因而先讨论于后。
从上而下项目确认
　　从上而下项目确认的结构结合了传统的决策要件（如创意思考以及相对于瓢标准的评比），以及精实六标准差专用的要件（如评估对流程周期效益的潜在好处）。目标是确认绩效差距，然后制定项目排除这些差距。
　　接下来几页阵述的方法，借用了平衡分卡（balanced scorecard’ 注：《平衡计分卡》（the balanced scorecard :Translating Strategy into Action）,柯普朗＆诺顿（Robert Kaplan and David P.　Norton）着）的概念，它提倡以一套不同的、具表性的基准来管理组织。同样的，项目确认平衡计分卡将指导你透过多重镜片检视你的业务：
A. 策略
B. 财务　
C. 顾客
D. 流程
每个一镜片显示出不同组合的潜在项目，让我们想到所有可能的项目构想，几乎在每一个案例中，列出的项目都会有共同主题，帮助我们专注于长期影响绩效的问题上，尽管可以只使用这些不同层面的一部分，但集结（convergence）的综效会因而流失，就像只能由某项科技弹出的一些独特构想也会流失。
A.现行策略镜片
　　项目确认的第一阶段是检验现行策略，以看清高潜能净现值价值或有待改进的业务部分，这种资料的一般来源是现行的策略计书，没有的话，就靠事业单位领袖或其幕僚的广泛议题。
　　策略计书的存在和细节因公司而显着不同，我们替过去没有正式策略规书流程和建文件的客户，成功地推出精实六标准差方案。在这些方案中，必须透过访问管理团队、公开声明、证管会档等，来了解企业策略，通常讨论比文件更清楚更进入状况，另一个极端之例是这些公司有策略计书流程，并有年度预算流程配合，组织的各级单位单位自然在其事业或部门采用此策略，合理化他们的活动，并全力支持整体的企业议题。
　　不论策略是正式或非正式，多数公司对他们要走的策略途径相当熟悉，在这两个个案中，你的捍卫者最好是负责损益主管信赖的顾问，因为他们会很有默契地执行主管的策略。
　　分析策略有很多种方法，最好的建议是崇简，核心策略其实就是从现况想望未来的地图。
　　帮助捍卫者了解创造价值的机会规模，是个他们与财务长合力做出业务的投入资本收益以及动用的资金量，资料可以图形化，就像第四章提到的价值山。
　　了解整体事业的健康情形后就是图所示的分析层级，展现市场吸收力相对于在这些市场的竞争力，此分析若是针对个别事业单位或多组件产品线最为有效，这是确认重要价值流的好方法，这些价值流在做仔细净现值分析前，就应考虑加以改进。
　　图的直轴代表市场吸收力，由市场的大小和市场总获利能力决定（参与者的获利减掉动用资金的成本）。这通常只是估算，因为许多竞争者并未个别申报。
　　要解说此概念，我们先来看一些极端之例，般空事业是个很没有吸引力的市场（市场大，但投入资本收益远小于加权平均资本成本），而制药业就很有吸引力（市场大，而且投入资本收益远大于加权平均资本成本），而且能创造价值，即使在不具吸引力的市场，执行低成本的策略仍可创造股东价值如西南航空（southwest airlines ）.价值创造和价值损害简单地说，就是要问一项投资（投入资本收益）能否补偿其风险（加权平均资本成本）。就上述二例而言，在过去十年，二十年中，买制药股的投资人其回报远高于买航空股的人。
　　横轴是与竞争力有关的竞争位置，包含相关的成本状况，市场占不率，品牌品质等，标在图上的符号代表的是，该事业单位每个组件的相对大小，以营收计算。
　　该分析的最后一项是，确定想望的未来状况图，如箭头所示，这时，A看来似乎是没不吸引力的部分，公司是全盘退出或利用回报做转投资，B区块是个相当吸引人的市场，也许能从更多的投资中获利，请注意，除非公司是做独门生意，否则很难让市场更吸引人，因此，焦点通常放在如何改进目前业务的成本竞争力，或转到邻近更有吸引力的市场。
　　我们建议这件事要根据已有的资料和认知尽速做完，资料通常足以指出方向，这个简单的动作能确认事业中主要的价值流，并协助捍卫者、负责损益主管和执行长领导精实六标准差执行的方向，最大价值也许指明了，某部分的事业是否值得保留或投入资源（如黑带和他们的项目），通常像图中A区块的市场，即使执行明确的项目也无使它创造价值，例如，某单位的某块业务靠营收已有一0%的盈余，而不是靠资金成本的盈余，那么这块业务就比较适合脱产（divestiture）和资本调度，而不是流程改进。
B.财务分析镜片　　
　　项目确认流程中的另一个镜片是使用财务分析，它有个好处就地全球适用，因为所有生意人都得保持财务和会计信息。在项目确认流程引阶段的目标，只是找出哪此领域最有可能形成适合的高价值项目。此时，你要注意的是大方向，在你过滤了许多项目构想后，该做一些较细部的财务分析，以确认较小、较易管理的项目库。
　　评估财务是找出与财务驱力有关的机会领域的两段式做法：
1． 从财务报表找出花大钱的项目。
2． 决定其中有哪几项是你认可以改变的。
　　这等于是确认最大价值杠捍，并评估我们可以移动杠捍多少
找出花大钱的项目。查看损益表、资产负责表、以及现金流量表，你可以马上找出最大影响的项目，一般而言，一家制造公司最大的成本价值杠捍就是原料和制造管理费──而不是直接劳务，我们建议杠捍自己书机会圆图，就像第一章呈现的方式，图再印一次。
　　做这种分析往往会忽略了销售价格对获得的影响，如图所示，就一般制造公司而言，销售价格值杠捍影响最大，图表展示一家通制造公司其不同价值杠捍改进一0%所带来的影响，是减少八0%交货时间或提高交货品质，能让我们可以有较高的价格？
评监影响的可能。下个工作是考虑改变这些高影响项目的能力。这么做，你能决定机会领域的规模，如下之简单公式和范例所示：
　　　　　　杠捍大小×改进百分比＝机会领域的大小
　　　　　5，000万美元原料×减少6%的支出＝300万美元的潜力
　　每项杠捍改进潜能的估算，是根据综合的统计资料（如来自价值流图的分析）和小组的讨论和判断，有此公司拥有一流的标竿资　讯来源，能让我们比较自己和其它人的绩效，在许多时候，我们甚至不用求助外界，只要我们能善用相似厂房或生产线的绩效物质，来建立内部最佳绩效模式，便能形成我们绩效改进做法的基础。
专注高财务潜能的项目:这种简化的财务分析结果是提出份机会清单，每项都有各自的潜在省钱库，每个省钱库最后会形成你要找寻更多构想的领域，省更多的钱，在这儿要遵守巴瑞多法则：把构想集中要在较大有希望的省钱库，主要好处是确定你不会把力气浪费在改变不了的事情上，或花许多时间拉出低价值的杠捍。
C.顾客心声镜片：什么可行，什么不可行?
　　聆听顾客心声是六标准差方法的一环，它在项目确认和选择上扮演核心角色，并不令人意外，诊断流程的这个阶段一般会对业务形成最好的新看法，也许还会浮现激进改变业务的项目构想。
　　在理想的世界，只要顾客要求便有各种资料可用，并按重要性排列，你可以用这些资料评监自我的竞争力，从而确认改进绩效差距的项目──这种方法叫做主要迫切因素（key burning factor）分析，很不幸的，做这种分析　往往得耗上好几个月。
　　常用来确认能直接影响顾客的项目的另一种工具，是品质机能展开（Quality Function Deployment /QFD）这是与产品开发和竞争力评监最相近的方法，然而，根据我们的观察，在初期挑选项目时采用品质机能展开，既赫人又不实际。
　　事实上，我们发现主要迫切因素和品质机能展开分析法太慢，无法完成精实六标准差第一年要看到的效果──尤其是市场变化如此之快，然而，这两种工具可以用在较成熟的精实六标准差方案中，以提升绩效层级。〕
　　有个简单，较不正式的方法，可以在项目确认和选择时，加快听一以顾客心声的流程，公司内有各种市场和顾客偏好资料的来源：保修纪录、满意调查、电话中心纪录等，再加上，每个直接与顾客接触的人都能贡献一己之力，所有这此些资料来源可以被用来做出一份顾客要求清单，并排出各项要求的相关重要性。
　　从浏览既有来源开始，尽可能地收集这种顾客集团性的（tribal）知识。然后你可以与负责损益主管和行销人员讨论，以验证其真实性，这种快速的分析可以系统化的进行，只要把资料标示在狩野图（keno chart）上，便能做出顾客想望的初步图形，显示简单狩野分析，资料取自汽车工业以解说它们的主要概念和在项目确认上的用途。
　　在我们的范例中，确认了三项顾客对于汽车的需求：
1． 煞车
2． 加速
3． 夜视
煞车属于该有的品质，因为它无论表现得多不好都不可能叫顾客高兴，但没有则会立即引起注意造成极大的不快，加速属于正常的品质，因为它能让顾客高兴或不高兴，而且多多益善，夜视被当做是兴奋的品质，因为没有并不会令顾客不快，但有的话却能取悦顾客。
从狩野分析学到的第一个心得，就是以该有的、正常的、兴奋的顺序来满足你的顾客之期待，例如拿汽车来说，任何汽车公司忽视煞车功能，或其它该有的品质的领域，都不可能生存到去做好兴奋的品质，同理，公司必须在致力研究新的兴奋的品质区隔前，先做好正常的品质。区隔是建立或维持品牌的要件，但次于讯息和功能一致的维持，也就是正常的品质和该有的品质。
狩野是个效果宏大的模型，因为它提供了思考说出和未说出之顾客需求的架构，如果你心想顾客想要什么，他们能常注意到正常的品质项目，很少有顾客会告诉你什么是该有的品质（因为他们假设你会提供）或〔兴奋的品质〕（因为他们还没想到）。
狩野分析不是只做一次就算了，以某特定领域做重复分析所学到的心得就是，顾客想要的会改变──一开始是兴奋的，但是当科技成熟功能普及后，就会变成正常的。这可以从4A 到4C的图看到，对汽车音响期待的演进曾经是令人兴奋的音响，现在则是该有的，煞车在汽车工厂初期也是如此──当初叫人兴奋，现在变成了没有就糟了。
　　利用狩野分析来做项目确认能让你了解，在结构上什么影响你的顾客行为和购买决定，一旦你了解每项要求的动力，就可以评估公司或单位的绩效，从顾客的观点来符合这些需要，确认何处不足，能引你看到差距所在，你可以把项目确认的重点入在最影响顾客满意和留存的事上。
D.流程分析镜片
　　从上而下形成项目构想的最后镜片，是看看核心流程。镜片的顺序是刻意安排的，人们倾向于夸大所知，因此在形成构想时很自然会局限在现有的项目中，最后才讨论流程分析镜片的理由是，从财务、顾客和既有策略镜片得到的见解，会强化此步骤的结果。
在你能深入流程分析前，必须界定你的核心业务流程。首先要考虑的是，流程是什么，不是什么，一般倾向以功能来界定流程，如工程设计和销售，然而精实六标准差的心得告诉我们，顾客才不管你用什么方法和结构来满足他们的要求，我们必须先放这些功能定义，采取较接近顾客所见之解说方式。这就是价值流概念（如不同的生产线，将顾客机会转换为交出的成的一组活动，在本书中将不断地讨论。
　　透过流程镜片，过去称为工程设计可能改为设计新产品，而销售实际上可能变成根据我的需求订做产品，界定流程时有一个决窍，你的活动变成动词后接名词的形式，可有助你突破功能结构的心结，例如一般制造公司的最上层，其整体价值流也包括以下几个流程：接单、采购物料、生产、交货、收款等。从这个角度来看业务，也许能帮你打破传统功能疆界，并加快重组流程满足顾客需求，在缩小到能容纳有意义的精实六标准差项目前，每一个流程都得进一步解体一次或两次。
　　确认流程不是功能，只是使用流程镜片和第一步骤，真正的目标是确认以下的业务流程：
· 与你的成功至关重要。
· 最能以精实六标准差工具加以改进。
这两项标准间的重迭，正是你致力打造缩小绩效差距的项目所在。找出此去向不明迭的方法改写自彼得.金（peter G.W.keen）的《流程优势》（the process edge : creating value value where it counts ）,并呈现在图8－8。
加强或保护加盟者或有区隔性的产品流程，诚乃商业中最大的价值创造者，如果流程改进有保护或创造差异的潜能，那就可能有高价值，应致力执行，就某方面而言，这些流程是从顾客的角度来界定公司，因此必须优先处理，它们是你的主要价值流。
你可以利用绘制价值图来决定一个流程是创造还是破坏价值，你也可以用流程周期效益，作为流程有效与否的好指针，理论上，将它们化为公分母（common denominator）,如净现值或经济附加价值，就可以对一流程做详细的财务分析，在实务上，最后这几种方法需要很多时间，较少被轻易采用。对我们的用意而言，我们会根据变化和浪费的指针，并以它们做为内外部比较的标竿来评监流程。
优先流程很重要，如机器和组装线的排程或采购新物料，但顾客可能不会直接看到，也不能直接主导公司如何动作，它们重要是因为没做好会伤害业务、破坏关系，并让对手有机可乘，要带股东最高的价值，公司应致力形成加盟权、叫好的品牌或一流的声誉，记住巴菲特的话：
最高的回报率不是靠库存、应收帐或固定资产的合理市值带来的，而是靠无形资产的组合，尤其是优良的信誉，加上消费者与产品和人员之间无数次的愉快经验，这些声誉形成消费者加盟关系，让产品带给购买者的价值，成为销售价格的决定因素──而非产品的费用。
　────摘自巴菲特一九八三年给Berkshire Hathaway 公司股东的信
再提醒一次，在挑选项目时，必须确定我们要先解决破坏值的流程──尤其是顾客确认和优先的流程，解决了这些必要问题之后，便可考虑加强股东价值的方法，以区隔或开发潜藏价值来提高一个流程的固有价值。
完整投入
当你在做从上而下的分析时，记录被确认的主要价值流，以及来自使用策略、财务、顾客和流程四在大镜片而有的项目构想。
由下而上的项目确认
　　前面谈到从上而下的项目确认方法，对多数组织都算是新的概念和方法，但这种分析值得一做，因为项目构想很显然与策略优先事项密不可分。
　　然而，你不能忽视其它确信项目的方法──由下而上的方法（包括常用的意见箱）通常易于了解，且更容易为全组织所接受。由下而上产生的许多项目，会反映存在于精实六标准差之前的项目。
　　就我们推行的绩效改进方案，如精实六标准差的用意，我们会区隔两种人力团队：资深管理层和基层组织，每一个都能提供独特的见解给项目确认流程。
从资深管理层汲取构想
　　资深管理层的角色──无论是企业总部、事业单位或地方单位，都要以对进行中或计书要做的项目，以及从他们势力范围得知的问题，提供意见和信息。
　　你必须掌握当前或计书要做的项目的信息，才能针对数个观点加以评监：
· 有些项目使用较好的DMAIC方法而不是旧方法，因而得以整合到精实六标准差之内。
· 不符DMAIC方法的项目，可能会用到即将推出之精实六标准差项目的人力，而形成冲突，管理层对这类争用资源的相对优先事项，必须断然裁决，这就是资本、人力或管理层方面的用心了、（影响/用心矩阵图可以筛选出最佳项目）。
不管现有或计书要做的项目性质如何，由下而上确认出的项目一般是为了解决特定问题，而不是为了注重要的价值流，其用途在于它们以现相关问题，或把解决方案延伸到周边领域或问题，使其适合精实交标准差方法。
管理层亦处于乌瞰业务的独特位置，可以提供何处找寻解决公司痼疾的想法。召集组织内的管理团队不仅能想出许多改进项目的妙方，还能保证组织做出全面承诺和参与。
从基层组织汲取构想
　　任何公司的详细流程知识都藏在非管理层的人身上，有很多好主意来自基层，然而，这项来源在推出方案的初期问题重重，主要是因为，很不幸地，基层组织不太清楚尚未推出之精实六标准差方案的目标、方法和限制，因此无法提出适合六标准差的项目。
　　如果你在初期便纳入基层组织，请特别用心让组织上下知道收到构想的状况，不这么做的话，会让新项目遭到排斥或轻视，形成执行路上的强力阻挠。
　　基于这些理由，我们建议组织基层在项目确认和观望阶段时，先参与一些特定的事件，方案确立后，才能有效地引进组织基层，扩大结构分明的确认流程。
分类与过滤构想
　　前述之从上而下和由下而上分析法的结果是，多数的事业单位发现，些时得到的构想远多于他们能轻易想到的点子，往往有数百个之多，这些构想大致分成有高潜在净现值的价值流、机会，以及尚未界定意义和范围的项目这几类。此刻，我们的任务是孤立出适合精实六标准差执行的项目，并选出最有希望被进一步界定其意义和范围者。　
　　说得更清楚一点，假设我们在一个单位里发现三百个机会和项目构想，并准备替该训练、安排十位黑带。我们最终的目标是，每位黑带想出两个到三个项目，总共有二十到三十个项目，既然在掌握更多细节后，我们很可能删除一些构想，第一次过滤应该要包括每位黑带的五个构想，也就是说，我们大概先要有五十个项目构想，才能进入项目确认的阶段。
步骤一：化机会为特定的项目
　　经由四镜片诊断，或由下而上方法得来的原始构想，有可能是指出机会领域，而非特定项目，但黑带被分派到的是项目，不是机会，放弃某机会等于排除某可贵的项目──－最好是把每个机会都开发成一个或数个项目。
　　利用脑力激的活动，你呆以挑战人们确认可管理的广大机会。通常会有不错的结果。以小团体做脑力激，通常比每个人分开的效果更好，因为项目经过讨论后，创新流程会加动态而明确。
步骤二：筛选构想
　　在大家提出各种机会建议后，把它们列成项目构想的清单以充分利用，初期清单上的三百个构想，现在可能已经扩充到三百五十到四百个了！
　　为了进行得更有效益，你得把清单安排成易于操作的格式，对些人，这是指把每一构想的重点写在不同的卡片或贴纸条上，而对另一些人，是将它们输入计算机的电子表格，两种你都得过滤项目构想以排除重复，并把近似的项目集成一类。
　　提醒你，项目解说宜简洁，记得，你要在冗长的潜在项目清单中挑出最重要的几项，因此这时把项目说得太详细徒然浪费时间，在稍后的流程中，你会有机会把项目构想说得更清楚。
步骤三：使用筛选标准
　　现在，有好几种筛选标准，可以把三百多个项目构想减成五十个，这得看业务初期优先事项是什么，可能会用到一些以下好处/用心标准的组合：
好处
· 财务（净现值或每年现金流量影响）。
· 顾客满意
· 全组织通用的可能。
· 配合策略（较适用于由下而上的构想）。
用心
· 资源需求。
· 项目期限。
· 风险。
· 必备的资本。
· 特别要求的技能/工具。
不论你使用什么标准，把项目的好处的用心分成三大类（高，中，低）通常很管用，接着你可以把结果放进如图所示的好处/用心矩阵图
　结果虽称不上科学，但项目选择流程该阶段的目标，是要方向正确──也就是说，让你把力气用在最高潜能的项目。
〔举一模拟之例，这个流程很像打美国大学跳球冠军赛(Bowl Championship Series ),决定每年全美最好的大学足球队，其目标不是要做出最后的决定或等级，而是把注意力集中在全美最好的几支球队，然后让这些队伍互争头衔，尽管某支球队的排名很难说，但可以肯定的是，最好的两三支球队一定会打进该赛的最后四，方向正确比绝对错误要好多了。〕
步骤四：确认最佳候选人
　　理想上，这时会有数个高效益的项目构想出现在你眼前，通常你会偏爱成本低的保证能快速命中的项目，但是，不要只是因为有些构想比较费力而轻易放弃。
　　以我们的实象来看，我们会找出约五十个项目构想做进一步的研究。
项目定义和范围
　　项目构想在成为最后优先工作前，要先做更清楚的界定这是把明信片式的信息，变成对精实六标准差项目精确的解说，理由有二，你得把项目的衙点告知新的对象，如项目选择委员会、精实六标准差方案管理层和公司的资深管理团队，同时，你也需要不足够的细节，才能对要先展开哪几个项目做出知情的决定。
　　项目定义表格（project definition form/PDF ）的利用，是整个项目选择流程的要件，此此表格将不断补充，随着项目小组成立并展开项目工作而演进。虽然项目定义表格上有此明信片或电子表格更多的信息，但还未进入叫人痛苦的细节阶段，因为项目小组会随着进展增补和修改信息。
　　保持简单的另一个理由是，选择小组责任重大，对于每个要设定优先级的项目，他们都得摸熟，理想的项目定义表格只有一页，最长两页。
　　在科技成熟的组织，项目定义表格直接连上项目追踪软件，以下有个屏幕示范图，此表格由大黑带或捍卫者输进软件，让事业单位和企业捍卫者可以存取，通常小组会以附件（可能以PowerPoint）提供更多的细节来解说项目，因此，能存取软件的人便可深入了解公司的任何项目。
　　项目定义表格的内容有传统六标准差项目章程的重点，以及如下信息：
· 问题声明
· 项目范围
· 背景信息
· 关键衡量
· 效益*
· 成本*
· 假设*　
· 风险/急件
· 资源需求
· 项目期限/大事记
　　　注记星号的各项乃完整而有用的项目定义表格所必备，但因公司而异。）
　　　捍卫者在项目和选择流程上的主导至此为止。在许多个案，这时该与其它能帮助填补项目定义表格的人来扩大资源库，理由如下：
1. 确定有足够的能力执行项目。
2. 设定完成的周期，以决定可以同时进行几个项目。
3. 寻找捍卫者缺乏而其它人拥有的详细流程知识。
4. 开始争取更多组织的介入和相信。这些帮助完成项目定义表格的人，常常在推出项目时成为项目负责人或小组成员。
好好完成项目定义表格细节所需的时间，一般是从两小时到两天，看内容、填表人的知识，以及已有的信息是什么。所花的精力因项目而异，也常视项目构想清楚界定的程度而定。模糊只会浪费时间，而且得重复界定范围好几次──如果证明难以控制或不具吸引力，甚至得放弃构想。
　　对于熟悉六标准差方案的人而言，这听起来有点像是项目小组在界定流程时常做的事。初期项目定义表格确实会针对一些目标，但远比项目小组在界定阶段所完成的少多了。然而，把一些界定的活动向前移到项目选择流程有几个好处。主要的好处是，对项目的界线、成本、潜力有更深的认识。这项知识让界定阶段产生更多的项目──九0%或更高，相较于有些方案，黑带所领导的调查项目构想小组，只有四0%的成效。另一个好处是，确定将施行的项目优点经过健全的辨论，并得到对方案的承诺，以及对项目小组的支持。
修正财务分析
　　　　一般项目界定流程最有问题的一面是好处的估算。这也是最关键的，因为选择标准的重点在于每个项目可以实现的好处。财务准则因方案而异，但多能反映公司在预算或要求资本分配流程所用到的标准。不论用了什么标准，计算方式都得与精实六标准差方案的目标一致且配合。
　　　在精实六标准差方案的初期建立一致的财务准则之重要性，凌驾一切。不幸的是，很少有人这么做，主要是因为它涉及许多困难事件的解决。好的财务准则会处理以下及其它问题:
· 哪些省下的成本才算数？
· 如何对待那些｛软性｝的遵节和好处(避免用掉的费用、营收成长、有效产能增加、前置时间减少等)？
· 成效要追从多久？可以算多久？谁来追从并报告成效？
· 我们挑选项目的标准会和报告节的标准有何不同吗？
· 小组成员的时间要算到项目的帐上吗？
· 具体的财务估计需要到什么程度的细节？
· 谁来核准？
其用意在于提出一套能掌握价值创造各方面的财务原则，使你能做出好的项目选择决定，并有好用的标准衡量精实六标准差方案的成功。
重新检讨企业目标的连结
　　第四章强调项目要能提高股东的价值。提到此点的图形就是｛价值山｝它利用实际的股市资料来展示公司如何赚到比投入资金成本多出五%的投入资本收益，其市值比只能赚回资金成本的同业高出许多──高三到四倍。此价值山图表显示价值创造是超额报酬和成长的函数。
　　我们说过，投入资本收益和加权平均资本成本（WACC）的利差就是超额报酬的比率，是企业估价的主要决定因素。价值的主要决定因素。价值山图也显示，一年成长超过一0%的公司有更高的倍数。我们项目选择的主要用意是，透过提高投入资本收益和营收成长，找出并能执行能帮我攀登此山的项目。
　　价值山的实际结果是，这种化项目获利为单一数字以做法比较和追从的实用方法（与价值创造也紧密相关），就是用到净现值。净现值还有另一个优势，它提供分析方法来比较和选择想要的项目。图中包括投入资本收益、加平均成本、成长和现金流量的时间。
项目最后的选择
在进入最后决定优先级，再回头一次带来足够细节使我相信会选出最佳项目的流程：
1. 我们扫出具高潜力的净现值流，并提出能缩小被发现之绩效差距的项目构想。
2. 我们将项目清单中重复的部分排除，并约略地估计每个构想，将它他们为高中低的好处和用心三大类。
3. 每位黑带排行机个项目做进一步调查，我们对每个项目填好简单的项目定义表格，包括项目的成本和财务好处的详细分析，以及具体的已知风险和所有已做的假设。　
　　　整个流程由精实六标准差事娄单位捍卫者促成，其它人在要求下亦适度参与。
　　　用来敲定优先级的方法与初期筛选的做法，并没有太大的不同。你仍得使用成本效益的比较，以决定哪些项目能让某单位的付出有最大的回报。但在好处和用心上，与节选的做法仍有一些重要区别：
　　　首先，你现在手上应该有一份好的财务分析，让你对某项目的财务潜力可以做更好的估算。如之的，最好把所有的简化成有公分母，如净现值。
　　　同时，在许多个安中，对于那些不符合财务分析的事如顾客满意或竟争优势，你想把它们当作好处来计。尽管在理论上可以把这类的好处转换成净现值　这么做有太多的假设和主观，而且容易流于无止境的争辩。精宝六标准差理论的一部分，就是让主客更能根据事实辨。精宝六标准关理论的一部分，就是让主客更能根据事实辨认。因此为了避免没完没了的争执，将《软性》好处单独计算，且不得与〔硬性〕好处等量齐观。要提出整体的〔好处指针〕分数，对于硬性和软性类的尊节好处，你可以使用加权平均分数，每一类
各有自己独特的作业界定，即多少钱算一级别。
　　同样的分析也可用在某项目的用心上，用心和类别与之前讨论到的流程节选阶段时的类别大同小异。管理层的讨论通常取决于项目的风险因素。风险来自两种形;排程的风险和效益实现的风险，可用资源是另一种风险，要求稀有资源的项目，常而使风险分数大增。这些风险要件可以被整体视为〔用心指针〕分数。
所有项目会被　书在好处与用心圆上，展现它们相对的优势。因为这些项目是以好处　和用心的综合指数来标明，图标只能表示方向正确与否，因为它把立体的资料展现在平面上。要注意的是，项目在图中的位置不是真的点，而是邻近区，以坐标代表的点为中心。此邻近区的大小反映是一个人好处和用心估计的信心。若管理团队回避图上的一些项目并不叫人意外（或受挫），这只是反映他们对项目定义表格的集体评监。这整个流程会很快分出好坏，让管理层只针对被考虑的一些项目做最后优先级的辩论。
设定优先顺充实际上只是让项目排列，使决定不那么吃重或引起争议。这是真的，因为多数组织有各种推展项目的黑带，而目标是让每位黑带每年提出二到三个项目。依前述十位黑带五十个项目定义表格之例，我们的目标是在会议后可以带走二十到三十个以吸引力排名的项目。最重要的是，确保排名最高的五到七十个以吸引力排名的项目。最重要的是，确保排名最高的五到七个项目要放在前十名的清单中，并由其中之一的黑带执行。设定优先顺畅的流程会给我们一排精实六标准差项目。然而我们只执行能在周期内见效的项目。如果你犯错，情愿错在把太多信息在太少的项目（译注：而不是太少资源用在过多的项目）。
　维持一定的项目库数，黑带只要一完成项目就可以马上推出另一个项目。选择要推出的项目很容易，只要根据上述排列中它们的相对优先级、并看它是否适合有空的黑带。
监控执行
　　项目选出后，事业单位捍卫者可以开始扮演投资组合经理的角色，检查他们手中的项目是否都依序推行，确定组合长短程价值的多元化和最大化。做到这点的方法之一，就是备妥进行中流程的甘特图（帮你管理在制品！）这对预测单位获利很有用，也能凸显受阴的功能，导因是资源乏。我们建议捍卫者和事业单位主管采用正式的项目推出/检讨流程。
适合精实六标准差的项目
　想想以下几个简单的问题，当做挑选项目流程的最后检查：
· 此项目解决顾客的品质关键问题吗？
是的(精实六标准差项目。
不是(非属精实六标准差专注的项目。
· 此项目有针对营收成长吗？
是的(精实六标准差项目。
不是(非属精实六标准差策略专注的项目。
· 此项目有针对降低成本吗？
是的(精实六标准差项目。
不是(非属精实六标准差策略专注的项目。
· 能在三、五个月内完成？
是的(精实六标准差项目。
不是(停止或复位范围。
· 涉及相当高的{价值创造}(每年十五厉美元到二十五厉美元的营获利)吗？
是的(精实六标准差项目。
不是(停止或复位范围。
选择对的资源和项目。
还记得第二篇引言中谈到的{承诺的指针}，吗？三项中的两项已在本章讨论过了。除了仔细观察你的公领导人是否实践精实六标准差，你的员工会特别注以下两点：
· 是否选了最佳人才担任精实六标准差人员。
· 选出的项目对公司是否重要。
换言之，别催促这些决定。小心注意你挑选黑带和捍卫者人选的标准，并耐心番慎地做完 选项目的过程。这么做的涵意不只是要争取员工支持和投入你的工作，而是决定你是否能做到精实六标准差的价值命题----在一年内改进财务状况。
                         第九章
     预没并改进小组续效
        合着：迈克斯、艾萨克(Max lssac)
软东西就是硬东西。
----克里斯，库尔(Chris Cool)诺斯洛普 曼公司，品质和精实部副总裁
 DMIC是精实六标准差的心藏，而领导方式则是云魂。
               -----森本(Nori Morimoto),ITT捍卫者
   只要与任何有经验的人谈，曾经成功执行精实六标准差或其前身的人，他们都会告诉你，少了拥有领导长才的黑带，就算是再好的资料、工具和改进方法也没用。精实六标准差能杠捍利用整个小组--- 绿带、流程拥有人和其它成员的知识、能量与热情。一家又一家的公司及基经验再三显示，能有效处理人力改进要素，比合理分析流程和工具，更能决定小组的成败。
  Johns Manville公司(该公司为石棉制造商)的资 深副总裁史提夫-侯奇郝瑟(Steve Hochhauser)，在执行六标准差之初便学到这个教训。他说：{联讯是全球有效执行六标准差的主要范例之一。当我们有了完面领导中练的黑带，就开始更快看到更好的效果。他们学到的技能和工具扩大了他们原来狭隘的工程观，变成具有真正跨组织的业务观。他们能确实成长并领导自己的小组解决问题。侯奇郝瑟也指出，像通用和联讯这种公司，受过领导训练的资深黑带，往往被看好是示、末来企业领导人的候选。
   道理其实很简单，一流技能虽是达成精实六标准差绩效水准的要件，但变革和改进要靠人推动，不是资料。因此，领导和才能和有效的小组绩效，才是六标准差基本架构和文化的要件(在第二章讨论过)，也是成功执行精实六标准差之论。
   领导和团队贯效关你能否达成精实六标准差目标，不可等视之。此主题从六零年代起便受到管理界的重视。80年代品质革命的先锋，更加强了对此主题的与趣。团队绩效有许多层面，包括基本的促成技能。冲突化解、目标设定、问题解决等，你可以从不同的来源学到。本章专注于未受重视的两个领域：
A. 了解每位成员的长处和弱点，如何彼此互补成为有效专队。即使每个人都是精英，若互相冲突很可能造成失败。
B. 唯有增进领导才能，黑带才能让所有成员全力投入项目。这些才能包括自我管理能力、询问(而不是鼓吹)能力，以及沟通能力。
了解个别表现
  了解个别表现的方法很多，和麦布二氏人格类型量表(Myer-Briggs)、Grid测量法、测距法(Teleomerics)、贝尔宾分析法(Belbin)等，其它还有很多。这么多不同的研究学者，在这广大的共识领域上，力辩他们的结论可靠。身为团队绩效的专业工作者，我确实看到它们在实务上发挥作用。虽然我个人的经验局限于贝尔宾分析法，但我相信其它方法也同样可靠。
  虽然团队的运作在多数企业已成常态，但关于如何组织团队以取得最好表现，则有两个代表极端对立观点模型。
从团队角色可以预知团队的成败
  首先，直觉的模型认为，集合智之士便能打造伟大的团队。然而，这种方式会导致失败。
  〔集精英于一室〕的做法在团队绩效方面失败的分析，最早是在英国的帝国化学实业(Imperial Chemical/ICI)进行。帝国化学实业只延揽顶尖化学人才，结果团队表现很差。这个现象引起剑桥大学的梅瑞迪斯.贝尔宾博士(Dr.R.Meredith Belbin)的注意，影响后世深远。
  贝尔宾和他的研究小组花了九年时间，深入研究管理团队的主管培训，并进行真实世界挑战的仿真。参与团队练习的每个人，在参加仿真前接受详细的心理和心智能力测验。在团队活动期间，观察者以每三十秒的间隔记下主角的行为。贝尔宾能集大量有关团队成功与个人因素、心智能力和创意之关系的资料。
  他在《工作中的团队角色》(Team Roles at Work)这本书中解说他的工作。研究结论是，他之所以能完成目标，是因为他能在仿真中准确预知哪些团队会成功，哪些会失败。最重要的发现是，团队中每个人都有一个或数个偏好的角色，若团队想成功，就得让各角色平衡发展。
  事实上，贝尔宾指认出九个角色，在第二章我们曾经提过，在表9-1重提。
  你会注意到贝尔宾现，个人的特质使一个人能做出特定的贡献，同时也带有必须包容的弱点。换言之，我们的长处都附带相关弱点。该表的注解指出另一个重要课题：很少高阶主管(或说没有一个人)在九个角色都有过人之处。最后，如果他们自知并显意合作表现，每个人偏好的角色都是好角色。
  明显的结论是团队是各种角色的混合，并且要知道不平衡处何在并加以处理，表现最佳。事实上，贝尔宾的研究确认出特定的团队动力，乃团队绩效的前兆(或因而效果不彰)；
造成团队绩效不彰的因素
1没有监控评者：团队在做决定时不可能谨慎考虑在何选择。
2太多监控评者：光说不练，压制创新能力。
3没有完成者和执行者：团队会做出无法执行的一流策略。
让团队发挥功效的因素
4在育苗者角色的团队更多构想引导至更好的策略。(注意：有育苗者的团队要有监控评者和功调者。)
5有资源调查者角色的团队：有心向外发展。
6有塑造者角色的团队：知道紧急的需求，会对成效造成重大影响，迈向高绩效团队。
7太多塑造者会导致过多的冲突，因此要有团队工作者来促进关系并让团队成功。
8有专家的团队：在许多状况都是关键地位，这时需要专家的知识，以成为有效科技团队。
9每个角色都有包容的弱点，要彼此互补才会有高效率的团队，但这些弱点无伤大雅，因为它们来自长处。
  如果团队的角色不平衡，利用软件一试便知，而且可提供补救措施。
  贝尔宾的发现如下：
· 必须了解一个人偏好的角色(通常不只一个)。这些角色是一个人天生和学来的技能，同时也是他的倾向。
· 团队的结构和组合要审慎考虑。
· 团队要有意识地善用成员不同的长处，并弥补他们的弱点。
· 团队没有兼顾到各种角色，或没有解决团队不足之处的计画，注定失败。
运用贝尔宾的研究
评估团队强弱点的流程，因为有软件能自动运作而变得经济实惠。利用软件人可以：
· 决定个人偏好角色，个人和他的团员都认为适宜。
· 评估团队的动力，建议谁扮演什角色。
图9-1显示一个团队偏好角色报告的范例。一根直条代表一个角色。左边的直条代表最高分者，右边的直条代表整个团队的平均分数。
此团队显示甚佳的平衡。然而，它也显示监控评者的平均分数高于团队工作者，与塑造者的分数相若。此报告会警告此团队有〔分析过多一事无成〕的倾向，并由受托为塑造者的人提出特定建议。
  偏好角色图能帮助团队了解本身的强弱，以及特定个人可以贡献之处保在。例如，当个人分数远高于团队在某角色的平均分数，团队较有成功的机会是把该项活动交由有该长处之处人负责。例如，就图9-1所示的团队，可以预期的是他们需要授权较强势的塑造者强迫此团队做出决定。
  团队经评后，你便可以决定要做哪方面的修正，加强团队成功的机会。在某些时候，你会发觉团队的组合不当，在其它时候，你会发觉个人的自我认知和团队的认知差别殊。例如，塑造者主导的团队需要采取适当的步骤平衡团队，如增加功调员、团队工作者和资源调查者为成员或指导员。
  另种做法是让几位成员
〔屈就〕他们偏 好的角色。贝尔宾认为性向的三个层级：偏好的(preferred)、可接受的(manageable)、最不想的(lest preferred)。人有可能去担任可以接受的角色，虽然这有可能带给此团员一压力。最好别让个人接下最不想的角色----团员在此角色的表现很可能失常。
  了解偏好的角色对许多人来说就像是开慧眼!至少他们能了解团队为何成轼或失败，他们也乐于知道自己的偏好角色和强弱，以及这一切代表的意义。了解自己也有弱点可以让他们松了口气，因为他们的弱点正是因为有优势----只要能控制这些弱点就好。事实上，该策略的意义在于，没有坏的特性，只是要去了解角色，以便六标准差小组发挥成效。     

  最重要的是，每个团队要了解每个人的偏好角色，并善用知识改进效果。
团队领导的重要
         了解如何以好的角色组成团队外，取能影响团队成败的便是黑带展现出的团队领导能力(尤是解决生产问题和推动团队的能力)。经历过执行六标准差方案的组织，ITT实业的和仕达屋钣店集团发现，六标准差训练中的团队领导要件可以提高绩效水准，只要：
· 增进信任。
· 促进知识分享。
· 利用生产问题的解决和高绩效团队合作，形成有综效的解决方案和创新做法。
团队领导可以改进和制定策略的思考品质，也直接影响团队完成承诺的能力(执行)。简言之，精实六标差方案透过团队领导，融入公司的文化和策略中。
注意独裁式黑带
   多数领导训练包括在团队表达其看法后挑战黑带，重新考他们对问题和解决方案的看法。团队绩效的关键成功因素，是培养质疑的能力(其中黑带学会实时了解他们人的立场)，而不是一人高唱自己的立场。没有一个人，黑带或流程有人都可能，知道所有可能影响成本、品质和交货时间的事情。领导训练人领悟协力合作和兼容思考的效力----这些都是发挥团队能的良方，并测试黑带根拒团队的新意见而放弃已见接受新看法的能耐。无法撙纳相反的观点的黑带最多办是杰出的个人表现者，以多之力执行命令，不可能会有利用团队之力长能达成的绩效。你可以预期20%的黑带需要的调适，而5%则不适合领导团队，不管他们的聪明才智如何。许多究都支持这项结论。
 黑带训练的意涵
        本章的焦点在于具尔的颔好团队角色，因为我们发现它是协助组织改进绩的良方。也许你有其它测试团队领袖团队绩效的常用工具。不论采什么方法，重点在于你的精实六标准差方案之团队绩效，应该给所有黑带和捍卫者团队的领导能力。例如：
· 使用具尔技术或其它工具，找出团员的技能和性向。利用这方面的信息组成你的团队，确定团队成功所需的角色都有人扮演。
· 在黑带训练加进一周的增强领导效果研讨会，并鼓励参与决策。这些课程解释利用不同管理层和社交管理风格团队的影响，让参与者在研讨会的环境中培养自己的能力。
· 让你的研讨会有互动，使潜在国际领袖能培养提问(想了解他人)而不是鼓吹(想被人了解)的能力。好的提问能力可以引出国际最好的构想，而不仅限于国际领袖的成见提出解决方案。这种能力让黑带能解决复杂的状况，如找出机会、让流程拥有人参与项目，以及成功掌握保证项目完成的影响范围。
· 训练参与处理各种形式的防卫做法。例如，人们在更客观处理受防卫习惯影响的事件前，要能先抒发他们的挫折感──但许领导人对于抱怨难以容忍。　有经验的推手本能地了解这项事实，并压制自己的不耐，让团员一抒怨气。
· 监控黑带做为小组领导人的效果。据我们的经验，约有二0%的受训者，在一星期的增强领导效果之外，需接受进一步的训练或指导，而约五%的人无法适任。
记住，你的捍卫者和黑带会成为文化变的媒介，带给小组新的想法，并形成组织的良性循环链。这些能力在他们未来担任领袖时，将维持其改进动力。
　　如果你做对对了，会从新黑带那里得到回馈，类似真正与者的回馈，他们会将增强领导效果训练当做标准黑带课程的第一题：
　　在即将拿到黑带证书之前，我们反映了自己接受的训练。我们相信，增强领导效果训练是我们参加过最有效的课程。我们认为，价值为主的六标准差靠的是结构分明的方法、详细的统计数字，但最重要的是，能在跨功能的小组内领导、促进并创造综效。
　　增强领导效果对以下几点十分有帮助：
· 形成自我意识及个人的回馈的价值。
· 了解社会和行为风格。
· 促进能力。
· 发展有效的开会工具/技能。
· 决定。　　　
　　　　　　　　　　　　　　──彼得.邦沙尔和马克.布雷士　　
　　　　第十章
　　　　执行DMAIC改进流程
　　　最近一家制造商遭遇了许多公司都想面对的问题：订单超过生产排程，顾客无法知道何时能交货、订单状况。整个订单输入流程包括许多功能（设计检讨、采购状况等），影响了产能和前置时间。这家公司担心留不住顾客──顾客满意远低于六标准差水准。他们必须采取实时行动，但关键问题在于流程改进能否加快流程动，或者该增加人手。另一家公司的状况则截然不同，却也面监了类似的迫切问题。该公司制造流程靠的是高频率通讯二极管（diode）的精准排列，该组件的直径小得跟针一样。因为这些二极管很细小，容易侧放，造成接触不良而报废，主工作站的良率为八七%(约为二点七的标准差)。这家公司想达到六标准差的水准，因为就报废、重做、成本和资本支出（capex）投资而言，可以省下极大一笔开支。
　　　乍看之下，两家流程改进的挑战似乎南辕北辙。一家公司有意整顿交易流程，让信息快速而准确地在各单位间传避；另一家公司关心的是单一工作站高度专业化的科技。然而两家公司都可以使用DMAIC（界定─衡量－分析－改进－控制）这同样的模型来改进。
　　　不是要有可能改进的模型，两家公司的相同之处在于，他们都知道何时该使用精实六标准差工具，以及何时要求更多的战力。结果呢？
· 订单履约的困难被一些简单的流程工具解决，将周期效益从7%提升到22%。即然公司能更处理更多的工作，就不必增加人力。本章末将讨论更多的细节。
· 二极管的问题可以用知名的工蛤｛错误侵｝（要第十一章解说）解决。此步骤的不良率可望降为百万分之三，改进之前是百万分之十三万。
你大概还记第一篇的一级汽车公司的研究个案，其吕质不良、前置时间过长、管下费过高等方面都有突破性的绩效改进。先稳定隹顾客品质关键的问题，再使用DMAIC工人解决流程最大的十个时间陷井，改进了整个价值流。
　　　　　这些全然不同的运的、用，显示了精实六标准差DMAIC流程提供了解决任何流程问题的基楚架构。
　　改进的情境
在具体讨论DMAIC之前，你好能先试着想象流程手要使用工具的情境。
就最泛而言，总部捍卫者。事业单位主管、事业单位捍卫者等人，会找了许多与顾客需求和核心价值流有关、可增加股东价值能的机会。一量获得认可，这些机会便收事业单位捍卫者（与事业单位主单密切合作下），交由特定的黑带的小组执行。接着，小组分利用精实六标准差改进流程，做到预定的好处。
　　　最优先的项目多半涉及品质关键，如本书之前讨论过的车管配件洞的范例。在该案例中，漏气的煞车影响了财务而非顾客。这些隐藏工厂的成本是成立项目的最佳理由，即使它们与顾客的品质关键没有直接关连。事实上，这是精实六标准差项目非常普通的一型。针对这种机会，通常能大幅同步减少变异、降低品质成本并缩短周期。
转化成黑带小组
　　要变成精实六标准差组织就得把精实六标准差的做事心态纳入常态工作中，而不只限于指定项目内发生的事───精实六标准差的一环就是管理流程步骤间的界线，而不是限于发生在步骤内的事。因此，当你看到由捍卫者和主管设定范围的过渡项目(transferring project)，变成由黑带或绿带小组负责的指派项目(assigned project)，得解决几个界线问题。例如，你得记载到目前为止提出的项目构想用到哪些信息，以及你认为黑带或小组会进一步调查哪些事件或假设。
　　挑选项目和小组执行之间，有几个重要步骤：
· 每位事业单位捍卫者必须决定，哪些项目能以最短时间带来最大价值，然后委派黑带或绿带选出项目。
· 委派任务后，黑带开始进行目标的确定和资料的集。虽然挑选项目一开始应该是捍卫者职责，但黑带可以利用这些信息向捍卫者证实这些机会，并提供方向给绿带和小组。
　　确认的工作需要仔细分析资料，并与流程拥有人讨论，当数据不那么分明时还得做出最后的最佳判断。如果你有确认品质关键出问题资料、记载顾客抱怨的现有纪录，以及可标示出不想要趋势的现有资料，事情就简单多了。否则，确认工作就得靠调查，可能将由黑带小组来做，而非事业单位捍卫者或大黑带。
DMAIC流程和工具
　　无论你如何把选出的项目构想变成实际的项目，早要由黑带和他的小组接手。这么做的最佳方法，一定是依照结构分明的改进方法，从问题的界定有条理地进入执行觖决某个问题的方案。最通行的改进模型就是DMAIC（界定、衡量、分析、改进、控制）：
　　界定（Define）：确认机会并界定项目的目标和范围。
　　衡量(Measure)：集资料以了解当前状况，包括工作场所与目前工作流程之实际状况。
　　分析(Analyze)：解读信息以确立成本效益关系。
　　改进（Improve）：针对确认的问题肇因提出解决方案。
　　控制(Control)：执行维持改进成效的程序。
　　教完DMAIC流程和所有工具，通常需要四到五周的训练时间。因此，本章不会鉅细靡遗地介绍，我们将探讨整体的DMAIC改进流程。第十一章解说界定衡量和分析阶段常用工具，而第十二章谈到改进和控制阶段。身为中高阶主管，熟悉一此DMAIC工具的名称和用意是有帮助的，尽管你不用细部了解它们的构造。
　　图10－1让你可综观DMAIC流程，共有十七个步骤分成五个阶段；表10－1则列举各阶段用到的工具。
关卡检讨
你或许注意到在图10－1中，DMAIC综观的另一个特点是阶段间的〔关卡〕。这些关卡代表每个流程的重要阶段，在此需确定进行的项目与企业目标相符。在做这些检讨时，相关的主管、大黑带和捍卫者行以：
· 听取小组工作演示文稿。
· 提出问题，以确定小组工作以执行长的优先事项为重。
这些检讨会有多重用意，让主管和精实六标准差人员可以：
· 确定项目往原定目标迈进。
· 评理小组是否有能力做到项目潜在好处。（如果看来做不到，不是要立即放弃小组，而是决定还要增加什么训练和指导，帮助他们缩短差距。）
· 适当地引导小组同，建议对他们有用的特定目标、信息来源、技术等。　
· 确认妨碍小组成功的阻力，并提出引导小组介入策略。
· 进行重要的时间检查，让项目按照排程进行。（检讨会是捍卫者/负责人维持事情进行的工具。）
这些关卡的检讨会一定要按序进行。责任在把关人（捍卫者、大黑带、负责人等）身上，而不是黑带。然而，黑带应与把关人保持畅通的沟通管道，知道何时该举行关卡检讨会。维持有效和适时的沟通是每位参与者的责任。
　　最重要的是，每过一个关卡检讨即获得一次正式同意，代表着公司握有资源的人了解下阶段的工作需要哪些资源，并同意为该目的使用资源。
界线和重复
　　注意，每个关卡的结果，就是确定小组达成一阶段要求，才可以继续进行DMAIC下个阶段。并非同意小组一路进行到控制阶段而未加审查。
仅管关卡检讨等于认可小组从一阶段进入另一阶段，但别指望有清楚的分界。通常小组必须要跨做数个阶段才能完成当前的阶段，反之亦同。在后阶段通常会得知新的事实，因此初期常有重做或修正已完成工作的时候。把检讨/同意分成不同的段落，精实六标准差知道（a）小组会集到可能影响项目可行性或预定效果的信息，（b）其它业务状况出现，使你改变优先级。你引导小组的职责是要决定，这时是否仍适合替织动用资源。
走一遍DMAIC流程
　　在第十一、十二章，你会发现有关DMAIC每一步骤更多的细节，现在我们先从捍卫者或大黑的角度来看看整做流程。
界定　
　　界定的用意是，让小组厘清目标并修正对项目可能价值的了解。如上述，你得替组织决定，谁来做界定工作的哪一部分。在任何时候，得有人确认在某价值流中的价值机会之规模、检查资源要求的评估，并制定如何使用DMAIC执行该项目的计画。界定工具。界定阶段的相关工具主要是为了〔纪录信息〕的功能。小组要有一份明确的书面章程，记载执行项目的理由、预期的回报、小组成员、项目负责人等等。
界定关卡检讨会。界定阶段的最后步骤，应该是小组（在黑带或绿带领导下）各指导小组的过关会议，指导小组通常包括单位主管、单位捍卫者、大黑带、流程拥有人（如果适合）。在此阶段，检讨会应注意下列几点：
· 项目定义做了什么修正（如果有的话）？
· 有何证据可以确认价值会和资源要求？
· 小组执行衡量阶段的计画。
衡量
　　衡量阶段的用意，是集解说问题本质和范围的资料。因此，许多集资料的工具会在此阶段开始使用，并以之后集的资料确认下个阶段的改进。
衡量工具。衡量资料和流程工具很广泛，包括：
· 脑力激法，以鼓励创新。
· 绘制流程工具，以记录当前流程如何运作。
· 许多资料工具，以集和展示不同类的资料。
衡量关卡检讨会。DMAIC流程中变量最多的部分，大概就是衡量阶段和过关检讨会。理由很简单，没有一个固定的工具使用顺序是小组必需照做的。小组应该逻辑和知识打开一条自己的路，选择适合自己特殊状况的工具。
　　在衡量关卡中检讨人也有他们的难处：追踪小组决定集什么资料，以及这些资料带他们关往何处所用的逻辑。他们应以下列方式使用这种调查性的声明和问题：
· 〔请告诉我你从何处得到此资料。〕
· 〔你的衡量系统如何？〕
· 〔此资料图让你学到什么心得？〕
· 〔让我看你的因果图。你如何决定以集来的资料找出原因？你集了哪资料，你如何找到它们？〕
· 〔为什么你决定集这些特别的资料？〕
分析
　　如你所料，当小组到了分析阶段时，它在衡量阶段应已集了许多信息。此时的目标是了解所有的信息，并追踪造成预定误差、流程延的因果关系。
　　在DMAIC衡量阶段的最后，小组对流程内的状况，以及造成多数信息、品质问题的步骤，应该有了很清楚的了解。分析阶段的目标是，增进能协助小组把时间用在最有效的改进的知识──他们希望能提出对策以解决与顾客需求和周期绩效相关的问题。因此，分析阶段主要是用来探索投入和产出变量间的关系。
分析工具。注意，分析工具通常用在分析历史资料，即已存在之资料，因为你是在找线索，所以使用既有资料，以帮你决定问题的潜在原因，历史资料显然是潜在线索的来源。
　　有时，这些线索可以让你大有展获，但你得谨慎为之，因为历史资料往往夹带许多问题，也有一些天生的弱点，（当我在日本时，我的一位日本朋友说：不要用死资料！）当我们无法从历史资料得到想要的信息，或错误解释的风险太高时，就应该使用第十一章介绍的动力工具，（power tools ‘如实验设计，能在统计上决定真正的因果关系）。
分析关卡检讨会。分析关卡持续强调相关性：
· 小组在改进阶段想找出什么原因？
· 为什么他们专注于这些原因？在衡量阶段时，是哪些资料做出什么结论？
· 小组调查的其它潜在原因为何？他们如何知道哪些不是真正的原因？
· 是资料造成被调查问题的目标原因？
· 什么资料会显示，改进确认的原因对设定的改进做法会有预期影响（如他们怎么知道，解决此原因会减少前置时间）。
改进　　
　　历经主要的衡量和分析阶段，小组必须开始做创新和周延的思考，以决定要调查哪些潜在原因、要收集什么资料、如何展示资料，以及如何解释资料的意义，在改进阶段，小组得从海阔天空的思考转为集中思考实际问题：现在他们知道原因为何，在流程中作哪些特定改变可以反制哪些原因，以及什么方法可以达到预期的效果？
改进工具。在所有DMAIC的工具中，改进阶段最常用到的，也许正是精实方案和六标准差工具交集最大的，例如，拉式系统、减少准备时间，全面生产保养，传统上乃用来降低在制品和延误时间的精实工具，以及实验设计，流程绘图等代表承袭六标准差/品质改进传统的方法。
改进关卡检讨会。可想而知，改进关卡接着衡量关卡，持续探究原因和行动的关系，另有改进的新焦点：
· 小组想出什么应变措施？
· 他们如何决定要执行什么（例如，以何标准挑出选项，用来看清改变是否达到预期效果的局部测试）？
· 他们如何知道这些做法会影响衡量阶段确定的原因？
· 应变措施开始推行后有何变化？小组做了哪些改变以修正改进做法？
控制
控制的用意是确定获得的好处可以维持，直到和除非新的知识和资料显示有更好操作流程的方法，小组必须把所学传授给流程拥有的人，并确定流程上每位员工学会使用新程序。
控制工具。控制阶段使用的工具是以执行为重：如何建文件记录新程序、要收集流程上的哪些资料以监控绩效等等，在许多时候，小组会使用DMAIC稍早用过之工具，但把重点放在持续监控，而不是找出原因。
控制关卡检讨会。控制关卡正式结束项目，也提供了讨论机会，新流程拥有人和其它重要主管了解要怎么做，才不会使流程旧疾复发，绩效低落，检讨会有四项要件：
· 要追踪什么指针来评监流程绩效？
· 监控：谁来收集这些指针的资料？他们知道要做什么得看资料告诉他们什么？
· 维持:采取什么措施来确定所有流程幕僚和作业员都学会新的程序，而新的同仁将接受同样的训练？
· 杠捍利用学习：项目建立了什么作业典范？记录建文件做得如何？小组学到什么其它心得？这些信息要如何分享?
找出重点：DMAIC滤纲
　　简单的流程图以及表的工具有时可合成一张图表，以更完整地呈现DMAIC能让小组完成什么。
　　在此图，KPIV(key process input variables)就是关键流程投入变量，或以较通用的六标准差术语，即影响流程产出（Y）的流程因素（X’s）。当项目激活后，关键流程投入变量还不真的是关键变量，只是改进的原始构想，潜在因素对品质和时间也可能会有很大的影响，如图所示，DMAIC项目发生的变化就是，小组在有明确机会的情况下起步，此时，潜在改进的构想很多──小组每个人对什么造成产出的问题都各有各的想法，小组利用工具并逻辑地找出因果关系，逐步缩小这些想法的焦点，或是对产生最重要或最大影响的关键流程投入变量，当小组收集的资料显示它们不是品质关键或不能改进周期效益时，其余的关键流程投入变量被会过滤掉了。
小工具大收获：两个范例
　　让我们举例来看，上述之简单工具带来的可观效果，本章之初提到，有一家公司必须立即增加人手以跟上涌进的订单，他们的第一步是绘出流程进行图，不出所料，图中显示其间有许多非加值的步骤，图显示原来的流程进行图，以及采取什么步骤解决每种问题：
· 淡灰色代表非加值步骤，最后被除掉。
· 黑色代表在时间上减去的步骤。
· 深灰色代表被移到更合适地点的步骤。
改变后的流程图如所示。
结果相当惊人，流程步骤从二十一个减成七个，有了更简易流畅的流程，公司不必增加人手，每年还省下二十四万美元，流程前置时间缩短七二%，而周期效益从七二%，增加到二二%。
怎么做到的？多数组织都有个很重要的改进机会：非制造业的流程很少被绘出。也就是说，没有单一文件显示工作进行的步骤。只要绘出流动实况，就能让人看到有哪些易于改进的步骤，正等着他们采取行动以加快流程速度。除了缺少任何形式的流程图这些组织多半没有什么资料。例如，以收集到的少许资料制作延误时间的巴瑞多图，解答立现。
让我们看看另一个案例，有一家公司对顾客的需求反很差，他们应该增加人手做好工作吗？这就像是在工厂增加人、机器，希望能加速交货，这是行不通的，还记得供应链加快第三定律（第三章）：整体流程的前置时间与在制品的总数成一定比例。
有些认训后，客户知道应该衡量什么──制程中有多少工作，他们发现一年会收到一万两千件请求，占用了注千小时的员工时间，估计因顾客的不满造成每年损失三十五万美元，这还不包括流失的业务，这家公司因而采取下列步骤：
· 他们把流程分为三大块：
阶段一：内部销售人员从生产控制单位收到顾客询问和要求的信息。
阶段二：生产控制单位响应内部销售人员的要求。
阶段三：内部销售人员提供最后的响应给顾客。
· 他们推行急件日志表（log sheet ）来监控每一阶段的周期，并利用思爱普（SAP）的workflow软件来控制流程。
· 他们认为阶段一占了总周期的六0.五%，是巴瑞多式的延误占了主要的延误时间，随着持续监控流程，他们安排内部销售专员处理急件的要求，制定严谨的交接准则，并提供加快流程的训练。
结果：
· 总周期从平均五.八天减为一、五天。
· 他们预期第一年可增加二十六万七千五百美元的销售，并减少八三千三百美元的劳务成本。
· 增加的销售和劳务节带来十四万七千美元的营运收益。
这次改进只用了一位黑带四个月的时间，以及十位来自该流程员工一0%的工作时间投入。
与黑带训练相关的意义　
　　当你接着读以下的两章，并多学到更多有关DMAIC和它的工具时，请牢记以下的建议：
· 首先，在黑带训练课程中，务必建立标准改进流程──在这里指的是DMAIC，即当前最用的流程，当然还有其它同样有效的模型可供使用，重要的是，让它成为每个人使用的标准流程，否则你很快就会陷入彼此抵触的方法和途径之困境中。
· 第二，培训黑带时，先教以小组最需要也最会用到的简单工具，将进阶或更专门工个的训练（如下章所提的工具）保留给可能确有需要用到的小组，或黑带和大黑带，他们有意增进这些工具上的知识，（最近有本六标准差的书，以整整六百四十页详述最多只有一成黑带才用得上的工具，并以所剩的一百六十页谈对九成黑带有用的工具。）
· 最后，生产线主管、高阶主管或甚至捍卫者，没有必要彻底了解所有精实六标准差的工具，然而，如果他们完全不懂，就无法离线指导小组和正式的关卡检讨会，因此你在概得适度学学黑带课程的要件，以提供简介式训练给需要知道一点，却又无须亲自使用这些新方法和工具的人。
第十一章
执行DMAIC工具
〔你是怎么推算来的?福尔斯！〕
〔华生，我知道你是医生，因为你口袋鼓起的是个听诊器，手仗上记得有CCH,则是Charring Cross Hospital(切林区医院)的缩写。我推没你刚从印度受害回来，因为你晒得红通通地，走路一拐一拐的、、、、〕
〔唉！福尔摩斯，我以为你应该比这更高明些。〕
　　　　　　　　　　　　　　柯南道尔（Arthur Conan Doyle）
   当你向没受过精实六标准差工具训练的人，提出品质和前置时间的问题时，他们第一反应必是怀疑，并鼐认为每百万次只能错三次或减少八0%的前置时间是不可能的目标，毕竟，他们遭遇的问题由来已久也从未解决过。
　　但当他们完成黑带训练，并且在专业教练的指导下目睹和使用精实六标准差方法，他们就愈来愈像华生：我以为这应该会更不得了，他们培养出实力感，门志高昂，当精实六标准差开始成为思考的一环，每天工作的一环时，这种态度和改变是成功的一刻，如果选出的项目适当（根据带给股东价值的潜力），可观的财务成效指日可待。
　　当人们初学本章所提到各种精实六标准差工具时中，也会有同样的反应，尽管这些工具中有一些简单明确，但也不一些很赫人，然而在受完训并照着做后，黑带和组员快就开始觉得：还有什么更难的吗?
　　这些工具要当值得学，在实际操作中，它们一次又一次证明，可以奇迹地改进你认为无可救药的问题，它们是能在品质、成本、和前置时间上取得突破性成效的工具，随着本书的基本前题──取得最佳成效要靠六标准差和精实方案双管齐下，你可以在此找到两派学说的混合工具。
界定工具
　　界定阶段常用的工具有两个目的：
· 建文件记录项目的重要信息（项目定义表格）
· 综观改进措施所针对的价值流（SIPOC（供应、投入、流程、产出、顾客）图）。
项目定义表格
　　此表格在第八章已介绍过，因为负责选项目的人很可能会开始记录与项目相关的信息。如图所示，项目定义表格上有项目重要的信息，如问题声明、范围、假设、资源和排程。
　　如果项目定义表格或小组章程尚未完成，小组可以主动准备草案并交由捍卫者和单位主管审核，通常透过纲路工具完成。
SIPOC图
　　精实六标准差的核心原则，就是凡起顾客不快者皆为误差──如过长、多变的前置时间或高价，要解决其中任何一个问题，首先以流程角度来看你的公司如何满足特别的顾客要求，因为许多组织仍以功能分界来运作，也没有一整个流程，只是拥有流程的几个步骤，当然没有人能从头到尾看清流程。
黑带用来绘制流程观图的工具叫做SIPOC,代表：
供应者（Supplier）:提供流程所需的（原料、次组装线、信息等）人、流程或公司。供应者可以是外部厂商或另一个单位。
投入（Input）:提供之物料或信息。
流程（process）:内部步骤（加值和非加值）。
产出（output ）:交给顾客的产品、服务、信息（最好强调关键效果的功能）。
顾客（Customer）:流程的下个步骤或终端顾客。
图显示一家出租设备公司的SIPOC图，如你所见，它不只是呈现所有S-I-P-O-C的要求，也显示出顾客品质关键（CTO）指针（如五日内完成）。
Sipoc 图通常在DMAIC的界定阶段开始成形，但其影响遍及整个改进项目。在衡量阶段
小组会衡量流程未达顾客品质关键要求的前置时间和品质水准，在分析阶段，小组将每个品质关键和时间陷阱（也就是六标准差用语的产出或Y）连结到少数几个流程参数（也就是Xs），它们的改变会改进品质关键或时间陷阱，在改进阶段，小组改变投入和流程步骤，因而影响重要的产出，这些改进在控制阶段成为衡量对象，以维持取得的好处。
衡量工具
　　DMAIC的衡量阶段，是思考模式重大调整的象微，却达成项目预定目标必得做此改变，小组成员不能再想到就做，得先有资料才能行动，资料来自各方，也有各种收集、展示、分析资料的工具，我们先看看贵小组可能在衡量时用上的五种工具示范，有简单也有精密的工具：
A. 解说流程和特性
流程绘图
前置时间/周期效益
B. 焦点和设定优先
巴瑞多图
因果矩阵
失效模式和效应分析（FMEA）
C. 提出和整理构想
脑力激
名目团体法（nominal group techique）
多票制
因果图（鱼骨图）
D. 收集资料和保证准确
查检表
衡量的精确
E. 了解并去除变异
进行图/管制图
流程能力　
A. 流程特性工具
流程绘图。此乃精实六标准差，也可以说是所有的当代改进方法的基础，就是流程绘图（flowchart）,流程绘图与SIPOC 近似，它也会显示流程步骤、投入和产出，但不同的是它更仔细、更因地制宜，流程绘图对任何改进方法是再重要不过的，简单地说就是，没有流程图就别想改进流程，只要把人聚在一起书流程图，你会惊讶于讨论是如此有建设性和启发性，在非制造业的环境，流程绘图一般都不存在，因此改进速度、减少费用和增加价值的机会都会大多了。
流程图清楚地解说流程的各个步骤，执行每一步骤所需的投入及产出的结果，此外，指出重要措施、互动点、选项、次数及图上流程的其它重要层面，都很有帮助，这种层级的细节在第一版的流程图上多的是，当项目进一步发展，各步骤可能需要更多细节及其它精实六标准差工具视其为必要的投入。在接合点要增加细节和资料，才能把流程图变成价值流图。
流程前置时间和周期效益。有些项目就是针对流程周期、前置时间或其它速度的问题，回顾第三章，精实方案的主要基准就是流程周期效益，即加值时间和总前置时间之比。
　　测量前置时间听来很乏味，尤其要替进入流程的每张纸和物料定时间，并追踪它们最后多久才出来。但说真的，也没那么困难，因为你不用等一个产品（报告、订单）完成制程周期（可能要几星期）。反之，你只要比较在制品及每天完成件数（精实六标准差第三定律）便可得到相当准确的估计：
　　　　　　　　前置时间＝在制品÷完件数
　　项目进行到此，小组开始想算出周期效益，这种计算有些在价值流绘图时就做过了（在项目选择时）。如果没计算过，或只收集了一些初浅的资料，小组该做以下几件事：
· 确认价值流图包括所有非加值步骤，如重做、运到储藏室、重取等，这些非加值步骤是估计流程精实后可以省下多少钱的基础，尽管物料需求计书路由器对加值步骤的信息很有用，但最好请实际在流程工作的人加入，以找出所有非加值的步骤。
· 估算流程每一步骤的加值时间和在制品。
有了这些资料后，小组应聚会讨论结果，在大型白板上书出一张单线的进展图，以便利贴附在图上注明加值和非加值的步骤，一番讨论后会发现漏掉一些步骤、图错了、次数不对等，然而，激烈的讨论有助澄清事实，显现更明确的流程图。
　　小组一旦同意如何描述流程以及在加值和非加值步骤间的分配时间，就可计算周期效益了：
　　　　　　　　　流程周期效益＝加值时间÷总前置时间　
衡量流程周期效益是以世界标准来定位流程绩效的方法，你该记得第三章，精实流程乃加值时间占该流程总前置时间的二五%或更多，知道周期效益，就能判断做多少及该做什么改进。
B. 焦点/优先化工具
第十章的漏斗图显示，DMAIC流程的用意就是把数十种可能原因（X’S），缩写成影响顾客要求的几项，以下的工具可以帮你的小组把工作集中在何处以取得最大成效。
巴瑞多图。巴瑞多图是意大利统计学者，他提出80/90原则，也就是八0%的问题是由二0%原因造成的，因此它是焦点和杠捍的工具，让我们把精力投在最有效果的领域──如果我们把精力平均用在所有形成结果的原因上，本质上将得到五倍的杠捍条件。
　　你可以从图看出巴瑞多效果：八0%的收帐错误都来自最初的两大原因（使用不是常叫的货运公司和漏了代码）。
　　巴瑞多图很容易书和解释，因此你可以预期每个小组在项目初期都会使用这个工具。
因果矩阵（cause-and-effect matrix）.了解顾客心声并指出其与流程投入变量有何关系的好方法，就是因果矩阵。这种矩阵帮你滤掉次要的步骤和投入，让你能更专心在少数几个对流程产出有真正影响的投入变量。
　　制作因果矩阵，需在格子图上方列出顾客在乎的产出，以其对顾客的重要性分级。这些产出会包括你项目的主要产出，接着在矩阵的左边列出投入或步骤，它们通常来自流程图和新举行的脑力激，根据与顾客产出的关系决定等级，以1.3或9这种等级，而0代表不相关，9是相关性强，最后，把流程相关性乘上顾客重要性，再把横排的分数加上，就有了每项流程投入的总分。
　　如此一来，因果矩阵就像是巴瑞多图，它也提供焦点。跟其它工具一样，最高分的投入或步骤，就是顾客最关切的项目，因此，改进这些项目最能做到引起顾客注意或感谢的成效。
　　在此情境中，顾客一词所指的不只是组织外的顾客，内部流程的顾客很可能就是下个工作占或外部顾客。
　　许多读者可能认出因果矩阵其实就是简化的品质机能展开法，掌握和配合顾客心声，因果图简单多了，不像品质机能展开较难用，多数的小组不用指导也能使用。
失效模式与效应分析（FMEA）。就像本章之前解说的数种其它工具，失效模式与效应分析基本上是个集中焦点的工具，FMEA被用来决定项目风险的优先级，并记录建议行动，每种产品或流程的失效可能，以三项标准在一到十的等级加以评估：
· 一些事失效的可能（1是不可能的，10是几乎确定）。
· 发现失效的可能（1是可能发现，10是很不可能发现）。
· 失效的严重性（1是无甚影响，10是严重影响，如有人受伤或重大财务损失）。
每种潜在失效的三种分数相乘，以形成综合的评比，叫做风险优先数（Risk Priority Number/RPN），最高风险优先数的项目，就是要做进一步流程或设计处理的重点。
C. 形成和整理构想的工具。
在DMAIC的界定阶段，小组多半确认或补充已收集的信息，这时小组要求的保险单量还少得可怜，一旦进入衡量阶段后，情势立变，从此之后的DMAIC流程，小组要确实让所有组员积极参与，黑带可以使用多种形成和整理构想的工具，来促进与小组的良性互动，并抓住确实能促成改进的构想。
脑力激。脑力激法被用来刺激出每位组员狂野的意见和构想，即使是其它组员（包括黑带）不同意的构想也没关系，让脑力激有效的秘诀是记下所有的想法，不予讨论或评监，直到完清单，脑力激会议可能是新手黑带第一次被要求扮演中立的推手，积极促使组员参与──这种技能非三两天可速成，在第一次小组促进会，你也许得劳驾资深的黑带或大黑带担任教练/观察者，协助指导黑带新手。
挑选构想工具。配合脑力激的，一些普通又简单的选出优先事项的工具有：
· 名目团体法（NGT）乃脑力激后以数量决定重要性的方法，当数字组员激辩不下或有数件争议性高的事件时，小组可以使用此法。在NGT会议中，讨论有限人们可提问清疑惑并说出个人支持某选择的理由，但没有同意和反对的来回讨论，一旦大家清楚了脑力激清单上的各项，每个人便有数票可投，得到最多票的选择可圈出进一步处理，NGT的好处是让构想与个人独立，使得构想可因本身的优点受到评监，而不在于由谁提出。
· 多票制（Multivoting ）是种终结的方法，无论是对脑力激的原始清单，或经过名目团体法处理的优先清单，小组一旦把问题根源的清单缩小成可处理的数目（约五到十间），在最后票选时，每位组员拥有此数的三分之一之票数可投。例如，如果有九项要决定，每位组员就有三票可投。结果通常放进巴瑞多图。
· 整理构想工具。因果或鱼骨图是特别的整理构想的工具，帮助小组找出他们需要调查的原因，脑力激得来的构想一般被分成所谓的六个M类──Methods(方法)、Manpower（人力）、Machine(机器)Material（物料）、Measurement（衡量）,Mother Natuer(大自然)──然后整理到看来像鱼骨图的相关类别中，重大的成果是组员将理解要收集更多资料以解决问题。
值得注意的是同，因果图是结构分明的脑力激工具，而不是资料，不要因为有些东西列在因果图，便以为这就是问题的根源，小组仍得收集资料验证潜在原因就是实际的祸根。
D. 资料收集/准确工具
很显然的，如果小组着手收集资料，应有衡量和记载资料的标准程序：有建立共同资料收集程序的工具，并确定收集来的资料是流程实际状况的可靠指针。这里只提出两个较重要的工具。
查检表（checksheets）.衡量的主要活动是收集许多资料，简单的资料记录方法就是查检表，可以发现趋势，并以易懂的方式向小组提出好问题，查检表有很多形式，这表示应该　在更多点收集更多的资料。
　　缺少某为资料时，常在项目初期用到查检表。例如，某制造商想减少某衙要作业的废料，我们知道生产了多少磅的废料，在不同的工作站进行简单的查检表工作，以掌握每种来源带给整体多少废料。
重复与再生量表（Gage Repeatability and Reproducibility/R&R）.在某些方面，重复与再生量表可说是每个人的首选，因为它是基本不可缺的。我们的讨论明确表示，我们假设所做的衡量都很准确一致，但此假设有必然每次都真，重复与再生量表这种方法，可研究并调整实体的衡量流程以改进实性，重复代表对同一事项以同一器具做同一衡量会有相同的答案，再生则指不同的人以同一器具衡量同一事项会得到相同的答案。
　　重复和再生量表易于使用。例如，你可以让二到三位作业员衡量十个零件三次，并把结果输入统计软件。经由分析可以知道衡量系统中的变异总量，以及重复和再生此二衡量变异要素的相对影响，然后再以此变异与总流程变异和容忍范围（tolerance range）比较，如果衡量系统变异低于规格范围和流程变异的一0%──此衡量系统算是好的，因为它能可靠地衡量你所收集的资料是否反应实际流程绩效，如果衡量变异超过三0%衡量系统肯定需要改进。任何衡量流程的重复和再生量表数在一0到三0%之间都没问题，但你最好设法改进。
　　如果你是捍卫者、负责人或审查小组工作其它主管，不一定要会做重复和再生量表的分析，但你要有习惯询问你的小组对衡量系统的信心，以及他们如何知道自己的衡量是正确的。
E. 了解和排除变异
你现在大概知道了，变异真是可怕的花样还真多：
· 产品品质的变异带来报废和重做，明显增加制造管理费、前置时间的延误和不符顾客需求的产品。
· 时间的变异──抵达时间、处理时间等造成拥挤和其它延误，阻碍流程以最高的速度运转。
为了减少变异，你得先找到变异，然后了解原因是什么，了解变异的工具有好几类，最通行的有两类：
· 绘图工具用来坐标一段时间的资料（并显示最大变异的模式，）甚至让流程功能反映顾客规格。
· 统计分析工具有助看出变异的不同。
　　这两种工具彼此重迭，例如，统计分析工具用来分析图表上的资料，结果有时以图形显示，以下是这些工具的示范：
进行图(Run Charts)，就定义来看，流程在一段时间内定期重复，因此很自然的，小组收集的许多资料会按时处理──如每值一班做一次主要衡量、每天每小时造成的误差数、每天的总前置时间等。
　　有一类工具特别适合展示和分析按时间顺序的（time ordered）资料，其中最简单的就是进行图，进行图只是以收集顺序来展示观察的资料点。
　　只要把资料按序标出，便可知道许多信息，如：
· 各点分布的一般范围（变异）
· 资料点是否常稳定分布在一些均数四周，或者是否有向上或向下的明是趋势。
除了这些简单的视觉印象，有套统计规则可以解释进行图上之模式（或没有模式），然而，一般是以管制图来做详细的统计分析和解释。
管制图（control charts ）,管制图乃进行图的增强版，用意是帮助小组分辨资料点上看到的变异是流程的正常部分（称为机会或一般原因变异），或者不同或惹眼的事，（特别原因或可认定的变异，）不同的变异（一般或特别）有不同的策略对付，因此小组一定要能分析，有数个简单的统计规则用来分析管制图上的模式或趋势，以决定是否出现特别的原因。
　　管制图的基本结构都一样，如下图标：
· 资料点（data points）以时间标示
· 中心线（centerline）代表平均。
· 管制界限（control limits），距平均数最大有三个标准差的线条显示流程预期的变期的变异量。
放在图上的资料以及计算管制界限的特别公式，使图与图有所不同，分辨应收集哪种资料及计算管制界限的最佳方法这种技能，黑带只能透过特别训练，或在大黑带或其它统计专家指导下才能学会。
制作管制图费时费力，因此首要的决定是何时做出一张来，当管制图被当做DMAIC项目的一环时，决定便很清楚：你得观察流程特性，或攸关项目目标流程产出的变异，换言之，别让黑带制作管制图只是因为他们会！挑选使用这些工具的时机。
就其本质而言，制作管制图不会对你有帮助，你得了解图表在说些什么，并据此采取行动，制作管制图只为一个理由：帮我们分辨两种变异──一般原因变异和特别原因变异（亦称可认定的变异）。
· 一般原因变异先天存于流程，因为流程出现不同或特殊的事情而发生。
　　如前述，我们要分辨特别和一般原因，是因为要以不同的做不付他们。
流程能力分析（process capability analysis）.流程能力告诉你，自然的流程变量如何符合顾客规格，能力好流程是，所有的自然变异都在顾客界定的目标范围内，在六标准差功能的流程中，自然流程变异只及目标范围的一半，要牢记的重点是，在评监前我们必须先有定性（没有特别原因），因此，只有在管制图确定流程稳定后，才可进行能力分析。
实际流程能力（取决于流程变异）和想望的能力（取决于顾客规格）间有四种可能的关系：
· 理想状态：流程在控制下并符合顾客规格。即使你做到顾客的要求，如果未具六标准差作业能力，仍有降低成本和改进流程速度的机会，但你得加把劲。
· 分界点：流程在控制下，但流程产出数据大于规格限制。使用实验设计或其它解决问题工具加强分配（减少变异）。
· 混乱边绿：流程失控但符合顾客规格，持续使用管制图以找出并去除变异的特别原因，提高流程可测性。
· 混乱：流程失控也未达规格，先去除特别原因让流程受控接着再持续改进以符合规格。
　　第一章的一级汽车公司就是属于分界点的流程，产出集中在正常点，没有任何特别原因，但不符合顾客规格，如你在图所见，透过使用实验设计，他们能达到理想状态：流程在控制下并符合顾客规格（事实上，它有六标准差作业水准的品质）
分析工具
　衡量阶段使用之资料和流程工具，帮助小组集中精神于最可能造成手边问题的流程因素，但这还只是理论，除非有更多的资料测试，分析阶段使用的两种工具，前者用来确定哪种潜在原因实际造成问题，后者用来找出造成流程延误的最大根源。
因果分析工具
散布图（scatter plots），散布图是帮助决定两套资料间的关系的简单工具，例如，工作的堆积是否与输入错误计算机资料有关？
　例如，图展示的资料聚集起来，调查披的准备时间是否与设备、方法、个人或其它因素有关，在本个案，从各点几近毫无章法的分散看来，投入（店有多忙）与产出（披准备时间）毫无关联。
　　散布图让你看清潜在投入变量与预定流程产出有关或无关。通常，这种视觉效果足以确定或排除采取特定行动，例如应否以反制措施来解决某潜在原因，如果需要，更进阶的统计工具如回归分析，可用来量化两个变量的相关程度，要记住，没有因果关系你也可看出两个变量的趋势，例如，蚊虫叮咬和冰淇淋销售在散布图上会显示有关性，因为两者在热天都会增加。
变异分析（analysis of variation/ANOVA）假设我们有个三班使用的机器，但每一班产出的平均价值都不同，就像所有的流程，一定会有变异，改进和重要之问是：各班间的平均差异显着吗？也就是说，你是否应进一步调查，试着各班的作业程序标准化？
　　如果除了上班时间，我们有数字作业员。三台机器和不同准备开机的方式，那又会如何？问题变成：哪个投入或因素影响重要的产出最大？是上班时间。作业员、机器或准备开机方式？我该进一步探索哪个领域？
　　有简单的统计软件如minitab.这些问题就容易回答多了。
过去你得做复杂的计算，现在只是把资料输入，再做变异分析评估及解释答案就好了。
回归分析（regression analysis）。变异分析法帮我们确认哪些因素或投入变量影响我们的产出，回归分析则更近一步提供我们量化这种关系的数学模型，例如，在聚合物制造流程，变异分析可以告诉我们，温度和生产速度都显着影响聚合的韧度，单靠变异分析无法知道，它能提供投入和产出间数学关系的等式，可预知我们对投入变量所做的改变会如何影响流程绩效。
时间陷阱分析：供应链加快软件。精实六标准差强调。绶慢的流程就是昂贵的流程在多数的流程，物料只花了五%的时间在增加价值，如果把加值时间增加到二0%你可以减少二0%的制造管理费。如何大量增加流程的加值时间？精实六标准差第二定律告诉我们，八0%的延误是少数几个时间陷阱造成的，找出这些时间陷阱后，（利用供应链加快等式的精实六标准差第一定律，）你可以确定这些改进项目会提高周期效益到二0%，因而带来重大影响──一般是改进营运获利使收益增加五%,并增少五0%的在制品和成品库存。
　　重点在于找出第三章所述的时间陷阱，我们看到一个简单的压厝到组装的作业，把四个配件做成单一零件。如文所述。我们专法注于生产四个配件的单一工作站，流程的需求不断，我们以使用电子表格计算为例，教你如何计算所有活动的延误，也就是如何找出造成八0%延误时间的少数几个时间陷阱，实际上，这家公司接着使用改进方法，并采用快速的准备开机方法（在本章稍后解说），以减少该时间陷阱九0%的延误时间。
　　你可能会认为此例过于单纯，毕竟，真正的工作步可能制造十个不同零件，每个都要求各自的准备动作，每项都各有自己报废、重做、停机的比例，而且，真正的工厂一般都有数百个工作站生产数千个零件，在真正的流程要做相似的计算是不是有点太复杂了，即使是使用电子表格？
　　答案是：不再如此难了。
　　在过去十年，几乎所有的企业资源规书（ERP0系统供货商，都替旧的功能无限的物料需求计书（MRP）增加使用+真正功能的进阶规书软件。这些系统都储存所有的资料，以执行上述之最低整批件数的计算。
　　此外，特别供应链加快者（SCA）软件，可以补强ap软件。SCO软件不仅可以做最低整批件数的计算，还可以帮你找出隐藏的时间陷阱，造成最多延误时间的步骤（我们想根据精实六标准差第二定律找出所谓的二0%）。如第十三章所述，SCA软件也有建立真正的拉式系统，也就是物料依据需求送进流程。　
　　简言之，SCA软件能在贵公司可能已使用的传统物料规书能力，以及精实六标准差项目所需的新信息之间，形成价值连接。图显示了整个精实六标准差流程中数据流动的概要。
　　压模之例的重要见解是，SCA软件打破了整批件数不可变更的刻板印象，转而视它们为动太的变量，可配合调整以强化流程效益，然而缩小批次的大小，你得先减少时间陷阱的延误：　
1. 做出改进（如减少准备时间）。
2. 计算较小的新整批件数，让工作站能以同样的进度生产。
　　如果你无法减注整批件数，就无法如愿减少时间陷阱，公司减少前置时间不利的原因之一就是，坚守固定的整批件数，或经济订购批量，这等于无视不同的零件流经工作站，后产五个不同零件的工作站，其整批件数和生产二十个零件的工作站相同！结论：要减少前置时间和库存，就得有弹性的批次。
改进工具
　　改进工具的种类繁多，但可归成大类：
· 确认改进做法的简单资料收集/分析工具
· 针对特别流程问题的专门工具。
在衡量和分析阶段时已谈过简单的收集工具，在此不再详述。只需注意许多小组会在此阶段重用项目之前用过的工具，做为确立多少改进有着落的方法，例如，小组在衡量阶段制作的管制图，在他们对流程做了改变后，会持续在图上加资料，以寻找改变量或变异模式。　
想知道何时使用特别的工具只有靠经验的累积，以下是改进流程和产品的五种改进工具概观。
错误不侵
　错误不侵宣称的效果大胆而惊人：把一项活动或工作站加以设计和装配，使它再也不会供应不良的产品或服务。
　　错误不侵可用于所用流程，但源于制造业，因此人们误以为它的用途有限，其实，所有人类想做的事都能利用错误不侵的概念，错误不侵的现代版演来自日本，在日本叫做愚巧法，但要指出的是，福特汽车在一九0八年生产T型车，以及稍后在鲁奇厂便实现了其中的主要概念。
　　那错误不侵如何发挥功效？这儿有个研磨业的简例，错误不侵涉及装置独立光维测量系统，在机器转动后会自动衡量每一环节，产排除坏豆。这至少会防止下游生产线的问题，让下游工作站达到六标准差的品质，但仍无法免除报废和重做的成本。迈向精实六标准差品质和成本的下一步，是在磨豆时光或机械衡量各节，并随时告知哪些用具耗损需要换新，这味着，不会生产出坏的零件，也是错误不侵的承诺，讯号可以提醒全面生产保养流程，有消费性破坏物料的不佳状况出现。
　　因为光电子测量器既廉价又不乏创新产品，我们现再用的错误不侵的设备比亨利，福特当年好多了，报废和重做是流程速度重大的负担，愈能防止它们产生，流程功能和效益必然更好。
错误不侵个案NO.1:错放半导体二极管芯片。第十章曾介绍过错误不侵发挥重大效果的实例，以下是此例的细节。
　　高频通讯二极管只有针头这么大，它们应被平放进频宽结合（bornding）机器，但因为太小，它们可能在结合器内直立或侧躺，而无法连结，没错，你可以在测试时抓出这些问题，但这仍成了报废品，另外还有成本、机器产能、交货时间和库存等问题要考虑。
　　其实，此工作站在六标准差方案实施前的良率是八八%（2.7个标准差），因为有机械振动器，多数的芯片以正确的一面落下，清洗滚轴改正了一个小问题，良率也有所改进，但与六标准差的功能相去甚远。
　　这个问题在公司的黑带课程中被提出，与会者被分成几个小组去想解决方案，然后再回来提出构想，这时总会冒出些新构想和新途径，有时甚至连实际解决方案的改进做法都想到了，如果你有意，在读到这群人想出的辩法前，花点时间把你想到的点子记下。
解决方案：错误不侵的最有效的工具是利用或引进不对称（asymmetry）在本个案，芯片有三个独特的面（平面的长、宽、高），了解基本物理的参与者知道，因为此不以称，芯片因振动频不同而反应不同，因此不使用已有的粗糙的振动机。我们的教练建议利用高频率的转换器（trasducer）来形成微振（micro-vibration）.芯片先以特定的频率振动，与侧面（edge dimension）产生共振并让芯片弹起而平躺，而较少直立着。为了导正直立的芯片，他们还加入另个频率振动，与芯片的末端(end dimension)共振，让直立的晶本也能平躺。
　　有了这些聪明而简单的步骤，此步骤因芯片落下位置不对造成的失败率低于每百万次三次（甚至高于六标准差功能），之前则是一百万次错八万次（见图11－14）。
错误不仅个案No.2:刻意的不对称。第一个个案让我们看到一家公司如何利用既有的不对称，来达成六标准差水准的品质。你可以进一步使用此原则，将不对称用在产品设计。图11－15显示一个范例，其中帽盖常被反装在水龙头的探制阀上，造成漏水。此流程的重做率约为二%。小组提出的问题是：〔如何能不再反装帽盖？〕答案是修改帽盖的设计，使帽盖只能正确地装在阀上。做了这项改变后，误差率降到零。
错误不侵：重要的第一步。错误不侵反映了必须接纳精实六标准差取向的重要心态：防止顾客拿到瑕疵吕的是一回事，但真的要预防这些误差的出现则是另一回事，它对流程速度和功能的影响至巨。因此，应该常问你的黑带小组：〔我们该如何防止这些错误的发生？
　　精实六标准差执行上的第一步，就是别再发生攸关顾客品质关键的问题，错误不侵是完成使命的高手。就第一章的一级汽车公司而言，生产线末端的漏洞测试器让坏品和不良品过关。测试设备原本应在装好垫圈(washer)后灌进气压看看是否漏气，但检查的设备太粗糙（不够精准一致），气压感应器被换成使用发光二极管的兴线系统，以及能直接发现少了垫圈的侦查器。
　　造成延误和时间陷阱的根源有多少是报废品？我们曾提过一0%的报废率能造成工厂三八%的时间鼻祖误和五0%的库存增加。使用第一定律能得出报废造成平均延误时间的等式，此关系可参考图11－16。你会注意到当报废没了，延误时间大幅下滑。
　　重做更糟，因为重做一件的时间通常大于新做一件，而且还有额外的准备时间。
改善
　　〔Kaizen〕是日文〕〔持续改进〕之意。改善流程成形于品质圈（quality circles）之后，是田生产系统使用的小组式的持续改进工具。改善的秘诀是重创新优于资本。
　　改善是个强势快速的改进模型，以下是它运作的方式。组成跨功能小组来改进特定领域确认出的流程或问题。小组全心投入三到五天的会议，并快速完成以上的阶段/关卡：
训练：小组接受专门的训练，针对改善事件（减少准备时间法、误差防范等）。
发现：小组在导解说现状下走过现场，〔发现〕改善项目的领域。这让小组对基本的流程进行、产品生产和机器运转形成共识。
评估：小组利用资料和信息评估，并在项目领域内找出改进的机会。（计算等候时间（takt），并与工作站处理时间比较，了解目前报废和潜在肇因，计算停机时间等。〔
脑力激：小组使用因果鱼骨图及五个为什么（(five whys)分析来找出问题的根源，然后脑力激出可能的解决方案并设定执行的优先级。
执行：改善小组编成次小组以执行优先构想。
标准化：小组制定标准的作业程序档案或视觉管理和控制系统，以助维持已执行的改进措施。
成效：小组建文件记录成效（如提高二五%的产能，减少四0%的报废）。
后绩：小组制定后续计画，以完成解决方案的执行或管理层考虑（如，需要动用资本的构想）。演示文稿：小组准务并向当地闻高管理层做演示文稿，告知项目工作上的发现、改进和成效。演示文稿也是管理层对改变提问的好机会，更重要的是，公开表扬和感谢小组成员的贡献。
改善是振奋士气和组织动力的流程，也是达成快速命中价值的利器。但要真正有效，就得无止尽地用来改进，并让员工着手改进企业（成为文化的一环）。
　　图11－17显示一种改善做法的成效。你会注意到小组的进展，由事业单位财务长让每年成本降低五十二万七千美元，和形成其它可计理的好处得到证实。
使用改善。改善做法通常被当做现行大项目的附加工作，这时，黑带或捍卫者动用资　源解决优先处理的进间陷阱，并投以一周的时间或周末来解决瓶头颈。工作可能由正在进行某大项目的小组完成，但通常是由大型特定小组执行，包括无任务缠身的绿带人员熟悉流程的作业员、业务主管、供货商和顾客。
　　一般黑带会界定和组织少数几个改善措施，以支持更大的黑带项目。准备改善工作时，黑带会提出重要的资料给特别小组成员，并提供用得上的特别工具训练。改善措施的〕标准化〔阶段与黑带项目的控制阶段是同一回事。黑带的核心精实六标准差小组把改善小组改进措施变成标准程序，能长期减少前置时间和成本并改进品质。
　　改善能带来许多实际好处以及组织活力。但你得高明的运用它来解决最优先处理的时间陷阱，并把人力用在简短但集中的一段时间。
降低由时间变异造成之拥挤和延误的排队方法
　　工作站发生阻塞是因为许多不同零件数涌进流程，各批次的件数都不同。当某活动或工作站达到最高产能时，需求的任何变化都会造成冗长的等候时间，就像第三章末曾简短讨论过的。拥挤通常是延误的头号杀手，也是所有其它来源停摆之处，就像是好莱坞高速公路（Hollywood Freeway）──移动的速度由高速公路上车辆的数目决定，而不是车型。当移动缓慢时，你旁边的车是廉价车还是高级跑车都不重要。
　　通常发生阻塞是因为时间的变异，就像旅客抵达时间和入往登记时间的差异对饭店入住登记流程的影响，本书稍早曾提到此例（第70页）。在该个案中，虽然平均抵达时间为五分钟，房客通常要站着等十分钟或更长，因为柜台正忙着。
　　稍早提到之供应链加快者分析法能帮你找出流程何处有阻塞。找到后，有三个主要方法可以减低时间变异造成之阻塞：
· 共享（pooling）
· 分类 (triage)
· 后援 (backup capacity)
共享。本书稍早提到之饭店入住登记之例，饭店共享（或交叉训练）其职员来应付非常态，但显然是〔过量〕涌进的顾客。需要时有可以补帮忙的职员，等于提供流程替代方案缓和拥挤。
　　同样的原则也可用于制造业。当任何一个工作站达到统计变异的高峰（过度的工作量），尖峰量可以转给其它工作站。这简单的一步约削减了一半的延误时间，且未增加投资设备和人力。这种〔无中生有〕听来像是好到难以相信，但在实务上确非难事。
分类。另一个解决时间变异的方法，是把工作分成三类：〔小而易的问题〕、〔真的麻烦〕和〔问题可大了〕。然后以不同的路径阻塞　容易的工作，或造成整体时间和库存变化过大，让下游大乱。例如，你可以共享两个工作站解决小而易的问题工作，然后再安排较难的工作。
　　分类一般能减少一五%到二0%的整体等候时间，有时可以减更多。
后援。共享和分类在化解因需求变异而造成的尖峰延误上很有效。但如果过量的需求持续不退，那该如何？你已用尽共享的所有替代产能来源，并透过分类有效地隔离麻烦的产品。你可以暂时加班应付尖峰，但这种方法昂贵且不能长期维持。
　　要处理不退的尖峰，最好的方法是交驻训练作业员，他们能在所有波动大的工作站工作。利用调整安排不同生产线的信机时间（如午餐和休息等），你可以安排人员使用生产线，增加二O%的产能。最后，如果需求真的不退的，你必须增加设备。
先测试解决方案。如果你能使用供应链加快者软件（第85页），就能玩〔如果〕的游戏来降低拥挤。实际上，在投入作何资源或资本支出或中断工作前，就可算出每种方法的效果。
加速压制作业四步骤
　　加速装置四步骤最初是在汽车工厂中，用来减少大部分零件，如挡泥板之压制作业时间。该方法后来普遍运用，从制造业到制乐业，其威力及普及性惊人。
步骤一：区分内部和外部的准备工作。观察准备流程并把每一步骤分成内部或外部准备工作，只要问：〔此步骤只能在关机后完成，或我们能在机器做上一批次的工作时进行？〕
· 内部准备只能在关机时完成。
· 外部准备可以在开机时进行。例如，如果作来员必须找到物料、工作单、正确的工具或销紧器，才能开始准备工作。每一步都可以是在开机时候做的，如物料可以由另位员工送来，而他的机器正好何处，工具可以利用工具箱一次带齐。
找到完成外部准备的替代方法后，你可以减少三O%到五O%的准备时间。我们最近
参与一次这种的整顿流程工作，冲床的整整准备时间减少了六O%，而我们只不过做了编目、分类、调整齿轮，并事前清洗铸模。
步骤二：把内部准备变成外部准备。有些步骤一定要关机才能进行。例如，在一个自动压模机内，新的铸模在运转前要先加温。这加温步骤可以变成外部准备，只要预热铸模，并使用轨道系统把它安全地送进机器。
　　如步骤一，把内部准备变成外部准备的工作，再问一个简单的问题：〔为什么我们要关机来做此步骤？〕
　　只要问小组此问题，必然引来许多构想，组员累积的许多隐性知识也支持这些构想。一般而言，这些构想只要求些许的资本。此步骤可以减少的准备时间一O%到六O%不等，因机器而异。
步骤三：简化内部准备工作。现在，你把流到机器的物料和信息都做了整顿，但仍得为了看来不能再减的内部准备步骤而关机。
　　例如，你想换冲床的铸模，显然得停机。然而，你仍可简化流程减少时间。铸模通常以螺丝穿洞锁紧，而这是铸模的内部工作。作业员要上这些螺丝得站在冲床的开口进行，要转二十下取出既有铸模上的螺丝，换上新铸模，然后再转二十下锁紧新模。
　　你可以简化流程，只要在铸械上熔接上熔接上〔耳朵〕，并在耳上割出梨状的洞。洞大的部分足以清理螺丝的头，然后侧放进铸模，直到螺丝碰到梨状洞的小的部分，然后起动引擎锁紧铸模。
　　这个范例有点复杂，但其它改变只要在简单的组装流程上轻松使用计算机操作夹子就可以了。
步骤四：不再调整。这种方法的最后上步，是另个用脑不用钱解决问题的佳例。准备工作要到流程的产出符合规格并在统计控制下（表示变异量在预期的限制内），才算完成。一台机器或一个流程准备好后，最先做出的几个零件或几尺长的东西不符规格。作业员要调整机器。不论你是否把这些调整算进准备工作，即使是流程在没生产的时候，都可送交下游或顾客的〔合规格、受控制〕的零件。
　　精实六标准差心理是检视非加值工作，并问必要理由为何。在本例是指，技问这种调整真的是生产高品质产品必要的吗？
　　人们需要调整是因为对流程认识不够，而无法正确开动机器，让第一批零件就正无误。这听来有点像是不可能的任务，但方法、范例、头脑、能量、团队合作所向无敌！
　　让我们回到冲床的作业，虽然此构想可以用在所有的流程。这些常见的机器把钢板压成定型的零件，再利用上下铸模把这些零件压在一起。装上钢后，作业员设定〔最大卡死点〕（shut height），也就是上铸模和下铸模拢的密度。如果卡太紧，会伤及零件；如果分太开，零件可能形状不对。让问题更复杂点，就其主要物理特性（physical properties）如韧性和回弹性而言，钢可能每一批都不同（例如你想做四十五度的弯曲，可能要压到四十七度，因为它会弹回两度）。
　　作业员在正确的地方动一动，试做一次、量量看、调整冲床，然后再试。如果各种因素搞　不定，这种暗中摸索可以进行许久，有时比更换整套机械配件时间更长。
　　排除（至少是减少）调整的方式是动脑──利用资料调查为何有必要调整。以上述流程为例，是指看看投入变异和机器装投的关系。我们可以衡量和记录每钢的回弹、韧性与其它物理特性，与最后合拢密度和零件〔合规格、控制下〕的其它调整做一比较。不用太费力便做出一张参考表格，如表11－1所示。
　　使用这种表，我们可以衡量关送进来的钢的物理特性，然后把〔最大卡死点〕调到相当接近最后值。作业员可以用张插补（interpolation）表做第二次或可能第三次极贴近的合拢。如果要试两到三次，表示发生不寻常的事，作业员要请黑带前来襄助。使用整批件数/库存工作站，反转第一定律等式，我们可画出准备时间对延误和库存的影响（见图11－18）。注意准备时间缩减九O%和之后的整批件数减少，可减少九O%的延误时间。
全面生产保养
　　你知道停机造成机器流失约三五%的产能吗？如你所料，减少停机可加快流程速度。第一定律派上用场，把停机时间从二O%减到二%，可以把延和时间　从七十小时减到二十九小时。
　　机器停机更诡谲的结果是，它大幅提高机器运转的可用产能（available capacity）百分比。机器用了六五%的产能──等于是以近一OO%的可用产能在动转，因为其余的三五%处于停机。顾客抵达和服务时间的变异对总前置时间的影响，在工作站产能满载时更形扩大。
　　机器停机不只是影响工作站的产出，也可能严重影响零件抵达下游工作站的时间，造成阻塞和延误（之前讨论过的问题）。此问题可以影响整个工厂。做为过度措施，我们或能尽量减少产出的变异，了解最大产能，并提供下游缓冲物料克服产能溢出的时候。但最后的目标是以让机器更可靠而不用缓冲库存。
　　机器停机对品质也有负面影响，因为品质下滑的机器可能生产失控的产品。再说，机器停机等于夺走工厂的产能，导致采购〔更新、更好、更可靠〕的机器。估计显示，高达五O%的资本支出预算浪费在冻结资本的不必要的支出上。
　　全面生产保养能做到什么？有些工厂把突如其来的停机次数从一月三百次减到十次以下。这些步骤可以减少机器停机，替精实六标准差的股东争取价值，提高产能和获利，降低资本投入。执行全面生产保养。执行全面生产保养要靠各种志门的工具，列于图11－19，包括一些标准的精实六标准差工具及一些TPM专属工具。本书无法一一介绍这些工具的用途。
　　
在讲授工具和全面生产保养原则后，下一步是采取治疗行动以免故障经常发生。就像所有的精实六标准差行动，资料从故障何时何处发生开始，并调查原因。故障有两大类
· 延长型故障（超过五分钟）。
· 小障碍（五分钟内）。
冗长的故障引起注意，但总停机时间通常短于没人理会的小障碍总长。全面生产保养反转这种重视焦点。
　　全面生产保养最后一项是防范，根本不让故障发生的方法，其中包括五S法：sort（筛选）、set in order（排好顺序）、shine（出众）、standardize（标准化）、sustain（维持）。
实验设计
　　在许多改进项目，小组只要使用如绘制流程图和资料图这些简单的方法，便能让问题的肇因现形，但在其它时候，问题的肇因不明或得考虑太多流程因素，看业好象无法找到发挥最高绩效的妙方。
　　这时可选的工具是实验设计。
　　要了解何谓实验设计及共功能，让我们先想训练课程使用的一个简单的仿真：设法改进汽油哩程数。在此仿真中，学生被告知初步资料显示五个因素（投入）最影响汽油哩程数（产出或响应）：速度、辛烷值（octane rating）、胎压，驾驶习惯，以及收音机是否开着。
　　该班奉命改进现有流程并找出此五大因素的最佳组合，并有预算做实验以找出最佳组合。（预算强调在真实世界资源有限清楚表明小组没有方法，只有一定的时间来解决问题。）多数的班级会使用两种方式找出最佳组合：
· 尝试和错误：人们随机操弄这五项投入，常常是五个一起，希望他们碰巧找到一个看业可行的组合。此改进法既花时间也靠运气。
· 一次试一因素：人们想起上科学课做实验常用的方法。让所有投入因素不变，除了一项──以改变单一投入，然后观察结果，回复原状，改变另个投入，观察结果，依此类推。
你认为这两种方法找到最全组合的机会有多大？如果你猜（接近零），那就对了。
· 两个方法都不能告诉你哪些因素显着或不显着。在本个案，多数人会认为收音机开着或关掉对哩程数没有影响，但实际情况很少有这么好猜到的事。
· 尝试和错误最无成功可能，但最常被使用，甚至聪明人士所做严肃改进措施都如此。不妨这么想：没有分析计画，不可能追踪到产出改变的源头。
· 一次试一因素之法较有组织性也比尝试和错误有希望，但成功的机会比你想象的低。当两项投入共转并互动而影响产出，就会错过目标。有个范例就是做蛋糕，唐肯.海恩斯（Duncan Hines）在五O年你成功做出一种调好的蛋糕粉而家喻户晓。要做好蛋糕，得同时考虑烤箱温度和烘焙时间。如果分开测试烤箱温度和烘焙时间，不会得到正确结果。
一次设计的实验。实验设计是取代尝试和错误法和一次试一因素法的最佳选择。在实验设计中，所有因素以非常特别的模式同步测试。
　　表11－2显示与汽油哩程数有关的五因素的基本实验设计。有八回或试八次，在此实验，每次代表不同的因素组合。注意每项因子接受两个状况两个层级的测试：速度定在五十五或六十五哩，辛烷质为八十五或九十一，依此类推。这是实验设计非常重要限制，重点是你不是随便替每项因素设定层级，而是选择想测试的特定状况。
　　要进行实验，各因素如表般组合，开车决定哩程数。然后因素重新组合，开车决定哩程数。然后因素重新组合，再计量结果（汽汽油哩程数）。所有因素测试过每一种组合后，每一回的哩程数输进统计软件。（事实上有手也很好计算，因为你只是要算出均数，但现在大家都使用软件。）此软件最通常的产出就是图像，展示因素和产　出的关系。这第一影像叫做主要效果图（main effects plot）。汽油哩程数的不了，　如图所示。解释这些图表直截了当：线的坡度俞陡、投入因素俞显着。坡度的方向表明正负开系。你一目了然烷值和胎压高，平均哩程数就高像是不速度高，哩程数就降低。更具体而言：　　
· 速度对平均汽油哩程数有强烈负面的影响。坡度很陡，角度并由左往下降，表示速度俞高、哩程数俞低。
· 烷值和胎压对哩程数的正面影响没那么强（但仍算湿着）。烷会晤和胎压俞高，汽油哩程数俞高。
通常也有必要知道哪些因素对产出变量没有影响。在本案，驾驶人和收音机没有湿着性。你可以很快从图看出，因为两条线都是平的。在实验设计中找出湿着因素是件好表示你能以最方便或最经齐日考虑来设定它们，而不影响产出。
根据此主要效果图，最佳哩程数还是以时速五十五哩、辛烷值九十一、胎压三十五取得（如图11－20所示）。驾驶人和收音机无影响。
　　实验设计的分析可以提供重要信息让流程发挥最大功效。黑带能了解哪些投入影响标准差。这些将是改进流程的重心，需要的话是另做实验的焦点。了解没有影响的因素也很重要，可以成为降低成本的重要机会。
使用实验设计：强韧的设计。当代实验设计模型在制造、产品开发、交易用途上广为使用。它们被来决定现有流程的投入价值以取得最大成效及最低的成本。实验设计也可用来界定什么是最佳测试组合，以验证新设计是否能更快更可靠地做到规格要求。共同用途成长，从减少报废/重做和调节容忍(setting tolerance)的科学方法，到所有流程的产能改进。
　　机械流程常是黑带改进项目的目标，而实验设计用来减少误差和增加生产量。机械要素显着影二者，但要素的调节多年末做评，而任由作业员的偏好改变。
　　机械调节可以由个小实验而发挥最大功效，延长工具寿命并减少二五%的停机时间。这种绩效做得到，因为所选的切割要素（如切割角度），不但使工具寿命延到最长，材质上也不因振动和温度，造成切割角度正常变而受影响。图11－22显示工具寿命的曲线有一部份相当平坦，没有什么变异。我们可以在此平坦区的中央，选择切割要素。我们挑出设计耐久的反应曲面（response surface）,表示环境（外部吵杂）中的正常变异对工具寿命无影响。这些原则可以用在产品开发、使系统能跨越广泛的外部杂音要素而符合顾客规格。如Minitab的软件工具能据实验设计的资料形成反应曲面。
　　知道道自己有好资料及统计显着成效，是做出客观管理决定和让人相信的利器。资料胜于政治和个人好恶，并鼓励专注流程而不是人。
　　例如，黑带常挑选减少维修保证的项目。这些状况常恶化成与代售商间的激辩，双方互指对方的产品出错。就水力供应者，根据实验设计的资料做决定，全面改变了此流程，去除了暖昧不清并专心找出问题根源。统计结果被用来与该代售商民时做出正确的行动，使维修要求一年减少两百多件。
　　在水压分析上做实验设计，结果使专为欧洲设计　的起重机增加了一五%能量。替欧洲市场设计要考虑到许多额外的规定，而这些是美国设计和分析小组所不熟悉的。分析主些额外的标准很费时，因为不熟这些规定，解决方案自然趋于保守。这种保守的方式增加欧洲机器的费用，使它难在该地市场竞争。实验设计让小组专心在少数几项显重的规定上，让其它人能把成本降到最低。结果是以较低的成本大增功能。你可以在第十五章找到本例的细节，并将实验设计用来开发展品。）
控制工具
　　控制工具的用意很简单：确定能维持流程绩效的展获（除非新知识显示有更好执行程序的方法）。小组要想的问题是，流程作业员学到运转流程知识的各种方法：透过正式建文件、训练、程序/图表张贴在工作站、将指示换成软件码等等。其它要件提供幕僚监控流程绩效的方法，使他们知道当某此塥发生时务必解决。为此常用的工具之一是统计流程管制（Statistical Process Control/SPC）。
统计流程控制
　　重要心得是要记住，统计流程控制的效力是将它用在与DMAIC流程融为一体的关键流程投入变量。常见的错误是尝试把统计流程控制只用在流程产出变量。只有透过关键投入才能控制流程。毕竟发现这些投入，本身就是通往重大流程改进之路。
　　统计流程控制有三大要件：
1绘制流程图。
2孤立并排除变异的特肇因。
3设定实时发现并改正未来问题的程序。
1绘制流程图。管制图的基础本章稍早谈过。简单地说，在流程上工作的人必须知道，集什么资料及如何连结这些资料（用手或绘图软件）。
2孤立并排除变异的特别肇因。使用管制图的关键是了解管制界限的意义。这些线条由超出两边约平均三个标准差来决定。找出一个或更多个超出控制线的点，只是出现特别肇因的信号之一。（要做一系列的测试找出更微妙的模式或信号，黑带的课程会教这些测试。）
　　显然的问题是：[那又怎样？]一旦你有了特别肇因的信号，你该做什么？
　　要去除变异的特别肇因，你得调查流程有何有同或变化───不是那么显而易见。要有特别的统计方法（也会教给黑带）帮助他们找出特别肇因何时出现、何时不出现的因果关系模式。一旦狐立了业源，他们呆以使用标准的DMAIC方法，提创意的方法来缩小或预防变异的来。
　　　这特别肇因变异都被去除后，流程只剩下般肇因变异，强说既稳定又受控制。一般肇因变量呆预知会出现在流程到某种程度，因为流程的结构方式，如接续流程、使用的设备、幕僚受的训练等。要除去一般肇因变异，只有彻底改造流程结构一途。
　　管制图告诉我们流程是否稳定和可发预期，但不能告诉我们流程是否符合顾客的要求。如果你想知道在满足顾客需求上流程的表现如保，你得进行流程能力分析（在衡量阶段讨论过）。
3.设定实时发现并改正未来问题的程序。现在，你的流程应在控制下，并生产符合顾客规格的产出。但只因为今天流程运转顺利，不表示明天不会有新的状况出现。因此统计流程控制是最后一项是确定，如果流程出轨或出现新的特别肇因，必会采取实时行动。此步骤的要项包括：
· 训练作业员使用管制图（包括负责搜集和给制资料人的）。
· 如果特别肇因出现，要有明确的指示，包括以下两项：
──伤害控制：如何不让坏产出影响下个流程或产品用户？
──补救行动：该通知谁？流程能暂停吗？谁要负责追踪并除去特别肇因？
· 明确指示保时以信如何更新流程的纪录建文件，以确定保留了新的改正行动。
使用精实六标准差工具
　　这些地阶的精实六标准差工具，在某方面与前几章提到的基本工具相仿：它们的效果全视解决问题的小组的智能、想象力和效果而定。再难的问题，也有解决之道。
　　其中的一些工具乍看太难或使用太费时。但记得：你要睿智地将它们的用在主要的品质问题和时间陷阱──代表提高股东价值的最大机会。你也不必在所有流程、步骤或工厂工作站用上它们，而是由精实六标准差第二定律知道，用得上的工作站不会超过二0%，这些工作站造成八0%的问题。此外，黑带和他们的小组会学这些工具，他们在最早的几个项目中，接受专家指导。精实六标准差凡一考虑周详。
注解：
对本章介绍之工具想知道更多细节的读者可以参考Tom Pyzdek所写的《the Six Sigma Handbook》（麦格罗。希尔出版）
　　　　　　　第十二章
　　　　　落实精实六标准差
　　精实六标准差难增进营运毛利和成长，进而提高公司固有的价值。但要让股票市场认同该价值，就得维持投入资本收益和营收的成长。而将精实六标准差制度化，正是让公司全年不断改进营运续效的良方。
　　我们从客户听到的最大困扰是｛我们职何能确定同仁不把这新方案当做本月新宠？｝这种耳语提醒我们，几乎每家公司过去都推行过一到两次的变革计书。许多时候这些计书淡出方案成了｛本月新宠｝。这些经验在公司形成一种对变革的免疫力。对变革产生免疫力不是因为人们不想做对的事。免疫力的形成是因为认定方案徒浪费时间，而对方案全力以赴之情维持不久。
　　将精实六标准差新方法制度化呆以使它不再是云花一现。透过执行长公开承诺，主管决意以精实六标准差基本架构做为是业务的工具以及设计小组做好书，精实六标准便能制度化透过黑带快速让项目见效，以及组织将精实六标准差扩大为日常作业，从顾客，供货商到公司的每个接口（包括替精实六标准差设计）。
　　开拓重工所采之方式是精实六标准差制度化的佳例。如图所示，开拓重工全力拉力商箭头，并确保六标准差方案使公司全面转型。开拓热重工以四个阶段将此流程制度化：接纳、承诺、嵌入、融合。
　　接纳。这是首要流程，此时执行小组必顾意做适当的投资，在某种程度以其意志贯彻公司当试一精实六标准差。
　　承诺。承诺来自深信此工作会有回报，无论是个人或组织的回报。此流程的第二阶段只有在看到精实六标准差可贵后才能落实。这也是为何要早早看到项目成效并书公告，同时奖劢有功人士。
　嵌入。精实六标准差必嵌入公司的每件事。公司要能领会这套道理并力行之包括精实六标准差是整体公司促成改进的流程，在制造业，在交易、在面对顾客的流程，以及在产品开发。嵌入精实六标准差也包括替顾客和供货商打破公司各自为政的藩篱。
融合。一些公司有意使精实六标准差成为公司的DNA，你甚至不必为它另取其名。它会成为公司思考的方式。融合要费点时间。据我们的观察，很少公司能将精实六标准差纳为自己的DNA。通用和联讯（现入汉威）算是最成功之例了。
　　制度化
　　那么，你该如何领导一个组织历经这些阶呢？显然的，制度化需要时间才能化解途中各种阻碍。我习于以下列三先后步骤来思考制度化：
A. 流程起步得当。
B. 建立会长久推行精实六标准差的信心。
C. 扩大推行制度化之精实六标准差。
A流程起步得当
　　如果起步不当，会陷公司于不利状况，并大幅稀释制度化其它要件上的努力。以下是三个做好起步工作的要素：
不全力投入的全职黑带和捍卫者。展开精实六标准差（尤其婴儿期、第一和第二年）不是半职工人作──要有受人敬重、能力一流的人和做好全职的领导和管理工作
· 替这些角色选出最佳人才。员工会密切观察管理层是否运用最好的资源（这些人很可能是当红人物）。
· 选出对业务最重要的项目。活用净现值的正当性，不要盲目照预算执行。如果今天投资一美元，明天回报两美元，请负责损益的主管核准，用掉这一美元。
每个行动都是说服流程中首当其衡的管理层的重要测试。如果精确六标准差执行得当，组织其它同仁自然会开始相信。
B建立会长久推行精确六标准差的信心
要让精实六标准差成为组织的常态。涉及组织各个层面的许多工作，并得一致不断地进行。要做到一致，尤其是在你刚学会一种新的做生意方式。以下是做到言行合一的几点提醒：
· 公告成效。如果精实六标准差解决了某人的困扰，将赢得终身友谊。因此，使用本书所学确保获得成效，当好处累积更多时，务必让全公司知道，在公司的通讯上写下经过。将新增的获利、减少的成本和改进的质量，制成图表处张贴。
· 领导人必须明确，简明和友善地说清楚精实六标准差的什么。经常与各种媒体坦沟通，确定所有潜在的听众（内部和外部）都独悉得要的讯息：
──经常明确表示需要变革，为何变革必要而急迫？
──清楚解释变革的必要，潜在好处（风险），让受转型流程影响的人明白。
──解说什么会改变，如保以信何时改变，以信谁做什么以求成功。
· 让员工介入转型改变的每个层面。
· 表扬奖劢正央的变革行为和技能。
· 将领导培训（包括最佳的变革管理方法）纳入精实六标准差课程。精实六标准差涉及行为以及技能的改变，而所有的改变都涉及破坏。预期自然的不快和反抗，并妥善处理。
· 杠杆利用组织既有之长处推动精实六标准差（如适时使用现有之训练模块和作业典范。）如果已推行六标准差，精实方案可以增色且不改名称。
· 计划和执行某部分的交易流程。我们建议改进项目中至少要有五O%的项目是用来改交易流程。这将涉及组织许多过去不列入改进流程的单位。此百分比在制造公司的第一年会较高，但制造周期效益可以改进二五%，如果与制造有关的交易流程能加以精简。
· 执行时强化现有的企业价值（如诚信、顾客为尊、团队合作）。这么做是强调精实　　　
六标准差乃既有价值的一环，而不是独立短期的方案。
· 将当前之事业单位策略规划会、作业检讨会和管理团队会，纳进精实六标准差。利用这些聚会要主管和项目负责人交待他们项目的进展。
· 利用能见度形成责任制。公司通常以项目追踪软件搜集和公布精实六标差方案的财务损益。这些工具是展开大型企业项目所不可或缺。
· 主动规划精实六标准差的沟通活动。不可被动地安排现有领导层的承诺行程。
· 与事业各单位分享作业典范和心得。经常公开废贺成功。
这里有两个范例显示这种做法的回报。
我们一家属于〔财星五百大企业〕的客户，其总部的六标准差展开小组设立了公司新标准──有史以来最周延的标准。但这还不够，小母组将标准的收集自动化，并与公司的财务系统分层次结合（透过现场、分部、和企业事业群）。这让执行长能在计算机上检视绩效，并可一路点选查出好坏绩效标准的根源。公司各事业群纷纷向总部办公室查询〔我们可以使用你的标准系统吗？〕
这家公司亦使用此周延的电子项目追踪系统。计算机呈现项目的概况，有时甚至在纲上检视后便获批准。同样的程序也用来挑选小组成员。里程碑、排程、和结果可以纲上检视，并控制一个正式的把关流程，使项目可以不用项目负责人或高阶主管电子签字便可进行。项目追踪系统使流程〔透明化〕。从执行长到第一线的员工，每个人都能照用和比较公司不同的部分的结果（或没有结果）。这种追踪系统形成有效的压力使进展加快。当然，项目追踪系统和严格执行在企业设立了新标准。
C．扩大推行制度化精实六标准差
　当公司同仁开始习惯精实六标准，设法扩大使用：
· 推行一语言。让DMAIC、标准、故事板、净现值、精实方案、变异和周期，在讨论现行作业或未来改进时成为日常用语。
· 将精实六标准差纳入业务计划。确保精实六标准差纳入现行的策略计划、营动计划和预算。如此，精实六标准差项目会直接配合既有业务策略和现行之业务需求。
· 扩大精实六标准差到整个供应链。你的供货商和一些中间顾客是较大的价值流的一部分。如果需要，替你的顾客和供货商训练黑带，或者他们同意参与流程便借一名黑带给他们（此主题会在第十三章和第十四章详谈）。
· 强调在设计流程就需要用上精实六标准差。精实六标准差可以加快产品设计和发展的流程，并帮助你改进产品和设计和发展的流程，并帮助你改进产品和流程设计。既然产品的主要成本决定于设计阶段，在这些领导使用精实六标准差，可以大幅减少成本（见第十五章）。
替每个事业单位规划推出精实六标准差
　　第六章介绍过展开计划，但是还不够周详，因为展开作业要到每个事业单位开始使用精实六标准差才算完成。然而，完成你的展开计划，要先懂上述以及本书各章提出之问题，如：
· 资源和挑选项目流程。
· 组成管理团队并投入选出之项目。
· 培养一组受过训练的黑带和捍卫者所必备之条件。
· 如何完成真正的制度化。
最广义而言，只有事业单位主管检讨项目，获选之项目、黑带工作之委派和投入资源都安排妥当后，才可能推出计划。事业单位主管和小组应检讨获选项目的范围。他们也应该审查单位捍卫者提出之有关项目衡量和检讨机制的建言。
当你完成展开计划，也完成事业单位的推出工作，设法让单位每个人知道他们的工作会执行一个或几个精实六标准差项目，并想想如何让项目获得支持。提供历史的经验，并解释为什么选出这几个项目面不是其它项目（包括许多〔偏爱的项目〕落选）。这有益于第一批项目的执行成功。
务必展示主管对计划和执行项目的承谨，并回答公司新方向引起之问题和关切。客外之训练可以提供组员和管理幕僚更广泛的精实六标准差知识，并确保个人的认知与整体计划目标一致。
高阶主管的角色
　　一切始于领导，而领导始于执行小组。贵组织的高阶主管必须领导。他们必须持续让精实六标准差与策略目标一致，并不断地改进；他们必须将精实六标准差视为〔转型的改变〕──要靠长期努力，而不是短期的改进做法。应视精实六标准差为企业进行整体组织根本变革大整合的方式──包括流程、文化和顾客，以达成效果并加以维持。
　　以下是这种强而有力说法的范例：
　　我们创造顾客价值的最好机会是成为一家多角经营的龙头公司。在分析中我们注意到，有些人虽然拿到企业集团折扣价，但也有像奇异这种什业集团市值高的公司。想想是何道理？全看绩效好坏，而如果我们能大幅提过去的绩效，我们觉得自己也能有这种高市价。因此，这成了我们的策略。我们有在进行收购，并告诉大家这就是我们要做的。我们已设定我们认为重要而远大的目标。
　　　　　　　　　　　　　　　──朱良尼，ITT实业执行长
　以下这段话凸显了沟通的重要性：
　　如果你的工作是在开拓重工全面推出明确、一致和有所承诺的方案，它就影响了每个人──整个价值链上的每一洲、每位员工、每家供货商和每位交易商。新工作方法会常常影响到每个人，其做法会改变所有我们故事方式以达成质量和降低成本的目标，并帮助我们做到在二OO六年成为三百亿美元公司的承诺。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　──巴顿，开拓重工
　　执行长和其它领导人必须设法让最佳人才成为带和捍卫者。黑带和捍卫者的经验让他们从流程的角度看企业，而这是准备成为公司领导人的实贵经验。基于此理由，务必以此考虑挑选黑带和捍卫者，因此他们定是资质最佳之士。他们会有提高营运获利、降低前置时间的经验，使精实六标准差成为他终身使用之工具。如果下一代的负责损益主管有此经验，流程的制度化和成效的维持便不成问题。因此，执行长坚持最佳人才成为捍卫者和黑带是制度化最重要的一点。
强调最终目标
　　成功的精实六标准方案的特色就是执行长和负责损益主管视精实六标准差为文化、生活方式和〔营运方式〕。精实六标准差是转型改变的工具，最后，所有改进的做法都能配合精实六标准差这张大伞。考虑到令人紧张的事实，精实六标准差应被视为一种资源，它提供持续的概念以及力量的发展，可以被用来解决企业问题：
· 精实六标准差是企业策略的主要促成因子（enabler）。
· 精实六标准差由业务和顾客需求所驱动。
· 竞争压力随时间加大，而精实六标准差能带来竞争优势。
精实六标准差的最终目标是成为公司的纺理（warp and woof,纺织时，warp是做为结构的经线，woof是设计和色彩的纬线），当精实六标准差不再被当做方案时，你知道你已达成目标了。事实上，甚至不再提及其名，而完成为公司随时解决问题和改进流程的方法。
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