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Wprowadzenie

Odpowiedzia organizacji na zmiennoS$¢ otoczenia jest préba dosto-
sowania si¢ do nowych wymagan poprzez implementacj¢ metod i technik
zarzadzania. Jednakze wiele ze wspolczesnych metod i technik zarzadzania
przedstawianych przez firmy Konsultingowe jako ,cudowne remedia”
na wszystkie problemy organizacji mozna uzna¢ za swoiste ,,produkty
marketingowe”, de facto niezapewniajace mozliwoSci podnoszenia efe-
ktywnoSci.

Celem artykutu jest wiaczenie si¢ w dyskusj¢ nad krytycznym pode-
jSciem do wspoéiczesnych metod i technik zarzadzania. Obiektem analizy
i krytycznej oceny uczyniono metode Six Sigma, przy czym krytyke metody
przeprowadzono z perspektywy strategicznego doskonalenia architektury
procesow.

Rekonstrukcja zatozen Six Sigma

Metoda Six Sigma zostata opracowana w polowie lat osiemdziesiatych
w Motorola Inc. jako alternatywa w stosunku do systemu TQM'. Zgodnie
z zalozeniami autoréw metody, Six Sigma jest kompleksowym systemem
podnoszenia efektywnoSci organizacji, nakierowanym na osiagnigcie, utrzy-

' J. Antony, R. Banuelas, Key ingredients for the effective implementation of Six Sigma
program, ,Measuring Business Excellence”, 2002, Vol. 6, nr 4, s. 20.
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manie 1 maksymalizowanie sukcesu firmy. Six Sigma, przez dazenie do
kreowania jako$ci, zrozumienia potrzeb aktualnych i potencjalnych klientow
oraz odpowiednie wykorzystanie danych opartych na analizie statystycznej,
pozwala na doskonalenie proceséw biznesowych?,

Istota Six Sigma jest koncentracja na procesach i na eliminacji bledéw
pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji proces6w, a nie na koficowej kontroli
produktéw, co znaczaco wplywa na obnizenie poziomu kosztéw funk-
cjonowania organizacji. Tym samym projektowanie proceséw w Six Sigma
zmierza do osiagnigcia takiego stanu, w ktorym kazde dziatanie wykonywa-
ne bedzie poprawnie za pierwszym razem, bez konieczno$ci jej poprawiania.
Pomimo silnej koncentracji na procesach, w centrum zainteresowania
metody Six Sigma znajduje si¢ jako$¢ produktu, ktéra jest wyznaczana przez
trzy zmienne: klientéw, procesy i pracownikéw. Zgodnie z Six Sigma,
definiowane przez klientéw wymagania jakoSciowe sa przekazywane do
Jednostek organizacyjnych projektujacych i nadzorujacych procesy po to, by
pracownicy odpowiedzialni za rezultaty mogli zapewni¢ zadowalajacy
poziom jako$ci. Tak zdefiniowane granice systemu powoduja, ze Six Sigma
oddziatuje na sze$¢ obszar6w funkcjonowania organizacji’:

— doskonalenie procesow,

= doskonalenie jakoSci produktow,

- relacje z inwestorami,

~ projektowanie,

= doskonalenie jakoSci w organizacjach dostawcow,
= szkolenie i rekrutacje.

Six Sigma charakteryzuja pewne cechy odrdzniajace ja od innych metod
nakierowanych na osiagniecie optymalnego poziomu jakosci w organizacji*:
= po pierwsze, Six Sigma bazuje na najlepszych praktykach zarzadzania,

traktowanych jako podstawowe komponenty osiggania sukcesu i wzrostu
wartoS$ci firmy;
= po drugie, Six Sigma jest systemem, ktory moze byé zastosowany
W dowolnej organizacji, niezaleznie od typu i zakresu jej dziatalnoSci;
= Po trzecie, implementacja Six Sigma umozliwia zapewnienie wysokiego
poziomu jakoSci, zarwno w efekcie osiggni¢cia odpowiedniego poziomu
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? P.S. Pande R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, Six Sigma. Sposob poprawy wynikow nie
lko dla firm takich jak GE czy Motorola, K.E. Liber, Warszawa 2003, s. XI.

I M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma: wykorzystanie programu jakosci do poprawy
Wynikéw finansowych, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 34.

* P.S. Pande R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, Six Sigma, s. XII-XIV.
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kompetencji pracownikéw, jak i przez zapewnienie doskonalo$ci na
obszarze technologii.

Zgodnie z kluczowym zalozeniem Six Sigma, jezeli mozna okresli¢
poziom bledéw pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji procesu, to biedy te
mozna i nalezy eliminowaé, dazac tym samym do stanu ,,zero brakéw”.
Osiagnigcie przez organizacj¢ poziomu, okre§lanego mianem ,,Six Sigma”
oznacza, ze liczba niezgodnoSci pojawiajacych si¢ w procesie nie przekracza
wartoéci 3,4 na jeden milion mozliwos$ci, zatem wspdéiczynnik sukcesu
ksztaltuje si¢ na poziomie powyzej 99,9997%. Dazenie do osiagnigcia tak
zdefiniowanej wartoSci wspéiczynnika sukcesu wymusza na organizacji
koncentracje na’:

— innowacyjno$ci przedsigbiorstwa i na ciagltym ,,0odradzaniu si¢”;

— celach organizacji (ktére sa definiowane indywidualnie dla kazdego
pracownika);

— oczekiwaniach klientéw, co zwiazane jest z kreowaniem wartoSci dla
klientow;

— doprowadzeniu do strategicznych zmian.

W metodzie Six Sigma zaktada si¢, Ze strategia ,,0siagania doskonatosci
organizacji” powinna by¢ realizowana réwnolegle na trzech poziomach:
poziomie przedsigbiorstwa, poziomie operacyjnym i poziomie procesu.
Rezultaty generowane przez kazdy z trzech pozioméw organizacji sa
odmienne, ale wiasnie te rdznice istniejace pomig¢dzy poszczegllnymi
poziomami skutkuja wyksztalceniem si¢ efektu synergii i w konsekwencji
osiggnigciem przez organizacj¢ doskonaloSci. Zmiany bg¢dace wynikiem
implementacji metody Six Sigma nakierowane sa na poprawg jakosci
funkcjonowania i podniesienie rentownosci organizacji®.

Zgodnie z zatozeniami Six Sigma nie istnieje jedna najlepsza metodyka
implementacji i nie ma uniwersalnego modelu, ktéry bylby mozliwy
do wdrozenia w dowolnej organizacji. Six Sigma nie narzuca bowiem
sztywnych norm i procedur, definiuje jedynie pewne ogdélne reguly po-
stgpowania, ktérymi powinna Kierowaé si¢ organizacja dazaca do osia-
gniecia doskonato$ci’:

— koncentracja na kliencie — w organizacji funkcjonujacej zgodnie z metodg
Six Sigma podstawowym priorytetem jest klient i jego potrzeby, ktére
organizacja potrafi prawidlowo zidentyfikowaé i zaspokoic;

5 P.S. Pande R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, Six Sigma, s. 11-13.
® M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma, s. 109-110.
7 P.S. Pande R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, Six Sigma, s. 42-76.




Krytyka metody Six Sigma z perspektywy strategicznego doskonalenia architektury 113

|

zarzadzanie wykorzystujace informacje — punktem wyjScia w procesie

implementacji Six Sigma jest zaprojektowanie zbioru wskaznikéw po-

zwalajacych na okreSlenie poziomu realizacji celow strategicznych przed-

sigbiorstwa; prawidlowo uksztaltowany system wskaznikow pozwala na

gromadzenie i analizowanie danych, zapewniajac tym samym mozliwosé

identyfikacji i zrozumienia kluczowych zmiennych organizacji;

— doskonalenie proceséw — w Six Sigma silny nacisk polozony jest na
zarzadzanie procesami i na ich doskonalenie;

— proaktywne zarzadzanie poprzez antycypacj¢ zdarzen i1 definiowanie
ambitnych celow;

— nieograniczona wspoétpraca pomig¢dzy uczestnikami organizacji, osiagana
w wyniku podnoszenia kompetencji pracownikow;

— nakierowanie na doskonalo§¢ organizacji przy tolerancji dla nie-
powodzen.

W Six Sigma zaklada sig, ze kazdy z projektow nakierowany jest na
rozwigzanie konkretnego problemu organizacji. Strategia doskonalenia
organizacji, nazywana strategia przetomu, ogniskuje dziatania pracownikow
na poszukiwaniu rozwigzan probleméw i w efekcie na maksymalizowaniu
wyniku finansowego. Wdrozenie strategii przelomu prowadzacej do poja-
wienia si¢ jako$ci Six Sigma na poziomie procesu, operacyjnym lub
organizacji obejmuje sekwencje dziatan®, w trakcie realizacji ktérych
pracownicy daza do zidentyfikowania ,ukrytych fabryk” - procesow
1 system6w nakierowanych nie tyle na kreowanie wartosci dla organizacji,
ile na eliminacj¢ btedéw powstatych w procesach podstawowych. ,,Ukryte
fabryki” w organizacji identyfikowane sg przy wykorzystaniu tr6jpoziomo-
wego systemu wskaznik6w obejmujacego’:

— wskazniki wydajno$ci przejSciowej, okre§lajace prawdopodobienstwo
wykonania na danym etapie procesu zgodnie ze specyfikacja;

¥ Istnieja dwa alternatywne cykle doskonalenia Six Sigma — DMAIC i DMADV. Obie
metody bazuja na procedurze PDCA (Plan-Do-Check-Act) zaproponowanej przez Shewharta
(N.R. Tagu, The quality toolbox, Second Edition, ASQ Quality Press 2004, s. 390-392)
i realizowane sa w pigciu etapach. Metoda DMAIC wykorzystywana jest w odniesieniu do
doskonalenia istniejacych proceséw lub produktéw, ktére nie spetniajg oczekiwan klientéw.
Metoda DMADYV stosowana jest w przypadku wprowadzania nowych produktéw na rynek
badz tez optymalizowania architektury proceséw. W przypadku obu metod poszezeg6lne fazy
nie sy realizowane jednorazowo, lecz powtarzalnie, co powoduje, ze mamy do czynienia
Z ciaglym doskonaleniem. Realizacja kazdego kolejnego cyklu skutkuje dla organizacji
wprowadzeniem na wyzszy poziom doskonato$ci.

’ M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma, s. 84-94.
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— wskazniki wydajnoSci mierzonej w toku, okre§lajace prawdopodobienist-
wo, ze po zakonfczeniu realizacji procesu produkt nie bedzie mial wad;

— znormalizowane wskazniki wydajnoSci, bedace pojedynczymi wskaz-
nikami charakteryzujacymi wszystkie etapy danego procesu jednocze$nie.
Znormalizowane wskazniki wydajno$ci obliczane sg na podstawie liczby
wad przypadajacych na jednostke produkcji na koncu procesu.

Metodyka Six Sigma

W metodyce Six Sigma zaklada si¢, ze proces doskonalenia organizacji
powinien by¢ realizowany w sekwencji pigciu logicznie nastgpujacych po
sobie etapéw (zob. rysunek).

Etap I .
Identyfikacja : pr.” Elap 22
b Zdefiniowanie potrzeb Pomiar obecnego
podstawowych procesow R 7 Vot
Feid klientow poziomu dzialania
oraz kluczowych klientow
Etap IV EtapV
Uszeregowanie, analiza Rozszerzenie
oraz implementacja i integracja
usprawnien Six Sigma

Proces wdrozenia Six Sigma

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie P.S. Pande R.P. Neuman, R.R. Cavanagh, Six Sigma,
s. 67-75

Etap 1. Identyfikacja podstawowych procesow oraz kluczowych klientow

Punktem wyjScia w budowaniu modelu organizacji funkcjonujacej
wedtug zasad Six Sigma jest identyfikacja kluczowych klientéw i diagnoza
procesow. Realizacja tych dzialan pozwala na zbudowanie spdjnego obrazu
organizacji skoncentrowanej na procesach.

Etap Il. Zdefiniowanie potrzeb klientow

U podstaw dziatan realizowanych na etapie drugim lezy przekonanie, ze
zaspokojenie potrzeb klientow jest mozliwe tylko i wylacznie wtedy, kiedy sa
one w prawidlowy sposob zidentyfikowane. Brak wyraznej §wiadomos$ci
potrzeb klientéw nie pozwala na zaprojektowanie narzedzi pozwalajacych na
doskonalenie proceséw ani tym bardziej na zdefiniowane poziomu miernikéw.
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Etap III. Pomiar obecnego poziomu dziatania

Realizacja dzialan na etapie drugim, zwigzanych z definiowaniem
potrzeb klientéw, stanowi punkt wyjscia do przeprowadzenia prac na etapie
trzecim, nakierowanym na zrozumienie obecnego i prognozowanego sposo-
bu zaspakajania potrzeb klientéw.

Dzialania realizowane na etapie trzecim skladaja si¢ z czterech logicznie
nastgpujacych po sobie krokow:
— stworzenie systemu pomiaru,
— wyznaczenie priorytetow oraz okreSlenie dost¢gpnych Srodkow,
— wyboér dziatani usprawniajacych,
~ przypisanie odpowiedzialno$ci do poszczegélnych jednostek organiza-
cyjnych.

Etap 1V. Uszeregowanie, analiza oraz implementacja usprawnieri

Sukces Six Sigma zalezy od umiej¢tnosci koncentracji organizacji na
ograniczonej liczbie dziatan, ksztattujacych si¢ na poziomie nieprzeciazaja-
cym systemu zarzadzania. Metody doskonalenia organizacji wykorzys-
tywane na etapie czwartym zwiazane sg z wykorzystaniem technik lokaliza-
cji defektow oraz podnoszenia efektywnosci procesow.

Etap V. Rozszerzenie i integracja Six Sigma

Osiagnigcie doskonato$ci wymaga od organizacji kompleksowego pode-
JScia i dhugookresowego zaangazowania, co oznacza, ze implementacja
kilku projektéw usprawnief nie zapewni organizacji mozliwo$ci pod-
niesienia efektywnosci funkcjonowania.

Ograniczenia metody Six Sigma z perspektywy
Strategicznego doskonalenia architektury procesow

Pomimo silnego dowarto$ciowania imperatywu doskonalenia proceséw
Six Sigma nie mozna uznaé za skuteczng i efektywng metode z perspektywy
doskonalenia proceséw. Uzasadniajac powyzsze stwierdzenie mozna zdefi-
niowaé zbi6r pigciu krytycznych ograniczen Six Sigma:

Po pierwsze, Six Sigma nalezy uzna¢ raczej za pewnego rodzaju
filozofi¢ niz sp6jna i aplikacyjna metod¢ zarzadzania. W Six Sigma
Podkres§la si¢ co prawda konieczno§¢ doskonalenia proceséw, ale bez
OkreSlenia sposobu przeprowadzenia tychze dziatan, co powoduje, Ze
doskonalenie proceséw pozostaje w sferze ,pragniefi i oczekiwan”.
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Zasadno$¢ traktowania Six Sigma raczej w kategoriach filozofii niz metody
zarzadzania uzasadnia fakt, ze Six Sigma nie narzuca sztywnych norm
i procedur implementacji, wytycza jedynie pewne ogdélne zasady i sposoby
postgpowania, ktérymi powinna kierowa¢ si¢ organizacja dazaca do dosko-
natosci.

Po drugie, w Six Sigma punktem wyjScia w dziataniach zwigzanych
z doskonaleniem proceséw s potrzeby klienta, a nie kryteria wynikajace
z przyjetej strategii. OczywiScie mozna przyjaé, ze dziatania organizacji sg
pochodng oczekiwan formutowanych przez klientéw, co pozwalatloby na
przeprowadzenie wnioskowania, ze skuteczna strategia powinna bazowac na
wymaganiach i potrzebach klientéw. Z drugiej jednak strony nalezy
wyraznie podkresli¢, ze ograniczenie zakresu dziatan zwiazanych z dosko-
naleniem proceséw tylko i wylacznie do oczekiwan klientow stanowi zbyt
daleko idace uproszczenie — wymagania klienta nie moga stanowi¢ jedyne;j
i wylacznej determinanty strategii. Przyjecie powyzszego ograniczenia
powoduje, ze Six Sigma, poprzez silna koncentracj¢ na konkretnych
potrzebach i oczekiwanych klienta (ktére zmieniajq si¢ w spos6b dynamicz-
ny) nie zapewnia mozliwosci prawidlowej realizacji dzialan zwigzanych
z doskonaleniem procesow.

Po trzecie, Six Sigma (wbrew zalozeniom formutowanym przez autoréw
metody) nakierowana jest w wigkszym stopniu na doskonalenie pojedyn-
czych proceséw niz na kompleksowe doskonalenie organizacji. Koncentra-
cja na pojedynczych procesach forsowana w metodzie Six Sigma moze
doprowadzi¢ do wyksztalcenia si¢ zjawiska suboptymalizacji i do obnizenia
poziomu efektywnoSci funkcjonowania calej organizacji. Obnizenie efek-
tywno$ci na poziomie organizacji jako catosci bedzie konsekwencja pomija-
nia powigzan zachodzacych pomig¢dzy procesami w organizacji.

Po czwarte, ze wzgledu na przyjety system zalozen Six Sigma koncen-
truje si¢ przede wszystkim na dziataniach operacyjnych, w ograniczony
sposOb dowarto§ciowuje natomiast znaczenie proceséw strategicznych. Tym
samym efekty pojawiajace si¢ w wyniku zastosowania Six Sigma sa
efektami krotkookresowymi, nieuwzgledniajacymi perspektywy funkcjono-
wania organizacji.

Po piate, Six Sigma zasadza si¢ na zalozeniu mozliwoSci zmiany
architektury proceséw, bez uwzglednienia konieczno$ci przeprowadzenia
zmian w istniejacej strukturze organizacyjnej. Tym samym a priori przyj-
muje si¢ zalozenie, ze organizacja moze posiada¢ wylacznie strukturg
procesowa, co w §wietle ograniczen koncepcji procesowej jest zalozeniem
niewlasciwym.




