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1. Wstep

Organizacje usprawniaja swoje dzialania poprzez usprawnianie proceséw w
nich zachodzacych. Podejmowanych jest wigc wiele inicjatyw zmierzajacych do
podniesienia sprawnosci i jakosci proceséw. Roznorodnosé tych proceséw wymaga
stosowania i integrowania réznych podejs¢. Do procesow zwiazanych z przetwa-
rzaniem wiedzy odnosi si¢ koncepcja zarzadzania wiedza. Z kolei jednym z naj-
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Rys. 1. Polaczenie trzech podej$¢
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Paige 2005; Eventoff 2005; Gotuchowski 2005].
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czgsciej stosowanych obecnie w praktyce podej$¢ do usprawniania procesow

biznesowych (wytworczych, ustugowych i administracyjnych) jest podejscie Six

Sigma. Podejmowane w organizacji dzialania usprawniajace same wymagaja orga-

nizacji i zarzadzania, ktéore moga zapewni¢ wykorzystanie dorobku zarzadzania

projektami. Idea integracji polega na tym, ze kazde z podejs¢ wnosi swoje najlep-

sze elementy do wspolnego dzialania (rys. 1):

e Six Sigma — metody i narz¢dzia zapewnienia wysokiej jakosci procesow,

e zarzadzanie projektami — sposoby organizowania i nadzorowania projektow,

e zarzadzanie wiedza — organizacj¢ przeplywéw wiedzy migdzy wszystkimi
uczestnikami procesow, wykonujacymi zadania oparte na wiedzy.
Zintegrowane podejscie do wykorzystania wymienionych koncepcji moze

wywota¢ korzystne efekty synergiczne — ich identyfikacja jest celem niniejszej

publikacji. W dalszej czg$ci artykulu przedstawiono bardziej szczegétowo po-
dejscie Six Sigma, wybrane punkty styczne poszczegodlnych koncepcji oraz ich
asocjacje.

2. Podejscie Six Sigma

Okreslenie Six Sigma (60) przyjeto do opisania zbioru dzialan zmierzajacych
do osiagnigcia wysokiego poziomu jakosci dostarczanych produktow i ustug dzigki
wyeliminowaniu odchylen od wzorcowego wykonania procesu wytworczego lub
ustlugowego. 66 opisuje sie jako podejscie umozliwiajace organizacjom zwigksze-
nie zysku poprzez reorganizacj¢ dziatan, poprawienie jakoSci oraz usuwanie de-
fektow we wszystkim co jest wykonywane w organizacji. Koncepcj¢ t¢ opraco-
wano i rozwinieto w firmie Motorola na poczatku lat osiemdziesiatych. Szerzej
znana stala si¢ od roku 1995, kiedy to zastosowano ja z powodzeniem w firmie Ge-
neral Electric. Podstawa 6c jest zatozenie, ze aby zadowoli¢ klienta, podnies¢ ja-
ko$¢ i jednoczes$nie usunaé zbedne czynnosci, trzeba mierzy¢, zrozumiec i na tej
podstawie usprawniaé procesy w organizacji. Doskonalenie proceséw dokonuje si¢
przede wszystkim poprzez identyfikacj¢ najglebszych przyczyn probleméw i
eliminacje odchylef od wzorcowych przebiegow proceséw az do osiagnigcia progu
pojawiania si¢ zaledwie trzech i czterech usterek na milion mozliwosci ich wy-
stapienia.

Doskonalenie to odbywa sie w iteracyjnym 5-fazowym ciagu, okre$lanym
skrotem DMAIC (Define > Measure - Analyze = Improve -> Control). W ra-
mach Six Sigma opracowano rowniez zasad¢ budowy nowych proceséw, okreslang
jako DMADV (Define > Measure = Analyze = Design = Verify). Gtéwne zalo-
zenia obu podejs¢ zestawiono w tabeli 1.

Jako kluczowe SixSigma mozna wskazaé:

— stale skupianie uwagi na wymaganiach klientéw procesow,
— mierzenie i analizg statystyczng procesow w celu okreslenia odchylen realizacji
proceséw od przyjetych wzorcow,
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Tabela 1. Podstawowe charakterystyki DMAIC i DMADV

Usprawnienie procesu

Nowy proces

D | Definiowanie probleméw i celéw uspraw- | D
nienia, ustalenie priorytetéw, wybor pro-
jektow do realizacji

Definiowanie celéw nowego procesu, uza-
sadnienie potrzeby jego wprowadzenia

M | Ustalenie miar i pomiar kluczowych para- | M
metréw procesu, zrozumienie podstawo-
wych charakterystyk procesu

Zdefiniowanie miar procesu odpowiada-
jacych kluczowym wymaganiom uzyt-
kownika

A | Analiza danych w celu ustalenia przyczyn | A
réznic migdzy aktualnym stanem a zalozo-
nymi celami i najwazniejszych zaleznodci

Analiza zalozenia, ocena projekiu, wyko-
rzystanie najlepszych praktyk, optymali-
zacja projektu

| Wypracowanie nowych idei i pomystow D
usprawnien i poprawienie wzorcow procesu

Projekt nowego procesu, symulacje, bu-
dowa prototypu

C | Ustalenie standardowych sposobéw po- |V
miaru procesu, nadzér nad procesem i
utrzymanie osiagnigtego poziomu, jesli na-
dal sg problemy, powrét do punktu I

Weryfikacja wzorca procesu

Zrédlo: [Pyzdek 2003, s. 238, 241].

— identyfikacjg¢ i eliminacje najglebszych przyczyn wystepowania defektow,

— nacisk na redukcj¢ odchylen od przyjgtych

wzorcOw w celu zmniejszenia licz-

by niepowodzen i podniesienia zadowolenia klientow,
— zarzadzanie proaktywne, skupiajace si¢ na zapobieganiu powstawania sytuacji

problemowych, ciaglym usprawnianiu i dazeniu do perfekcji mierzonej liczba

popeinianych bledow.

Podejscie Six Sigma mozna postrzegac trojako (por. [Hill 2005]). Ze strategicz-
nego punktu widzenia Six Sigma jest programem, ktéry wymusza na organizacji
zdefiniowanie strategicznych priorytetéw i uruchomienie projektow usprawniania
procesow, ktore sa zbiezne z tymi priorytetami. W tym aspekcie Six Sigma jest
narz¢dziem implementacji strategii organizacji. Z taktycznego punktu widzenia Six
Sigma polega na wiaczeniu wytrenowanych lideréw projektéw (tzw. czarnych pa-
sow), realizujacych wskazania podejscia Six Sigma zmierzajace do usprawnienia
kluczowych procesdw. Z technicznego punktu widzenia Six Sigma polega na osiag-

Tabela 2. Kolejne poziomy sigma

. Liczba defektéw na Procent defektéw na
Poziom o 1 min przebiegéw procesu 1 min przebiegdéw procesu
1 690 000,0 69,0000
2 308 000,0 30,8000
3 66 800,0 6,6800
4 6210,0 0,6210
5 230,0 0,0230
6 3,4 0,0003

Zrédto: [Six Sigma... 2003, s. 28).
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nieciu jakosci wykonywania procesow na poziomie 6 sigma. Poniewaz jest to po-
ziom bardzo trudny do osiagniecia, wiekszos$¢ realizacji Six Sigma skupia si¢ na
celach strategicznych i taktycznych, uznajac za sukces osiagnigcie poziomu 4 lub
5 sigma.

Nie wdajac sie w szczegdlowa prezentacj¢ podstaw statystycznych podejscia
(por. np. [Pyzdek 2003; Six Sigma... 2003]), wskazemy tylko, ze odpowiedni po-
ziom sigma przekltada si¢ bezposrednio na liczbe blednych przebiegow proceséw
(tab. 2).

Gléwnym wkiadem podejscia 60 jest zastosowanie metod analizy danych w
celu znalezienia pierwotnych przyczyn, ktdre wplywaja na odchylanie si¢ wykony-
wanego procesu od zadanego wzorca i wystgpowanie usterek, przy czym przez
usterke (defekt) rozumiemy wszystko, co powoduje niezadowolenie klienta. Do-
tychczasowe doswiadczenia takich firm, jak Motorola, GE, Ford, Boeing, ktére
rygorystycznie zastosowaly podejscie 6a, pozwalaja stwierdzi¢, ze za jego pomoca
mozna uzyskaé bardzo znaczace efekty (wzrost rentownosci, wzrost mocy wytwor-
czych, spadek zatrudnienia, spadek zaangazowanego kapitatu) w krotkim czasie,
mimo nieosiggnigcia poziomu 60.

3. Zwiazki mi¢dzy Six Sigma a zarzadzaniem wiedza

Pierwszym krokiem w poszukiwaniu zwiazkéw miedzy Knowledge Manage-
ment a Six Sigma jest wskazanie, ktore z dziatan okreslanych jako wykorzystujace
wiedzg wystgpuja w podejsciu Six Sigma. W tym celu postuzymy si¢ typologia
dziatan przedstawiona przez Schreibera (por. tez [Conceptual Modelling... 2001])
(rys. 2).

| Zadania oparte na wied.zyJ

- [ prognoza l I:projektowanisl i | przydziat
4 . (4
-
monitoring

4

Klasyfikacja

¥ Six sigma DMAIC
A Six Sigma DMADV
4 Zarzadzanie projektem

Rys. 2. Typologia zadan opartych na wiedzy
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Knowledge Engineering... 2000).
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Na rysunku zaznaczono, ktore z dziatan opartych na wiedzy sa realizowane w
ramach Six Sigma oraz zarzadzania projektem. Cykle DMAIC i DMADYV obejmu-
ja dziafania oparte na wiedzy i jednoczesnie same tworza Srodowisko jej pozyski-
wania, wykorzystujac przy tym klasyczne (takie jak Plan-Do-Chack-Act i Plan-Do-
-Study-Act Shewarta-Deminga) i nowo powstate modele uczenia si¢ (Select-Expe-
riment-Adapt i Select-Experiment-Learn [Pyzdek 2003, s. 246-248]) (rys. 3).

Lcarn —DScIccl Lcarn _>Sclccl Lcam _>Sclccl
Expcrlmcnl Expcnmcnt Expcnmcnl

Rys. 3. Modele uczenia si¢ PD(C/L)A i SEL
Zrédto: [Pyzdek 2003, s. 246-248].

Dziatania w ramach Six Sigma niemal w calosci mozna uzna¢ za oparte na
wiedzy i intensywnie wykorzystujace wiedz¢. Oprocz wiedzy ekspertow i zarza-
dzajacych projektem Six Sigma szczegdlna rol¢ odgrywa w nim wiedza bezpo-
$rednich uczestnikow procesow. Zaklada sig, ze to wlasnie oni sa glownym zrod-
fem wiedzy o procesach, w ktorych uczestnicza, i jednoczesnie gtéwnym zroédiem
usprawnien. W wielu organizacjach panuje bowiem bledne przekonanie, ze identy-
fikacja, opis i zarzadzanie procesami jest specjalistycznym zadaniem wyma-
gajacym konsultacji eksperckiej. Tymczasem prawdziwymi ekspertami sa najczes-
ciej ci, ktorzy proces wykonuja, wigc o wiele wigkszy sens ma wykorzystanie tych
ludzi do identyfikacji i opisu procesow [Jones 2003]. Jednym z podstawowych
zalozen Six Sigma jest to, ze t¢ wlasnie wiedzg nalezy ujawni¢ i wykorzystaé do
dokonania usprawnien. Aby to zadanie wykonaé, mozna wykorzysta¢ metody i
techniki znane z systemow zarzadzania wiedza.

Zwiazki miedzy Six Sigma i zarzadzaniem wiedza moga by¢ wzajemne. Juz w
1996 roku Davenport, Jarvenpaa i Beers [Improving Knowledge... 1996] wskazy-
wali na coraz wigkszy udzial proceséw opartych na wiedzy i brak odpowiednich
narzgdzi informatycznych, ktére wspomoglyby te procesy. We wspomaganiu pro-
cesOw opartych na wiedzy lub wykorzystujacych wiedzg, takich jak badania mar-
ketingowe, konsulting, czy rozwijanie produktéw, konieczne jest wyjscie poza ad-
ministrowanie — a nawet zarzadzanie elektronicznymi zasobami informacji i
wspomaganie konkretnych osob — i przystosowanie informacji do wykorzystania w
dziataniu, zapewnienie dostgpu do dos$wiadczen z przesziosci, zidentyfikowanie
ekspertdw i uruchomienie proceséw uczenia si¢ na skalg calej organizacji. Sa to
postulaty zbiezne z zasadami 6¢ 1 to wlasnie w ramach 66 chcemy usprawniaé
rozne procesy — m.in. takze procesy zarzadcze.

Celem zarzadzania wiedza jest zapewnienie — poprzez budowg odpowiedniego
systemu — potrzebnej wiedzy: w odpowiednim czasie, odpowiednim ludziom, w
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odpowiedniej formie. Opierajac si¢ na paradygmacie procesowym, mozna w syste-

mach zarzadzania wiedza zintegrowa¢ podejscie zasobowe z rynkowa orientacjg i

dotaczy¢ je do wiedzy na poziomie operacyjnym. Za stosowaniem podejscia pro-

cesowego przemawiaja rowniez nastepujace wzgledy:

— wiedza powstaje podczas wykonywania procesow nawet na poziomie opera-
cyjnym,

— wiedza w trakcie realizacji proceséw jest wykorzystywana do tworzenia
wartosci,

— wiedza jest przekazywana migdzy wykonawcami procesow,

— dostosowanie organizacji do zmian nastepuje bardziej poprzez zmiane wyko-
nywanych procesow niz struktur,

— rozwoj i przekazywanie wiedzy sa kluczowym czynnikiem sukcesu we wdra-
zaniu koncepcji ciagtego podnoszenia jakosci wykonywanych proceséw i przy-
stosowywania organizacji do zmian zachodzacych w jej otoczeniu {Maier, Re-
mus 2001]".

Podejscie procesowe taczy dostgpne w organizacji zasoby wiedzy i kluczowe
kompetencje z orientacja na obstugg klienta, pola aktywnosci biznesowej i wspot-
pracg z otoczeniem. Oparcie systemu zarzadzania wiedza na podej$ciu proceso-
wym otwiera rowniez dodatkowe mozliwosci:

e orientacj¢ na fancuch wartosci dodanej (value added chain),

e lepsza lokalizacj¢ i interpretacj¢ wiedzy,
wykorzystanie znanych metod zarzadzania procesami (BPR, BPI, Six Sigma) i
wykorzystanie istniejacych metod, modeli, narzgdzi i ekspertow,

e wewngtrzny i zewngtrzny benchmarking procesow,

e skupienie si¢ na przeptywach informacji i wiedzy jako procesach wspieraja-
cych procesy operacyjne,

e kontrole proceséw wykorzystujacych wiedze pod wzglgdem kosztow i zyskow.

e wprowadzenie do systemow zarzadzania wiedza procesowo zorientowanych
struktur nawigacyjnych i procesowo zorientowanych map wiedzy (por. [Maier
2001)).

Z kolei procesy wystepujace w systemach zarzadzania wiedza moga by¢ pro-
jektowane i usprawniane za pomoca podejscia Six Sigma.

4. Zwiazki mi¢dzy Six Sigma a zarzadzaniem projektem

Dzialania podejmowane, aby osiagnac zatozone cele Six Sigma, okresla sig ja-
ko projekty Six Sigma. Projekty Six Sigma sa zlozonymi przedsigwzieciami, ktére
wymagaja zarzadzania. Podnoszenie jakosci procesow w podejsciu Six Sigma jest
zawsze zadaniem interdyscyplinarnym, angazujacym specjalistow wielu dziedzin o
réznych kompetencjach i zadaniach. W zespoly projektéw Six Sigma zaangazo-

! Wiccej na ten temat pisze Gotuchowski [2005].
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wanych moze by¢ nawet kilkadziesiat osob, odgrywajacych $cisle okreslone role
(opisywane m.in. jako czarne i zielone pasy — Black Belts, Green Belts) (rys. 4.).

Zgodnie z definicja Project Management Institute, projekt jest czasowym
przedsiewzieciem podejmowanym w celu stworzenia unikalnego produktu lub
ustugi, a celem zarzadzania projektem jest dostarczenie zleceniodawcy produktu
(najczesciej jednorazowego i unikalnego) w okreslonym czasie w ramach ustalone-
go budzetu. Analiza dziatan Six Sigma i Project Management wskazuje, ze wiele z
nich jest wspdlnych (monitoring, ocena, planowanie, projektowanie — rys. 2). Wza-
jemny wplyw obu podejs¢ przedstawiono na rys. S.
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Eventoff 2005].
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Poniewaz celem projektéw jest dostarczenie unikalnego produktu lub ustugi, a
Six Sigma przeznaczona jest do usprawniania proceséw powtarzalnych, to zasady
zarzadzania projektem maja wigkszy wplyw na realizacjg¢ Six Sigma anizeli od-
wrotnie. Jednak proponowane w ramach Six Sigma modyfikacje, zmierzajace do
wspomagania réwniez procesow nieutrukturalizowanych i niepowtarzalnych, doty-
czace przede wszystkim pomiaru jakosci projektdw, moga mieé rowniez pozytyw-
ny wplyw na zarzadzanie projektami.

5. Mozliwosci budowy zintegrowanej platformy technologiczne;j

Uzupehiajace si¢ cele poszczegdlnych koncepeji oraz ich wzajemne wspiera-
nie si¢ (tab. 3) skfaniaja do budowy zintegrowanej platformy technologiczne;j. Jej
zadaniem byloby dostarczenie narzedzi informatycznych umozliwiajacych wspie-
ranie podnoszenia jakos$ci wszelkich procesow pojawiajacych si¢ w organizacji.

Tabela 3. Wzajemny wplyw trzech podejs$é

Elementy wspodine

Koncentracja na procesach, wykorzystywanie najlepszych praktyk, niektére techniki opisu,
wykonywanie dziatan opartych na wiedzy

Elementy wnoszone przez poszczegélne podejscia

Six Sigma Knowledge Management Project Management

¢ definiowanie proceséw ¢ identyfikacja wiedzy e optymalizacja zasobéw
* opis i mapowanie procesow | e rozpoznawanie w procesach | ¢ harmonogramowanie
e okres$lanie miar procesu dziatan opartych na wiedzy |[e narzedzia kontroli realizacji
e metody i narzgdzia pomia- | ® benchmarking proceséw projektu

ru procesu e usprawnianie  przeplywow | e zarzadzanie dokumentacjg pro-
e metody usprawniania pro- wiedzy jektu

cesow o wydobywanie wiedzy z do- | e budzetowanie projektu
e narz¢dzia gromadzenia i kumentéw tekstowych e zarzadzanie zespotami

analizy danych o procesach | e formalizacja i opis wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kazde z podej$¢ ma swoj zbior narzgdzi informatycznych wspierajacych wy-
konywanie poszczegélnych dziatan. Integracja moze mie¢ swoje konsekwencje
wobec narzedzi informatycznych wspomagajacych poszczegélne podejscia. Funk-
cjonujace dotychczas oddzielnie narzedzia (edytory, bazy danych, kalkulatory)
moga zostaé polaczone i wzajemnie si¢ wspiera¢, budujac tym samym podstaweg
technologiczng wspolnego srodowiska projektowania, usprawniania i zarzadzania
réznego rodzaju procesami. Ponadto poniewaz wspdlnym mianownikiem wszyst-
kich podejs¢ jest pojecie procesu biznesowego, wydaje si¢, ze odpowiednim $ro-
dowiskiem wspierajacym zintegrowane zarzadzanie i usprawnianie procesow sa
narze¢dzia klasy Business Process Intelligence (rys. 6).
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Rys. 6. Wykorzystanie narzgdzi BPI w podejsciu Six Sigma
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dodatkowym czynnikiem ulatwiajacym integracj¢ podejs¢ jest rosnaca popu-
larnos¢ i uzytecznos¢ metajezyka XML i technologii z nim zwigzanych (bazy i hur-
townie danych XML). Umozliwia on zbudowanie jezykéw specjalizowanych do
opisu procesow (Business Process Modeling Language) czy zasoboéw wiedzy (Re-
source Description Framework). Stanowi rowniez podstawg¢ do wymiany danych
pomiedzy programami wspierajacymi poszczegolne podejscia. Problemy budowy
takiego srodowiska sa przedmiotem dalszych badan.
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KNOWLEDGE AND PROJECT MANAGEMENT
IN SIX SIGMA PROJECTS

Summary

Organizations try to improve their performance by improving key processes. They undertake ma-
ny efforts to implement systems that support improving process quality in various fields of manage-
ment. The article presents a short synthesis of a mutual influence of Knowledge Management, Project
Management and Six Sigma approaches and investigates for synergic effects of putting in work those
three approaches together.
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