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TQM 1 SiX SIGMA - KONCENTRACJA NA KLIENCIE

Tomasz Greber
Politechnika Wroclawska, Instytut Organizacji i Zarzqdzania

Wprowadzenie

Zaréwno TQM, jak iSix Sigma (podobnie jak inne filozofie, podejscia czy systemy
zwiazane z zarzadzaniem jakoscia) sa nastawione na poprawe jakosci, w tym w szczegdl-
nosci jakosci wyrobu finalnego oferowanego klientowi zewnetrznemu. Sa one zatem
z zalozenia skoncentrowane na kliencie izaspokajaniu jego potrzeb, chociaz klient
zewngtrzny nie jest tu jedynym elementem branym pod uwage. Wymieni¢ tu mozna
chociazby pracownikow organizacji (klientow wewnetrznych, ktorych rola jest szczeg6lnie
podkreslana w TQM), dostawcow czy otoczenie, w ktorym dziata organizacja.

Postepujacy obecnie wzrost znaczenia klienta dobrze oddaja wyniki badan przepro-
wadzonych przez CEO na tysiacu najwiekszych (wg Fortune Global) firm na $wiecie. CEO
starata si¢ zidentyfikowa¢ najwigksze wyzwania, przed ktérymi stoja obecnie organizacje.
Stwierdzono, ze dla pélnocnoamerykanskich i europejskich organizacji najwigkszym wyz-
waniem, przed ktorym stoja, jest stanie si¢ bardziej ukierunkowanym na klienta i lepsze
spetnianie jego potrzeb. W firmach azjatyckich wigksza koncentracja na kliencie byta
zidentyfikowana na drugim miejscu [5, s. 4].

Kompleksowe zarzadzanie jakosciag TQM

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM - Total Quality Management) to filozofia
zarzadzania, ktora poprzez odpowiednia strategi¢, procesy, ksztalcenie, motywacje,
zaangazowanie, narzedzia is$rodki prowadzi do sukcesu przedsigbiorstwa, ktéry ma
odniesienie do zadowolenia i petnej satysfakcji klienta [8, s. 101].

Podstawowym celem TQM jest zapewnienie zadowolenia klientéw organizacji (zaréwno

zewngtrznych, jak i wewngtrznych) poprzez odpowiednie zarzadzanie oraz doskonalenie

realizowanych procesow. W ramach TQM mozna wymieni¢ trzy podstawowe elementy

(rys. 1):

¢ zespoly — w ramach TQM konieczne jest zaangazowanie ze strony nie tylko kie-
rownictwa, ale takze wszystkich pracownikéw, ktorym zaleze¢ bedzie na doskonaleniu
jakosci 1 spetnianiu wymagan klientow, a pracujac w odpowiednio zorganizowanych
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zespotach, powinni oni dazy¢ do statej poprawy jakosci wytwarzanych wyrobow oraz
usprawnienia realizowanych procesow,

system — poniewaz TQM jest nieustrukturalizowana filozofia zarzadzania jakoscia,
potrzebny jest system (np. zgodny znorma ISO 9001), ktéory m.in. uporzadkuje
dzialania w organizacji, uscisli zakres odpowiedzialnos$ci i uprawnienia,

narzgdzia — TQM zaktada wspotuczestniczenie wszystkich pracownikdéw w procesie
doskonalenia organizacji, dlatego niezbgdne jest przy tym wykorzystywanie odpowied-
nich narzegdzi do nadzorowania proceséw oraz wspomagania zespotow zajmujacych si¢
doskonaleniem jakos$ci (kot jakosci).

Rézni autorzy wymieniajg jednak rézne elementy TQM, np. E. Skrzypek (8, s. 93) podaje
nastgpujace: strategia, ksztalcenie, narzedzia, sukces, motywacja, procesy. Jeszcze inny
zestaw (ktory jednak nie jest sprzeczny z przedstawionymi) podaje J. S. Oakland
(6, s. 12-20).

Procesy
klient-dostawca

Systemy Narzedzia

Zaangazowanie

Rys. 1. Model TQM; zrédio: [7, s. 31]

Kompleksowe zarzadzanie jako$cia nie jest opisane w zadnych normach, nie ma tez
podanych zwiazanych znim wymagan, ktérych spelnienie pozwoliloby na uznanie
wdrozenia TQM w organizacji. Zazwyczaj w literaturze przedmiotu mowi si¢ o tzw.
zasadach TQM. Zgodnie z opracowaniem J. Zymonik, Z. Zymonik [11] mozna mdwié
o0 nastgpujacych zasadach:

*

przedsigbiorstwo winno by¢ tak zarzadzane, by klient byt zadowolony z produko-
wanych tam wyrobow lub ustug,

zarzadzanie z uwzglednieniem klienta oznacza strategiczne i systematyczne podejscie
do jakosci,

w proces doskonalenia musza by¢ wlaczeni wszyscy pracownicy,
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kazdy pracownik ma swojego dostawce i klienta wewngtrznego,
najwazniejszym zrodlem poprawy jakosci jest twdrcza praca wszystkich pracownikow,

praca wymaga ksztatcenia, szkolenia w celu zapoznania si¢ z metodami i sposobami
doskonalenia jakosci,

kazde zadanie pracownik winien wykona¢ dobrze za pierwszym razem,

dziatania maja prowadzi¢ do tego, by nie powstawaly bledy, winna przewazac
prewencja nad kontrola,

kompleksowe zarzadzanie jakoscig winno by¢ wspomagane przez inne systemy,

miarg skutecznosci TQM jest poziom kosztéw jakosci.

Zasady te nie sa jednak jedynymi, ktore mozna znalezé w literaturze przedmiotu.
Dahlgaard, Kristensen i Kanji [1, s. 30], podaja tylko pig¢ zasad, ktorymi cechuje si¢ TQM:

zaangazowanie kierownictwa (przywodztwo),
koncentracja na klientach i pracownikach,
koncentracja na faktach,

ciagte doskonalenia (KAIZEN),

¢ powszechne uczestnictwo.

¢
¢
¢
¢

Ze wszystkich podawanych w réznych zrodtach zasad wynika jednak zawsze ten sam
ksztalt TQM jako podejscia nastawionego na uzyskanie zadowolonego i lojalnego klienta
przy jednoczesnej satysfakcji uczestnikow organizacji.

Za prekursora TQM uznawany jest W. E. Deming, ktory rozwingl wprowadzone przez
A. V. Feingenbauma TQC (ang. Total Quality Control) [2, s. 93; 1, s. 29]. Ogolne zasady
TQM zawart on w swoich stynnych ,czternastu punktach”, ktérych spis i omowienie
mozna znalez¢ w wielu pozycjach literatury przedmiotu [2, s. 95-96; 1, s. 34; 3, s. 45-115].

TQM to kolejny krok w rozwoju zarzadzania jako$cia, bedacy nastgpstwem pierwotnej
samokontroli rzemies$lnikow, kontroli przez brakarzy przy produkcji taSmowej, a pdzniej
wciaz udoskonalanych systemow zapewnienia (zarzadzania) jako$ci. Wartym odnotowania
jest fakt, ze w najnowszych normach opisujacych systemy zarzadzania jakoscia (np. ISO
seria 9000:2000) odnalez¢ juz mozna wiele wymagan, charakterystycznych witasnie dla
idei kompleksowego zarzadzania jakoscia.

Six Sigma — zarzadzanie jakoscig wg Motoroli

Organizacje, chcac wytwarza¢ tylko wyroby zgodne z wymaganiami klienta, powinny
przede wszystkim ustabilizowaé¢ realizowane procesy (zardwno produkcyjne, jak
irealizacji okreslonych ustug). Takie ustabilizowanie procesu oznacza, ze mierzone
parametry wyrobu beda si¢ charakteryzowaly niewielkim, akceptowalnym rozrzutem
(zmienno$cia). Upraszczajac, mozna powiedzieé, ze im ten rozrzut jest mniejszy
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w odniesieniu do wyznaczonych granic tolerancji, tym bardziej ustabilizowany jest proces.
Na rys. 2 przedstawiono dwa podejscia przy ocenie jakosci wyrobu. Zaznaczono na nim
poziom jakoSci w zaleznosci od oddalenia wartosci mierzonego parametru wyrobu od
warto$ci nominalnej (oczekiwanej przez klienta).

POZIOM POZIOM
a) JAKOSCI b) JAKOSCI

Tolerancja dolna
Tolerahcja gérna

Tolerancja dolna
Tolerancja gorna

ZLE DOBRE ZLE ZLE DOBRE ZLE

v
v

f f
nominat nominat

Rys. 2. Tradycyjne (a) i nowoczesne (b) podejscie przy ocenie poziomu jakosci;
zrédlo: opracowanie wlasne

W przypadku gdy na danym rynku popyt znacznie przewyzsza podaz lub na rynkach
monopolistycznych, dbanie o wysoka jako$¢ wyrobdw nie jest istotne z punktu widzenia
producenta, poniewaz jezeli parametry wyrobu mieszcza si¢ w okreslonych przez klienta
i przepisy bezpieczenstwa granicach znajdzie on nabywce (rys. 2a). Na rynkach bardzo
konkurencyjnych (obecnie przewazajacych) parametry wyrobu nie tylko musza znajdowaé
si¢ w uzgodnionych z klientem granicach (granice te zbiegiem lat ulegaja ciaglemu
zawezaniu —rosng wymagania klientow), ale powinny tez by¢ jak najblizej ustalone;
wartosci nominalnej (rys. 2b).

Zagadnienie to mozna réwniez przedstawi¢ w kontekscie kosztow nieodpowiedniej jakosci
[10, s. 45-50]. Zatézmy catkowicie skuteczna kontrole jakosci 100% produkcji, uniemozli-
wiajaca dostarczenie klientowi wyrobow niezgodnych z wymaganiami. Niech &, oznacza
koszt zastapienia wyrobu wadliwego przez dobry lub koszt naprawienia go, gdy jest to
mozliwe (jako czg$¢ strat jakosci L). Niech T bedzie wartoscia celowa (nominalng), zapro-
jektowana dla pewnej krytycznej wiasciwosci jakosciowej (parametru wyrobu), i niech be-
dzie dopuszczona tolerancja [Ty, T,], gdzie T¢=T-A, jest dolna granica tolerancji i 7,=71A,
jest granica goérna (przy zalozeniu symetrycznych granic tolerancji). Koszty nieod-
powiedniej jakosci mozna przedstawi¢ tak jak na rys. 3, w postaci schodkowej funkcji strat.

Na rysunku 3 strata zwiazana z kazda warto$cia mieszczaca si¢ w granicach tolerancji jest
ro6wna zero, poza tymi granicami wynosi ona k). Zgodnie ztym podejsciem, jezeli
parametry wyrobu mieszcza si¢ w granicach tolerancji, zadowala on klienta i nie powoduje
zadnych strat (jest to zgodne z podejsciem przedstawionym na rys. 2a). Istnieja jednak
teoretyczne i empiryczne dowody pozwalajace zakwestionowac poprawnos¢ tak zbudo-
wanej funkcji strat. Nawet w przypadku, gdy granice tolerancji sq prawidlowo okreslone,
nie ma powodow do zatozenia, ze wyrob o parametrach bliskich granicom tolerancji jest
tak samo dobry, jak ten o parametrach bliskich wartosci nominalnej. Granice tolerancji sa
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ustalane 1 majg uzasadnienie z uwagi na to, ze niemozliwe jest uzyskanie zerowej wariancji
poszczegdlnych wlasciwosci wyrobow. Granice te nie upowazniaja jednak do jednakowo
dobrej oceny wszystkich wyrobdw o parametrach mieszczacych si¢ w tych granicach.

L A

Ko d———

Tq T Ty X

Rys. 3. Schodkowa funkcja strat; zrodto: oprac. wlasne na podst. [10, s. 45]

Dobrze obrazuje to opisany przez Morita [4, s. 300] przyklad dostrajania kolorow
w odbiornikach telewizyjnych firmy SONY, produkowanych w Japonii oraz USA. Warto$¢
nominalna pewnego istotnego parametru (zwigzanego z dostrajaniem obrazu) ustalona
zostata na 10, granice tolerancji na 71 13. Wszystkie odbiorniki produkowane w USA
miescily si¢ w przyjetej tolerancji, podczas gdy niewielka frakcja odbiornikow japonskich
przekraczata zadane tolerancje. Wigcej skarg klientdow dotyczylo jednak odbiornikéw
amerykanskich. Bylo to wywotane tym, ze parametr zwiazany z dostrajaniem odbiornikdw
produkowanych w USA charakteryzowatl si¢ wieksza wariancja niz w przypadku odbiorni-
kéw japonskich. Wprawdzie prowadzone dziatania kontrolne nie dopuszczaly do dostar-
czenia klientom wyrobdw niespetiajacych wymagan okreslonych granicami tolerancji, ale
wigcej odbiornikow niz w Japonii znajdowalo sie blisko granic tolerancji. Fabryka
Japonska wytwarzata odbiorniki z mniejsza wariancja parametru dostrajania, a poniewaz
nie stosowala kontroli wyrobow przed wysytka do klientow, teoretycznie mogli oni
otrzyma¢ wyroby niezgodne z wymaganiami. Wigkszo$¢ jednak odbiornikéw znajdowata
si¢ blisko wartosci nominalnej, przez co procent klientéw niezadowolonych byl nizszy
w porownaniu z odbiornikami produkowanymi w USA.

Powyzszy przyktad pokazuje, ze stosowanie w praktyce schodkowej funkcji strat jakosci
nie jest odpowiednie. Nie uwzglednia ona bowiem m.in. wzrostu strat wraz z oddalaniem
si¢ badanej wlasciwosci wyrobu od wartosci nominalnej (a jest to jedna z podstawowych
przestanek doskonalenia i stabilizowania procesow). Funkcje strat wolne od tej wady
i bedace dobrymi przyblizeniami prawdziwych funkcji strat zaproponowal G. Taguchi.
Posta¢ funkgcji strat zalezy w duzej mierze od typu charakterystyki jakosci, Taguchi przyjat
jednak na podstawie obserwacji, ze w wigkszosci przypadkow funkcje strat mozna zapisa¢
jako funkcj¢ kwadratowa [9].

Tego typu rozwazania staly si¢ podstawa koncepcji Six Sigma. Rozwinigta przez Motorolg
koncepcja zarzadzania zaklada ciagle doskonalenie realizowanych procesow poprzez
minimalizowanie ich rozrzutu i eliminowanie wptywajacych na nie zaktocen i wyraznie
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skupiona jest na kliencie, a nie na wyrobie. Poziom six (sze$¢) sigma (sigma w statystyce
jest miarg rozrzutu liczb) zaktada 3,4 bledow na 1 milion mozliwosci jego popelnienia
(ang. opportunities of error). Bardzo istotne jest tu to, zeby we wlasciwy (z punktu
widzenia klienta) sposéb zdefiniowaé, co jest mozliwoscia popetnienia btedu. Bardzo tatwo
w tym zakresie o przektamania, aniektére firmy skupiaja si¢ raczej na ,,zwigkszaniu”
liczby mozliwosci popelnienia btedu, niz na realnej obnizce liczby bteddéw. Jako przyktad
mozna przywotaé postepowanie firmy IBM we wczesnym etapie wdrazania w niej Six
Sigma. IBM mierzyt liczb¢ bledow w sprzecie przekazanym klientom. Dla uproszczenia:
jezeli pojawiat sie jeden defekt na 100 przekazanych urzadzen (systemow)
komputerowych, otrzymywano poziom btedéw 1%. W IBM zatozono, ze jezeli jeden
komputer zawiera okoto 1000 czesci, wtedy mozliwos¢ popetnienia btedu rosnie ze 100 do
100 000 (100 komputeréw * 1000 cze$ci). Nagle wiec poziom bledéw w tym samym
przypadku spadt do jednego defektu na 100 000 mozliwosci, czyli 0,001%. Jednak
z perspektywy klienta poziom jakos$ci nadal si¢ nie zmienit i wynosit 1%. Klient nadal byt
skoncentrowany na ilosci awarii komputeréw, natomiast IBM rozwinat swoj standard
wykonania dobrze wygladajacy w statystykach, ale nie odnoszacy sie do potrzeb klientéw.

Charakterystyczne jest to, ze koncepcja Six Sigma jest w kregu zainteresowan nie tylko
firm produkcyjnych. Duzym zainteresowaniem cieszy si¢ ta koncepcja wsrdd organizacji
ustugowych (m.in. bankéw), poniewaz poziom sigma mozna wylicza¢ nie tylko dla wyro-
béw materialnych, ale takze niematerialnych, ktore sa przeciez rownie wazne dla klientow.

Podsumowanie

Badania Northon Telecom wskazuja, ze zadowolenie klienta jest wyraznie i dodatnio
skorelowane z jego lojalnoscig [5, s. 19]. Im klient jest bardziej zadowolony z wyrobow
organizacji, tym wigksze jest prawdopodobienstwo, ze dokona w niej ponownych zakupow
(rys. 4). Sam sposob skorelowania tych dwoch wielkosci zalezy oczywiscie od specyfiki
dziatalnos$ci organizacji i jej pozycji na rynku. Zupehie inaczej wyglada lojalnos¢ klientéw
na rynkach konkurencyjnych, a inaczej na rynkach monopolistycznych, gdzie klient nie ma
mozliwosci wybrania sobie innego dostawcy.

Zaréwno TQM, jak i Six Sigma, mimo ze majq rézne korzenie (Japonia i USA), skupione
sa wlasciwie na tym samym — zadowoleniu klienta. Wsréd stosowanych w ramach TQM
narzedzi doskonalenia jako$ci mozna wymieni¢ co najmniej dwa (karta kontrolna i mapa
pozycjonujaca), ktére moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane przy ocenie zadowolenia
klientéw. Six Sigma, wymuszajac minimalizowanie zmiennosci w realizowanych proce-
sach, takze dba o dobro klientow organizacji. Jak wykazuje historia, takie postegpowanie
jest optacalne. Japonczycy w latach 80. ubieglego wieku wyparli amerykanskie firmy z ich
wlasnych, rodzimych rynkéw. Spowodowaly to lepsze jakosciowo wyroby, rzadziej
psujace sig, bardziej dopasowane do potrzeb klientow. Obecnie taka walka ma miejsce juz
na wszystkich rynkach $wiata i w przypadku prawie wszystkich wyrobow.
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Lojalnos¢

Zadowolenie

Rys. 4. Wptyw zadowolenia klientéw na ich lojalnos¢; zrodlo: opracowanie na podstawie [5, s. 19]
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