SIX SIGMA, intre utopie si pragmatism

Dedic acest articol, maestrului Gheorghe Zamfir
Un scurt eseu de incalzire

SIX SIGMA robotizeazd, nu ma gandesc in primul rand la oameni ci la gandirea acestora,

Frumusetea vietii o reprezintd de multe ori neprevazutul,

Frumusetea leadership o reprezintad neprevdizutul bine administrat, de multe ori, haosul
controlabil,

Avem nevoie de oameni cu un grad mare de libertate pentru a-si pune in valoare imaginatia,
potentialul creativ, cultura individuald. Toate acestea, cu o sustinere eficace pot deveni valori
organizationale. Pe aceste valori, organizatia isi va surprinde de fiecare data clientii si partenerii de
afaceri ceea ce va conduce la cresterea sau mentinerea increderii acestora. Imaginatia si creativitatea
organizationala va dezvolta necesitatile clientilor si le va crea continuu alte necesitati pentru binele lor
dar si al organizatiei insesi.

Esenta leadership, iTnseamna pana la urma nivel cultural, vocatie, abilitati organizationale si dupa
aceea comptenete tehnice, titluri stiintifice, etc,

Taraful maestrului Gheorghe Zamfir din perioada anilor 70 ‘ — 80 ‘ punea in valoare aceste
caracteristici leadership. Neprevazutul orchestral, contributia instrumentistilor ( amintesc, Tony
Iordache, Ion Liceanu, Ion Dragoi, etc. ) in dezvoltarea liniilor melodice, improvizatiile ,, la minut ,, si
de fiecare data, altele, surprindeau, si i faceau unici.

De aici, probabil marea creatie ,, Gheorghe Zamfir ,,

In acesti ani nu se stia de leaderchip, dar filozofia leadership a aparut si datorita acestor oameni

Constrangerile organizationale, standardul unic de conducere ( toatd lumea face ca mine pentru ca
eu sunt cel mai bun si am si decizie de sef — SIX SIGMA este un astfel de standard ) nu va asigura un
viitor sigur si prosper pentru nimeni ( salariati, actionari, furnizori, comunitate si nici satifactie pentru
client)

SIX SIGMA apartine filozofiei fara viati a maginilor si, in consecintd, ea trebuie sa stea langa
aceste magini §i sd astepte cu incredere NAIN SIGMA....... s

Si acum, despre ......... SIX SIGMA

Ca metodologie, SIX SIGMA a fost promovatd de MOTOROLA 1n anii *80 ca rezultat al
recunoasterii cd produsele de Tnaltd tehnologie rareori esueaza atunci cand sunt utilizate.

In momentul de fata avem companii ,, SIX SIGMA ,, , institute ,, SIX SIGMA ,, si o multime de
cursuri care au ca obiectiv promovarea metodologiei.

Si totusi, ce este SIX SIGMA?
Iatd cateva din caracteristicile metodologiei ( cel putin asa se spune ):

- Metoda numerica care lucreaza cu baze de date,

- Ratd de defect = 3, 4 defecte de proces sau oportunitati de Tmbunatatire la un milion de posibile
defecte

- Orientatd pe imbundtatirea proceselor cheie,

- Utilizeaza Tmbunatatirea continud,

- Detine instrumente de management pentru rezolvarea problemelor,

Evolutia SIX SIGMA a constat in trecerea de la defectul de produs — controlat prin SPC la
defectul de proces , cu alte cuvinte s-a realizat trecerea de la orientarea pe produs la orientarea pe
proces.
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Metoda este orientatd pe rezultate, deci, nu conteaza doar aspectul excelent al produsului, dar si
administrarea buna a proceselor,

Metodologia SIX SIGMA are la bazd mai multe variante de aplicare, astfel:

1. DMAIC, utilizata acolo unde exista deja produsul sau procesul dar nu exista
specificatiile clientului.

Sunt utilizate etapele:
- Definirea, obiectivelor unui proiect de dezvoltare a procesului ( lor ) cu impact asupra
necesitatilor clientului,
- Masurarea performantelor reale ale procesului. Mdsurarea este cantitativa si trebuie sa produca
date statistice valide si reproductibile
- Analiza performantelor procesului ( lor ) in vederea identificarii oportunitatilor de imbunatatire
- imbunﬁtﬁﬁrea performantelor procesului ( lor )
- Controlul prin care caracteristicile masurate ale procesului ( lor ) sunt monitorizate periodic
utilizand aceleasi metode si tehnici de masurare

2. DFSS ( design for six sigma ), utilizata in cazul descrierii unui produs nou sau
redescrierii unui produs existent. Nu sunt stabilite etape in acest caz, acestea fiind lasate la latitudinea
organizatiei.

3. DMADYV, utilizata in situatiile Tn care nu este realizat un produs sau proces care sd aibe o
anumita cerintd a clientului si firma doreste sa realizeze acest lucru.

Sunt utilizate etapele:
- Definirea oportunitétilor,
- Determinarea si masurarea cerintelor clientului,
- Analiza proceselor avind in vedere cerintele clientului,
- Proiectarea sau reproiectarea ( design ) procesului pentru a realiza cerintele clientului,
- Verficarea performantei procesului avind la baza cerintele clientului,

Mai nou, se lucreaza la conceptul de NAIN SIGMA, cu alte cuvinte, organizatie ,, zero defecte ,,
( parca a mai fost acest concept cu citiva zeci de ani Tn urma! )

Concluzie:
SIX SIGMA doreste sa faca trecerea de la defectul de produs ( SPC ) la defectul de proces sau
afacere, altfel spus, la defectul de proces/afacere si cel legat de punerea in valoare a oportunitatilor

Si totusi, puncte slabe SIX SIGMA:

1. Procesualitatea,

Efectul

- Compararea unui proces de productie repetitiv si care poate genera defecte masurabile
numeric cu procese de afaceri sau de alta naturd ( ex. marketing, pregatirea si planificarea, scoaterea din
uz a produsului, etc. ) unde evaluarea cantitativa poate introduce erori grave in decizia manageriald. Un
defect n marketing poate avea un efect de 100 ori mai mare decat un defect oarecare din productie. Un
defect de marketing nu se poate include la set cu celelalte 999 999 defecte. Putem preveni 999 996
defecte, dar, putem sa nu prevenim unul care poate avea un efect mai mare decat cele prevenite.

In aceste conditii, SIX SIGMA nu mai este 0 metodologie orientatd pe rezultate,

Controlabilitatea procesului

- Un proces este controlabil prin indicatori ( mésurabili ) si criterii care, de regula, vin in
sprijinul indicatorilor in cresterea controlabilitdtii acestuia. Criteriile sunt in general nemasurabile, dar
foarte necesare atunci cand nu putem masura indicatori suficienti pentru a controla ( stdpani ) procesul.
Exemple de criterii:
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- Documentatie completa si adecvata pentru productie,
- Oferta clara si consistentd pentru client,
- Etc.
Fiind o metoda cantitativa, SIX SIGMA nu ia in considerare evaluarile si controlul calitativ al
procesului,

Valoarea adaugatdi

Organizatiile sunt interesate de cresterea valorii adaugate care se realizeaza prin procesele de
afaceri, prin afacerea 1n sine si prin intermediul proceselor suport ( valoarea adaugata indirect, masurata
pe procesul de afaceri relevant )

Cresterea valorii adaugate se administreaza prin leaderschip care trebuie sa asigure coerenta
necesard pentru atingerea rezultatelor planificate. Pentru aceasta, liderii de proces nu au nevoie de
constrageri standard ( stabilite in echipele SIX SIGMA ) pentru realizarea §i cresterea continud a valorii
addugate. Procesualitatea nu inseamna numai echilibru si standard, procesualitatea orientatd pe valoarea
adaugata poate genera dezechilibre ( defecte in spiritul SIX SIGMA ) care bine administrate pot
conduce la cresteri consistente de valoare adaugatd, sau noi nivele de performanta ( calitate ) pentru
proces. Aceste oportunitdti sunt stopate de SIX SIGMA

Explicatii:

- Am avut in considerare leadership-ul la nivel de Director General, Administrator, etc.

- Abordarea multistandard pe un leaderschip performant ( promovat la nivele inferioare
management ) este beneficd pentru organizatie.

- Multistandardul fara leadership, utilizat de un Director General, Administrator, etc. poate
conduce la aparitia de riscuri majore pentru organizatie

2. Cauzalitatea.

- Intr-o abordare cantitativa, accentul se pune de regula pe cauzele la vedere. Suntem
interesati, ca prin SIX SIGMA, aceste cauze sa nu produca efecte ( cauzele la vedere sunt multe, este
dificil sa fie identificate i, mai mult, tinute sub control ).

- Exemplu: Nivelul de competenta al personalului si, mai mult, abilitatile acestuia pot
constitui consecvent cauze la vedere cu probabilitate de aparitie foarte ridicata. Actiunea corectiva
foarte des utilizata o reprezinta instruirea, care are drept scop furnizarea nivelului de compteneta sau
abilitatii necesare personalului. Evaluarea eficacitatii instruirii se realizeazd dupa furnizarea acesteia,
rezultatele sunt de cele mai multe ori foarte bune, dar dupd un timp, problemele reapar. Rezolvarea
acestei probleme nu se poate face decat prin adaugare la instruire a:

- Considerararii resursei umane ca o resursa de proces, controlabila si constientizata
de acest control
- Masurarii instrurilor 1n 2 timpi, astfel:
1. Dupa furnizarea instruirii,
Pe indicatorul de proces influentat de noul nivel de competenta sau abilitati ale
personalului,
- Autoperfectionarea, motivarea i promovarea

In acest fel s-a actionat asupra unui element de cauzalitate care se numeste eficientd 1n cazul
nostru ,, eficienta utilizarii resursei umane ,,

- Controlul cauzalitatii la nivel de organizatie este un lucru extrem de dificil avand 1n
vedere influentele externe impuse de o economie globalizata care isi schimba foarte rapid regulile, unde
timpul ( termenele ) reprezintd un factor determinant, unde banii trebuie sa genereze in cel mai scurt
timp alti bani, adica alte investitii, etc. Alocand resurse pentru prevenirea cauzelor la vedere si
evaluarilor cantitative putem fi surprinsi de elemente de cauzalitate care pot fi fatale pentru organizatie,
adica, organizatie SIX SIGMA cu zero defecte masurate si raportate dar in pragul falimentului.

- Aprecierile sunt valabile si pentru cauzele potentiale (actiuni preventive)
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3. Oportunitatea.

- Oportunitatile Tn cadrul organizatiei sunt de 2 tipuri:
- Oportunitati existente
- Oportunitati necesare
- Punerea 1n valoare a oportunitatilor poate fi subminata de SIX SIGMA care este orientata
pe defect, deci pe cauza si mai putin pe oportunitate. Sunt dese cazurile in care oportunititi existente la
nivel de organizatie i proces nu sunt puse in valoare. Problema se schimbd atunci cand vorbim de
oportunitatea necesard, oportunitate care de cele mai multe ori este impinsa in fatd pentru a explica
nereugita!!!!

4. Alte puncte slabe.

- Confuzia creata Intre etapele de definire si cea de Tmbunatatire. In etapa de definire se
stabileste obiectivul care in mod normal are ca scop un nou nivel de performantd pentru proces sau
afacere. O datd definit obiectivul se planificd, avand in vedere Tn primul rind resursele si oportunititile
necesare cat si sansa de a fi realizat ( riscurile cu privire la implementare ). imbunété‘girea nu Tnseamna
implementarea obiectivului, in mod normal ea trebuie sd vina Tn urma controlului si sd corecteze acolo
unde este cazul abaterile de la nivelul de performanta atins prin implementarea obiectivului, cat si
punerea in valoare a oportunitdtilor In atingerea continud a unor noi nivele de performanta favorabile
procesului sau afacerii,

- SIX SIGMA nu poate atinge rezultatele planificate fard implicarea intregului personalul in
rezolvarea problemelor organizatiei, inclusiv imbunatatirea continud, deci, managementul participativ.
Deci echipe SIX SIGMA la toate nivelele organizatorice ( erau odata cercurile calitatii ), comunicarea
trebuie sa fie super eficienta si fara disfunctionalititi, in conditiile in care comunicarea este un proces cu o
puternica componenta de defect.

Aviand in vedere cele prezentate mai sus, scopul dorit de SIX SIGMA poate fi obtinut utilizind
modelul prezentat in numerele anterioare

Principial, efectul aplicarii modelului ( flexibilitatea fiind un punct forte ) este ilustrat in
urmatoarea figura:

(1)-|(3_)—»(2)

L =

Dezechilibre
necesare pentru
atingerea nivelului de
performanta dorit

LCI X LCS X

Prin utilizarea buclei de management, stabilizam procesul pe noul nivel de performanta, cu alte
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cuvinte valoarea tintd a indicatorului planificata prin obiectiv.

Prin bucla de management realizdm:

1. Atingerea nivelului de performanta ( calitate sau valoare adaugata ) stabilit, planificat si
implementat prin obiectiv,
2. Mentinerea nivelului de performanta prin eliminarea sau diminuarea cauzelor care pot sa apara

pe parcursul implementarii si al functiondrii procesului pe noul nivel de performantd ( mentinerea
rezultatelor poate lua forma imbunatatirii continue )

3. Cresterea nivelului de performanta ( imbunététirea continua ) prin punerea in valoare in special a
oportunitatilor existente,
4. Controlului dezechilibrelor si orientarea lor cétre noi nivele de performanta ale procesului (

imbunatdtirea continua )

Corespondenta dintre etapele six sigma si caracteristicile buclei de management:

Etape SIX SIGMA

Bucla de management

Caracteristici

Definirea

PROCES

Clienti — necesitati si agteptari

Proces sau sisteme de procese ( afacerea )
Intrari / Iesiri

Indicatori de proces masurabili si reproductibili
Nivel de performanta

Resurse

Criterii de operare si control

Bucla de feedback pentru control

Masurarea

CONTROL

Planificarea controlului
Protocoale standard de control
Metode de control

Nivel de acuratete

Canale de comunicare

Aplicarea controlului operational

Analiza

CONTROL

Indicatorul sau indicatorii
Metode de analiza a datelor
Metode de analiza pentru:

* Nivelul de performanta,

* Evolutia indicatorului

* Tendinta indicatorului

Canale de comunicare si decizie

Imbunatatirea

PLANIFICAREA

Scopul planificarii: Noul nivel de performanta al
procesului sau afacerii

Noul nivel de performanta este dat de indicatorul sau
indicatorii de performanta pentru proces sau afacere
Cerinte indicatori:

Fezabili, reproductibili, verificabili

IMBUNATATIREA

Stabilizarea procesului pe valoarea tinta a indicatorului
Analiza efectelor

Utilizarea surselor de imbunatatire:

*QOportunitati existente

*QOportunitati necesare

*Cauze generatoare de non-calitate

Promovarea imbundtatirii continue

Controlul

CONTROL

Mentinerea rezultatelor castigate prin planificare si
imbunatatire

Firica Popa,

11.12.2005
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