6 сигм

Решение проблем с помощью DMAIC 
Из программы по борьбе с дефектами концепция «Шесть сигм» превратилась в философию качества, основанную на постановке агрессивных краткосрочных целей в борьбе за долгосрочные цели. Работа по совершенствованию процессов происходит в виде небольших проектов. Проекты совершенствования по системе «Шесть сигм» могут быть разными по длительности и экономическому эффекту, могут затрагивать одно или сразу несколько подразделений компании, но все они следуют методологии ОИАСК – Определение, Измерение, Анализ, Совершенствование, Контроль. (В английском варианте DMAIC – Define, Measure, Analyze, Improve, Control).

Основные цели каждого из этапов: 

	Определение 
	Определение цели, масштаб, проблемы и основные этапы проекта. Определение ключевых требований клиента и важнейшие факторы процесса, которые необходимо улучшить. 

 

	Измерение
	Сбор данных (о важнейших факторах) и оформление собранных данных в удобном для анализа виде. 

 

	Анализ
	Выявление главных причин изучаемых дефектов. 

 

	Совершенствование
	Разработка решений по устранению основных причин дефектов. Внедрение новых решений в полномасштабный процесс. 

 

	Контроль
	Отладка эффективной системы контроля и коррекции измененных факторов процесса. Подведение итогов результата проекта. 


Создание новых продуктов с помощью DFSS
В отличие от методологии ОИАСК (DMAIC) подход DFSS (Design for Six Sigma) применяется при разработке новых продуктов или услуг в соответствии с критериями и принципами «Шести сигм». 

Образно выражаясь, подход DFSS направлен на то, чтобы «сделать новый процесс», в то время как подход DMAIC направлен на то, чтобы «починить» старый процесс. 

Это означает что новый продукт будет иметь минимально возможное количество дефектов. А для этого нужно понять потребности и ожидания клиента еще до того как новый продукт будет создан. 

Одна из наиболее распространенных методологий, которые применяются в данном подходе это DMADV: 

Define - Определение 

Определение цели и масштабов проекта и требований заказчика (как внешнего так и внутреннего). 

 

Measure - Измерение 

Измерение потребностей и спецификаций клиентов. Бенчмаркинг в данной отрасли. 

 

Analyze - Анализ 

Анализ параметров процесса для достижения соответствия требованиям заказчиков. 

 

Design - Проектирование 

Детальная разработка процесса для достижения соответствия требованиям заказчиков. 

 

Verify – Проверка 

Проверка разработанного процесса, в том числе на его соответствие нуждам клиента.

Проекты DFSS осуществляются по тем же принципам и с опорой на ту же инфраструктуру, что и проекты совершенствования DMAIC. 

Проекты осуществляют межфункциональные команды. Лидером команды является «черный» или «зеленый пояс», которому помогает «чемпион» и «владелец процесса».

При разработке процесса по «Шести сигмам» возможно применение и других методологий. Но все они используют аналитические методы (такие как развертывание функции качества, анализ видов и последствий отказов, бенчмаркинг, планирование эксперимента и др), уделяют большое внимание сбору данных о потребителе и на каждом этапе переводит «потребности» в «требования», четко увязывая их между собой и в конечном счете с процессами создания новой услуги или продукта. 

Коэффициент бесполезного действия 
Евгений Карасюк 

Российскому бизнесу не нужно изобретать систему управления качеством – это сделали японцы и американцы. Но умные концепции не ведут наши компании к заметным улучшениям. 
Полет проходил скучно. Просмотр газет, напитки, еда, снова газеты и мерный гул двигателей. Юрий Адлер уже был готов вздремнуть, когда его сосед – глава московской компании EmEx – принялся рассказывать о своем бизнесе. Речь шла об уникальной системе доставки автозапчастей для корпоративных клиентов со скоростью, которая не снилась ни японцам, придумавшим Just In Time, ни самому Адлеру – большому их почитателю. 

Спать моментально расхотелось. «Хозяин фирмы объяснял, как в ней устроены бизнес-процессы. Ничего не слышав о Вумеке и Джонсе (авторах „Бережливого производства”.– СФ), он фактически сам придумал Lean Production. Невероятно!» – не скрывает восхищения научный редактор книги и известный российский эксперт в области менеджмента качества. 

Количество против качества 
То, что компании, подобные EmEx, создаются в России – хорошая новость. Плохая заключается в их количестве – увы, ничтожно малом. Это наглядно показал проект «Секрета фирмы» «Менеджмент качества: лучшая практика». В течение года мы разыскивали компании, чей менеджмент построен на новых для России принципах, ключевым из которых следует считать вовлечение персонала в управление качеством (см. таблицу). Первоначальная иллюзия широкого выбора кандидатов быстро развеялась. «Таких предприятий, как наше, в стране единицы, мы просто островки»,– считает директор по качеству южноуральской компании «Трек» Евгений Коган. Это предприятие, некогда с нуля построенное инженерами с УралАЗа, проектирует и производит автокомпоненты. По основной группе изделий для вторичного рынка компания удерживает показатель 18 ppm (количество брака на миллион деталей), а на конвейер ГАЗа и вовсе поставляет комплектующие без единого дефекта. 

Впрочем, нельзя сказать, что российские успехи в управлении качеством можно пересчитать по пальцам. Но даже сотни не делают погоды на рынке. 

По данным International Organization for Standardization, на декабрь прошлого года в России было выдано 3816 сертификатов системы менеджмента качества (СМК) ISO серии 9001:2000. Мы отстаем от стран Восточной Европы (Польша – 5753, Румыния – 5183, Чехия – 10, 781), и все же в аналогичный период 2001 года насчитывалось менее четырех десятков сертифицированных СМК в России. 

Международные эксперты более сдержанны в своих оценках. Стремящимся увидеть всю панораму активности по российской сертификации (а не только ту ее часть, что не вызывает сомнений у экспертов) цифру 3816 придется удвоить. «А затем желательно умножить результат на 0,1, чтобы получить более-менее реальное число компаний, которыми сертификат заработан, а не куплен,– иронизирует Юрий Адлер.– На рынках военного заказа или, допустим, в стройкомплексе Москвы все активные игроки имеют сертификаты ISO, но это далеко не всегда свидетельствует о высоком качестве их работы». 

Все по порядку 
Лукавая статистика ISO – не единственный парадокс российского рынка. Никогда еще наша страна не знала такого изобилия инструментов, методов и систем в области качества, какое доступно сегодня. На эту тему издаются десятки книг, проводятся сотни семинаров. Чтобы сделать популярной очередную концепцию качества, предназначенную изменить мир, рождаются консалтинговые компании и ассоциации. Примером может служить ассоциация «Шесть сигм в России». Она предлагает компаниям выйти на уровень 3,4 реальных дефекта на 1 млн потенциальных, уменьшив вариабельность производственных процессов. «Возможно, в нашей стране „Шесть сигм” известна не так широко, как нам бы того хотелось,– говорит Сергей Глухов, президент ассоциации «Шесть сигм в России».– Но мы надеемся, она укрепит позиции, когда будет реализован первый масштабный проект». 

В конце этого года итоги внедрения «Шести сигм» должны подвести в аудиторской компании «Аваль» – на роль испытательного полигона там выбрали департамент постановки бухгалтерского и налогового учета. Для повышения качества анодной массы, важнейшего компонента в алюминиевом производстве, концепцию сегодня используют на КрАЗе. Однако особые надежды Сергей Глухов связывает с производителем алюминиевых банок «Росстар». Между тем на другом фланге войск под командованием Олега Дерипаски, предприятиях «Руспромавто», уже не первый год применяется Lean Production – непревзойденное средство борьбы с производственными потерями, самой большой из которых является брак. Хотя о филигранной работе над качеством процессов говорить рано. Команды Lean под руководством иностранных консультантов заняты устранением наиболее очевидных источников потерь: например, сокращают длину конвейера, вокруг него для удобства рабочих организуют специальный подиум. Или избавляются от простаивающего оборудования, как это произошло на заводах «Северсталь-авто». Кстати, элементы «бережливого производства» используются и в других дивизионах группы Алексея Мордашова. По этому пути, в частности, идет «Карельский окатыш» («Северсталь-ресурс»). Там систему называют ТОП – «Тотальная оптимизация производства» (примеры дублирования систем управления качеством см. в выносе). 

Хороших идей много, и готовность российских компаний брать самые передовые из них дает повод для оптимизма. Но лишь при условии, что развитие происходит последовательно, от простого к сложному, а не наоборот. Польза инструментов всегда определяется мастерством тех людей, в чьи руки они попадают. «Правильно говорят: человеку, привыкшему работать молотком, весь мир кажется гвоздями. Отчасти это про нас – мы слишком долго работали кувалдой»,– рассуждает Вадим Лапидус, директор нижегородского центра «Приоритет». 

Порядок, дисциплина и азы рационализаторства кому-то принесут заметно больше пользы, чем немедленный штурм Lean и Six Sigma. На владимирском «Автоприборе», к примеру, борьбу за качество начинали с мыла и тряпки. Частные консультанты Владимир Растимешин и Татьяна Куприянова не устают убеждать директоров предприятий: сначала культура рабочего места, потом общая культура производства и сосредоточенность на качестве. «Первый этап – это 5S,– соглашается Адлер.– Он даст импульс для „Кайдзен”, что послужит основной для более широкой и сложной платформы Lean, охватывающей в том числе TPM». Систему Total Productive Maintenance, или общее производительное обслуживание оборудования, с 2002 года внедряют на кондитерской фабрике «Большевик». Только за прошлый год простои оборудования на этом предприятии снизились на 9%. 

Персональный контакт 
Японскую систему 5S Растимешин и Куприянова решили продвигать под русскоязычным лейблом «Упорядочение». Практика показала: на иностранные слова рабочие плохо реагируют. Но не только рядовые сотрудники – их менеджеры сетуют на трудности перевода знаний, спрятанных в TQM, TPM, TPS, не говоря уж о «кайдзен», «канбан», «пока-екэ» или «чаку-чаку». «Важное отличие японских компаний от нас: там работают японцы»,– заметил по этому поводу HR-директор одной производственной фирмы, где персонал в какой-то момент перестал понимать свое руководство. 

Профессиональная лексика – продукт истории, в данном случае японской. Именно в Японии произошла революция качества, манифест которой получил известность как «Три „нет”»: «не делай брак, не бери его и не передавай». Только в этой стране Эдвард Деминг в 1950 году смог найти благодарную аудиторию – в Соединенных Штатах его идеи применения статметодов в управлении качеством никто не замечал. Впоследствии, когда японские компании начали захватывать мировой рынок, в Страну восходящего солнца устремились толпы американских менеджеров, желавших собственными глазами увидеть истоки «японского экономического чуда». 

В своеобразное паломничество на землю «непрерывного улучшения» с некоторых пор отправляются и российские бизнесмены. Так, на президента перестраховочной компании «Москва Ре» Григория Фидельмана Япония произвела неизгладимое впечатление. Несколько лет назад Фидельман задумал внедрить в своей компании систему пожизненного найма и уже на ее основе работать над качеством клиентского обслуживания. «Альтернативный менеджмент», как его называют в компании, пока себя оправдывает. В «Москве Ре», где текучка кадров не превышает 5%, оперативность выплат по страховым событиям, реакция на запросы клиентов и прочие ключевые элементы сервиса постоянно совершенствуются. По сравнению с прежними временами резко увеличилась инициативность сотрудников, и Фидельман к 2015 году надеется вывести компанию в первую сотню мировых перестраховщиков. 

Но проникновение «чистого» японского опыта в российские компании – редкий случай. В России восточный подход к управлению явно проигрывает в популярности западному – агрессивному и ментально более близкому нашим соотечественникам. «Проблема в том, что классический западный менеджмент построен на принуждении, об этом ясно писал Питер Друкер,– отмечает Вадим Лапидус.– А такая модель не годится, если мы стремимся к высокому качеству и экономии ресурсов. Инструкции, давление, угрозы, наказания со стороны начальства отбивают у людей желание во всем этом полноценно участвовать». 

Российский бизнес в своей массе слишком далек от гармоничного партнерства между работником и работодателем. Мидл-менеджмент зачастую лишен контакта с высшим руководством, а между первыми лицами и рабочими лежит целая пропасть. «В результате в цехах царит апатия и безразличие. Люди живут в вакууме, не понимая ни стратегии предприятия, ни ценности своего труда»,– констатирует Максим Бусыгин, директор екатеринбургской компании «Промконсалтинг». 

Юрий Адлер считает важным больше говорить о качестве производственных отношений: там, где оно никого не волнует, попытки повысить качество продукции оборачиваются пустой тратой времени. «Мы живем в технократической стране: все возникающие у нас проблемы рассматриваем с инженерно-технической или с организационной точки зрения. Но не с человеческой». Подобный взгляд на проблему у автора книги «Управлять по-русски» Александр Моруа, француза, проработавшего пять лет на одном из наших производств. В России, уверен он, работа с рядовым персоналом требует ангельского терпения. «Не выдерживают даже мои коллеги-иностранцы. Быстро отчаявшись, они хорошо овладевают лексикой русских менеджеров: „идиот”, „тупица” и т. п. Признаюсь, был грешен этим и я». 

 

Счастливые люди Эдвард Деминг, не видевший предела в совершенствовании управления качеством, главными его врагами считал самодовольство и невежество первых лиц компании. Самонадеянность руководителей, их нежелание учиться эксперт по TQM Джон Дью отнес к «семи смертным грехам» менеджмента качества – наряду с авторитарным стилем управления, боязнью критики и, к примеру, ложным ощущением защиты от любых невзгод рынка. 

Счастливыми людьми называет коллег по российскому автопрому директор предприятия «Инструм-рэнд» Вадим Сорокин. Значительная часть из них даже не догадывается о требованиях, которым должен отвечать поставщик компании уровня Mercedes-Benz. Небольшое производство пневмоинструмента в городе Павлово – первое и пока единственное в России – прошло жесточайший технологический аудит немецкого автоконцерна. Компания Сорокина вообще редкий в нашей стране букет практик управления качеством – от классического анализа Парето до ультрасовременных Lean Six Sigma. Все это предприятие поочередно внедряет у себя на протяжении последних 12 лет. В течение шести из них остается неизмененным показатель «ноль дефектов». Впрочем, опыт «Инструм-рэнда» мало у кого вызывает практический интерес. 

Необходимо, но недостаточно 

Вместо вопроса «как?» Вадим Сорокин регулярно слышит: «Зачем?». Зачем ему нужен весь этот менеджмент качества? «На это не знаешь, что и ответить,– признается директор.– Я спрашиваю себя: „А что будет производить эта страна?” – и тоже не нахожу ответа. Интересно, что об этом думают федеральные власти и думают ли вообще? Если нет, означает ли это, что мои дети должны быть как-то связаны с нефтяным бизнесом?»

Российская академия проблем качества еще в 1990-е годы пыталась сформулировать национальную идею качества и провести ее через правительство. В разговоре с чиновниками энтузиасты ссылались на зарубежный опыт, ставили в пример Японию. Говорили, что качество способно консолидировать общество, а его идею поддержат все партии, к какой бы части политического спектра они ни относились. Но министры и правительства менялись слишком стремительно – никто не успевал вникнуть и принять какое-то решение. Если не считать учреждение Премии правительства РФ в области качества. 

Тем временем безупречно стабильное качество, по мнению профессора ГУ-Высшей школы экономики Игоря Липсица, давно перестало быть панацеей от конкуренции – в первую очередь глобальной. Сейчас это только одно из условий выхода компании на мировой уровень. Вадим Лапидус соглашается: качество необходимо, однако его уже недостаточно. Возможно, беда российского бизнеса в том, что для конкурентоспособности ему как раз и не хватает самого необходимого. 

Лучшие российские практики менеджмента качества 
 

ПЯТЬ ИМЕН КАЧЕСТВА И ИХ ПСЕВДОНИМЫ 
Общий понятийный аппарат качества пошел бы на пользу российским компаниям: с каждым годом увеличивается риск покупки не тех консалтинговых продуктов либо одних и тех же, но под разными именами.
TQM (Total Quality Management) 
Пожалуй, в России это самая известная и необычайно широко трактуемая – от философии до инструмента – система качества. Поэтому за расхожей аббревиатурой недобросовестные консультанты могут скрывать все что угодно. К тому же на тему TQM есть много вариаций. К примеру, TQL (Total Quality Leadership) – всеобщее лидерство на основе качества. Ровно под тем же назвванием одно время продавался тренинг развития лидерских качеств и интуиции топ-менеджеров на основе онтопсихологических подходов Антонио Менегетти. 

5S 
Под этим скупым обозначением известна японская система наведения порядка, чистоты и укрепления дисциплины. Со звука «с» начинаются пять японских слов, которые можно перевести как «организация», «порядок», «чистота», «наглядность» и «ответственность». В некоторых отечественных компаниях внедряется российская модификации 5S – «Упорядочение» (разработка частных консультантов Растимешина и Куприяновой). Но этим ассортимент 5S не исчерпывается. В частности, недавно появилась еще одна авторская система – на сей раз под названием 5П (пять преград). 

«Кайдзен» 
Это производное от двух иероглифов – «изменения» и «хорошо» – обычно переводят как «непрерывное улучшение». Термин «кайдзен» прочно связан с именем исследователя Масааки Имаи (создателя института Kaizen) и многими воспринимается как имя отдельной системы. Но американские коллеги Имаи рассматривают кайдзен в рамках концепции Lean Production, обозначая этим словом этапы реформирования компании. Словом, «Кайдзен» – еще один брэнд японского менеджмента без твердых методологических границ. 

Lean Production/Manufacturing 
Самый известный из русских переводов названия этой системы – «Бережливое производство». Эта широкая управленческая концепция, объединяющая множество идей, инструментов и методов, базируется на производственной системе компании Toyota, известной под аббревиатурой 

TPS (Toyota Production System). 
Одновременно Lean, хотя и в упрощенном виде, предлагает консалтинговая фирма McKinsey. Ее фирменная методика называется ТОП – «Тотальная оптимизация производства». 

«Шесть сигм» 
В основе этой системы, первоначально являвшейся корпоративной разработкой компании Motorola, лежит цикл DMAIC (Define – постановка проблемы, Measure – измерение, Analyze – анализ, Improve – улучшение, Control – контроль). Отмечают, что DMAIC имеет подозрительное сходство с циклом Шухарта-Деминга. Особенно негодуют японцы, обвиняя американцев в плагиате. Чем закончится этот академический спор, не ясно. Но вероятность возникновения компромиссной методики под названием «6-Деминг» исключать нельзя.
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Усовершенствование Простых Методов
	 
	 

Вкратце: 
Используя простейшие инструменты Шесть Сигм совместно с методикой Лин компания Wausau Window и Wall Systems сэкономила миллионы долларов.
Применение данной методики позволило осуществить контроль над процессами и обеспечить стремление к постоянному совершенствованию и повышению степени удовлетворенности клиентов. 
Среди достигнутых результатов - рост производительности труда до 28% на одном из заводов. 
 
	 


Компания Wausau Window и Wall Systems из Висконсина уже третий год использует стратегию Лин и Шесть Сигм. За это время были сэкономлены миллионы долларов за счет сокращения излишков продукции, стоимости материалов, времени выполнения (монтажных) работ, оптимизация времени циклов. В то время как Шесть Сигм известна своим использованием продвинутых статистических инструментов и методик, компания Wausau в основном приписывает свой успех использованию простых инструментов Шесть Сигм, которые позволяют осуществлять контроль над процессами и помогают в стремлении к постоянному совершенствованию и повышению удовлетворенности клиентов. 

Преданность клиентам 
Компания Wausau проектирует оконные системы и перегородки, применяющиеся в архитектурных разработках и строительстве различных учреждений. Более 45 лет, компания и команда представителей со стороны производителей, работает рука об руку с архитекторами, владельцами зданий и подрядчиками, и занимается конструированием и изготовлением оконных систем и перегородок по индивидуальным заказам. Для примера можно привести некоторые из реализованных компанией Wausau проектов: 

· California’s greenest state government building at the Capitol Area East End Complex; • Chicago’s historic Park Tower condominiums; 

· the Illinois Institute of Technology Campus Center, получивший международную премию в области разработок 

· Florida’s hurricane resistant Tallahassee Community Hospital; 

· Iowa’s blast resistant Des Moines Federal Building; 

· New York’s JFK AirTrain light rail stations 

Компания Wausau занимается всем: от первоначального проектирования, конструирования и до самого производства, тестирования и окончательной сборки и окончательной поставки. Это позволяет компании контролировать определение сроков и бюджеты. 

В доказательство своей приверженности качеству компания предоставляет гарантию сроком на 10 лет – одну из самых длительных в подобной индустрии. Штат компании составляют 533 сотрудника. Компания Wausau принадлежит Apogee Enterprises Inc., американской корпорации, акции которой котируются на американской фондовой бирже (NASDAQ), специализирующейся на акциях высокотехнологичных компаний (производство электроники, программного обеспечения и т.д.). 

«Мы очень внимательно прислушиваемся к голосу наших клиентов и стараемся предугадать их нужды. В рамках всеобъемлющей бизнес-стратегии корпорации Apogee наши усилия в области Шесть Сигм направлены на повышение качества при меньших затратах», говорит Alan Verploegh, президент компании Wausau. 

Методика Лин, которая также является частью бизнес-стратегии компании, дополняет Шесть Сигм, позволяя избежать потерь и сокращая продолжительность процессов. Шесть Сигм вместе с Лин обеспечивают выполнение процедур, основанных на применении аналитических инструментов на основе фактических данных и методик, применение которых предотвращает возникновение дефектов и позволяет избежать появления излишков продукции, ненужных процессов и услуг. «В дальнейшем это приводит к уменьшению продолжительности циклов и помогает управлять расходами, что, в конечном счете, позволяет нам создать большую выгоду для клиентов», говорит Alan Verploegh. 

Инструменты перемен 
Компания Wausau начала использовать Шесть Сигм и методику Лин весной 2001 года, и это был крупнейший процесс, направленный на совершенствование деятельности компании в целом. За первый год были проведены 4 курса по обучению Черных Поясов, компания обучила 12 Черных Поясов, что составило 2% от всех сотрудников компании. Трое из них были сертифицированы корпорацией Apogee, а один был сертифицирован Американским Обществом Качества (ASQ). Обучение по программе Шесть Сигм и Лин для сотрудников компании Wausau было предоставлено Air Academy and Associates. Air Academy для управления процессами делает акцент на процедуру, называемую PF/CE/CNX/SOP. 

Эта аббревиатура означает следующее/можно расшифровать следующим образом: 

PF = process flow – технологический процесс. Нарисуйте карту процесса. Это помогает определить источники потерь, определяющие моменты, циклы и поток материалов и данных. 

CE = cause and effect – причина и следствие. С помощью техники «мозгового штурма» определите потенциальные источники отклонений результатов процесса. Это зависит от образа мышления и вовлеченности сотрудников. 

CNX = constant, noise and experimental item – константа, «шум» и экспериментальные данные. Классифицируйте все источники отклонений: константа – это величина, которую можно контролировать или удерживать постоянной. «Шум» - это то, что либо нельзя контролировать, либо то, что решено не удерживать постоянным. Экспериментальные данные – это, данные, полученные в результате испытаний  и обладающие одной или несколькими характеристиками. 

SOP = standard operating procedure – стандартная технологическая процедура. Для всех причин и констант в схеме причина и следствие (СЕ), напишите стандартную технологическую процедуру, объяснив как удерживать эту величину постоянной. 

Используя основную идею процедуры PF/CE/CNX/SOP и уменьшая отклонения, компания Wausau смогла добиться контроля над процессами, подразумевая, что они предсказуемы. PF/CE/CNX/SOP – это набор инструментов, всегда используемый компанией Wausau при начале работы над любым проектом Шесть Сигм или Лин. 

Очевидные Успехи 
Один из первых проектов Шесть Сигм в компании Wausau Window and Wall коснулся производительности труда в департаменте, занимающемся отделкой. Там производят установочное оборудование, крепления, декоративные детали из алюминия – все необходимое для замены или новой установки окон. Перед Черными Поясами, техническими экспертами данного проекта, была поставлена задача, добиться увеличения производительности всего на 5%. Команда выполнила проект, добившись повышения производительности на 100%, высвобождения площади торгового зала, и спустя всего месяц после завершения проекта, добилась уменьшения предлагаемых ранее для заказчиков цен на отделку. «Подобные усовершенствования напрямую выгодны заказчикам и делают компанию более конкурентоспособной. Они также заметно изменяют внешний вид производственных помещений, что производит благоприятное впечатление на заказчиков и также является предметом гордости для самих работников», отмечает Черный Пояс Кевин Релл (Kevin Rell). Все началось с разработки схемы технологического процесса для департамента, занимающегося отделкой. Были обозначены те этапы, которые добавляли ценность продукту. Команда работала над тем, чтобы исключить или хотя бы сократить те этапы производственного процесса, которые не добавляли ценность продукту. «Инструмент причины и следствия заставил весь отдел работать по принципу мозгового штурма и делиться своими идеями по поводу потенциальных источников отклонений», объясняет Релл (Rell). «Затем мы определили, какие из отклонений могут контролироваться по типу констант, какие оказались «шумом», а какие экспериментальными. Затем были написаны стандартные технологические процедуры для тех отклонений, которые поддаются контролю». 

Простые шаги на пути к Экономии, Сохранности и Успеху 
Используя эти простые инструменты и процедуры, завод № 3 компании Wausau (Wausau’s Plant 3) также сократил сроки разработки и затраты на оплату труда для циклов по производству вращающихся и подвесных оконных конструкций. В дополнение к достигнутой экономии, заказчики выиграли от усовершенствования погрузочно-разгрузочных операций, процедур перевозки и упаковки, которые обеспечивают более быструю и сохранную доставку. «Раньше у заказчиков уходило 5-6 часов на разгрузку одного стандартного грузовика, доставляющего окна. Теперь, применив нашу новую систему упаковки, этот же процесс занимает у них 45 минут, и при этом удается соблюсти правильную очередность при разгрузке окон и приспособлений к ним», разъясняет Doug Holmberg, директор по обеспечению качества компании Wausau. «Это помогло нам сократить затраты на оплату труда на 10-20% и сдержать рост цен, вызванный увеличением числа рабочих кадров и стоимостью материалов». 

В дополнение к этому, команда проекта Wausau’s Plant 3, руководствуясь инструментом причины и следствия, вовлекла в процесс весь штат сотрудников, чтобы определить, что может прерывать процесс работы поточной линии. Черные Пояса Крэг Бриггс (Craig Briggs) и Джоу Миллерляйле (Joe Millerleile) подключили весь штат, начиная от супервайзеров и менеджеров до операторов машин. «Вовлечение сотрудников – это главное, надо реализовывать их идеи», объясняет Бриггс. В результате внедрения Шесть Сигм и Лин, Wausau’s Plant 3 увеличил производительность на 28%. Фактически на всех заводах компании Wausau производительность выросла на 8%. 

Важную роль в увеличении производительности труда сыграло сокращение сверхурочной работы. Используя методику Лин, Wausau’s Plant 3 начал более активно контролировать рабочую силу, и переводить сотрудников в течение недели с одного завода на другой в зависимости от необходимости. «Возникает все больше идей по осуществлению проектов, все больше сотрудников хотят стать Желтыми, Зелеными и Черными Поясами, все больше сотрудников вовлекаются в работу проектных команд, и мы начинаем использовать инструменты в нашей повседневной работе для усовершенствования всех процессов», добавляет Кевин Релл (Kevin Rell). 

Черный Пояс Рик Ла Мер (Rick La Mere) возглавлял проект в подразделении компании, отвечающем за приемку продукции. На так называемых «спагетти» диаграммах (spaghetti charts) (см. рисунок 1), где показано движение материала/данных и оператора машин на одном этапе, он продемонстрировал потери, возникающие в имеющемся процессе по приемке материалов, и нашел пути устранения непроизводительной деятельности. 

Рисунок 1 
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«До того, как диаграммы были созданы, было выдвинуто предположение, что рабочее пространство было организовано наиболее логичным образом, и все было налажено настолько хорошо, насколько это возможно», разъясняет La Mere. «После того, как была создана карта процесса, сотрудники были удивлены, увидев сколько лишних миль приходится проходить операторам машин, а это является одной из семи потерь, принятых в методике Лин – ненужное движение. Этот простой инструмент заставил нас думать по-другому, произвести большие изменения в их рабочей зоне и стать более эффективными». 

Решения в области Транзакций 
Основываясь на том, что уже было сделано Риком Ла Меером (Rick La Mere), Черный Пояс Питер Фукс (Peter Fuchs) успешно реализовал один из первых проектов компании Wausau, связанный скорее с процессами транзакций, нежели с производством. Он изучал возможности дальнейшего сокращения времени между размещением заказа клиента и отправкой товара. Совместно со своей командой он применил инструмент причины и следствия (CE) для определения поддающихся измерению участков и затем подготовил стандартную технологическую процедуру (SOP) для обеспечения стройности процесса. 

Еще один пример. Проект, возглавляемый Майком Вайсом (Mike Weis), был реализован в отделе производственного планирования. Здесь также пришлось преодолевать и проблемы, связанные с культурой, а в центре внимания оставались процессы, связанные с транзакциями. Поскольку Майк Вайс одновременно был и Зеленым Поясом и владельцем процесса, он имел возможность следить и в то же время успешно направлять деятельность. «Иногда деятельность Черных и Зеленых Поясов может замедляться линейным менеджером на том этапе, где выполняются проекты, говорит Вайс. 

«Будучи одновременно и владельцем процесса и Зеленым Поясом, отвечающим за этап производственного планирования, мне удалось провести изменения достаточно быстро и легко. Все большее число руководителей нашей компании напрямую выигрывает от того, что они прошли обучение по программе Шесть Сигм». 

Вайс и его команда использовала основные инструменты для проведения измерений и сокращения времени реализации заказа. Тщательно исследовав операции, осуществляемые между отделами закупок и производственного планирования, они провели измерение под названием «точки касания». Это измерение показывает сколько раз работа передается из рук в руки на дальнейшую доработку до момента окончательной передачи в другой отдел. Благодаря рекомендациям и усовершенствованиям, предложенным Вайсом и его командой, удалось сократить количество так называемых «точки касания» на 30%. Это стало частью успешной программы, проводимой компанией Wausau по сокращению времени реализации заказа в рамках всей компании. 

Достигнутые Результаты 
«Такие финансовые и культурные преимущества достигнуты благодаря вкладу компании в развитие Лин и Шесть Сигм», подчеркнул Doug Holmberg, директор по обеспечению качества компании Wausau. «Все не так уж просто, но такие несложные инструменты Шесть Сигм как карты процессов, диаграммы причинно-следственной связи, классификация по типу константа, «шум» и экспериментальная величина и стандартная технологическая процедура позволяют сотрудникам компании выработать общий язык для передачи эффективных методов, направленных на уменьшение отклонений и проведения постоянного процесса совершенствования корпоративной культуры компании». 

Компания Wausau продолжает усиливать процесс усовершенствования корпоративной культуры в компании и добиваться получения максимальной прибыли от вложений в Лин и Шесть Сигм. Помимо обучения Черных Поясов, компания также провела программу обучения 26 Зеленых Поясов и планирует обучить еще 11 зеленых Поясов в этом году. 

Зеленые Пояса способствуют изменению корпоративной культуры компании с помощью выполнения своих небольших проектов и путем внедрения своих знаний в структуру компании. В компании Wausau также работает восемь партнеров, прошедших обучение по программе «Разработка новой продукции или услуг по методу Шесть Сигм» (DFSS), которая помогает разрабатывать продукты и услуги на основе концепции Шесть Сигм. 

«Мы еще только начинаем работу над некоторыми проектами с использованием Лин и Шесть Сигм», говорит Holmberg. «В настоящее время мы используем инструмент DFSS, чтобы проанализировать методику Лин и Шесть Сигм предмет того, каким образом мы выбираем и определяем важность проектов, отслеживаем экономический эффект и управляем ресурсами». 

По определению, непрерывный процесс совершенствования никогда не прекращается. Компания Wausau всегда стремится к совершенствованию процессов и рассчитывает на то, что владельцы процессов будут информировать и вовлекать Черных и Зеленых Поясов в решение возникающих сложных задач. Сотрудники компании с энтузиазмом относятся к достигнутым результатам и с нетерпением ожидают будущих достижений. 
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«ШЕСТЬ СИГМ» — ФОРМУЛА УСПЕХА 

В наш век — век технической революции, высоких технологий и генной инженерии, век роботов, компьютеров и автоматов порою кажется, что роль человека низведена до роли винтика или шестеренки в производственном процессе. Не секрет, что такого рода концепции придерживался Генри Форд I. Он пошел по пути превращения человека в придаток машины, сведя в единый процесс четыре открытия своих предшественников – взаимозаменяемость частей изделия, конвейер, дробление рабочих операций, устранение лишних движений у рабочего. И такого рода автоматизация дала свой эффект: резко повысилась производительность труда. 
В наш век — век технической революции, высоких технологий и генной инженерии, век роботов, компьютеров и автоматов порою кажется, что роль человека низведена до роли винтика или шестеренки в производственном процессе. Не секрет, что такого рода концепции придерживался Генри Форд I. Он пошел по пути превращения человека в придаток машины, сведя в единый процесс четыре открытия своих предшественников – взаимозаменяемость частей изделия, конвейер, дробление рабочих операций, устранение лишних движений у рабочего. И такого рода автоматизация дала свой эффект: резко повысилась производительность труда. Но в конченом итоге этот путь оказался тупиковым. Какими бы думающими и универсальными ни были машины, какие бы чудеса они ни творили, успех любого предприятия связан прежде всего с тем, насколько слаженно и эффективно работает весь коллектив, во всех его звеньях. Подлинный прорыв наблюдается тогда, когда творческий подход приходит на смену операциям, ставшим ритуальными. Когда торжествует человеческий интеллект, воплощаясь во всё более совершенной организации труда. 

Мне довелось беседовать с Ли Якоккой — суперзвездой американского бизнеса в бытность его президентом автомобильной компании «Крайслер». Именно он спас ее от краха и возродил к жизни. Человек-легенда, вошедший в 1989 году в десятку самых популярных деятелей США, автор бестселлера о самом себе, который помимо США разошелся миллионным тиражом в ФРГ и полумиллионным в Японии, не скрывал, что секрет успеха его предпринимательской деятельности – человеческий фактор. 

«В течение многих лет, — рассказывал он, — я регулярно задавал своим ведущим работникам несколько элементарных вопросов. Какие задачи, спрашивал я, вы ставите себе на ближайшие три месяца? Каковы ваши планы, приоритеты, надежды? Что вы намерены предпринять для их осуществления? 

Такая практика не только вынуждает каждого менеджера обдумывать собственные цели, но служит также надежным способом напомнить людям о необходимости не предавать забвению свои мечты». 

Воплотить в жизнь мечту, достичь недостижимое – именно такие амбициозные задачи воплотились в программе «Шесть сигм». Известно, что киты бизнеса скептически относятся к многочисленным новомодным управленческим концепциям. Тем более показательно, что программу «Шесть сигм» взяли на вооружение такие компании, как «Дженерал электрик», «Форд», «Нокиа», «Сони», «Хонда», «Кэнон», «Хитачи», «Локхид Мартин», «Полароид»… Но всё началось с «Моторолы». 

«Качество нашей продукции отвратительное!» 

Ровно четверть века назад, в 1979 году Арт Сандри, один из руководителей этой компании, выступил на заседании управленческого совета с шокирующим заявлением: «Реальная проблема компании заключается в том, что качество нашей продукции отвратительное!» Возмутителя спокойствия не уволили. Наоборот, в полную мощь заработал «мозговой трест» компании. В итоге её аналитики пришли к парадоксальному выводу: производство высококачественной продукции обходится дешевле, чем среднесортной. 

Арифметика оказалась простой. Выяснилось, что «Моторола» в то время тратила от 5 до 10 % своих доходов (а в некоторых случаях и все 20%) только на исправление продукции низкого качества. На ветер выбрасывались колоссальные деньги. Каждый год на это уходило 800—900 миллионов долларов. 

Так «Моторола» начала свой поход за улучшение качества. Но одновременно шла работа по сокращению времени производства и издержкам на него. В итоге обнаружилась связь между более высоким качеством и меньшими издержками, которая и привела к разработке концепции «Шесть сигм». 

В чём же различие между предыдущими подходами и новой концепцией? Прежде акцент делался на совершенствовании отдельных операций в не связанных друг с другом процессах. 

Предложенная «Моторолой» программа «Шесть сигм» фокусируется на улучшении всех операций, входящих в процесс. А это позволяет получать гораздо быстрее и более эффективные результаты. 

Впервые «Моторола» применила «Шесть сигм» для разработки своего пейджера «Бандит». Это название было выбрано не случайно: лица, участвующие в проекте, «заимствовали» каждую хорошую идею, которую они смогли найти в продуктах, уже предлагавшихся на рынке. 

Их усилия не пропали даром. Разработанный пейджер отличался прекрасным дизайном. А особенности производственного процесса обеспечили невероятное: средний гарантированный срок службы этого пейджера составил 150 лет! Его можно было заказывать в различных вариантах с учетом особых пожеланий заказчика и производить за 72 минуты после получения заказа с любого пункта продаж «Моторолы».

Пейджеры компании оказались столь надежными, что в конечном счете их тестирование было вообще отменено. Гораздо дешевле было заменить пейджер, который сбоил (что бывало очень редко), чем тратить время на тестирование продукта, фактически не имевшего дефектов. 

Однако подведём баланс. Разработкой пейджера «Бандит» занимались 23 инженера. Они трудились 18 месяцев. Было истрачено около 10 млн. долл. Внедрив программу «Шесть сигм», компания «Моторола» только в течение четырех лет сэкономила 2,2 миллиарда долларов! 

Точки отсчета 
Но вернемся к самому методу. Какими математическими или статистическими инструментами пользовалась «Моторола» для определения эффективности своих действий, своей работы по-новому? Согласитесь, что от первоначальной стадии производства до поступления того или иного продукта к потребителю – дистанция огромного размера. Помимо самого производства продукт проходит через множество различных этапов: учет, складирование, распространение, доставка, сбыт и т. д., и т. п. Как измерить эффективность столь различных операций? Как привести их к общему знаменателю? 

В качестве эталона измерения было взято соответствие процесса идеалу. За условную единицу измерения принята сигма (в статистике греческая буква сигма обозначает среднеквадратичное отклонение от среднеарифметической величины). Начальный уровень — 1 сигма — был определен как 690000 погрешностей на 1 миллион операций. 2 сигмы — 308000 погрешностей на 1 млн., 3 сигмы — 66800, 4 сигмы — 6210, 5 сигм — 230, 6 сигм — 3,4 погрешности на 1 миллион операций. 

Подчеркнём главное: принципы «Шесть сигм» универсальны. Они применимы к бизнесу любых размеров и любой направленности, а не только к промышленным процессам. Диапазон использования программы «Шесть сигм» безграничен, будь то проектирование, консалтинг или какой-либо коммерческий проект, начиная от гостиничной деятельности или обслуживания клиентов в медицинских центрах до производства авиационных двигателей. Использование бизнес-стратегии «Шесть сигм» позволяет одним прыжком оторваться от конкурентов. Может сложиться впечатление, что цель программы «Шесть сигм» — повышение качества. Но это – лишь побочный продукт. Главное – достижение максимальной прибыли. Во имя этого мобилизуются усилия. Ведь само по себе достижение высокого качества не означает, что увеличится прибыль. Возможно и обратное. Не редкость, когда предприятия предлагают товары и услуги с улучшенными характеристиками, однако, если при этом с потребителей не взимается дополнительная плата, они несут финансовые потери. Конкурентоспособность и объем продаж увеличиваются, а доля прибыли сокращается. 

Опыт показывает, что компании с продукцией достигшей уровня качества «Шесть сигм» могут по-прежнему оставаться в тяжелом финансовом положении. Ведь одно дело – конечная продукция, и другое — налаживание всех процессов на таком уровне. Стратегия «Шесть сигм» заставляет компании заново изучить способы выполнения всех работ, каждого звена, а не просто подновлять существующие системы. Это приводит к упрощению систем и процессов, высвобождает дополнительные мощности и в конечном счете позволяет отбирать самые подходящие способы контроля. 

Однако даже продукция качества «Шести сигм» не поможет, если она попадет на рынок, где на неё нет спроса. Вот почему компании должны добиваться уровня «Шесть сигм» во всём, что они делают: от проектирования новой продукции до ее реализации заказчику. 

До появления «Шести сигм» трудно было проследить зависимость между повышением качества и рентабельностью. Они не знали, какие именно изменения необходимы, чтобы повысить получаемую долю прибыли. Теперь они могут сделать это. Программа «Шесть сигм» позволяет оценить, насколько тот или иной продукт или услуга свободны от дефектов и ошибок. Она становится эффективным орудием в руках тех, кто ставит перед собой амбициозные задачи – прорыв в своём деле, в своём бизнесе. 

Азбука «Шести сигм» 
Первый шаг в стратегии прорыва – выйти из проторенной колеи, задуматься над тем, что воспринималось до сих пор как устоявшееся и непререкаемое. Проникновенные речи, призывы и проповеди не приводят к качественным и количественным изменениям. Только измерение вещей, которые компания ценит, является базисом перемен. Без этого невозможно сказать, где вы находитесь или куда направляетесь. 

«Шесть сигм» исходят из ряда простых истин, своего рода аксиом: 

— Мы не знаем того, чего не знаем. 

— Мы не можем действовать в отношении того, чего не знаем. 

— Мы не знаем этого до тех пор, пока не измеряем это. 

— Мы не измеряем то, что не ценим. 

— Мы не ценим то, что не измеряем. 

Итак, говоря коротко, «Шесть сигм» — это процесс формулирования ключевых вопросов. Получение четких, подкрепленных расчетами ответов на них открывает новые перспективы и возможности, позволяет в конечном итоге повысить рентабельность и эффективность деятельности предприятия. 

Реализация программы «Шесть сигм» — это восхождение по ступеням. Не замахиваясь на долгосрочные планы, она фокусируется на достижении финансовых целей в границах 12 месяцев. После того, как эти цели достигнуты, компании обнаруживают, что ситуация на рынке и их собственный финансовый ландшафт качественно изменились. Причем изменились настолько, что для сохранения динамики развития должны быть поставлены новые финансовые цели. 

Добавим, что «Шесть сигм» фокусируется на процессе, который порождает или устраняет дефекты, а не на самих дефектах. Это – программа решения проблем. Четыре основных действия прорыва ее разработчики называют M-A-I-C (по первым буквам соответствующих английских слов). Это — измерять (Measure), анализировать (Analyze), совершенствовать (Improve), контролировать (Control). 

Опыт «Дженерал электрик» 
В 1995 году компания «Дженерал электрик» рассчитала свой общий уровень в сигма-исчислении и установила, что он составляет всего 3,5 сигмы. Там обнаружили, что каждый год теряют безвозвратно 5 млрд. долл. в виде издержек, связанных с низким качеством. Надо было действовать. 

Так, в течение ряда лет корпоративная Америка пристально следила за действиями исполнительного директора «Дженерал электрик» Джека Уэлча по реализации программы «Шесть сигм». Ведь они служили в качестве эталона менеджмента. За время директорства Уэлча рыночная стоимость «Дженерал электрик» выросла с 12 млрд. долл. в 1981 году до приблизительно 280 млрд. долл. в 1998-м. 

Внедрение программы «Шесть сигм» началось с измерения действительно значащих для компании вещей. А что именно в «Дженерал электрик» отнесли к числу ценностей? Это — степень удовлетворения сотрудников, степень удовлетворения потребителей и поток денежных средств. Как мотивировался такой выбор? Вполне логично. Степень удовлетворения сотрудников трансформируется в производительность труда. Удовлетворённость потребителей ведет к повышению рыночного спроса, а повышенный рыночный спрос означает возросший приток прибыли. 

Когда «Дженерал электрик» сократила свои издержки, связанные с качеством, с 20 до 10 процентов и повысила общий уровень компании с 4 до 5 сигм, всего за 2 года она получила прирост чистого дохода на 1 млрд. долл. 

Инерция мышления 
Вывод компании на уровень качества «Шесть сигм» — это вовсе не легкий процесс, предупреждают разработчики концепции. Реально это никогда не кончающееся сражение с интеллектуальной закостенелостью, требующее всё новых навыков, умения и опыта. «Когда прежние способы выполнения каких-то действий сталкиваются с новой реальностью, в компании могут возникнуть сильные отрицательные эмоции, — пишут в своей книге Майкл Хэрри и Ричард Шредер. — Многие не верят, что изменения приведут к улучшению. Они рассматривают всё новое и другое как механизм порождения хаоса, а не совершенствования. Отказ от прежней корпоративной структуры и призыв взять на вооружение новый стиль работы – очень сложная задача. Сотрудники, успешно выполняющие одну и ту же работу в течение многих лет, могут вполне обоснованно всеми силами цепляться за прошлое». 

Настойчивость и вовлеченность, требующиеся для реализации программы «Шесть сигм», должны быть разумными, чтобы они не сломили дух компании. Этот дух может оказаться надломленным, если от людей требуют что-то делать, когда они не в полной мере понимают, зачем это надо. 

Как же преодолеть инерцию мышления? 

Готовя коллектив «Дженерал моторс» к реализации программы «Шесть сигм», Джек Уэлч использовал человеческий и моральный фактор. И здесь тоже есть чему поучиться. 

Человеческий фактор 
В свое время при посещении в Детройте заводов «Крайслер» я обратил внимание, что и на американских предприятиях есть доска почета, куда вывешивают портреты лучших работников. Запомнился и другой пример морального поощрения сотрудников. В обеденный перерыв разыгрывалась лотерея. Выигравший мог отправиться после работы домой на только что сошедшем с конвейера «Кадиллаке», чтобы вернуться на нём и вернуть его утром. Мелочь, скажете вы. Но именно на эти мелочи в первую очередь обращали внимание в «Дженерал электрик». 

«Слишком часто компании не до конца понимают силу признания, — пишут об этом Майкл Хэрри и Ричард Шредер в книге «6 SIGMA». – Признание – это не только то, чем работодатели вознаграждают своих сотрудников, но и то, как они это делают. Люди хотят, чтобы их достижения замечались. Устные и письменные признания стоят недорого, не требуют больших затрат времени и труда и могут быть сделаны как в частном порядке, так и в присутствии других людей. Джек Уэлч никогда не отправлял стандартные письма, в которых признаются достижения людей, работающих в «Дженерал электрик», касалось ли это членов совета директоров, руководителей, менеджеров или рядовых сотрудников. Он предпочитал индивидуальную форму, которую сопровождал собственным телефонным звонком. Это его любимый вариант – сообщить человеку, что его работа выполнена хорошо. Поэтому он писал письма благодарности каждому, начиная от руководителей высшего звена до работников-почасовиков… 

Когда люди, внесшие большой вклад в организацию, игнорируются, это может привести к разочарованию. Ритуальные признания не всегда столь значимы, как 30-секундный телефонный звонок президента компании, который говорит, что его работа для корпорации очень полезна. Людям необходимо ощущать, что их работа важна и вносит вклад в общее дело». Однако как же на «Дженерал моторс» действовал механизм вовлечения работников в творческий процесс освоения программы «Шесть сигм»? Уэлчем ставились и решались 4 задачи. 

Первая – добиться доверия. Сотрудников поощряли откровенно высказывать свое мнение о компании и о том, как они выполняют свою работу. При этом гарантировалось, что это не будет иметь никаких отрицательных последствий для их карьеры. 

Вторая задача – наделение сотрудников необходимыми полномочиями. Уэлч считал, и вполне справедливо, что люди, которые выполняют операции, знают их лучше других. Чтобы воспользоваться их знаниями, он предоставил каждому из них больше полномочий, но требовал большей отдачи и ответственности. 

Третья установка – устранение ненужной работы. Уэлч требовал, чтобы его сотрудники трудились не более усердно, а более разумно. 

Четвертая задача – консолидация всех сил, создание обстановки, когда все работают на достижение общих целей. 

Сотрудников поощряли самим выявлять проблемы и предлагать решения. Любой менеджер, который препятствовал этому, немедленно увольнялся. 

Психология успеха – залог выполнения программы «6 сигм». В компании «Дженерал электрик» считали недостижение цели не неудачей, а своего рода достижением. «Наказание за неудачу гарантирует, что в будущем никто не будет даже пытаться что-то сделать в инициативном порядке, — говорил Джек Уэлч. – Понимая это, управленческая команда соответственно и действует». 

Негативный опыт не менее ценен, чем положительный, – эту истину усвоили и многие другие киты бизнеса. Как-то в компании IBM произошел прокол на одном из участков деятельности, связанной с коммерческим риском, и она понесла большие финансовые убытки. К основателю компании Тому Уотсону пришел молодой сотрудник, отвечавший за этот участок. Он ожидал, что его немедленно уволят, и сам заговорил об отставке. «Вы не можете говорить об этом серьёзно, — прервал его Уотсон. – Мы только что затратили на ваше обучение 10 миллионов долларов». 

Нет слов. Любая перестройка, тем более такая кардинальная, как «Шесть сигм», требует значительного напряжения сил и сопряжена с серьезными трудностями. «Люди ненавидят изменения, — заметил Роберт Фрей, президент корпорации Cin-Made Corporation. — Изменение любого рода – это борьба со страхом, гневом и неопределенностью, война со старыми привычками, ограниченностью мышления и укоренившимися интересами. Ни одна компания не может меняться быстрее, чем меняются сердца и умы её сотрудников, а сотрудники, которые меняются быстрее всего и лучше всего, — это те, у кого нет другого выбора». А ни у российских компаний, ни у самой России нет иного выбора, кроме перемен. 

Василий ЮГОВ. 

 

СТРАТЕГИЯ ПРОРЫВА 
Популяризацией мировой практики программы «Шесть сигм» и поддержкой российских проектов по её внедрению занимается движение «Шесть сигм в России». Под эгидой этого движения при спонсорском содействии компании «Объединённые Консультанты «ФДП» действуют клуб «Шесть сигм в России» и ассоциация «Шесть сигм». 
На вопросы газеты «Слово» отвечают основатели движения Сергей ГЛУХОВ и Александр КАЗИНЦЕВ. 

— Что побудило вас обратиться к мировому опыту организации производства и почему был сделан выбор в пользу концепции «Шесть сигм»? 
Сергей ГЛУХОВ. По общему уровню развития экономики наша страна серьезно отстает от индустриально развитых государств. И это при колоссальных природных, материальных и людских ресурсах! Как их реализовать? Как преодолеть сложившуюся отсталость? Президент страны В. Путин выдвинул амбициозную задачу – удвоить ВВП в течение 10 лет. Но для этого необходим качественный скачок. Необходима интеграция России в мировое экономическое пространство. А подлинный прорыв невозможен без кардинальной перестройки существующих процессов производства и управления. 

И здесь нет необходимости заново изобретать колесо. Есть апробированный мировой опыт, который стоит использовать. Изучая его, мы пришли к выводу, что наиболее приемлемой является система «Шесть Сигм». Она применяется крупнейшими корпорациями ведущих промышленных стран. Её высокая экономическая эффективность доказана. Её универсальность впечатляет – она отлично проявила себя в различных сферах деятельности. Мы убеждены, что это — та методология и образ мыслей, которые способны помочь многим российским компаниям стать значительно более эффективными и конкурентоспособными. 

— Не кажется ли вам, что вы сеете иллюзии. Программу «Шесть Сигм» разработали под себя западные компании, имеющие большой опыт конкурентной борьбы и хозяйствования в жестких условиях частного предпринимательства. Это – акулы бизнеса. А российская бизнес-элита – младенец. Она ещё только учится плавать и, окунувшись в море капиталистического рынка, рискует захлебнуться. 
С. Г. Мы-то как раз и предлагаем ей обзавестись спасательным жилетом. 

— Но, может быть, он и потянет её на дно? Не окажется программа «Шесть сигм» слишком сложной, не приспособленной для российских условий? 
С. Г. Во-первых, некоторые российские компании уже используют её, не говоря уже о предприимчивом китайском бизнесе. Кстати, во многом впечатляющие экономические успехи Китая связаны с внедрением этой концепции менеджмента. Во-вторых, её использование на первом же этапе приносит, пожалуй, самые ощутимые дивиденды. 

Дело в том, что типовая корпорация в наши дни, а в их числе большинство российских предприятий, действует на уровне 3–4 сигмы. Компании, действующие ниже 3 сигм, обычно не выживают. А при уровне в 3 сигмы издержки, связанные с качеством, приблизительно составляют от 25 до 40 процентов выручки.

Выстраивается целая цепочка. Деньги, которые теряются, никогда не принесут проценты. Плохое качество порождает и плохую репутацию. А это влечет за собой неизмеримые потери. Между тем даже повышение уровня компании с 3 до 4 сигм означает десятикратное сокращение сбоев и дефектов в работе!» 

Александр КАЗИНЦЕВ. Добавлю, что большинство компаний не знает истинных издержек, связанных с качеством собственной продукции и производственного процесса. Руководители, полагающие, что они хорошо осведомлены об издержках, как правило, пребывают в заблуждении. Нередко они впадают в состояние шока, узнавая, какая огромная часть доходов, оказывается, теряется. 

— И все-таки не лучше ли обратиться к какому-то собственному, российскому опыту? Наверное, он существует. 
А. К. Существует понимание, какие негативные последствия влечет за собой ситуация с издержками производства. Но многим не хватает знаний, чтобы разложить всё по полочкам. Есть, правда, и те, кто умаляют значимость уроков современного менеджмента. «Мы уже лидеры рынка, — заявляют они, — и нам не нужна никакая перестройка». Это – опасное самоуспокоение. Программа «Шесть Сигм» с её 4 принципами – измерять, анализировать, совершенствовать, контролировать – дает не только полную картину состояния дел предприятия, но и ключ к решению проблем. Ведь информация об издержках является стартовой, она позволяет сосредоточиться над ликвидацией узких мест, сопоставить возможные варианты действий. 

– Не слишком ли академична и наукообразна пропагандируемая вами концепция, не далека ли она от реальности? Да и вообще не сгущаете ли вы краски, выступая некими донкихотами-«дефектоборцами»? 
С. Г. Краски и сгущать-то незачем. Ситуация и без того мрачная. А что касается, донкихотства, вспомните, как у Маршака описано, к каким катастрофическим последствиям может привести один дефект: «Не было гвоздя — подкова пропала. Не было подковы — лошадь захромала. Лошадь захромала — командир убит. Конница разбита, армия бежит. Враг вступает в город, пленных не щадя, оттого что в кузнице не было гвоздя». 

А программа «Шесть сигм» позволяет обнаружить и устранить дефекты в любого рода деятельности, не доводя дело до кризиса. Её утилитарное значение трудно переоценить. Она становится эффективным орудием в руках тех, кто делает ставку на прорыв в своём деле, в своём бизнесе. 

А. К. Судите сами. Каждый раз, когда в производственном процессе появляется дефект, это означает, что вам придется выделить дополнительные время, труд, капитальное оборудование, материалы и понести дополнительные накладные расходы, чтобы выявить дефект, проанализировать его характер и устранить. Когда вероятность появления дефекта становится настолько низкой, что компании редко с ними встречаются, становятся ненужными системы для обнаружения, анализа и устранения дефектов. В результате общие расходы существенно снижаются. Это и является конечной целью программы «Шесть Сигм». 

Кстати, узнав о нашей деятельности, один из ведущих специалистов в этой области, автор нескольких монографий о программе «Шесть Сигм» Питер Панде направил нам письмо по электронной почте. «Мы с интересом узнали, — пишет он, — об успехах распространения в России концепции «Шесть Сигм». Для нас было бы честью каким-то образом помочь российским компаниям в улучшении их деятельности и в укреплении экономического базиса вашей страны». 

С. Г. Ещё раз подчеркиваем — программа «Шесть Сигм» обеспечивает максимальную ценность для компании в форме повышенных прибылей и максимальную прибыль для потребителей в виде товаров или услуг высокого качества. Вот почему мы стремимся привлечь внимание российского бизнес-сообщества к современным технологиям управления. Мы убеждены, что наши усилия не останутся невостребованными и найдут должный отклик. 

Контактный телефон «Движения 6 сигм в России» — 980-63-95
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ПРИМЕНЕНИЕ КОНЦЕПЦИИ SIX-SIGMA ПРИ ОПТИМИЗАЦИИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ
М.А. Спивак 
Концепция Six-Sigma (или, в русскоязычной интерпретации, «6 Сигм») получает в последнее время все большее распространение в практике российских компаний. В этой статье рассмотрен пример применения методики «6 Сигм» на стадии, когда бизнес-процессы предприятия описаны, построены графические модели и проводится их анализ для последующей оптимизации. Соответственно, группа работающая над проектом нуждается в методике анализа процесса, планировании и осуществлении мер по обеспечению постоянного уровня качества. 

Сам по себе термин Сигма является статистическим и обозначает стандартную девиацию, т.е. отклонение. В идеале вы видите свой процесс без отклонений, с постоянным качеством на выходе. В реальности отклонения возникают, и те из них которые выходят за пределы приемлемого уровня, называются дефектами. В понятии «приемлемого уровня» и заключается «изюминка 6-ти сигма»: максимальное отклонение выхода процесса должно быть в 6 раз меньше того отклонения, которое требует потребитель. Отсюда и возникло понятие качества Сигма: сколько раз фактическое отклонение укладывается в допуск указанный потребителем. Начальным уровням качества Сигма соответствуют сотни и десятки дефектов на тысячу, более высоким, пятому и шестому - десятки и единицы на миллион. (см. Табл.1) Цель «6 Сигма» - увеличить качество и уменьшить количество дефектов. Таким образом достигается снижение расходов (меньше гарантийных претензий по качеству), экономится время и упрочняется позиция компании на рынке. 

Таблица 1. Уровни сигма 
	Уровень Сигма
	Кол-во дефектов на миллион
	Кол-во дефектов на тысячу
	% дефектов от общего кол-ва

	6
	3,4
	0,0034
	0,00034 %

	5
	233
	0,233
	0,0233 %

	4
	6210
	6.210
	0.6210 %

	3
	66807
	66.807
	6.6807 %

	2
	308537
	308.537
	30.8537 %


Парадоксально, но факт того что методика «6 Сигма» предполагает наличие дефектов, делает ее наиболее эффективным инструментом для улучшения качества: вместо абстрактных понятий тотального управления качеством, максимального удовлетворения нужд клиента или бездефектного производства предлагается применять механизм, регламентирующий определение конкретных показателей процесса, их измерение, анализ, планирование мер по улучшению и контроль. Методика является довольно жесткой и структурированной при внедрении и использует довольно обширный инструментарий. Не вдаваясь в подробности, я хочу сразу перейти к одной из последовательностей «6-ти Сигм», применяющейся для улучшения существующего процесса, DMAIC: Define, Measure, Analyze, Improve, Control. Данная ограниченность статьи обуславливается тем, что при попытке осветить всю методику «6 Сигм» материал получится либо слишком объемным, либо просто обзорным, а следовательно малоприменимым. Процесс применения последовательности DMAIC состоит в выполнении комплекса мер, назначенного для каждого из 5-ти этапов, по начальным буквам названия. Примером будет служить задача реинжениринга бизнес - процесса «Тренинговый Центр компании ХХХ», одним из Выходов которого является Семинар. 

Define - Определение. 
Основные задачи данного этапа - определить кто является потребителем процесса и его требования, какие цели преследует и какие результаты должен принести проект. Для этого этапа используются уже разработанные карты процесса или модели 1-го уровня в нотации IDEF0 на которых можно идентифицировать Поставщиков, Входы, Потребителей и Выходы. Базовые рекомендации для анализа моделей сводятся к следующему: 

- простаивающие функции (работы) необходимо ликвидировать или включить в процесс, 

- функции, не ведущие к удовлетворению потребителя также необходимо ликвидировать. Например: исправление неисправностей, которые можно предотвратить, утилизация дефективных продуктов, нерациональные задержки. Ликвидация подразумевает комбинирование нескольких функций (работ) в одну для предотвращения задержек, а также определение и исправление причин, вызывающих необходимость переделок или утилизации.

Все проблемы вариабельности процесса в конечном итоге сводятся к неспособности удовлетворения потребностей потребителей. Для предотвращения данных проблем необходимо идентифицировать характеристики продукта или процесса и способ их измерения. Характеристики Выходов процесса и их важность для потребителя рекомендуется свести в таблицу, пример см. ниже. Выделение характеристик необходимо для концентрации усилий на наиболее важных мероприятиях и для облегчения создания измерительной шкалы, которая будет использоваться при статистическом анализе. Примерами измерительных шкал могут быть отзывы потребителей, геометрические размеры, вкусовые качества. 

Таблица 3. Матрица характеристик процесса. 

	Выход процесса Тренинговый центр- Семинар

	Характеристика выхода 
	Длительность
	Стоимость
	Качество

	Рейтинг характеристики (1-10)
	1
	5
	10

	Фактор, влияющий на характеристику и его рейтинг (1-10) 
	 

	Красноречие тренера 
	8
	1
	2

	Квалификация тренера 
	5
	7
	10

	Стоимость аренды 
	1
	10
	1

	...
	 
	 


 При создании измерительной шкалы рекомендуется также использование методики Balanced Scorecard (Система Сбалансированных Показателей), проводящей мониторинг эффективности работы компании в нескольких перспективах: Финансы, Потребитель, Процесс, Обучение и рост. Наиболее распространенные показатели методики BSC, реализованные в проектах «6Сигм» представлены в табл. 2.

Табл. 2. Перспективы и показатели процесса в методике Balanced Scorecard. 

	Финансы 

Каковы финансовые задачи процесса?

• Затраты на изделие 

• Activity Based Costing

• Стоимость низкого качества 

• Прибыль от соблюдения 
	Клиент 

Какие нужды клиента в этом процессе 

• Удовлетворенность клиента 

• Своевременное выполнение 

• Качество продукта на выходе

• Дополнительные преимущества продукта, напр. Безопасность. 

	Процесс 

Какие процессы (в данном случае имеются в виду процессы 2-го и др. уровней модели) способствуют удовлетворению потребностей клиента?

• Уровень сигма, количество отклонений 

• Объем производства

• Качество поставок

• Время цикла
	Обучение и рост 

Насколько квалифицированным и инновативным должен быть персонал?

• Степень использования методики 6 Сигм 

• Качество обучения 

• Количество обученного (переученного) персонала 


Преимуществом методики Balanced Scorecard является структурированный подход сначала к определению целей, а затем и самой измерительной шкалы, т.е. показателей эффективности достижения поставленной цели.

Measure - Измерение. 
На этом этапе последовательности необходимо определить Дефект процесса и вызывающие его причины путем измерения тех факторов, которые оказывают наибольшее влияние на выбранные Характеристики. Для выбора данных факторов целесообразно использовать диаграмму Парето, на которой можно идентифицировать те 20% факторов, которые генерируют 80% проблем. Второй статистический инструмент, используемый на данном этапе - это Контрольные диаграммы. Они позволяют оценить стабильность, следовательно предсказуемость процесса. Это обуславливается тем, что нестабильные (непредсказуемые) процессы необходимо стабилизировать перед тем, как начинать улучшение. Существуют 2 источника нестабильности процесса: рядовые (существующие постоянно) и особенные (возникающие внезапно). Контрольная диаграмма и позволяет выявить особенные источники. Механизм очень простой: определяем среднее значение, затем верхний и нижний контрольные пределы (обычно 3 Сигма от среднего). Точки вне этих пределов и будут особенными источниками нестабильности. Существует несколько типов контрольных диаграмм, в зависимости от типа данных и назначения, см. Таблицу 3. Осуществить процесс построения контрольной диаграммы можно в Excel или Minitab. 

Таблица 3. Типы контрольных диаграмм. 

	Диаграмма
	Тип выборки
	Тип данных
	Назначение 

	Р
	Изменяемый размер выборки
	Пропорция (относительное количество дефектов 
	Анализ стабильности процесса путем подсчета количества дефектов 

	nP
	Размер выборки постоянный, 20-50
	Пропорция
	Анализ стабильности процесса путем подсчета количества дефектов

	с
	Размер выборки постоянный, легко подсчитать количество дефектов
	Численный, очень большой размер выборки
	Анализ стабильности при более чем одном дефекте на изделие

	u
	Изменяемый
	Численный
	Анализ стабильности при более чем одном дефекте на изделие

	XmR
	Размер -1 
	Время, длина, вес, деньги
	Анализ стабильности при только одном измерении, результаты которого значительно различаются

	XbarR
	Размер 2-10
	Время
	Оценка времени цикла


Во многих случаях (производство, технология) необходимо также выяснить, способен ли данный процесс удовлетворить потребности клиента. В численном выражении данная способность выражается как 0 дефектов. Стремясь к качеству «6 Сигм», мы можем принять верхним контрольным пределом 3.4, а нижним - соответственно 0 дефектов на миллион. Процесс считается «способным», если график находится в между контрольными пределами. Автоматизация данного анализа (Capability analysis) осуществляется в Excel, Minitab, и др. Продолжаем исследовать процесс Тренинговый центр и проводим измерение Характеристики «Качество Семинара» (как наиболее важной) путем опроса группы клиентов и работников компании в течение 3 месяцев. Перечень вопросов, ответов и процентные соотношения представлены в Табл. 4. 

	№
	Вопрос 
	Ответ 
	% от общего кол-ва

	1
	Причина участия в семинаре 
	Общее ознакомление 

Получение навыков 

Повышение уровня 

Другое
	22

45

20

13

2

	2
	Оправдал ли семинар ваши ожидания (1- нет совершенно, 5- да точно ) 
	1

2

3

4

5
	2

7

45

35

11 

	3
	Квалификация тренера (1-плохая, 5- отличная) 
	1

2

3

4

5
	4

12

28

30

26 

	4
	Качество поданного материала (1-плохое, 5-отличное) 
	1

2

3

4

5
	8

36

30

20

6

	5
	Эффективность использования времени (1-плохая, 5- отличная) 
	1

2

3

4

5 
	13

33

34

16

4 

	6
	Как можно улучшить семинар? 
	Более качественный материал 

Более эффективное использование времени

Повышение квалификации тренера 
	47

 

35

 

18 

	7
	Планируете ли вы использовать наши услуги в будущем ?
	Да 

Нет

Возможно
	62

20

18 


Собранных в результате опроса данных на первый взгляд вполне достаточно для анализа и принятия решений, но для этого необходимо убедиться в их адекватности. Это значит, что если опрашиваемые демонстрировали согласованность в оценке характеристики, то существует вероятность того, что результаты опроса являются пригодными для дальнейшего анализа. Используем атрибутивный анализ системы измерения (Gage R&R) пакета Minitab, результатом которого является то, что в 65% опрошенных были последовательны в своей оценке, а следовательно эти данные можно использовать. Самые важные факторы для руководства Тренингового центра это лояльность существующих клиентов, их желание покупать другие услуги (например консалтинговые) и привлечение новых потребителей. Поэтому проводим анализ ответов «Нет» на вопрос № 7. Техническая сложность анализа заключается в том, что проводится несколько экспериментов (здесь 20) с различными размерами фокус-групп и распределением ответов. Соответственно, имеет смысл провести анализ пропорционального распределения ответа «Нет» на протяжении опроса, что и было реализовано в Минитаб, контрольная диаграмма тип Р, см. иллюстрацию ниже. Для менеджера этот график несет информацию о применимости результатов эксперимента для улучшения процесса (график находится в пределах красных линий- каждая по 3 Сигма от центра, следовательно процесс стабильный) и фактическом распределении пропорций ответа «Нет» на вопрос «Планируете ли вы использовать наши услуги в будущем?» 

Analyze - Анализ
Этот этап требует анализа результатов деятельности путем утверждения критериев оценки и исследования причин дефектов. Для нашего примера это заключается в построении причинно-следственной диаграммы (диаграмма Ишикава). Могут проводиться и другие виды исследований, например по модели FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)- анализ дефекта и его причины, применяется при исследовании технологических аспектов процесса. 

Improve- Совершенствование 

Очевидная задача данного этапа - реализация мер, запланированных при анализе причин дефектов. Перечень данных мер по отношению к нашему примеру приведен в табл. 5. При решении технологических вопросов необходимо использовать методику проектирования экспериментов (DOE- design of experiments в Minitab и Excel). Суть данного статистического инструмента в определении оптимального соотношения факторов для достижения наивысшего качества. Например: поиск такого соотношения реактивов, температуры и длительности процесса, при котором чистота продукта будет наибольшей. 

Таблица 5. Меры по улучшению качества семинара. 

	Персонал

	Проводить аттестацию тренеров 

	Обучение

	Проводить с тренерами методические занятия 

	Проводить предпродажное тестирование тренингов 

	Процесс

	Составить должностные инструкции в рамках проекта по описанию процесса. 


Control - Контроль 

На завершающем этапе последовательности DMAIC необходимо разработать план контроля за улучшением процесса путем повторения статистических исследований, определения и денежной оценки эффективности проведенных мер. В нашем примере снова проводим опрос клиентов и анализ распределения негативных ответов построением контрольной диаграммы, см. Рис. 3. Пропорциональное количество неудовлетворенных потребителей уменьшилось приблизительно на 50%, что дает право говорить и об экономической эффективности рассмотренного проекта «6 Сигм». 

Заключение. 
В данной статье была рассмотрена одна из последовательностей методики «6 Сигма», DMAIC и проведен обзор статистического инструментария. Безусловно, эффективное использование методики требует привлечения квалифицированных специалистов или серьезных инвестиций в обучение собственных. В связи с этим, руководителю должен быть ясен круг задач, решаемых в проектах класса «6 Сигма» и перечень требований к участникам данных проектов с учетом специфики предприятия. Приведенный в данной статье пример иллюстрирует эффективность применения «6 Сигма» к оптимизации практически любого вида процессов при условии правильного определения целей процесса и способов измерения его ключевых характеристик. Автор не ставил перед собой цель описания демонстрации преимуществ «6 Сигм» перед любым другим подходом к управлению качеством или реинжинирингу процессов. Тем не менее, я надеюсь, что статья будет стимулом для более глубокого изучения методики и применения ее на практике. Я убежден, что на смену декларативным заявлениям об эффективности того или иного инструмента, должны прийти практические рекомендации, стимулирующие изучения конкретного направления или использование услуг профессионалов. 

