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Две стратегии внедрения системы «Шесть сигм»
«Шесть сигм» - что это такое?
«Шесть сигм» - это система аналитических, организационных и статистических методов совершенствования деятельности, регулярное использование которых позволяет компании встать на путь устойчивого развития. Как показывает мировая практика последнего десятилетия, внедрение системы «Шесть сигм» гарантирует предприятию устойчивое лидерство мирового уровня. Это убедительно подтверждает практика таких известных компаний как Sony, Nokia, Compaq, Toshiba, Kodak, Canon, BMW, Hitachi и др. 
Систему «Шесть сигм» можно рассматривать с различных сторон: как статистический показатель качества, как цикл совершенствования, как комплекс инструментов и т.п. Каждая грань системы важна и все они тесно взаимоувязаны между собой. Давайте же спокойно и последовательно рассмотрим несколько основных аспектов системы. 
В первую очередь нужно ответить на вопрос – при чем здесь «сигмы»? А во-вторых - почему этих «сигм» именно шесть? 
Греческая буква «сигма» (σ) традиционно  употребляется в статистике для обозначения размаха колебаний той или иной величины относительно среднего значения. Большинство совокупностей данных подчиняются так называемому нормальному распределению. Графически этот распределение отображается «колоколообразной» кривой, вершина которой соответствует среднему значению измеряемых показателей процесса. Сигма (графически) – это точка перегиба кривой, где «выпуклость сверху» переходит в «выпуклость внизу» (рис.1). Стандартное (или среднеквадратичное) отклонение – это среднее отклонение от среднего значение
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Рис. 1. Графическое изображение стандартного отклонения
Границы качества в любом процессе задаются нижним и верхним контрольным пределом. При этом область внутри контрольных границ – область качества, все значения процесса попадающие за пределы области качества – брак (рис.2). На Рисунке 2 приведен пример контрольных границ в процессе доставки обедов в офис: не ранее 12:30 ч. и не позднее 13:30 ч. Все доставки обедов, не вписывающиеся в эти границы считаются дефектными.
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Рис. 2. Пример: качественные и дефектные доставки обеда.
Шесть сигм выбраны в качестве названия метода потому, что был принят стандарт качества, при котором шесть стандартных отклонений умещается до контрольных границ по обе стороны от целевого показателя (рис. 3.). 
Таким образом, система “Шесть сигм” - статистический показатель, мера того, насколько рассматриваемый процесс отклоняется от эталонного. 

Если процесс соответствует уровню шести сигм, то достигается высочайший практический уровень бездефектности – около 99,99966%. Условно говоря, мы имеем по обе стороны от среднего значения запас в «шесть сигм качества». Такой взгляд на оценку процесса и породил название метода - «шесть сигм».
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Рис. 3. Уровень процесса «шести сигм» - расстояние от среднего значения до допустимых контрольных границ составляет в 6 ( (по обе стороны). 
В реальной практике среди компаний наиболее распространен уровень 3-4-х сигм (до 99,38% бездефектности). В том случае, если компания стремиться повысить уровень бездефектности процессов до уровня «шести сигм», систему «Шесть сигм» можно рассматривать как амбициозную цель. Тогда, “Шесть Сигм” - универсальный целевой показатель операционной деятельности, при которой на миллион операций или «возможностей» приходится не более 3,4 дефектов  (т.е. менее 0,00034% брака) [3].
Естественно, вслед за постановкой цели возникает вопрос о способах ее достижения. В системе «Шесть сигм» есть проверенная практикой методика улучшения процессов и доведение их до нужного уровня бездефектности. Например, решение существующих проблем и отладка процессов осуществляется строго в проектной логике. Каждый проект имеет однозначно определенные сроки и ресурсы. Кроме того, при выполнении проекта в духе Шести сигм соблюдается строгая логическая последовательность фаз: “определение - измерение - анализ - совершенствование - контроль” [2]. В компании могут параллельно осуществляться несколько проектов совершенствования. В этом контексте, «Шесть сигм» можно рассматривать как воспроизводящийся универсальный цикл совершенствования деятельности. 
Каждый из перечисленных этапов проекта имеет свои задачи, для решения которых привлекаются специальные инструменты. Подход «Шесть сигм» интегрировал в себя все лучшие управленческие, аналитические и статистические методики ХХ века. Правильное использование этих инструментов позволяет менеджерам избежать произвола в оценке и изменении процессов. В данном случае “Шесть Сигм” предстает как комплекс проверенных эффективных инструментов по анализу, настройке и управлению бизнес-процессами компании [1]. 
В свою очередь, для адекватного использования инструментов участники проектов «Шести сигм» должны пройти соответствующее обучение. В подходе «Шесть сигм» можно выделить три основных вида обучения: 1) обучение топ-менеджеров компании (2-3 дня); 2) обучение лидеров проектов («черных поясов») (20-25 дней) и 3) обучение рядовых участников проектов («зеленых поясов») (5-7 дней). Прошедшие ту или иную подготовку специалисты компании должны занять соответствующие их обучению позиции в структуре ролей проектов.
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Рис. 4. Типовая структура ролей в команде внедрения системы «Шесть сигм»
При выполнении проектов «Шести сигм» специалистами-практиками настоятельно рекомендуется выстраивание четкой ролевой структуры команды. Высшим органом управления процессом внедрения системы выступает, как правило, Руководящий совет, в который входят обычно топ-менеджеры компании (рис.4). Обязательным является назначение одного из топ-менеджеров на позицию «Чемпиона». «Чемпион» - лицо ответственное за ход внедрения системы «Шесть сигм» в компании. Он осуществляет стратегическое руководство реализуемыми проектами и помогает преодолевать проектным группам возникающие всевозможные внешние препятствия (такие как: непонимание со стороны коллег, начальников; трудности в получении утвержденных ресурсов и др.). Непосредственное же руководство проектом осуществляет «лидер команды», с желательным уровнем квалификации по системе «Шесть сигм» - «черный пояс». Еще одна обязательная роль – «Тренер-консультант». В качестве тренера-консультанта может выступать наиболее опытный и квалифицированный наставник по системе «Шесть сигм». На начальных стадиях внедрения эту роль обычно выполняют внешние привлеченные консультанты-тренеры. После выполнения ряда проектов совершенствования процессов в рамках системы «Шесть сигм» постепенно складывается устойчивая и эффективная структура позиций всех участников внедрения. Таким образом, на определенном уровне развития данного подхода “Шесть сигм” выступает как устойчивая культурная инфраструктура компании, обеспечивающая стабильный успех проектов “Шесть сигм”, выполняемых в компании.
Однако, если нет единой согласованной стратегии развития компании, то проекты совершенствования могут выбираться хаотично и вести к большому разбросу усилий, что создает определенные препятствия для устойчивого внедрения системы «Шесть сигм» в целом. Для обеспечения экономического эффекта от проектов на уровне компании целесообразно установить соответствие между стратегией компании и приоритетами проектов. При этом “Шесть Сигм” может рассматриваться в качестве стратегии развития компании или как широкомасштабный план «культурных изменений», направленный на то, чтобы привести компанию к значительно более высоким показателям потребительской удовлетворенности, прибыльности и конкурентоспособности [1]. 
Огромный зарубежный опыт компаний, внедрявших подход «Шесть сигм» убедительно доказывает, что с течением нескольких лет использования данной системы сотрудники компании начинают воспринимать “Шесть Сигм” – как философию всей компании, которая помогает всем частям организации со значительной прибылью удовлетворять меняющиеся потребности клиентов.
Если компания определилась и ставит себе перспективную цель по внедрению системы «Шесть сигм», то возникает закономерный вопрос о пути наиболее органичного внедрения этой системы без глобальных (для компании) потрясений. 
Есть две основные стратегии внедрения системы «Шесть сигм» на предприятии. В первой стратегии акцент ставится на проверку эффективности системы в пробном (пилотном) варианте. Вторая стратегия делает «ставку» на обучение специалистов из числа своих сотрудников, которые после переподготовки выступают инициаторами реализации проектов «Шесть сигм». Рассмотрим эти стратегии подробнее.
Стратегия первая: «Пилотный проект»
Основные этапы внедрения стратегии «пилотного проекта» отражены на рис. 5.

Этап I. «Подготовительный этап». На этом этапе проводится ознакомительная презентация (2-3 часа) и двухдневный семинар для высшего руководства. Семинар направлен на раскрытие сущности и особенностей концепции «Шесть сигм». Если руководство подтверждает свой интерес к внедрению системы, то из числа высшего менеджмента выбирается «Руководящий совет».

Основанная опасность, возникающая на этом этапе, состоит в формальном понимании и необдуманном принятии подхода высшим руководством. Дело в том, что поверхностное знакомство с системой «Шести сигм» может породить множество иллюзий и, как следствие, разочарований. Так, затратив средства на обучение специалистов руководство может по каким-либо причинам отложить внедрение системы «Шесть сигм» или даже отказаться от этих планов. В этом случае, кроме обще-познавательного развития обученных специалистов не будет практически никакой пользы для компании, а значит все затраченные ресурсы (финансовые, рабочее время сотрудников и т.п.) можно довольно уверенно отнести к потерям. 
В краткосрочной подготовке высшего руководства обычно уделяется особое внимание формированию навыков и умений по отбору проектов с учетом показателей возврата инвестиций и по отслеживанию реализации проекта (по критериям «Шести сигм»).
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Рис. 5. Основные этапы внедрения  концепции «Шесть сигм»: стратегия «проба проекта».

Этап II. «Выбор проекта». Ответственность за выбор проекта лежит на высшем руководстве компании. Одна из самых распространенных ошибок на этой стадии – ставка на крупный, долгосрочный и многообещающий проект по разрешению наиболее сложной и запутанной проблемы. Супер-сложность выбранной проблемы, умноженная на трудности в использовании новых инструментов, может привести к постепенной «заморозке» проекта. Другой крайностью может стать применение методики «Шесть сигм» к банальному управленческому затруднению, способ разрешения которого очевиден. Каждый, реализовав такой проект, спросит: «А что уж такого особенного вы находите в этих «Шести сигмах»? Мы и так все это знали и делали!». 
Как избежать этих ошибок? Перечислим основные критерии проекта (особенно пилотного проекта). Проект должен быть направлен на решение существенной для компании проблемы в строго отведенный для этого короткий срок. Проект должен быть локальным по характеру проблемы. Ее решение должно приводить к реальному экономическому эффекту и при этом проект должен быть небольшим по объему финансирования и количеству участников. Именно в силу множества и внешней противоречивости критериев, которым должен соответствовать проект, целесообразно в процессе выбора проекта «Шесть сигм» прибегать к помощи консультанта. 
В выборе проекта «сверху вниз» есть свои достоинства и недостатки. Положительной стороной данного подхода, безусловно, является тесная связь проекта, выбираемого руководством со стратегией. Второй плюс состоит в высокой мотивации руководства по воплощению выбранных проектов. Главным недостатком проекта выбранного «сверху», как правило, является недостаточный учет конкретных условий реальной ситуации (т.е. учет ситуации оперативного уровня, а не стратегического). Отвлеченность от всех деталей конкретной ситуации может повлечь за собой выбор бесперспективных или малоэффективных проектов. 

Этап III «Пред-проектная подготовка сотрудников».
Этап пред-проектной подготовки начинается с отбора тех специалистов которые, с одной стороны, будут необходимы для реализации выбранного проекта, а, с другой стороны, являются перспективными по критериям системы «Шесть сигм». Дело в том, что подход «Шесть сигм» предъявляет свои особенные требования к качествам и способностям специалистам. К таким требованиям относятся «наличие лидерских качеств», «открытость и мотивированность к обучению», «склонность к инновациям» и др.  Если «Руководящий совет» будет осуществлять отбор сотрудников по другим критериям (даже по таким позитивным,  как «преданность руководству», «стаж работы в компании», «исполнительность», «готовность работать сверхурочно» и т.п.), то он может отправить на учебу вполне порядочных, но бесполезных для системы «Шесть сигм» работников. Так, например, при «закрытости к обучению» даже самые компетентные в своем деле специалисты будут воспринимать без одобрения любые новые методики, не совпадающие с их, проверенными опытом взглядами (здесь: стереотипами). Следовательно, такие специалисты очень быстро становятся явными или неявными противниками нового подхода и препятствием для его внедрения. Очень часто руководители подразделений прикладывают все усилия к тому, чтобы отправить на обучение методологии «Шесть сигм» наименее востребованных  и наименее ценных в повседневной работе специалистов.

Вот как, к примеру, описывает процесс отбора кандидатов на обучение Шести сигмам Генеральный директор Джеймс Макнерни - компания 3М: «Вначале Шесть Сигм воспринимались отдельно от организации, но сегодня является ее неотъемлемой частью. Возникали небольшие конфликты на местном уровне, поскольку в эту программу мы забирали лучших людей. Понимаете, мы искали самых-самых, тех, кто имеет потенциал карьеры в будущем. Но когда мы приходили и говорили: «Нам нужны ваши лучшие люди, отдайте нам их!» - нам отвечали: «Э-э-э нет, подождите-ка...» Мы пытались объяснить: расслабьтесь, они через два года вернутся, но переговоры были довольно тяжелыми. И если честно, когда кто-то говорил: этого человека нельзя забирать ни в коем случае, без него развалится все предприятие - мы его забирали. То есть, если кого-то очень не хотели отдавать, это был человек, который нам нужен. И чем больше было возражений, тем больше мы были уверены в том, что нам нужен именно он. Компромисса быть не могло. И результатами мы довольны» (Статья «Не эмоции, а факты», Эксперт 2004 - 18 (419)). 

Подытожим. Если высшее руководство компании не готово освободить от текущей работы и направить на обучение наиболее авторитетные кадры, то ему стоит всерьез подумать о том,  надо ли вообще браться за внедрение системы Шесть сигм.

В рамках этого этапа, осуществляется отбор и формирование у отобранных сотрудников начальных умений по Шести сигмам, т.е. начальные навыки «зеленого пояса» и «черного пояса» (см. вставку 1). Продолжительность пред-проектного обучения сотрудников составляет 5-7 дней, после чего сотрудники возвращаются к себе в компанию и реализуют первый проект. При более коротком обучении невозможно минимально подготовить сотрудников к сложностям первого проекта. С другой стороны, более длительное первичное обучение неэффективно в силу отсутствия у участников реальной практики подобных проектов.
Сам процесс обучения должен исключать следующие типичные ошибки. Во-первых, не стоит перегружать обучение великим множеством статистических инструментов, поскольку любые инструменты осваиваются только в процессе их использования. А это трудно обеспечить в процессе обучения даже на учебном материале в столь сжатые сроки. К тому же учебный практикум будет полезен только при условии закрепления данного инструмента в последующей работе над проектом (то, что не будет востребовано в практике, очень скоро будет забыто). Поэтому необходимо включить в программу только наиболее важные и действительно нужные инструменты, т.е. тот минимум знаний и умений, без которого проект в принципе не реализуем. Во-вторых, не стоит превращать обучение в скучную, малопродуктивную лекцию, которая ничего кроме пассивного отношения и отторжения к подходу у участников не порождает. Требуется разнообразие педагогических методик: демонстрация, игро-моделирование, упражнения, групповая дискуссия, консультация, изучение учебных материалов, анализ практических ситуаций и др. Темы занятий должны быть доступны и содержать примеры из практики.
Третьей наиболее распространенной ошибкой на этом шаге следует признать недооценку командообразовательных процессов. В формирование команды из группы участников состоит одна из наиболее значимых целей пред-проектного обучения. Поскольку судьба проекта во многом будет зависеть не только от компетенции членов команда, но и от прочности взаимопонимание между ними. Учебно-практическая работа, включающая в себя задачный и проблемный режим, являет собой прекрасные условия для налаживания организованного командного действия. В связи с этим групповая работа должна составлять не менее 50% всего учебного времени.
Этап IV. «Выполнение проекта». Непосредственная реализация проекта «Шесть сигм» осуществляется силами сотрудников, прошедших предпроектное обучение, но с привлечением помощи внешнего консультанта (обычно это «мастер черный пояс»). Следует подчеркнуть, что внешний консультант должен осуществлять консультационную поддержку участников проекта только по мере необходимости и ни в коем случае не навязывать свое видение проектной команде. Главной задачей консультанта здесь является оказание помощи лидеру в освоении необходимых для работы инструментов «Шести Сигм». 
С точки зрения проектной группы данный этап включает в себя традиционные для «Шести сигм» шаги: Определение(Измерение(Анализ(Совершенствование(Контроль (см. вставку 2). На каждом из этих шагов у членов проектной группы могут возникать трудности, для снятия которых и должен привлекаться внешний консультант. Нельзя не упомянуть и проблему взаимодействия проектной команды с владельцем процесса. На практике большинство владельцев процесса болезненно относятся к работе команды по совершенствованию этого процесса. Владелец процесса зачастую видит в этом намек на то, что он недостаточно успешно справляется со своей работой. Поэтому он может занять явную или неявную деструктивную позицию по отношению к инициативам проектной команды «Шесть сигм». Для исключения данного непродуктивного противостояния необходимо еще до старта проекта объяснить владельцу процесса конструктивную суть предстоящей работы. И лучше если этот труд возьмет на себя Чемпион, как наиболее авторитетная фигура для владельца процесса. 
Роль чемпиона в ходе выполнения первых проектов «Шесть сигм» вообще трудно переоценить. Вне поддержки чемпиона проектная команда вряд ли вообще сможет достичь цели, поскольку взаимодействия команды с внешними по отношению к проекту специалистами легко могут зайти в тупик из-за противостояния «старого» - «новому».
Этап V. «Послепроектная подготовка». Главное достоинство послепроектного обучения – наличие у сотрудников опыта участия в конкретном проекте. Задача послепроектного обучения состоит в совместном с консультантом анализе опыта рабочей группы и в закреплении знаний, умений, навыков, сформировавшихся в процессе работы команды над проектом. Кроме того, участники должны оформить и «защитить» перед преподавателем реализованный ими проект.

Обычно продолжительность после-проектного обучения составляет 1-2 дня. В конце курса целесообразно проводить индивидуальное тестирование (экзамен). По окончании данного обучения каждый участник получает свидетельство об окончании курса зеленого пояса «Шести сигм»
. 
Этап VI. «Расширение и интеграция». Успешным считается проект достигший трех основных результатов: 1) получен реальный экономический эффект от реализации проекта; 2) руководство убедилось в эффективности данного подхода; 3) сотрудники проектной команды получили важные опыт, умения и знания. Но первый реализованный проект является лишь началом процесса внедрения системы «Шесть сигм». На этапе «Расширение и интеграция» важно развить инициативу внедрения, т.к. один проект, как правило, не может улучшить ситуацию существенным образом. Руководству компании необходимо проанализировать проблемы текущей деятельности и, совместно с консультантом, осуществить отбор наиболее актуальных проектов в контексте дальнейшего внедрения методик «Шесть сигм». (Данный этап по характеру задач можно сравнить с третьим этапом «выбора проекта», но на новом качественном уровне.)

Сотрудники, прошедшие курс зеленых и черных поясов должны стать главной опорой в последующем внедрении системы «Шесть сигм» в компании. «Расширение и интеграция» предполагает постепенное увеличение как количества проектов «Шести сигм», так и числа обученных данной методологии сотрудников. Приведем пример о том как распространялась система «Шесть сигм» в компании 3М.
Долгое время структура 3М был очень сложной - у компании имелось сорок различных подразделений и шестьдесят представительств по всему миру. Каждое из них самостоятельно пыталось улучшить работу, но поделиться опытом с каким-либо другим подразделением в мире не могло, т.к. в компании не было единого языка общения. После внедрения Шести сигм в компании 3М процесс взаимопонимание между подразделениями выросло на порядок. Ведь Шесть Сигм - это факты, а не эмоции. Это универсальные инструменты. Это стройная система работы с фактами, с результатами. К примеру, одна из дочерних компаний 3М хотела увеличить сбыт своей продукции в энергетической промышленности. Анализ неожиданно показал, что дело не в цене и не в тестировании пробной партии продукции, а в личных контактах. Если торговый представитель 3М встречался с потенциальным клиентом более трех раз, компания непременно получала заказ. Подобный опыт может быть ценным и в других отраслях в любой точке мира (статья «Не эмоции, а факты», Эксперт 2004 - 18 (419) ).
Достоинства и недостатки первой стратегии. Генеральным достоинством стратегического варианта «Пилотный проект» можно считать планомерную постепенность, компактность и осторожность во внедрении новой системы управления. К недостаткам следует отнести незначительность экономического эффекта, получаемого от одного (и тем более небольшого!) проекта. Наиболее ответственным моментом в данном варианте внедрения является, безусловно, выбор проекта. Дело в том, что проект совершенствования, выбранный высшим руководством, может быть не актуальным «на местах» и, следовательно, может исполняться формально непосредственными участниками рабочей группы.
Стратегия вторая: «Обучение лидеров»

Второй подход по внедрению концепции «Шести сигм» связан с инвестициями в обучение наиболее перспективного персонала. В этом стратегическом подходе вначале идет масштабное обучение отобранного персонала методам «Шести сигм». При этом обучению персонала отводится значительно больше времени (около месяца) и основные затраты компания несет именно в оплате обучения. Количество обучающихся сотрудников в этом варианте не ограничивается потребностями одного/двух проектов (как в первом варианте): могут обучаться сразу несколько сотрудников на уровень черного пояса и десяток (и не один) сотрудников на уровень зеленого пояса. Только после обучения большого числа сотрудников на черные и зеленые пояса руководство приступает к непосредственному внедрению системы у себя в компании. При этом, по идеологии данного подхода, выделение наиболее актуальных проблем и инициатива о необходимости проекта «Шесть сигм»  должна исходить «снизу» от лица обученных методам «Шести сигм» сотрудников. Высшее руководство должно лишь оказывать всяческую поддержку данным конструктивным инициативам. 
Поскольку акцент в этом варианте делается на «инициативу снизу», ключевыми критериями отбора работников на обучение, кроме способности к обучению новому, должны быть «инициативность», «энергичность» и «лидерские качества» сотрудников. (Основные этапы внедрения по второй стратегии отражены на рис. 6.).
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Рис. 6. Основные этапы внедрения  концепции «Шесть сигм»: стратегия «обучение лидеров».

В связи с тем, что в этапах второго подхода много общего с этапами первой стратегии, остановимся кратко лишь на специфических особенностях второго варианта стратегии.
Этап I. «Подготовительный этап». Задачи данного этапа ничем не отличаются от первого этапа стратегии «проба проекта», т.е. проводится ознакомительная презентация и двухдневный семинар для высшего руководства по сущности концепции «Шесть сигм».

Этап II. «Обучение». В рамках этого этапа осуществляется отбор наиболее перспективных для нового подхода сотрудников и их обучение. Одно из важнейших умений, которое необходимо сформировать у обучаемых - умение рассматривать все процессы деятельности «через призму» подхода «Шесть сигм». Тогда, вернувшись к своей основной деятельности после обучения, сотрудники смогут иначе, уже с позиции «Шести сигм», увидеть и переоценить окружающие их проблемы, текущие процессы деятельности и т.п. 
Этап III. «Отбор и утверждение проектных инициатив «снизу». Поскольку любые инновации в организациях часто принимаются неохотно, то активность и энтузиазм обученных сотрудников должны стать гарантией того, они сумеют донести важность своих инициатив до высшего руководства. После рассмотрения предлагаемых «снизу» проектов высшее руководство осуществляет отбор наиболее значимых проектов по своим критериям. В этом случае есть большая вероятность того, что актуальность проекта для нижнего и верхнего звена совпадет. Естественно, здесь нужно начинать с внедрения ограниченного числа наиболее злободневных проектов. Лучше сосредоточиться на реализации нескольких проектов с высоким потенциалом, чем браться за десяток незначительных проектов.
Так, например, в компании Zurich Financial services первая фаза внедрения системы «Шесть сигм» состояла из 12-ти проектов «Зеленых Поясов». Проекты создавались для разных видов процессов компании, например для call-центра или для увеличения процента нераспределенной прибыли.  В реализации проектов не все протекало «ровно». Четыре проекта были сняты из-за бесперспективности. Зато восемь выполненных проектов принесли компании около $1 250 000 годового дохода. Кроме финансовых показателей важны в данном случае и другие результаты: полученный опыт, доверие руководства и множество новых приверженцев подхода Шесть сигм.

Этап IV. «Выполнение проекта». В данном стратегическом варианте, как правило, реализуется несколько проектов одновременно, что требует от руководства более тщательного планирования и строгой самоорганизации. Для  сопровождающего консультирования может потребоваться не один, а несколько внешних консультантов. Успешным итогом этого этапа считается завершение начатых проектов, при  достижении трех основных результатов, указанных выше (см. Этап VI первого варианта).
Этап V. «Расширение и интеграция». Поскольку масштабы проектов могут быть различными, то проекты могут завершаться в разное время. В силу этого четкой границы между предыдущим этапом и этапом «расширения и интеграции» может и не быть. В любом случае высшее руководство на данной стадии должно утвердить решение о продолжении процесса внедрения проектов «Шести сигм». В этом случае руководство должно рассмотреть и, при помощи консультанта, отобрать те инициативы, которые были отклонены ранее в силу разумного ограничения количества проектов на старте. 
В дальнейшем внедрении концепции «Шести сигм» в зависимости от особенностей сложившейся ситуации возможны различные стратегические акценты: до-обучние персонала; увеличение количества небольших проектов; повышение масштабов реализуемых проектов; уменьшение объема услуг внешних консультантов и т.п.
Достоинства и недостатки первой стратегии. Основным достоинством «стратегии обучения» следует признать высокую интенсивность подключения в процесс внедрения наиболее активных и творчески ориентированных сотрудников, «болеющих» за дело компании. В этом варианте инициатива «снизу» исходит от сотрудников, которые являются непосредственными участниками процессов и знают проблемы этих процессов «не понаслышке». 
К недостатку «стратегии обучения» относится больший объем начальных затрат на внедрение (обучение большого числа сотрудников). Кроме того, в данном варианте возможно возникновение некоторого хаоса активности и инициативности обученных сотрудников. А это, в свою очередь, требует тонкого подхода со стороны руководства при отборе подходящих проектов, т.к. есть опасность породить скепсис и негатив у авторов тех проектов, которые были отклонены.
______________

Мы рассмотрели две стратегии внедрения системы «Шесть сигм» в компании. Конечно, стратегий внедрения может быть больше, если перейти к более детальным вариантам синтеза двух обозначенных подходов. Не в этом дело. А в том, что руководству предприятия, склоняющемуся в сторону внедрения системы «Шесть сигм», необходимо сделать свой осознанный выбор пути в зависимости от реальной ситуации и субъективных предпочтений. Главное – определиться (!) и далее жестко следовать выбранной линии, а не метаться от одной «полумеры» к другой. Тогда система «Шесть сигм» очень скоро докажет свою состоятельность и раскроет перед вами новые пути к перспективам, о которых ранее вы могли только мечтать…
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 Вставка 1. «Зеленый пояс» и «черный пояс" в Шести сигмах


«Зеленый пояс» (Green Belt) - одна из квалификаций, присваиваемых специалисту, прошедшему обучение методу «Шесть сигм». Обучение проходит в течение 5-7 дней. Лица, получившие эту квалификацию, заняты этой работой не все свое рабочее время. 


«Черный пояс" (Black Belt) - одна из квалификаций, присваиваемых специалисту, прошедшему обучение методу "Шесть сигм". Обучение проходит в течение 20 – 24 дней. Лица, получившие эту квалификацию, заняты работой над проектами в рамках концепции "Шесть сигм" все свое рабочее время.








Вставка 2. Этапы проектной команды ОИАСК [2]


Определение (анализ ключевых потребителей, постановка проблемы, цели и основных параметров проекта); 


Измерение (замер показателей проблемных процессов);


Анализ (вскрытие коренных причин проблемы); 


Совершенствование (разработка и внедрение решений по совершенствованию процесса);


Контроль (придание устойчивости внесенным улучшениям процесса). 








� Для получения сертификации «зеленого пояса» участникам необходимо еще оформить опыт своего участия в проекте Шесть сигм в соответствующей форме и сдать экзамен соответствия.
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