PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr3/6

Zrownowazony rozwoj organizacji —
odpowiedzialne zarzgdzanie

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Borys
Piotr Rogala
Pawet Skowron

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2015



/\/\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

e

Redakcja wydawnicza: Barbara Majewska
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Debska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja dofinansowana ze srodkéw Wojewodzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej we Wroctawiu

Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej
7 2 we Wroctawiu

Poglady autorow i tresci zawarte w publikacji
nie zawsze odzwierciedlaja stanowisko WFOSiGW we Wroclawiu

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2015

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-415-8

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wioctawek


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Spis tresci

N1 7<) 1 SRS 9
Czes$¢ 1. W kierunku zréwnowazonej organizacji
Tadeusz Borys: Zrownowazony rozwo6j organizacji — co chcemy lub powin-
NISMY TOWNOWAZYC? ..viieeiieeiieeiieeeiteeeiteesteesveeeteeeaaeessaeessseessseessseesseeennes 13
Grzegorz Hoppe: Zrownowazony rozw0j organizacji — tworzenie doskona-
To$ci 0rganizacyjnej CZy UtOPIQ......cccvveerueeerieeriieeieesiieereeereeeereesereessneens 25
Kamila Kuczaj: Czynniki wptywajace na poziom jakos$ci zycia w miejscu
PLACY utttetieeeiteearteetteeteeesteeessseessseesssaeessaeansseesseessseesssaesnsaeensaeansseensseeasseenns 37
Bazyli Poskrobko: Kreatywnos¢ pracownikow jako narzedzie ksztaltowania
ZrOWNowazonego rozwoju przedsiebiorstwa..........ccveevveerveerieeecveeeieeenne 50
Pawel Skowron: Kategoria ryzyka w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju
PIZEASIEDIOTSIWA Lottt ettt e e e ereeeseeeseseesasee e 64
Magdalena Slawinska: Zréwnowazony rozwdj a klastry gospodarcze sekto-
T2 ISP ..ot 80
Sabina Zaremba-Warnke: Marketing zrownowazony jako narze¢dzie dosko-
nalenia przedsiCbiorStWa......c.uieciiiriierieeciee et 100
Cze$¢ 2. Odpowiedzialnos$¢ w relacjach z interesariuszami
Urszula Bakowska-Morawska: Analiza doboru partneréw w kreowaniu ustug
poprzez wykorzystanie map grup strategicznych...........ccoevevvveevieecvennennnn. 115
Grzegorz Biesok: Rekomendacje doskonalenia badan satysfakcji klienta
w urzedach administracji SAMOIZadoOWe] ......ccvveeeverrererenieriierreeresveseveenes 127
Anna Dobrowolska: Wptyw gltéwnych interesariuszy organizacji na zarza-
dzanie jakoscig procesOw ustuZOWYCh ......ccooveviiirieriienieciecieeeeeee s 140
Rafal Haffer: Determinanty i nastgpstwa satysfakcji pracownikow w §wietle
teorii pozytywnego zarzgdzZania .........c..ccueevereeeveeienvesreneenresnesenesenenenas 152
Monika Jedynak: Specyfika relacji z dostawcami w systemach zarzadzania 169
Yuliya Melnyk: Zarzadzanie ryzykiem na rynku sztuKi..........ccccecevieinnenene. 185
Elzbieta Studzinska: Lojalnos¢ klienta — pojecie, podzial, rodzaje i stopnie. 195
Wioletta Wereda: Orientacja na zaufanie a budowania relacji z interesariu-
SZAMI W OTZANIZACTT 1.vvevveeieeenieeieeteeie et eteeteebeebeenbeenteenteenseebeeseeseenseens 216
Izabela Witczak: Odpowiedzialno$¢ prawna oraz ekonomiczno-finansowa
publicznego szpitala wobec spoteczenstwa.........cccceveeveeiiiiienienieeeee, 233


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

6 Spis tresci

Cze$¢ 3. Doskonalenie zarzadzania jakoScig
jako przejaw odpowiedzialnoSci organizacji

Malgorzata Asejczyk-Woroniecka: Doskonalenie zarzgdzania w administra-

cji samorzadowej na przyktadzie wybranej JST........cccocvevvevienienvenienienns 245
Renata Brajer-Marczak: Dojrzato$¢ procesowa przedsigbiorstw do dosko-
nalenia procesow z perspektywy zdolno$ci organizacji .........cceeeveeueerneennee. 264
Ewa Czyz-Gwiazda: Business Process Orientation and Quality Orientation
interrelationship — SUrVey reSultS.......ccoovviieiiieriieeiiecie e 275
Grzegorz Grela: Poprawa jakos$ci i efektywnos$ci proceséw przedsigbiorstwa
POPIZEZ INSOUTCING.....vveereererereeererererereseressressesssesssesssesssesssssssesssesssesssensees 292
Piotr Grudowski, Malgorzata Wisniewska: Six Sigma w matych i $rednich
przedsigbiorstwach. Puste hasto czy koniecznos$¢? .........cocvvvvvieeiennnnnnen. 301
Marcin Jakubiec: Analiza i ocena wdrazania i funkcjonowania systemu za-
rzadzania jakoscia w kontek$cie rozwoju przedsicbiorstwa....................... 313
Piotr Jedynak: Relacje organizacji z otoczeniem. Perspektywa znormalizo-
wanych SystemOw ZarzgdZania...........c.occueveververveeienveneesnesnesnessnesnensnes 323
Romuald Kolman: Doskonalenie wszelkich odmian jakos$ci z wykorzysta-
niem testow JakoSCIOWYCH .......oooiiiiiiiiii e 336
Andrzej Kwintowski: Samoocena jako narzedzie doskonalenia.................... 346
Katarzyna Szczepanska: Zwiazki podejscia do zarzadzania jakosScig z teorig
INEETESATIUSZY .vevvveevveeereerreesreereesseesseeseesseesseesseesseesseesseesseesseesseessessseessesssenns 357
Stanistaw Tkaczyk, Malgorzata Wierzbicka, Beata Kuzdowicz: Doskona-
lenie zarzadzania budowlanym procesem inwestyCyjnym.............coceeuneen. 375
Maciej Urbaniak: Znaczenie narzedzi doskonalenia operacyjnego w budo-
waniu relacji z dostawcami na rynku B2B ..o, 389
Stawomir Wawak: Model oceny jako$ci zarzadzania...........ccceeeveeeveeennnnnnee. 395
Malgorzata Wisniewska, Piotr Grudowski: Wybrane systemy stuzace bez-
pieczenstwu w 1ancuchu doStaw .........c.occvevieriieiiencieniecie e 405
Summaries
Part 1. Toward sustainable organization
Tadeusz Borys: Sustainable development of organization — are we aware
what exactly we want or should consider? ...........cccoviviiiinniinieneee, 24
Grzegorz Hoppe: Sustainable development of organization — creating orga-
nizational perfection or UtOPIa? .........ccevverierierieeieeie e 36
Kamila Kuczaj: Determinants of quality of work life ........c.coeoveviinnnnnienn. 49


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Spis tresci

Bazyli Poskrobko: Creativity of employees as an instrument of shaping the

sustainable development of @ COMPANY ......ccoveevieciieriieriierieerie e 62
Pawel Skowron: The risk category in the concept of sustainable development

OF @NEEIPIISE .oeevviieeiieiiieeieeeiee ettt ettt e e st e e e b e ebeeesbeeeaeeessaeessbeessseeenseeennes 79
Magdalena Slawinska: SME clusters and sustainable development.............. 99
Sabina Zaremba-Warnke: Sustainable marketing as a tool of enterprise im-

PLOVEIMEIIE L..iiiiieeiiieeiiteeiie ettt e eteesateeenteeeteeeesaeesaseesabeesnseesnteesseeennseennseenns 112
Part 2. Responsibility in relations with stakeholders
Urszula Bgkowska-Morawska: Analysis of partners selection in service cre-

ation Using Strategic roupPs MAPS.......eereerreereereeriierieerieereesseesseesseenseenseens 126
Grzegorz Biesok: Recommendations for improvement of customer satisfac-

tion surveys in self-governmental administration offices.............ccoceeeeene. 139
Anna Dobrowolska: The impact of key stakeholders on the management of

the quality Of SEIVICE PrOCESSES ...ccvvvieriiieiiieeiieeieeeite e ereeeree e 151
Rafal Haffer: Antecedents and consequences of employee satisfaction in the

light of positive management theory ...........ccceverereirienenenieeneseeeee 168
Monika Jedynak: The specificity of the relation with suppliers in manage-

INENE SYSTRITIS .e.uvieeuiieetieetieesteeeteeeteeeeeeseeeessaeessseessseesnseeensaeansseessseesseenns 184
Yuliya Melnyk: Risk management on the art market...........ccccoooenininnene. 194
Elzbieta Studzinska: Customer loyalty — notion, division, types and degrees 215
Wioletta Wereda: Orientation on trust and building relationships with stake-

holders in OrganiZations ..........c.eecueeierierierieeee et eie st seeeseee e eeae e e 232
Izabela Witczak: Legal and economic and financial responsibility of public

hoSpital t0 the SOCIELY ..ecvvevieriiriieriieiie ettt steeste et aeesreeseeens 242
Part 3. Quality management improvement as an indication

of responsibility of an organization
Malgorzata Asejczyk-Woroniecka: Management in territorial administra-

tion — case of IMProvemMeENnt ACIONS ......ceevvverrerrerierriesteesieeseesieesieesreesreens 263
Renata Brajer-Marczak: Business process maturity to improve processes

from the perspective of the ability of an organisation ..............cccecceeveenen. 274
Ewa Czyz-Gwiazda: Relacja pomigdzy orientacjag procesowa a orientacjg

projakosciowa — wyniki badan ...........ccoeevvviiiiiiiiiiniii e, 291
Grzegorz Grela: Improving the quality and efficiency of business processes

thrOUZh INSOUICING ...c.vviiviiiieciieiiecieecee ettt sre et sve e beesaaesreesreens 300
Piotr Grudowski, Malgorzata Wisniewska: Six Sigma in small and me-

dium-sized enterprises. An empty slogan or necessity? ........c.ovvevverreennenns 312


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

8 Spis tresci

Marcin Jakubiec: Analysis and assessment of introducing and functioning of
quality management system in the context of company growth.................
Piotr Jedynak: Relations of the organization with the environment. The per-
spective of standardized management SYStEMS..........cccveeevveeecreeerueeerveennnnnn
Romuald Kolman: Improvement of all quality varieties with the application
OF QUALIEY TESTS 1.ttt e
Andrzej Kwintowski: Self-assessment as an improvement tool.....................
Katarzyna Szczepanska: Connections of an approach to quality manage-
ment with stakeholders theory ..........cccocvveviiiieriienieccee e
Stanistaw Tkaczyk, Malgorzata Wierzbicka, Beata Kuzdowicz: Improve-
ment of management of construction investment............cocceeveeveeneeneennen.
Maciej Urbaniak: The role of processes improvement tools in building rela-
tionships with suppliers in the B2B market...........cccooeiininiiinni,
Stawomir Wawak: Framework model of quality of management evaluation.
Malgorzata Wisniewska, Piotr Grudowski: Selected systems for the securi-
ty in the supply Chain........cooiiiiiiiiiicicee e

335

345
356

373

388

394
404


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 376 « 2015

Zréwnowazony rozwoj organizacji — odpowiedzialne zarzadzanie ISSN 1899-3192

Piotr Grudowski
Politechnika Gdanska
e-mail: pgr@zie.pg.gda.pl

Malgorzta Wisniewska

Uniwersytet Gdanski
e-mail: wis@wzr.pl

SIX SIGMA W MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH.
PUSTE HASLO CZY KONIECZNOSC?

Streszczenie: W artykule przedstawiono aspekty wykorzystania w sektorze matych i §rednich
przedsigbiorstw (MSP) elementow koncepcji Six Sigma. Celem tego opracowania jest ocena
potrzeb i uwarunkowan aplikacyjnych koncepcji Six Sigma w sektorze MSP, zwlaszcza
w nawigzaniu do bazujacych na podejs$ciu procesowym systemoOw zarzadzania jako$cia. Za-
prezentowano charakterystyczne cechy mniejszych organizacji, stanowiace w kontekscie pro-
gramow Six Sigma stabe i silne strony tych podmiotéw. Oprocz charakterystycznych cech
sektora MSP, przedstawiono zwiazki koncepcji Six Sigma z systemami zarzadzania jakoscia.
Zaprezentowano mozliwoséci adaptacji w matych i $rednich przedsigbiorstwach rozwigzan
zwigzanych z normatywnymi systemami zarzadzania jakos$ciag wedlug modelu opisanego
w normie ISO 9001 przy realizacji projektow doskonalacych Six Sigma. Wykazano nie-
uchronng konieczno$¢ adaptacji metodyki Six Sigma do zrdznicowanych potrzeb mniejszych
organizacji.

Stowa kluczowe: Six Sigma, mate i $rednie przedsigbiorstwa, orientacja procesowa.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.21

1. Wstep

Koncepcja Six Sigma wywodzi si¢ z nurtu akcentujgcego range procesow w zarza-
dzaniu organizacjami. Six Sigma okre$la $wiatowy standard zmiennosci charaktery-
zujacej procesy, wyrazonej odchyleniem standardowym s (sigma), oznaczajacy, ze
w procesie mozna oczekiwac nie wigcej niz 3 wady / (btedy) na milion mozliwosci
ich wystapienia. Six Sigma stanowi tez ramy dla realizacji strategii doskonalenia,
dostarczajgc metod, technik i narzedzi wspierajagcych proces zmian w organizacji.
Podejscie to skoncentrowane jest na charakterystykach procesow, ktore sg najistot-
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niejsze z punktu widzenia potrzeb klientow. Six Sigma, z jednej strony, jest wigc

synonimem najwyzszego $wiatowego standardu jakosci, odnoszacego si¢ do cech

wyrobow lub ustug oraz parametrow dziatan, w wyniku ktorych otrzymywane sg te
wyroby czy ustugi. Z drugiej za$, jest to wieloetapowy, cykliczny proces ukierunko-
wany na usprawnienia umozliwiajace osiagnigcie wspomnianego, bliskiego perfek-

cji standardu [Truscott 2003].

Jako charakterystyczne cechy Six Sigma wskaza¢ mozna przede wszystkim:

» skuteczne polaczenie czynnika spotecznego (np. zmiana kultury organizacyjnej,
szkolenia, podnoszenie kompetencji, zaangazowanie, koncentracja na potrze-
bach klientéw wewnetrznych i zewngtrznych) i technik zarzadzania procesami
(np. statystyczne sterowanie procesami czy tez analiza zdolno$ci jakoS$ciowej)
oraz wykorzystanie ich synergii,

e przypisanie w klarowny sposob do poszczegélnych faz procesu doskonalenia
(cykl DMAIC) zestawu sekwencyjnie stosowanych metod, technik i narzedzi
wspierajacych odpowiednie dziatania,

* uzaleznienie akceptacji dla realizacji inicjatyw doskonalacych procesy od wyka-
zania wymiernych oszczednosci uzyskanych z tego tytutu [Wessel, Burcher
2004]; Six Sigma koncentruje si¢ na potrzebach klientoéw przy réwnoczesnym
uwzglednieniu kryterium optacalnos$ci realizowanych procesow.

Problem badawczy, ktory postawiono w ramach niniejszych rozwazan mozna
sformutowaé w postaci nastepujacego pytania: czy i w jaki sposob charakterystycz-
ne cechy organizacji nalezacych do sektora MSP wpltywaja na specyfike projektowa-
nia i wprowadzania w tego typu organizacjach elementow metodyki Six Sigma?

W nawigzaniu do tak sformutowanego problemu badawczego zasadniczym
celem jest okreslenie potrzeb i uwarunkowan wykorzystania koncepcji Six Sigma
w sektorze MSP, zwlaszcza w nawigzaniu do bazujacych na podejsciu procesowym
systemow zarzadzania jakoscig. Na podstawie wynikow badan $wiatowych zapre-
zentowano charakterystyczne cechy mniejszych organizacji, stanowigce w kontek-
$cie programéw Six Sigma zaroéwno slabe, jak i silne strony tych podmiotow.
W zakonczeniu tego opracowania okreslono konieczno$¢ odpowiedniego dostoso-
wania metodyki Six Sigma do potrzeb sektora MSP.

2. Male i Srednie przedsiebiorstwa a podejscie procesowe

Zaangazowanie pracownikow oraz dobra komunikacja wewnetrzna w MSP sprzyja-
ja sprawnemu funkcjonowaniu zespotéw procesowych, ale potrzebne im sa odpo-
wiednie metody i narz¢dzia, by wspotpraca ta byta skuteczna i efektywna. Oznacza
to, ze podobnie jak w przypadku systemow zarzadzania jako$cia, matym i $rednim
podmiotom gospodarczym potrzebne jest wsparcie metodyczne dotyczace orientacji
procesowej, ktore pozwolitoby z jednej strony wykorzystaé naturalne zalety MSP,
a z drugiej, co najmniej zneutralizowac¢ ich stabe strony.
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Wedhug propozycji zawartej w artykule L. Changa i P. Powella [Chang, Powell
1998] o powodzeniu inicjatyw wprowadzajacych podejscie procesowe w systemach
zarzadzania MSP decyduja nastepujace grupy czynnikow:

1) kultura organizacji,

2) struktura organizacyjna,

3) zasoby,

4) wsparcie informatyczne,

5) metodyka wdrazania.

Analizujac ten podziat w odniesieniu do elementoéw sktadajacych si¢ na wymie-
nione kategorie czynnikdw, za nieco sztuczne uzna¢ mozna wyodrgbnienie z grupy
zasobow firmy, infrastruktury informatycznej wspierajacej zarzadzanie procesami.
Zasadne wydaje si¢ potaczenie tych dwoch grup w jedng — ,,zasoby”.

W nawigzaniu do specyfiki MSP w obrebie kazdej z tych grup wskazane zostang
zardwno czynniki wspierajace, jak i utrudniajace stosowanie podej$cia procesowego
w zarzgdzaniu matymi i §rednimi organizacjami.

Wiele sugestii dotyczacych wykorzystania elementow podejs$cia procesowego w
zarzadzaniu opartym na kryterium jakos$ci w organizacjach zaliczanych do sektora
MSP mozna znalezé w publikacji P. Grudowskiego [Grudowski 2012].

Ad 1. Orientacja procesowa powinna by¢ wbudowana w kulture organizacyjng,
traktowang jako og6t procesow i ich wzajemnych relacji, warunkujacych specyficz-
ne podejscie do realizacji gtownych zadan, jakie stawia sobie przedsigbiorstwo. Klu-
czowa determinantg tego typu transformacji jest odpowiednia postawa naczelnego
kierownictwa, z jednej strony przejawiajaca si¢ autentycznym zaangazowaniem na
rzecz zmian, a z drugiej, dzigki upelnomocnieniu pracownikéw do podejmowania
samodzielnych decyzji, pozbawiona tak charakterystycznego dla MSP autokratycz-
nego stylu kierowania. Jedynie kultura organizacyjna wprowadzajaca poczucie wias-
nosci okreslonego procesu lub jego fragmentu stwarza odpowiednie warunki do
projektowania i wprowadzania autentycznych inicjatyw doskonalacych. W ramach
tej nowej kultury organizacyjnej matym i srednim jednostkom gospodarczym po-
winno by¢ znacznie tatwiej niz firmom duzym zapewni¢ sprawne przetlumaczenie
przyjetej strategii na przypisane poszczegdlnym pracownikom zadania w ramach
realizowanych procesow oraz oczekiwane w zwigzku z tym ich postawy. Brak sfor-
malizowanego, metodycznego podejscia do planowania strategicznego i skoncentro-
wanie si¢ na biezacych problemach prowadzace zazwyczaj (jesli w ogdle) do przyj-
mowania mato ambitnych zamierzen, nie sprzyja klarownemu zdefiniowaniu w tej
grupie organizacji charakterystycznej dla podejécia procesowego relacji pomigdzy
celami przedsigbiorstwa a potrzebg doskonalenia procesow.

Ad 2. Struktura organizacyjna w mniejszych przedsigbiorstwach jest, w poréw-
naniu z duzymi firmami, znacznie bardziej sptaszczona, a kierownictwo $redniego
szczebla pelni w niej duzo mniejsza role. Z tych tez powodéw w MSP latwiej jest
stworzy¢ strukture zorientowana procesowo i skoncentrowang na potrzebach klienta
— wewnetrznego i zewngtrznego.
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Z podobnych wzgledow specyfika mniejszych organizacji sprzyja warunkujacej
skutecznos$¢ zarzadzania procesami wspotpracy zespotowej, w ramach ktorej proce-
sy sa projektowane, nadzorowane i usprawniane przez osoby reprezentujace roézne
obszary wiedzy. Cecha ta niweluje w istotnym stopniu problemy mniejszych organi-
zacji zwiazane z doborem i doskonaleniem kapitatu ludzkiego. Mimo zZe naturalna,
szczegolnie w najmniejszych jednostkach gospodarczych, wielorakos¢ funkcji, jaka
spetniaja pracownicy, nie sprzyja poglebionej analizie konkretnych, wymagajacych
specjalistycznej wiedzy problemow, to tatwiej jest tu identyfikowac réznego typu
relacje przyczynowo-skutkowe charakteryzujace poszczegdlne procesy.

Wazng silng strong MSP, ktora nalezy wskazaé w tym miejscu, jest dobra znajo-
mos$¢ potrzeb klientow oraz zwigzana z tym mozliwos$¢ szybkiej reakcji rynkowe;.
Podobny wymiar mogg mieé relacje MSP ze swoimi kooperantami, najczesciej inny-
mi matymi firmami.

Ad 3 14. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie podejscia proce-
sowego w MSP wynika z naturalnych cech tych przedsigbiorstw, stanowigc cickawy,
cho¢ rzadko podejmowany, przedmiot badan. W wigkszosci publikacji dotyczacych
tego zagadnienia zauwaza si¢ fakt, ze w stosunku do duzych organizacji MSP stoja
na zdecydowanie gorszej pozycji, jesli chodzi o jakos¢ kadr. Obok oczywistych
przyczyn tego stanu, takich jak gorsze mozliwosci finansowe czy mniejsze perspek-
tywy rozwoju i awansu zawodowego, wskaza¢ tez nalezy, jako czynnik posredni,
niewlasciwe przygotowanie naczelnego kierownictwa do motywowania i wspierania
rozwoju pracownikéw. Poniewaz zarzadzanie procesami opiera si¢ nie tylko na
kompetencjach liderow zespotow 1 wilascicieli procesow, ale, w co najmniej rownym
stopniu na motywacji i przygotowaniu merytorycznym pozostatych pracownikow,
jako$¢ zasobow ludzkich nalezy tu uznaé, za staba, w relacji do duzych podmiotow,
strone MSP.

Oczywistym zrodtem wyzej opisanych uwarunkowan w odniesieniu do zasobow
ludzkich sa ograniczone zasoby finansowe MSP. Czynnik ten ma zasadniczy wplyw
na fakt, ze zmiany dokonywane w procesach w tej grupie podmiotow maja dorazny
lub krotkoterminowy charakter i przyjmuja postac niespdjnych ze sobg projektow.

Zasoby informatyczne sg waznym elementem utatwiajgcym nie tylko koordyna-
cje dziatan r6znych obszaréw (podsystemow) przedsigbiorstwa, ale takze poprawia-
jacym efektywnos¢ konkretnych procesow. Przenikanie nowoczesnych rozwigzan
wspomagajacych zarzadzanie nawet najmniejszymi organizacjami wydaje si¢ w do-
bie Internetu nieuniknione. Korzystng cechg MSP z punktu widzenia wdrazania na-
rzedzi informatycznych jest prostszy przebieg i system powigzan procesow. Z kolei
problemem, na jaki trzeba zwroci¢ uwage w sektorze MSP, moze byé nieodpowied-
ni poziom przygotowania kadry do korzystania z narzedzi informatycznych. Pro-
blem ten dotyczy¢ moze nie tylko umiej¢tnosci korzystania z oprogramowania, ale
takze realistycznych oczekiwan co do efektow, jakie dana organizacja moze si¢ dzig-
ki temu uzyskac.
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Tabela 1. Silne i stabe strony MSP w kontekscie orientacji procesowej

Ceghy . Silne strony Stabe strony
organizacji
Kultura — Latwiejsza dekompozycja przyjetej | — Autokratyczny styl kierowania nie
organizacji strategii na przypisane pracownikom sprzyja kreatywnemu doskonaleniu
zadania w procesach. procesow przez pracownikow.

— Duza elastyczno$¢ i sprawnos¢ — Brak sformalizowanego, metodycznego
systemu komunikacji wewngtrzne;j podejscia do planowania strategicznego
sprzyjaja szybkiemu wprowadzaniu i skoncentrowanie si¢ na biezacych
zmian w procesach. problemach nie sprzyja okresleniu

czytelnej relacji pomigdzy celami firmy
a potrzeba doskonalenia procesow.
Struktura — Splaszczona struktura organizacyjna | — Wielorakos$¢ funkcji, jaka spehniaja
organizacyjna i mniejsza rola kierownictwa pracownicy, nie sprzyja poglebione;j,
sredniego szczebla sprawiaja, wymagajacej specjalistycznej wiedzy
ze w MSP latwiej jest tworzy¢ analizie problemow pojawiajacych si¢
strukturg zorientowang procesowo w procesach.
i skoncentrowana na potrzebach
klienta.

— Specyfika mniejszych organizacji
sprzyja wspolpracy zespotowe;.

— Dobra znajomo$¢ potrzeb klientow
oraz bliskie relacje z kooperantami
umozliwiajg szybka reakcje
rynkowa.

Zasoby — MSP powinno by¢ jeszcze tatwiej — Gorsza pozycja, jesli chodzi o
niz duzym firmom wprowadzac mozliwos$¢ zapewnienia wysokiej
zasady podejscia procesowego w jakosci kadr.
sytuacji, gdy wprowadzity u siebie | — Ograniczone zasoby finansowe
elementy TQM lub wdrozyty SZJ wywierajag wplyw na fakt, ze zmiany
wg norm ISO serii 9000. dokonywane w procesach w MSP maja
dorazny lub krotkoterminowy charakter
i przyjmuja posta¢ niespdjnych ze soba
projektow.
Wsparcie — Prostszy przebieg i system — Niski poziom przygotowania kadry do
informatyczne powigzan procesow w MSP utatwia korzystania z narzg¢dzi informatycznych
wdrozenie dedykowanych systemow wspierajacych zarzadzanie procesami.
informatycznych. — Trudnos$ci w dostrzeganiu potencjatu
usprawnienia procesow drzemigcego
w narzedziach informatycznych.
Podejscie do — Plaska struktura organizacyjna — Zakres i skala wprowadzanych
wprowadzania upraszcza wprowadzanie zmian. w procesach zmian w ramach
zmian — Dominujace w MSP upraszczanie zorientowanych procesowo systemow

procesow pozwala zdobywaé
doswiadczenia i wiedz¢ mozliwe do
wykorzystania przy modernizacji lub
przeorientowaniu firmy.

zarzadzania sa zazwyczaj znacznie
mniejsze niz w przypadku duzych firm.
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Chang, Powell 1998].
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Ad 5. Z uwagi na przedstawione wczesniej silne strony MSP zwigzane z kultura
1 strukturg organizacyjng, mozna zatozy¢, ze wprowadzanie zasad podejscia proce-
sowego powinno by¢ tu tatwiejsze niz w duzych firmach. Z uwagi na wynikajacy
z postawy naczelnego kierownictwa wickszy konserwatyzm mniejszych organizacji,
zakres zmian wprowadzanych w ramach zorientowanych procesowo systemow
zarzadzania jest zazwyczaj mniejszy niz w przypadku duzych firm potrzebujacych
radykalnych rozwigzan. Male i §rednie firmy sktonne sa podejmowac radykalne wy-
zwania, zwlaszcza w poczatkowe] fazie swojego istnienia badz w okresach
przyspieszonego wzrostu. Dominujacg forma wdrazania zmian w ramach zoriento-
wanych procesowo systemow zarzadzania w MSP moze by¢ wiec upraszczanie pro-
cesow, a nie ich zasadnicze przeprojektowanie. Podejscia takiego jednak nie nalezy
traktowac w kategoriach pejoratywnych, gdyz uwzgledniajac przedstawiong charak-
terystyke MSP, upraszczanie proceséw pozwala tym podmiotom zdobywaé do-
$wiadczenia 1 wiedz¢ mozliwe do wykorzystania przy gruntownej modernizacji lub
przeorientowaniu firmy.

W tabeli 1 przedstawiono synteze zaprezentowanych wyzej charakterystycznych
cech MSP w kontekscie podejscia procesowego w systemach zarzadzania. W odnie-
sieniu do czynnikéw decydujacych o skutecznos$ci tego podejscia elementy je two-
rzace przedstawiono w aspekcie silnych, a takze stabych stron MSP w stosunku do
duzych organizacji.

3. Six Sigma i systemy zarzadzania oparte na kryterium jakosci

M. Hammer zauwazyt, ze cho¢ wprowadzenie metodyki Six Sigma moze przyczynic¢
si¢ do poprawy jakosci i obnizenia kosztow w pewnych obszarach dziatalnosci, to
zazwyczaj metodyka ta nie jest skuteczna w uzyskaniu radykalnej poprawy wyni-
kéw catej organizacji [Hammer 1990]. Stosowanie technik identyfikacji, analizy
i rozwigzywania problemow w ramach Six Sigma ukierunkowane jest na okreslone
procesy, bez potrzeby jednak rozwazenia czy istnieje inny sposob ich realizacji.
M. Hammer, jako podstawowy mankament Six Sigma, dostrzegt fakt, ze podejscie
to, zakladajac z géry poprawno$¢ projektu danego procesu, nie wspiera w wystar-
czajacym stopniu niezbednych obecnie, radykalnych zmian w zarzgdzaniu organiza-
cjami. Podobne ograniczenia wynikaja z natury koncepcji Six Sigma zorientowane;j
na powodzenie zazwyczaj wasko zdefiniowanego projektu. Pomimo znaczacych
sukcesOw 1 niezaprzeczalnych korzysci zespoty Six Sigma w ramach realizowanych
projektéw usprawniajacych procesy, jak pokazuja doswiadczenia firm najbardziej
znanych z promowania tej metodyki, nie przyniosta ona im oczekiwanych istotnych,
systematycznych postepdéw w eliminowaniu problemoéw o znaczeniu strategicznym.
Mozliwos$¢ usuniecia tych niedogodnosci M. Hammer upatrywatl w glebszej integra-
cji Six Sigma ze zorientowanym na procesy zarzadzaniem organizacjami. Poniewaz
Six Sigma nie jest kompleksowym systemem zarzadzania organizacja, koncepcja ta
nie stanowi alternatywy dla zarzadzania procesowego, lecz raczej je uzupehnia.
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Czegsto rozwazanym zagadnieniem sg relacje pomiedzy systemami zarzadzania
jako$ciag wg norm ISO serii 9000 a koncepcja Six Sigma. Wynika to z faktu, iz po-
mimo wielu korzystnych zjawisk towarzyszacych wprowadzaniu normatywnych
systemoOw zarzadzania, organizacjom, ktore wdrozyly te systemy brakuje zazwyczaj
dedykowanych inicjatyw doskonalacych, wykorzystujacych zaangazowanie pra-
cownikow, majacych solidne podstawy teoretyczne i zweryfikowanych w praktyce.
Z tego punktu widzenia pozadane bytoby wiec dostosowane do specyfiki branzowe;j
1 wielkosci organizacji, zintegrowanie aparatu metodycznego Six Sigma z mechani-
zmami systemow jakosci [Truscott 2003].

Lektura licznych zwartych publikacji (np. [Eckes 2001; Harry, Schroeder 2001,
Pande i in. 2000]) sktania, by za gtowny mechanizm systemu zarzadzania opartego
na koncepcji Six Sigma uzna¢ doskonalenie procesow ujete w cyklu DMAIC Define,
Measure, Analyse, Improve, Control), ktory stanowi odmiang klasycznego cyklu cig-
glego doskonalenia — fundamentu TQM.

METODYKA SIX SIGMA
(D-M-A-I-C)

Deﬁr&l—ﬂ Mierz |—P| Analizuj |'>| Doskonal H Nadzoruj |
I
/ Pomiary, analiza,

doskonalenie

Wymagania Realizacja wyrobu > [ Wyréb ]

Zarzadzanie zasobami

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa

SYSTEM ZARZADZANIA
JAKOSCIA WG ISO 9001

KLIENCI (STRONY ZAINTERESOWANE)

Rys. 1. Relacje pomigdzy Six Sigma a systemem jakosci wg normy ISO 9001

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rysunek 1 przedstawia zaleznosci pomigdzy fazami cyklu DMAIC a systemem
zarzadzania jakos$cig wg normy ISO 9001. Ze wzgledu na lakoniczne przedstawienie
w normie [SO 9001 mechanizméw doskonalacych funkcjonowanie organizacji, jako
elementy sprzyjajace wspomnianej integracji nalezy wskaza¢ zalecenia zawarte
w normie ISO 9004 oraz inne dokumenty opracowane przez zajmujacy si¢ proble-
matyka zarzadzania jakoscia Komitet Techniczny ISO-TC 176, takie jak:
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— IS0 10006: wytyczne dotyczace jakosci zwigzane z zarzadzaniem projektami;
— ISO 10012: wymagania dotyczace pomiaréw i wyposazenia pomiarowego;
— ISO 10014: wytyczne dotyczace ekonomicznych aspektow jakosci;
— ISO/TR 10017: wytyczne dotyczace wykorzystania metod statystycznych w sys-
temach zarzadzania jakoscia wg wymagan normy ISO 9001.
Ten ostatni dokument przybliza istot¢ kluczowej dla metodyki Six Sigma staty-
stycznej oceny zmienno$ci w procesach tworzacych cykl istnienia wyrobow lub
ustug.

4. Six Sigma w sektorze MSP

Chociaz elementy koncepcji Six Sigma sg z powodzeniem wdrazane w duzych orga-
nizacjach zaréwno produkcyjnych, jak i ustugowych, brakuje ciagle popartych
solidnym materiatem empirycznym publikacji prezentujacych takie doswiadczenia
w sektorze MSP. Rosnace zainteresowanie mniejszych organizacji metodyka Six
Sigma jest oczywiste, zwazywszy na fakt, ze sg one w warunkach zglobalizowanej
gospodarki naturalnym dostawcg wyrobow i ustug dla duzych korporacji. Te ostatnie
za$ w wyniku stale rosnagcych oczekiwan swoich klientoéw odno$nie do jakosci pro-
ponuja wspotprace tym poddostawcom, ktdrzy moga skutecznie pomoc spetniac te
oczekiwania.

Pierwsze powazne publikacje dotyczace uwarunkowan zwigzanych z zastoso-
waniem Six Sigma w sektorze MSP zaczely si¢ pojawiaé stosunkowo niedawno,
dopiero po roku 2000. Jest to trudne do wyjasnienia, gdyz w tej znanej juz od okoto
20 lat koncepcji nie ma wyraznych przestanek sugerujacych jej zastosowanie wy-
facznie w duzych firmach. Badacze tego zagadnienia wskazuja w swych opracowa-
niach silne i stabe strony MSP w kontekscie mozliwosci aplikacyjnych oraz poten-
cjalnych korzysci zwigzanych z Six Sigma [Antony i in. 2005; Wessel, Burcher
2004]. Cechy te odpowiadajg wczesniej juz przedstawionej charakterystyce tej gru-
py podmiotéw zaréwno w zwigzku z zarzagdzaniem jakoscig jak i podejSciem proce-
sowym.

Jak podkresla C. Waxer [Waxer 2014], podobnie jak w przypadku wszelkich
nowych inicjatyw zmierzajacych do udoskonalenia organizacji, réwniez przy wpro-
wadzaniu Six Sigma niezbedne jest petne przekonanie kierownictwa co do stuszno-
$ci tej zmiany. Przekonania takiego nie uda si¢ jednak zapewnié, wykorzystujac
standardowe przyktady duzych korporacji, w ktérych wskazywane sg wysokie kwo-
ty niezbednych inwestycji, konieczno$¢ pelnego zaangazowania w projekt najlep-
szych pracownikow czy tez wydania fortuny na szkolenia calej kadry. Jednoczes$nie
autor ten zauwaza, ze kierownictwo mniejszych przedsi¢gbiorstw tatwiej jest przeko-
na¢ do potrzeby zmian oraz zapewni¢ jego zaangazowanie. Jako, ze szkolenia od-
grywaja w koncepcji Six Sigma bardzo wazna role, w MSP, z uwagi na ograniczenia
w tym zakresie, konieczne jest zastosowanie odmiennego systemu rozwijania umie-
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jetnosci pracownikow w doskonaleniu proceséw niz tradycyjny stosowany w du-
zych firmach system stopni mistrzowskich judo.

Poniewaz poziom zmienno$ci w procesach spotykanych w MSP oscyluje w gra-
nicach 2+3 sigma [Wessel, Burcher 2004], rezultaty dziatan doskonalgcych sa tu
bardzo szybko widoczne, co stanowi najwazniejszy dla kierownictwa czynnik moty-
wujacy, potwierdzajacy stusznos¢ podjetych decyzji. Chociaz wige nie nalezy zapo-
mina¢ o koniecznych inwestycjach w strukture Six Sigma, mozna z duzym prawdo-
podobienstwem przyja¢, ze naklady te zwrdca siec w MSP szybciej niz w duzych
przedsigbiorstwach, w ktérych kluczowe procesy sg zwykle bardziej oprzyrzadowa-
ne i przewidywalne.

Bazujac na wynikach badan obejmujacych probe 60 matych i §rednich przedsig-
biorstw brytyjskich réznych branz, J. Antony i wspotautorzy [Antony i in. 2005]
stwierdzili, ze dominujaca grupa MSP wprowadzajaca Six Sigma sg przedsigbior-
stwa branzy motoryzacyjnej oraz, w nastepnej kolejnosci, lotniczej i elektroniczne;.
Prawidlowo$¢ taka jest tatwa do wytlumaczenia, gdyz we wspomnianych branzach,
z jednej strony istnieje bardzo wymagajacy system oceny dostawcow, a z drugiej
doswiadczenia programéw Six Sigma w tych branzach sa najbogatsze. Wspomniani
autorzy zaobserwowali takze, iz istnieje istotna zalezno$¢ mi¢dzy decyzjg o wpro-
wadzeniu programu Six Sigma a faktem wdrozenia zasad TQM, posiadania certy-
fikowanego systemu jakosci wg normy ISO 9001 lub innego systemu zarzadzania
(np. ISO/TS 16949). Jako najwazniejsze czynniki przyczyniajace si¢ do powodzenia
inicjatyw Six Sigma respondenci wskazali zaangazowanie kierownictwa oraz po-
faczenie projektéw Six Sigma ze strategia przedsigbiorstwa w tym z relacjami
z klientami.

Podobne wnioski ptyng z badan R. Gnibusa i R. Krulla [Gnibus, Krull 2003]
oraz M. Kumara [Kumar 2007]. Autorzy ci uwazaja, ze wprowadzeniu Six Sigma
w MSP sprzyja¢ powinien istniejacy w tych organizacjach SZJ wg normy ISO 9001.
Wskazuja jednoczesnie, ze w mniejszych firmach wystarczajagcym poziomem kom-
petencji w zakresie Six Sigma, jaki powinni osiagna¢ pracownicy, jest poziom zielo-
nego pasa (greenbelt).

Badania przeprowadzone przez G. Wessela i P. Burchera [Wessel, Burcher 2004]
pozwolity potwierdzi¢ okre§lone juz wczesniej w literaturze oraz wskaza¢ nowe
charakterystyczne czynniki decydujace o sukcesie Six Sigma w MSP. Czynniki te
uwypuklaja jednoczesnie nastepujace specyficzne uwarunkowania, ktére warto
wziaé pod uwage w trakcie wdrazania tego podejscia w MSP:

1. Kazdy projekt doskonalacy okreslone dzialanie powinien przynie$¢ korzysé
przedsigbiorstwu w postaci poprawy wskaznika zysku. Przedstawiciele MSP ocze-
kuja szybkiej amortyzacji inwestycji w doskonalenie proceséw. By zapewni¢ samo-
finansowanie projektow Six Sigma, czas zwrotu zainwestowanych srodkoéw nie po-
winien przekraczaé typowego okresu budzetowania.

2. MSP nie wykazuja podobnej do duzych firm determinacji w monitorowaniu
efektywnosci projektow Six Sigma. Zalecane jest wigc takie planowanie tych dzia-
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tan, ktore zapewni wystarczajaco duzo czasu na wykazanie korzysci, przy mozliwie
jak najkrotszym okresie monitoringu finansowego. Wedtug cytowanych autorow
projekty doskonalace w MSP nie powinny w zwiazku z tym by¢é planowane na dhuzej
niz 12 miesigcy.

3. W pierwszym okresie wprowadzania Six Sigma w MSP nalezy koncentrowa¢
si¢ na projektach skoordynowanych z celami wynikajacymi z przyjetej przez przed-
sigbiorstwo strategii.

4. Program szkoleniowy dotyczacy Six Sigma powinien obejmowac zapoznanie
z najwazniejszymi metodami i narzgdziami stuzacymi identyfikacji, analizie i roz-
wigzywaniu problemow, ktore mogg by¢ stosunkowo szybko opanowane przez wy-
typowanych pracownikéw. Ponad 70% respondentow nie dysponowaloby jednak
wystarczajacymi funduszami, by takie szkolenia sfinansowac.

5. Ponad 90% badanych MSP stwierdzito, ze brakuje im znajomosci metod
usprawniajacych doskonalenie proceséw. Z uwagi na fakt, ze problemy wymagajace
rozwiazania w celu udoskonalenia dziatan w MSP nie sa tak ztozone, jak w duzych
przedsigbiorstwach, to tworzenie w nich réwnie szerokiej jak w duzych przedsig-
biorstwach bazy pracownikow, ktoérzy opanowali poziom ,,zielonego pasa”, nie jest
konieczne.

6. Wskazane jest, by wszyscy pracownicy zostali zapoznani z podstawami kon-
cepcji Six Sigma. Badania wykazaty, ze ok. 64% MSP jest sktonnych oddelegowa¢
wszystkich swoich pracownikéw na jednodniowe szkolenie w tym zakresie.

7. Okreslenie zadan dla kadry MSP w projektach doskonalacych realizowanych
w ramach koncepcji Six Sigma powinno by¢ przypisane wylgcznie liderowi projek-
tu, tzn. osobie o kompetencjach czarnego pasa. Osoba taka powinna mie¢ pelnomoc-
nictwo kierownictwa firmy zwigzanego z realizacjg danego projektu, powinna tez
wykazywaé si¢ umiejetnosciami przekazywania wiedzy dotyczacej narzgdzi Six
Sigma cztonkom zespotu.

8. Podstawowe elementy podejscia procesowego powinny juz praktycznie funk-
cjonowaé¢ w przedsiebiorstwie wprowadzajacym metodyke Six Sigma. Cytowane
badania sugeruja jednak, ze pomimo wdrozenia koncepcji bazujacych na podejsciu
procesowym, np. SZJ wg normy ISO 9001, ponad % respondentdéw uznato, ze prak-
tyki podejscia procesowego nie s3 w nich w odpowiednim stopniu wdrozone. By
poprawi¢ te sytuacje proponuje sie stosowanie w MSP uproszczonych, w stosunku
do duzych firm, zasad identyfikacji i hierarchizacji procesow oraz budowanie doku-
mentacji systemowej w koordynacji z takg uproszczong struktura procesow.

9. Ustugi konsultingowe dotyczace wprowadzania Six Sigma w MSP powinny
uwzgledniaé elastycznos¢ potrzeb oraz mozliwosci tych przedsigbiorstw. Sugerowa-
ne jest przygotowywanie oferty wielomodutowej, w ramach ktérej na podstawie bie-
zacej oceny potrzeb i mozliwosci dokonywano by weryfikacji przekazywanych tre-
sci. Wprawdzie respondenci zauwazali koniecznos$¢ oparcia si¢ w swoich dgzeniach
do wprowadzenia Six Sigma na ustugach konsultantow zewnetrznych, ale wigksza
ich cz¢$¢ byta nastawiona sceptycznie do jakosci tych ustug.
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10. Programy Six Sigma w MSP, z uwagi na tendencje $wiatowe, powinny by¢é
skoordynowane z wymaganiami normy ISO 9001, tak by umozliwi¢ zainteresowa-
nym przedsiebiorstwom certyfikacje, a nastgpnie utrzymanie tych systemow. Rygor
metodyczny Six Sigma narzuca spetnianie wigkszosci wymagan stawianych przez te
normg¢, dostarczajac niewskazywanych przez nia narzgdzi stuzacych skutecznemu
rozwigzywaniu roznych probleméw. Gtownym obszarem, na ktory nalezy zwrocic
uwage, by stworzy¢ plaszczyzng integracji tych systemow, powinna by¢ prosta, ale
speliajaca wymogi normy ISO 9001 dokumentacja systemowa.

5. Zakonczenie

Koncepcja Six Sigma stanowi kolejny etap ewolucji paradygmatu zarzadzania opar-
tego na kryterium jakos$ci, akcentujacy szczegolna role orientacji procesowe;.

Rozwazajac aspekty aplikacyjne Six Sigma w sektorze MSP, w nawiazaniu do
prowokacyjnie sformutowanego tytutu tego opracowania, trzeba zwroci¢ uwage na
fakt, ze odpowiednio przemyslane i wsparte metodycznie wprowadzanie tej koncep-
cji do mniejszych organizacji jest nieuchronne z uwagi na oczywiste uwarunkowa-
nia i oczekiwania klientow wystepujace w tancuchach dostaw.

Przedstawione w tym opracowaniu informacje potwierdzaja, ze identyfikujac
warunki towarzyszace wdrazaniu i stosowaniu tego podejécia w MSP, nalezy nawia-
zywacé do przedstawionej charakterystyki tego sektora w kontekscie, zarowno zarza-
dzania jakoscia, jak i orientacji procesowe;.

MSP moga wykorzystywa¢ mechanizmy funkcjonujacych w nich juz dos¢ po-
wszechnie SZJ, zgodnych z wymogami normy ISO 9001, zwlaszcza odpowiednio
zaprojektowana struktur¢ procesowag jako podstaweg do wprowadzania tej wartej
upowszechnienia, sprawdzonej w praktyce inicjatywy.

Krajowe realia nie pozwalaja, jak na razie, w petni rzetelnie okresli¢, jakie sa
problemy, potrzeby i efekty zwiazane ze stosowaniem Six Sigma w polskich MSP.
Przyktady wdrozenia rozwigzan bazujacych na tej koncepcji okreslane sg przede
wszystkim w odniesieniu do wigkszych przedsigbiorstw, bedacych filiami firm za-
granicznych, stosujacych to podejscie jako element strategii korporacyjnych.

Wspotautor niniejszego artykutu jako kierownik projektu badawczego MNiSW
(projekt MNiSW 0468/B/H03/2008/35) przeprowadzit w latach 2008-2011 wraz ze
swoim zespotem pionierskie wowczas w Polsce w odniesieniu do regionu pomor-
skiego badania dotyczace perspektywy wdrazania i wykorzystania w lokalnych MSP
elementow metodyki Six Sigma. Wyniki tych badan potwierdzajg przedstawione w
artykule wnioski i sugestie. Najistotniejsze konkluzje dotyczace rozwigzan prak-
tycznych, bedagce wynikiem tych badan mozna znalez¢ m.in. w publikacji [Grudow-
ski, Waszczur 2011].
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SIX SIGMA IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES.
AN EMPTY SLOGAN OR NECESSITY?

Summary: The article presents selected aspects of the concept of Six Sigma application in the
sector of small and medium-sized enterprises (SMEs). Apart from the characteristics of the
sector, the paper shows the relationships between the concept of Six Sigma and quality
management systems, in particular, with their main principle- process orientation. An
inevitable need for the adaptation of the methodology of Six Sigma to the diverse needs of
a smaller organization is also demonstrated .

Keywords: Six Sigma, small and medium-sized enterprises, process orientation.
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