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SIX SIGMA W PRYWATNYCH FIRMACH MEDYCZNYCH

1. Wstep

W ciagu ostatnich kilkunastu lat struktura polskiego systemu ochrony zdrowia
ulegla catkowitemu przeobrazeniu. Obecnie dominuja w nim podmioty prywatne,
ktore w zdecydowanej wigkszosci mozna zaliczyé do sektora MSP. Szczegdlnie do-
tyczy to otwartej opieki zdrowotnej, w ktorej ponad 90% podmiotéw to mate i Sred-
nie prywatne przedsigbiorstwa. Ostoja publicznej ochrony zdrowia pozostato lecz-
nictwo zamkniete.

Prywatne firmy medyczne dziataja w wysoce konkurencyjnym, turbulentnym
otoczeniu. Funkcjonowanie i rozwoj w takich warunkach wymaga niezwykle efek-
tywnego systemu zarzadzania, ktoérego jednym z najwazniejszych obszaréw bedzie
odpowiedni system zarzadzania jako$cia. Celem niniejszego artykutu jest zwrocenie
uwagi na system Six Sigma i mozliwosci jego zastosowania w polskiej ochronie
zdrowia, szczeg6lnie w prywatnych firmach medycznych.

2. Jako$¢ w ochronie zdrowia

Rozwazania na temat zarzadzania jakoscia nalezy rozpocza¢ od definicji same;j
jakosci. Jest to pojecie ztozone, abstrakcyjne i wyjasniane na wiele sposobow. Naj-
czesciej jakos¢ okresla sig jako zbior pewnych cech i whasciwosci produktu (ustugi
medycznej), ktore wplywaja na jego zdolnos$¢ do zaspokojenia przewidywanych po-
trzeb. Inaczej jako$¢ moze by¢ definiowana jako:

»stopien, w jakim okre$lona ustuga zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy,

np. pacjenta (jakos¢ rynkowa),

— stopien, w jakim klasa ustugi ma zdolnos$¢ zapewnienia satysfakcji pacjentowi,
— stopien zgodno$ci z modelem, wzorcem lub odpowiednio ujetymi wymaganiami

(jakosc¢ zgodnosci),

— stopief, w jakim okreslony wyrdb znajduje u konsumenta pierwszenstwo przed
innym wyrobem w wyniku przeprowadzonych badan poréwnawczych (jakos¢
preferencji),



Six Sigma w prywatnych firmach medycznych 445

— cecha lub zespo6t cech (istotnych dla danego wyrobu) dajacych si¢ wyodrebnic¢
sposrod wykonania, wygladu, konsystencji, smaku, zapachu (charakterystyka
jakos$ci)” [Opolski, Dykowska, Mozdzonek 2003, s. 26].

Jakos¢ w ochronie zdrowia sktada si¢ z wielu aspektow, takich jak: efektywnosé
leczenia, atmosfera kontaktow pacjenta z personelem medycznym, sposob leczenia
i warunki, w jakich si¢ ono odbywa, a takze efektywnos¢ kosztowa. Moze si¢ ona
odnosi¢ takze do réznych kategorii wymiaréow ustug [Kautsch, Whitfield, Klich
2001, s. 311, 312]:

dostepnosci, czyli czy odpowiednie ustugi sg zapewniane wymagajacym tego

pacjentom, jaki jest czas oczekiwania na ustugi, czy §wiadczone sa wszystkie

wymagane ushugi,

— sprawiedliwosci, ktora okresla, czy ushugi sa dostgpne dla wszystkich potrzebu-
jacych, bez uwzgledniania statusu spolecznego, zamoznosci,

— skutecznosci, uzytecznosci, czyli jaki pozytek przynosi pacjentowi zastosowany
sposob leczenia, czy jest on najlepszy z mozliwych w danym przedziale koszto-
wym, czy w pelni zaspokaja oczekiwania pacjentow,

— adekwatnosci, ktora oznacza wlasciwe zaspokajanie potrzeb pacjenta,

— wydajnosci, czyli czy relacja naktadow ponoszonych na §wiadczenie ustug zdro-
wotnych do uzyskiwanych efektow jest najkorzystniejsza.

Nalezy podkresli¢, ze jako$¢ w ochronie zdrowia, ze wzgledu na specyfike ustug,
dotyczy tak waznych kwestii, jak zdrowie i zycie pacjentow. Poprawa jako$ci wiaze
si¢ z zadowoleniem pacjentdw z ustug oraz personelu medycznego z wykonywanej
pracy, efektywnego wykorzystywania posiadanych zasobow (ludzkich, finansowych,
materialnych), redukcji kosztow, budowania przewagi konkurencyjnej. [Kowalew-
ski 2003, s. 266]. Mozna zada¢ pytanie, jaki system zarzadzania jako$cia sprawdzi
si¢ w tak specyficznych warunkach i zapewni sukces prywatnej firmie medycznej.
Na pewno jedna z ciekawszych opcji jest Six Sigma.

3. Six Sigma w ochronie zdrowia

Metode Six Sigma mozna okresli¢ jako przelom w podej$ciu do zagadnienia ja-
kosci. Szczegdlnie dotyczy to rynku $wiadczenia ustug medycznych. Do tej pory
wskazniki jakosci okreslone na poziomie 95-99% uwazane byty za wilasciwe. Jezeli
jednak zatozymy, ze w Polsce wykonuje si¢ kazdego roku kilka milionow réznych
procedur medycznych, to 1% defektow oznacza kilkadziesiat tysigcy bledow, ktore
maja ogromny wplyw na zdrowie i zycie pacjentow. Z tego tez powodu nalezy dazy¢
do poziomu 99,9% i wigcej. W tej sytuacji metoda Six Sigma moze okazaé si¢ wla-
Sciwym i skutecznym rozwiazaniem. Nalezy jeszcze dodaé, ze Six Sigma nie jest
zupelie nowa metoda, ktora nagle pojawila si¢ w zarzadzaniu jakoscia. Wykorzy-
stuje ona wiele rozwigzan stosowanych od lat w innych metodach zarzadzania, ta-
kich jak badanie opinii klienta, metody ilo§ciowe czy skoncentrowanie si¢ na proce-
sach. Mozna stwierdzi¢, ze w przypadku metody Six Sigma nastapilo doktadne
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uporzadkowanie oraz rozwinigcie stosowanych do tej pory narzedzi i metod zarza-
dzania. Six Sigma jest czgsto porownywana z Total Quality Management (TQM),
jednak jest ona metoda bardziej rozwinigta i zaawansowang [Opolski, Dykowska,
Mozdzonek 2003, s. 142, 144].

Przed omowieniem zastosowania Six Sigma w zarzadzaniu prywatna firma me-
dyczna nalezy okresli¢ jej podstawowe zasady. Metoda Six Sigma od jej pierwszych
zastosowan w latach osiemdziesiatych ewoluowata. Obecnie mozna wyrdzni¢ szes¢
podstawowych zasad, ktore ja okreslaja. Sa to [Pande, Neuman, Cavanagh 2003,
s. 15-17]:

1) orientacja na klienta,

2) zarzadzanie przez informacje,

3) procesy i ich udoskonalanie,

4) zarzadzanie aktywne,

5) nieograniczona wspotpraca,

6) zmierzanie do perfekcji, ale z tolerancja dla niepowodzen.

W przypadku prywatnych firm medycznych na pierwszym miejscu stawiane sa
potrzeby pacjenta i najwazniejsze mierniki wykorzystywane w tej metodzie powin-
ny by¢ zbudowane w odniesieniu do nich. Podstawa Six Sigma w ochronie zdrowia
jest stuchanie glosu pacjenta, zbieranie informacji o nim i o jego potrzebach oraz
szczegotowa analiza tych informacji. ,,Tego typu przedsigbiorstwa medyczne po-
winny traktowac pacjenta jako klienta, ktory nie tylko zasila finanse komercyjne;j
ﬁrmy, lecz petni rowniez wiele innych rél, bedac np.:

zrodtem informacji o rynku i konkurencyjnych firmach,

— mnos$nikiem wiedzy o uslugach medycznych oferowanych przez dana firme,
— nos$nikiem splotu kontraktéw (sieciowe informowanie, reklama, promocja, PR

ustug medycznych i inne)” [Perechuda, Kowalewski 2008, s. 11].

Zasada druga odnosi si¢ do informacji i ich wykorzystania w procesie zarzadza-
nia prywatna firma medyczna. W systemie Six Sigma podkresla si¢ rolg informacji
w zarzadzaniu, jako jednego z podstawowych czynnikéw sukcesu. Ponadto kieruje
sig szczegoOlng uwage na procesy zachodzace w organizacji i dzigki szczegdlnemu
ich monitoringowi zapobiega si¢ powstawaniu btgdow.

Kolejne zasady podkreslaja rolg aktywnego zarzadzania i wspieranie pracy ze-
spotowej. W prywatnych firmach medycznych jednym z podstawowych problemow
jest staba komunikacja pomiedzy poszczegdlnymi osrodkami firmy, zar6wno me-
dycznymi, jak i niemedycznymi. Efektywna wspotpraca pomigdzy poszczegdlnymi
komorkami wewnatrz organizacji, a takze z jej kluczowymi interesariuszami, stwa-
rza ogromne mozliwo$ci poprawy systemu zarzadzania jednostka oraz usprawnienia
procesu leczenia pacjentéw. Metoda Six Sigma rozwija mozliwosci wspolpracy we-
wnatrz 1 na zewnatrz firmy poprzez okreslenie miejsca i roli kazdego pracownika
oraz wskazanie wspolzaleznosci catej organizacji i zachodzacych w niej procesow.

Ostatnia zasada glosi zmierzanie do perfekcji, ale z tolerancja dla niepowodzen.
Poczatkowo wydaje si¢ ona wewngtrznie sprzeczna, ale w systemie Six Sigma uwa-
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7a sig ja za wzajemnie uzupetniajaca. Aby prywatna firma medyczna mogta zblizy¢
si¢ do poziomu Six Sigma, musi ciagle wprowadza¢ w zycie nowe pomysly i roz-
wiazania, co wiaze si¢ ryzykiem niepowodzenia niektorych przedsiewzig¢. Podsta-
wowym celem firmy powinno by¢ permanentne dazenie do doskonatosci, jednak
kierownictwo powinno nauczy¢ si¢ akceptowac pojawiajace si¢ niepowodzenia i
wyciagac z nich odpowiednie wnioski.

4. Wprowadzenie systemu Six Sigma do prywatnej firmy medycznej

Wprowadzenie systemu Six Sigma do prywatnej firmy medycznej jest trudnym
i dlugofalowym wyzwaniem. Po pierwsze nalezy wyraznie podkresli¢, ze taki sys-
tem pasuje nie do kazdej firmy. Zdecydowanie lepiej sprawdzi si¢ w $rednich orga-
nizacjach niz w matych i mikro. Ponadto nie mozna zastosowac go w kazdym obsza-
rze funkcjonowania prywatnej firmy medycznej. System Six Sigma najlepiej
sprawdza si¢ przy powtarzalnych procedurach wewngtrznych (np. w procesie obstu-
gi pacjenta) oraz w realizacji nowych projektow. Najogodlniej jego zastosowanie
mozna sprowadzi¢ do wyeliminowania zmiennosci z rutynowych, codziennych pro-
cesOw oraz nadzoru nad skomplikowanymi projektami, tak aby od poczatku byty
realizowane prawidtowo [Welch, Welch 2005, s. 278, 279].

System Six Sigma w prywatnych firmach medycznych powinien sktada¢ si¢ z
pieciu podstawowych etapow [Neri, Mason, Demko 2008, s. 185]:

1) zdefiniowania podstawowych procesow, kluczowych klientow oraz identyfi-
kacji ich wymagan,

2) pomiaru biezacego poziomu dziatan,

3) analizy,

4) wdrozenia usprawnien,

5) ciaglej kontroli wraz z rozszerzeniem i integracja systemu Six Sigma.

Etap pierwszy to przede wszystkim szczegotowy, krytyczny przeglad firmy
medycznej pod katem zachodzacych w niej proceséw. Kierownictwo powinno zi-
dentyfikowaé podstawowe procesy oraz klientow. Efektem tego przegladu powinno
by¢ opracowanie zawierajace opis wszystkich proceséw z wyszczegolnieniem tych
najwazniejszych, czyli tzw. mapa proceséw. W prywatnych firmach medycznych
kluczowy proces to przede wszystkim powiazane ze sobg zadania, ktorych efektem
koncowym jest procedura medyczna (ustuga) wyswiadczona dla pacjenta. Ponadto
nalezy wyr6zni¢ procesy wspomagajace, bez ktorych procesy kluczowe nie mogty-
by zaistnie¢. Ogodlnego podzialu procesdow w ochronie zdrowia mozna dokonac
w oparciu o obszary dziatalno$ci firm medycznych, ktore dotycza:

— leczenia i obstugi pacjenta,
— dziatalno$ci pomocnicze;j,
— zarzadzania jednostka.

Przeprowadzenie szczegotowej analizy procesow umozliwia przejscie do iden-

tyfikacji klientow 1 ich wymagan. W systemie Six Sigma ten etap jest uwazny za
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jeden z najwazniejszych dla powodzenia catego przedsiewzigcia. Tworzac baze da-
nych pacjentow, zbiera si¢ i analizuje szereg informacji, ktore pozwalaja na pozniej-
sze ich pogrupowanie. Pod uwagg bierze si¢ migdzy innymi: wiek, ple¢, karty cho-
robowe. Nastgpnie w bazie danych przy poszczegdlnych grupach pacjentow okresla
si¢ ich wymagania. Nalezy ponownie podkresli¢, ze jest to proces ciagly i taka baza
na biezaco jest uzupekiana. Precyzyjne okreslenie oczekiwan pacjenta to jeden z
fundamentow zarzadzania jakoscia. Kazda prywatna firma medyczna powinna trak-
towa¢ klienta jako zrodlo cennych informacji na temat jej funkcjonowania, §wiad-
czonych ustug, a takze mozliwych do wprowadzenia usprawnien. Na tym etapie
niezbgdne jest opracowanie systemu, dzigki ktoremu mozliwe bedzie monitorowa-
nie oczekiwan pacjentdw, analiza dziatan konkurencji (np. dzigki wykorzystaniu
benchmarkingu) oraz okreslenie standardow wykonywanych ustug. Precyzyjne
okreslenie wymagan pacjenta realizuje si¢ poprzez przeprowadzenie roznorodnych
badan, rozméw, ankiet, wywiadow. Nalezy zaznaczy¢, ze definiowanie wymagan
pacjentow nie moze by¢ dziataniem jednorazowym, lecz ze wzgledu na zmieniajace
si¢ preferencje musi by¢ dzialaniem ciaglym.

Drugi etap to pomiar ukierunkowany na okreslenie efektywnos$ci procesow za-
chodzacych w firmie i wyeliminowanie ich zmiennos$ci. Szczegolny nacisk w syste-
mie Six Sigma jest skierowany na wykorzystanie metod pomiaru umozliwiajacych
zdobycie odpowiednich informacji. Proces pomiaru mozna ograniczy¢ do nastgpuja-
cych pieciu krokow [Opolski, Dykowska, Mozdzonek 2003, s. 145-147]:

1) wyboru przedmiotu badania,

2) precyzyjnego zdefiniowania poje¢ w celu uniknigcia niescistosci,

3) okreslenia zrodet danych,

4) opracowania koncepcji gromadzenia danych,

5) dokonania pomiarow.

Six Sigma to system, ktory na etapie pomiaru wykorzystuje przede wszystkim
miary zwigzane z wadliwoscia, np. odsetek wadliwych jednostek w probie, liczbg
btedow na jednostke. Wybodr przedmiotu pomiaru jest rozgraniczany w taki sam spo-
sob, w jaki dokonuje si¢ podzialu procesow w prywatnej firmie medycznej, czyli na
zwiazane z wykonywaniem ustug medycznych i obstuga pacjenta, zwiazane z zarza-
dzaniem oraz dziatalno$cia pomocnicza. System pomiaru powinien wykorzystywac
tylko kwantyfikowalne, tatwe do zrozumienia przez pracownikéw miary kluczo-
wych procesow prywatnej firmy medycznej [ Dreachslin, Lee 2007, s. 364].

Etap trzeci to szczegotowa analiza informacji zwigzanych z przebiegiem kluczo-
wych procesow w firmie. W trakcie analizy poszukuje si¢ najwazniejszych przyczyn
defektow w procesach (np. w procesie wykonywania poszczegdlnych ustug medycz-
nych). Ponadto konfrontuje si¢ informacje zgromadzone na etapie pomiaru z okres-
lonymi w etapie pierwszym wzorcami oraz oczekiwaniami klientow.

Ostatnie dwa etapy dotycza wprowadzenia do prywatnej firmy medycznej udo-
skonalen 1 kontroli oraz zintegrowania systemu Six Sigma z systemem zarzadzania.
Dziatania naprawcze polegaja przede wszystkim na [Opolski, Dykowska, Mozdzo-
nek 2003, s. 148, 149]:
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1) udoskonalaniu procesow, czyli wprowadzaniu stopniowych zmian, dzigki kto-
rym mozliwe bedzie wyeliminowanie lub zredukowanie btedéw, ograniczenie kosz-
tow oraz czasu trwania poszczegolnych ustug swiadczonych w firmie,

2) przeprojektowaniu procesow (np. niektdrych ustug medycznych czy proce-
sow zwiazanych z dziatalno$cia pomocnicza, np. z utylizacja odpadow),

3) zarzadzaniu procesami, czyli dokonywaniu zmian w przypadku wykonywa-
nych zadan i funkcji, zrozumieniu proceséw i ich ciagtemu ulepszaniu.

Nalezy podkresli¢, ze dziatania naprawcze moga dotyczy¢ wszystkich procesow
zachodzacych w prywatnej firmie medycznej, zwiazanych zarowno z leczeniem
pacjenta, jak i z dzialalno$cia pomocnicza czy zarzadzaniem. W przypadku proce-
sOwW zwiazanych z leczeniem pacjenta najczgsciej bierze si¢ pod uwagg takie czyn-
niki, jak:

— liczba btedéw popelianych w danym procesie lub przy §wiadczeniu danej ustu-
gi medycznej,

— czas trwania ustugi,

— dostep pacjentéw do ustugi medyczne;j,

— czas oczekiwania na wykonanie ustugi medyczne;.

Nalezy doda¢, ze poprawa moze nastapi¢ rowniez poprzez wyeliminowanie nie-
ktorych proceséw lub ushug i wykupienie ich u dostawcy zewngtrznego.

W systemie Six Sigma wszelkie dziatania naprawcze (a takze organizacja i prze-
bieg catego procesu Six Sigma) podejmowane sa przez specjalnie powotany zespot,
ktory podlega bezposrednio zarzadowi prywatnej firmy medycznej. Rola zespotu
jest wprowadzenie do organizacji systemu Six Sigma, analiza wynikow i propono-
wanie dziatan naprawczych, wdrazanie tych dziatan, podtrzymywanie wynikow oraz
rozwiazywanie pojawiajacych si¢ probleméw. Waznym etapem przy budowie ze-
spotu odpowiedzialnego za Six Sigma jest opracowanie i wykonanie cyklu szkolen.
Czgs¢ szkolen powinna odby¢ sig jeszcze przed wprowadzaniem Six Sigma do jed-
nostki, a nastgpnie powinny one by¢ kontynuowane w trakcie procesu wdrazania.

5. Podsumowanie

Six Sigma to efektywny system, ktory jest wykorzystywany w przedsigbior-
stwach do poprawy jako$ci wytwarzanych wyrobow czy swiadczonych ustug, racjo-
nalizacji kosztow dziatalno$ci, eliminowania wad, utrzymania klienta. Strategia ta
moze z powodzeniem by¢ stosowana w ochronie zdrowia. Rezultatem zastosowania
Six Sigma w prywatnych firmach medycznych powinno by¢:

— ograniczenie popelnianych bledow zarowno w procesie leczenia pacjenta, jak i

w procesach zachodzacych w dziatalnos$ci pomocniczej i w zarzadzaniu,

— usprawnienie proceséw zachodzacych w organizacji,
— wzrost satysfakcji klienta,
— racjonalizacja kosztow.
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SIX SIGMA IN PRIVATE HEALTH CARE COMPANY

Summary

Six Sigma is effective strategy that healthcare organizations can use to improve processes and
patient satisfaction. This article emphasizes the role of Six Sigma in management of health care orga-
nizations.
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