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1. UvOD

Kvaliteta je apstraktan pojam i mozZe imati puno definicija. Danas se kvaliteta tumaci
kao vrijednost za kupca. Kvaliteta je osobina proizvoda koja zadovoljava potrebu kupca i
odreduje njegovo zadovoljstvo. Cilj je povecati zadovoljstvo kupca i samim time, povecati
profit. U tom slu¢aju kvaliteta ima znacenje dobiti. Medutim, povecanje ili poboljSanje kvalitete
ukljucuje financijske investicije 1 porast troSkova. Tada kvaliteta ima znacenje vecih troskova.
Kvaliteta isto tako podrazumijeva odsustvo propusta i greSaka koji zahtijevaju ponavljanje
odredene aktivnosti. Budu¢i da oni obi¢no znace gubitak trziSnog udjela ili kupaca,
nezadovoljstvo kupaca i partnera i gubitak ugleda. U tom slucaju kvaliteta ima znacenje nizih
troSkova. Norma HRN EN I1SO 9000 definira pojam kvalitete kao “Stupanj do kojeg skup
svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve”. U tom slucaju kvaliteta se moze opisati kao loSa,
dobra ili odli¢cna. Kvaliteta sa stajaliSta kupca stupanj je vrijednosti proizvoda ili usluge koji
zadovoljavaju odredenu potrebu. Vazno je naglasiti da kupci razlikuju kvalitetne proizvode i
usluge, ali kupuju ono $to mogu platiti. Kvaliteta sa stajaliSta proizvodaca je mjera koja
pokazuje koliko je vlastiti proizvod ili usluga uspio, odnosno koliko se takvog proizvoda ili
usluge prodalo. Kvaliteta sa stajaliSta trziSta je stupanj do kojeg odredena roba ili usluga
zadovoljava odredenog kupca u odnosu na istovrsnu robu ili uslugu konkurencije. Kvaliteta sa
gledista drustva je stupanj do kojeg su odredeni proizvodi prosli i potvrdili se kao roba

ostvarivsi profit.

Prvo sustavno razmisljanje o kvaliteti moze se vezati uz organizaciju srednjovjekovnih
obrtnika u cehove krajem 13. stoljeca. Takva praksa ostala je uobicajena sve do pocetka 19.
stolje¢a. Izmedu ostalog zadatak tih cehova je bio razvitak i definiranje pravila za kvalitetu
proizvoda i usluga. U proSlom stoljecu, kvaliteta je evoluirala kroz Cetiri faze (Garvin 1985.)
nadzor, statisticka kontrola, osiguranje kvalitete i strateSko upravljanje kvalitetom. Danas se

pojavljuje peta faza, a to je potpuna integracija kvalitete.

Upravljanje kvalitetom definira se kao skup aktivnosti kojima se osigurava da procesi
izraduju proizvode najviSe kvalitete uz najmanje troSkove ne kvalitete. Upravljanje kvalitetom
obuhvaca kontrolu, osiguranje i poboljSanje kvalitete. Jedan od nedostataka osiguranja kvalitete
je taj Sto je ono bilo usmjereno na interne probleme. Proizvod je definiran od strane projektanta,
Cesto s nejasnom idejom Sto kupac ocekuje od proizvoda. Aktivnostima koje nisu pod izravnom
kontrolom tvrtke (transport, skladiStenje, ugradnja, servis, itd.) nije se pridavalo dovoljno
paznje. 1z tog razloga pristupilo se upravljanju kvalitetom. Sve metode poboljSavanja kvalitete

temelje se na metodama koje je W. Edwards Deming pocetkom 1950. godine poceo u Japanu
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predavati na seminarima ,,Quality Control* te istaknuo vaznost statisticke kontrole. S ciljem
poboljSavanja kvalitete u Japanu je stvoren “Lean”. 1960. godine Toyota je razvila takav sustav
poboljSanja proizvodnje gdje je bio cilj uklanjanje svih suvisnih aktivnosti iz procesa.
Primjenom statistickih metoda u Japanu se dogodio poslovni bum koji je svojim rezultatima
Sokirao Zapad. Kao odgovor i teznja za drzanje koraka s konkurencijom u SAD-u se pojavila

,»SIX Sigma“.

Bill Smith, inZenjer za pouzdanost u Motoroli, smatra se tvorcem programa upravljanja
kvalitetom nazvanim ,,Six Sigma“. Ideju je uspio ,,prodati“ predsjedniku Motorole Robertu
Galvinu koji je trazio razloge neprekidnog poraza pred konkurencijom (Japanci su preuzeli
jednu motorolinu tvrtku), koja je uspijevala proizvoditi kvalitetnije proizvode s manjim
troSkovima. U kratkom vremenu Japanci su uspjeli proizvoditi televizore s 20 puta manje
greSaka nego je to bilo pod Motorolinim upravljanjem. Cinjenica da je to postignuto istom
radnom snagom, istim strojevima i tehnologijom natjerala je predsjednika Galvina da se okrene
novim filozofijama i pristupima. Sredinom 80-tih godina zapocela je sveobuhvatna primjena
metodologije za pobolj$anje kvalitete u Motoroli. Temeljila se na ,,Sest Sigmi“, a punu
afirmaciju dozivjela je 1988. godine. Rezultat su bili ovakvi: povecanje dobiti od 15 milijardi
dolara u prvih 10 godina, od 1987. do 1997. godine rast prodaje od 17% godisnje, dobiti od
17,2% i vrijednosti dionica za 16,6%. Takoder, u tih 10 godina proizvodnost je porasla za 204%.
Postoje i drugi zadivljuju¢i rezultati o primjeni “Six Sigme”. Nakon Motorole i General
Electronics slijedile su i druge velike kompanije s primjenom metodologije, kao $to su ABB,
Bombardier, Lockheed Martin, IBM, Kodak, VVolvo, Nokia i dr.

Kao odgovor na razvoj “Six Sigme” u SAD-u u Europi 1984. lIzlazi prvo izdanje
porodice normi ISO 9000. ISO norme nisu tehnicke ni tehnoloSke ve¢ sadrze zahtjeve za
postavljanje poslovnog sustava, a utemeljene su na iskustvu. lako su prvotno zamisljene kao
europski standard danas se koriste na svim kontinentima, u svim sustavima neovisno o njihovoj

veli€ini, tipu ili vrsti djelatnosti.

Kao najsuvremeniji na¢in poboljSavanja kvalitete danas se javlja “Lean Six Sigma” koji
objedinjuje metodologiju 1 statisticke alate “Six Sigme” i poboljSavanje protoka vrijednosti

“Leana”.
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2. OSNOVNE TEORETSKE POSTAVKE I STATISTICKA OSNOVA
»oIX SIGMA* STRATEGIJE

2.1 Sto je ,,Six Sigma* strategija

»SIX sigma* je skup alata i metoda za poboljSavanje procesa koje se danas koriste u
mnogim tvrtkama bile one proizvodne ili usluzne. Pogreske i gubici u nekim poduzeé¢ima
mogu biti izmedu 20% 1 30% vrijednosti prihoda. Na taj nacin funkcioniraju mnoga poduzeca
i organizacije. ,,Six sigma* strategija fokusira se na kontinuirano poboljSanje efikasnosti i
efektivnosti u svim procesima, zadacima i transakcijama unutar bilo koje organizacije. Dva
glavna aspekta koja koristi ,,Six sigma“ je statisticki model i trajno pobolj$anje procesa. ,,Six
Sigma* statisticki model daje univerzalnu mjeru performansi procesa koja se naziva six sigma
mjera. Sto je veéa vrijednost sigme, bolje su performanse procesa, a vrijednost od 6 sigma
odgovara 3,4 greSke na milijun moguénosti. Organizacijama koje primjenjuju ,,Six sigmu*
preporuca se da djeluju u rasponu od 2 do 4 sigma ¢ime smanjuju generiranje otpada te

uklanjaju nezadovoljstvo kupca.

Tip poduzeéa ili radnje Sigma razina
restorani, obracun placa, izdavanje recepata 2,20
prosjecna tvrtka 3o
vrhunska tvrtka 570
nesreée u zratnom prometu 6,20

Tablica 1. Razina sigme ovisno o tipu organizacije ili radnji [12]

Primjena ove strategije zahtijeva zelju i disciplinu te velike promjene unutar tvrtke.
Pravi smisao “Six Sigme” ide dalje od statistike. Ona je potpuna posvec¢enost menadzmenta
filozofiji savrSenstva, fokusiranje na kupca, poboljSavanje procesa i koriStenje mjerenja
umjesto osjecaja. Potrebno je prilagoditi sve procese i cijelu organizaciju zahtjevima,
potrebama i o¢ekivanjima kupaca, odnosno korisnika proizvoda, kako bi sve zainteresirane

strane imale koristi (kupci, dionicari, djelatnici, investitori, drustvena zajednica i dr.)
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2.1.1 Povijest ,,Six sigme**

Korijeni ,,Six Sigma“ strategije sezu jo$ iz 18. stoljea uvodenjem pojma normalne
razdiobe od strane znanstvenika Carl Fredericka Gaussa. 1920. godine Walter Shewhart
dokazao je da je 3 sigma, tocka u kojoj proces zahtijeva ispravak. Sam naziv ,,Six Sigma*
osmislio je inzenjer ,,Motorole* Bill Smith te je ,,Six Sigma“ postala registrirani zastitni znak

te organizacije.

1980-ih godina motorolini inzenjeri pod vodstvom Boba Galvina otkrili su da
tradicionalno mjerenje razine kvalitete, mjerenje defekata u tisuama moguénosti ne
osigurava dobre rezultate tj. ne daje dovoljnu ,,zrnatost* podataka. Zbog toga, razvili su svoj
standard, stvorili metodologiju i kulturne promjene ,,Six Sigmu* kojom su mjerili pogresku
na milijun moguénosti. ,,Six Sigma“ pomogla je Motoroli ostvariti velike kona¢ne rezultate te
je krajnji rezultat bio viSe od 16 milijardi dolara ustede. Kasnije, veliki broj organizacija
usvojio je ,,Six Sigma* strategiju, poput ,,Alied Signal“ i ,,General Electric Company*, te su

ostvarili velike i pozitivne rezultate.

2.1.2 Razine ,,Six Sigma*“ strategije

,»SIX Sigma“ strategija moze se podijeliti na dvije razli¢ite razine, upravljacku i tehnicku
razinu. Upravljacka razina strategija ukljucuje: ljude, tehnologiju, projekte, termine i detalje
koji se razraduju koordinacijom. Takoder, bitni su 1 razvojni planovi, akcije i neki specifi¢ni
radovi. Kako bi se postigao sklad svih navedenih elemenata potrebna je kvalitetna upravljacka
struktura, disciplinirani ljudi, disciplinirano razmisljanje i djelovanje. Uprava i menadzment
moraju preuzeti incijativu, postavljati ciljeve i razvijati planove implementacije
upotrebljavajuci znanstvene metode i osnove vodenja. Kroz VOC (voice of consumer) ,,Six
Sigma“ vodi proces kroz zahtjeve kupaca. Nijedan proces ne moze se pokrenuti ukoliko se ne
dobije informacija tko je potrosac, koje su mu zelje i Sto je spreman platiti. Menadzeri na taj

nacin ¢ine posao stabilnijim i profitabilnijim jer dobivaju sliku potreba i zahtjeva potrosaca.

Tehnicka razina ,,Six Sigme* ima svrhu osiguravanja visoke stabilnosti proizvoda,
usluga i transakcija te da bude pokretac razvoja poslovanja i same organizacije. Tehnicki cilj
je da svi proizvodi usluge ili transakcije moraju biti izvedeni po najvisoj mogucoj kvaliteti,
dakle, Sto efikasnije i u¢inkovitije. U tehnic¢koj razini bitna je ,,Six Sigma“ skala koja je
univerzalna mjera za performanse procesa, te pokazuje kako se pomocu postotka pogreske

odreduje sigma.

10
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Sigma | Postotak pogreSke | Pogreski na milijun
1 69% 691462
2 31% 308538
3 6,70% 66807
4 0,62% 6210
5 0,023% 233
6 0,00034% 3,4
7 0,0000019% 0,019

Tablica 2. Sigma-postotak greske-broj pogresaka na milijun [12]

““Six Sigma™ strategija

Zajednicki cilj ,,Six Sigma“ strategije je poboljSanje vrijednosti procesa, te se ono

temelji na:

e uspostavi mjera vrijednosti,

e poslovnim ciljevima i ciljevima prema kojima se procjenjuju poboljsanja,

e fokusu na procese funkcije.

UspjeSna implementacija ,,Six Sigme* ovisi 0:

e uspjeSnom fokusu prema potrebama organizacije,

e inovacijama i kreativnosti,

e proaktivnom timskom radu,

e razvoju kompetencija zaposlenika,

e generiranju kulture spremne na inovacije,

e primjeni odgovaraju¢e metodologije.

11
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2.2 Statisti¢ka osnova ,,Six Sigma“ strategije

,»SIX Sigma“ strategija kao sustav upravljanja kvalitetom koristi metriku i metodologiju.
Zahvaljujuéi metrici postignut je veliki uspjeh ,,Six Sigme*, buduéi da se pokazatelji kvalitete
mogu brojcano izraziti. Prije pojave ,,Six Sigme* kvaliteta se mogla samo procjenjivati, no
ovom metodom moguce ju je i mjeriti. Mjerenje kvalitete omogucilo je evidentiranje stvarnih

troSkova postizanja kvalitete 1 kona¢no povecanje profita.

Sigma je oznaka za standardnu devijaciju, tj. pozitivni korijen iz varijance odredenog
procesa. Standardnom devijacijom myjeri se prosjecno odstupanje od srednje vrijednosti,
najces¢e aritmetiCke sredine. Uz aritmeticku sredinu, standardna devijacija osnovni je
pokazatelj funkcioniranja nekog procesa. Njome se promatra rasipanje nekog procesa, dok se

aritmeti¢kom sredinom pokazuje centriranost istog.

Formula za standardnu devijaciju glasi:

T
— N Z(Ii = 1“')2

i=1

gdje je:
N - broj elemenata u skupu
M - aritmeticka sredina skupa

Xi — I-ti ¢lan skupa (i=1,2,...,N)

Formula standardne devijacije u uzorku:

1 n
T=,|—
gdje je:

n — broj elemenata u uzorku
T (iks-bar) — aritmeticka sredina uzorka

Xi — I-ti ¢lan uzorka (i=1,2,...,n)

12
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2.2.1 Normalna razdioba

Normalna razdioba je kontinuirana razdioba te se primjenjuje u statistici, a ujedno i za
mjerenje i kontrolu kvalitete. Ima oblik zvona, a joS se naziva i Gaussova razdioba. Procese
na koje utjeCemo ,,Six Sigma“ strategijom objasnjavamo pomocu normalne razdiobe. Buduéi
da je kontinuirana, u njoj kontinuirana slu¢ajna varijabala moze poprimiti bilo koju vrijednost
u odredenom intervalu. Krivulja normalne razdiobe je simetri¢na i os X joj je asimptota +

beskonacno, tj. — beskonac¢no. [2]

Oblik funkcije vjerojatnosti u normalnoj razdiobi:

1 _(X_,U)z
f(X)=———.pg 2
0 oA\ 21

vidljivo je:
1. Funkcija vjerojatnosti je odredena s dva parametra p i 6%, stoga se oznadava sa N{,
o’}
2. Ocekivanje p zamjenjuje sa x iz empiri¢kih podataka u prakti¢énim primjenama.
3. Funkcija je definirana na ¢itavom brojevnom pravcu [-oo, oo].
4. Funkcija je simetri¢na s obzirom na pravac x = x te na tom mjestu ima maksimum koji

je pozitivan.

Kod kontinuiranih varijabli vjerojatnosti se pridruzuju intervali, Sto kao rezultat daje
da svakom intervalu pripada povrsina ispod krivulje. Iz toga slijedi da pojedinoj vrijednosti

slu¢ajne varijable xi pripada vjerojatnost nula.

1z toga slijedi:

= | L5(g
U_\nz(l )

i=1

—(x=p)?

P(x1<xi<x2)=jf(x)dx:j—-e 2" dx =F(x,)—F(x)

1
o2
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gdje su F(Xy) i F(X2) funkcije distribucije tj.

F(x,)= le f (x)dx F(x)= T f (x)dx

Varijanca normalne razdiobe iznosi:
2 _ 13 2
o = _Z(Xi - p)
n53
gdje je:

n — neovisna opazanja (broj ponovljenih mjerenja)
M - oCekivanje (istinita vrijednost)
Xi— slu¢ajna varijabla (i-ti rezultat mjerenja)

Iz varijance se moZe izracunati standardno odstupanje ¢ po formuli iz prija$njeg
paragrafa.

P{xl {xﬁ:xz}
P{}—J{I{}-I—G'}

Slika 1 Povrsina ispod krivulje normalne razdiobe [2]

14



Krunoslav Horvat ““Six Sigma™ strategija

Neke pripadne vrijednosti (povrsine) koje se nalaze unutar intervalax+to iznose: 50%
kodt=0,67, 68,27%, kod t = 1, 99,73%, kod t = 3, 99,9999998% kod, t = 6 i dane su u tablici
3 Sto je dalje graficki prikazano na slici 2. Teoretska vrijednost od 100% je u praksi nedosti-

Zna, jer krivulja dodiruje os x u beskona¢nosti.

t ;ita P{i—o-<x<§+o-}
0,67 X+ 0,670 0,5000

1 X +1o 0,6827
1,96 X 1960 0,9500

2 X+ 20 0,9545

3 X + 30 0,9973

6 X + 60 0,999999998

Tablica 3. Neke pripadne vrijednosti koje se nalaze unutar intervala ; +to [2]

- ¥ -
. P=08,5995995% S~ -
e — tho e—
-6 —Eo —Ada -3 -2o -o o a 2o 3o Ag S 6o

Slika 2 Povrsina ispod krivulje ovisno o razini sigme [2]

Razina kvaliteta od 6 sigma odgovara procesu Cija je varijacija jednaka polovici
zadane tolerancije, uz dopustanje odstupanja srednje vrijednosti od 1,5 sigma. Varijacija
procesa koji funkcionira na 6 sigma razini toliko je malena da se ¢ak 12 standardnih devijacija

mozZe smjestiti unutar specifikacijskih granica.

Dopustanje odstupanja od srednje vrijednosti izrazito je vazno jer nijedan proces ne
moze raditi pod savrSenim uvjetima. U slucaju kada postavimo granice tolerancije na razinu

od +/- 1,5 sigma ostvarit ¢emo razinu DPMO (defects per milion) od 3,4.
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. ) ] B Broj nesukladnosti — | Prihvatljivost (%) —
Broj nesukladnosti Prihvatljivost (%) bez ) ] ] ]
) ] ) . ] razina odstupanja razina odstupanja
Sigma razina bez odstupanja odstupanja srednje L ) L )
L . B ) srednje vrijednosti srednje vrijednosti
srednje vrijednosti vrijednosti ) )
1,5 sigma 1,5 sigma
1 317400 68,26 697700 30,23
2 45400 95,46 308733 69,1237
3 2700 99,73 66803 93,3197
4 63 99,9937 6200 99,38
5 0,57 99,999943 233 99,9767
6 0,002 99,9999998 3,4 99,99966

Tablica 4. Nesukladnost i prihvatljivost sa i bez odstupanja srednje vrijednosti [12]
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Six Sigma strategija slijedi Taguchi-jevu filozofiju: ,, TroSkovi se mogu smanjiti

smanjenjem rasipanja. Kada je to postignuto i kvaliteta ¢e se automatski poboljsati.

L U
VISOKA KVALITETA Funkcija
C,=2 .
gubitaka
|_NISKA KVALITETA

Slika 3 Taguchijeva funkcija gubitka [2]

e U - gornja granica dopustenih odstupanja
e L —donja granica dopustenih odstupanja

e Cp - indeks sposobnosti procesa; Cp= (U -L)/ 6c

Vrijednost ,,Six Sigma* strategije je u tome Sto ukazuje da neki procesi koje u
svakodnevnom zivotu uzimamo zdravo za gotovo kada bi radili sa 99% (3,80) sigurno$¢u bi

davali katastrofalne rezultate. Primjerice:

e nestanak struje skoro 7 sati mjesecno,

e ne pitka voda 15 minuta dnevno,

e 5000 pogresnih operacijskih zahvata tjedno,

e dva ne uspjela slijetanja na velikim aerodromima dnevno,

e 20000 izgubljenih pisama u posti po satu, itd. [2]
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3. OSNOVNE METODE ,,SIX SIGMA" STRATEGIJE

,»SIX Sigma“ strategija nije bazirana samo na statistici i visokoj tehnologiji, ona svoje
temelje ima na iskuSanim metodama koje se koriste ve¢ dugi niz godina. Za razliku od TQM-a
(Total Quality Management) za koji postoje preko 400 alata i tehnika, ,,Six Sigma* koristi
nekoliko dokazanih metoda uz obuku manjeg broja tehnickih voda poduzeca. Sve tehnike koje
vode nauce i koriste objedinjene su u jednostavne modele poboljSanja rezultata, a to su DMAIC

i DMADV.

3.1 DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-Control)

DMAIC metoda je skrac¢enica od engleskih rije¢i navedenih u podnaslovu, njihov
prijevod glasi: definiraj mjeri, analiziraj, poboljSaj, kontroliraj. Ovom metodom poboljSavaju

se postojeci procesi koji nisu unutar zadane specifikacije te ih je potrebno poboljsati.

Slika 4 DMAIC petlja [16]
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e DEFINE (definiranje ciljeva projekta i uputa za interne i eksterne korisnike). U

fazi definiranja ,,Six Sigma“ projektni tim identificira projekt za poboljSanje te
ga temelji na ciljevima, poslovnim potrebama i zahtjevima kupaca. Kako bi se
pronaslo rjeSenje, problem treba definirati u konkretnim mjerljivim uvjetima.
Tim identificira kriti¢ne karakteristike za kvalitetu CTQ (eng. cirtical to quality)
koje imaju najveéi utjecaj na kvalitetu. Dakle, odvaja se vitalno od trivijalnog. S
CTQ-om tim moze izraditi plan kojim ¢e se proces poboljsati s definiranim,
mjerljivim, isporucenim i ostvarenim ciljevima. Takoder, mogu se koristiti
metode pronalaZenja podataka (eng. data mining) s ciljem pronalazenja prilike
za moguca poboljSanja. Intervjuiraju se korisnici kako bi se saznalo koji je
osnovni problem i koja su ocekivanja korisnika. Cijeli poslovni proces se
raSclanjuje 1 odreduje se koji su inputi i outputi. Alati koje se koriste u ovoj fazi
su: brainstorming, dijagram afiniteta, Ishikawa dijagram, dijagram tijeka itd.

Konacni output faze definiranja je klju¢ni dokument Project charter.

Project charter obavlja sljedece:

e opisuje poslovni slu¢aj ukljucujuci cost-benefit analizu,

e definira problem koji se pokretanjem projekta zeli rijesiti,
e specificira obujam projekta,

e deklarira cilj projekta,

e definira uloge pojedinih ¢lanova projektnog tima,

e utvrduje vremenski rok, kriti¢ne tocke i pozeljne rezultate,

e utvrduje resurse i ostale zahtjeve.

¢ MEASURE — mjerenje procesa kako bi se utvrdila sadasSnja izvedba. Ova faza

zapocinje utvrdivanjem trenutnog stanja, odnosno izraCunava se trenutna sigma
razina. Prikupljaju se svi relevantni podaci procesa koje je moguce brojcano
izraziti. Odreduju se uzro¢ne veze izmedu performansi procesa i dodavanja
vrijednosti za kupca. Takoder, odreduju se varijable koje utjeCu na proces,
inputi, outputi, korisnici, vremenske varijable. Da bi se na osnovu prikupljenih

podataka iskazala sigma vrijednost koriste se brojne statisticke metode, a
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najces¢e Pareto dijagram. U njemu se iskazuju najvaznije varijable procesa,
dakle one koje nisu toliko vazne ostaju po strani. Od alata koriste se jos:
histogrami, kontrolne karte itd.

ANALIZE — (analiza i odredivanje uzroka greSaka). U ovoj fazi analiziraju se

uzroc¢nici slabih performansi, takoder odlucuje se da li je moguce poboljsati
proces ili je potrebno napraviti njegov redizajn. Podaci dobiveni u fazi mjerenja
analiziraju se, te se dobije uvid u naéin unaprjedenja procesa te kako nadalje
voditi projekt. Identifikacijom uzro¢nika otkrivenih problema suzava se izbor
uzro¢nika, a time nalazi glavni uzrok. Od alata se koriste: Ishikawa dijagram,

stratifikacija, matri¢ni dijagram itd.

IMPROVE - (poboljSanje procesa otklanjanjem nedostataka). Projektni tim

potvrduje koje su klju¢ne varijable, te koliko one utjecu na kvalitetu. Prepoznaju
se najvece prihvatljive granice klju¢nih varijabli 1 provjeravaju mjerna
odstupanja i ostale varijable. Tim mijenja proces, ali tako da ostane unutar
prihvatljivih granica. U ovoj fazi trazi se kreativnost prilikom nalazenja novih
nacina da bi proces radio brze, bolje i jeftinije. Iskazivanje rjeSenja provodi se u
stvarnom okruZzenju, testiranje se vrsi uglavnom pilotiranjem na nekom primjeru
ili simuliranje sustava nakon uvodenja rjesenja. Od svih opcija pobolj$anja bira
se najbolje rjesenje te se takva poboljSanja provjeravaju statistickim metodama.
Alati koji se koriste u ovoj fazi su: programirane karte za proces odlucivanja i

stablo dijagram.

CONTROL - (kontrola buduéeg procesa izvedbe). Kontrolira se poboljsanje

procesa s ciljem provjeravanja da li se ostvaruju zacrtani ciljevi. Nadgleda se
proces i njegovo funkcioniranje nakon uvodenja rjeSenja, te se kontrolira
implementacija rjeSenja. PoboljSan sustav utemeljuje se mijenjanjem
nadomjesnih sustava, upravljanja, postupaka, prora¢una, uputa za uporabu i
ostalih upravljackih sustava. Pozeljno je upotrijebiti sustave kao $to je ISO da se

osigura ispravnost dokumentacije.
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3.2 DMADYV (Define-Measure-Analize-Design-Verify)

Naziv DMADV je skracenica prvih slova engleskih rije¢i navedenih u podnaslovu, a
njihov prijevod glasi: definiraj, mjeri, analiziraj, oblikuj i provjeri. Ova metoda se koristi kada
proizvod ili proces ne postoji te ih je potrebno razviti. Npr. ako organizacija zeli ponuditi
potpuno nov proizvod ili uslugu. Ukoliko je postojeci proces ili proizvod poboljsan
koristenjem DMAIC metode ali joS uvijek nije zadovoljio zahtjeve kupaca ili postigao

ocekivani nivo sigme primjenjuje se DMADV.

Slika 5 DMADV petlja [17]

e DEFINE - (definiraj). U ovoj fazi definiraju se ciljevi koju su potrebni za pokretanje

novih procesa ili razvoja novih proizvoda sukladnih potraznji kupca i strategiji
poslovanja organizacije.

e MEASURE - (mjeri). Mjere se karakteristike procesa koje su relevantne za kvalitetu i

rizici kojima su procesi izlozZeni.

e ANALIZE — (analiziraj). Analiziraju se moguce opcije oblikovanja novih proizvoda ili

procesa Sto rezultira dobivanjem podataka koji govore koje je opcija najpovoljnija sa
stajaliSta propisanih ciljeva.

e DESIGN — (oblikovanje). Oblikuje se proces ili proizvod. Takoder optimizira se njegov

dizajn i izraduje plan implementacije odabranog dizajna procesa.

e VERIFY — (provijeri). Provjera oblika i implementacija novih poslovnih procesa i na

samom Kraju prepustanje stvarnim vlasnicima procesa.
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e Obje metodologije koriste se za smanjivanje pogresaka na 3,4 milijuna moguénosti,

e Koristi se intenzivni pristup rjeSenju,

e ne oslanja se na intuiciju ve¢ ¢injenice,

e provedeni su od strane zelenih, crnih i majstora crnih pojaseva,

e pomazu oko poslovnih i financijskih izracuna,

e provode se uz potporu Sampiona i vlasnika procesa.

Razlike izmedu DAMIC-a i DMADV-a:

DMAIC

DMADV

e Definira projekte ciljeve i zelje

kupaca,

e mjeri proces u svrhu odredivanja

trenutne izvedbe,
e analizira temelj problema i

nepravilnosti,

e poboljSava proces eliminacijom

nepravilnosti,

e kontrolira buducu izvedbu procesa,
e upotrebljava se ukoliko je proizvod
ili proces u nastajanju unutar tvrtke,

ali ne zadovoljava specifikacije

kupca ili se ne izvodi na

odgovarajuci nacin.

Definira projektne ciljeve i zelje
kupaca,

mjeri i utvrduje Zelje i specifikacije
kupaca,

analizira proces opcija zadovoljenja
potreba klijenta,

dizajnira proces kako bi se ispunile
potrebe klijenata,

verificira izvedbu dizajna i
sposobnost zadovoljavanja potreba
kupaca,

koristi se kada je proizvod ili proces
u nastajanju ili se vrsi redizajn

postojeceg.

Tablica 5. DMAIC i DMADV razlike [2]
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4. ZAPOSLENICI I NJIHOVA ODGOVORNOST U PROVEDBI
PROJEKATA

Kod ,,Six Sigma“ strategije najbitniji su timovi ljudi koji rade na projektima. Six
Sigma formirana je po principu isto¢nih borilackih vjestina iz razloga Sto stroga hijerarhija i
medusobno postovanje koje vlada medu borcima sluzi kao primjer odnosa ljudi u timovima
koji rade na projektima. U Japanu borilacke vjestine su vise od same borbe, one su nacin
Zivota te njihovo vjezbanje rezultira svijes¢u pojedinca o vlastitim trenutnim moguénostima i
povjerenje u njih. ,,Six Sigma*“ strategija temelji se na postavkama Juda. Naziv Judo formiran
je iz dvije kineske rijeci, ,,ju” (prilagodljiv) i ,,do* (nacin zivota), te predstavlja umijece
postizanja savrSenstva. Filozofija Juda temelji se na sustavnom treningu s ciljem postizanja
perfekcije onog koji trenira tako da unutar sebe funkcionira u harmoniji, a kao rezultat
unutarnjeg sklada dolazi skladan odnos prema drugim ljudima. Takoder, Judo je
standardiziran u cijelom svijetu za razliku od drugih borilackih vjestina koje poznaju stotine
drugacijih oblika diljem cijelog svijeta. Kao vjestina Judo je Cista forma i ne prakticira
nano$enje fizickih ozljeda protivniku. Judo pojedincu osigurava, potreban psihi¢ki i fizicki
trening, mentalni razvoj koji se ocituje pojacanim samopouzdanjem, samodisciplini,
poboljSanom donoSenju odluka, poboljSanju empatije i pravednosti.

Dakle, Judo je ,,Six Sigma“ disciplina te funkcionira po principu stupnja znanja,
sposobnost, snage vodenja 1 rangiranja. Rangiranje se odreduje bojom necijeg pojasa prema
vaznosti na: Zutu, zelenu i crnu. To ¢ini ,,Six Sigma“ infrastrukturu koja daje jedinstven
pristup, a pojasevi Juda:

e Daju pokretacku snagu za sve ,,Six Sigma* aktivnosti,

e osiguravaju poslovnu orijentaciju fokusiranjem napora na Kkrajnje
rezultate,

e pokazuju da je vrh menadZmenta predan kontinuiranom poboljSanju
koriStenjem ,,Six Sigme*,

e stvara povoljnu klimu za sudjelovanje zaposlenika u procesu i efektivan
timski rad,

e osigurava da su osobe ukljucene u projekt upoznate i imaju dovoljno
znanja o samoj metodologiji,

e Drine se o konstantnoj implementaciji ,,Six Sigma* procesa,

e prepoznaje pojedinacni doprinos svakog ¢lana i daje sredstva uz pomo¢

kojih se to postize,
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e olaksava i djeluje kako bi se majstorima i nositeljima projekata pomoglo.

Uspjesna implementacija ,,Six Sigme* zahtijeva organizacijsku strukturu upravljanja
i podrSku raznih aktivnosti ,,Six Sigma* strategije od strane organizacije. Proces ,,Six Si-
gma“ potrebno je institucionalizirati unutar organizacije, a poboljSanje tog procesa mora po-
stati temeljni dio poslovanja zbog promjena trzidnih uvjeta i zahtjeva kupaca. Svaka organi-
zacija razvija jedinstven pristup ,,Six Sigma“ strategiji, te se kod uvodenja iste vodi primje-
rom uspjesnih organizacija. ,,Six Sigma“ ima veliki utjecaj na uspjesSnost cijele organizacije
te stoga mora biti vodena izvrsnim menadZmentom. Ako se ,,Six Sigma“ uvodi samo u poje-
dini sektor u organizaciji takav projekt zasigurno nece uspjeti. Na malom uzorku projekt se
ne moze provoditi unutar organizacije jer ¢e ostali naruSavati projekt zbog svoje neusklade-
nosti.

Obukom pojedinaca stvara se ,,Six Sigma“ infrastruktura. Obuka se odnosi na nas-
tavu i praksu koja pojedinca obucava kako da izvrsi jedan ili vise konkretnih zadataka i po-
ti¢e ga na razmisljanje. Obrazovanje se fokusira na integriranje apstraktnih znanja u posto-
jece znanje pojedinca, te ¢e nakon obrazovanja osoba imati drugaciji pogled na samu organi-
zaciju. Naravno, bitno je pravovremeno trenirati stru¢ni kadar, dakle niti prekasno ni prerano

tako da se znanje ne zaboravi do trenutka kada se treba primijeniti.

,»SiX Sigma“ infrastruktura sastoji se od:

e Sampiona,
e majstora crnih pojaseva (mentora),
e crnih pojaseva,

e zelenih pojaseva.

Ovlasti ,,Six Sigma* infrastrukture dijele se na dva aspekta vezana za nadleznost za-
poslenika. Prvi je Siroki raspon vjestina, alata, i tehnika koje ¢e se koristiti u projektu. Drugi
je nacelo da se nikoga ne smije traziti da radi izvan svojih ovlasti. Za specificne zadatke pot-
rebna su klju¢na znanja, vjestine, sposobnosti i ponaSanja koja posjeduju nosioci odredenih
,»SIX Sigma“ pojaseva, a njih se na kraju projekta certificira. ,,Six Sigma“ timovi su viSe-
funkcijski te ukljucuju pojedince iz raznih odjela, a karakterizira ih stroga hijerarhija i kodna

imena pod kojima ¢lanovi funkcioniraju.
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4.1 Majstor crnog pojasa

Majstor crnog pojasa je u vecini poduzeca osoba s visokim stupnjem crnog pojasa, on
je konzultant, mentor crnim pojasevima. U veéini slucajeva stru¢njak je u analitiCkim
funkcijama ,,Six Sigma“ strategije, ima pozadinu u tehnici i znanosti ili je priznat u struci.
Moze postati trener onima koji se spremaju postati crni pojasevi. Mora dobro baratati
vjeStinama komunikacije jer ako se radi o velikim organizacijama mora biti spreman
komunicirati putem masovnih medija, radija, televizije ili tiskanih medija. Treba imati zavrsen
komunikacijski trening budu¢i da mora znati komunicirati s kupcima, dobavlja¢ima i
zaposlenicima. Kao trener mora Cesto davati savjete, ponekad pomo¢i pri prikupljanju
podataka u statistiCkoj analizi, izradi novih projekata i komuniciranju s menadZerima.
Majstori crnog pojasa odrZavaju tempo promjene, smanjuju troSkove i poboljSavaju

zadovoljstvo kupaca. Moraju postivati eticka nacela i imati povjerenja u svoje zaposlenike.

4.2 Crni pojas

Crni pojasevi imaju navazniju ulogu u procesu ,,Six Sigme®. Oni moraju predvidati
promjene te ih uvoditi kako bi se postigli trazeni rezultati. Oni moraju biti vode i menadzeri
svoji suradnicima i eksperti u poznavanju alata kojima se otklanjaju problemi prilikom
stvaranja proizvoda i procesa. Crni pojasevi zaduzeni su za pokretanje ekipe, podizanje
morala, nadzor nad seminarima, odrzavanje dinamike tima i upravljanje projektom. Moraju
imati znanje u prikupljanju i analiziranju podataka, organizacijske sposobnosti, iskustvo vode
1 trenera te osjecaj za administraciju. Obi¢no su iz srednjeg menadzmenta ili su ve¢ menadzeri
visoke razine. Crni pojas mora raspolagati zavidnim znanjem rada na racunalu, koristiti viSe
operacijskih sustava, mora znati objasniti proracunske tablice, raditi s bazama podataka i vrsiti
prezentacije projekata. Obukom crni pojas postaje strucnjak u koristenju jednom ili vise
statisti¢kih analiza, programskih paketa i simulacijskog software-a. Takoder, mora imati
odlicne komunikacijske pismene i verbalne vjestine, Sto s pojedincima, Sto s grupama.
Kriteriji po kojima se odreduje tko ¢e biti crni pojas su: stav, logicko zakljucivanje,
komunikacijske vjeStine, matematicke vjestine, rasporedivanje podataka i sl. Odrednice se
razlikuju ovisno o projektu i odreduju ih majstori crnog pojasa. Vazno je odrediti kriterije po

kojima se svakog kandidata moze kvalitetno ocijeniti.
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4.3 Zeleni pojas

Skolovanje zelenog pojasa traje od 5 do 10 dana, ovisno koliko projekt zahtijeva.
Osoba koja postaje zeleni pojas je djelatnik organizacije i njegov zadatak je dio svojeg radnog
vremena posvetiti projektu. MoZe postati i voda projekta, ali zbog ne upucenosti u sve alate
potrebne u ,,Six Sigma* strategiji, crni pojas mu mora davati smjernice. Osoba sa zelenim
pojasom je ¢lan ekipe ili moZe biti voda ekipe. Ponekad postoje zahtjevi da vecina radnika
dostigne razinu zelenog pojasa, buduci da oni donose nove ideju u svakodnevno obavljanje

zadataka.

4.3 Sampion

Sampion i/ili sponzor je direktor ili menadzer na vi$oj razini koji po¢inje i sponzorira
nekoga s crnim pojasom ili neku ekipu. Sampion ima najviSu razinu tehni¢kih i
organizacijskih vjestina i pruza tehni¢ku podrsku vodstvu ,,Six Sigma“ projekta. Sampion
preuzima odgovornost projekta na sebe, dakle rezultati ne prolaze birokratsku proceduru veé
idu direktno odgovornim osoba u menadZzmentu. On je obi¢no ¢lan upravnog odbora koji

odlucuje smjer u kojem kompanija ide.

4.4 Voda projekta

Voda projekta je obi¢no na razini direktora u poduzecu i direktno komunicira s
izvrSnim direktorom. On je voda implementacije, stru¢njak u organizacijskim podruc¢jima ili
direktor koji uziva ugled u poduzecu. Voda projekta ima visoko zahtjevnu ulogu s
kratkoro¢nim ciljevima, dugoro¢nom vizijom i mnogo odgovornosti. Najvazniji cilj vode je
implementacija ,,Six Sigma‘“ razmiSljanja, alata i obi¢aja u cijelo poduzece te pomoéi da

projekt postigne novcanu dobit i korist kupcima.
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5. ,SIXSIGMA" STRATEGIJA U ,,PLIVI*

5.1 Uvod

PLIVA je, u skladu sa strategijom genericke kompanije, odlucila optimizirati
postojeCe procese i1 uciniti ih boljima, brzima, s manje odstupanja, varijacija i niZim
troSkovima. 2004. se krenulo u optimiranje nekih od najvaznijih procesa u Opskrbi proizvoda.

Projekt uvodenja je nazvan PEP (Plivin proces izvrsnosti-PLIVA Excellence Process).

Slika 6 Logo PEP-a [18]

,»Six Sigma* provodila se kroz DMAIC metodologiju. U prvoj fazi (DEFINE) voditelji
projekta su izradili projektnu karticu sa svim podacima o projektu, ciljevima, dosegom,
metrici pra¢enja rezultata i rokovima dovrSenja. Voditelji projekta promatrali su procese iz
kuta korisnika te ga nadalje tako usmjeravali. U faza mjerenja (MEASURE) i fazi analize
(ANALIZE) biljezile su se sve mjerljive vrijednosti procesa a, koristenjem statisti¢kih metoda
analizirala se kvaliteta procesa. Znacajna tocka na projektima je bila trazenje glavnog uzroka.
Nakon njegovog utvrdivanja, otvorio se potpuno novi pogled na proces te su se pocinjali
nazirati mogucéi nacini rjesavanja. U fazi unaprjedenja IMPROVEMENT) radila se korekcija
procesa poznavajuc¢i uzroke. Da bi se proces u buduénosti mogao pratiti 1 usmjeravati u
posljednjoj fazi nadzora (CONTROL) izradio se izvjestaj s prijedlogom korektivnih mjera za

sve potencijalne varijacije procesa.

5.2 Uloga zaposlenika i njihova edukacija

Organizacijski se PEP bazira na direktoru-Sampionu projekta i direktorima
organizacijskih jedinica u ¢ijem djelokrugu su procesi koji se optimiraju. Crni pojasevi (Black

odgovornost prema svojim neposrednim rukovoditeljima i prema Sampionu. Zeleni pojasevi

(Green belts) su bili voditelji projekata i odgovarali crnim pojasevima.
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Organizacijski, PEP je vodio direktor projekta koji je direktno odgovoran direktoru
Global Product Supply-a (GPS). PEP direktor je bio zaduzen za razvoj, planiranje i ostvarenje
PEP programa u skladu sa korporativnim ciljevima i ciljevima GPS-a. Uloga direktora
ukljucivala je definiranje i razradu PEP ciljeva, osiguravanje svih potrebnih resursa za
izvrSenje PEP programa, komunikaciju s klju¢nim ljudima, ukljucuju¢i GPS direktora,
¢lanove PEP upravljackog odbora, prvake Sampione i crne pojaseve. Takoder direktori su

imali odgovornost vodenja i motiviranja crnih pojaseva.

Prvaci (Sampioni) su u pravilu viSi menadzeri, a u slucaju Plive to su bili direktori
proizvodnih lokacija. Oni su osiguravali da organizacijska struktura daje podrsku PEP

programu. Njihova zadacéa je bila:

e nominiranje crnih i zelenih pojaseva,

e osiguranje potrebnih resursa,

e rad s PEP direktorom na osiguranju potrebne infrastrukture,

o identifikaciju, definiranje i odredivanje prioriteta projekata tako da budu u
skladu sa strategijom i poslovnim ciljevima kompanije,

e nadzor nad napretkom projekata,

e uklanjanje barijera u svrhu pravovremenog zavrsetka projekata,

e nagradivanje voditelja (crnih i zelenih pojaseva) i ¢lanova projektnih timova.
Zadaca crnih pojaseva je bila:

e izrada i azuriranje projektnih kartica,

e vodenje i motiviranje timova u realizaciji projekata,

e poticanje promjena uvodenjem i primjenom novih alata i kreiranjem
inovativnih strategija,

e vodenje PEP projekata kroz DMAIC faze,

e cdukacija i vodenje zelenih pojaseva,

e redovita komunikacija s prvacima, drugim crnim pojasevima i PEP

direktorom.

lako su preporuke da crni pojasevi rade taj posao puno radno vrijeme kroz jedan
odredeni period (uobicajeno 2-3 godine), u PLIVI uglavnom nije bio slucaj, Sto se na kraju
pokazalo kao najveci nedostatak u implementaciji PEP-a. Puni angazman, osim samog veceg

broja radnih sati utroSenih na PEP, omogucilo je crnom pojasu potpuno fokusiranje na
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probleme, tim viSe $to se od njega traZilo istovremeno djelovanje u Sirinu (procesi Kkoji
obuhvacaju vise organizacijskih cjelina), i u dubinu (ulazak u specificne detalje odredenog

procesa).

Zeleni pojasevi redovito su obavljali svoje redovite poslove, no isto tako su odredeno
vrijeme provodili na projektima kao voditelji ili ¢lanovi tima. To su bili rukovoditelji,
koordinatori i ostali zaposlenici educirani u primjeni ,,Six Sigme*. Ovisno o optere¢enju, radili

su od 10 do 50% na realizaciji vlastitih projekata. Uloga zelenih pojaseva je ukljucivala:

e vodenje i sudjelovanje u PEP projektima u vlastitom odjelu,
e komunikaciju s crnim pojasevima i linijskim menadzZerima vezano za projekt,
e sudjelovanje u provjeravanju napretka projekta,

e Diti baza za nove crne pojase.

Od 2004. do 2007. u Plivi je educirano vise od 30 crnih pojaseva, od ¢ega je 5
certificirano od strane BQF-a (British Quality Foundation). Edukacija crnih pojasa se odvijala
u dva navrata. Prvi 2004., drugi 2006., s time da je edukacija drugog vala crnih pojaseva
obavljena gotovo u potpunosti Plivinim vlastitim financijskim sredstvima. Trening crnih
pojaseva ukljucivao je 4-5 tjedana predavanja i vjezbi baziranim na ,,Six Sigma* alatima
poput: Project Cahrter, FMEA analiza, Mapiranje procesa, Pugh matrice, Ishikawa dijagram,
Stakeholder analize, SIPOC dijagram, Pareto analiza, DOE (Design of Experiments),
histogrami, ANOVA i druge. [18]

Isto tako, u dva kruga edukacije obrazovano je preko 100 zelenih pojaseva. Njihova

edukacija je bila kra¢a i manje opsezna, obi¢no u trajanju pet dana.

Ono Sto se posebno pokazalo kao potreba u organizacijskom pogledu PEP-a, je
funkcija financijskog prvaka. Razlog tome je $to se, narocito u zrelijoj fazi implementacije
»SIX Sigme*, pojavio se sve veéi broj projekata gdje parametre procesa koji se optimiraju nije
jednostavno dovesti u vezu s financijskim ustedama, za $to je neophodna pomo¢ financijskih
stru¢njaka. Drugi razlog je kod uvodenja na globalnoj razini gdje je bilo ukljuceno vise
lokacija po svijetu, te je bilo potrebno standardizirati pristup ra¢unanju usteda, kako bi se

rezultati mogli medusobno usporedivati

Sto se ti¢e samih projekata i ostvarenih usteda, od 2004. do 2007. je zavrseno preko

70 projekata, a ukupne financijske ustede procijenjene su na preko 10 milijuna dolara. Osim
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gore navedenih rezultata koji su temeljeni na mjerljivim podacima, ste¢eno je neizmjerno

iskustvo na uvodenju sustava kontinuiranog unapredenja poslovnih procesa. [18]

5.3 Iskustva u Plivi vezana uz vodstvo

Bitno je naglasiti da projekti koji su bili vodeni od strane menadzmenta i to posebice
od menadZmenta na visokim razinama, su dali uvid u poslovnu strategiju koja moze pomoci
pri povecavanju prioriteta projekata i lakSem savladavanju prepreka koje se pojavljuju bez
obzira radi li se o financijskim pitanjima, kadrovskim pitanjima ili logistici. U Plivi
naglasavaju da kad menadzment, a pogotovo menadZzment na razini donositelja strateskih
odluka, razumije svrhu ,,Six Sigme*, moZe se puno lakSe pruZziti podrska u smislu informacija
koja su podrucja klju¢na i na kojima se hitno treba poraditi, a koja kompaniji ili odjelu strateski
nisu toliko zanimljiva. Najbitniji element od svega je primjer koji svojim angazmanom visoki
management moze pruziti jer verbalna podrska nije dostatna da se promijeni kultura unutar
neke poslovne sredine, pogotovo u sredinama u kojima takav pristup poput ,,Six Sigme* nije
uobicajen. Izbor crnih i zelenih pojaseva je vrlo vazan element jer Cesto zahtijeva puno
timskog rada i pojedinih menadzerskih sposobnosti koje se kroz ,,Six Sigma* projekte mogu
dalje razvijati i graditi.

5.4 Kreiranje timova i ukljucenost zaposlenika

Timski pristup u PEP-u je bio klju¢an element u povezivanju ideja, strategija i
stvarnosti, odnosno provodenja ideja u stvarnost i utjecaju na djelatnike da shvate ozbiljnost
potrebe za promjenama. Uvodenje timskog rada i njegovo funkcioniranje bila je uglavnom
zadaca crnih i zelenih pojaseva, koji su bili nositelji terminologije i novog pogleda na proces
i poslovanje uopce. S obzirom na broj inicijativa i razlicitih idejnih rjeSenja menadzeri iz Plive
naglasavaju da je skepticizam od strane zaposlenika normalna pojava. Osim 5to je psiholoski
jasno da su zaposlenici uvijek manje otvoreni prema novim stvarima na koje do sad nisu
navikli i ne znaju na koji nacin ¢e se u buducnosti u iste uklopiti, takoder je, pogotovo u ,,SixX
Sigmi“, strah od pojma optimizacija procesa, koji moze znaciti i nesigurnost u poslovnoj
sredini. Zaposlenici se pitaju Sto mi taj pristup donosi i §to ¢e imati od toga, no odgovor na to
pitanje krije jedan od velikih aduta poslovne filozofije ,,Six Sigme*. Inicijativa za promjenu
procesa dolazi od samih zaposlenika koji smatraju da je u njihovoj sredini proces nepotrebno
kompliciran ili zahtjevan, da postoje stvari koje ne treba obavljati jer predstavljaju aktivnosti
koje ne donose vrijednost, te probleme koje mogu imati sa prethodnim koracima ili odjelima
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u procesu. U Plivi, za implementaciju novih rjeSenja i realizirane ustede ustanovljen je sistem
nagradivanja. Ovaj pristup je donio viSe motivacije za sudjelovanje i otvorio nove projekte i
nove ideje, te motivirao ljude za rad u multidisciplinarnim timovima. Tehnike timskog rada
koje koriste crni i zeleni pojasevi, uz adekvatan odabira alata, bili su kljuc¢an ¢imbenik u
odredivanju efikasnosti tima. Takoder, uocena je tendencija timova ka traZzenju nepotrebnih
koraka u procesu (tzv. Waste) koji su karakteristi¢ni za "Lean" principe zbog teze upotrebe
statistike i statistiCkih metoda. U praksi se pokazalo da za manje komplicirane projekte,
statistika moZze biti suviSna i ne treba je primjenjivati. Takav pristup Stedi vrijeme i

fokusiranost tima na stvarne probleme.

5.5 U¢inci i rezultati implementacije

Obzirom na smanjenu koli¢inu provedenih analiza smanjila se potrosnja kemikalija,
potroS$nja energenata, optere¢enost opreme i koli¢ina rezervnih dijelova. Planirana ukupna
koli¢ina usteda je bila veca od pola milijuna USD, a od toga je vise od 100000 USD na

kemikalijama. UStede obuhvacaju i analize ¢iji je broj smanjen za 5% u odnosu na ukupan

broj analiza u 2004. godini

Takoder, projekt je rezultirao i brigom za okoli§ jer je obuhvatio optimiranje
biotehnoloSkog proizvoda u podrucju pracenja kvalitete. Nakon implementacije novih
zahtjeva za analizom, smanjena je koli¢ina testiranja za preko 50% S$to na godis$njoj razini
prema planovima proizvodnje ukupno ukidalo potrebu za 2000 raznih testiranja (1,5% svih
testiranja kontrole kvalitete) te ustedilo preko 6000 sati rada i potrosnju uzoraka u vrijednosti
100 000 kuna, a ukupna potroSnja laboratorijskih kemikalija za 250 000 kuna, odnosno

smanjenje potrebe za zbrinjavanjem preko 10 000 litara laboratorijskih otopina i smjesa. [18]

5.6 Provodenje DMAIC-a u PLIVI

U prvoj fazi (DEFINE) tim je provodio nekoliko aktivnosti: izradio plan projekta
(workbreakdown structure), analizirao stakeholdere (osobe ukljuc¢ene u proces koji se
optimira) i ispitao sve ,kupce” toga procesa (VOC-voice of the customer). Rezultat toga
ispitivanja (provedenog upitnicima ili fokusnim grupama) je tablica zvana ,,Kriticno kupcu*
(CTC-critical-to-customer). Nakon toga da bi se povezali s procesom, kriti¢ne parametre koje
je kupac naveo povezali su s kritiénim parametrima procesa. Time su dobili relaciju CTC-
CTQ (kriti¢no kupcu-kriti¢no za kvalitetu). Zatim, je tim prikazao proces grubim prikazom

kroz nekoliko najvecih aktivnosti uz vezu s kupcem i dobavljacem svake aktivnosti,
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potrebnim ulaznim parametrima 1 rezultatima. Taj graficki prikaz zove se SIPOC (supplier-
input-process-output-customer). Time je zavrSena prva faza projekta, a rezultat je poznat

popis kriticnih parametra procesa kojega je promjena od najvecega interesa za kupca.

U fazi mjerenja (MEASURE) tim prvo izraduje detaljan plan uzimanja podataka kako
bi se lakS8e mogao poslije prikazivati. Mjerenja su se provodila za parametre procesa koji su
izabrani u prvoj fazi i prikazivali su se graficki. Time je svaki proces postao kvantificiran i

koriStenjem sofisticiranih metoda statistike analiziran.

U fazi analize (ANALIZE) se detaljno mapirao sam proces, na njemu oznacavale toc¢ke
defekata i trazio uzrok. Koristile su se razne tehnike analize uzroka (dijagram «riblja kost»,
FMEA, 5 zasto itd..). Kada su pronasli uzrok problema i kada je on potvrden provjerom,

generirano je rjeSenje problema i primijenjeno u fazi unaprjedenja.

U fazi unaprjedenja (IMPROVE) tim je provodio korektivne mjere u procesu, izdao
novu dokumentaciju, vrsio promjene u informatickim sustavima, provodio edukaciju, te izdao

nove proizvodne propise itd.

U fazi kontrole (CONTROL) uveo se sustav korektivnih i preventivnih mjera u
slu¢ajevima ponovljenih defekata. Obzirom da su poznate indikacije i nacin kojim su one
uklonjene to je postalo sluzbeni postupak u takvim situacijama.. Projekt je zavrSen izradom
konacnog izvjestaja koji je sadrzavao izracun usteda i sve promjene koje su napravljene na

procesu.
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» irrada plama projelta,
+ analiza stakeholdera,
. 1 prikaz procesa i aktivnosti vezanih za kupca 1 dobavljaa, potrebnih
Wﬁaimja]a 1rezultata,
-ﬁ;!:lis kxitifnih parametara procesa £ija je promjena od najvedeg intereza za
ca.

+ izrada detaljnog plana uzimanja podataka,
* mjerenje parametara koji su odredent u prvoj f2zi 1 njihov grafich prikaz.

E

ANALIZIRAI

» traZenje uzroka gredaka

* mapiranje procesa 1 frafenje tofaka defekata i uzorka,
+ upotreba FMEA, 5 zadto itd.,

+traZenje rjeenja problema

POBOLSAI

» provedba korebtivnih mjera u procesu te izdavanje nove dekumentacije,
» promjens u informatickim sustavima,

= provodenje edukacije,

= izdavanje novih proizvodnih propisa.

» poduzimanje potrebnih koreltivmih 1 preventivaih mjera u slugaju
ponovljenth defelata

= izrada konatnog izvjedtaja,

»rafunanje uiteda i biljeZenje svih uvedenih promjena.

Slika 7 prikaz provedbe DMAIC-a u PLIVI [18]
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6. ,,LEAN MANAGEMENT* i OSNOVE ,,LEAN SIX SIGME*

7.1 Sto je ,,Lean Management*

Suvremeni uvjeti poslovanja stavljaju zahtjeve pred tvrtke da ukoliko Zele opstati na
trziStu moraju biti fokusirane na kupce i teZiti postizanju poslovne izvrsnosti posebice u
kriznim uvjetima. Jedan od nacina postizanja i unaprjedivanja poslovne izvrsnosti je primjena

sustava kvalitete ,,Lean managementa® (Vitkog menadzmenta).
,Lean management® znaci:

e Stvaranje vece vrijednosti za kupca,

e Sto manje resursa,

e eliminaciju gubitaka u cijelom procesu,
e manje ljudskog napora,

e manje prostora,

e manje kapitala i vremena.

Lean organizacija zna koje vrijednosti njihovi kupci zahtijevaju te fokusira svoje
klju¢ne procese na nacin da kontinuirano dodaju vrijednost za kupca. ,,Lean management®
zna¢ajno smanjuje moguénost greSaka i zastoja u proizvodnji ili poslovanju u odnosu na
tradicionalne poslovne sustave. Pojam ,lean* znaci ,,vitak* i slikovito opisuje temeljnu
postavku koncepta: proizvoditi ili pruzati usluge sa Sto manje zaliha, pogona, kapitala,
ljudskog rada, neispravnih proizvoda, zastoja, ¢ekanja 1 svega Sto ne dodaje vrijednost
proizvodu ili usluzi uz istodobnu proizvodnju onakvog proizvoda kakvog kupac Zeli. Lean

proizvodnja smanjuje nepotrebne aktivnosti te se usmjerava prema narudzbi kupca.

Operacije unutar procesa te iskoristenost radne snage poboljSavaju se, $to dovodi do

smanjenja troSkova. Najvazniji elementi ,,Lean managementa“ su:

e koncentracija na srzne aktivnosti (core business),
e delegiranje aktivnosti van organizacije (outsorcing),
e proizvodnja preko visoko autonomnih centara,

e postizanje zeroo-deffect nacela. [10]
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Primjenom ,,Lean managementa“ poduzece postaje fleksibilno i spremno je odgovoriti

na sve moguce izazove trzista.

Mnogi najuspjeSniji prakticari i zacetnici ,,Lean managementa® primijenili su ovaj
model bas usred krize. Primjerice, svjetski lideri u automobilskoj industriji Ford, Toyota i
Harley-Davidson, takvim su pristupom izbjegli bankrot. Pocetni i najraniji oblici ,,Lean
managementa‘“ potjecu iz Japana tj. iz Toyote. 60-tih godina proslog stoljeca Toyota je razvila
sustav poboljSanja proizvodnje, s ciljem uklanjanja svih suvisnih aktivnosti iz procesa koji
nisu povecavali vrijednost proizvoda ili aktivnostima koje kupac nije spreman ili ne zeli

platiti.

LEAN

TRANSFORMIRANA
ORGANIZACUA

IZBALANSIRANITOK

t

OTELAMNJAMIE MINIMIZACLIA | FLEKSIBILNOST
POREMECAIA OTRELANJANJE GUEITAKA SUSTAVA

ORGANIZACUAS
ZAPOSLENICI

;
 Shradenje vremana
priprEme proizvodnje

Ihvno odr2avan e

= upravijanje lju
potencialima

Slika 8 Lean transformirana organizacija

35



Krunoslav Horvat ““Six Sigma™ strategija

Metrika JAPAN SAD
Output:

Produktivnost (sati/vozilo) 16,8 25,1
Kvaliteta (pogreske/100 vozila) 60 82,3
Radna snaga:

% radnika u timovima 69,3 17,3
Broj vrsta poslova 11,9 67,1
Prijedlozi/zaposleniku 61,6 0,4

Layout:

Prostor (m?/vozilo/godisnje) 5,7 7,8

Prostor za dorade i popravke (%

prostora za montazu) 1 a9
Zalihe (dani) 0,2 2,9

Tablica 6. Razlika izmedu japanske "Lean" i masovne proizvodnje u SAD-u [8]

Lean koncept ukljucuje i strateSku i operativnu razinu poslovanja. Na strateSkoj se
razini gleda Sto donosi vrijednost proizvodu i kako se ona povecava, gleda se na proizvodnju

kao na proces i teZi se savrsenstvu.

Kad se Lean koncept promatra s operativne razine onda se misli na koriStenje
raznolikih alata i tehnika za primjenu ovog koncepta u svakodnevnom poslovanju. ,,Lean

management” najlakse je opisati kroz njegovih pet osnovnih principa:

e Utvrditi vrijednost za kupca - prepoznavanje gubitaka (waste) je
prepoznavanje onoga Sto kupac ne zeli ili nije spreman platiti tj. ne predstavlja
mu vrijednost. Bilo koji materijal, proces ili znacajka proizvoda koja ne
doprinosi vrijednosti proizvoda iz perspektive kupca je troSak i treba ga

eliminirati.
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Mapirati tijek vrijednosti — standardizacija procesa. Lean zahtjeva izvodenje
izuzetno precizne i detaljne proizvodne procedure koje u svakom trenutku
proizvodnog procesa to¢no definiraju stanje materijala, vrijeme, nastavak
operacije i rezultat aktivnosti koju je zaposlenik proveo na predmetu rada. Na
ovaj nacin se reduciraju varijacije u smislu smanjenja greSaka na minimum.
Izraditi tijek vrijednosti — neprekidan tok. Lean cilja prema implementaciji
neprekidnog tijeka, Sto eliminira uska grla, ¢ekanja, prekide i preskakanja.
Uspostaviti povlacenje — sustav vucenja (pull system). Cilj ovakvog sustava je
proizvesti samo ono Sto je potrebno i kada je potrebno. Prethodna operacija
proizvodi samo ono $§to sljedeca treba.

Teziti savrSenstvu — kontinuirano unaprjedenje. Konstantno nastojanje
uklanjanja gubitaka. Na ovaj nacin svi zaposleni u tvrtki su ukljuceni u

kontinuirani proces.

3
%

Lanac

Festekdin vrijednosti

A

Poviaéenje
PULL

=

Slika 9 Pet principa "Leana" [8]
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,.Lean management* takoder definira sedam qubitaka:

1. Prekomjerna proizvodnja:
e stvaranje proizvoda koji se ne mogu plasirati na trziste,
e stvaranje dokumentacije koju nitko ne zahtijeva ili kasnije nece biti
korisna,
¢ slanje uputa prema previse ljudi.
2. Skart:
e prekid toka proizvodnje zbog greSaka, rezultira troSenjem vremena i
sredstava za analizu pogreSke i otklanjanje uzroka.
3. Nepotrebni pokreti:
e |oS raspored strojeva,
e nepotrebno gibanje radnika.
4. Nepotrebne zalihe:
e Visoke zalihe povezane su sa prekomjernom proizvodnjom (,,zamrznuti*
kapital u skladistima).
5. Prekomjerna obrada:
e predimenzionirani strojevi, kriva ili nedostupna tehnoloska oprema,
pripremno-zavrsno vrijeme, ¢is¢enje izmedu obrade.
6. Cekanje:
e vrijeme ¢ekanja materijala izmedu operacija,
e (¢ckanje radnika na strojevima ili na materijal,
e cCekanje na isporuku (kasni sirovina i sl.).
7. Transport:
e nepotrebno kretanje materijala izmedu operacija ili izmedu skladiSnih
prostora,
e neucinkovit transport informacija,
e neuspjeSna komunikacija, gubitak podataka, nekompatibilnost,
nepouzdanost informacija.

8. Nedovoljno koristenje potencijala zaposlenika.
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Prekomjerna Transport Cekanije/zastoii

proizvod s L % :J‘.-l JDS Uniphase

Slika 10 Sedam gubitaka "Leana"

7.1.1 Alati za eliminiranje gubitaka

Kako bi se eliminirali gubici, ,,Lean management* koristi alate:

1) Kaizen je najvazniji koncept japanskog menadZmenta, a u prijevodu znaéi kontinuirano
poboljsavanje. Definira se kao svakodnevno poboljSanje, svacije poboljSanje 1 svugdje
poboljSanje. Svakodnevno poboljSanje podrazumijeva kontinuirani proces, a ne samo
jednokratni uspjeh. Svacije poboljSanje odnosi se na sve razine od radnika do top
menadzZera. Svugdje poboljSanje ne ukljuuje samo prizvodne procese negO |
administraciju, prodaju, marketing, financije i dr. Kaizen pretpostavlja da se radi sve Sto
se ve¢ radi samo bolje i definira menadZzment sa dvije temeljne funkcije kojima je potrebno
upravljati. To su odrzavanje postojecih tehnoloskih, menadzerskih i operativnih standarda
I poboljSanje aktivnosti u cilju poboljSanja tih postojecih standarda.
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Provedba Kaizen metodologije vrsi se pomo¢u PDCA (Plan — Do — Check - Act) kruga.

PLAN
‘ (planiranje)
ACTION

DO (proizvodnja)
(primjena - izrada)

b CHECK

(kontrola-proizvodnja)

Slika 12 PDCA krug [19]

KAIZEN
Lap. %)

KAl 3 [promjena) + ZEN 3 (ra bolje)

Unaprjedenije
{promjena na bolje)

Slika 11 Objasnjenje naziva Kaizen

2) 5S —idejni zacetnik metodologije 5S ranih 1980-tih godina bio je Takishi Osada. Metoda
je dobila naziv po 5 japanskih rijec¢i koje poCinju sa S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu
Shitsuke). Seiri (sortiranje) je eliminiranje nepotrebnih stvari na radnom mjestu. Seiton
(sredivanje) znaci sredivanje stvari koje se koriste na dnevnoj bazi. Seiso znaci CiS¢enje.
Seiketsu (standardizacija) znaci da treba od standarda napraviti dnevnu rutinu. Shitsuke u

prijevodu znaci samodisciplina tj. postavljanje 5S standarda kao naviku.

3) Kaikaku predstavlja radikalna poboljSanja i promjene, veée od Kaizena. Proces zapocinje

zahtjevima korisnika 1 izravno je povezan sa strategijom poduzeca. Pravilna primjena
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4)

Kakikaku-a moze pomoc¢i organizaciji da se odmakne konkurenciji dramati¢nim
smanjenjem vremena u postupku unaprjedenja kvalitete, cijena i dostave. Najprikladniji
je za kompanije koje su u procesu spajanja ili integracije, s velikim troskovima, zatim s
velikim moguénostima za rast, preokretima i drugim situacijama koje zahtijevaju
promjene na razini cjelokupne organizacije. Kaikaku se odnosi na Sire podrucje primjene
od Kaizena, iako je sporija realizacija rezultata veci su i viSestruki istovremeni doprinosi
najnizoj razini organizacije ili toku vrijednosti. Kaikaku je proces poboljSanja na strateskoj
razini. On je daleko viSe transformacijski pristup koji je u principu povezan s poslovnom
strategijom organizacije. Takvi projekti ponekad traju nekoliko godina i imaju vrlo visoke

ciljeve.

Mapiranje tijeka vrijednosti. Bilo koji oblik redizajna poslovnih procesa potrebno je
zabiljeziti odnosno mapirati pocevsi od trenutnog do Zeljenog stanja poslovnih procesa.
Mapiranje toka vrijednosti (engl. Value Stream Mapping, VSM) je na¢in mapiranja svih
aktivnosti u poslovnom procesu, te materijalnih i informacijskih tokova, pocevsi od
sirovog materijala pa sve do isporuke gotovog proizvoda potrosa¢ima. Prvi korak u analizi
je identifikacija procesa koji ne dodaju vrijednost nakon ¢ega se eliminiraju aktivnosti
koje ne dodaju vrijednost kao i nepotrebna ¢ekanja na sljedecu operaciju obrade u
proizvodnji. U analizi usluznih procesa minimizira se vrijeme ¢ekanja izmedu obavljanja
pojedinih zadataka u procesu realizacije usluge. Rezultat mapiranja toka vrijednosti je
postotak direktnog vremena obrade u odnosu na ukupno vrijeme ciklusa. Analiza se
provodi uglavnom od krajnjeg potroSaca preko procesa proizvodnje do isporucitelja, te se
vrSi modeliranje trenutnog stanja procesa prikazom podataka o vremenima izrade,
stanjima skladiSta, kretanju materijala uz koristenje standardnih simbola. Analizom
trenutnog stanja i eliminiranjem gubitaka postiZe se poboljSanje modela koje se prikazuje
u mapi buduceg stanja u kojoj se definira plan aktivnosti kojim se opisuje koje aktivnosti

je potrebno realizirati.
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Koraci pri mapiranju toka vrijednosti su sljedeci:

e 0dabir odgovorne osobe koja ¢e provoditi mapiranje toka vrijednosti,
e 0dabir adekvatnog tima koje ¢e sudjelovati u mapiranju,

e identifikacija ciljnog proizvoda ili grupe proizvoda,

e prikupljanje podataka o trenutnom stanju procesa,

e crtanje mape trenutnog stanja procesa,

e analiza i kritiziranje trenutnog stanja procesa,

e crtanje mape buduceg stanja procesa eliminiranjem gubitaka,

e izrada plana budu¢ih aktivnosti za postizanje buduceg stanja,

e realizacija aktivnosti u svrhu postizanja buduceg stanja,

e analiza i mjerenje Kkoristi dobivenih buduc¢im stanjem.

5) JIT (Just In Time) je moderan princip proizvodnje ¢ija nacela daju dobar primjer kako
opstati na trzistu, tj. na koje stvari bi smo trebali obratiti paznju ukoliko zelimo biti
konkurentni. JIT je ekonomski pojam koji predstavlja strategiju smanjenja troSkova u
proizvodnji, gdje se proracunom postize kraée vrijeme skladiStenja dijelova,
repromaterijala odnosno sirovina ili samo izbjegavanje skladistenja, te stavljanje istih u
najkratem roku u proizvodni proces. Neke od osnova te proizvodnje su povecanje
kvalitete proizvoda, povecanje produktivnosti, smanjenje zaliha na najmanju mogucéu
razinu, ukidanje skladista te smanjenje troSkova i Skarta. Temelji se na pripremi sirovina,
materijala i poluproizvoda za proizvodnju tek onda kad za njima postoji potreba na trZistu,
tj. nabavlja se samo onoliko koliko je potrebno za proizvodnju, a proizvodi se onoliko
koliko se trazi na trziStu. To se postize povezivanjem dobavljaca, proizvodaca i kupaca
Sto omogucuje kontinuiranost proizvodnog procesa bez ¢ekanja na dobavljace ili kupce.
Ovakav princip proizvodnje specifi¢an je po tome $to se uvazava misljenje radnika, tj.
omogucuje se svakom ¢lanu organizacije da iznese svoje misljenje kako poboljsati neki
poslovni proces. To djeluje pozitivno na radnike, podiZze im moral a samim time i njihovu
motiviranost za rad. Cilj je stvoriti osje¢aj kod svakog radnika da je vazan za organizaciju

1 da timski rad djeluje pozitivno na dobrobit organizacije ali svakog ¢lana organizacije.
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Ciljevi JIT-a:

e Uspostava partnerskih odnosa s dobavlja¢ima. Cilj JIT-a je smanjiti broj dobavljaca i

vrijeme potrebno od narudzbe do isporuke.
e Politika zaliha. Tezi se potpunom izbjegavanju zaliha, a to su zapravo minimalne zalihe
tj. upravo ona koli¢ina koja ¢e se preraditi u neposrednom vremenu.

e Projektiranje proizvoda. Postize se smanjenje broja dijelova i tezi se savrsenoj kvaliteti.

e Projektiranje procesa. Reorganizacija poslovnog procesa tako da se specijaliziraju

pogoni, smanje se pogonski prostori i transportni putevi izmedu njih.

e Razvoj ljudskih potencijala. Stalno obrazovanje kadrova s ciljem postizanja

fleksibilnosti i inovativnosti.

e Sustav upravljanja proizvodnjom. Tezi se decentralizaciji upravljanja proizvodnim
procesom.

e Postizanje rentabilnosti poduzeca. Cilj je ¢im viSe smanjiti troSkove uz Sto bolje

iskoriStenje kapitala.

6) TPM (Total Productive Maintenance). Totalno produktivno odrzavanje (engl. Total
Productive Maintenance, TPM) je program odrzavanja koji ukljucuje novo definirani
koncept za odrzavanje postrojenja i opremu. Cilj TPM programa je znatno povecanje
proizvodnje, a istovremeno se poveéava moral i zadovoljstvo zaposlenika. TPM postavlja
odrzavanje u fokus kao nuzan i vitalno vazan dio poslovanja, te se viSe ne promatra kao
neprofitna djelatnost. Vrijeme za odrzavanje je planirano kao dio proizvodnog plana, u
nekim slucajevima kao sastavni dio proizvodnog procesa ¢ime se hitno i izvanredno
odrzavanje nastoji svesti na minimum. TPM program evoluirao je od TQM sustava (engl.
Total Quality Maintenance). Nakon Sto su problemi odrZzavanja pogona ispitani kao dio
TQM programa uoceno je da se neki od opcih pojmova nisu uklapali u okruzenje
odrzavanja. Za pocetak primjene TPM koncepata za odrzavanje aktivnosti, cjelokupna
radna snaga prvo mora biti uvjerena da je gornja razina upravljanja procesom posvecena
programu. Prvi korak u tom nastojanju je zapoSljavanje ili imenovanje koordinatora TPM-
a. Nakon Sto se koordinator uvjeri da zaposlenici razumiju njegove implikacije i vaznost
TPM-a, formira se prva studija i akcijski timovi. Ovi timovi su obi¢no sastavljena od ljudi
koji izravno utjeCu na rjeSavanje problema. Operatori, serviseri, nadzornici i rukovodioci
mogu biti ukljueni u tim. Svaka osoba postaje "interesna skupina" u procesu i potice

doprinos uspjehu tima. TPM koordinator obi¢no vodi timove dok su drugi upoznati s

43



Krunoslav Horvat ““Six Sigma™ strategija

7)

8)

procesom te se kasnije instinktivno uklju¢uju kao voditelji tima. Prepoznavanje problema
1 iniciranje rjeSenja za neke ¢lanove tima neée biti lako zbog pomanjkanja iskustva u
nekim podruc¢jima poslovnog procesa. U dobroj izvedbi TPM programa, ¢lanovi tima
Cesto posjecuju druge odjele i usporeduju TPM metode i tehnike te promatraju rad u tijeku.
Ovaj proces je jedan je od najvecih vrijednosti u TPM programu. Uspjehe provodenja
TPM programa, ma kako oni mali i nevazni se €inili, uvijek je potrebno priznati od strane
menadzmenta. Transparentnost programa i njegovi rezultati su jedna od tajni uspjeha.
Totalno produktivno odrzavanje primjenjivo je u gotovo svim oblicima proizvodnje i
odrazava se kao prevencija nastajanja mogucih problema u proizvodnji koji mogu utjecati

na uspjeh njezine izvedbe.

Kanaban (jap. - karta ili ploca) je sustav koji zalihe u proizvodnji Zeli $to je moguce vise
smanjiti te ih zadrzati na §to je moguce nizem nivou. To je sistem signalizacije, koji koristi
kartice da signalizira potrebu za materijalom. Nastao je po uzoru na americke
supermarkete. U supermarketima se polica dopunjava kada se koli¢ina na njoj smanji na
odredenu mjeru. Prevedeno na ,,jezik proizvodnje* prethodna operacija proizvodi tocno

ono §to iduca treba po principu PULL sustava.

Jidoka pojam obicno ilustrira primjer jednog stroja koji ¢e detektirati problem i zaustaviti
proizvodnju automatski prije nego nastavi raditi i proizvoditi loSe proizvode. Nacelo
podrijetlom seZze od 1902. godine kada je Sakichi Toyoda izmislio jednostavan, ali
genijalan mehanizam koji detektira slomljenu nit i automatski iskljucuje tkalacki stan. Ali
sustav ide mnogo dalje. Jidoka je postala oznaka zaustavljanja i odgovaranja na svaku
nepravilnost. Jidoka se odnosi na svaki proces, bilo ljudski ili automatski, §to omogucava

otkrivanje abnormalnih uvjeta i prestanka rada.

Jidoka se definira kroz Cetiri koraka koja se bave abnormalnostima:

e otkrivanje abnormalnosti,
e zaustavljanje procesa,
e popravljanje ili ispravljanje neposrednog uzroka abnormalnosti,

e istraZivanje korijena uzroka i instaliranje protumjera.

Prva dva koraka mogu biti mehanizirana i automatizirana.
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Poka Yoke uredaji su jedan od nac¢ina omogucavanja obrade i otkrivanja problema te
njegovog zaustavljanja. Japanski izraz Poka Yoke (sprjecavanje sluc¢ajnih gresaka) predstavlja
princip koji obuhvaca tehnicke izvedbe i1 objekte za brzo otkrivanje greSaka i njihovo
sprjecavanje. Osnova Poka Yoke metode je u razumijevanju i shvacanju Cinjenice da ne
postoji covjek 1 sistem koji su u stanju u potpunosti sprijeciti sluc¢ajne pogreske. Sa Poka Yoke
metodom, uz primjenu jednostavnih i djelotvornih sistema, sprjeCava se da greska rada i
djelovanja u proizvodnom procesu bude prenijeta na krajnji proizvod. Pri tome Poka Yoke
cilja na primjenu uglavnom tehnickih pomo¢nih sredstava. Rjesenja su uglavnom financijski
povoljna i odmah primjenjiva. Samo vrijeme moZe biti snazan mehanizam za otkrivanje ako
je radni ciklusi tempiran vremenski po ciklusima. Tu je ogromna prilika za otkrivanje problem
kada postoji dovoljno vremena za reakciju. Umjesto detekcije pogreSke na kraju radnog dana
ili tjedna, uredaji za detekciju automatski signaliziraju kada dode do abnormalnosti pri ¢emu

se moze neposredno reagirati i pronaci uzrok nastalog problema.

7.2 ,,Lean Six Sigma*“

U posljednjih nekoliko godina u poslovnoj se praksi javljaju slu¢ajevi kombiniranja
sustava ,,Six Sigma* s ,,Leanom*, te je tako nastao sustav ,,Lean Six Sigma*“. Sustav se temelji
na integriranju svih prednosti ,,Six Sigme* i ,,Leana®, odnosno da se eliminiraju nedostaci koji
se javljaju kada se svaki od ovih sustava implementira zasebno. Dakle ,Lean“ bi trebao
uzimati u obzir viSe podataka prilikom odlu¢ivanja i koristiti viSe metodologije koje
naglaSavaju znanstveni pristup kvaliteti. S druge strane, organizacije koje primjenjuju ,,Six
Sigma“ sustav, trebale bi primjenjivati neke metode ,,Leana* koje se odnose na eliminiranje

gubitaka.

Dakle, ,,Lean* sustav trazi poboljSanje protoka vrijednosti (materijala, pozicija,
poluproizvoda, informacija) i eliminiranje gubitaka na brz nacin. ,,Six Sigma* Koristi
metodologiju (DMAIC i DMADV) i statistiku da otkrije klju¢ne uzroke, s ciljem
razumijevanja i smanjenja varijacija, odnosno, da bi se radilo, bez greSaka. Kombinacijom
ova dva sustava postizu se znacajna poboljSanja koja objedinjuju snazne alate ,,Six Sigma‘
sustava za rjeSavanje problema i kreiranje brzih transformacijskih poboljSanja za smanjenje
troSkova. Kada se utvrdi optimalan tijek vrijednosti, ,,Lean* se fokusira na prepoznavanje i
odredivanje dodane vrijednosti, a nakon toga se koristi ,,Six Sigma“ koji pomaze u

razumijevanju i smanjivanju varijacija.
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»Lean“ i ,,Six Sigma“ su metodologije poboljSanja bazirane na procesima i oboje su
razvijene u proizvodnim okruzenjima gdje su dokazale svoju efikasnost. Integriranje najboljih

elemenata obje metodologije mogu znacajno pomo¢i proizvodnim organizacijama.

7.2.1 Razlika izmedu ,,Leana i ,,Six Sigme*

lako su oba sustava fokusirana na poboljSanje proizvodnih sustava istrazivanjem se

uocavaju njihovi suprotni aspekti.

,Lean” se Cesto definira kao efikasan pristup sa fokusom na poboljSanje protoka
vrijednosti i smanjenje gubitka, no on je mnogo vise. ,,Lean“ je filozofija i nije jednostavan
pristup za eliminaciju gubitaka. Gledaju¢i ga samo kroz Kaizen metodologiju djeluje
jednostavno. No, ono promovira kontinuirano poboljSanje. Primjerice Kaikaku metodologija
promovira promjene koje mogu vremenski dugo trajati ali rezultiraju potpunom

transformacijom poduzeca.

Za razliku od ,,Leana”“ ,,Six Sigma“ se smatra efikasnim pristupom koji je fokusiran
na uklanjanje greSaka i smanjenje varijacija. No, njegova metodologija ne propitkuje da li
proces kojeg mjeri ili analizira uopée postoji i postoji li potreba za njegovim izvodenjem.
,,Lean“ u ovom slu¢aju kompenzira nedostatak ,,Six Sigme*. ,,Six Sigma“ nije samo puka
statistika, ve¢ objedinjuje iskustvo, povijest i budu¢nost 1 podatke da bi se donijela odluka
pridajuc¢i veliku vaznost ljudima koji sudjeluju u projektu. Metodologija se ne moze
primijeniti na rjeSavanje svakog problema u odredenom vremenskom razdoblju, no djeluje

tako da projekti ne traju duze no Sto bi trebali.

) )

LEAN SIX SIGMA LEAN SIX SIGMA
smanjuje otpad smanjuje pogreske "Lean" ubrzava "Six Sigmu"; rieavanje

problema i goboljfanje procesa je briei
uginkovitije.

Slika 13 LEAN + SIX SIGMA
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Slika 14 Zasto "Six Sigma" nije dovoljna [2]
»,Lean“ treba ,,Six Sigmu* zbog: ,»S1X Sigma“ treba ,,Lean” zbog:
»Lean" ne opisuje eksplicitno realizaciju Identificira ustede, 66 optimizira procese
projekta i uloge potrebne za postizanje i (,,Lean* primjenjuje sistemski pristup)

odrzavanje rezultata.

Koristi niz alata za razumijevanje problema | Povecava brzinu procesa.

I izvora varijacija.

,Lean‘ ne prepoznaje ucinak varijacije. Ukljucuje metode za brzo djelovanje.

Nije dovoljno snazan u mjerenju i analizi 66 kvaliteta se postize brze ako ,,Lean*

faza DMAIC-a eliminira postupke koji ne donose dodanu
vrijednost.

"en

Tablica 7. "Lean" i "Six Sigma" medusobno nadopunjavanje [2]
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Karakteristike

metodologija

Metodologija

»Lean®

“Six Sigma“

Teorija

Smanjenje gubitaka

Smanjenje varijacija

Identifikacija vrijednosti, Definiranje,

identifikacija protoka vrijednosti, mjerenje,
Vodi¢ za primjenu protocnost, analiza,

privlagnost proizvoda, primjena,

perfekcija. kontrola.
Fokus Proto¢nost Problem

Postoji problem,
Uklanjanje gubitaka ¢e poboljsati karakteristike, S o
. . . L valoriziran je slikom i brojkama,

Pretpostavke mnogo malih pobolj$anja bolje je od analize cijelog

sistema.

izlaz sistema se poboljSava ako se

smanjuju varijacije u svim procesima.

Primarni efekt

Smanjenje vremena protoka.

Unificiranje izlaza iz procesa.

Sekundarni efekti

Manje varijacija,
unificiranje outputa,
manje inventara,
novi sistem obrac¢una,
mjerenje proto¢nosti,

poboljSanje kvalitete.

Manje gubitaka,
brza propusnost,
manje inventara,
mjerenje varijacija,

poboljsanje kvalitete.

Kritike

Nema vrjednovanja pomocu statistickih i sistemski analiza. | Ne uzima se u obzir interakcija unutar

sistema,

procesi se poboljSavaju nezavisno.

Tablica 8. Usporedba "Lean" i "Six Sigma" metodologije [2]
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,,Lean‘

,»SIX Sigma*“

Specificiraj vrijednost.

Sto je vazno iz korisni¢kog aspekta?

Definiraj.

Sto je vazno?

Identificiraj protok vrijednosti.

Kakav je cjelokupan protok vrijednosti?

Mijeri.

Kako se radi?

Protoc¢nost.

Kako ¢e materijal i informacije te¢i kroz proces?

Analiziraj.

Sto je pogresno?

Privla¢nost proizvoda.
Kako ¢emo postici privla¢an proizvod bez da ga

namec¢emo kupcima?

Poboljsaj.

Sto je potrebno udiniti?

Perfekcija.

Kako moZemo optimizirati procese?

Kontroliraj i upravljaj.

Kako ¢e se odrzati dobivena poboljsanja?

"en

Tablica 9. Osnovna nacela "Leana” i "Six Sigme" [2]
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7. 1SO 9001:2008 i ,,SIX SIGMA* STRATEGIJA

8.1 5to je 1SO 9001:2008

ISO 9001:2008 je europska norma koju je CEN (Europski Odbor za Normizaciju)
odobrio 8. studenog 2008. godine. Ona ima status nacionalne norme za sve drZave koje su se
obvezale primijeniti ju, pa tako i Hrvatska. Pripremio ju je tehnic¢ki odbor ISO7TC 176,
,»Quality management and quality assurance®.

Uspostava, primjena, certificiranje i stalno poboljSanje sustava upravljanja kvalitetom
prema zahtjevima normi iz obitelji ISO 9001 danas se koristi u cijelom svijetu i primjenjuje
na sve vrste proizvodnih, usluznih i upravnih organizacija bez obzira na njihovu veli¢inu i
vrstu djelatnosti. UspjeSno implementiran sustav upravljanja kvalitetom prema normi 1SO
9001:2008 i poslovanje u skladu sa zahtjevima ove norme je opce prihvacen nacin rada kojim
se osigurava sadasnjim i budu¢im kupcima ili partnerima ocekivanu kvalitetu proizvoda ili

usluga.

ISO (medunarodna organizacija za normizaciju) svjetski je savez nacionalnih
normirnih tijela. Medunarodne norme pripremaju tehnicki odbori 1ISO-a, te svako tijelo ¢lan
imaju pravo biti zastupljeni u tehnickom odboru. Takoder, u ISO-u sudjeluju medunarodne

organizacije, vladine i ne vladine.

Glavni zadatak tehni¢kih odbora je priprema medunarodnih normi. Svaki nacrt
medunarodnih normi mora biti dostavljen tijelima ¢lanovima na glasovanje, te se njihovo

objavljivanje kao medunarodne norme vr$i samo ako 75% ¢lanova tijela glasuju za.

8.1.1 Uvod u normu I1SO 9001:2008 te veze i spojivost s drugim normama

Uvodenje sustava upravljanja kvalitetom treba biti strateSka odluka organizacije. Na

oblik i primjenu sustava upravljanja kvalitetom organizacije utjecu:

e okruZenje organizacije, promjene u tom okruzenju i rizici koji se odnose na to
okruzenje,

e promjenjive potrebe

e pojedinacni ciljevi,

e proizvodi koje organizacija nudi,

e uspostavljeni procesi,

e veliCina i organizacijsko ustrojstvo. [1]
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Zahtjevi sustava upravljanja kvalitetom odredeni normom ISO 9001:2008 dopunjuju
zahtjeve za proizvode. Takvom normom mogu se koristiti unutraSnje i vanjske strane,
certifikacijska tijela radi procjene moguénosti zadovoljenja kupca, zakonske i propisane

zahtjeve primjenjive na proizvode i zahtjevima same organizacije.

Medunarodna norma ISO 90001:2008 takoder promice procesni pristup u sluc¢aju kada
razvoj, primjena i poboljSavanje ucinkovitosti upravljanja kvalitetom povecavaju
zadovoljstvo kupca te ispunjavanje njegovih zahtjeva. Takoder, u svim procesima moze se

primijeniti PDCA krug.

ISO 9001 se nadopunjuje sa ISO 9004 ali mogu se obje norme upotrebljavati neovisna
jedna o drugoj. Ova medunarodna norma ne ukljucuje zahtjeve svojstvene drugim sustavima
primjerice, sustavima za upravljanje okoliSem, upravljanje zastitom na radu i sigurno$cu,
financijama itd. No, ona omogucéuje organizaciji da se prilagodi i uklopi svoj sustav
upravljanja kvalitetom. Svaka organizacija moze prilagoditi svoj postojeéi sustav ili sustave

da bi postojeci sustav bio uskladen sa zahtjevima norme ISO 9001:2008.

8.1.2 Podrucje primjene norme ISO 9001:2008

Opcenito, ova norma odreduje zahtjeve sustava upravljanja kvalitetom kada

organizacija:

e treba dokazati svoju sposobnost dosljednog dobavljanja proizvoda Kkoji
ispunjava zahtjeve kupaca i zahtjeve zakona i propisa,

e namjerava povecati zadovoljstvo kupca ucinkovitom primjenom sustava,
ukljucujuéi procese za stalno poboljSavanje sustava i osiguravanje sukladnosti

sa zahtjevima kupca i zahtjeva zakona i propisa. [1]

8.1.3 Sustav upravljanja kvalitetom

Op¢i zahtjevi za organizaciju su da mora uspostaviti, dokumentirati, primijeniti i
odrzavati sustav upravljanja kvalitetom te neprekidno poboljSavati njegovu ucinkovitost sa
zahtjevima norme 1SO 9001:2008.

Zahtjevi koji se odnose na dokumentaciju upu¢uju da dokumentacija sustava
upravljanja kvalitetom mora sadrzavati dokumentirane izjave o politici kvalitete i ciljevima

kvalitete. Mora postojati prirucnik kvalitete, dokumenti o postupcima i zapisima koje
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zahtijeva ISO, te dokumente i zapise koje organizacija odredi kao potrebne da bi se zajam¢ilo

uc¢inkovito planiranje, izvrsenje i nadzor tih procesa.

Takoder, mora se vr$iti nadzor dokumenata ¢ime se odreduje primjerenost dokumenta
prije objavljivanja te da bi se vrsilo pregledavanje, osuvremenjivanje i ponovno odobravanje
dokumenta. Ovaj zahtjev osigurava pravilo oznacavanje izmjena i statusa trenutacne verzije
dokumenata te dostupnost i Citljivost na mjestu uporabe. Ukoliko se pojave dokumenti
vanjskog podrijetla ovaj zahtjev odreduje da se oni pravilno raspodjele i oznace te da se

nehoti¢no ne primjenjuju zastarjeli dokumenti.

Zapisi koji se uspostavljaju radi dokazivanja sukladnosti sa zahtjevima norme i
ucinkovitosti provedbe iste moraju se nadzirati. Treba se osigurati njihovo pravilo

oznacavanje, pohrana, zastita, pronalaZenje, dostupnost i vrijeme ¢uvanja.

8.1.4 Odgovornost uprave

Opredijeljenost uprave ocituje se u dokazivanju opredijeljenosti za razvoj i primjenu
sustava upravljanja kvalitetom i neprekidnog poboljSanja njegove ucinkovitosti. Uprava to
dokazuje pomocu obavjes¢ivanja organizacije o vaznosti ispunjavanja zahtjeva kupca,
zakonskih i propisanih zahtjeva. Takoder, opredijeljenost se dokazuje uspostavom politike
kvalitete, osiguravanjem uspostavljanja ciljeva kvalitete, provodenjem preispitivanja
upravljanja i osiguravanjem dostupnosti resursa. Nadalje uprava mora osigurati da su zahtjevi

kupca utvrdeni i ispunjeni.

Uprava mora osigurati politiku kvalitete koja bude primjerena svrsi organizacije. To
ukljucuje opredijeljenost navedenu u odlomku prije i osiguravanje okvira za uspostavljanje i
preispitivanje ciljeva kvalitete. Politika kvalitete mora biti priopéena i razumljiva svima u

organizaciji i biti preispitivana da bi bila trajno primjenjiva.

Planiranje koje zahtijeva ISO podrazumijeva da se ciljevi kvalitete moraju osigurati
od strane uprave te da budu uspostavljeni na odgovaraju¢im funkcijama i razinama unutar

organizacije. Oni moraju biti mjerljivi i u skladu s politikom kvalitete.

Odgovornosti i ovlasti unutar organizacije moraju biti odredeni, a s njima svi upoznati.
Uprava mora imenovati osobu (¢lana poslovodstva) koja neovisno o ostalim odgovornostima
mora biti odgovorna i imati ovlasti za osiguranje uspostave, primjene i odrzavanje sustava

upravljanja kvalitetom. Ta osoba mora izvjeStavati upravu o izvedbi sustava, o eventualnoj
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potrebi za njegovim poboljSanjem, te mora osigurati promicanje svijesti o zahtjevima kupaca

unutar poduzeca.

Uprava mora osigurati unutarnje komuniciranje tako da budu uspostavljeni
odgovaraju¢i procesi komuniciranja, te da takvo komuniciranje doprinosi unaprjedenju

sustava.

Preispitivanje upravljanja se mora provoditi u planiranim razdobljima zbog osiguranja
stalne primjerenosti, prikladnosti i u¢inkovitosti. Takoder zapisi o preispitivanju se moraju

odrzavati.
Ulazni podaci preispitivanja moraju sadrZavati informacije o:

e rezultatima audita,

e povratnim informacijama od kupca,

e izvodenju procesa i sukladnosti proizvoda,

e statusu preventivnih i popravnih radnji,

¢ naknadnim radnjama nakon prethodnog preispitivanja upravljanja,
e promjenama koje mogu utjecati na sustav upravljanja kvalitetom,

e preporukama za poboljsanje.

Izlazni podaci preispitivanja moraju ukljuciti sve odluke i1 radnje vezane za poboljSanje

ucinkovitosti sustava, poboljSavanje proizvoda i potrebne resurse.

8.1.4 Upravljanje resursima

Radi primjene i odrzavanja sustava te povecanja zadovoljstva kupca uprava mora

pribaviti resurse.

Ljudski resursi tj. osoblje koje obavlja poslove koji utjeCu na sukladnost proizvoda
moraju biti adekvatno Skolovani, obrazovani te posjedovati odredene vjestine 1 iskustvo.
Organizacija mora utvrditi potrebnu strucnost osoblja ukljucenih u sustav, osigurati im
izobrazbu, vrjednovati njihovu ucinkovitost, te odrzavati odgovarajuce zapise o Skolovanju,

izobrazbi i vjeStinama osoblja.

Infrastruktura mora biti utvrdena, osigurana i odrzavana. Infrastruktura podrazumijeva:
zgrade, radni prostor, opremu, pratece usluge (prijevoz, informacijski sustav...). Takoder radno

okruzenje mora biti utvrdeno od strane uprave.
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8.1.5 Realizacija proizvoda

Organizacija mora planirati i razvijati procese potrebne za realizaciju proizvoda.
Planiranje realizacije proizvoda mora biti u skladu sa zahtjevima drugih procesa sustava

upravljanja kvalitetom.
Pri planiranju realizacije proizvoda organizacija mora utvrditi:

e ciljeve kvalitete i zahtjeve koje proizvod mora ispunjavati,

e potrebu za uspostavljanjem procesa i dokumenata i osiguranje resursa

e potrebne radnje verifikacije, validacije, prac¢enja i ispitivanja, te kriterija za
prihvacanje proizvoda,

e zapise potrebne za osiguranje dokaza da su procesi realizacije proizvoda i

ostvareni proizvod zadovoljili zahtjeve. [1]

Procesi koji se odnose na kupca ukljucuju i odredivanje zahtjeva koji se odnose na

proizvod. Organizacija mora odrediti:

......

isporuke,
e zahtjeve koje kupac nije iskazao, ali su potrebni,
e zahtjeve zakona i propisa,

e Dilo koje zahtjeve koje organizacija smatra potrebnim. [1]
ISO 9001:2008 jos odreduje zahtjeve koji se odnose na:

e preispitivanje zahtjeva koji se odnose na proizvod,

e komuniciranje s kupcem,

e projektiranje i razvoj te njihovo (planiranje, ulazne i izlazne podatke,
preispitivanje, verifikaciju, validaciju i nadzor,

e nabavu i njezine procese, informacije i verifikaciju,

e proizvodnju i pruZanje usluga te nadzor, validaciju, oznacavanje i sljedivost,

vlasniStvo kupca, Cuvanje proizvoda i nadzor opreme za pracenje i mjerenje.
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8.1.6 Mjerenje, analiza i poboljSavanje

Organizacija mora planirati i primjenjivati procese nadzora, mjerenja, analize i
poboljSavanja koji su potrebni za dokazivanje i osiguranje sukladnosti te stalno poboljsanje
ucinkovitosti sustava.

Pracenje 1 mjerenje vrsi se:

e pomocu mjerenja zadovoljstva kupca,

e unutrasnjim auditima,

e primjenom odgovaraju¢ih metoda

e pracenjem proizvoda s ciljem verifikacije ispunjena zadanih uvjeta,

e nadzorom nesukladnog proizvoda.

PoboljSavanje mora biti neprekidno, moraju se vrsiti popravne radnje ukoliko su

potrebne, isto tako i preventivne radnje.

8.2,,Six Sigma* i 1ISO 9001:2008

ISO 90001:2008 1 ,,Six Sigma“ sluze za dvije razli¢ite svrhe. ISO je sistem upravljanja
kvalitetom, a ,,Six Sigma“ je strategija i metodologija za poboljSanje poslovne ucinkovitosti.
ISO usmjerava i daje zahtjeve za rjeSavanje problema i donoSenje odluka, no ne specificira
kako bi taj proces trebao izgledati. ,,Six Sigma* posjeduje alate i metode kako poboljsati
procese. S druge strane ,,Six Sigma“ ne pruza mogucénost vrjednovanja postignute kvalitete

cijele organizacije, a to ISO moze.

,»S1X Sigma* moze nadopuniti ISO 9001:2008 zahtjeve svojom metodologijom kao npr.:

e prevencijom greSaka u svim fazama od oblikovanja do pruzanja usluge servisa
za neki proizvod,

e statistickim alatima potrebnim za utvrdivanje, kontrolu i verifikaciju
sposobnosti procesa,

e analizom uzroka greSaka te njihov utjecaj na proizvod, procese i kvalitetu,

e kontinuiranim poboljSanjem kvalitete proizvoda i usluga.

»S1X Sigma“ moze posluziti organizaciji za zadovoljavanje ISO zahtjeva, dok je ISO

izvrstan alat za dokumentiranje i odrzavanje upravljanja procesima koji ukljucuju ,,Six Sigmu®.
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8. ZAKLJUCAK

»SIX Sigma*“ strategija nije samo sustav upravljanja kvalitetom. Ona je filozofija i vizija
koja je mnogim organizacijama povecala dobit u milijardama dolara. No, ona nije nista
revolucionarno. Sve metode i alati objedinjeni u njoj su ve¢ od prije poznati. Matematicka
osnova tj. statisticka osnova i praksa c¢ine ,,Six Sigmu“ toliko uspje$nom. ,,Six Sigma“
ras¢lanjuje organizaciju do najmanjeg procesa, ona promovira procesni pristup. Identificira u
tim procesima greSke, odabire onaj najbitniji te na njega djeluje ciljano. Bitan faktor kod
poboljSavanja procesa kod ,,Six Sigma* strategije su zaposlenici. Oni moraju biti vrhunski
struénjaci u tom podrucju, obrazovani i trenirani specifi¢no za takve zadatke. Time se ujedno
Stede financijska sredstva jer se ne mora placati obrazovanje svim zaposlenicima nego samo
odredenom broju ljudi koji rade na projektima. Takvom strategijom ne poboljSavaju se samo
proizvodni ve¢ i svi ostali u organizaciji. Svi alati ,,Six Sigma® strategije su sazeti u dvije
metode: DMAIC i DMADV. Pomoc¢u njih se kroz specificirane faze sa statistickim alatima
poboljSava proces i ono Sto je najbitnije kod ,,Six Sigme* smanjuje rasipanje eliminiranjem
grasaka. To rezultira zadovoljstvom proizvodaca koji ima veci profit i zadovoljstvom kupca
koji za manje novca moze kupiti bolji proizvod te ¢e mu se pruziti bolja usluga. Ovisno o
uspjesnosti projekata zaposlenici se nagraduju $to pridonosi njihovom zadovoljstvu. Kod
odluke o uvodenju ,,Six Sigme* broj zaposlenika moze biti presudan faktor. Ukoliko
organizacija ima manje od 500 zaposlenika ne preporu¢a se uvodenje. Razlog je financijske
naravi jer postoji moguénost da manje organizacije nece imati dovoljno sredstava za realizaciju
,»S1X Sigme*. Bitno je da menadzment organizacije ima jasne ciljeve razvoja organizacije te da
bude potpora svojim zaposlenicima. Uvodenje takvog sustava mozZe trajati godinama i ne mora
nuzno donositi pozitivne rezultate ukoliko vodstvo ije dovoljno spremno, a zaposlenici ne

dovoljno obrazovani.

Gubitke je moguce razdijeliti na sedam osnovnih vrsta. Granica izmedu njih nije uvijek
jasna. Jasno je, zato, da je potrebno gubitke ukloniti koliko god je to moguce. Smanjenje
gubitaka znaci vecu dobit, a veca dobit znaci viSe ulaganja u razvoj Sto osigurava konkurentnost
I opstanak tvrtke na trziStu. Za smanjenje gubitaka u proizvodnim, ali ne samo u proizvodnim
procesima, kao u€inkovit se istice ,,Lean“ management. ,,Leanom“ je moguce uz malo ulaganja,
samo promjenom svijesti radnika, uvesti promjene koje bi smanjile gubitke. Investiranjem u
implementaciju sloZenijih ,,Lean* alata moZe znatno smanjiti gubitke. Bez obzira da li se
poduzece bavi usluznom ili proizvodnom djelatnosti, ono se mora kontinuirano razvijati, ulagati

u razvoj, smanjiti gubitke, povecati produktivnost i konstantno teziti prema izvrsnosti.
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Uvodenje sustava kvalitete ISO 9001 povecava performanse cijelog poslovnog sustava,
smanjuje sve vrste troskova, povecava odgovornosti i olakSava upravljanje, poboljSava odnose
s poslovnim partnerima, kupcima i klijentima, ostvaruje trzisSnu prednost pred konkurencijom
te time omogucéava osvajanje novih trzi$ta. Postoje mnogi faktori koji spreavaju uspjesno
implementiranje sustava kvalitete u tvrtku te iskoriStavanje potencijala takvog novog sustava
poslovanja, najvise needuciranost i ne znanje. ISO 9001:2008 propisuje zahtjeve Cijim se
provodenjem postize uspjesSna implementacija sustava upravljanja kvalitetom. Kao rezultat
postize se osiguranje sadasnjim, budu¢im partnerima 1 kupcima ocekivane kvalitete proizvoda
i usluga. No, za razliku od ,,Six Sigme* i ,,Leana” ISO 9001:2008 ne posjeduje metode i alate

kako to postiéi.

»Lean Six Sigma“ kao spoj dviju metodologija poboljSavanja procesa daje kao rezultat
brZze postizanje ,,Six Sigma“ razine kvalitete. PoboljSava ,,Six Sigmu* tamo gdje su njezini
nedostaci jer ona ne postavlja pitanje je li poboljSanje procesa uopce potrebno tj. ima li taj
proces svoju svrhu. U konacnici, to rezultira ve¢im profitom za organizaciju jer su eliminirane
greSke u procesima, a sami procesi su ubrzani ili eliminirani ukoliko nisu potrebni. Finalni
produkt takvog sustava poboljsanja je ve¢e zadovoljstvo kupca jer plac¢a manju cijenu proizvoda

ili usluge buduc¢i da su troskovi proizvodaca bili maniji.
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