1. SEST SIGMA

1.1 Uvod

«Sest sigma» je jo§ jedna od metoda koja pomaZe poduzeéima u postizanju vise
kvalitete i uklanjanju greSaka tj. uzroka nastalih gresaka u procesima.

«Sest sigma» je metoda koju je 1987. godine predstavila firma “Motorola” kao svoj
program kvalitete, a razvio ju je Mikel J. Harry. Program je bio predstavljen kad je
“Motorola” dobila Malcolm Baldrige nagradu za kvalitetu.

«Sest sigma» se temelji na pobolj$anju kvalitete na na¢in da se smanjuje rasipanje te
na taj naCin pomaze da organizacija proizvede bolje, brze i jeftinije. Drugim rije¢ima, ova
metode spreCava nastajanje kvara — greSke, smanjuje vremenske cikluse izrade i smanjuje
troskove. Ukratko se moze izre¢i filozofija 6 sigma: ako se moze mjeriti koliko «greSaka» ima
u procesu onda se moze sistematski iznaci rjeSenje kako ukloniti greske i1 Sto prije postici
«zero defestsy.

U razumijevanju metode je korisno poznavanje statistike, jer metoda koristi razne
statisticke alate za mjerenje 1 kontrolu procesa, ali je stvarni naglasak metode na rukovodenju.
Temeljna svrha, a moze se reéi i glavni cilj metode «Sest sigmay je postizanje zadovoljstva
kupca uz stalno poboljsanje kvalitete.

Ako se naziv «Sest sigma» promatra s tehnicke strane, onda se moze re¢i da «Sest
sigmay znaci da se javlja samo 3.4 kvarova — greSaka na milijun dogadaja.

Prilikom koriStenja «Sest sigma» poduzece je potrebno raS¢laniti do razine procesa.
Tada se analiziraju procesi i na one procese koji se mogu poboljsati djeluje se ciljano s malom
grupom vrhunski obucenih strucnjaka.

Ova metoda odbacuje sloZenost koja je karakteristika Totalnog upravljanja kvalitetom
(TQM — Total Quality Management), a koja koristi preko 400 alata i tehnika. «Sest sigma»
koristi nekoliko dokazanih metoda i ima cilj obuciti mali broj tehnickih voda iz poduzeca.
Ona upotrebljava sve najbolje iz potpunog upravljanja kvalitetom (TQM), te je sa statistiCkom
kontrolom 1 mjerenjem procesa (Statistical Process Control and Measurement) orijentirana na
korisnika ili kupca

Najvazniji elementi u provodenju metode «Sest sigmay su:

¢ potpora vodstva — ako vodstvo ne pruza podrsku i ne motivira zaposlenike u
pokretanju i provodenju programa «Sest sigma» to je gubljenje vremena. Za
potpuni uspjeh pokretanja programa sve djelatnosti vodstva moraju biti
poticajne.

¢ obuka i trening — gotovo svi zaposlenici poduzeca trebaju pro¢i obuku, bilo
da se radi o rukovodecim zaposlenicima ili bilo kojem drugom zaposleniku
poduzeca

¢ rasporedivanje — svi zaposlenici trebaju biti uklju¢eni u programa, ali mora
sve voditi racuna da budu pravilno rasporedeni po projektima ovisno o svojim
znanjima i sposobnostima

+ nagradivanje — nagradivanje zaposlenika igra vaznu ulogu u postizanju
postavljenih ciljeva, jer je najbrzi put do uspjeha zadavanje ciljeva i pracenje
postignutih poslovnih rezultata.
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Ako se Zeli primijeniti metodologija «Sest sigma» za postizanje poboljSanja, prvo je
potrebno utvrditi 1 definirati problem tj. mjesto gdje se javlja greska. Problem koji se zeli
rijesiti mora biti povezan i s potrebama kupca 1 ciljevima poduzeca.

«Sest sigma» koristi dvije metode poboljiavanja:
1. DMAIC — Define, Measure, Analyze, Improve, Control
Define — definiraj; Measure — mjeri; Analyze — analiziraj;
Improve — poboljsaj, Control — kontroliraj

Ova se metoda primjenjuje za poboljSanje postojecih procesa.
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Slika 1. Prikaz metode DMAIC
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Definiraj

¢ Definiraj problem i zahtjeve kupca, tj. njihove prioritete (tim definira atribute (CTQ)
koji sa stanovista kupca imaju najveci utjecaj na kvalitetu)

¢ Kad se definira problem treba se koncentrirati na simptome a ne na uzroke

* Potrebno je pripremiti dovoljno podataka o definiranom problemu

Kod opisa problema mora se voditi racuna da se mogu poduzeti odredene akcije pri
daljnjem rjeSavanju problema. Takoder od projekta u kojem ¢e biti problem rijeSen mora ima
koristi 1 kupac, ali 1 sama organizacija.

Mjeri

U postupku mjerenja mjere se karakteristike procesa koji se zeli poboljsati. Potrebno
je odrediti mjerenja s kojima ¢e biti moguce pratiti proces 1 utvrdivati da li uvedene promjene
dovode do poboljsanja. Kod odabira mjerenja mora se voditi racuna da se izabere metoda
mjerenja koja ¢e imati pokazatelje bitne za kupca, a ne da se uzmu metode mjerenje s kojima
se jednostavno utvrduju podaci ali koji nemaju nikakvo znacenje za proces.

Analiziraj

Podatke koji su prikupljeni u fazi mjerenja potrebno je analizirati da bi se otkrili
potencijalni uzroci i definirali najvazniji uzroci. Osnovi cilj je otkriti i identificirati glavni
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uzrok greske, te utvrditi nacin kako prikupiti dodatne podatke vezane za taj uzrok. Znaci u
ovoj fazi je potrebno razumjeti razlog nastanka problema.

Poboljsaj - unaprijedi

U ovoj fazi je potrebno razviti moguca rjeSenja uzroka problema koji je identificiran u
fazi analiziranja. Treba pronadi takvo rjeSenje koje ¢e se moci najlakSe implementirati. U ovoj
fazi takoder se mora stalno provoditi mjerenja, jer se jedino tako mogu vidjeti nastala moguca
poboljsanja.

Kontroliraj

Konstantno se moraju pratiti i kontrolirati rezultati procesa poboljSanja da bi se
utvrdilo da li je poboljSanje postiglo svoj cilj.

2. DMADY - Define Measure Analyze Design Verify

Define — definiraj; Measure — mjeri; Analyze — analiziraj; Design — oblikuj, Verify —
provjeri

Metoda DMADYV se za razliku od DMAIC metode koristi:
- kad proizvod ili proces ne postoji, te ih je potrebno razviti

- te ukoliko je postojeci proces ili proizvod poboljSan koriste¢i metodu DMAIC ali
jo§ uvijek nije zadovoljio zahtjeve kupaca ili postigao ocekivani nivo «Sest
sigmay.

Definiraj

Definiraj ciljeve projekta i zahtjeve kupca (internog ili eksternog)

Mjeri

Odredi i1 izmjeri (definiraj) Zelje 1 zahtjeve kupca

Analiziraj

Analiziraj sve moguce opcije da bi zadovoljio zahtjeve kupca

Oblikuj

Detaljno oblikuj proces ili proizvod da bi se postigao zadovoljenje kupcevih zelja

Provjeri

Provjeri karakteristike oblikovanog proizvoda ili procesa i njegove sposobnosti
zadovoljenja kupcevih zahtjeva.

1.2 Poslovna strategija

Za uspjeSnu primjenu six sigma metode vazni su slijedec¢i ¢imbenici: izvr$no vodstvo,
orijentacija prema kupcu, strateski ciljevi, izbor projekata, trening 1 izvrSenje, resursi,
selekcija za crni pojas, metrika i povratna veza, kultura, komunikacije, planiranje i rezultati.
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Izvrsno vodstvo

Za uspjeh bilo kojeg programa bitna je podrska izvrSnog vodstva, pa tako i za uspjeh
six sigma programa potrebna njihova podrska. Njihov osnovni zadatak je objasniti vaznost
ciljeva metode, te da uvede treninge za sve zaposlene koji zelje napredovati u kompaniji.

Orijentacija prema kupcu

Zahtjevi kupca 1 njihovo poimanje kvalitete imaju vaznu ulogu za uspjeSnu
implementaciju metode.

StrateSKi ciljevi

Pod strateSkim ciljevima se podrazumijevaju zahtjevi korisnika, koji su sakupljani i
analizirani te potom oblikovani kao strateski ciljevi poduzeca.

Resursi

Uspjeh metode uveliko ovisi 1 o ljudima koji su ukljuc¢eni u implementaciju. Osobe
koje provode izvodenje six sigma projekta su tzv. Black Beltovi. Black Belt rukovodi timom
stru¢njaka Cije su funkcije i obaveze razli¢ite ovisno o ulozi u timu.

Izvrsitelji programa «Sest sigmay su:

% Vodstvo (eng. Leadership)

% Prvaci (eng. Champion),

¢ Ucitelji crnog pojsa (eng. Master Black Belt),
% Crni pojasevi (eng. Black Belt)

% Zeleni pojasevi (eng. Green Belt)

Kad god je moguce, statistiCku obuku trebaju voditi jedino ucitelji crnog pojasa. Inace
moze do¢i do pojave «Sirenja pogreske». U obuci bi to znacili da ako Crni pojas prenese
pogresku na Zeleni pojas, da ¢e Zeleni pojas prenijeti jo§ veéu pogresku na clanove ekipe.
Ukoliko se javi potreba da Crni i Zeleni pojasevi provode obuku, onda bi oni to trebali Ciniti
samo pod vodstvom Ucitelja crnog pojasa.

Plan obuke crnog pojasa «Sest sigmay:

Pregled (eng. Overview)
- pregled «Sest sigmay
- pregled DMAIC metodologije
- financijske koristi «Sest sigmay
- utjecaj «Sest sigmay na organizaciju

- terminologija «Sest sigmay

Definiranje (eng. Define)
- upravljanje projektom
- definiranje projekta
- potvrdivanje projekta
- razvijanje pojedinih poslova
- odredivanje ekipe
- definiranje uloga i odgovornosti
- sakupljanje «glasa» kupca, potpora projektu
- prevodenje potreba kupca u odredene zahtjeve (CTQ)
Mjerenje (eng. Mesaure)

SEST SIGMA.doc 4/12



- crtanje procesa
- odredivanje znacajki (kontinuiranih i diskretnih)
- definiranje metrike
- analiza mjernih sustava
- procjena obnovljivosti 1 ponovljivosti
- tehnike sakupljanja podataka
- odredivanje veli¢ine uzoraka
- plan sakupljanja podataka
- analiza podataka
- procjenjivanje sposobnosti procesa
- izraCunavanje sigma razine procesa
- prikaz dohotka
- vizualni prikaz osnovnih znacajki procesa
- primjena SPC softvera
Metrika

Metrika mora biti kreirana na taj nacin da omogucéi izmjenu informacija o efikasnosti i
varijacijama koji su nastupile u procesu implementacije programa six sigma. Bit je da se
promatra proces tj. ¢cimbenici koji bitni za proces: broj ¢lanova tima, klju¢ne ulazne i izlazne
varijable procesa, procjena izvrSenja pojedinih faza, provedena mjerenja, koriSteni alati,
financijski proracun projekta.

Kultura

Kultura neke firme se moze procijeniti na osnovu spremnosti za prihva¢anjem
promjena. Motivacija zaposlenika i1 njihova svjesnost igraju vaznu ulogu promjenama koje je
potrebno provesti u firmi radi postizanja bolje kvalitete.

Komunikacija

Osnovni razlog neuspje$nosti u provodenju six sigma programa je nedostatak
komunikacije tj. u nerazumijevanju ciljeva koji se zele posti¢i. Svi radnici moraju upoznati i
shvatiti cilj provodene metode.

Planiranje i rezultati

Rezultati projekta su moguéi jedino ako izvr$no rukovodstvu u potpunosti vjeruje u
projekt. Ciljevi projekta moraju biti usmjereni prema potrebama kupca, tako da budu
jednostavni, mjerljivi, suglasni i vremenski utemeljeni.

1.3 Implementacija “six sigma” programa

“Six sigma” je postao opcéeprihvaceni benchmark za poduzeca, i moze se prikazati u
deset koraka za unapredenje sigma nivoa kvalitete (slika 2).

1. odrediti prioritete za unapredenje
specificirati probleme koji utjeCu na kupca, na kvalitetu i definirati jedan kao najbitniji
2. odrediti sudionike tima

okupiti tim ljudi koji imaju potrebna znanja vezana za definirati problem, te odrediti
ulogu svakog ¢lana tima

3. opisati cijeli proces koji se zeli unaprijediti
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opisati ulazne i izlazne parametre procesa, opisati, opremu, radnu snagu, metode rada;
4. analizirati sustav

odrediti tocnost, preciznost, ponovljivosti instrumenata koji se koriste za osiguranje
sposobnosti.

5. definirati 1 opisati potencijalne kriticne procese ili proizvode
potvrditi kriticne procese

treba provjeriti 1 potvrditi potencijalne uzorke varijabilnosti procesa i potencijalne
probleme

7. obaviti studiju o sposobnosti procesa

definirati granice dopusStenih odstupanja procesa te osigurati sposobnost procesa u
ostvarivanju maksimalnih moguénosti

8. implementacija optimalnih operativnih uvjeta i metodologija kvalitete
uspostavlja se stalna kontrola procesa kojoj je cilj prevencija uzroka varijacija
9. nadgledati proces tokom vremena i kontinuirano nadgledati

cilj je utvrditi i dokazati unapredenje, te odrediti granice dopustenih odstupanja
procesa

10. reducirati rutinski uzrok varijacija za ostvarenje six sigma

potrebno je smanjiti i odstraniti slucajne uzroke varijacija, jer je jedino tada moguce
definirati granice procesa
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1.4 Statisticka definicija “six sigma’’
Sa statistickog glediSta program se moze vrlo jednostavnodefinirati.

Podsjetivsi se da je o (standardno odstupanje) mjera rasipanja, te uz pretpostavku da
je promatrani proces raspodijeljen po tzv. normalnoj raspodjeli, “Sest sigma” je najuze
povezana sa zahtjevom za sposobnoS¢u procesa. U tom kontekstu strategija “Sest sigma”
slijedi Taguchi-jevu filozofiju “ Troskovi se mogu smanjiti smanjenjem rasipanja. Kada je to
postignuto 1 kvaliteta ¢e se automatski poboljSati”. Povezanost strategije “Sest sigma” s
Taguchi-jevom funkcijom troskova (gubitaka) i indeksom sposobnosti procesa Cp prikazana
je na slici 4. “Sest sigma” je smjestena uvijek u podruéju relativno malih gubitaka (Cp=2) u
odnosu na konvencionalnu (napustenu) strategiju “tri sigma”, kod koje gubici mogu biti
znacajni (Cp=1), iako je proces smjeSten unutar granica dopuStenih odstupanja. S tehnickog
gledista “Sest sigma” se najbolje razumije ukoliko se zahtjev kupca (u tehnici je, u pravilu,
iskazan s granicama dopusStenih odstupanja) poistovjeti s intervalom Sirine 12c

L U

\ /

Slika 4. Taguchi-jeva funkcija gubitaka i “Sest sigma”

U — gornja granica dopustenih odstupanja

L — donja granica dopustenih odstupanja

Cp — indeks sposobnosti procesa; Cp=(U —L )/ 6c
Najcesca statisticka definicija programa “Sest sigma” glasi:

“Sest sigma” zna¢i 99,9996 % uspjesnosti. Ova razina uspje$nosti (savrienstva) je
ekvivalentna pojavi 3,4 greske na milijun moguénosti (DPMO — eng. defects per million
opportunities). Greska moze biti bilo §to, od greske na proizvodu do pogresnog racuna kupcu.

U tumacenju podatka od 3,4 greSske na milijun moguénosti pretpostavlja se
(iskustveno) pomak procesa od 1,5c kao $to je prikazano na slici 5.
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Slika 5. U¢inak pomaka procesa od 1,5c koji rezultira s 3,4 DPMO

Uc¢inak pomaka procesa od 1,56 za razliCite Sirine zahtjeva (U — L) iskazane
standardnim odstupanjima ¢ naveden je u tablici 1.

Tabela 1 Ucinak pomaka od 1.5c na broj kvarova (greSaka)

Sirina zahtjeva | Vjerojatnost DPMO Pomak od 1.50
U-L 0 Vjerojatnost % DPMO
flo 68.27 317.300 30,23 697.700
20 95,45 45.500 69,13 308.700
+3o0 99,73 2.700 93,32 66.810
40 99,9937 63 99,3790 6.210
50 99,999943 0.57 99,9767 2327
t6o0 99,9999998 0.002 99,99966 3.4

Statisticka definicija “Sest sigma”, uvazavajuci stvarni smisao programa, moze biti takoder:
Sigma je rijec, statisticki poja, kojim se odreduje odstupanje zadanog procesa od savrSenog
rezultata.

Uzimajuéi da je, sukladno tome, 66 gotovo savrSen rezultat mogu se odredene

aktivnosti promatrati na slijede¢i nacin:

» Racuni u restoranima i lijecni¢ke uputnice zbog rukopisa su pouzdane 2,9 ¢
Prosjecna organizacija djeluje na oko 3 &
Vrhunska organizacija djeluje na bar 5,7

Prtljagom na aerodromima se rukuje sa sigurnos¢u od oko 3,2

YV V V V

Smrtnost u zraénom prometu je 6,2 ¢

Zakljucak

Temeljni cilj programa “Sest sigma” je stalno poboljSavanje kvalitete. S tim u svezi
moze se u nekim elementima “Sest sigma” usporedivati s japanskim kaizenom. Tim viSe
ukoliko se odredena kulturoloska obiljezja Japanaca nadomjeste “zapadnim” pristupom, $to

program “Sest sigma” svakako uzima u obzir.

Podsjetimo se kaizena. Doslovni prijevod kaizena je stalno poboljSavanje. Medutim,
opseg, dubina 1 filozovija istinskog kaizena jo$ nije u potpunosti razmljiva na Zapadu.
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Primjenjuju se uglavnom samo njegovi pojedini elementi. Kaizen oslobada ljudski potencijal 1
dopusta pojedincima da oslobode ono $to je u njima. Ta motivacija koja se javlja iz same sebe
presudna je za kvalitetu. Nestane li Zelja za dokazivanjem radnika, sputa 1i se kreativnost,
nestat ¢e 1 visoka kvaliteta obavljenog posla. Jedno od najvaznijih i najpoznatijih obiljezja
kaizena u tom smislu su tzv. krugovi kontrole kvalitete koji u potpunosti oslobadaju ljudski
potencijal.

Na Zapadu nije uspjelo kopiranje mnogih tehnika kaizena, a posebice krugova
kontrole kvalitete. Da bi postigao zapaZene rezultate program “Sest sigma” se temelji na
odabranim i obufenim ljudima koji su, uz primjereno nagradivanje, stalno ukljuceni u
izvodenje “Sest sigma” projekata. To je 1 bitna postavka i klju¢ uspjeha programa. Upravo u
tom kontekstu treba podcrtati slijedece: program “Sest sigma” treba gledati kao dio ukupnog
biznisa, odnosno investiranje dijela zarade u jo§ vecu zaradu.
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Slika 3.

P{x, <x<X,}
P{K—O'<X<)_(+O'}

Tabela 1.
t Xtto P{X—-oc<x<X+0 |
0,67 X£0.670 0,5000
! Xtlo 0,6827
1,96 X +1.960 0,9500
2 X+2o 0,9545
3 X+3o 0,9973
6 X460 0,999999998
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Primjer projekta «Sest sigma»: IZBOR LJUDI U PRODAJI

Definiranje: zasto postoje tolike razlike u procesu izvodenja prodaje izmedu razli¢itih ljudi
koji provode proces (prodavaci)?

Mjerenje: mjerenjem je utvrdeno da najbolji prodavaci imaju deset puta bolje rezultate od
najlosijih.
Kvarom se smatra nemoguénost da se proda odredena koli¢ina robe.

Analiziranje: pristupa se analizi s ciljem utvrdivanja uzroka koji najviSe ima utjecaja
prilikom prodaje.

Analizirano je slijedeci:
- kakvu naobrazbu imaju prodavaci,
- da li su prosli odredeni trening u prodaji,
- koliko godina radnog iskustva imaju,
- da li su isli na dodatne specijalne kvalifikacije,
- u kojem podrucju prodaje rada,
- da li poslovni rezultati utjecu na njihov daljnji rad.

PoboljSavanje: prema provedenim analizama utvrdeno je da se prema kvalifikacijama
prodavaca mogu prepoznati 72 % najboljih buduc¢ih prodavaca. Prema tome
potrebno je upotrijebiti taj kriteriji pri odabiru ljudi za proces podaje.

Kontrola: prilikom zaposljavanja potrebno je zahtijevati utvrdene kvalifikacije te nadgledati
razinu izvedbe.
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