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Sazetak

PoboljSanje  procesa u uvjetima
dinamicke turbulentnosti okoline i pod sve
veéim utjecajem zahtjeva zainteresiranih
strana postaje imperativ. Svaka
organizacija, sukladno tome, mora biti
svjesna vaznosti implementacije sustava
poboljsanja u svoje poslovanje. Jedan od
pristupa, odnosno jedan od nacina
poboljsanja organizacijskih procesa je lean
6 sigma pristup koji unutar sebe naglasava
DMAIC metodologiju. DMAIC
metodologija akronim je za pet faza kroz
koje prolazi proces koji se optimizira.
Svaka organizacija koja koristi ovu
metodologiju poboljSanja mora biti svjesna
izazova povezanih uz upotrebu ovakvog
pristupa poboljSanju jednako kao i zahtjeva
koji se postavljaju na organizacijske
zaposlenike. Nakon implementacije, koristi
koje organizacija ima od ovakvog sustava
mnogobrojne su, a mogu se klasificirati kao
opipljive 1 neopipljive, a prije svega su
povezane uz povecanje konkurentnosti i

smanjenje troskova odvijanja procesa.

Kljuéne rijec¢i: DMAIC, lean, 6 sigma, lean

6 sigma, poslovni procesi

Abstract

Improvement of the process in the
conditions of dynamic turbulence of the
environment and under the increasing
influence of the demands of the interested
parties  becomes  imperative.  Each
organization must, accordingly, be aware of
the importance of implementing an
improvement system in its business. One of
the approaches, or one of the ways to
improve organizational processes, is the
lean 6 sigma approach that internally
emphasizes DMAIC methodology. The
DMAIC methodology is an acronym for the
five stages through which the process is
being optimized. Every organization using
this methodology of improvement must be
aware of the challenges associated with
using this approach to improvement just as
well as the demands placed on
organizational employees. After
implementation, the benefits that the
organization has of such a system are
numerous and can be classified as tangible
and inexhaustible and are primarily

associated with increased competitiveness

and reduced cost of running the process.

Keywords: DMAIC, lean, 6 sigma, lean 6

sigma, business processes
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1. Uvod

Vaznost stalnog poboljSanja procesa kao i optimizacije poslovnih procesa danaSnjih
organizacija imperativ je zbog sve vecih zahtjeva zainteresiranih strana kao i sve vece
turbulentnosti trziSta na kojem danasnje organizacija participiraju. Razvoj, rast, inovativnost,
globalizacija i virtualizacija poslovanja sa sobom donose velik broj promjena kojima se sve
danasnje organizacije moraju prilagoditi. Opstanak 1 dugoro¢ni poslovni uspjeh, pod ¢ime se
smatra ostvarenje profita, ovisi o sposobnosti danaSnje organizacije da se prilagodi
novonastalim uvjetima, odnosno da zadovolji novonastale zahtjeve zainteresiranih strana.

Organizacija na raspolaganju, za prilagodbu, ima ve¢i broj razli¢itih metodologija, metoda i
alata. Primjena nekog alata, metode odnosno primjena neke od metodologije poboljSanja
korelirana je organizacijskim znanjem 1 znanjem organizacijskih zaposlenika. Stalnim
usavrSavanjem i pro§irivanjem znanja, organizacija ostvaruje dugoro¢ne prednosti povezane uz
povecavanje vrijednosti informacije, odnosno stvaranjem organizacijskog okruZenja koje
potiCe i naglasava ucenje.

Razvoj metodologija i tehnika poboljSanja procesa povezan je uz procese koji se javljaju na
trziStima, a koji su povezani uz imperativ inovativnosti 1 drugacijeg sagledavanja, odnosno
drugacijeg pristupa rjeSavanju identificiranih problema i zahtjeva. Kroz povijest i kroz izazove
koji se postavljaju na organizacije, razvijaju se i novi nacini optimizacije poslovnih procesa,
kao 1 njihova poboljsanja.

Jedan od nacina optimiziranja i poboljSanja procesa je lean 6 sigma pristup koji kao
posljedicu svoje primjene metodologije u organizaciji ima brojne koristi koje mogu biti
mjerljive, odnosno opipljive i neopipljive tj. nemjerljive.

Sukladno tome, a prema dosadasnjem iskustvu i projektima, pristupa se izradi i pisanju ovog
rada. Rad je podijeljen na pet poglavlja. U drugom poglavlju bit ¢e rijei o vaznosti stalnog
poboljSanja procesa, nuznosti prilagodbe, sustava upravljanja kvalitetom kao i §to ¢e biti dan
povijesni pregled razvoja poslovnih procesa i procesne orijentacije.

U tre¢em poglavlju bit ¢e dan pregled razvoja lean, 6 sigma i lean 6 sigma pristupa
poboljsanju.

Cetvrto poglavlje govori o DMAIC metodi koja je sastavni dio lean 6 sigma metodologije
poboljsanja procesa. Unutar poglavlja bit ¢e obradena svaka od pripadajucih faza metode.

Peto poglavlje je prikaz primjenjivosti lean 6 sigma metodologije u poboljSanju i
optimizaciji procesa na primjeru organizacije Belupo d.o.o.

Sesto poglavlje daje pregled najvaznijih premisa i zakljudaka izvedenih tijekom ovog rada.



1.1 Metodologija

Diplomski rad je izraden na temelju provedenog sekundarnog istrazivanja i primjera dobre
prakse na temelju podataka dobivenih iz poduzeca Belupo d.d. Istrazivanje je obuhvatilo
literaturne reference vezane uz znanstvena i stru¢na istrazivanja iz podrucja stalnog poboljSanja
procesa, lean filozofije, DMAIC metode kao i istrazivanja vezanih uz upravljanje kvalitetom.

KoriStene literaturne reference mogu se podijeliti na

— knjige: koriStene za pojmovno definiranje i osiguranje povijesnog i drugih vrsta pregleda
vezanih uz materiju

— struéne i znanstvene ¢lanke: reference na koje je primarno usmjeren fokus kako bi se
istrazila posljednja znanstvena dostignuca iz podrucja stalnog poboljSanja procesa i
upotrebe metodologije za isto

— internetske izvore: koriStene kako bi se nadopunile informacije prikupljene iz knjiga 1

znanstvenih radova

1.2 Ciljevi

1. Cilj diplomskog rada je prikazati metodoloSki pristup primjene DMAIC metode u
kontekstu stalnog poboljSanja i optimizacije procesa u organizaciji.
2. Cilj je prikazati i primjenu DMAIC metode u okviru Lean 6 Sigma transformacije na
odabranom poduzecu, farmaceutskoj kompaniji Belupo d.d.
Sukladno ciljevima Definirane su i hipoteze H1 1 H2:
— H1: Organizacija treba provoditi stalna poboljSanja procesa zbog odrzavanja sposobnosti
procesa

— H2: DMAIC metodologija optimalna je metodologija za poboljSanje procesa



2. Poslovni procesi i procesna orijentacija u poslovanju

Optimizacija procesa aktivnost je usmjerena prema poboljSanju nacina na koji se proces
odvija, odnosno poboljSanju performansi koje proces razvija, a sve kako bi se podigla razina
konkurentnosti organizacije u cjelini tj. kako bi se povecalo zadovoljstvo zainteresiranih strana.

Optimizacija procesa imperativ je koji nastaje kao posljedica turbulentnosti, porasta
konkurencije, inovativnosti 1 razvoja znanosti i tehnologije koja omogucuje odvijanje procesa
po troskovima znatno nizim u odnosu na konkurenciju.

Organizacija moze upotrebljavati razli¢ite nacine pomocu kojih moze pristupiti poboljSanju
procesa. Nacini i tehnike optimizacije posljedica su porasta zahtjeva identificiranih na trzistu.
Razli¢iti pristupi poboljSanju i optimizaciji zagovaraju upotrebu razli¢itih alata i tehnika,
odnosno od organizacija zahtijevaju postojanje razlicitih pretpostavki.

Sve tehnike 1 metode optimizacije procesa polaze od identifikacije i definiranja postojeceg
stanja u organizaciji, odnosno definiranja zahtjeva koji se postavljaju na organizaciju ali i
procese kao takve. Sukladno identificiranom stanju definiraju se poboljSanja, a na temelju
razlike izmedu postojeCeg stanja 1 stanja koje se zeli posti¢i tj. osigurati u buducnosti.
Identifikacijom razlike pristupa se definiranju mogucih rjesSenja pomocu kojih ¢e se nastojati
poboljsati proces te na kraju implementirati iste u organizacijski sustav. Jednom
implementirana poboljSanja moraju biti pracena i sustavno kontrolirana kako bi se osiguralo da
su odrziva. Po potrebi se pristupa redefiniranju implementiranih poboljsanja ako se identificira
da takva poboljSanja viSe nisu adekvatna za organizacijski sustav. (HELFO, 2018)

No za pravilno razumijevanje nacina na koji se poslovi procesi optimiziraju treba definirati
Sto su poslovni procesi sami za sebe kao 1 sustav upravljanja kvalitetom. Transformacija
klasi¢nih organizacijskih struktura u procesno orijentirane imperativ je zbog porasta broja
konkurenata 1 zahtjeva za razvojem fleksibilnih struktura. No, jedan od sastavnih dijelova
organizacije koji moze korelirati potrebu za optimizacijom procesa sustav je upravljanja
kvalitetom koji unutar sebe moze imati implementirane metode poboljSanja procesa, kao §to je
to Kaizen, a S§to u znatnoj mjeri moze smanjiti potrebu radikalne optimizacije i1 redizajna

procesa.



2.1 Definiranje poslovnih procesa

Rastuéi zahtjevi zainteresiranih strana opisani u uvodnom poglavlju na organizaciju stavljaju

imperativ razvoja fleksibilnosti. Fleksibilnost kao takva ne moze se ostvariti tradicionalnim,

birokratskim, odnosno mehanicistickim organizacijskim strukturama. S obzirom na tu

¢injenicu, javlja se potreba za razvojem fleksibilnih organizacijskih struktura prilagodljivih

novonastalim uvjetima. Takva organizacijska struktura orijentirana je na poslovne procese.

Poslovni procesi oznacavaju niz aktivnosti €ijim se ostvarenjem ispunjavaju prethodno

definirani zahtjevi zainteresiranih strana. Sve aktivnosti u procesu medusobno su povezane i

meduovisne. Anomalija u jednom procesu kao posljedicu ima pojavu anomalije u drugim

procesima.

Poslovni procesi imaju svoje klju¢ne karakteristike a to su:

Integrativnost - procesni pristup osigurava integraciju svih funkcija, aktivnosti i
organizacijskih cjelina unutar organizacije i prema van (druge organizacije)
Interaktivnost - interaktivni pristup 1 interaktivnost izmedu funkcija, aktivnosti i
organizacijskih cjelina unutar organizacije i prema van (druge organizacije)

Kontinuitet - osigurano je stalno (kontinuirano) poslovanje organizacije kroz
kontinuirano upravljanje procesom temeljeno na povratnoj vezi 1 zahtjevima
zainteresiranih strana na ulazu u proces

Upravljivost (osobito lancem vrijednosti) - definiranjem funkcija i karakteristika
procesa, te njihovim pra¢enjem i kontrolom, uz povratnu informaciju o stanju uz
osiguranje preventivnih i korektivnih akcija radi ostvarenja ciljeva procesa, odnosno
organizacije

Definiranost - ulazni zahtjevi svih zainteresiranih strana omogucavaju jednoznac¢nost u
definiranja svih parametara vezanih uz ucinkovitost i djelotvornost procesa i same
organizacije u ostvarenju ciljeva i obavljanju ugovorenog posla

Dokumentiranost - u organizaciji postoji strukturna dokumentacija koju Cine radne

upute, postupci, kao 1 svi ostali dokumenti koji definiraju i opisuju nacin obavljanja
pojedinog zadatka, odnosno posla i zapisi koji prate izvrSenje procesa odnosno zadataka
i akcija

Ponovljivost - upravo karakteristike upravljivosti, definiranosti i dokumentiranosti uz
povratnu vezu osiguravaju ponovljivost procesa

Transfunkcionalnost - klju¢na karakteristika poslovnih procesa i procesne orijentacije

kojom se postize osiguranje obavljanja zadanih poslova i zadataka u logickom slijedu
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kroz pojedine funkcije u organizaciji osiguravajuci njihovo pracenje i optimizaciju kroz
procesne ciljeve uvazavajudi i ciljeve pojedinih funkcija

— Jednakovrijednost - izuzetno znacajna karakteristika kojom se izjednacuje uloga svih

strukturnih dijelova procesa i procesne organizacijske strukture s posebnim naglaskom

na izjednacavanju zahtjeva unutarnjeg i vanjskog kupca (Buntak, 2019)

Svakim poslovnim procesom potrebno je upravljati. Poslovni procesi kojima se ne upravlja
kao izlaz imaju proizvod ili uslugu nepredvidljive kvalitete Sto je jedan od izazova i problema.
Upravljanje poslovnim procesom vrsi se temeljem i pomocu alata kontrole 1 analize izmjerenih

performansi.

Poslovni procesi se kao takvi mogu podijeliti na procese potpore, upravljacke procese i
temeljne procese. Temeljni procesi usko su povezani uz temeljnu djelatnost organizacije.
Upravljacki procesi osiguravaju sve potrebne informacije i instrukcije, kao i Sto upravljaju
temeljnim procesom. Procesi potpore osiguravaju sve potrebne resurse koji su neophodni za
zadovoljenje identificiranih zahtjeva zainteresiranih strana.

No, ovo nije jedina vazeca podjela poslovnih procesa. Procesi se mogu klasificirati na vise
razli¢itih nacina Sto je u ovisnosti o aspektu s kojeg se promatraju.

Vazno je naglasiti kako su svi poslovni procesi unutar organizacije prilagodeni njoj samoj i
da gotovo ne postoje poslovni procesi koji su isti u vise razli¢itth organizacija. Svaka
organizacija mora biti svjesna ove ¢injenice prilikom dizajniranja svojih procesa i provodenja
usporedbe s najboljima.

Kao sto je bilo re¢eno na pocetku ovog poglavlja, poslovni procesi sastoje se od vise
medusobno povezanih podprocesa, odnosno aktivnosti. Sukladno tome moguée ih je
dekomponirati na njihove sastavne dijelove Sto je prikazano slikom 2.1.

Kao sto je to vidljivo na slici 2.1, poslovni procesi sastoje se od podprocesa. Svaki podpoces
se sastoji od procesnih koraka, a svaki procesni korak sastoji se od procedura. Procedure se
nadalje sastoje od radnih uputa.

Glavna prednost poslovnih procesa kao i procesne orijentacije u odnosu na tradicionalne
organizacijske strukture je, uz fleksibilnost, pristup ostvarenju toka resursa kroz organizaciju.
Naime, tradicionalne organizacijske strukture, kao Sto je to primjerice funkcionalna
organizacija, natjeCu se za resurse dok je to suprotan slucaj u procesno orijentiranoj
organizaciji. Slika 2.2 prikazuje razliku izmedu toka resursa u funkcionalnoj organizaciji i toka
resursa u procesno orijentiranoj organizaciji. Kao $to je vidljivo na slici, funkcionalna

organizacija zahtjeva ukljucenje strateSke razine menadzmenta u sam proces, dok u procesno



orijentiranoj organizaciji strateSki menadzment, kao i op¢enito menadzment u organizaciji

nadzire odvijanje procesa bez aktivnog ukljucenja.

1 razina: PROCES

2 razina: PODPROCES

“*“

3 razina: PROCESNI KORAK

[ 4 razina: Procedure \

A

[ Srrazjna: Radne upute \

Slika 2.1: Dekompozicija poslovnih procesa
Izvor: Prilagodio autor prema Buntak, K., Sesar, V., Kovaci¢, M., 2016. BUSINESS
PROCESS CONTROLLING. Zbornik radova ,,Sistem kvaliteta uslov za uspesno poslovanje i
konkurentost* pp.19-28

Nakon §to su poslovni procesi implementirani u organizaciju oni moraju biti poboljSavani 1
optimizirani. Svi procesi skloni su varijacijama kojima je potrebno upravljati i ogranic¢avati ih
kako ne bi ugrozile output iz procesa.

U ovisnosti o stanju u kojem se poslovni procesi u organizaciji nalaze preporucuje se
pristupanje njihovom reinZenjeringu. U praksi, ako se identificira pad performansi procesa,
odnosno ako se identificira pad zadovoljstva zainteresiranih strana organizaciji se preporucuje

provodenje reinZenjeringa.



tradicionalni pristup
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procesni pristup

o

Slika 2.2: Razlika tokova u funkcionalnoj i procesnoj organizaciji
Izvor: Hernaus, T., 2006. Transformacija klasicne organizacije u organizaciju orijentiranu

na poslovne procese. Str. 43

Procesno dizajnirana organizacija naglasava vaznost stvaranja timova koji krosfunkcionalno
obavljaju definirane im zadatke, sustave nagradivanja, poduzetniStvo, stalno educiranje
zaposlenika, definiranje vlasnika procesa, delegiranje kao 1 kombiniranje menadzerskih i ne
menadzerskih aktivnosti. (Hernaus, 2006)

Optimizacija poslovnih procesa potreba je koja na proizlazi samo iz povecanja
konkurentnosti organizacije ve¢ i koja nastaje kao rezultat organizacijskog rasta i razvoja.
Povecanjem slozenosti organizacijskog sustava unutar, jednom definiranih poslovnih procesa,
javlja se potreba za drugacijim nacinom njihova odvijanja koji ¢esto ukljucuje drugaciju

upotrebu organizacijskih resursa.



2.2 Stalno poboljSanje procesa

Stalno poboljsanje procesa imperativ je koji proizlazi iz zahtjeva okoline ali i zahtjeva normi,
odnosno standarda koje organizacija ima implementirane u svoje poslovanje. Norma ISO 9001
u tocci 10 definira 1 naglaSava vaznost pristupa stalnom poboljsanju (ISO, 2015) i svaka
organizacija koja istu normu ima implementiranu u svoje poslovanje kao jedan od zahtjeva ima
evaluaciju postojec¢ih performansi i razvoj nacina na koje se postojeée performanse mogu
poboljsati.

PoboljSanje procesa oznacCava i proaktivan pristup identifikaciji zahtjeva zainteresiranih
strana i njihovo uvazavanje kroz svaki novi ciklus planiranja. Nadalje, poboljSanje procesa usko
je povezano i moze determinirati poboljSanje i povecanje kvalitete proizvoda i usluga koje
organizacija ima u svom portfelju. (Matthews, Marzec, 2017)

Stalno poboljSanje procesa je proces sam po sebi. Slika 2.3 prikazuje procesni kontroling
koji je jedan od preporu¢enih modela i pristupa stalnom poboljSanju procesa. Stalno poboljSanje
procesa zapocCinje definiranjem planova u koji su ugradeni zahtjevi zainteresiranih strana,
pocetkom procesnog ciklusa tijekom kojeg se prati efikasnost, efektivnost, ekonomicnost i
stabilnost procesa. Proces koji nije efikasan trosi vise resursa u odnosu na koli¢inu outputa koji
daje Sto direktno korelira njegovu neefikasnost. Neefikasan proces ne moze ispuniti definirane
zahtjeve zainteresiranih strana. Efikasnost i efektivnost ujedno definira i korelira ekonomi¢nost
procesa. Ekonomic¢nost se moze definirati kao koli¢ina inputa koje organizacija mora uloziti u
proces kako bi ostvarila jedinicu outputa. Nadalje, proces nije efikasan, efektivan ni
ekonomican ako nije stabilan. Samo stabilan proces moze biti upravljiv §to znaci da je sposoban
isporuciti zahtijevane proizvode i usluge definirane planom. (Buntak, Sesar, Kovaci¢, 2016)

Vaznost i imperativ stalnog poboljSanja procesa ne proizlazi samo iz zahtjeva koje pojedine
norme, kao §to je to ISO 9001, postavljaju na organizaciju, vec i iz zahtjeva za nizim troskovima
odvijanja procesa. Osim toga, organizacija moze svojim politikama 1 internim standardima
definirati periode unutar kojih je potrebno izvrsiti audit, odnosno evaluaciju postojecih

performansi i pristupiti poboljSanjima.



Kljuc¢ stalnog poboljsanja procesa definiranje je mjesta u procesu na kojima se vrsi mjerenje
performansi koje proces razvija. Organizacija prilikom dizajniranja svojih procesa definira
tocke mjerenja performansi koje s vremenom i potrebama mogu biti revidirane. Za svaku
kontrolnu tocku u procesu na kojoj se vr$i mjerenje definira se vrijeme uzimanja uzoraka kao i
pripadajuci standard koji je temelj za usporedbu performansi koje proces razvija 1 performansi

koje su planirane.

Ulazni zahtjevi

Preporuke za >
poboljsanje g
A Planiranje
[ >y
Rjesavanje Pocetak procesnog ciklusa
problema (realizacija planiranih aktivnosti)
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Slika 2.3: Procesni kontroling
Izvor: Buntak,K., Sesar, V., Kovaci¢, M., 2016. BUSINESS PROCESS CONTROLLING.

Zbornik radova ,, Sistem kvaliteta uslov za uspesno poslovanje i konkurentnost* pp.19-28



2.3 Sustav upravljanja kvalitetom

Sustav upravljanja kvalitetom dio je organizacijskog sustava koji je usmjeren prema
osiguranju ispunjenja ciljeva kvalitete koji su definirani u ovisnosti o identificiranim zahtjevima
zainteresiranih strana. Nezamjenjivu ulogu u sustavima upravljanja kvalitetom ima
organizacijski menadzment koji definira i usmjerava organizaciju prema ispunjenju definiranih
ciljeva kvalitete. (ISO, 2015)

Sustavi upravljanja kvalitetom nadogradivani su 1 poboljSavani s razvojem potrebe za
drugacijim pristupom kvaliteti. U literaturi susrece se Cetiri osnovne faze kroz koje su sustavi

upravljanja kvalitetom prolazili:

e inspekcija kvalitete
¢ kontrola kvalitete
e osiguranje kvalitete

e potpuno upravljanje kvalitetom (Dahlgaard, Khanji, Kristensen, 2008)

Sustavi upravljanja kvalitetom kao i pristupi, alati i metode poboljSanja kvalitete povezani
su uz japansku filozofiju kvalitete 1 istrazivace koji su nakon zavrSetka Drugog svjetskog rata
zapoceli s razvojem pristupa i nacina podizanja konkurentnosti japanskog gospodarstva.
Svakako jedan od najznacajnijih znanstvenika koji je ostavio najvec¢i doprinos na kvalitetu je
Joseph M. Juran kao i Edwards Deming. (Tague, 2005) Deming je u svojim radovima razvio
PDCA metodologiju koja predstavlja jednu od okosnica sustava upravljanja kvalitetom.

Sustavi upravljanja kvalitetom u organizacijama mogu se razlikovati u ovisnosti o normama
i standardima koje pojedine organizacije imaju implementirane u svoje poslovanje jednako kao
1 po kompetencijama koje organizacijski zaposlenici imaju. Medutim, sustavi upravljanja
kvalitetom unutar sebe naglaSavaju vaznost primjene alata za kontrolu kvalitete i istrazivanja
uzroka nastanka problema.

Nadalje, sustav upravljanja kvalitetom unutar sebe mora sadrzavati i implementirati
mehanizme temeljem kojih ¢e se pristupiti usavrSavanju postoje¢ih organizacijskih znanja iz
podrucja kvalitete kao i inovativnih nacina pomocu kojih ¢e se pristupiti poboljSanju, kako
poslovnih procesa tako i sustava kvalitete. Sustavi uCenja trebali bi sadrzavati dokumentirano
znanje koje organizacija stjece kroz projekte poboljSanja 1 identificiranja, odnosno otkrivanja
uzroka nastanka nesukladnosti. (Aized, 2012)

Jedan od izazova s kojima se susrecu danasnji sustavi upravljanja kvalitetom definiranje je i

odredivanje Sto je kvaliteta zapravo i1 kako mjeriti kvalitetu. Kvalitetan proizvod za jednu
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zainteresiranu stranu ¢esto nije kvalitetan proizvod za ostale zainteresirane strane. Posebno
izazovno podrucje je definiranje nafina mjerenja kvalitete, a posebice mjerenja kvalitete
pruzene usluge.

Ono §to je posebno vazno naglasiti je Cinjenica kako organizacija ima dvije vrste troskova
koji se susrecu u sustavima upravljanja kvalitetom. TroSkovi zbog kvalitete su svi troskovi koji
nastaju u organizaciji, a povezani su uz financijska sredstva koje organizacija ulaze kako bi
osigurala zadovoljavajucu i trazenu razinu kvalitete koju najces¢e definira kupac, odnosno
ostale zainteresirane strane. TroSkovi zbog nekvalitete nastaju kao posljedica anomalija u
procesu koje kao rezultat imaju proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluge koja nije u
sukladnosti s identificiranim zahtjevima. U troskove zbog nekvalitete ubrajaju se svi troSkovi
kurativnih radnji, odnosno radnji koje za cilj imaju identificiranje uzroka nesukladnosti i
njegovo eliminiranje iz procesa.

Prilikom definiranja 1 identificiranja zahtjeva kupaca, preporucuje se koristenje alata i
metoda pomocu kojih ¢e se identificirani zahtjevi transformirati u parametre, a temeljem kojih
¢e se definirati kvaliteta proizvoda ili usluge koju kupac trazi. S tim u vezi, jedan od alata koji
se Cesto koristi za identificiranje 1 planiranje razine kvalitete u organizaciji je tzv. kuca kvalitete
odnosno QFD.

Najces¢i zahtjevi koji se dobiju identifikacijom, odnosno analizom kupaca povezani su uz
osiguranje zadovoljavaju¢ih performansi jednom proizvedenog proizvoda, kvalitetu zavrSne
obrade, cijenu, dostupnost i pristupacnost u koriStenju, servis i1 uslugu kupcu koju organizacija
nudi nakon §to kupac kupi proizvod ili primi uslugu. (Dale, Van der Wiele, Van Iwaarden,
2007)

Organizacije se Cesto susrecu s izazovima povezanim uz reklamacije koje su posljedica
nedovoljne razine kvalitete proizvoda ili usluge koje organizacija pruza kupcu. Reklamacijama
je potrebno upravljati i nuzno ih je rjesavati kako se ne bi dogodilo da kupac, ako se ne uvazi
njegova reklamacija, supstituira proizvod. Osim toga, opasnost nerjeSavanja reklamacija
povezana je 1 uz nastavak proizvodnje proizvoda, odnosno pruzanje usluge koja unutar sebe
ima nedosljednosti prema zahtjevima zainteresiranih strana. (Buntak, Sebastijan, Kovagié,
2018)

Izazovi 1 problematika sustava upravljanja kvalitetom rastu s porastom kompleksnosti
proizvoda i usluga, odnosno kompleksnosti organizacijskog sustava kao takvog. Organizacija
mora prilagoditi svoj sustav upravljanja kvalitetom zahtjevima koje definira pozitivna zakonska

legislativa kao i norme, odnosno zahtjevi kupaca kao 1 zainteresiranih strana.
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2.4 Zahtjevi za procesnim pristupom

Implementacija procesnog pristupa u poslovanje zahtjev je koji proizlazi iz organizacijske
potrebe za osiguranjem dovoljne fleksibilnosti, odnosno moguénosti da se organizacija
prilagodi novonastalim uvjetima u okruzenju. Osim fleksibilnosti, implementacija poslovnih
procesa imperativ je i zbog implementacije norma koje oblikuju sustav upravljanja kvalitetom
opisanim u poglavlju 2.3.

Naime, norma ISO 9001 na organizacije postavlja zahtjev za transformacijom u procesnu
orijentaciju Sto podrazumijeva oblikovanje organizacijskog sustava koji je usmjeren prema
ispunjenju zahtjeva zainteresiranih strana. Usvajanjem procesnog pristupa, organizacija kupca
stavlja u fokus, a §to znaci da su svi organizacijski procesi usmjereni prema ispunjenju njegovih
zahtjeva kako bi se odrzalo njegovo zadovoljstvo.

Zadovoljstvo kupca organizacijski je imperativ zbog ¢injenice kako ¢e nezadovoljan kupac
vrlo vjerojatno supstituirati proizvod ili uslugu organizacije proizvodom ili uslugom
konkurentske organizacije ako nisu zadovoljeni svi njegovi zahtjevi. (Buntak, Sebastijan,

Kovacic¢, 2018)

2.5 Upravljanje poslovnim procesima

Poslovnim procesima u organizaciji potrebno je upravljati. Upravljanje poslovnim
procesima niz je aktivnosti usmjeren prema ispunjenju zahtjeva zainteresiranih strana koji su
ugradeni u planove procesnih ciklusa. Razvija se u proteklim godinama zbog sve veceg zahtjeva
organizacija za osiguranjem efikasnog, efektivnog i fleksibilnog nac¢ina odvijanja procesa, a
kako bi se ispunili zahtjevi zainteresiranih strana. Kao takvo, upravljanje poslovnim procesima
u literaturi se susre¢e vezano uz razli€ite aktivnosti, kao $to su to reinZenjering poslovnih
procesa, stalno poboljSanje poslovnih procesa itd. Medutim, unato¢ tome §to se povezuje uz
razli¢ite aktivnosti, upravljanje poslovnim procesima usmjereno je prema osiguranju izvrsenja
planom definiranih ciljeva. (Ho, Jin, Dwivedi, 2009)

Nadalje, upravljanje poslovnim procesima podrazumijeva pristup koji se temelji na
identifikaciji zahtjeva zainteresiranih strana, a nakon §to zahtjevi budu identificirani za
dizajniranje proizvoda i usluga, tj. optimizacijom poslovnih procesa kako bi oni bili sposobni
ispuniti zahtjeve. Isto tako, upravljanje poslovnim procesima usmjereno je prema pracenju
procesnih performansi, a sve kako bi se identificiralo jesu li procesi sposobni isporuciti

zahtijevani proizvod ili uslugu. Pracenjem performansi, organizacija moze identificirati
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moguca odstupanja i temeljem identificiranih odstupanja moze definirati popravne 1 korektivne
radnje kojima ¢e identificirano odstupanje ispraviti, a $to je ve¢ bilo opisano u poglavlju 2.2 u
kojem je bilo rijeci o kontrolingu poslovnih procesa i nacinu na koji se isti obavlja.

Kada se govori o upravljanju poslovnim procesima potrebno je naglasiti kako se upravljanje
poslovnim procesima razlikuje u ovisnosti o stupnju zrelosti sustava upravljanja. Razliciti
stupnjevi upravljanja imaju razli¢ite fokuse koji se razlikuju u razli¢itim kategorijama kao §to
su to ljudi, kultura, politike, informacijski sustavi koriSteni u organizaciji itd. Najveca razina
zrelosti sustava upravljanja ukljucuje identifikaciju zahtjeva zainteresiranih strana kroz izradu
konteksta organizacije, aktivnu participaciju vodstva, stvaranje kulture u kojoj svi zaposlenici
mogu nesmetano i otvoreno komunicirati, i $to je najvaznije stvara se kultura stalnog
poboljsanja procesa. (Vom Brocke, Rosemann, 2010).

Bez postojanja adekvatnog sustava upravljanja poslovnim procesima nemoguce je osigurati
sposobnost procesa, odnosno nemoguce je identificirati potrebu za optimizacijom, a koja
proizlazi iz promjene zahtjeva zainteresiranih strana, odnosno padom performansi procesa.
Identificiranom potrebom za poboljSanjem, organizacijsko rukovodstvo mora odabrati nacin
pomocu kojeg ¢e pristupiti poboljSanju, odnosno optimizaciji procesa i isto provesti, a sve

sukladno identificiranim zahtjevima.
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3. Metodologija optimizacije procesa

Sve veci zahtjevi koje zainteresirane strane postavljaju na danaSnje organizacije, kao i sve
veci pritisak trziSta kao posljedicu imaju pojavu potrebe za optimizacijom organizacijskih
procesa, a kao imperativ namecu stalno poboljSanje i prilagodbu novonastalim uvjetima.
Organizacija na ovakve zahtjeve mora odgovoriti permanentnim prilagodavanjem i razvojem
nacina na koji ¢e pristupiti poboljSanju procesa.

PoboljSanje procesa nije imperativ samo zbog sve vecih zahtjeva zainteresiranih strana ve¢
1 zbog zahtjeva koje pozitivni zakonski propisi postavljaju na danasnje organizacije, odnosno
koje norme sustava upravljanja kvalitetom, kao $to je to primjerice ISO 9001, postavljaju na
danasnje organizacije. Jedan od primjera takvih zahtjeva je zahtjev za poboljSanjem i
prilagodbom u zdravstvenim organizacijama kojeg definiraju pozitivni zakonski propisi drzave.
(Buntak, Zlati¢, Kovacic, 2018)

Prilagodba organizacije zahtjevima kupaca imperativ je zbog sve veceg broja konkurenata
koji posluju na trzistu. S porastom broja konkurenata javlja se i ve¢i broj supstituta proizvoda i
usluga koji kupcima stoje na raspolaganju. Ako se organizacija ne prilagodi rastu¢im
zahtjevima kupaca, pod pretpostavkom da se druge organizacije proaktivno prilagodavaju,
organizacija koja ne provodi stalna poboljSanja i ne optimizira svoje procese gubi na svojoj
konkurentnosti. Nadalje, pad konkurentnosti ne odnosi se samo na nezadovoljenje zahtjeva
zainteresiranih strana ve¢ i troskove odvijanja procesa tj. proizvodnje proizvoda i pruzanja
usluga. Organizacija koja ima manje troSkove odvijanja procesa moze biti konkurentnija u
odnosu na organizaciju ¢iji su troSkovi veci.

Organizacija mora provoditi permanentnu analizu svoje okoline i identifikaciju zahtjeva
zainteresiranih strana $to se moze klasificirati kao glas zainteresiranih strana, a koje mora uzeti
u obzir prilikom planiranja.

Za odgovor na ovakvu turbulentnu okolinu, organizacija na raspolaganju ima veéi broj
razli¢itih metodologija poboljSanja kao Sto je to PDCA, odnosno DMAIC. Svaka metodologija
poboljSanja unutar sebe sadrzi fazu planiranja, analize, razvoja 1 implementacije rjesenja
poboljsanja, odnosno anuliranja problema u procesu i na kraju kontrolu jednom
implementiranih poboljSanja. Nadalje, svaka metodologija upotrebljava se unutar nekog od
pristupa poboljSanju kao $to je to Lean, 6 sigma ili Lean 6 sigma koje ¢e biti pojaSnjene u ovom

poglavlju.
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3.1 Lean

Lean proizvodnja, odnosno lean pristup poboljSanju procesa razvijen je unutar automobilske
industrije, a godinama je usavrSavan kroz implementaciju i razvoj alata u razliitim
organizacijama Ciji se temeljni procesi znatno razlikuju. (brighthubpm, 2018)

Lean menadzment, odnosno lean proizvodnja podrazumijeva smanjenje potrebe za
prostorom, zaposlenicima, ulozenim resursima, pokretima kao i ostalim sastavnicama koje su
potrebne za normalno odvijanje poslovnog procesa. (Jasti, Kodali, 2015) Nadalje, lean
proizvodnja analizira tokove unutar organizacije, odnosno organizacijskih procesa, analizira ih
tj. analizira vrijednost koju tokovi imaju i definira na¢ine na koje se tokovi mogu poboljsati i
ubrzati, a sve s obzirom na zahtjeve kupaca kao i drugih zainteresiranih strana. (Dwivedi, 2013)

Lean proizvodnja, odnosno lean pristup poboljSanjima unutar sebe sadrzi velik broj alata 1
metoda koji se koriste za optimizaciju i poboljSanje procesa. Kao takav, lean pristup
poboljSanjima postaje organizacijska filozofija, a ne samo pristup za poboljsanje.

Slika 3.1 prikazuje temelje lean pristupa proizvodnji.
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Slika 3.1: Stupovi lean proizvodnje
Izvor: Prilagodio autor prema Gupta, Vikas. (2015). Lean manufacturing: A Review.
International Journal of Science Technology & Management. 3. 176-180.

Kao $to je to vidljivo na slici 3.1, lean pristup poboljsanju, odnosno optimizaciji procesa
temelji se na implementaciji kazein pristupa Sto podrazumijeva stalna, svakodnevna poboljSanja

u koja su ukljuceni svi organizacijski zaposlenici, JIT, §to je akronim za Just in time, sustav
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koji podrazumijeva poslovanje organizacije s nultim zalihama ¢ime se troSak drzanja zaliha
smanjuje na minimum. Osim toga, lean sustav temelji se na dizajniranju ¢elija Sto znaci da se
zaposlenici koji obavljaju sli¢ne ili iste poslove smjestaju u Celije kako bi se protok resursa u
procesu povecao. Posljednji stup lean pristupa je integracija lanca opskrbe. Ukljucivanje
dobavljaca u proces razvoja proizvoda znatno smanjuje vrijeme potrebno za razvoj kao 1 Sto
smanjuje rizik koji se javlja prilikom proizvodnje.

Nadalje, lean pristup poboljSanju procesa zahtjeva identifikaciju procesnog otpada, odnosno
identifikaciju svih aktivnosti u procesu koje ne dodaju vrijednost i njegovu eliminaciju. Vise o
procesnom otpadu bit ¢e rijeci u poglavlju 4.

Lean pristup temelji se na pet principa.

— prvi princip — identifikacija kupca i vrijednosti: potrebno je definirati tko je kupac
proizvoda 1ili usluge, koji su njegovi zahtjevi, odnosno koja je vrijednost koju
organizacija mora osigurati za identificiranog kupca

— drugi princip — mapiranje toka vrijednosti: odnosi se na mapiranje procesa i
identifikaciju aktivnosti koje dodaju vrijednost, odnosno aktivnosti koje vrijednost ne
dodaju. Sve aktivnosti koje ne dodaju vrijednost moraju biti eliminirane ili im mora biti
smanjeno vrijeme njihova trajanja.

— treci princip — osiguranje protoka: eliminacijom prethodno spomenutih aktivnosti koje
ne dodaju vrijednost osigurava se brzi protok resursa kroz proces $to kao posljedicu ima
vecu efikasnost 1 efektivnost

— Cetvrti princip — reakcija na zahtjev kupca: uvodenjem pull sustava, proces zapocinje
tek nakon $to se identificira da kupac zeli proizvod ili uslugu koju organizacija nudi.

— peti princip — teziti savrSenosti: teznja savrSenosti podrazumijeva definiranje stalnih
nacina na koje ¢e se pristupiti poboljSanju procesa Sto je moguce kroz pracenje

performansi i identifikaciju prilika za poboljianje. (Ciarniené, Vienazindiene, 2012 )

Lean pristup poboljSanju, odnosno optimizaciji procesa podrazumijeva i obuhvaca prije
svega identifikaciju zahtjeva zainteresiranih strana, odnosno definiranje svih aktivnosti koje u
procesu pridodaju vrijednost tj. kao output imaju ostvarenje prethodno identificiranih zahtjeva
zainteresiranih strana. Unutar sebe, lean pristup definira velik broj razli¢itih alata od kojih su
neki prikazani slikom 3.1. Od drugih alata treba spomenuti poka-yoka, pull sustav i kanban
sustav o kojima ¢e biti rijec¢i u poglavlju 4.4 kad ¢e se govoriti o fazi poboljsSanja DMAIC

metode.
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3.2 6 Sigma

6 sigma razvijena je 1980-tih godina proslog stolje¢a kao posljedica sve vecih zahtjeva za
smanjenjem broja nesukladnih proizvoda u Motoroli. Osim §to je implementirana kao sustav,
odnosno pristup poboljsanju kvalitete, 6 sigma pristup se u pocecima koristio 1 kao metoda
poboljsanja organizacijskih procesa. U periodu nakon potpune implementacije u poslovanje,
izmedu 1987. godine i 1993. godine broj nesukladnosti i greSaka unutar pojedine linije
proizvoda smanjen je za 94% Sto je znatno utjecalo na popularnost 1 primjenu ove metode tj.
pristupa u pobolj$anju i optimizaciji procesa. (Montgomery, Woodall, 2008)

Kao pristup poboljSanju, 6 sigma temelji se na statistickim analizama i izraunima pomocu
kojih se nastoji istraziti i identificirati mjesta u procesu na kojima je moguce provesti
poboljsanja. Cilj 1 nastojanje primjene 6 sigma pristupa je smanjiti broj nesukladnosti na 3.4 na
milijun proizvedenih primjeraka. (Shibani, 2016)

U usporedbi s lean pristupom poboljSanju koji naglasava povecanje protoka resursa u
procesu, 6 sigma pristup poboljSanju naglaSava smanjenje varijacije procesa. Nadalje, 6 sigma
kao takva usko je povezana uz statistiku, a sam pojam sigma u statistici oznacava standardnu
devijaciju, odnosno prosjecno odstupanje od prosjeka. S obzirom na to da se gotovo sve pojave
u prirodi mogu opisati normalnom distribucijom isto vrijedi i za proizvedene proizvode,
odnosno pruzene usluge. (Shanmuganathan, 2010) Slika 3.2 prikazuje normalnu distribuciju i

pripadajuce sigma vrijednosti.

Slika 3.2: Normalna razdioba i pripadajuce sigma vrijednosti

Izvor: Six Sigma Materijal. Normal distribution. http.//www.six-sigma-

material.com/Normal-Distribution.html (pristupljeno 26.01.2019)
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Kao $to je to vidljivo na slici 3.2, 68.26% c¢lanova nekog skupa moze se klasificirati u
vrijednost od 1 sigme, dok se 99,73% ¢lanova moze klasificirati u vrijednosti 6 sigma. No, kako
bi bilo jasnije $to zapravo u praksi znaci razina sigme procesa i broj tj. koli¢ina proizvedenih

nesukladnih proizvoda i1 danih usluga potrebno je prouciti tablicu 3.1.

Tablica 3.1: Razina sigme procesa i broj nesukladnosti

Broj nesukladnosti na
Sigma razina milijun proizvedenih Prinos
proizvoda/usluga
6 34 99.99966%
5 230 99.977%
4 6.210 99.38%
3 66.800 93.32%
2 308.000 69,15%
1 690.000 30.85%

Izvor: Prilagodio autor prema http://leansixsigmadefinition.com/glossary/six-sigma/

(pristupljeno 26.01.2019)

Kao S§to je to prikazano tablicom 3.1 §to je sigma procesa veca, manji je broj nesukladnih
proizvoda, odnosno troskovi koji su povezani uz popravne i druge radnje. Sto je sigma razina
procesa manja veci je broj nesukladnosti. Jednako vrijedi 1 za prinos. Veca sigma razina znaci
veci prinos u procesu i obrnuto.

Popularnost koriStenja 6 sigme kao pristupa poboljSanju i optimizaciji poslovnih procesa
posljedica je prednosti koje nastaju implementacijom. Provedena istrazivanja pokazala su kako
su pojedine organizacije, nakon implementacije 6 sigme, ostvarile znatne ustede. No, uz
financijske ustede treba spomenuti i koristi povezane uz edukaciju i povecanje zadovoljstva
kupaca kao i ostalih zainteresiranih strana. (Pulakanam, Voges, 2010)

Mogu¢énosti primjene i implementacije 6 sigma poboljSanju procesa raznolike su. U praksi
se 6 sigma pokazala kao metodologija koju je moguce upotrebljavati u industrijama i branSama
Sirokog spektra pocevsi od zdravstva, inZzenjeringa, menadzmenta pa do kemijske 1 metalurSke

industrije.
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3.3 Lean 6 sigma

Nastanak 1 prva implementacija lean 6 sigma pristupa poboljSanju i optimizaciji procesa
zabiljezena je 1990. godine u General Electric-u. Prilikom implementacije koncepta
identificirano je kako se lean pristup i1 6 sigma pristup u velikom broju stvari medusobno slazu
i kako postoji znatna komplementarnost ovih dvaju pristupa. Lean je usmjeren prema
osiguranju proto¢nosti resursa kroz proces, dok je 6 sigma usmjerena prema smanjenju
varijacije procesa. Cjelokupni pristup poboljSanju temelji se na DMAIC metodi o kojoj ¢e vise
biti reeno u poglavlju 4. Kad je rije¢ o prednostima koje organizacija ostvaruje kroz
implementaciju lean 6 sigma pristupa poboljSanju i optimizaciji procesa, one su mnogobrojne,
a povezane su uz moguénost primjene pristupa u razli¢itim bran$ama, odnosno industrijskim
podrucjima, Sto je ve¢ bilo naglasavano u poglavlju 3.2, smanjenju troSkova poslovanja,
smanjenju vremena trajanja procesnog ciklusa, odnosno trajanja takta procesa, financijske
koristi, eliminacija aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, minimiziranje varijacija itd. (Dave,
Murugesh, Devadasan, 2015)

Kako bi bilo jasnije i kako bi se prikazalo koliko se zapravo lean i 6 sigma pristup
poboljsanju medusobno preklapaju i koliko su komplementarni treba prouciti tablicu 3.2 u kojoj

je prikazana komplementarnost ovih dvaju pristupa.

Tablica 3.2: Komplementarnosti Lean i 6 sigma pristupa poboljsanju procesa

Lean 6 sigma
Definiranje metodologije poboljSanja Definiranje politika primjene metodologije
Fokusiranje na zahtjeve kupca Mjerenje zahtjeva kupca
Razumijevanje postojeceg stanja Otkrivanje znanja
Dokumentiranje postojeceg tijeka Mapiranje postojeceg procesa
Evaluacija moguénosti Analiza uzroka i posljedica
Prikupljanje podataka o proizvodu Prikupljanje podataka o procesu
Smanjenje vremena trajanja procesnog | Sedam osnovnih menadzerskih alata, sedam
ciklusa, eliminacija moguénosti otkaza | osnovnih alata za upravljanje kvalitetom,
opreme dizajniranje eksperimenata

Izvor: Autor prema Pepper, M.P. and Spedding, T.A., 2010. The evolution of lean Six
Sigma. International Journal of Quality & Reliability Management, 27(2), pp.138-155.
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Kao §to je to prikazano u tablici 3.2, lean i 6 sigma imaju velik broj zajednickih ili istih
karakteristika. Oba pristupa naglaSavaju koriStenje velikog broja alata, odnosno tehnika
poboljsanja. Nadalje, dok lean naglasava analizu, odnosno identifikaciju moguénosti, 6 sigma
naglaSava analizu uzroka 1 posljedica S$to je presudno i esencijalno prilikom analize
nesukladnosti, odnosno anomalija u procesu. Lean je usmjeren prema identifikaciji i otkrivanju
postojeéeg toka u procesu, Sto podrazumijeva analizu toka vrijednosti, odnosno aktivnosti koje
vrijednost dodaju i1 aktivnosti koje vrijednost ne dodaju. 6 sigma, s druge strane, usmjerena je
prema mapiranju postojeceg procesa na temelju ¢ega pristupa definiranju mjesta za poboljsanje.

Lean mora biti shvacen, prihvacen i razumijevan kao koherentna metodologija koja je korak
ispred uobicajenih ad hock definiranih pristupa poboljSanju. S druge strane, 6 sigma mora biti
razumijevan kao prethodnica pobolj$anjima i preporucuje se njegovo usmjeravanje prema lancu
vrijednosti, odnosno njegovoj optimizaciji. (Pepper, Spedding, 2010)

Slika 3.3 prikazuje ciljeve koje zagovara lean, odnosno ciljeve koje zagovara 6 sigma.

6 sigma Smanjenje: LEAN
- Smanjenje varijacije
- Povecanje robusnosti - Otpada
procesa - Trajanja ciklusa - Poboljsanje toka
- Pronalazak najboljih - Aktivnosti koje ne resursa
operativnih uvjeta dodaju vrijednost

odvijanja procesa

Slika 3.3: Ciljevi 6 sigma i lean pristupa poboljsanju i optimizaciji
Izvor: Prilagodio autor prema Snee, R.D., 2010. Lean Six Sigma—getting better all the
time. International Journal of Lean Six Sigma, 1(1), pp.9-29.
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Kao $to je to vidljivo na slici 3.3 lean pristup usmjeren je prema poboljSanju toka resursa u
procesu, dok je 6 sigma pristup usmjeren prema povecanju robusnosti procesa, odnosno
pronalazak boljih operativnih uvjeta za odvijanje procesa. Medutim, zajednicke vrijednosti lean
1 6 sigma pristupa usmjerene su prema eliminaciji procesnog otpada, odnosno aktivnosti koje
ne dodaju vrijednost u procesu.

Ono $to je vazno naglasiti je dizajniranje organizacije tako da se osigura zadovoljavajuca
razina procesnih performansi bez kasnije potrebe za redizajnom procesa, odnosno potrebe da
se pristupi optimizaciji procesa. Kako bi organizacija mogla dizajnirati procese bez potrebe da
ih se kasnije poboljSava imperativ je identificirati zahtjeve zainteresiranih strana koji moraju
biti uzeti u obzir i koji moraju biti ugradeni u procese. (Munro, Ramu, Zrymiak, 2015)

Implementacija i pocetak implementacije lean 6 sigma pristupa poboljSanju i optimizaciji
procesa zahtjeva osiguranje dovoljnog broja, odnosno dovoljne koli¢ine svih vrsta resursa u
organizaciji. Prije svega, misli se na resurse povezane uz osiguranje kompetentnog osoblja,
financijskih sredstava, dovoljnog vremena itd. Implementacija je proces koji traje duzi period
Sto je determinirano djelatnosti kojom se organizacija bavi jednako kao i samom
organizacijskom slozenosti. No, najvaznije od svega potrebno je osigurati punu podrsku uprave,
odnosno strateske razine organizacijskog menadzmenta. (Snee, 2010)

Kad je u pitanju primjenjivost lean 6 sigma pristupa pobolj$anju, broj organizacija iz sektora
financija, ugostiteljstva, zdravstva i IT-a koje imaju implementiran lean sustav zasebno iznosi
58.8%, dok 41.2% organizacija iz istog sektora ima implementiran 6 sigma pristup. Kad je rije¢
o ovim sektorima zasebno, 62.5% financijskih organizacija ima implementiran 6 sigma pristup,
dok 37.5% istih ima implementiran lean pristup. U zdravstvu, 46.7% organizacija ima
implementiran 6 sigma pristup dok 53.3% ima implementiran lean. Ugostiteljske organizacije,
71.4% od ukupnog broja ima implementiran lean pristup, dok 28.6% ima implementiran 6
sigma pristup. U IT sektoru, 71.9% organizacija ima implementiran lean pristup dok 28.1%
organizacija ima implementiran 6 sigma pristup. Istrazivanje je provedeno 2013. godine i
obuhvacalo je 85 organizacija iz navedenih sektora. (Sunder, 2013)

Lean i 6 sigma pristup medusobno su komplementarni 1 zajedno tvore sinergiju. Organizacije
koje se odlu¢e na implementaciju ovog sustava, odnosno pristupa poboljSanju procesa ostvarit
¢e koristi povezane u smanjenje procesnog otpada, ubrzavanje protoka resursa kroz proces kao
1 druge prednosti koje su prikazane slikom 3.3 koje pruzaju svaki od spomenutih pristupa

poboljsanju.
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4. DMAIC metoda

DMAIC metoda primjenjuje se u optimizaciji, odnosno poboljSanju poslovnih procesa
primjenom lean 6 sigma pristupa poboljSanju. Kao takva , DMAIC metoda akronim je za prva
slova u fazama koje proces prolazi u projektu poboljSanja, odnosno engleski fazu Define
(definiranje), Measure (mjerenje), Analyze (analiza), Improve (poboljsanje) i Control

(kontrola). Slika 4.1 prikazuje DMAIC metodu s pripadaju¢im fazama.

Slika 4.1: DMAIC metoda
Izvor: Hart, Robert. (2017) TRACC, When should DMAIC be your go-to problem-solving

tool? https://traccsolution.com/blog/dmaic-problem-solving/ (pristupljeno 23.01.2019)

Kao $to je to vidljivo na slici 4.1, a spomenuto na pocetku ovog poglavlja, DMAIC metoda
sastoji se od pet faza. PoCetna faza metode faza je definiranja u kojoj se pristupa definiranju
zasto je problem zapravo problem, pristupa se definiranju projektnih timova, pisanju projektne
povelje kao 1 identifikaciji zahtjeva zainteresiranih strana koji se zatim pretvaraju u glas kupca.

Faza definiranja bit ¢e pojasnjena u poglavlju 4.1.
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Nakon zavrsetka prve faze zapocinje se s drugom fazom, fazom mjerenja. U fazi mjerenja
pristupa se mjerenju postojecih performansi koje proces razvija. Definira se nacin na koji ¢e
organizacija mjeriti performanse, plan prikupljanja podataka kao i odgovorne osobe koje ¢e
prikupiti podatke. Vise o fazi mjerenja bit ¢e receno u poglavlju 4.2.

Treca faza metode je faza analize. U fazi analize se izmjereni podatci analiziraju pomocu
alata od kojih ¢e neki biti opisani u poglavlju 4.3. Isporuke trece faze projekta su problemi,
odnosno identificirane uzroci problema koji se u iducoj, ¢etvrtoj fazi moraju poboljsati.

U cetvrtoj fazi metode pristupa se poboljSanju. PoboljSanje je usmjereno prema eliminaciji,
odnosno anuliranju prethodno identificiranih problema. Za poboljSanje organizaciji na
raspolaganju stoji viSe razli¢itih alata i metoda ¢ija primjena ovisi o znanju, odnosno
kompetentnosti organizacijskih zaposlenika.

Peta, ujedno 1 posljednja faza metode je faza kontrole. U fazi kontrole pristupa se kontroli
jednom implementiranog poboljSanja. Definira se nacin kontrole kao i1 odgovornosti
zaposlenika za provodenje iste. Ako se u ovoj fazi identificiraju mjesto u procesu u kojima je
izmjeren pad performansi, organizacija mora pristupiti analiziranju razloga nastanka odstupanja
1 njegovom otklanjanju. Vise o posljednjoj fazi metode bit ¢e reCeno u poglavlju 4.5.

DMAIC metoda naglasava vaznost postojanja resursa koji su neophodni za izvrSenje svih
faza metode Sto podrazumijeva osiguranje potpore uprave u kontekstu omogucéavanja koristenja
informacija, ljudskih resursa u organizaciji itd. To je ujedno i jedna od esencijalnih vrijednosti

koju DMAIC metoda ima i koja ju razlikuje od ostalih pristupa poboljSanju procesa. (Munro,
Ramu, Zrymiak, 2016)

Kao §to je ve¢ bilo naglaSeno, unutar DMAIC metode primjenjuje se velik broj alata 1
metoda. O svakom alatu i metodi se nece detaljnije raspravljati u ovom radu. Tablica 4.1
prikazuje najcesce koristene alate unutar DMAIC metode koji se upotrebljavaju u pojedinoj
fazi iste. Vidljivo je da postoji Sirok spektar razlicitih alata koji se klasificiraju kao osnovni
menadzerski alati ali 1 alati koji se upotrebljavaju u danasnjem sustavu upravljanja kvalitetom,
odnosno identifikaciji uzroka nesukladnosti u procesu.

S obzirom na to da je Lean 6 sigma pristup poboljSanju i optimizaciji procesa sastavljen od
dva dijela, 6 sigma djela i Lean dijela, preporucuje se napraviti distinkciju izmedu 6 sigma i
Lean faze kako bi bilo jasnije 1 preglednije prikazati koriStene alate 1 metode Sto je u¢injeno u

tablici 4.1.
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Tablica 4.1: Pregled alata i metoda koji se koriste u DMAIC metodologiji

DMAIC faza

6 sigma alati

Lean faza

Lean alati

Pred-projekt

Prioritiziranje projekta

Planiranje projekta

Pred-projekt

Prioritiziranje projekta

Planiranje projekta

Projekta povelja Mapiranje toka vrijednosti
Povelja tima Spageti dijagram
o Stakeholder analiza ‘ Benchmarking
Definiranje Analiza
SIPOC Run charts
VOC (Voice of
customer)
Plan prikupljanja Vizualna kontrola
podataka TPM (Total productive
- Izracun sigme procesa Planiranje maintenance)
Mjerenje Kontrolne karte o
poboljsanja

Izracun sposobnosti
GAP analiza
Pareto dijagram 5S
Ishikawa dijagram 5 zaSto

Analiza 5 zasto FOkuj ne% Analiza uzroka problema
Regresijska analiza poboljsanje Mapiranje lanca
Testiranje hipoteza vrijednosti
Kuca kvalitete Kaizen

o Oluja mozgova Osiguranje Kanban
Poboljsanje Dizain eksperi Standardizacii 1
izajn eksperimenata performansi tandardizacija posla

FMEA Poka-Yoka
Kontrolne karte Poboljsanje Vizualna kontrola

Kontrola .
Sigma procesa performansi | 5S

Izvor: Munro, R.A., Ramu, G. and Zrymiak, D.J., 2015. The certified Six Sigma green belt
handbook. ASQ Quality Press.
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4.1 Faza definiranja

Faza definiranja prva je faza unutar DMAIC metode. Svaka organizacija koja zapocinje s
poboljsanjem i optimizacijom procesa pomoc¢u DMAIC metode treba u ovoj fazi definirati tko
je kupac, odnosno Sto se projektom poboljSanja zeli posti¢i. Drugim rije¢ima, potrebno je
pomocu alata i metoda definirati zahtjeve kupaca ali 1 drugih zainteresiranih strana ukljucenih
u proces kao i problem, odnosno odstupanje koje je identificirano u procesu.

Postoji pet osnovnih zainteresiranih strana, kupci, dobavljaci, drustvo tj. drzava, zaposlenici
1 vlasnici. (Buntak, Mutavdzija, Stani¢, 2018) Organizacija treba pomocu alata i metoda
namijenjenih analizi zahtjeva zainteresiranih strana definirati svaki zahtjev koji neka od strana
ima u procesu. Naime, zadovoljstvo zainteresiranih strana imperativ je zbog niza razloga, a neki
od njih su njihovo zadovoljstvo, trziSni polozaj, ponovna kupnja ili koriStenje jednom
proizvedenog proizvoda ili usluge itd.

Zahtjevi zainteresiranih strana u kontekstu DMAIC metode, odnosno Lean 6 sigma pristupa
poboljSanju i optimizaciji procesa nazivaju i glasom kupca (VOC). VOC je moguce
identificirani pomoc¢u informacije koje osigurava, primjerice, odjel marketinga ili odjel prodaje
ali 1 pomocu alata kao S§to su to fokus grupe, nominalne grupe itd. Jednom identificirani zahtjev
kupca transformira se u CTQ graf.

CTQ graf akronim je za Critical to Quality grafikon kojim se identificirani zahtjevi
pretvaraju u mjerljive pokazatelje, odnosno pokazatelje pomocu kojih se u procesu moze mjeriti
ispunjavaju li se identificirani i1 definirani zahtjevi ili ne. Za svaku potrebu definiraju se
pokretaci, odnosno faktori koji utjeCu na ispunjenje potrebe kao i1 kvantitativni pokazatelji
kojima se mjeri stupanj u kojem je identificirani zahtjev zadovoljen. (MindTools, 2018)

U praksi, organizacija moze identificirati velik broj zahtjeva zainteresiranih strana koji
moraju biti analizirani i to tako da se identificira njihova vaznost, odnosno stupanj do kojeg ¢e
zainteresirane strane biti zadovoljene ako se identificirani zahtjev ispuni. Cest je slu¢aj da
zainteresirane strane, nakon $to se njihov zahtjev ispuni, redefiniraju svoje zahtjeve koje podizu
na vecu razinu ¢ega organizacija mora biti svjesna.

Jedan od modela, odnosno alata koji se koristi za prioritiziranje zahtjeva zainteresiranih
strana je Kano model. Kano model je prikazan na slici 4.2, a kao §to je to vidljivo sa slike postoji
nekoliko mogucih scenarija. Ako organizacija poboljsava funkcionalnost svojeg proizvoda ili
usluge to ¢e kao posljedicu imati bolje performanse, odnosno veée zadovoljstvo kupca. Osim
toga, kupac definira koje karakteristike proizvod ili usluga mora imati, odnosno $to mu je

najvaznije 1 za Sto je spreman izdvojiti svoj novac. Nadalje, organizacija moze definirati
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razli¢ite dodatke, odnosno atraktore koji ¢e kupcu pruziti dodatno zadovoljstvo ako kupi
proizvod ili koristi uslugu organizacije. No, potrebno je naglasiti kako se ovakvi atraktori ¢esto
mogu transformirati u karakteristike proizvoda koje kupac o€ekuje da postanu njegov sastavni
dio Sto za organizaciju u kasnijim fazama mozZe predstavljati znatni troSak. Posljednje,
organizacija u svakom proizvodu ili usluzi ima karakteristike koje kupca ¢ine ravnodusnim,
odnosno indiferentnim. Drugim rije¢ima, kupac nece povecati niti smanjiti svoje zadovoljstvo

ako je odredena karakteristika proizvoda ili usluge prisutna ili nije.

Veliko zadovoljstvo Oekivane poitebe

Nepostojanje
/’szﬂ;ﬁke koje proizvodiushiga

mora imati

Potpuno ostvaren

r

Nezadovoljstvo
Slika 4.2: Kano model
Izvor: Prilagodio autor prema Kilibarda, M. and Manojlovi¢, M., MERENJE
SATISFAKCIJE KORISNIKA LOGISTICKIH USLUGA MEASURING SATISFACTION
CUSTOMERS OF LOGISTICAL SERVICES. Str. 5

U fazi definiranja pristupa se definiranju projektnog tima. Projektni tim zajedni¢kim
naporima usmjerava se prema izvrsenju definiranih ciljeva, odnosno zadataka DMAIC projekta
poboljsanja tj. optimizacije procesa. Svaki projektni tim sastoji se od individualnih zaposlenika
koji su odabrani iz razli¢itih funkcija unutar organizacije, a Cija znanja i kompetencije mogu
doprinijeti ostvarenju definiranih zadataka. (inloox, 2018) Lean 6 sigma pristup poboljSanju
procesa, odnosno optimizaciji procesa unutar sebe ima karakteristi¢éne funkcije svakog clana

tima, a kako je prikazano tablicom 4.2.
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Nadalje, u fazi definiranja pristupa se izradi projektne povelje. Projektnom poveljom

definiraju se svi parametri i varijable koje opisuju projekt kao $to su to primjerice opseg

projekta, glavne isporuke, vremenski rokovi, odgovornosti unutar projekta, projektni sponzor,

dostupni budzet, vremenski okvir itd. Primjer projektne povelje prikazan je slikom 4.3.

Broj projekta:

Datum projektne povelje:

Definiranje problema

Voditelj projekta

Projektni tim

Naziv projekta
Definiranje ciljeva

Pristup projektu

Projektna potpora

Ime Uloga Ime Uloga
Opseg Isporuke
Pocetak projekta Zavrsetak projekta
Milestones 2 3 4 5
Opis:

Datum

Potpis
Potpis Datum
Projektni voditelj

Sponzor projekta

Slika 4.3: Primjer projektne povelje

Izvor: Preuzeto iz Buntak, K; Kovaci¢, M. DMAIC — prirucnik u pripremi.
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Ono $to je posebno vazno naglasiti je projektni okvir. Projektni okvir definira granice unutar
kojih se projekt mora kretati. Preporucuje se da projekt ne bude postavljen presiroko ve¢ da se
usmjeri na identificirane izazove 1 probleme koje je potrebno rijesiti. Za sve identificirane
probleme koji se ne mogu svrstati u okvir projekta ali isto tako koje je nuzno ispraviti, odnosno
pronaci nacin na koji ¢e se ispraviti, preporucuje se provesti dodatnu analizu kojom se ispituje
opravdanost njihovog ukljucivanja u projekt.

Projektnom poveljom potrebno je definirati i ciljeve koji se moraju ispuniti. Ciljevi kao takvi
trebaju biti definirani temeljem SMART metodologije. SMART metodologija naglasava da

svaki cilj mora biti:

— Specifian — svaki cilj mora biti usmjeren na specifi¢an problem koji se nastoji rijesiti.
Organizaciji se preporucuje odgovoriti na nekoliko pitanja kao Sto su, tko Sto, kada 1
zaSto?

— Mjerljiv — svaki cilj mora biti mjerljiv kako bi se identificiralo jeli on ostvaren ili nije.
Mjerljivost se osigurava definiranjem kvantitativnih pokazatelja koji ¢e posluziti kao
standard za usporedbu ostvareno/planirano

— Ostvariv — svi ciljevi moraju biti ostvarivi jer neostvarivost ciljeva moze djelovati
demotivirajuce na zaposlenike

— Realan — realnost ciljeva povezana je uz vaznost njihovog ostvarenja za organizaciju,
odnosno za projekt za koji se postavljaju

— Vremenski vezani — ciljevi koji nisu vremenski vezani mogu se oduZiti na veci period
ostvarenja $to moze biti problemati¢no i kao posljedicu imati vece troskove vezane uz

ostvarenje cilja. (MacLeod, 2012)

Vazno je napomenuti kako, jednom definirana projektna povelja, moze biti promijenjena
ako se za to pokaze potreba, a koja moze biti posljedicom promijenjenih okolnosti u organizaciji
ili projektnom timu.

Jednom stvoreni projektni tim mora biti upravljan imaju¢i na umu faze kroz koje svaki
timovi prolaze. Naime, unutar svakog tima javljaju se odredeni sukobi koji su posljedica
pocetnog neslaganja clanova tima kao i nedovoljno dobrog razumijevanja uloga koje svaki ¢lan
tima ima. Sukobima unutar tima potrebno je upravljati i uvazavati misljenje svakog ¢lana tima
jer se na temelju ovakvog pristupa mogu identificirati moguci problemi. Uz to, potrebno je

naglasiti kako se ¢lanovi tima mogu mijenjati po potrebi.
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Tablica 4.2: Pregled uloga u Lean 6 sigma timu

Uloga u timu Opis uloge

Sampioni su menadzeri, odnosno sponzori koji imaju presudnu
_ ‘ ulogu u ¢itavom projektu optimizacije. Oni moraju razumjeti koji
6 sigma Sampion o o o . .
se zahtjevi postavljaju na pojedine ¢lanove tima kao i potrebu

osiguranja svih resursa za pojedinu fazu projekta.

Vode razvoj kompetencija zaposlenika uklju¢enih u projekt
oboljSanja, ali 1 kompetencija ostalih zaposlenika u organizaciji
Master Black Belt ponol .J p . ! ' P ‘ g .J
povezanih uz poboljSanje. Predstavlja autoritet koji svojem

znanjem mentorira i osigurava uspjeh cijelog projekta.

Odgovorni su za ostvarenje ciljeva pojedinih projekata
Black Belt poboljsanja/optimizacije, zaduzeni su za Sirenje znanja medu

zaposlenicima u organizaciji kao i mentoriranje green beltova.

Okosnica cjelokupnog projekta poboljSanja. Dio radnog vremena
provode obavljaju¢i uobicajene poslove definirane njihovim
Green Belt . . .
radnim mjestom, a dio vremena provode poslove povezane uz

optimizaciju procesa.

Zaposlenici koji imaju osnovna znanja povezana uz metodologiju
Yelow Belt 1 nacin na koji se alati i metode upotrebljavaju za provodenje

poboljsanja.

Izvor: Prilagodio autor prema https.//www.sixsigma-

institute.org/Six_Sigma_Roles _And_Responsibilities.php (pristupljeno 24.01.2019)

U fazi definiranja provodi se stvaranje tzv. high level procesne mape koja je zapravo pogled
na organizacijske procese iz pti¢je perspektive. Cilj stvaranja ovakve mape je identifikacija i
pregled svih procesa koji se odvijaju u organizaciji, odnosno identifikacija klju¢nih varijabli
koje opisuju svaki od procesa. Za izradu ovakve mape procesa upotrebljava se SIPOC dijagram
koji je prikazan slikom 4.4.

SIPOC kao takav akronim je koji oznac¢ava dobavljace (Suppliers), inpute u proces (Inputs),
proces (Process), output iz procesa (Output) i kupce (Costumers). Izrada SIPOC dijagrama
sastoji se od identifikacije procesa koji se Zeli prikazati dijagramom, definiranja outputa iz

procesa, definiranja kupca i inputa kao 1 dobavljaca koji dostavljaju sve potrebne resurse nuzne
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za normalno odvijanje procesa. Sam proces u ovoj fazi najceS¢e se prikazuje high level

dijagramom procesa odnosno SIPOC dijagramom. (isixsigma, 2018)

Supplier Input Process Output Customer

Slika 4.4: SIPOC dijagram
Izvor: Prilagodio autor prema Munro, R.A., Ramu, G. and Zrymiak, D.J., 2015. The certified
Six Sigma green belt handbook. ASQ Quality Press. str.82

Dijagram tijeka alat je koji se koristi prilikom izrade procesne mape. Sastoji se od niza
simbola od kojih svaki simbol predstavlja odredenu aktivnost koja se odvija u procesu. Slika
4.5 prikazuje primjer dijagrama tijeka procesa.

Ono §to je potrebno naglasiti svojstvo je krosfunkcionalnosti. Svi procesi u organizaciji su
krosfunkcionalni $to znaci da se svaki od podprocesa odvija u pojedinom odjelu, odnosno
pojedinoj funkciji u organizaciji. S obzirom na ovo svojstvo procesa, prilikom mapiranja
izraduju se krosfunkcionalne mape procesa koje prikazuju odjele i1 aktivnosti, odnosno
podprocese koji se odvijaju unutar svakog od odjela.

U praksi, neke od organizacija ve¢ imaju izradene procesne mape i knjige procesa $to znatno
olaksava proces optimizacije i poboljSanja. Medutim, ako organizacija nema izradenu procesnu
mapu preporucuje se njezina izrada. Razina detalja kojom ¢e se prikazati procesi ovisi o potrebi,
odnosno financijskim sredstvima koje organizacija ima na raspolaganju kao 1 vremenu koje
organizaciji stoji na raspolaganju za provodenje mapiranja.
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Slika 4.5: Prikaz dijagrama tijeka procesa
Izvor: Buntak, K; Kovaci¢, M. (2019) DMAIC — prirucnik u pripremi

4.2 Faza mjerenja

Druga faza DMAIC metode je faza mjerenja. U fazi mjerenja pristupa se identifikaciji 1
mjerenju performansi koje proces trenutno razvija. Mjerenje se provodi primarno kako bi se
identificirala mjesta u procesu na kojima dolazi do rasipanja resursa, odnosno mjesta na kojima
je moguce provesti neki vid poboljSanja. Neki od primjera provedenih mjerenja su vrijeme
trajanja procesnog ciklusa, broj nesukladnih proizvoda, broj nesukladnosti po proizvodu,
ukupno vrijeme trajanja procesa itd.

Za provodenje mjerenja nuzno je osnovno predznanje statistickih pokazatelja kao i sustavan
pristup definiranju plana prikupljanja podataka. U praksi, Lean 6 sigma projektni tim ne izvodi
sam mjerenja ve¢ definira Sto je potrebno mjeriti i gdje, Sto je sastavni dio plana mjerenja, dok
mjerenja provode zaposlenici na, najéesce, svojim radnim mjestima, odnosno na zadatcima koje

obavljaju u procesu.
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Podatci koji se prikupljaju u ovoj fazi mogu se podijeliti na vise razli€itih nac¢ina. Osnovna
podjela mjerenja je na kvalitativna i kvantitativna mjerenja. Kvalitativna mjerenja su sva
mjerenja koja se ne mogu opisati broj¢ano ve¢ opisno. Dijele se na nominalna, ordinarna i
binarna. Nominalna mjerenja su sva mjerenja koja su nerazdvojiva kao $to je to primjerice spol,
rasta itd. Ordinarna mjerenja su mjerenja koja su opisana redom kao $to su to performanse ili
krvna grupa. Posljednja vrsta kvalitativnih mjerenja su binarna mjerenja. Binarna mjerenja su
sva mjerenja koja imaju samo dva stanja kao $to je to primjerice prolaz ili pad, sukladnost ili
nesukladnost, ukljuceno ili isklju¢eno itd. Rezultat kvalitativnih mjerenja se s druge strane
mogu podijeliti na diskretne 1 kontinuirane podatke. Diskretni podatci su svi podatci koji se
mogu klasificirati sukladno njihovim atributima, odnosno svojstvima. Kontinuirani podatci
dobiveni mjerenjem su svi podatci koji se mogu prikazati na skali ili kontinuumu. (Six sigma
institute, 2018)

Mjerenje performansi procesa predstavlja svojevrsni glas procesa. Drugim rije¢ima,
identifikacijom procesnih performansi dobiva se uvid u kvalitetu, odnosno varijable koje
opisuju proizvode i usluge koji izlaze iz procesa. Razumijevanje i prikupljanje svih relevantnih
varijabli koje opisuju trenutne performanse procesa imperativ su prije bilo kakvih pokusaja i
ideja za poboljSanjem procesa. Bez adekvatnih podataka o tome ispunjava li 1 u kojoj mjeri
proces ispunjava trenutne zahtjeve zainteresiranih strana ne moze se identificirati je li potrebno
zapoceti s procesom poboljsanja ili ne. (ASQ, 2018)

Prilikom dizajniranja mjerenja koja ¢e se provoditi, organizaciji se preporucuje sagledavanje
procesa kroz aspekt zahtjeva kupca. Naime, ako se u obzir uzmu zahtjevi zainteresiranih strana
prilikom dizajna mjerenja moze se kroz iste zahtjeve identificirati koliko su zapravo postojece
performanse procesa u sukladnosti s o¢ekivanjima kupca.

Mjerenje procesa mora biti provedeno sukladno planu. Plan mjerenja ujedno obuhvaca nacin
segmentacije, uzorkovanja, provedbe samog mjerenja kao i odgovornosti zaposlenika za
provodenje mjerenja.

Slika 4.6 prikazuje korake koji se preporucuju organizaciji u provodenju faze mjerenja. Kao
Sto je vidljivo na slici, prvi korak je definiranje svih potrebnih varijabli temeljem kojih ¢e se
moci zakljuciti o stanju u kojem se proces trenutno nalazi. Broj i oblik podataka ovisi iskljucivo
o procesu kao i organizaciji kao takvoj. Drugi korak je definiranje liste za provjeru pomocu
koje se moze identificirati je 1i mjerenje provedeno na ispravan nacin ili nije. Nakon toga, u
tre¢em koraku definira se strategija uzorkovanja. Strategijom uzorkovanja definira se nac¢in na

koji ¢e se mjerenje provoditi, odnosno nacin na koji ¢e se pristupiti uzimanju uzoraka iz
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procesa. U idu¢em koraku analizira se sustav mjerenja, dok se u posljednjem, petom koraku
pristupa samom pocetku prikupljanja podataka iz procesa.

U fazi mjerenja provode se i osnovni statisti¢ki proracuni koji se temelje na analizi centralne
tendencije prikupljenih podataka, odnosno rasprSenju. Centralna tendencija prikupljenih
podataka mjeri se pomocu srednje vrijednosti, odnosno aritmeticke sredine, medijana,
percentila, minimalne i maksimalne vrijednosti. RasprSenje podataka mjeri se varijancom,

rasponom i standardnom devijacijom.

Identifikacija segmentacijskih faktora i definiranje Sto ce se
prikupljati

l

Operativno definiranjei liste za provjeru

|

Strategija uzorkovanja

|

Analiza sustava mjerenja

|

Postavljanjei prikupljanje podataka

Slika 4.6: Koraci u izradi plana mjerenja

Izvor: Slika je rad autora

StatistiCka analiza provodi se u prvom redu kako bi se identificirala varijabilnost u procesu.
Varijabilnost ima utjecaj u prvom redu na procesni output, kvalitetu proizvoda ili usluge kao 1
na ukupno zadovoljstvo kupca. (Adams, Gunter, Schroer, 2001) Varijacije se mogu podijeliti u
dvije temeljne kategorije, a sve s obzirom na njihove uzroke i to na specijalne i uobicajene
varijacije. Bez obzira o kojoj se vrsti varijacije radilo, organizacija mora komunicirati
problematiku varijabilnosti kao 1 pristupiti identifikaciji uzroka, odnosno definiranju
poboljsanja.

Nadalje, prikupljeni podatci mogu poprimiti nekoliko vrsta razdiobe kao $to je to normalna
razdioba, bimodalna razdioba, Poissonova razdioba itd. Normalna razdioba cesto je u praksi
nazivana i Gaussovom krivuljom, a govori o tome kako svi podatci, odnosno kako sve pojave
u prirodi nastoje biti formirane oko aritmeticke sredine. S druge strane, bimodalna distribucija

prikazuje moguénost da ¢e se medusobno iskljucivi dogadaji pojaviti za svaki broj slucajeva
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posebno. Poissonova distribucija u potpunosti je definirana aritmeticCkom sredinom, a S$to je
aritmeticka sredina veca distribucija je Sira i obratno. Kao takva, Poissonova distribucija
definira moguénost nastanka dogadaja u fiksnom vremenu ako je poznata prosjena brzina
pojavljivanja. (Sveuciliste u Zadru, n.d)

Kao $to je ve¢ bilo naglaSavano u ovom poglavlju, prikupljanje podataka potrebno je
provesti pomocu plana uzorkovanja. Uzorkovanje je proces u kojem se iz populacije uzima
reprezentativna koli¢ina uzoraka na kojima se vrsi istrazivanje. Planirani i prikupljeni uzorak
mora biti reprezentativan. (Taherdoost,2016) Organizaciji se preporucuje provoditi
uzorkovanje u situacijama kada postoji velik broj podataka, odnosno kada je populacija
podataka velika da bi troskovi istrazivanja temeljenog na njoj bili previSe visoki. Osim toga,
svaka organizacija koja ima proizvode ili usluge ¢ijim bi se istrazivanjem moglo utjecati na
poremecaje u procesu, odnosno unistenje samog procesa, mora provoditi uzorkovanje. No,
vazno je napomenuti kako prilikom uzorkovanja treba izbjegavati pristranost osobe koja
uzorkovanje vrs$i jer ono moze determinirati reprezentativnost uzorka.

U fazi mjerenja, temeljem prikupljenih podataka pristupa se analizi sposobnosti procesa,
odnosno njegove stabilnosti. Stabilan proces je onaj proces koji se kre¢e unutar definiranih
granica, odnosno tolerancija. Sposoban proces je s druge strane proces koji u pravom smislu
rijeci sposoban zadovoljiti prethodno definirane i postavljene zahtjeve zainteresiranih strana.
(Wooluru, Swamy, Nagesh, 2016) Stabilnost procesa mjeri se kontrolnim kartama nakon $to je
prikupljen dovoljan broj uzoraka. Kontrolne karte alat su kojim se na temelju analize ponasanja
procesa u definiranom vremenu identificira njegova stabilnost koja korelira njegovu
sposobnost. Slika 4.7 prikazuje kontrolnu kartu.

n.o7

| Gornja kontrolna granica

1 0.06

1 0.05

Prosjetna vrijednost] 0.04

032400 | | 003

{1 0.02

Donja kontrolna granica

CDEEAE i ey~ e~ =~ i i~ i i oy iyl e O

0.00
1 5 10 15 20 25
Slika 4.7: Kontrolna karta

Izvor: Prilagodio autor prema https.//www.statsoft.pl/zasoby/materialy-dodatkowe/normy-

i-regulacje/spc_aiag/ (26.01.2019)
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Za kontrolu procesa organizaciji na raspolaganju stoji vise razli¢itih kontrolnih karata ¢iji
izbor i primjena ovisi o parametru procesa koji se analizira. No, potrebno je naglasiti kako
kontrolne karte nisu jedini alat koji se upotrebljava u ovoj fazi. Naime, organizacija moze
koristiti niz alata koji su povezani uz statisticku kontrolu procesa kao $to su to primjerice
histogrami itd.

U fazi mjerenja pristupa se identifikaciji sigme procesa. Sigma procesa oznacava broj
nesukladnosti koje proces ima. Lean 6 sigma projektom sigma procesa nastoji se povecati na 6
Sto kao posljedicu ima 3.4 nesukladnosti na milijun proizvedenih primjeraka. No, sigma procesa
nije jedini parametar koji se promatra pri analizi procesa u ovoj fazi. DPMO oznacava broj
nesukladnosti na milijun proizvedenih proizvoda ili danih usluga ¢ime je definirana sposobnost
procesa.

Ono §to je joS vazno naglasiti je mogucénost da organizacija identificira prilike za poboljSanje
koji ne zahtijevaju pokretanje projekta poboljSanja ve¢ se poboljSanja mogu provesti
odrzavanjem oluje mozgova, odnosno primjerice krugova kvalitete u kojima se tim za

poboljsanje usmjerava prema identifikaciji optimalnog rjeSenja za definirani problem.

4.3 Faza analize

Tre¢a faza DMAIC metodologije je faza analize. U fazi analize pristupa se analiziranju
podataka koji su prikupljeni u drugoj fazi. Ovo je ujedno i faza u kojoj organizacija identificira
uzroke identificiranih odstupanja, odnosno uzroke identificiranih problema u procesu. Osim
toga, organizacija tj. projektni tim koji radi na optimiziranju i poboljSanju procesa definira
ciljeve 1 moguce nacine na koje je poboljSanje moguce provesti tj. identificira Sto se moze u
procesu poboljsati. Temeljem izmjerenih podataka u drugoj fazi, projektni tim mora
identificirati koja varijabla ima najveci utjecaj na output u procesu. Posebna pozornost se mora
posvetiti varijablama za koje se ocjeni da su izvor problema, odnosno anomalija koje kao
posljedicu imaju proizvodnju nesukladnog proizvoda ili usluge.

Za analizu prikupljenih podataka moguce je koristiti ve¢i broj razli¢itih alata. Neki od njih
koji se preporucuju projektnom timu, a koji ¢e omoguciti uvid u moguce uzroke problema su
Pareto dijagram, histogram, box — plot dijagram itd. Alat koji ¢e organizacija koristiti za analizu
ovisi o kompetencijama ¢lanova tima kao 1 o problemu koji se analizira. Bez obzira na koriSteni
alat, rezultat analize mora biti identificirani problem, odnosno varijabla koja ima najveci utjecaj

na output.
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Simbol Opis Simbol Opis
Postupak I Tok
Q Poveznik l Izmjeni¢na obrada
Q Odluka ﬁ Visestruki dokument
|:| Dokument v Spajanje
I
Rucni unos Izdvajanje
U Rucna operacija <:> Prikaz
Unaprijed
definirani Odluka ,1li*
postupak
@ Kraj/pocetak e Sortiranje
D Podatci <:> Priprema
) Odgoda ® Sjeciste

Slika 4.8: Simboli dijagrama tijeka
Izvor: Buntak, K; Kovaci¢, M. (2019) DMAIC — prirucnik u pripremi
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U ovoj fazi se ujedno pristupa i mapiranju tj. stvaranju mape procesa koja opisuje sadasnje
stanje u procesu.

Za mapiranje postojeceg stanja organizacija moze koristiti viSe nacina, no svakako se
preporucuje, u poglavlju 4.1 opisan, dijagram tijeka. Slika 4.8 prikazuje najcesce
upotrebljavane simbole koji se koriste prilikom mapiranja procesa primjenom dijagrama tijeka.

U fazi analize pristupa se i identifikaciji procesnog otpada, a na temelju izradene procesne
mape, odnosno prikupljenih podataka u drugoj fazi metodologije. Procesnim otpadom smatraju
se sve aktivnosti koje ne dodaju vrijednost kupcu, odnosno korisniku proizvoda ili usluge.
Postoji osam karakteristicnih varijabli koje se klasificiraju kao procesni otpad, a koje su

prikazane i opisane tablicom 4.3.

Tablica 4.3: Vrste procesnog otpada i njihovi opisi

Kategorija procesnog otpada Opis

Nepotrebni pokreti zaposlenika kao posljedicu imaju
duze vrijeme odvijanja procesnog koraka, odnosno
) aktivnosti u  procesu. Optimiziranjem pokreta,
POkretl . . . . . . .
olaksavanjem dostupnosti pojedinih komponenti koje se
koriste za obavljanje aktivnosti eliminiraju se nepotrebni

pokreti, a vrijeme trajanja obavljanja zadatka se smanjuje

Transport oznaCava sve aktivnosti kojima se jednom
proizvedeni proizvodi premjestaju iz jednog odjela,
odnosno s jednog mjesta na drugo mjesto ili drugi odjel
Transport o . : .
u organizaciji. Ovo je aktivnost koje je neophodna u
procesu ali se preporucuje njezina optimizacija, odnosno

optimizacija ruta kretanja prilikom transporta.

Stvaranje nepotrebnih zaliha direktan je troSak za svaku
organizaciju. Zalihe mogu biti rezultat pretjerane
. proizvodnje, odnosno pogresno provedenog procesa
Zalihe o o o
planiranja, a kao posljedicu mogu imati trosSkove
povezane uz manipuliranje tj. premjesStanje, Cuvanje,

nepotrebno zauzimanje prostora itd.
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Skart (nesukladnosti)

Nesukladnosti u procesu oznacavaju sve proizvode ili
usluge koje nisu u sukladnosti s definiranim zahtjevima
zainteresiranih strana. Ovo je direktan troSak za svaku
organizaciju zbog cCinjenice kako organizacija mora
uloziti dodatne resurse kako bi nesukladne proizvode
zbrinula na adekvatan nacin, odnosno kako bi izvela
popravne radnje kojima ¢e se nesukladnosti ispraviti i

proizvod uciniti sukladan zahtjevima.

Cekanje

Cekanje izmedu procesnih koraka, odnosno izmedu
podprocesa takoder je jedan od procesnih otpada koji se
Cesto susreCe u organizacijama. Zaposlenici koji
nepotrebno ¢ekaju na kraj pojedinih podprocesa nisu
produktivni i ne dodaju vrijednost ve¢ su izravni troSak

za svaku organizaciju.

Intelektualni otpad

Odnosi se zaposlenike koji imaju znatno veci potencijal,
odnosno kompetencije koje im omogucuju obavljanje
znatno sloZenijih zadataka u odnosu na zadatke koji su

im dodijeljeni.

Pretjerana proizvodnja

Povezana je 1 kao posljedicu ima stvaranje zaliha. Odnosi
se na pocetak proizvodnje prije no Sto je identificirana
potreba da se treba zapoceti s proizvodnjom, odnosno

prije no Sto je kupac definirao svoje zahtjeve.

Nepotrebni procesi

Nepotrebni procesi povezani su uz implementaciju
procesa koji organizaciji nisu potrebni, a odnosi se na
nepotrebne aktivnosti, upotrebu pretjerano skupe
opreme, nedostatak automatizacije, ponavljajuce

aktivnosti itd.

Izvor: Prilagodio autor prema Andrés-Lopez, E., Gonzdalez-Requena, 1. and Sanz-Lobera, A.,
2015. Lean service: reassessment of lean manufacturing for service activities. Procedia

engineering, 132, pp.23-30.

Kao $to je bilo naglaseno na pocetku ovog poglavlja, u fazi analize pristupa se analiziranju

1 utvrdivanju postoji li poveznica izmedu dvije varijable, odnosno izmedu varijable za koju se
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identificira da je uzrok nesukladnosti ili anomalije u procesu i varijable i outputa, odnosno
proizvoda ili usluge. Jedan od nacina na koji se moze pristupiti ovakvoj analizi je analiza
korelacije, odnosno regresijska analiza.

Analizom korelacije analizira se postoji li poveznica izmedu dvije pojave. Korelacija moze
biti pozitivna ili negativna. Ako je korelacija pozitivna tada povecanje jedne varijable kao
posljedicu ima povecanje druge varijable i obrnuto. S druge strane, ako je korelacija negativna,
smanjenje jedne varijable kao posljedicu ima poveéanje druge varijable i obrnuto.
(djsresearch,2018) Nadalje, regresijskom analizom se utvrduje koje varijable imaju veci utjecaj
na pojavu, a koje varijable imaju manji utjecaj Sto moze kao rezultat imati uvid, odnosno
fokusiranje na varijable koje su ocite kao uzrok identificiranom problemu. (surveygizmo, 2018)

No, korelacija i regresija nisu jedini statisticki alati koji se koriste prilikom analize
prikupljenih podataka. Naime, testiranjem hipoteze organizacija moze identificirati je li
identificirana pojava, odnosno opazanje relevantno ili nije, odnosno je li postavljena hipoteza
zaista relevantna. Relevantnost hipoteze odnosi se na njezinu vaznost, odnosno spoznaju o
mogucoj upotrebi iste prilikom definiranja poboljSanja u Cetvrtoj fazi metodologije. Hipoteze
kao takve se mogu podijeliti u vise razli¢itih skupina. Nul hipoteza predstavlja osnovno
opazanje o promatranoj pojavi. Alternativna hipoteza je kontradiktorna nul hipotezi, dakle
negira nul hipotezu. Jednom postavljene hipoteze se testiraju primjerno niza razlicitih testova
kao Sto je to primjerice T-test, F-test, ANOVA itd. (statisticssolutions,2018)

Projektni tim u fazi analize moze provesti 1 mjerenje takta. Vrijeme takta je prosjecno
vrijeme koje jedinica provede u procesu. Nadalje, vrijeme takta determinirano je koli¢inom
narudzbi i ukupnim dostupnim vremenom koje organizacija ima na raspolaganju za proizvodnju
naruc¢enog proizvoda. U slucajevima kada je vrijeme takta jednog procesnog koraka, odnosno
podprocesa znatno manje ili znatno vece u odnosu na drugi procesni korak ili podproces, u
procesu se mogu pojaviti ¢ekanja ili stvaranja zaliha Sto je naznaka da je proces potrebno
poboljsati, odnosno optimizirati. Znatno vece ili znatno manje vrijeme takta posljedica je ne
samo cekanja vec 1 drugih vrsta procesnog otpada koji su opisani tablicom 3.3 a prisustvo kojih
znatno umanjuje efikasnost i efektivnost odvijanja procesa.

Rezultat trece faze DMAIC metode trebaju biti varijable za koje je dokazano da znatno
utjeCu na performanse procesa. Nadalje, identificirani uzroci problema ulaz su u iduc¢u fazu
metodologije, fazu poboljSanja, u kojoj se na temelju dostupnih informacija pristupa razvoju

moguceg poboljsanja.
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4.4 Faza poboljSanja

U fazi poboljSanja pristupa se generiranju moguceg rjeSenja identificiranog problema. Za
generiranje rjesenja organizacija na raspolaganju ima vise razlicitih pristupa i na¢ina. Medutim,
potrebno je naglasiti kako je, prilikom generiranja rjeSenja, potrebno potencirati razmisljanje
izvan okvira ako je rije¢ o problemima za koje ne postoji o€ito rjeSenje. Kreativnost i
inovativnost prilikom generiranja mogucéeg poboljSanja je imperativ ove faze.

Prilikom generiranja mogucéeg rjeSenja problema, organizaciji se svakako preporucuje
usporedba s konkurencijom, odnosno provodenje tzv. benchmarkinga. Rezultat benchmarkinga
moze biti potencijalno rjeSenje koje se prilagodava konkretnom stanju u organizaciji. Dakle,
istrazivanjem i prikupljanjem primjera dobrih praksi moguce je pronaci slican nacin na koji je
identificirani problem rijeSen u drugim organizacijama. No, potrebno je naglasiti kako se
rjeSenja drugih organizacija ne smiju u potpunosti preslikati jer svaka organizacija ima procese
koji su jedinstveni i prilagodeni njoj samoj. Benchmarking, kao takav, moze biti interni ili
eksterni. Interni benchmarking usmjeren je prema identifikaciji najbolje prakse unutar same
organizacije, dok je eksterni benchmarking usmjeren prema usporedbi s najboljima iz branse ili
drugim organizacijama. (Cole, 2011)

No, benchmarking nije jedini alat koji organizaciji stoji na raspolaganju za definiranje
mogucéeg nacina poboljSanja. Olujom mozgova moguce je, pomocu znanja i kompetencija
zaposlenika, pronaci rjesenje koje bi moglo kao posljedicu imati uklanjanje ili poboljSanje
identificiranog problema. Jednom definirane ideje svakako se moraju evaluirati tako da prolaze
kroz niz faza za Sto organizaciji takoder na raspolaganju stoji viSe razlicitih alata 1 metoda.
Generirana rjeSenja se mogu ponderirati ¢ime se, rjeSenje koje je ponderirano, odnosno
evaluirano kao najvise vjerojatno, uzima kao relevantno i vrlo vjerojatno za implementaciju.

Jedna od metoda kojom se pristupa generiranju ideja za poboljSanje svakako je Walt Disney
metoda koja predvida smjestaj zaposlenika u tri prostorije, odnosno igranje triju uloga, uloge
kreativca, realiste i kriti¢ara. Uloga kreativca usmjerena je prema generiranju veceg broja ideja
rjeSenja moguceg problema, uloga realiste usmjerena je pronalasku mogucéih nedostataka
povezanih uz generirano rjeSenje dok je uloga prosuditelja usmjerena prema odabiru
optimalnog rjesenja koje ¢e anulirati definirani problem. Nadalje, za svaku fazu upotrebe alata,
organizacija mora oblikovati okruzenje koje ¢e poticati zaposlenike na kreativan proces,
odnosno na proces koji zahtjeva svaka od definiranih uloga. (Tausch, Steinberger, Humann,

2015). Medutim, Walt Disney metoda nije jedina ovakve vrste.
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World Cafe metoda vrlo je slicna Walt Disney metodi. Temelji se na poticajnom okruzenju
u kojem zaposlenici mogu medusobno izmjenjivati ideje o mogucem rjeSenju problema.
Metoda se sastoji od smjesStaja zaposlenika u prostoriju u kojoj su smjesteni stolovi slicne
postave kao u ugostiteljskom objektu. Zaposlenicima se dopusta mijenjanje stolova, a svakom
stolu se dodjeljuje odredena ideja, odnosno zadatak. Nadalje, za svakim stolom definira se jedan
zaposlenik koji ¢e dokumentirati definirane ideje. Ciklus razgovora o idejama traje do
maksimalno dvadesetak minuta nakon ¢ega zaposlenici mogu ostati za stolom ili ga promijeniti.
Na kraju svih ciklusa pristupa se definiranju zakljucka, odnosno rjesenja. (Lagrosen, 2017)

U pravilu, prilikom definiranja rjeSenja preporucuje se provodenje koraka koji su prikazani
slikom 4.9. Potrebno je fokusirati se na problem i identificirati ga $to je u praksi ucinjeno i
provedeno u trecoj fazi metodologije. Nakon toga se pristupa definiranju, odnosno generiranju
mogucih rjeSenja $to je prvi korak u fazi poboljSanja. Generiranje rjeSenja moguce je provesti
primjenom razliCitih alata 1 metoda od kojih su dvije metode opisane u ovom poglavlju. Sva
rjeSenja za koja se ocjeni da su neadekvatna, odnosno da nisu optimalna i da njihova
implementacija nece rezultirati poboljSanjem tj. otklanjanjem problema eliminiraju se i odabire

se konacno rjesenje.

Fokus na problem i identifikacija problema

A 4

Generiranje mogucih rjesenja

A4

Eliminacija nepotrebnih rjesenja

A 4

Konacno rjesenje

Slika 4.9: Koraci u identifikaciji moguceg rjesenja

Izvor: Slika je rad autora

U fazi poboljSanja provodi se i stvaranje tzv. TO-BE procesne mape koja opisuje stanje u
procesu nakon S§to je provedeno poboljsanje. TO-BE procesna mapa izraduje se sukladno
definiranim, odnosno planiranim poboljSanjima. U pravilu se sastoji od podprocesa i procesnih
koraka iz kojih je eliminiran procesni otpad kao i sve aktivnosti koje ne dodaju vrijednost. No,

prije no Sto se pristupi implementaciji ovakve mape organizaciji se preporucuje provodenje
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testiranja kojim ¢e se predlozeno rjeSenje ispitati tj. kojim Ce se ispitati je li redizajnirani i
optimizirani proces u sukladnosti s definiranim ciljevima.

Alati i metode koji se koriste za testiranje su mnogobrojni i razli€iti. Medutim, najceSce
upotrebljavan alat tj. metoda je tzv. dizajn eksperimenata u kojem se definiraju zavisne i
nezavisne varijable, odnosno moguci problemi i anomalije kao 1 njihove posljedice na output
iz procesa. Izmedu prethodno definiranih varijabli identificira se medusobni odnos, odnosno
korelacija i donosi se zakljucak. (Vanaja, Shobha Rani, 2007)

Prilikom definiranja poboljSanja, projektni tim mora biti svjestan postojanja rizika. Rizik
kao takav moze biti jedna od prepreka koja vodi prema neispunjenju definiranih ciljeva
implementacije. Kako bi se rizik anulirao, odnosno kako bi se moguénost ostvarenja rizika
umanjila, rizik je potrebno identificirati, a zatim razviti nacine pomocu kojih ¢e se rizikom
upravljati. Za identificiranje rizika projektni tim na raspolaganju ima nekolicinu alata kao Sto

je to FMEA analiza prikazana slikom 4.10.

Potencijalni | Potencijalni
uzrok rezultati
problema problema

Preporucene | Odgovorna | Poduzete
akcije osoba mjere

Proces ili
Aktivnost

Ozbiljnost

Ucestalost

Otkrivanje
NdY

Slika 4.10: FMEA analiza
Izvor: Prilagodio autor prema Buntak, K; Kovaci¢, M. (2019). DMAIC — prirucnik u

pripremi

Kao sto je to vidljivo na slici 4.10 FMEA analiza sastoji se od niza polja u kojima se definira
proces ili aktivnost i pripadaju¢i uzrok problema. Za svaki potencijalni uzrok definira se
posljedica kao i ozbiljnost identificiranog rizika. Sto je ozbiljnost veéa, veéa je i pozornost koju
organizacija mora usmjeriti prema identificiranom riziku. Nadalje, potrebno je definirati i
ucestalost kojom se rizik pojavljuje kao 1 moguénost otkrivanja. Za svaki identificirani rizik
definiraju se mjere kojima se nastoji identificirani rizik anulirati. Ponderiranje ozbiljnosti,

ucestalosti 1 otkrivanja vrsi se ponderima od 1 do 10 gdje je ponder 1 najmanja vrijednost,
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odnosno vrijednost koja opisuje najmanju slozenost i najmanje posljedice ostvarenja rizika, a
ponder 10 najveéu sloZenost rizika, odnosno najvece posljedice ostvarenja. RPN predstavlja
umnozak ozbiljnosti, ucestalosti i otkrivanja, a sukladno njegovoj vrijednosti pristupa se
definiranju i preventivnih radnji, odnosno mjera za umanjenje rizika.

Za svaku definiranu mjeru definira se 1 odgovorna osoba za njezino provodenje kao i akcije
koje su poduzete u odnosu na akcije, odnosno mjere koje su planirane.

Svaki projekt poboljSanja unutar sebe sadrzi opipljive i neopipljive koristi. Opipljive koristi
ve¢inom su povezane uz smanjenje troskova, dok se ne opipljive koristi odnose na stjecanje
organizacijskog znanja, ve¢u kompetentnost zaposlenika itd. Isplativost investiranja u projekt
poboljsanja provodi se analizom troSkova i koristi, odnosno tzv. cost — benefit analizom. Cost-
benefit analiza suocava koristi i troSkove projekta. Ako se utvrdi da su troskovi veéi no $to su
koristi svakako se preporucuje revidiranje projekta, odnosno revidiranje isplativosti

investiranja. Tablica 4.4 prikazuje formu za provodenje cost-benefit analize.

Troskovi Koristi

Ukupno: Ukupno:

Tablica 4.4: Forma cost-benefit analize

Izvor: Tablica je rad autora

Prilikom definiranja troskova, odnosno koristi preporucuje se izbjegavanje subjektivnosti i
upotreba kvantitativnih pokazatelja kojima ¢e se ispitati financijska vrijednost, odnosno
financijska isplativost investiranja u poboljSanje. Ako se analizom identificira da predlozeni
projekt poboljSanja, odnosno predlozeno poboljSanje nije isplativo, preporucuje se njegova
nadogradnja 1 revidiranje.

Jedan od nacina identifikacije isplativosti implementacije definiranog poboljSanja u
organizaciju provodenje je pilotiranja rjeSenja. Pilotiranje rjeSenja predstavlja proces kojim se
idejno rjeSenje implementira u organizaciju i identificira se je li ono odgovarajuce ili nije. No,
za implementaciju ovakvog rjeSenja potrebno je osigurati podrsku menadzmenta kao i1
pripadaju¢e resurse za implementaciju. Svi zaposlenici koji su ukljuceni u projekt
implementacije pilot rjeSenja moraju biti educirani i upoznati s planom implementacije i
provodenjem nacina pilotiranja rjeSenja.
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Za generiranje poboljSanja organizaciji na raspolaganju stoji i niz pristupa koji proizlaze iz

japanske filozofije kvalitete. Tablica 4.5 prikazuje pregled nekih alata i metoda kao i

pripadajucih opisa za svaki od njih.

Tablica 4.5: Pregled alata i metoda japanske filozofije kvalitete u fazi poboljsanja

Naziv alata/metode

Kratki opis

Dizajniranje ¢elija

PoboljSanje je moguce izvesti definiranjem ¢elija u koje se
smjestaju zaposlenici koji obavljaju sli¢ne ili iste zadatke.
Dizajniranjem celija povecava se tok resursa u procesu $to
ubrzava odvijanje cjelokupnog procesa. Celije kao takve
mogu poprimiti razliCite oblike $to je u ovisnosti o zadatcima
koji se u njih grupiraju i broju zaposlenika koji su smjesSteni u

celije.

5S

5S je skracenica od Sort, Set In order, Shine, Standardize i
Sustain, odnosno sortiranje, poravnanje (uspostaviti red), sjaj,
standardiziranje, odrzivost. Kao takav, 5S se klasificira kao
alat vizualnog menadZmenta kojim se definiraju standardi
postave opreme, zaliha i zaposlenika u odjelu, kao i nacin na

koji ¢e se osigurati ¢istoca 1 odrzavanje radnih prostora.

Pull sustav

Pull sustav pristup je u kojem organizacija zapocCinje s
proizvodnjom tek nakon $to je zaprimila narudzbu kupca.
Ovakvim se sustavom eliminira nepotrebna proizvodnja,
odnosno nepotrebno stvaranje zaliha. Dakle, proces zapocinje

tek nakon eksplicitnog zahtjeva kupca za proizvodnjom.

Kanban sustav definira najmanju koli¢inu resursa koja je u

procesu potrebna na zalihama, a temeljem koje se proces

Kanban moze normalno odvijati. Nakon Sto zalihe padnu do razine
definirane kanban karticom potrebno ih je obnoviti kako se ne
bi ugrozilo odvijanje procesa.

Milk run koncept je koji definira da se zalihe koje su
Milk Run iskoriStene u proizvodnji moraju nadopuniti odmah nakon $to

su iskoriStene kako se ne bi pojavio rizik od nedostatne

koli¢ine resursa u procesu.
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TPM

TPM, odnosno total productive maintenance (hrv.
produktivno odrzavanje) odnosi se na pravovremeno
odrzavanje strojeva i1 uredaja kako oni ne bi zakazali u
procesu proizvodnje, odnosno kako ne bi proizveli nesukladni

proizvod. Temelji se na 5S metodologiji.

Poka Yoka

Poka Yoka koncept odnosi se na definiranje procesnih koraka
temeljem kojih se moguénost greSke prilikom izvodenja
pojedinih aktivnosti, odnosno zadataka smanjuje na

minimum.

Kaizen

Kaizen je pristup koji naglasava svakodnevna poboljSanja i
tvrdi da se jednom poboljSani proces moze dodatno
poboljsati. PoboljSanje se mora nastaviti, a svaki zaposlenik
mora aktivno sudjelovati u generiranju prijedloga za
poboljsanje. Kaizen kao takav moze se klasificirati kao

filozofija, a tek onda kao alat.

Izvor: Tablica je rad autora

Opisani alati i metode samo su neki od mnogobrojnih koji organizacijama stoje na

raspolaganju za provodenje poboljSanja. Mogucénosti primjene alata rastu s porastom

kompetentnosti zaposlenika.

Izlaz iz faze poboljSanja poboljSani je proces za koji je potrebno definirati nacin kontrole,

odnosno nacine na koji ¢e se implementirano poboljsanje odrzati.

4.5 Faza kontrole

Faza kontrole posljednja je faza DMAIC metode u kojoj se definira plan kontrole temeljem

kojeg ¢e se vrsiti kontrola performansi procesa. Ono §to je potrebno naglasiti je kako se u ovoj

fazi potrebno proces promatrati kroz perspektivu kupca. Takav pristup zahtjeva definiranje

mjernih toCaka temeljem kojih ¢e se ispitivati jesu li performanse koje proces razvija u

sukladnosti s prethodno definiranim CTQ-om. U ovoj fazi je imperativ definirati kartu za

upravljanje procesom unutar koje ¢e biti sadrzana sva dokumentacija potrebna za upravljanje

procesom, parametri koji se upotrebljavaju za pracenje kao i definiranje plana poslovanja.
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U fazi kontrole pristupa se azuriranju dokumentacije procesa. Dokumentacija procesa odnosi
se na standardne operativne procedure i radne upute ali i ostale dokumente kojima je poslovni
proces opisan. Azuriranje dokumentacije vazno je iz viSe razloga. Prije svega, zaposlenici
moraju, nakon §to je poslovni proces poboljsan, sve svoje aktivnosti provoditi temeljem novih
radnih uputa koje definiraju, ¢esto znatno drugaciji, nacin odvijanja procesa. Osim toga, jednom
poboljsan proces, odnosno jednom azurirana dokumentacija temelj je za uvodenje u posao
novih zaposlenika koji jo§ nisu upoznati s nainom na koji se proces odvija. Uz aZuriranje
standardnih operativnih procedura i radnih uputa, projektni tim mora izraditi i novu mapu
procesa u kojoj je definiran novi na¢in odvijanja procesa, odnosno nove aktivnosti unutar
procesa. Za izradu mape procesa preporucuje se upotreba dijagrama tijeka. Nadalje, stvara se i
krosfunkcionalna mapa novog, optimiziranog procesa.

Posebnu pozornost potrebno je usmjeriti prema pravilnom definiranju 1 dokumentiranju
procedura. Procedure su sekvence pomocu kojih se opisuje nacin odvijanja procesa. U praksi
sluze svim zaposlenicima kao pomo¢ i kao vodilja za obavljanje dodijeljenih im zadataka, a
svaki zaposlenik mora slijediti definirane procedure kako bi se osiguralo pravilno odvijanje

procesa.

Postavljanje
standarda

l

Definiranje mjernih
tocaka Ciklus planiranja

i |

—> Pracenje performansi

Preporuke za
l poboljsanje

NE DA
Odstupanje —————>  Analiza odstupanja

Slika 4.11: Proces pracenja performansi poslovnog procesa

Izvor: Slika je rad autora
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U fazi kontrole nuzno je osigurati da se implementirano pobolj$anje odrzi tj. da performanse
koje proces razvija budu odrzive u duzem periodu. Svaka varijacija mora biti identificirana i
ispravljena na vrijeme prije no §to prouzro¢i vecu Stetu na procesnom outputu. Slika 4.11
prikazuje proces pracenja performansi procesa.

Kao §to je to vidljivo na slici 4.11 proces pracenja performansi zapocinje definiranjem
standarda. Standard se definira poboljSanjem, odnosno optimizacijom procesa. Svako
odstupanje od performansi koje se definiraju kao osnovne nakon poboljSanja moraju biti
istrazene. Nadalje, definiranjem standarda potrebno je definirati i mjerne tocke na kojima ¢e se
provoditi mjerenje. Mjerne tocke zapravo su definirane planom uzorkovanja, a sukladno
podatcima dobivenim, odnosno izmjerenim na mjernim tockama pristupa se analizi istih.
Analiza se vrSi pomocu alata i metoda, a sve u ovisnosti o vrsti procesa. Ako se identificiraju
odstupanja potrebno je pristupiti analizi razloga odstupanja kao i1 definiranju preporuka za
poboljsanje. Preporuke za poboljSanje ulaz su u novi ciklus planiranja, nakon Sto se
implementiraju u proces, ¢ime se postavljaju novi standardi i1 zapocinje novi ciklus procesa.

U fazi kontrole, jednako kao i u fazi analize, moguce je koristiti kontrolne karte kojima ¢e
se pratiti sposobnost, odnosno stabilnost procesa. U ovisnosti o prikupljenim podatcima kao i
u ovisnosti o vrsti procesa, ovisi i vrsta kontrolne karte koja ¢e se koristiti.

Ono $to je jo§ potrebno naglasiti je definiranje plana reakcije. Plan reakcije prikazan je

tablicom 4.6.

Tablica 4.6: Plan reakcije

Plan reakcije

Mjera Akcija Vrijeme Osoba

Izvor: Izradio autor

Plan reakcije definira se kako bi organizacija mogla na vrijeme odgovoriti na identificirana
odstupanja od standarda. U planu reakcije mora biti definirana mjera, odnosno akcija kojom ¢e
se identificirana anomalija tj. odstupanje ispraviti. Osim toga, potrebno je definirati vrijeme

unutar kojeg je potrebno definiranu aktivnost provesti kao 1 odgovornu osobu. Ovakav plan

47



reakcije sastavni je dio procesa pracenja performansi prikazanog slikom 4.11. Organizacija po
potrebi moze nadograditi predloZeni plan reakcije $to je u ovisnosti o procesu, odnosno o samoj
djelatnosti kojom se organizacija bavi.

Nadalje, unutar plana reakcije mora se ugraditi i uzeti u obzir postojanje rizika. Ostvarenjem
rizika postoji vjerojatnost pojave anomalije. Ako se definiraju mjere kojima ¢e se umanjiti
mogucénost nastanka rizika, organizacija moze smanjiti moguénost pojave anomalije.

Faza kontrole DMAIC metodologije unutar sebe sadrzava i ciklus predaje poboljSanog
procesa vlasniku procesa. Vlasnik procesa, nakon primopredaje dokumentacije 1 procesa kao
takvog, preuzima potpunu odgovornost za stanje u procesu i procesne performanse koje ¢e
proces razvijati na temelju njegovog nacina upravljanja. U praksi, vlasnik procesa periodi¢no
izvjeStava upravu organizacije o performansama procesa, a ako je identificirano odstupanje od
definiranih standarda potrebno je poduzeti korektivne radnje kako je ve¢ bilo pojasnjeno slikom
4.11. Vlasnik procesa, osim Sto je odgovoran za upravljanje procesom, odgovoran je 1 za
prikupljanje podataka kao i identifikaciju procesnih varijacija, odnosno kategorizaciju istih.
Nadalje, vlasnik procesa mora biti zaposlenik koji je usko povezan uz proces kojim upravlja.
Svako ne razumijevanje procesa kao 1 nacina na koji se proces odvija moze biti rizi¢no.

U zadnjoj fazi projekta pristupa se i dokumentiranju steCenog znanja. Tijekom projekta
poboljSanja procesa projektni tim generira znanje i iskustvo koje se preporucuje dokumentirati.
Dokumentiranjem znanja i iskustva prikupljenog u projektu poboljSanja organizacija osigurava
materijal pomocu kojeg se budu¢i zaposlenici mogu educirati, odnosno pomocu kojih se
postojeci zaposlenici mogu usavrSavati kako bi stekli nova znanja i1 vjeStine za obavljanje
postojec¢ih zadataka.

Osim toga, svim ¢lanovima tima koji su sudjelovali u unaprjedenju preporucuje se dodjela
nagrade koja moze ovisiti o razini njihova doprinosa projektu poboljSanja i optimizacije,
odnosno politici upravljanja ljudskim potencijalima. Nagrada kao takva moze biti materijalna
ili nematerijalna. Materijalne nagrade su, primjerice, nov¢ane nagrade dok se nematerijalne
nagrade odnose na usmenu ili drugu pohvalu u internom ili drugom glasilu. Osim toga, svim
¢lanovima tima se preporucuje zahvaliti na suradnji i na trudu uloZenom u projekt poboljSanja.

Kako bi se odrzale performanse koje proces razvoja organizaciji se preporucuje provesti
standardizaciju posla. Standardizacija posla definiranje je nacina na koji se pojedini procesni
korak, odnosno zadatak u procesu mora izvrsiti. Standardima se obvezuje svakog zaposlenika
na izvrSavanje zadataka sukladno definiranom standardu Sto mora postati dio organizacijske

kulture.
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5. Studija slucaja

Primjena DMIAC metodologije prikazana je na primjeru organizacije Belupo d.d. kojoj je
osnovna djelatnost proizvodnja farmaceutskih proizvoda. Metodologija je primijenjena za
poboljSanje procesa u razvoju ambalaze, a koji se odnosi na pripremu specifikacija tiskane

ambalaZe 1 opisan je u poglavlju 5.1.

5.1 Belupo d.d. tvornica lijekova — opéenite informacije

Belupo d.d. tvornica je farmaceutskih pripravaka sa sjedistem u Koprivnici osnovana 1971.
godine. U periodu do 1980. godine biljezi se porast potraznje za lijekovima S$to rezultira
gradnjom nove tvornice i proSirivanjem postojecih kapaciteta. Nova tvornica omogucila je
neprekinuti proces proizvodnje §to ju je u to vrijeme svrstalo u jednu od najmodernijih tvornica
u ovom dijelu Europe. Osim toga, ovakav tip tvornice omogucuje proizvodnju lijekova bez
kontakta operatera sa supstancama koje se koriste u procesu, fleksibilnost i moguénost
promjene postavki proizvodne linije za proizvodnju druge vrste lijeka. 2004. godine Belupo
otvara novu tvornicu za proizvodnju krema, masti 1 gelova, dok godinu dana kasnije, 2005.
godine, gradi se mikrobioloski laboratorij, a 2015. godine zapoc€inje se graditi nova tvornica
koja je otvorena 2017. godine. (Belupo, 2019)

2007. godine Belupo osniva ljekarne DELTIS Pharm ¢ime je otvara maloprodajno trZiSte na
podrucju Republike Hrvatske. 2008. godine organizacija kupuje lanac ljekarni u Bosni i
Hercegovini ¢ime se Siri na susjedna trzista. Tijekom 2013. godine organizacija se pocinje Siriti
na istoc¢na trziSta i osniva svoja predstavnistva u Ukrajini, Kazahstanu 1 Poljskoj. Sukladno
rastu¢im potrebama, organizacija §iri svoje skladiSne kapacitete 1 2014. godine otvara skladiste
razvijeno sukladno najmodernijim svjetskim standardima. (Premuzi¢, 2016)

U svojem portfelju, Belupo na trzisStu nudi receptne i bezreceptne lijekove koje distribuira
na trziStu Republike Hrvatske kao i na ostalim trziStima u Europi. Trenutno u organizaciji radi
viSe od 1400 zaposlenika u Republici Hrvatskoj kao 1 pedesetak zaposlenika koji su zaposleni
na obavljanju zadataka u inozemstvu. Od ukupnog broja zaposlenika, njih 35% su visoko
kvalificirani stru¢njaci iz podru¢ja medicine, farmacije, kemijske tehnologije, ekonomije i
drugih srodnih podrucja. (Belupo, 2019)

S obzirom na rast organizacije i potrebe za razvojem konkurentske prednosti, organizacija
je zapocela s procesom optimizacije svojih procesa pomoc¢u DMAIC metodologije za §to je bilo

potrebno provesti pripremne radnje koje su opisane u poglavlju 5.2.
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5.2 Projekt transformacije i optimizacije procesa Belupa d.d.

Projekt transformacije 1 optimizacije procesa pokrenut je kako bi se povecala u¢inkovitost 1
djelotvornost procesa. Za pocetak transformacije potrebno je bilo osigurati kompetentno
osoblje za S§to je provedena edukacija o Lean 6 sigma pristupu optimizaciji i poboljSanju
sukladno DMAIC metodologiji. Educirano je 10 zelenih pojaseva koji su postavljeni na ¢elo
timova koji ¢e provoditi optimizaciju i transformaciju. Voditeljima timova dodijeljeni su
prioritetni projekti transformacije koji su klju¢ni za povecanje u¢inkovitosti i djelotvornosti.
Nadalje, voditelji projektnih timova u suradnji s organizacijskim menadzmentom 1 projektnim
sponzorima u iterativnom procesu rade na pronalasku optimalnih rjeSenja kojima nastoje
eliminirati nepotrebne aktivnosti iz procesa kao i eliminirati uska grla u procesu. Osim toga,
cilj transformacije je bio odrzati postojecu razinu kvalitete proizvoda. (Belupo, 2018)

Od deset izabranih projekata poboljSanja i optimizacije procesa, jedan od procesa u
projektima bio je optimizacija procesa izrade specifikacije tiskane ambalaze interno nazvan

STA koji je detaljnije opisan u poglavlju 5.3

5.3 Proces izrade specifikacije tiskane ambalaze

Jedan od klju¢nih procesa u izlasku s lijekom na trziste izrada je ambalaze u kojoj ¢e biti
pakiran proizvod. Kasnjenja u izradi ambalaze kao posljedicu imaju kasnjenje cjelokupnog
procesa izlaska s lijekom na trziSte Sto moze biti jedan od temeljnih problema s kojima se
susrece organizacija. (Belupo, 2018)

S obzirom na zahtjeve metodologije koja se primjenjuje za poboljSanje i optimizaciju, uprava
organizacije odobrila je pokretanje projekta poboljSanja jednako kao i §to je odobrila sve
potrebne resurse za provodenje poboljSanja, kao Sto su to financijski resursi, pravo pristupa
informacijama, ljudski resursi itd. Osim toga, kreiran je 1 upravljacki odbor koji odobrava svaku
isporuku iz pojedine faze metodologije, odnosno vra¢a na doradu fazu koja ne zadovolji
zahtjevima.

Zbog poslovne tajne neki podaci su izmijenjeni ili izostavljeni.

5.3.1 Faza definiranja

DMAIC metodologija u fazi definiranja zahtjeva definiranje projektne povelje kao i

selekciju 1 odabir ¢lanova tima koji ¢e raditi na projektu poboljSanja. Osim toga, u fazi
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definiranja potrebno je definirati i opseg projekta cime se sprecava mogucnost izlaska projekta
iz definiranih granica §to kao posljedicu moze imati stvaranje nepozeljnih troskova. Uz to, prva

faza metodologije zahtjeva i izradu postoje¢e mape procesa pomocu SIPOC dijagrama kao i

definiranje ciljeva koji se nastoje ostvariti.

Tablica 5.1: Projektna povelja

Sponzor Voditelj tima

Broj projekta

Poslovna situacija

Ocekivane koristi

Izgraden i puSten u rad novi proizvodni
pogon,
Povecanje proizvedene koli¢ine proizvoda

Smanjenje troskova odjela
Razvoja ambalaze za 2%

Opis problema

Projektni tim

Vrijeme trajanja procesa izrade specifikacija
tiskane ambalaze traje u prosjeku 20 radnih
dana $to uzrokuje kasnjenje ambalaze te
spori izlazak s lijekom u promet.

Jedan Zeleni pojas
Jedan Sponzor
Cetiri ¢lana tima iz Razvoja ambalaze

Opis ciljeva

CTQ/KPI

Skratiti proces trajanja izrade STA s 20
radnih dana na 5 radnih dana,
Smanjenje broja prekovremenih sati
djelatnika Razvoja ambalaze

Vrijeme izrade STA od dana zaprimanja
zahtjeva za izradu do izradenog, odobrenog
1 distribuiranog STA.

Opseg projekta

Vremenski okvir

U opsegu: Proces izrade specifikacije tiskane
ambalaze

Izvan opsega: Ostali procesi u Razvoju
ambalaze

Define — 08/2018

Measure — 09-11/2018
Analyze — 12/2018 - 01/2019
Improve — 02-03/2019
Control — 04/2019

Izvor: Tablica je rad autora

Tablica 5.1 prikazuje projektnu povelju. Projektna povelja temelj je za definiranje opsega
projekta i sluzi kao vodilja prilikom provodenja projekata. Vazno je naglasiti kako jednom
definirana projektna povelja moze biti promijenjena Sto je u sukladnosti s potrebama projektnog

tima, odnosno ¢itavog projekta.
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Kao §to je to bilo receno na pocetku poglavlja, faza definiranja ukljucuje i izradu high level
prikaza procesa koji se izraduje pomocu SIPOC dijagrama. SIPOC dijagram definira sve
parametre kojima se opisuje proces, a to su dobavljaci svih sirovina i materijala potrebnih za
pocetak procesa, ulazni resursi koji su neophodni u procesu, prikazuje sam proces kao takav,
odnosno podprocese, definira izlaze iz procesa i kao posljednje opisuje tko je kupac proizvoda
koji nastaje transformacijom u procesu.

Tablica 5.2 prikazuje SIPOC dijagram procesa izrade specifikacije tiskane ambalaze.

Tablica 5.2: SIPOC dijagram

| Supler | nput | Process | Quiput__|__Customer

Regulatorni poslovi

Rukovoditelj

Voditelj

Dizajner

Korektor

Dizajner

Rukovoditelj

Samostalni tehni¢ar

Distribuirani tekstovi

1. Plan prioriteta
2. Distribuirani tekstovi

1. Distribuirani tekstovi
2. Delegiran zadatak

Delegiran zadatak

lzraden STA

—

|zraden STA
2. Utvrdena istovjetnost

=

Potvrden dizajn STA
2. Utvrdena istovjetnost

Odobren STA

POCETAK
lzrada plana prioriteta

Prepoznavanije i delegiranje
zadatka

lzrada pratece liste i
delegiranje zadatka

lzrada STA

Utvrdivanje istovjetnosti
izradenog STA s
distribuiranim tekstovima

Pregledavanje i
potvrdivanje dizajna STA

Odobravanje STA

Upisivanje STA u SAP i
distribucija STA

KRAJ

Izraden plan prioriteta

Delegiran zadatak

lzradena prateca lista i
delegiran zadatak

lzraden STA

Utvrdena istovjetnost
tekstova

Potvrden dizajn STA

Odobren STA

Upisan i distribuiran STA

Izvor: Tablica je rad autora

Rukovoditelj

Voditelj

Dizajner

Korektor

Dizajner

Rukovoditelj

Samostalni tehnicar

Priprema proizvodnje
Kontrola kvalitete

Izrada CTQ dijagrama sljedec¢i je korak. U CTQ dijagramu definiraju se parametri koji ¢e se
mjeriti u drugoj fazi DMAIC metodologije. U konkretnom slucaju, pristupa se mjerenju
karakteristika koje output iz procesa ima, definira se mjerna jedinica kojom ¢e se opisivati
dobiveno mjerenje, definira se standard s kojim ¢e se usporedivati izmjereni rezultat, a Sto ¢e
ukazati na postojanje ili ne postojanje odstupanja. Osim toga, za mjerenje je potrebno definirati

1 dopustenu toleranciju kao 1 definiranje opisa nesukladnosti.
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Slika 5.1: CTQ dijagram

Izvor: Slika je rad autora

Kao $to je to prikazano na slici 5.1, proces izrade specifikacije tiskane ambalaZze treba trajati
5 radnih dana uz moguénost odstupanja 1 radni dan od definirane vrijednosti. Ako dode do
odstupanja veceg od 1 radnog dana proces se smatra nestabilnim, odnosno smatra se da u
procesu postoji nesukladnost koju je potrebno otkloniti.

Jedan od zahtjeva DMAIC metode prezentacija je dobivenih rezultata upravljackom odboru
koji mora odobriti dobivenu isporuku iz prve faze ali i svake idu¢e faze metodologije.
Prezentaciju upravljackom odboru uobicajeno drzi voditelj tima koji provodi transformaciju, a
upravljacki odbor temeljem prethodno definiranih uvjeta prihvacanja isporuke iz faze odobrava
isporuku, odnosno trazi od voditelja tima doradu isporuke kako bi ona bila u sukladnosti s
definiranim zahtjevima.

U konkretnom slucaju, upravljacki odbor je nakon provedene prezentacije isporuke iz prve
faze odobrio isporuku i odobrio pokretanje druge faze DMAIC metode, faze mjerenja

postojec¢ih performansi koje proces razvija.
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5.3.2 Faza mjerenja

Kako bi se utvrdile postojece performanse koje proces razvija, DMAIC metoda zahtjeva
provodenje mjerenja na prethodno definiranim mjestima u procesu. Mjerenja provode
organizacijski zaposlenici koji moraju biti educirani o nacinu kako provesti mjerenje zbog
izbjegavanja krivo dobivenih rezultata.

Prije no S§to se zapocne s procesom mjerenja, potrebno je odrediti operativnu definiciju
mjerenja. U operativnoj definiciji sadrzane su informacije o na¢inu na koji ¢e se mjerenje
provoditi, koji ¢e zaposlenici sudjelovati u mjerenju, mjesta u procesu na kojima ¢e se mjerenje
provoditi kao i1 period u kojem ¢e se mjerenje provoditi. Vazno je naglasiti kako tim za
poboljSanje ne provodi sam mjerenje ve¢ mjerenje provode zaposlenici u procesu.

Tablica 5.3 prikazuje operativhu definiciju mjerenja. Iz tablice je vidljivo kako su za
provedbu mjerenja zaduZeni su zaposlenici odjela razvoja ambalaze koji ¢e provoditi mjerenje
u periodu od 01.09 do 30.11. Mjerenje ¢e se provoditi na temelju informacija koje su dostupne
u informacijskom sustavu za dokumentaciju i to tako da se u obzir uzimaju podatci od datuma
zaprimljenog zahtjeva za izradu ambalaZe pa sve do dana dok zahtjev nije odobren, odnosno
proizvod distribuiran.

Mjerenje koje je provedeno dokazano je i uzeto je u obzir kao relevantno, a koristit ¢e se kao
temelj za definiranje kasnijih poboljSanja nakon §to se provedu analize o uzrocima eventualnih
odstupanja od plana. Ukupno je provedeno 90 mjerenja u periodu od 01.09 do 30.11 ¢iji su

rezultati prikazani u tablici 5.4.

Tablica 5.3: Operativna definicija mjerenja

Operativna definicija mjerenja

Vrijeme mjerenja 3 mjeseca: 01.09. do 30.11
Izvor podataka Informacijski sustav za dokumentaciju
Tko provodi mjerenje Djelatnici odjela razvoja ambalaze

Kako se provodi mjerenje | Uzimajuci u obzir dan zaprimanja zahtjeva do dana kad je STA

izraden, odobren i distribuiran.

Izvor: Tablica je rad autora
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Tablica 5.4: Provedena mjerenja

Redrp Rezultat Redpl Rezultat Redrp Rezultat
broj broj broj
1 15 31 20 61 20
2 21 32 21 62 18
3 17 33 22 63 11
4 16 34 5 64 16
5 8 35 13 65 19
6 11 36 11 66 10
7 9 37 16 67 16
8 24 38 21 68 19
9 21 39 16 69 20
10 13 40 14 70 6
11 7 41 13 71 19
12 5 42 9 72 16
13 9 43 19 73 19
14 18 44 5 74 12
15 13 45 10 75 11
16 16 46 15 76 5
17 10 47 22 77 45
18 9 48 8 78 17
19 14 49 20 79 18
20 6 50 19 80 8
21 16 51 5 81 15
22 13 52 22 82 16
23 12 53 21 83 5
24 19 54 7 84 20
25 6 55 16 85 7
26 13 56 15 86 15
27 11 57 6 87 8
28 8 58 15 88 13
29 9 59 10 89 21
30 6 60 8 90 10

Izvor: Tablica je rad autora

Rezultati mjerenja koji su prikazani u tablici 5.4 moraju se statisticki obraditi i1 to kroz
analizu moda, medijana, minimalne vrijednosti, maksimalne vrijednosti, standardne devijacije
1 aritmeticke sredine. Potrebno je napomenuti kako se vrijednost mjerenja dobivena na 77
izradenom STA nece uzimati u obzir s obzirom na to da se radi o anomaliji koja bi posljedi¢no
rezultirala nedovoljno dobro prikazanim podacima. Izostavljanje ove vrijednosti nece ni na koji

nacin smanjiti reprezentativnost dobivenih podataka.
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Podaci u tablici podijeljeni su u tri mjeseca od kojih je svaki mjesec oznacen drugacijom

bojom kako bi podaci bili prikazani jednostavnije i preglednije.

Tablica 5.5 prikazuje statisticku obradu dobivenih rezultata mjerenja analizom prethodno

spomenutih statistickih pokazatelja.

Tablica 5.5: Provedena statisticka analiza

Rujan Listopad Studeni Sva mjerenja
Minimalna vrijednost 5 5 5 5
Maksimalna vrijednost 24 22 21 24
Mod 1 2 1 1
Medijan 12,5 15 16 14
Standardna devijacija 4,93 5,69 4,97 5,28
Aritmeti¢ka sredina 12,5 14,32 14,14 13,66
Izvor: Tablica je rad autora
Trajanje izrade STA
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Grafikon 5.1: Run chart prikaz mjerenih podataka

Izvor: Grafikon je rad autora

Redni broj STA

Faza mjerenja dovrSena je 1 isporuke faze prezentirane su upravljackom odboru koji

odobrava isporuku faze i daje odobrenje za idu¢u fazu metode, fazu analize.
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5.3.3 Faza analize

U fazi analize pristupa se analiziranju 1 identifikaciji moguéeg uzroka nastanka
nesukladnosti, odnosno identifikacije uzroka odstupanja trenutnih performansi koje proces
razvija i Zeljenih performansi. Prvi korak u ovoj fazi identifikacija je postojeceg stanja procesa,

odnosno izrada AS-IS mape procesa koja je prikazana slikom 5.2.

Slika 5.2: AS-IS mapa procesa prikazana dijagramom tijeka

Izvor: slika je rad autora
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Proces prikazan slikom 5.2 ima trajanje u prosjeku 14 radnih dana §to znatno usporava
izlazak proizvoda na trziSte. Takoder, analizom AS-IS procesa utvrdena su 2 uska grla i 2 proces
stopa u procesu. S obzirom na to, javlja se potreba optimiziranja aktivnosti u procesu kako bi
se ukupno vrijeme trajanja procesa smanjilo.

Nadalje, u ovoj fazi potrebno je identificirati razlog zbog kojeg proces ima spomenuto
trajanje procesnog ciklusa za §to se koristi dijagram uzroka i posljedice €iji su rezultati prikazani

slikom 5.3.

Stroj Proces Materijal

Printanje STA i dostava
kproizvodaéima \‘ Izrada grafike
Digitalizacija procesa, radi se u
excelu, Kvaliteta ulaznih podataka
\ Radni nalozi
\ Nepotrebni formulari
Pregledavanje i odobravanje Dugo
N vrijeme
trajanja

v

Delegiranje zadataka izrade
> STA
Komunikacija
Manjak ljudi s obzirom na Sirok
Belupov portfelj -
Planiranje poslova izrade STA

Mjerenja Visa sila Ljudi

Slika 5.3: Dijagram uzroka i posljedice (Ishikawa dijagram)

Izvor: Slika je rad autora
Kao $to je prikazano na slici 5.3 moguci uzroci zbog kojih dolazi do odstupanja od planiranih

veli¢ina kategorizirani su u tri kategorije, ljudi, proces i materijal od ¢ega je najvjerojatniji

uzrok nastanka kvara proces (metode) tj. ljudski faktor.
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Ishikawa dijagram izraden je pomocu oluje mozgova u kojoj su sudjelovali zaposlenici
razvoja ambalaZe koji se svakodnevno susrecu s problemima u procesu. No, kako bi se
identificiralo kakav je utjecaj uzroka prikazanih na dijagramu, pristupa se izradi matrice

kontrole 1 utjecaja (control impact matrica), slika 5.4.

“,_________\
< Veliki utjecaj Srednji utjecaj Mali utjecaj
Sh jeca) I J1 utjeca jeca)
2 | g | Digitalizacija procesa, radise |]| Radni nalozi Printanje STA i dostava
; I% R | Nepotrebni formulari proizyodatima
o |1 E Pregledavanje i odobravanje i
M S . . Izrada grafike
l = Kvaliteta ulaznih podataka ]
9] o Komunikacija
I’Z | Delegiranje zadataka I
<
|—8 Planiranje poslova izrade STA ||
=%
g I
o | Manjak ljudi s obzirom na
g sirok Belupov portfelj
k:
)8
<
=
B
=
—

UTJECAJ

Slika 5.4: Matrica kontrole i utjecaja (control-impact matrica)

Izvor: Slika je rad autora

Obzirom da se ne moze baviti sa svim identificiranim uzrocima u fazi poboljSanja projektni
tim se bavi uzrocima koji imaju veliki utjecaj na proces i u kontroli su projektnog tima, odnosno
organizacije a koji su vidljivi na slici 5.4.

Utvrdivanjem klju¢nih uzroka faza analize dovrSena je i isporuke faze prezentirane su
upravljackom odboru koji odobrava isporuku faze te daje odobrenje za iducu fazu metodologije,

fazu poboljsanja.
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5.3.4 Faza poboljsanja

Identifikacijom uzroka nastanka nesukladnosti pristupa se definiranju poboljSanja kojima se
nastoji anulirati tj. eliminirati nesukladnost iz procesa. U fazi poboljSanja provodi se i izrada
TO — BE mape procesa kojom ¢e se prikazati buduci izgled procesa nakon §to se implementiraju
sva brza i strukturna poboljsanja.

Generiranje ideja za poboljSanje procesa provodi se olujom mozgova u koju su ukljuceni svi
¢lanovi tima. Olujom mozgova generirano je u konkretnom slucaju pedesetak ideja od kojih su
neke ideje uzete u obzir i razmotrene kao moguca rjesenja koja ¢e biti implementirana u proces
dok su druge ideje proslijedene ostalim odjelima 1 voditeljima projekta uz koje su bile povezane.

Projektni tim definirao je i buduéeg vlasnika procesa koji ¢e, nakon $to se poboljSanje
implementira u proces i nakon §to se proces poboljsa, biti odgovoran za performanse koje
proces razvija kao i za upravljanje samim procesom a to je odjel Razvoja ambalaze odnosno
rukovoditelj tog odjela.

TO-BE mapa procesa prikazana je slikom 5.5. Kao $to je vidljivo sa slike, novi izgled
procesa razlikuje se u odnosu na prvobitni oblik zbog eliminacije Cetiri procesna koraka za koje
je identificirano da nisu potrebni i da produzuju vrijeme trajanja procesa bez dodavanja
vrijednosti resursima koji se u njemu nalaze.

Nadalje, u fazi poboljSanja provodi se i cost-benefit analiza. Cost-benefit analiza suceljava
sve troSkove koji se javljaju tijekom projekta poboljSanja i temeljem suceljavanja moze se
identificirati je li projekt poboljSanja procesa bio uspjesan ili ne. U troskove projekta ubrajaju
se svi troskovi vezani uz osoblje $to znaci troSak placa, troSak provedenih edukacija, svi
materijalni troskovi kao i troskovi proizasli radom projektnog tima. S druge strane, u koristi
projekta ubrajaju se sve opipljive koristi, a Sto znaci sve ustede koje su proizasle iz poboljSanja
procesa. Osim opipljivih koristi, u koristi se uvrStavaju i neopipljive koristi koje su vezane uz
promjenu filozofije, paradigme, organizacijske kulture kao i odnosa zaposlenika prema
delegiranim zadatcima.

Provedenom cost-benefit analizom za projekt poboljSanja procesa izrade specifikacije
tiskane ambalaze identificirano je kako su opipljive (financijske) koristi proizasle iz projekta
znatno vece u odnosu na troskove koji su generirani tijekom projekta a s obzirom da su
financijski iznosi nece biti prikazane u radu zbog poslovne tajne. Neopipljive koristi koje su
utvrdene nakon implementiranih poboljSanja su: brze i lakSe planiranje, zadovoljstvo
zaposlenika i oslobadanje ljudskih resursa za druge aktivnosti koje donose vrijednost. Takoder

su se u paraleli rijesili 1 svi zaostaci procesa koji su nastali prije poboljSanja.
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No, uz provodenje cost-benefit analize, organizacija provodi i pilot projekt kojim ¢e ispitati
je li poboljsanje zaista promijenilo performanse koji proces razvija ili ne. Projektni tim definirao
je pilot koji ¢e se provoditi u periodu od 01.02 do 28.02.

Provedbom pilot projekta pokazalo se kako je provedeno poboljSanje rezultiralo
poboljSanjem performansi koje proces razvija. U fazi poboljSanja u sklopu pilota
implementirano je ukupno 4 brza poboljSanja i 12 strukturnih poboljSanja u procesu te je
vrijeme trajanja procesa skra¢eno s 14 radnih dana na 5 radnih dana ¢ime je postignut cilj

projekta. Potvrdenim pilotom faza poboljsanja DMAIC metode je zavrsila.

Slika 5.5: TO-BE mapa procesa

Izvor: Slika je rad autora
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Isporuke faze poboljSanja prezentirane su upravljackom odboru koji je prihvatio isporuke i
odobrio pokretanje posljednje faze projekta, fazu kontrole. Projektni tim zapoceo je s

pripremama za provodenje posljednje faze DMAIC metode, fazu kontrole.

5.3.5 Faza kontrole

Posljednja faza DMAIC metode faza je kontrole u kojoj se izraduju Standardne operativne
procedure (SOP) koje definiraju nacin na koji ¢e se proces od dana poboljSanja pa ubuduce
odvijati. Takoder, definirani su svi koraci i1 zahtjevi koji se postavljaju na zaposlenika koji
obavlja aktivnosti u pojedinom procesnom koraku.

Posljednja faza zahtjeva predaju procesa vlasniku procesa koji je imenovan u prethodnoj
fazi, fazi poboljSanja, zajedno sa svom potrebnom dokumentacijom o redizajniranom i
optimiziranom procesu.

Kako bi se u buduénosti mogle kontrolirati performanse koje proces razvija, projektni tim
definira klju¢ne tocke performansi na kojima se vr§i mjerenje i utvrdivanje eventualnih
odstupanja tj. postojanja nesukladnosti u procesu. Ako se registriraju nesukladnosti vlasnik
procesa mora pokrenuti postupak identifikacije uzroka nastanka nesukladnosti kao 1 provodenje
korektivnih radnji kojima ¢e se nesukladnost otkloniti.

KPI tocke koje projektni tim kreira dijele se na dvije vrste: procesni KPI-ovi i operativni
KPI-ovi. Procesni KPI mjeri performanse koje se odnose na cjelokupni proces, odnosno ukupno
vrijeme trajanja procesa, dok se operativni KPI-ovi odnose na specificni pokazatelj o
performansama procesa kao Sto je to vrijeme od dobivanja zahtjeva do delegiranja zadatka
dizajneru koji ¢e posao odraditi.

Osim toga, zadnja faza kontrole podrazumijeva i odrzavanje sastanka na kojem se projekt
zatvara, a §to moze znaciti 1 dodjeljivanje nagrada pojedinim ¢lanovima tima. Takoder se
izraduje A3 izvjeStaj o cjelokupnom projektu koji se prezentira upravljackom odboru.
Upravljacki odbor odobrava isporuke faze kao i S§to odobrava cjelokupnu isporuku projekta
poboljsanja.

Svim ¢lanovima tima zahvaljuje se na sudjelovanju i1 pridonoSenju pronalasku optimalnog
rjeSenja za poboljsanje procesa. Vlasnik procesa preuzeo je dokumentaciju i odgovornosti
vezane uz upravljanje procesom, sve standardne operativne procedure su izradene i
distribuirane kroz organizaciju na za to predvidena mjesta.

Nakon zavrSetka projekta uslijedila je zahvala projektnom timu i projektni tim se raspustio.
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6. Zakljuc¢ak

PoboljSanje 1 optimizacija procesa dva su faktora koji organizaciji omogucuju stvaranje
konkurentske prednosti na trzistu kao i prilagodbu novonastalim uvjetima na trzistu. No,
stvaranje konkurentske prednosti nije jedini zahtjev koji organizacije prisiljava na poboljSanje
1 optimizaciju procesa. Naime, zahtjevi zainteresiranih strana na organizacije postavljaju
zahtjev za proizvodnjom proizvoda sve vece kvalitete Sto kao posljedicu moze imati
generiranje visokih troSkova.

Organizacija za stalno poboljSanje procesa na raspolaganju ima vise razli¢itih alata i metoda,
a odabir kojih ovisi u prvom redu o kontekstu organizacije, kompetentnosti organizacijskih
zaposlenika kao 1 raspolozivim resursima za provodenje poboljsanja.

Lean filozofija jedan je od nacina pomocu kojih organizacija moze pristupiti poboljsanju.
Lean kao takav naglaSava vaznost eliminacije procesnog otpada kao i optimiziranje svih
aktivnosti koje isporucuju vrijednost kupcu tj. koje dodaju vrijednost sirovinama i materijalima
koje se u procesu transformiraju u gotove proizvode i usluge. U sebi, Lean sadrzi velik broj
alata i metoda ¢ija primjena ovisi o kontekstu organizacije kao 1 o njezinoj temeljnoj djelatnosti.

6 sigma pristup poboljSanju naglasava vaznost statisticke kontrole procesa kao 1 upotrebe
statistickih alata za analizu postojec¢ih performansi u procesu. Kao takav, poceo se primjenjivati
u Motoroli, a kasnije se zbog dobrih rezultata poboljSanja procesa pomocu njega prosirio i na
ostale organizacije. Posebno je ucinkovit ako se kombinira s Lean filozofijom ¢ime se stvara
sinergijsko djelovanje.

Lean 6 sigma pristup poboljSanju temelji se na DMAIC metodi. DMAIC metoda akronim je
za pet faza: fazu definiranja, fazu mjerenja, fazu analize, fazu poboljSanja i fazu kontrole.
Proces koji se optimizira mora proc¢i kroz sve spomenute faze kako bi poboljsanje dalo rezultate.

Faza definiranja prva je faza metode i1 u njoj organizacijski tim definira postojece stanje u
procesu, izraduje se mapa procesa koja se prikazuje pomocu SIPOC dijagrama, definira se
projektna povelja koja je nit vodilja za cjelokupni projekt poboljSanja kao i §to se definiraju
ciljevi koje organizacija nastoji ispuniti. Definirani ciljevi moraju biti mjerljivi, odnosno moraju
biti kreirani pomo¢u SMART pristupa.

U fazi mjerenja, projektni tim definira mjerenja koja ¢e se provoditi, a temeljem kojih ¢e se
moc¢i identificirati procesne performanse. Mjerenje provode zaposlenici koji su involvirani u
procesu, a moze se provoditi kroz prikupljanje podataka iz informacijskog sustava organizacije,
mjerenjem pomocu instrumenata itd. Nadalje, u ovoj fazi se prikupljeni podatci moraju

analizirati pomocu statistickih alata koji se svrstavaju u deskriptivnu statistiku kao i1 $to se
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dobiveni rezultati upotrebe alata moraju prikazati graficki pomocu nekih od alata. Isporuka faze
mora biti prezentirana upravljackom odboru koji ili odobrava isporuku faze ili je Salje na
doradu. Prezentacija isporuka faze potrebna je ne samo za fazu mjerenja ve¢ i za svaku drugu
fazu metodologije, a upravljacki odbor daje odobrenje temeljem prethodno definiranih i
utvrdenih kriterija.

Faza analize obuhvaca upotrebu alata pomocu kojih ¢e se identificirati uzrok nastanka
nesukladnosti. Koje ¢e alate organizacija koristiti ovisi o problemu koji se rjesava. Uobicajena
praksa je koristiti Pareto dijagram, dijagram riblje kosti i 5 zaSto. Isporuka iz ove faze
metodologije mora biti definirana nesukladnost za koju je potrebno identificirati mjeru tj.
poboljsanje, a implementacijom kojeg ¢e se nesukladnost otkloniti iz procesa. Rezultati ove
faze trebaju biti prezentirani upravljackom odboru koji isporuku mora odobriti.

Faza poboljSanja odnosi se na definiranje nacina pomocu kojeg ¢e se proces poboljsati.
PoboljSanje procesa temelji se na generiranju ideja koje stvaraju zaposlenici olujom mozgova.
Neke od ideja koje zaposlenici generiraju mogu biti implementirane u proces dok ostatak
generiranih ideja moze biti proslijeden ostalim voditeljima projektnih timova ako se identificira
da su generirane ideje rjeSenje za probleme s kojima se susrecu drugi timovi. Osim toga, u ovoj
se fazi provodi pilotiranje rjeSenja kako bi se identificiralo je li definirano poboljSanje utjecalo
na poboljSanje procesnih performansi ili nije.

Peta faza metode faza je kontrole u kojoj se stvaraju nove radne upute tj. standardne
operativne procedure. Takoder se azurira 1 sva potrebna dokumentacija, projektni tim se
raspusta uz zahvalu svim ¢lanovima tima, proces se predaje vlasniku procesa koji je imenovan
u prethodnoj fazi metodologije.

U ovom diplomskom radu DMAIC metoda prikazana je na primjeru tvrtke Belupo d.d. koji
je proveo optimizaciju i1 poboljSanje procesa temeljem spomenute metodologije. U tvrtki je
identificirano deset projekata koji su kljucni za povecanje ucinkovitosti i djelotvornosti procesa
koji se odvijaju u istoimenoj tvrtki. Svakom projektu poboljSanja dodijeljen je voditelj projekta
kao 1 projektni sponzor. Svi voditelji timova educirani su kako bi mogli voditi cjelokupni
projekt poboljsanja koji im je dodijeljen.

Jedan od projekata poboljsanja je projekt optimizacija procesa izrade specifikacije tiskane
ambalaze za koji se utvrdilo da postoji niz mogucnosti tj. prilika za poboljSanje. Zavrsetkom
poboljSanja trajanje procesa znatno je smanjeno Sto kao posljedicu ima i brze plasiranje lijeka

na trziSte ¢ime organizacija znatno podiZe svoju konkurentski polozaj na trzistu.
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Kroz analizu postojeceg stanja u procesu identificiran je procesni otpad koji je eliminiran
kroz generiranje ideja zaposlenika tj. projektnog tima. Sve projektne isporuke odobrene su od
strane upravljackog odbora sukladno prethodno definiranim kriterijima.

Projekt poboljSanja procesa pokazao se uspjeSnim.

U radu su ostvareni ciljevi dani u poglavlju 1, pod poglavlju 2 tako da su za ostvarenje prvog
cilja istrazeni i1 definirani metodoloski pristupi primjene DMAIC metode dok je za ostvarenje
drugog cilja metodoloski pristup DMAIC primijenjen prilikom analize i poboljSanja procesa na
konkretnom primjeru u gospodarstvu i to na primjeru procesa izrade STA u poduzecu Belupo
d.d.

Kroz rad je dokazano da organizacija treba provoditi stalna poboljSanja kako bi se prilagodila
novonastalim uvjetima na trzistu ¢ime se hipoteza H1 u potpunosti prihvaca.

DMAIC metoda podrazumijeva identifikaciju nekolicine projekata kao i1 provodenja
poboljsanja kroz moguénost sagledavanja utjecaja jednog procesa koji je predmet poboljsanja
na drugi proces §to kao posljedicu moze imati smanjenje troskova vezanih uz poboljSanje. Osim
toga, s obzirom na cinjenicu kako organizacija za provodenje poboljSanja treba stvoriti
kompetencije zaposlenika ¢ime se povecava njihov potencijal za stvaranje inovacija koje ¢e kao
posljedicu imati razvoj konkurentske prednosti, DMAIC metodologija moze se smatrati kao
optimalnom metodologijom poboljSanja poslovnih procesa ¢ime se hipoteza H2 u cijelosti

prihvaca.

U Koprivnici,
09.07.2019.

Bojan Premuzi¢
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