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REZIME

U ovom radu je prlkazan metodoloski pristup analiziranja poslovnih procesa, podataka i rezultata
kroz model Sest sigme. Sest sigma je pametnij nacin vodenja kompanije ili odjela. Primjenjivanjem
modela Sest sigma postize se unapredenje poslovnih procesa. Rad ima za cilj da pripremi sve
zainteresovane za primjenu modela Sest sigme osvréuéi se na: unapredenje poslovnih procesa,
procesa smanjenja pogreski te procese rjeSavanja problema u Sest sigmi. Karakteristike
implementiranja ovog modela su: fokusiranje na kupca, predvidanje povrata na investiciju i
mijenjanje nacina rada menadzmenta. U radu je detaljno objasnjena primjena DMAIC metodologije
u procesu rjiesavanje problema u modelu Sest sigma..

Kljuéne rije¢i: Model Sest sigma - 62, DMAIC metodologija, poslovni procesi

SUMMARY

In this paper we are presenting methodological approach for analyzing business processes, data and
results by examining the model Six Sigma. Six Sigma is a smarter way of managing companies or
departments. By applying Six Sigma model we are attaining improvements of business processes. This
work aspires to prepare all engrossed in practicing and implementing such approach referring to:
improvements of business processes, reducing process errors and process of solving problems in Six
Sigma. Distinctiveness of implementing this model are: focusing on the customer, the prediction of
return on investment and changing the mode of managements. In here we are explaining the
application of DMAIC methodology in the process of problem-solving in model of Six Sigma.

Keywords: Six Sigma - 65, DMAIC methodology, business process

1. UVOD

Najuspjesnije kompanije danaSnjice su one koje kreiraju svoje poslovne procese iz
prespektive klijenata i potpuno ih prilagodavaju njima. Savremeno poslovanje i njegovi
osnovni pokretaci uvjetuju nuznost orijentacije kompanije na njene klijente.[1]

To su, prije svega, narasli proizvodni kapaciteti koji uslovljavaju diferenciranje poizvoda i
usluga radi razli¢itih potreba klijenata. Ovo rezultira ve¢im obimom prodaje. Uticaji



tehnologije klijentima olakSavaju odabir kompanije kojoj ¢e ukazati svoje povjerenje, Sto
podrazumijeva jednostavno poredenje cijena i kvalitete sa konkurentskima, niske troskove
prelaska drugim dobavlja¢ima, te uStedu vremena klijenata kroz kontinuirano pruzanje
potrebnih informacija i ponudu personaliziranih proizvoda i usluga.

U ovakvim uvjetima postizanje konkurentske prednosti je izuzetno tezak posao. UsloZnjava se
distribucija, klijenti postaju zahtjevniji, Zele trenutni pristup proizvodima i uslugama, pa im se
modeli poslovanja moraju prilagoditi i ponuditi vrijednosti koje oc¢ekuju i zele. Uzimajuéi u
obzir faktore koji utiCu na kompanije da se okrenu klijentima, a posebno njihovom
zadovoljenju i lojalnosti, vrijednost klijenta za kompaniju postaje neprocjenjiva.

S obzirom da klijenti predstavljaju generator prihoda, moze se reci da je vrijednost kompanije
veca, §to ima viSe klijenata. Dakle, odnos kompanije sa klijentima predstavlja izvor buducih
prihoda, ali i uspjeha kompanije. Stoga je znacajno posvetiti se klijentu 1 postizanju njegovog
zadovoljstva kroz kvalitetno upravljanje odnosima sa klijentima, naroc€ito u uvjetima sveopce
digitalizacije i elektronizacije poslovanja[7].

S druge strane, u poslovanju kompanije sve je proces S$to podrazumjeva dokumentovane
aktivnosti organizovane tako da se postignu odredeni poslovni ciljevi. Tako su i razli¢ite
marketinskie aktivnosti, privlaéenje novih, zadrzavanje postojecih klijenata i slicno, takoder,
poslovni proces. Six Sigma podrazumjeva preciznu metodologiju koja primjenjuje ¢injenice i
statisticke analize u definiranju, mjerenju i poboljSanju operativne uinkovitosti odredene
kompanije, njene prakse i sistema. Na taj nacin identificira i sprecava greske u proizvodnji i
uslugama vezanim uz procese kako bi se ostvarilo ukupno zadovoljstvo klijenata.

2. STA JE ZAPRAVO SEST SIGMA
Sest sigma je metodologija koja se primjenjuje u procesu postizanja poslovne izvrsnosti.
Pomoc¢u nje se kontinuirano unapreduje proces kroz postupak eliminiranja greSaka. Cilj je
posti¢i najvisi stupanj kvalitete oznaCen sa "6¢'" (Sest sigma). Sigma ,,c“ je simbol za
standardnu devijaciju koji opisuje stupanj varijacije u odredenom skupu odnosno stupanj
kvalitete proizvoda, usluga ili procesa. Sest sigma je pametniji nadin vodenja kompanije ili
odjela. Ona je u biti ideja koja kaZe da ne treba raditi naporno, nego pametno. Sest sigma se
odnosi na 3 podrucja[4]:

e Poboljsanje zadovoljstva kupca,

e Smanjenje ciklusa vremena (cycle time) i

e Smanjenje pogreski proizvoda.

Ova poboljsanja znace ogromne uStede kompanijama, zadrzavanje zadovoljnih kupaca i
osvajanje novih trzista. Cilj Sest sigme je prilagoditi cijelu firmu zahtjevima kupaca i trzista.
Iz gore navedenog, neupitna je povezanost i korelativnost Six sigma metodologije i
upravljanja odnosima s klijenetima odnosno postizanja njihovog zadovoljstva.

2.1. Sest sigma kao metodologija
Sest sigma se razvija u zadnje dvije dekade. Mi razmi§ljamo o Sest sigma na 3 razlicita
nivoa: kao mjerenju,kao metodologiji i kao menadzment sistemu.Sest sigma je sve to troje u
isto vrijeme. U srcu metodologije je DMAIC model za unapredivanje procesa. DMAIC se
&esto koristi u Sest sigma projektnim timovima i to za[7]:

e Definisanje prilika (procesa)
Mjerenje izvodenja
Analizu procesa
Unapredivanje izvodenja
Kontrola izvodenja.
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Slika 1. DMAIC Model
Razvojni tim (DMAIC ekipa) u kompaniji koristi DMAIC metodologiju da eliminiSe uzroke
defekata.

D (Define) — Definisati problem ili mogu¢nost unapredivanja (poboljSanja)
M (Measure) — Mjeriti process izvrSavanja

A (Analyze) — Analizirati procese da se odrede uzroci loSeg izvodenja. Odrediti da li se
proces moze unaprijediti ili ga treba redizanjirati.

I (Improve) — Unaprijediti proces eliminacijom uzorka defekta.

C (Control) — Kontrolisati unaprijedeni proces da se postignu ciljevi.

2.2. Kako se rjeSavaju problemi u Sest Sigma: primjena DMAIC metodologije
Na pocetku rada treba formirati radni tim (ekipu) za poboljSavanje, rjeSavanje problema i
pravljenje novih procesa.Ovaj tim treba da vodi osoba koja ima crni ili zeleni pojas, a tim
moze da ima od 3 do 10 ¢lanova (idealno je 5 ili 6) i svaki ¢lan predstavlja dio procesa na
kojem se radi[4]. Clanovi tima treba da budu iz razli¢itih odjela kompanije, razli¢itih
iskustava, vjestina i polozaja u firmi.U timu su svi jednaki i doprinos svakog ¢lana je kljucan
za ostvarenje pomaka u procesu. Vodeni DMAIC procesom koji se zasniva na 5 elemenata tj.
definirati, mjeriti, analizirati, ispraviti tj. poboljsati i kontrolirati, ¢lanovi radnog tima rade na
definiranju problema do implementacije rjeSenja. Koriste¢i proces DMAIC tim saraduje sa
cijelom organizacijom, ispituje kupce, sakuplja podatke i razgovara sa ljudima na koje ce
njihovo rjeSenje direktno uticati. Mozda se pitate zasto je DMAIC drugaciji i bolji od drugih
nacina rjeSavanja problema. Najvece razlike i prednosti DMAIC-a se mogu svesti na
slijedece:



1. Mjeriti problem. U DMAIC-u ne mozete pretpostaviti da znate koji je problem, vec
morate to dokazati ¢injenicama;

2. Fokusiranje na kupca. Kupac je uvijek vazan ako Zzelite smanjiti troskove nekog
procesa;

3. Verifikacija uzroka. Morate dokazati uzrok nekog problema ili defekta podacima i
¢injenicama;

4. Rijesiti se starih navika. Rjesenja koja daje DMAIC nisu samo mali popravci na stare
procese. Prava promjena i rezultati trebaju nova rjesenja;

5. Upravijanje rizicima. Isprobavanje, testiranje i usavrSavanje solucija — izvuéi “crve”
vazan je dio Sest sigma;

6. Mjerenje rezultata. Pregled rjesenja je da se potvrdi pravi ucinak, tj. ponovo
pogledati ¢injenice i

7. OdrZavanje promjena. Odrzavanje promjena je zadnji korak u ovom naéinu jeSavanja

problema.

Tabela 1. Aktivnosti i podloge po fazama DMAIC metodologije

DMAIC Stavka

Aktivnost procesa

Podloge

Definiranje klju¢nih outputa

Prikaz problema
Proces/Projekt okvir

Kreiranje detaljne "To be"
mape procesa

Define (D) Identificiranje procesa za 5 L
Definiranje unaprjedenje Usporedba pocetnog S'IPO.C s V1§ok1m
. . nivoom procesa, definiranje okvira,
Mapa visokog nivoa procesa . .
inputa 1 outputa
SIPOC (Suppliers/dobavljac,
Measure (M) Identificiranje inputa i outputa | Input/ulaz, Process/proces,
Mjerenje procesa Output/izlaz, Customer/potrosac) za
proces
"As-is" mapa procesa Detaljan "As-is" mapa procesa
i i Analiza tokova procesa
Analyze (A) Brau?storm u vezi s procesom ke {)
. Analiza tokova procesa Detaljna "To-be" mapa procesa
Analiza

Improve (I)

Pilot izmjenjeni proces

AZurirana mapa procesa

Unaprjedenje Informacije/ucenje iz pilot procesa
Control (C ituci iZirani

© InStltq010na}l1z1ranJe Standardizacija operativnih procedura
Kontrola unaprjedenja

3. STA KLIJENTI ZELE
Klijenti zele proizvod ili uslugu koji ne kosStaju mnogo i koji im pruzaju trazene koristi.
Klijenti iznad svega nastoje zadovoljiti svoje potrebe. CRM (Customer Relationship
Management) pretpostavlja integraciju klijenata u smislu njihovog ukljucivanja u aspekte

poslovanja dobavljaca, §to doprinosi dubljem odnosu klijenata i kompanije.

Moglo bi se

zakljuciti da postoje dva osnovna pravila u vezi sa ocekivanjima klijenata:
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Pravilo br.1. Ne smijete pretpostavijati sta klijenti ocekuju. Morate ih pitati.

Pravilo br.2. Ocekivanja klijenata stalno se mijenjaju i to se mora ispostovati.

Ocekivanja pojedinih klijenata u odnosu na isti proizvod/uslugu razlicita su i zavise od:
socijalnih i demografskih faktora;, ekonomske situacije; edukacijskih standarda;
konkurentskih proizvoda i iskustva.

Klijente treba pitati $ta im je vazno i iz kojih razloga kupuju proizvode/usluge: kvalitet,
cijena, dostupnost, proizvod, servis, itd. Na taj nacin mogu se otkriti faktori koje ne bismo
ocekivali, kao Sto su: sigurna podrSka, kompatibilnost sistema, struktura ugovora,
fleksibilnost distribucije, tehnicka podrska i sl.

Tradicionalni odnos sa klijentima je ,nesto Sto radite klijentima*, a savremeni odnos je
whesto Sto radite sa klijentima®. Odnosi sa klijentima trebaju biti kontinuirani, kooperativni i
dugoro¢ni. Organizacije koje imaju veliki broj prolaznih i kratkoro¢nih odnosa sa klijentima
troSe puno novca na trazenje novih klijenata, dok iznosi potrebni za zadrzavanje postojecih
klijenata predstavljaju samo mali dio tih troSkova. Odnos izmedu postojecih i tek privu¢enih
klijenata, te njihov uticaj na poslovanje najbolje se moze pokazati kroz Parettov princip,
poznat kao ,,80:20% princip, koji podrazumijeva da: 20% klijenata generise 80% povrata;
20% klijenata generise 80% profita; 20% klijenata generise 80% usluZnih i dobavijackih
problema. Stoga je bitno, pored zadrzavanja postoje¢ih klijenata, prepoznati koje klijente
svrstati u koju kategoriju i shodno tome ih tretirati. Veoma zadovoljni klijenti, koji
dozivljavaju proizvode i usluge izuzetno vrijednima, to ¢e zadovoljstvo prenositi i na druge
klijente, pa im treba pruZiti poseban tretman. Razocarani klijenti su potencijalni saboteri koji
mogu narusavati ugled kompanije na trzistu. S ovakvim klijentima treba pokusati ponovo
izgraditi dobre odnose i povjerenje pruzaju¢i im dodatne vrijednosti ili, ukoliko to nije
isplativo, profesionalno prekinuti sve odnose.

3.1. Efekti zadovoljstva klijenata na poslovanje kompanije

Zadovoljstvo klijenata ima pozitivne u¢inke na poslovanje kompanije, na njenu profitabilnost
i reputaciju, pa se moze koristiti kao pokazatelj uspijeha odredene kompanije. Zadovoljstvo
klijenata pospjesuje profitabilnost kompanije, jer ve¢i nivo zadovoljstva inicira vecu lojalnost
klijenata, uti¢e na smanjenje elasti¢nosti cijena i povecava otpornost klijenata na izazove
konkurencije. Veci profit je posljedica je: manjeg napustanja klijenata; vece lojalnosti
klijenata; dugotrajnijeg odnosa sa klijentima i veéeg obima prodaje srodnih proizvoda uz
veéu marzu[5].

Sto su klijenti zadovoljniji, bit ¢e lojalniji i kupovat ée iste proizvode i usluge ili barem od iste
kompanije. Takoder, lojalnost klijenata moze znaciti odredenu sigurnost ulaganja u neku
kompaniju od strane potencijalnih ulagaca, jer ¢e zadovoljni i lojalni klijenti obezbjediti u
buduénosti stabilan priliv gotovine (cash flow)sto ¢e uticati na sposobnost kompanije da
,povrati* ulozena sredstva [6].

4. ZAKLJUCAK

Osnovna obiljezja savremenog poslovanja su tehnoloske promjene, konkurencija i zahtjevi
potrosaca. Tehnoloske promjene odvijaju se do sada nevidenom brzinom i ne pokazuju
nikakve znakove usporavanja, sto uti¢e na skraéivanje zivotnog ciklusa proizvoda i razvoj
novih proizvoda. Tehnologija je izmijenila nacin obavljanja poslova, njihovu prirodu i razloge
zbog kojih se obavljaju. Ona postaje motor razvoja i napretka. Uloga tehnologije u
proizvodnji je nezamjenjiva. Danas se razvoj, dizajniranje i projektiranje savremenih trajnih
proizvoda ne moze zamisliti bez upotrebe informacionih tehnologija. Tehnologija olakSava
posmatranje trziSta kroz ciljane segmente klijenata. S obzirom na vecu dostupnost informacija

11



i ulogu informaciono-komunikacijskih tehnologija, omoguéeno je kvalitetnije zadovoljenje
zahtjeva potrosaca[8].

Nova dostignu¢a najvidljivija su u razvitku informacionih i komunikacijskih tehnologija.
Informaciona tehnologija nije rezultirala samo pojavom novih proizvoda i usluga, ve¢ i novim
aktivnostima i procesima, te potpuno novim nacinima zadovoljenja zahtjeva kupaca[9]. Ti
procesi su od sustinske vaznosti za svaku kompaniju i njen opstanak na trziStu. Stoga je Six
Sigma metodologija, u smislu postizanja zadovoljstva klijenata, smanjenja vremenskog
ciklusa i pogreski proizvoda, sve vise predmet interesa sudionika na trziStu. Ona predstavlja
neodvojivi dio strategije upravljanja odnosima s klijentima i olakSava postizanje tri
najznacajnija cilja svakog modela trziSnog ponaSanja kompanija. A to su: pronaci svoje
mjesto na trziStu, kreirati proizvod/uslugu i nadjacati konkurente te zadrzati postojece
klijente, maksmimizirati vrijednost koju im rsporucujemo i u€initi ih lojalnim.
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