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Rezime: Koreni Lean i Six Sigma dopiru unazad preko 40 godina. Lean, kao biznis filozofija razvijena je u
Japanu u Toyota Motor Manufacturing od 1946 — 1968. Lean omogucava pojednostavljenje i ubrzanje
procesa uz smanjenje ili eliminisanje rasipanja. Six Sigma sa druge strane smanjuje varijaciju u procesu i

smanjuje ili potpuno eliminiSe defekte iz procesa.

U ovom radu se izlaZze metodologija implementacije Lean Six Sigma koncept u proizvodne i usluzne
organizacije. Daje se poseban osvrt na proces implementacije Lean Six Sigma. Pored toga, u radu je da osvrt

i na mapiranje toka vrednosti kroz procesa, kao i na 6s. [9]

1. UvOD

Six Sigma je sistem koji kombinuje alate za
kontinualno poboljSanje koji su pri ruci radi
fokusa na procese, njihovu analizu i poredenje, i
objektivno dodeljivanje resursa onim procesima
koji zahtevaju najvecu paznju. Zajednicka karika
izmedu razlicitih procesa u organizaciji je defekt.
Svaki proces ih ima i oni uzrokuju doradu, Skart,
dodatni rad coveka i povecani troSak. Fokusiranje
na ove defekte i koncentrisanje naSih napora u
njihovom smanjenju, smanji¢e se radna norma kao
i troSak procesa. Six sigma sistem meri defekte u
procesu i normalizuje ih tako da moZe da se
napravi poredenje izmedu procesa. Jednom kada
se napravi poredenje izmedu procesa, moZe da se
naprave objektivne odluke za to gde rasporediti
resurse za bolje performanse.

Six Sigma nije neSto novo. Koncept postoji
duZze od jedne dekade. Six Sigma koncept je
razvijen kod Motorole sredinom 1980. za analizu
njihovih procesa izrade i eliminaciju defekata. To
je usvojeno od TI - Texas Insturments 1991.
godine | data je univerzalna primena kroz
organizaciju, posmatranjem ne samo procesa
izrade, ve¢ svih procesa unutar organizacije. To je
iskoris¢eno u proizvodnji proizvoda, razvoju
proizvoda, softvera, kao i biznis procesa. Genaral
Electric je u periodu od 1995. do 2000. Godine
pokazao kako mogu da se ostvare kvantni skokovi
i ogromne uStede primenom Six Sigma koncepta
[11, [2], [3]. [4], [5]-

Lean, kao biznis filozofija razvijena je u
Japanu u Toyota Motor Manufacturing od 1946 —
1968. Njen najvisi planirani rezultat je
kontinualno smanjenje vremena procesa od
prijema porudzbine od isporuke proizvoda ili
usluge. Nacini za smanjenje vremena procesa od
prijema porudZbine do isporuke proizvoda ili
usluge je u maksimiranju brzine proizvoda

eliminisanjem rasipanja ili aktivnosti koje ne
dodaju vrednost kroz efektivnu primenu
specijalizovanih alata i koncepata.

Kao tehnicka strategija Lean dopunjuje shagu
Six Sigma. Lean iskoriSc¢ava jedinstven skup alata
za usmeravanje procesa i eliminisanje nepotrebnih
koraka koji troSe vreme. To dovodi do povecanja
performanse i ispunjenja potrebe kupaca kroz
smanjenje  kompleksnosti, poboljSanje toka
procesa i uklanjanje nepotrebnih poslova koji ne
dodaju vrednost, odnosno kroz uklanjanje
RASIPANJA.

Posto rasipanje i neefikasnost moZe da dovede
do varijabilnosti bilo kog procesa, koncept
rasipanja u Lean terminologiji i varijacije u Six
Sigma govornom jeziku su jednako primenljivi u
proizvodne i usluzne sisteme. UspeSan Lean Six
Sigma projekt isporucuje usmerene procese i tako
pomaze da se identifikuje i eliminiSe zahtevani rad
koji ima malu wvrednost u ispunjavanju
karakteristika kriticnih za kvalitet ili elemenata
koji su kriti¢ni za kupca.

Dva klju¢na alata koja omogucavaju dobar rad
u proizvodnim i usluznim kompanijama su
mapiranje toka vrednosti, koji vizuelizuje tok
procesa, dokumenata, informacija i kljuénih
podataka i 6s — alat za pojednostavljenje i ¢iS¢enje
procesa. Drugi alati, takvi kao mapiranje procesa,
vizuelni  menadZment procesom, smanjenje
vremena podSavanja / zamene vremena se takode
dobro dopunjuju sa alatima za Six Sigma napore.
Postoji mnogo primera uspeSnih kompanija u
svetu koji pokazuju primenu Lean tehnika zajedno
sa Six Sigma tehnikama.

U ovom radu se daje prikaz implementacije
Lena Six Sigma koncepta u proizvodne i usluzne
organizacije i identifikuju se osnovnih alati koji su
neophodni za primenu tih koncepata.
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2. MAPIRANJE TOKA VREDNOSTI

Mapiranje toka vrednosti (VSM) je metod
mapiranja procesa koris¢en da dokumentuje
teku¢a i budu¢a stanja informacija i tokova
materijala u toku vrednosti od kupca do
isporucioca. Tok vrednosti je skup specifi¢nih
akcija (dodata vrednost i ne dodata vrednost)
zahtevanih da nosi specifi¢ni proizvod preko tri
kriticna menadZerska zadatka za svaki biznis:
reSavanje problema, informacioni menadZzment i
fizicka transformacija. Mapiranje toka vrednosti
(VSM) se koristi kao komunikacioni alat, alat za
planiranje biznisa i menadZerski alat [7], [8].

Preko mapiranja toka vrednosti ispituje se
biznis proces od pocetka do kraja. Svaki korak u
procesu se ukljucuje u crteZz koji deluje kao
vizuelna predstavljanje tokova materijala i
informacija. Drugim re¢ima, kreira se end-to-end
karta sistema; to se zove karta tekuceg stanja.
Karta buduceg stanja pokazuje kako stvari treba
da rada da se dobije najbolja konkurentska
prednost. Prilike za poboljSanje u svakom koraku
koje mogu da imaju znacajan uticaj na ukupan
proizvodni sistem se isticu na karti buduceg stanja
i zatim se implementiraju, stvarajuci prostiji
proizvodni proces.

Klju¢ za mapiranje toka vrednosti je da se vidi
velika slika kao suma delova. Radije nego
optimiranje jednog dela jednog koraka il
Lutvrdivanje necega 5to je prekinuto®, vi vidite
kako se taj korak uklapa u ukupan proizvodni
proces i kako ¢e njegova promena uticati na
ukupan proces. To obezbeduje priliku da
predstavite sebi kako ¢e razli¢ite vrste promena, ili
kombinacija promena na viSe mesta u procesu
uticati na ceo sistem. Promena, ili skup promena,
koje ce rezultirati u efikasniju ukupnu proizvodnju
moZe tada da bude izabrana.

Tekuéi proizvodni sistem se crta prvo
izvodenjem Setnje kroz ceo sistem od pocetka do
kraja. Tokom Setnje sakupljaju se informacije iz
pogona i analiziraju se tekuci proizvodni sistem.
Zatim se crta karta osnovnog pogleda sa procesom
i tokovima materijala predstavljenim razli¢itim
simbolima na Kkarti. Skup postojec¢ih simbola moZe
da bude koris¢en ili da se kreira novi skup, ali
metoda mapiranja mora uvek da se drZi
konzistentna unutar kompanije tako da steke $to
bolje razumevanje i svesnost osoblja. Posto se
razume osnovni proizvodni proces, vise detalja se
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dodaje na kartu u svakom koraku procese
stvarajuci razumljivu sli tekuceg sistema.

Ideje za buduce stanje ¢e verovatno nastati
tokom sakupljanja informacija u prvom koraku.
MozZete da imate list na kome zapisujete te ideje i
prebacite ih na kartu buduceg stanja posle
zavrSetka karte tekuceg stanja, ili crtate kartu
buduceg stanja pored karte tekuceg stanja. Klju¢
za kreiranje viSe Lean budu¢eg stanja je
identifikovanje oblasti suvisne proizvodnje i
korene uzroka rasipanja u teku¢em proizvodnom
sistemu. Ideja za stvaranje Lean toka vrednosti je
da se kreira samo ono Sto je potrebno kada je
potrebno.

Pri implementaciji priprema se plan rada
zasnovano na karti buduceg stanja toka vrednosti
koji opisuje specificne nacine kojima c¢e biti
ostvarena karta buduceg stanja. Mapiranje toka
vrednosti je alat da identifikuje oblasti koje treba
poboljsati u toku vrednosti. Samo po sebi,
mapiranje toka vrednosti nece proizvesti zeljenu
promenu; implementacija je klju¢ za postizanje
rezultata. Implementacija je obi¢no najbolje
uradena u etapama posto se uti¢e na ceo sistem.
Jedan od nacina realizacije ovoga je da se podeli
karta buduceg stanja u segmente ili petlje, i da se
implementiraju promene unutar jedne petlje u
podesno vreme. Plan rada treba takode da ukljuci
merljive planirane rezultate i tacke provere.
Jednom kada se implementira plan rada formira se
novo, efikasnije tekuce stanje. Da odrzite da se
kontinualno poboljSanje deSava u vaSem biznisu,
jednom kada buduce stanje postane novo tekuce
stanje, treba da se nacrta nova karta buduceg
stanja i ciklus da se nastavi. Godisnje
preispitivanje toka vrednosti je dobar nacin da se
odrZi pomeranje stvari..

3. 6S

6S je modeliran posle dizajniranja 5S procesa
poboljSanja sistema za smanjenje rasipanja i
optimizaciju produktivnosti kroz odrzavanje
urednog radnog mesta i koris¢enja vizuelnih
podsetnica za  postizanje  konzistentnijih
operativnih rezultata. To se izvodi iz verovanja da
su, u svakodnevnom radu kompanije, bitne rutine
koje odrzava organizacija i raspored linija za
miran i efikasan tok aktivnosti. Implementacija
ove metode ,¢isti“ i organizuje radno mesto u
njegovoj postojec¢oj konfiguraciji. To je tipi¢no
pocetna tacka za transformaciju pogona. 5S
stubovi, Seiri — Sort — Sortirati, Seiton — Set in
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Order — Urediti, Seiso — Shine - Og¢istiti,
Seiketsu - Standardize - Standarizovati i
Shitsuke - Sustain - Odrzati obezbeduju
metodologiju  za  organizovanje,  <iSéenje,
razvijanje i odrZavanje produktivne radne okoline.
6S koristi ovih pet stubova plus dodaje stub za
Bezbednost. 6S ohrabruje radnike da poboljSaju
fizicku okolinu svog radnog mesta i uci iz da
smanje rasipanje, neplanirane prekide i zalihu u
procesu [9], [10], [11].

6S stubova

Sort — Sortirati. Prvi stub se fokusira na
eliminisanje nepotrebnih jedinica na radnom
mestu koje nisu potrebne za tekuce proizvodne
operacije.  Efektivna vizuelna metoda za
identifikovanje tih nepotrebnih jedinica zove se
»Stavljanje crvene etikete”, koja ukljucuje
ocenjivanje da li je potrebna svaka jedinica u
radnoj oblasti i podesno postupanje sa njom.
Organizacije cesto nalaze da im sortiranje
omogucava da poprave dragocen prostor u podu i
da eliminiSu takve stvari kao polomljene alate,
komadice - Skart i viSak sirovog materijala.

Set in Order — Urediti. Ovaj stub se fokusira na
kreiranje  efikasnin i  efektivnih  metoda
uskladistenja radi uredenja jedinica tako da su one
lake za koris¢enje i da ih obeleZi tako da su lake
da se nadu i stave daleko. Urediti moze samo da
bude implementirano posto je prvi stub, sortirati,
uklonio nepotrebne jedinice iz radne oblasti.
Strategije za efektivno uredenje ukljucuje lepljenje
nalepnica i plakata na odredena podesne lokacije
za uskladiStenje i metode, obeleZavanje radnih
oblasti i lokacija i postavljanje modularnih polica i
ormara.

Shine — Oc¢istiti. Cim se ukloni nered koji je
zacepljivao radne oblasti i organizuju se preostale
jedinice, sledeci korak je temeljno ¢iSéenje radne
oblasti. Nastavljanje svakodnevnog ¢iSéenja je
potrebno da se odrzZi ovo poboljSanje. Rad u ¢istoj
sredini omogucava radnicima da primete
neispravnosti u opremi takve kao curenje,
vibracije, kvarove i pogreSna podeSavanja koja
mogu da vode ka gubitku proizvodnje.
Organizacije cesto uspostavljaju za ¢iScenje
ciljeve, zadatke, metod i alate pre zapocinjanja
stuba o¢istiti.

Safety — Bezbednost. Ovaj stub se fokusira na
eliminisanje hazarda i kreiranje bezbedne sredine
za rad. Cim je organizovano i ocis¢eno radno
mesto potencijalne opasnosti postaju lakse da se
prepoznaju. Odvojeno ,,bezbedno ¢iséenje treba

da se izvrsi da identifikuje, obeleZi i postupa sa
hazardima; ipak, mere za bezbednost mogu takode
da budu implementirane povezano sa strategijama
u drugih pet stubova (na primer, Zuto — bezbedno
— stavljene etikete mogu da se urade u isto vreme
sa postavljanjem crvenih etiketa.

Standardize — Standarizovati. Ovaj stub se
koristi da odrzi prva tri stuba, Kkreirajuci
konzistentan prilaz sa kojim se izvrSavaju zadaci i
procedure. Prvi koraci su da se odrede odgovorni
za posao 6S (sortirati, urediti, ocistiti) i da se
integriSu obaveze za 6S u redovne radne obaveze.
Neki od alata koris¢eni za izvrSenje ovoga su:
karte ciklusa posla, vizuelne podsetnice (npr.
znaci, plakati, semafori sa displejima) i ¢ek liste.
Drugi deo Standardizacije je prevencija -
sprecavanje akumuliranja nepotrebnih jedinica,
procedure za sprec¢avanje prekida i sprecavanje da
oprema i materijali postanu prljavi.

Sustain — OdrZati. Ovaj stub ¢&ini naviku
podesnog odrZavanja ta¢nih procedura i céesto je
najtezi stub za implementaciju i postizanje posto
promena ukorenjenih ponaSanja moze da bude
teSka. Odrzati se fokusira na definisanje novog
statusa kvo i standarda radnog mesta organizacije.
Bez stuba odrZati dostignuca drugih stubova nece
dugo ostati. Alati za odrZavanje 6S ukljucuju
znake i postere, biltene, dZepna uputstva, liste za
proveru tima i menadZmenta, preispitivanje
performanse i obilasci odeljenja.

Kada se 6 stubova implementira i
organizacione i bezbednosne procedure odrzavaju,
radno mesto postaje bezbednije i efikasnije mesto
za rad Sto vodi ka povecanoj produktivnosti i
poverenja radnika. lako druge Lean metode mogu
da budu koris¢ene bez koris¢enja 6S, 6S metod
kreira dinami¢no radno mesto i dobru osnovu koja
moZze ¢esto vise puta da poveca rezultate od drugih
Lean procesa.

4. Implementacija Lena Six Sigma
Six Sigma...

e naglaSava potrebu da se prepoznaju prilike
i eliminiSu defekti definisani od strane
kupaca

e prepoznaje da varijacija sprecava
sposobnost organizacije da pouzdano
isporucuje usluge visokog kvaliteta

e zahteva donoSenje odluka vodenih
podacima i uklju¢ivanje niza razumljivih
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alata kvaliteta u snazni okvir za efektivno
reSavanje problema

e obezbeduje visok nivo kulture kao temelj
za ostvarivanje odrzivih rezultata

e kada se implementira korektno
obezbeduje znac¢ajna povecanja profita.

Lean...

o se fokusira na maksimiziranje brzine
procesa

e obezbeduje alate za analizu toka procesa i
vremena kasnjenja u svakoj aktivnosti
procesa

e se koncentriSe na izdvajanje rada «koji
dodaje vrednost» od rada ,,koji ne dodaje
vrednost* alatima koji eliminiSu korene
uzroka aktivnosti koje ne dodaju vrednost
i tako eliminiSu i njihove troSkove

e obezbeduje nacin za kvantifikovanje i
eliminaciju troSkova kompleksnosti
procesa

Dve metodologije sienergetski uti¢u jedna na
drugu i pojacavaju jedna drugu, tako da je
povrac¢aj na ulaganje (ROI) mnogo brZzi ako se
Lean i Six Sigma implementiraju zajedno.

Lean Six Sigma za usluge znaci brzo dobijanje
kvalitetnih rezultata. Biti «Six Sigma sposoban»
znaci imati proces koji proizvodi samo 3,4 defekta
na milion prilika za defekt.

Izbor pilot projekta

Nijedna organizacija nema dovoljno resursa da
bi pravila greSke, odnosno da poboljSava proces
koji nije znacajan umesto da to radi sa znacajnim
procesom. Zato je prvi korak, pre implementacije
Lean Six Sigma koncepta, izbor procesa za
poboljsanje.

PoSto organizacija nastoji da identifikuje
znacajne procese koji zadovoljavaju zahteve
misije, na pocetku mora da postigne konsenzus u
tome Sta je misija organizacije! Drugim recima,
organizacija mora da odgovori na pitanje: «Sta
treba da uradi organizacija da opravda razlog
svog postojanja?» U misiju su najéeSce ukljucena
tri elementa, Sto se obi¢no oznacava kao «misiona
trijada»: Sta radi (proizvodi, usluge, funkcije), za
koga to radi (kupci, krajnji korisnici) i kako to
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radio (procesi). Postoji nekoliko pristupa koji
mogu da pomognu pri odredivanju misije. Najbolji
nacin je da top menadZment odrZi Brainstorming
sesiju i da odredi misiju organizacije.

Posto je odredio misiju menadZzment treba da
odredi svoje kupce i da im dodeli prioritete.
Informacije o sadaSnjim i potencijalnim kupcima i
njihovim zahtevima pomaZzu da se fokusiraju
aspekti rada na zadovoljenje upravo njihovih
potreba. Identifikacija najvaznijih kupaca, kao i
identifikacija njihovih zahteva za kvalitet su
usmereni ka znacajnim procesima organizacije,
zbog cega se takvi zahtevi posmatraju kao
prioritetni. Za to se koriste ulazi kupaca kao baza
za ono Sta treba da se pruZi ili proizvede. Ne mora
striktho da se vodi racuna 0 manje vaznim
procesima dok se poboljSavaju znacajni; ovog
puta treba da se bude sigurnim da je ono Sto se
radi upravo ono Sto kupac oéekuje od organizacije.

Nakon §to je top menadZzment na sesiji
Brainstorming doSao do liste potencijalnih i
stvarnih kupaca ili zahteva za efektivnost misije,
treba da odredi njihovu relativnu vaznost u odnosu
na misiju organizacije. To zna¢i da mora da im
odredi prioritete. Jedan od alata koji se koristi je
matrica prioriteta. Posto organizacija najées¢e ima
limitirane resurse za izvodenje promena, prvo se
moraju razmatrati najvaznije oblasti. U ovom
sluéaju se misli o zahtevima i potrebama
najvaznijih kupaca. Kreiranje matrice prioriteta je
posebno korisno kada tim treba da ogranici broj
dozvoljenih opcija.

Kada su identifikovani kupci i dodeljeni
prioriteti zahtevima kupaca ili zahtevima misije,
slede¢a aktivnost je identifikacija znacajnih
procesa u organizaciji. Koji procesi u organizaciji
direktno uticu ili  pomaZzu  zadovoljenju
karakteristika kriticnih za kvalitet koji opaZza
kupac? Koji procesi, ako se poboljSaju, mogu da
imaju merljivi efekat na zadovoljstvo kupaca ili
efektivnost misije?

Znacajni procesi uvek zadovoljavaju zahteve
jednog ili viSe eksternih kupaca ili kriterijume
efektivnosti misije. Ako se ve¢ ulaze energija, ista
treba da se usmeri na neSto znac¢ajno. Zato se bira
proces koji ¢e dati najbolje efekte na poboljSanju
zadovoljstva kupaca.

Uvodenje Lean Six Sigma u ostale znacajne
procese

Top menadZment je u procesu uvodenja Lean
Six Sigma odredio znacajne procese i dodelio im
prioritet. U ovom stadijumu ostaje samo da
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imenuje timove i da oni po¢nu da rade po istoj
metodologiji i sa nau¢enim lekcijama iz realizacije
pilot projekta na uvodenju Lean Six Sigma
procesa. Posto ve¢ postoji znanje kako se realizuju
projekti, i posto je organizacija Skolovala i nove
Lean Green Belts i Lean Black Belts, ona moZze da
pokrene uredenje veceg broja procesa na Lean Six
Sigma konceptu. Tako ¢e se smanjiti vreme koje je
potrebno da se poboljSaju svi znacajni procesi u
organizaciji.

Postizanje nivoa Lean Six Sigma cele
organizacije

Jedna organizacija moZe da ima proizvod nivoa
kvaliteta 6 . To znaci da od milion proizvoda ili
usluga isporucenih kupcu samo 3,4 nije
usagladeno. Da bi se to postiglo neophodna je
rigorozna kontrola na izlazu koja svaki
neusaglaseni proizvod ili uslugu odbija i
prosleduje kupcu samo ono §to je usaglaseno. To
dovodi do mogucnosti da organizacija ima veliki
broj neusaglasenih proizvoda ili usluga koji su
zaustavljeni pre isporuke kupcu. Medutim, sve to
koSta organizaciju i to utoliko viSe ukoliko je niZi
sigma nivo kvaliteta. Na 3  nivou kvaliteta,
odnosno kada postoji 67.000 neusaglaSenih
proizvoda ili usluga, proizvodna organizacija gubi
25 — 40% bruto prihoda, a usluzna ¢ak 60 —
90% od bruto prihoda.

Kada organizacija poboljSa sve procese do
nivoa 6 tada iz organizacije mogu da izadu samo
3,4 neusaglaSena  proizvoda ili  usluge.
Dostizanjem pomenutog nivoa kvaliteta, u kome
nema kontrole proizvoda, ve¢ se kontroliSu
karakteristike kriticne za kvalitet u procesu,
omogucava organizaciji da ima gubitke manje od
1% bruto prihoda. Razlika izmedu 25-40%,
odnosno 60-90% gubitaka i 1% gubitaka od
ukupnog prihoda predstavlja ogroman novac koji
organizacija moZe da ustedi i upotrebi pametno.

U svetu ve¢ postoje Six Sigma organizacije.
Jedna od prvih koja je dostigla taj nivo krajem
2000. godine bila je kompanija General Electric.
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Kontinualno poboljSanje sistema

Poznata je misao «Niko nije dovoljno dobar da

ne bi mogao da bude bolji.» Sa druge strane
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