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PRIMJENA KONCEPTA SIX SIGMA U KREIRANJU USLUGA
MOBILNIH MREZA TRECE GENERACIJE

Vesna Bosilj Vuksié, Tihomir lvanéan

Prethodno priopéenje
Usluge mobilne komunikacije razvijale su se posljednjih deset godina brze od drugih djelatnosti. Trziste mobilnih komunikacija razvijalo se para-
lelno s tehni¢ckom infrastrukturom, odnosno razvojem mobilne mreZe. Danas se u svijetu koristi viSe od stotinu UMTS (Universal Mobile Tele-
communications Service) mreza te je zbog snaznih konkurentskih uvjeta na trzistu kupcima potrebno osigurati poslovnu izvrsnost, a to je moguée
uvodenjem i primjenom koncepta Six Sigma (Sest sigma). U tu svrhu se primjenjuje DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) me-
toda i uvode se Six Sigma timovi. U ¢lanku je prikazan primjer razvoja i uvodenja novih UMTS usluga primjenom Six Sigma koncepta. Prikaza-
na su, analizirana i razmotrena najznacajnija pitanja, prednosti, kao i nedostaci primjene ovog koncepta.

Kljuéne rije¢i: koncept Six Sigma, mobilne mreze trece generacije, DMAIC metoda

The Six Sigma Concept Implementation in UMTS Services Creation

Preliminary notes

During the last ten years mobile communications have been developed faster than other business activities. The market of telecommunication
services was developed simultaneously with the mobile network development. Today, we have more than a hundred UMTS networks worldwide.
Because of the strong competition, it becomes necessary to give customers the business excellence. The implementation of Six Sigma Concept
provides solutions for such requirements. It is carried out using DMAIC method and establishing Six Sigma teams. An example of how Six
Sigma Concept can be used to develop and implement new UMTS services is presented in this paper. The most critical issues, advantages and

disadvantages of this concept have been recognized, analyzed and discussed.
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Uvod

Introduction

Iz godine u godinu svijet postaje tehnolodki sve napre-
dniji, a konkurentski uvjeti na trziStu zahtijevaju dina-
mi¢nu modifikaciju postojecih, te razvoj i uvodenje
novih proizvoda i usluga. Sve to iziskuje viSe kreativ-
nosti od proizvodaca i davatelja usluga no Sto je to bio
slucaj do sada, a osim kreativnosti, od posebnog je zna-
¢enja odnos prema kupcu odnosno korisniku usluge.
Opisani trendovi osobito su uoéljivi u podru¢ju teleko-
munikacijske industrije. Za uspjeSnost mobilnih opera-
tera od posebne je vaZnosti prepoznavanje potencijal-
nih korisnika, njihovih zahtjeva, te u skladu s tim pru-
Zanje usluga na taj na¢in da se osigura profitabilnost
poslovanja.

Koncept Six Sigma predstavlja poslovnu filozofiju
koja se fokusira na stalno unaprjedenje razumijevanja
korisni¢kih potreba, analizu poslovnih procesa i
prihvacanje vlastitih mjernih znacajki [3], te tako
postize izvrsnost proizvoda i pruzanja usluga
korisnicima. Njezina primjena zapocela je u kompaniji
Motorola, krajem 80-ih godina proslog stolje¢a. lako je
u pocetku koristena za mjerenje procesa u proizvodniji,
dozivjela je veliku popularnost i pocela se primjenjivati
u svim djelatnostima, osobito nakon Sto je 1995. godine
proglaSena  najvaznijom inicijativom  kompanije
General Electric (GE) i vjestinom koju mora poznavati
i njome se koristiti svaki uspjeSan menadzer [7].
Rezultat primjene ovog koncepta je poboljsanje
klju¢nih procesa u organizaciji.
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Cilj ovog rada je dokazati da se uvodenjem i prim-
jenom koncepta Six Sigma moZe omoguciti efikasnije
kreiranje i pruzanje raznovrsnih UMTS usluga, posti-
zanje konkurentske prednosti u odnosu na ostale mo-
bilne operatere, bolje planiranje odlu¢ivanja, efikasnija
kontrola i bolja informiranost menadZera o stanju na tr-
Zistu. Nakon teoretskog prikaza koncepta Six Sigma
(Poglavlje 2), u radu je detaljno opisan primjer primje-
ne ovog koncepta u razvoju lokacijske UMTS usluge
(Poglavlje 3), a zatim su rezultati istrazivanja analizira-
ni i sistematizirani u Poglavlju 4.

2

Koncept Six Sigma: teoretski pregled

The Six Sigma Concept: Theoretical Overview

Za poboljSanje organizacijske razine procesa potrebno
je smanjiti broj varijacija u procesu jer se time postize
bolja predvidivost procesa, smanjuju se vremenski gu-
bici, izbjegavaju suvisSne operacije, proizvodi i usluge
postaju kvalitetniji, a korisnici zadovoljniji. Six Sigma
je koncept koji povezuje niz statistickih tehnika za mje-
renje performansi procesa. Koncept se temelji na prim-
jeni statistickih alata i mjerenja odstupanja (standardne
devijacije - o) od srednje vrijednosti statisticke distri-
bucije (Gaussova razdioba) neke pojave: radne operaci-
je, aktivnosti ili procesa [12]. Kada proces djeluje na
razini Six Sigma, varijacija je tako mala da rezultira to-
¢noséu od 99,9997 %. Procjene ukazuju da je za veéinu
proizvoda i usluga zadovoljavajuc¢a poslovna izvrsnost
od sigma razine tri do cetiri [16]. Medutim, za neke
procese, to nikako ne bi trebalo biti zadovoljavajuce i
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i u toj niSi ima dosta prostora za napredak, a jedan od

primjera su usluge mobilnih operatera.

Pri provedbi projekta primjenjuju se dvije osnovne

Six Sigma metode. One su poznate pod nazivima

DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control)

i DMADYV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify)

[6, 3]. DMAIC metoda Kkoristi se za poboljSanje

postojeceg poslovnog procesa, dok se DMADV metoda

koristi kada je potrebno razviti novi proces, kreirati
proizvod ili stvoriti novu uslugu, kao i u situacijama
kada je potrebno napraviti kompletno restrukturiranje
tvrtke ili nekog njenog procesa.

Six Sigma projekt se prema DMAIC metodi pro-

vodi u pet faza [2]:

(1) definiranje zahtjeva potro3aca (kvaliteta proizvoda,
vrijeme trajanja usluge)

(2) mjerenje performansi postojecih procesa (definira-
nje mjera, prikupljanje podataka)

(3) analiza postojecih procesa (analiza prikupljenih
podataka o procesima, usporedba sa Zeljenim sta-
njem, istraZivanje i identificiranje uzroka odstupa-
nja od Zeljenog stanja)

(4) poboljSanje procesa (prijedlog poboljSanja, razvoj i
testiranje poboljSanog modela, implementacija)

(5) kontrola rezultata (pracenje i biljeZenje rezultata,
usporedba sa Zeljenim stanjem).

PotroSaci su grupa ljudi ¢ije je zahtjeve potrebno
zadovoljiti, bez obzira na to radi li se o unutarnjim
(proizvodni pogon, sluzba marketinga) ili vanjskim
(kupci) potroSacima. Nezadovoljstvo potroSaca inicira
prikupljanje podataka o performansama onih procesa
koji utjecu na nezadovoljstvo, a moguce ih je pobolj3a-
ti. Prikupljeni podaci se usporeduju s prethodno defini-
ranim mjerama performansi procesa: kvaliteta rada u
odnosu na stupanj potroSaceva zadovoljstva, vrijeme
potrebno za provedbu procesa u odnosu na realizaciju
isporuke u ugovorenom vremenu, razumijevanje rad-
nog zadatka u odnosu na vrstu i broj greSaka u proiz-
vodu/usluzi.

Za analizu prikupljenih podataka i istrazivanje uz-
roka postojeceg stanja koriste se statisticke metode (re-
gresijska analiza) i alati (Minitab, Statpad) te se najces-
¢e izdvajaju jedan ili dva uzroka (20 posto svih prepoz-
natih uzroka) koji utje¢u na 80 posto problema (taj pris-
tup poznat je u literaturi kao "Paretovo pravilo" 20/80).
U najslozZenijim slucajevima razvijaju se simulacijski
modeli i provode se eksperimenti nad modelom kako bi
se analizirao odaziv sustava na ucinjene promjene. Pri
odabiru aktivnosti koje bi trebalo poboljSavati vazno je
odrediti povecava li ta aktivnost vrijednost koju je pot-
roSa¢ spreman platiti za neki proizvod/uslugu te je li
aktivnost nuzna kako bi se stvorila dodana vrijednost
za potro3aca. U fazi poboljSanja procesa pokuSavaju se
pronac¢i ona rjeSenja koja ¢e rezultirati najefikasnijom
promjenom. Za praéenje postignutih rezultata i kontro-
lu kvalitete upotrebljavaju se statisticki alati, a potrebne
informacije dobivaju se iz postoje¢eg informacijskog
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sustava poduzeca i iz vanjskih izvora (istrazivanje trzis-
ta, mjerenje zadovoljstva kupaca).

lako se u literaturi ¢esto spominje da se Six Sigma
projektima poboljSavaju sredidnji poslovni procesi, u
stvarnosti su ovi projekti orijentirani na potprocese i
aktivnosti. Upravo zbog toga su projekti kratki (1-6
mjeseci) i kontinuirani. Ako nakon prve iteracije nije
postignuta Zeljena razina kvalitete, poboljSanje se nas-
tavlja sve dok stanje ne bude odgovaralo definiranim
mjerama. U vecini Six Sigma projekata definiraju se
cetiri glavne uloge, a to su: sponzor, trener tima (Mas-
ter Six Sigma Expert), voda projekta (Six Sigma
Expert) te ¢lanovi tima [8].

3

Koncept Six Sigma i kreiranje usluga mobilnih
mreza tre¢e generacije

The Six Sigma Concept and 3G Mobile Networks
Implementation

Prva UMTS (Universal Mobile Telecommunications
Service) mreZa na svijetu je pustena u komercijalni rad
u listopadu 2001. godine od strane japanskog mobilnog
operatera NTT DoCoMo i znana je po nazivu FOMA
(Freedom of Mobile Access). Nakon toga, preko pede-
setak operatera diljem svijeta je pokrenulo mreze trece
generacije mobilne telefonije (3G). Pregled trendova
UMTS usluga i opcenito usluga fiksnog Interneta, uka-
zuje na postojanje tri glavna podrucja koja su podijelje-
na po regionalnoj osnovi i geografski. Ona obuhvacaju
pristup americkih, europskih i azijskih operatera toj
problematici [1]. Zbog velikog znacaja UMTS usluga
potrebno je kreirati one koje zadovoljavaju korisnike, a
ne operatere. Jedan od koncepta koji moZe u tome po-
moci svakako je koncept Six Sigma.

3.1

UMTS - lokacijske usluge

UMTS - Location Services

Mobilno pozicioniranje je postalo vazno obiljezje ze-
maljskih podsustava. Lokacijsko-komunikacijske uslu-
ge se razvijaju u dva smjera. Prvi nac¢in se bazira na ap-
roksimativnoj informaciji o poziciji koja se zasniva na
pokrivenosti radio ¢elije ili na informacijama koje su
dostavljene od GPS (Global Positioning System). Drugi
se nacin bazira na vremenskim metodama koje su ve-
zane uz radio-mreZu te pomo¢nih informacija koje se
dostavljaju na mobilni terminal. Takve se usluge mogu
komercijalno primijeniti u sljede¢im podrucjima: up-
ravljanje voznim parkom, upravljanje informacijama o
prometu, upravljanje transportom, kod odredivanja lo-
kacija najblizih usluga, kod usluga koje se koriste u
slu¢aju hitnih dogadaja, kod navigacijskih usluga, razne
igre, koritenje lokacijskih usluga u svrhu optimizacije
mobilne mreZe. Navigacijske usluge vrlo ¢esto koriste
mobilni korisnici. One su iznimno korisne kada se kori-
snik nade na nekom njemu slabo poznatom ili nepozna-
tom podrugju. Koristenjem tih usluga mozZe sti¢i na
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namjeravano mijesto najkra¢cim moguc¢im putem i na
najbrzi moguc¢i nac¢in. Dakle, zadaca navigacijskih us-
luga je najprije pruziti korisniku informaciju o njegovoj
to¢noj lokaciji (zato se za njih ¢esto koristi naziv loka-
cijske usluge), a nakon toga pruZiti informaciju o mjes-
tu do kojeg korisnik treba sti¢i.

3.2

Faza definiranja koncepta Six Sigma

The Phase of Six Sigma Concept Definition

Da bi se odredila kriticna znacajka kvalitete projekta,
potrebno je Koristiti podatke koji su prethodno
prikupljeni od korisnika. Na taj na¢in moguce je
ustanoviti $to korisnici o¢ekuju od usluge. Uzimajuci u
obzir lokacijske usluge, za korisnika je vazno da su one
azurne, pravovremene i to¢ne. Korisnik od lokacijskih
usluga ocekuje neku korist. Znacajka kvalitete usluge
predstavlja korisnicke potrebe transformirane u kriti¢ne
zahtjeve procesa koji su za razliku od Korisnickih
potreba specifi¢ni i mjerljivi. Cesto puta postavlja se
pitanje "tko su korisnici". Korisnici predstavljaju grupu
koja se nalazi u ZariStu promatranja mobilnog (UMTYS)
operatera. Kod lokacijskih usluga korisnici se mogu
podijeliti na vanjske i unutraSnje korisnike. Vanjski
korisnici se fizi¢ki nalaze izvan UMTS sustava i troSe
UMTS resurse mobilnog operatera. Unutradnji
korisnici lokacijskih usluga koriste takve usluge za
bolje odvijanje samog procesa komunikacije.

Prije samog prikupljanja podataka potrebno je ra-
zmotriti pitanja koja su vezana uz financijska sredstva
neophodna za prikupljanje podataka, vrijeme potrebno
za prikupljanje podataka, da li je tim u mogu¢nosti sam
prikupiti podatke ili je potrebno angazirati agencije za
anketiranje [13]. Koriste se razne metode prikupljanja
podataka. NajceSce se koristi metoda anketiranja koris-
nika. Tako se mogu anketirati postoje¢i pretplatnici
UMTS operatera te pre-paid korisnici.

Vrlo vaznu djelatnost kod koraka definiranja preds-
tavlja izrada projektnog dokumenta (projektne mape).
Takav dokument sastoji se od: samog iskaza problema,
prikaza cilja projekta, same obuhvatnosti projekta, opi-
sa uloga pojedinih ¢lanova u timu te smjernica za vre-
mensko odvijanje procesa. Projektna mapa predstavlja
dokument koji prikazuje okvir projekta te daje upute
projektnom timu kako da se projekt izvodi. NajceSce
koriStena metoda u te svrhe naziva se SIPOC (Supplier
Input Process Output Customer) metoda. Pomocu tog
alata je moguce dokumentirati bilo koji poslovni proces
ili potproces. Kod lokacijskih usluga SIPOC analiza je
prikazana na sljedec¢i nac¢in: dobavljaci (anketne orga-
nizacije, proizvodaci programskih rjedenja, proizvodagdi
opreme, proizvodaci hardvera, razne drZzavne institucije
za izdavanje koncesija i raznih dozvola za rad UMTS
operatera), izlazi (sigurna, to¢na i pravovremena loka-
cijska usluga), proces (kreiranje, pruzanje i unaprjede-
nje lokacijskih usluga), ulazi (hardver i softver, "glaso-
vi korisnika", zahtjevi korisnika, postojec¢i podaci, re-
zultati anketa i istraZivanja trzista) te korisnici (reziden-
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cijalni i poslovni). Same procese i potprocese potrebno
je definirati te odrediti njihove pocetne i zavrsne tocke.

3.3

Faza mjerenja

The Phase of Measurement

U pocetku je potrebno definirati znacajku kriti¢ne
kvalitete na taj nacin da se kompletira mjera izlaznih
rezultata projekta, cilj projekta, ogranicenja korisni¢kih
specifikacija te definira poZeljni dogadaj.

Sljede¢i zadatak koji treba ispuniti vezan je uz
kreiranje funkcije kvalitete pomoc¢u koje se odreduje
kljuéna mjera procesa. Kod primjera lokacijskih usluga
kljuénu mjeru procesa predstavlja vremensko razdoblje
od 1 sekunde. Za nastavak analize podataka vrlo je
vazno razlikovati razli¢ite tipove podataka koji mogu
biti okarakterizirani kao diskretni ili kontinuirani.
Obzirom da se u ovom slucaju radi o Six Sigma
procesu, u razmatranje se uzimaju nezeljeni dogadaji u
odredenim vremenskim jedinicama (vrijeme kaSnjenja
pruzanja usluge). Takva vrsta podataka pripada skupu
kontinuiranih podataka. Kako bi oni bili podesni za Six
Sigma proces potrebno ih je pretvoriti u diskretni oblik
[11].

Same mijere koje su izraZzene u vremenskim jedini-
cama predstavljaju kontinuirane podatke (vrijeme izra-
Zeno u sekundama je moguce podijeliti na dva jednaka
dijela), dok uzimanje u obzir da li je neki dogadaj u re-
du ili nije predstavlja diskretnu veli¢inu. Upravo se ta-
kva veli¢ina koristi kod Six Sigma analiza. Jedino is-
pravnim mjerenjem i odredivanjem mjera procesa mo-
guce je unaprijediti sam proces [17].

Prikupljanje podataka provodi se u cetiri faze. Prvo
je potrebno identificirati koji ¢e se podaci prikupljati.
Nakon toga je potrebno definirati operacije na koji na-
¢in ¢e se to uciniti. Prikupljene podatke je potrebno
vrednovati. Na kraju je potrebno napraviti plan uzima-
nja uzoraka [4]. Kod lokacijskih usluga je potrebno
prikupiti podatke od korisnika o tome kakvu lokacijsku
uslugu oni Zele (konkretno u ovom slucaju koje je nji-
hovo vrijeme tolerancije ¢ekanja na pruZzanje usluge).
Prikupljene je podatke potrebno pretvoriti u oblik koji
je podesan za daljnju obradu uz pomo¢ odredenog sof-
tvera. U slucaju da podaci nisu podesni za daljnju ana-
lizu, potrebno ih je prethodno prilagoditi.

Prikupljene podatke od korisnika potrebno je seg-
mentirati. Sami kriteriji segmentacije odreduju se prije
procesa prikupljanja podataka. Potrebno je odrediti Sto
je viSe moguce takvih segmentacijskih ¢imbenika. Na
taj na¢in se moze jasnije dobiti struktura samih podata-
ka kao i njihovih grupa.

Vrlo vazZna stavka je samo uzimanje uzoraka. Obzi-
rom da se kod telekomunikacija radi o velikom broju
korisnika i velikoj populaciji, potrebno je na vrlo studi-
0zan nacin izvesti uzimanje uzoraka. Definicija opera-
cija izbjegava dvosmislenost, osigurava konzistentnost
razumijevanja problema, daje dobre upute za razumije-
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vanje mjernih znacajki te identificira $to se mjeri i na
koji se nacin to ¢ini [9].

U slucaju lokacijskih usluga moZe se izmjeriti vri-
jeme koje korisnici smatraju zadovoljavaju¢im za ce-
kanje na informaciju o lokaciji. U tom se slucaju ne
mogu izmjeriti prigovori korisnika, ve¢ ih je moguce
dalje analizirati. Potrebno je odrediti koji ¢e zaposlenici
izvrsiti mjerenje (recimo u ovom sluc¢aju dva djelatnika
iz odjela marketinga i dva ¢lana Six Sigma tima). Na-
kon toga je potrebno definirati mjeru (ako 80 % koris-
nika procjenjuje vrijeme ¢ekanja do 8 sekundi prihvat-
ljivim tu je cinjenicu potrebno uzeti u razmatranje).
Samo mjerenje moZe trajati mjesec dana, 20 puta na
dan.

Postoje dva nac¢ina uzimanja uzoraka. Prvi nacin
predstavlja uzimanje uzoraka iz populacije, a drugi u-
zimanje uzoraka iz procesa. Uzimanje uzoraka iz popu-
lacije moze se izvrSiti slu¢ajnim uzimanjem uzoraka ili
stratificiranim uzimanjem uzoraka. Uzimanje uzoraka
iz procesa moZe se izvesti uzimanjem uzoraka iz cjelo-
kupnog sustava ili uzimanjem uzoraka iz odredenih
potprocesa [5].

Koristenjem sigma procesa moguce je dobiti in-
formaciju o tome na koji je na¢in moguce usporediti
"glas korisnika" s "glasom procesa”. Sto je veca sigma
vrijednost, manja je varijacija procesa. Iz sigma proce-
sa moguce je odrediti i postotak zadovoljavajucih do-
gadaja. Sto je broj koji opisuje sigma proces veci, to se
proces nalazi na viSoj razini (postoji manje varijacija ili
defekata).

3.4

Faza analize

The Phase of Analysis

Kod koraka analize prvo se identificiraju klju¢ni uzrog-
nici problema unutar procesa. Podaci koji su dobiveni
kao mjere procesa iz koraka mjerenja sluze kao polazna
osnova pri otkrivanju glavnih uzro¢nika varijacija. U
kasnijem je analiziranju potrebno iz tih uzro¢nika odre-
diti klju¢ne. Nakon toga se vrsi procjena kljuénih uzro-
¢nika te se odreduje glavni uzro¢nik vecine problema.
Na kraju se vrsi analiza financijskih korisnosti procesa
[3].

Potencijalni uzroci problema mogu se otkriti raz-
nim metodama "oluje mozgova". Oshovu za te aktiv-
nosti predstavlja izrada uzro¢no-posljedi¢nog dijagra-
ma (dijagrama riblje kosti). 1z njega se mogu izvesti ra-
zni ulazni podaci za proces (moguci uzroénici potenci-
jalnih problema). Kod tog se dijagrama naj¢eSce koristi
5M i 1P prikaz. 5M i 1P dolaze od engleskih pojmova
Machines, Methods, Materials, Measurement, Mother
Nature i People [3]. Kao izlazni rezultat za dijagram je
potrebno postaviti pitanje koje je vezano uz izlaznu
mjeru procesa, a kod primjera za lokacijske usluge mo-
Ze glasiti "Zbog ¢ega je odziv na zahtjev za lokacij-
skom uslugom duZzi u urbanom nego u ruralnom podru-
¢ju?". Takvo se pitanje postavi na vrh dijagrama, dok
se na kostur dijagrama postavljaju moguci uzroci koji
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daju odgovor na to pitanje (nedovoljno obrazovano o-
soblje, neodgovorno osoblje, neadekvatna mreza, nee-
fikasan softver, koli¢ina prometa, pokrivenost podrugja,
zagu3enje mreZe i sli¢no).

Postavljanjem pitanja "zasto?" pet puta uzastopno,
detaljnije se moze analizirati proces i kljuéni uzro¢nici
poremecaja. Tako na pitanje "ZasSto se pojavljuje kas-
njenje prilikom pruzanja usluga?" moze odgovoriti da
nisu na vrijeme osigurana financijska sredstva za pru-
Zanje kvalitetne usluge. Dalje, na pitanje "Zasto nisu
osigurana financijska sredstva?" moze se odgovoriti da
je razlog za takvo stanje ¢injenica da menadZment nije
osigurao na vrijeme ta sredstva. Na pitanje "Zbog ¢ega
menadZment nije osigurao dovoljna sredstva?" moze se
odgovoriti da ih nema dovoljno. Na postavljeno pitanje
"Zasto nema dovoljno sredstava?”, moZe se odgovoriti
da ona nisu dovoljno dobro raspodijeljena te da je za tu
radnju odgovoran menadZment, dakle ljudski faktor.
Nadalje, takva se pitanja mogu postavljati jo$ i vise pu-
ta te se na taj nacin dublje moZe u¢i u problematiku.

Potencijalne koristi od projekta mogu se okarakte-
rizirati kao opipljive (koje se mogu iskazati u materi-
jalnom obliku) i nevidljive koje je teZe procijeniti [20].
Postoje dvije metode za procjenu koristi projekta. Prva
metoda je metoda kvantifikacije slucaja, a druga anali-
za troSkova i koristi [15].

3.5

Faza unaprjedenja

The Phase of Improvement

Kod koraka poboljsanja najprije je potrebno identifici-
rati moguce rjeSenje. Polaznu osnovu za identifikaciju
rjeSenja predstavlja kriticna kvaliteta usluge i glavni
uzrok poremecaja prilikom odvijanja procesa koji su
poznati iz koraka definiranja odnosno koraka analize.
Nakon toga se od tih podataka moze izvesti nekoliko
potencijalnih rjeSenja od kojih se uzima najpovoljnije.
Za ove se radnje Kkoristi niz metoda kao $to su uspored-
ba s drugim slu¢ajevima iz prakse (benchmarking), olu-
ja mozgova (brainstorming), zapisivanje ideja
(brainwriting), kreativno razmisljanje, modeliranje, si-
mulacija te dizajniranje eksperimenta. Nakon toga je
potrebno konac¢no rjeSenje unaprijediti i testirati. Rje-
Senje se unaprjeduje na taj nacin da se identificiraju
moguce pogreSke unutar njega. Za bolje razumijevanje
procesa izvodi se pilot projekt. Ukoliko on ne zadovo-
ljava, vrsi se daljnje unaprjedenje rjeSenja. Metode koje
se koriste kod ovih aktivnosti su analiza potencijalnog
problema, otkrivanje pogreSaka te FMEA (Failure Mo-
de and Effect Analysis) - Analiza utjecaja i posljedica
pogreSaka.

Potrebno je razviti takvo rjeSenje koje nece imati
negativni utjecaj na odvijanje procesa, a koje je u skla-
du sa zahtjevima Korisnika te koje ispunjava Kriti¢ni
zahtjev kvalitete. Razvoj samog rjeSenja odvija se spi-
ralno [14].

Kad se odredeno rjeSenje napokon izabere i kad se
izvrSe razna poboljSanja, potrebno je provesti analizu
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troSkova i koristi koja kvantitativno pokazuje koliko je
izabrano rjeSenje dobro. Analiza troSkova i koristi uzi-
ma u obzir opipljive veli¢ine (one koje je moguce
izmjeriti). Takoder je potrebno uzeti u razmatranje i in-
direktne troSkove koji su visestruko vec¢i. Uz pomo¢
procesnih mapa moguce je takoder dobiti informacije o
troSkovima i koristima. Samu analizu potrebno je izvr-
Siti na §to jednostavniji nacin (potrebno je uzeti u raz-
matranje samo reprezentativne pokazatelje troSkova i
koristi koji su izrazeni u novéanim jedinicama). Osim
toga, potrebno se sluziti standardnim metodama te pri-
kazati sve aktivnosti. Rezultate treba prikazati na jed-
nostavan nacin kako bi bili lako razumljivi [17].

3.6

Faza kontrole

The Phase of Control

U koraku kontrole se najprije implementira kontrolni
proces i to tako nakon Sto se osigura potpuna imple-
mentacija gotovog rjeSenja zajedno sa sustavom pro-
matranja odvijanja procesa. Najprije je potrebno izradi-
ti dokumentaciju o samom procesu, nakon toga se
promatra proces i izvode se odredene biljeSke koje su
vezane uz odvijanje procesa. Nakon toga se izraduje
plan odgovornosti u kojem je jasno naznaceno tko je
odgovoran za pojavu odredenih veli¢ina koje bi izbjeg-
le kontroli. U sljedec¢oj fazi kontrole priprema se razvoj
samog rjeSenja i prati razvoj te vrsi kontrola kako bi se
eliminirale varijacije sustava. Prije nego se projekt zak-
ljuci potrebno je prikupiti svu potrebnu dokumentaciju
te u slucaju ponavljanja istih ili slicnih projekata moze
posluziti kao polazna osnova za nove projekte. U sluca-
ju sliénih projekata mogu se Kkoristiti postojeci rezultati
kako se ne bi gubilo vrijeme na korake koji su ve¢ rani-
je provedeni. Na kraju se zakljucuje projekt i uziva u
dobiti koja je ostvarena [18]. Najveci je problem u to-
me da se zadrZi ili poveca prvobitna dobit projekta.
Mape upravljanja procesom predstavljaju dijagrami to-
ka i matrice koje pomazu prilikom dokumentiranja,
promatranja i odredivanja odgovornosti koje mogu nas-
tupiti u nezeljenim okolnostima. Ukratko, mapa uprav-
ljanja procesom sadrZi jednostavne informacije o tome
tko radi Sto, kada, gdje i zaSto se nesto c¢ini, promatra
ili djeluje ako se pojave neki nezeljeni dogadaji.

Kako bi se unaprijedio bilo koji proces potrebno je
razumijeti varijacije. Varijacije mogu biti izazvane op-
¢im ili specifiénim uzroénicima. Ukoliko su varijacije
posljedica opcih uzro¢nika, izlazni rezultat ¢e biti mo-
guce kontrolirati i predvidjeti. Ukoliko su varijacije po-
sljedica specijalnih uzroc¢nika, rezultat je nestabilan i
nepredvidiv sustav. Varijacije uzrokuju nezadovoljstvo
korisnika.

Kontrolni se dijagrami koriste kako bi se razliko-
vali opé¢i i specifi¢ni uzro¢nici varijacija te da bi se bo-
lje razumjeli unaprjedenje i kontrola procesa. Kontrolni
dijagram ima dva obiljeZja. Prvo obiljeZje predstavlja
centralnu vrijednost procesa dok se druga dva odnose
najnizu i najvisu kontrolnu toéku.
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4
Analiza primjenjivosti koncepta Six Sigma
Analysis of the Six Sigma Concept Applicability
Na osnovu prikazanog primjera i pregleda suvremene
literature iz ovog podrucja moZe se zakljugiti da prim-
jena koncepta Six Sigma ima odredene prednosti, ali i
nedostatke. Prednosti koje donosi primjena koncepta
Six Sigma jesu: bolja predvidivost procesa, smanjenje
gubitaka vremena, eliminacija suvisnih operacija, sma-
njenje troSkova, porast kvalitete proizvoda i usluga, kao
i zadovoljstva korisnika. Koncept Six Sigma ima i ne-
koliko nedostataka od kojih su najznacajniji iznimno
visoki troSkovi izobrazbe voda Six Sigma timova te
nemogucnost strateSkog planiranja na osnovu primjene
ovog koncepta. Primjenom koncepta Six Sigma moZe
se unaprijediti kvaliteta usluga i time trenutno povecati
zadovoljstvo Kkorisnika, ali nije poznato kakve ¢e rezul-
tate donijeti primjena ove metode u buduénosti.
Obzirom da UMTS operateri dosad nisu koristili
koncepte Six Sigma, nikako nije moguce odmah koristi-
ti unaprjedeni koncept Six Sigma (Lean Six Sigma) ia-
ko bi upravo on po svojoj prirodi bio najpodesniji za
granu kao $to su mobilne komunikacije [10]. Daljnjim
razvojem telekomunikacijskog trzista, povecanjem libe-
ralizacije i ja¢anjem konkurencije, razvijati ¢e se i nove
usluge. Uvodenjem mreZa cetvrte generacije jo$ ¢e vise
do¢i do izrazaja konvergencija razlicitih tehnologija.
Usluge ¢e postati jos jeftinije, a zadaca operatera bit ¢e
da porade na njihovoj kvaliteti. Zbog jos vece dinamig-
nosti okruzenja, biti ¢e potrebna brza prilagodba usluga
korisnicima, a u tom slucaju bit ¢e pozeljno primijeniti
unaprjedeni koncept Six Sigma, uz prethodno postav-
ljene ¢vrste osnove primjenom koncepta Six Sigma pri
razvoju usluga mobilnih mreza trece generacije. Obzi-
rom na geografsko podrucje pruzanja mobilnih usluga,
u svijetu postoje tri glavna koncepta: americki, europski
i azijski. No, u zadnje je vrijeme izrazen trend globali-
zacije koji pokuSava pomiriti i objediniti ove pristupe, a
to nije moguce bez reinZenjerstva poslovnih procesa
i/ili restrukturiranja organizacija. Birokratska, hijerar-
hijska organizacija nikako ne pogoduje provodenju
koncepta Six Sigma. Azijske su tvrtke uglavnom pod
utjecajem japanskog modela. Izuzetak su one u koje je
ulozen americki ili europski kapital. One su sklonije
modelima kao $to je cjelovito upravljanje kvalitetom
(Total Quality Management — TQM). Razvoju takvog
modela pogoduje hijerarhijska organizacija jer ideje o
poslovanju dolaze iskljucivo od viseg menadZzmenta, a
srednji menadZment ih provodi. Sto se ti¢e europske
perspektive, mogu se prepoznati dva modela. Prvi bi
bio onaj koji je vise sklon europskom nacinu razmisl-
janja te vrednuje hijerarhijsku organizaciju i adminis-
traciju (a ponekad i birokraciju smatra dijelom tra-
dicije). Osim toga, u Europi, djelatnici se smatraju na-
jve¢om vrijednoS¢u kompanije, a ne servisom za
obavljanje nekog posla. U takvom je okruzenju prim-
jena koncepta Six Sigma otezana. Drugi model je zas-
tupljen u europskim zemljama koje su izaSle iz
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socijalistickog druStvenog uredenja i prihvatile kapitali-
zam, a medu koje spada i Hrvatska. One su prihvatile
liberalni kapitalizam, u kojem socijalna komponenta
ima relativno mali utjecaj, te bi koncept Six Sigma u
tom slu¢aju mogao biti dobro prihvacen i predstavljati
jedno od rjeSenja problema. Ispravna implementacija bi
u mnogim slucajevima rijeSila probleme birokracije, i
tim procesom na prirodan nac¢in, obrazovani i stru¢ni
ljudi bi do$li na odgovarajuc¢a radna mjesta.

Obzirom da koncept Six Sigma, sam po sebi, zahti-
jeva znatna financijska sredstva koja je potrebno uloZi-
ti, samo djelatnosti u kojima se ostvaruje visoka pro-
duktivnost mogu ga financijski opravdati. Zbog toga se
on primjenjuje uglavnom u djelatnostima iz tercijarnog
i kvartalnog sektora, a dokaz za to su i najvece IT kom-
panije koje redovito primjenjuju ovaj koncept. IstraZi-
vanja iz prakse takoder pokazuju da male tvrtke nisu
nikako podesne za provedbu koncepta Six Sigma jer
nemaju dovoljno financijskih sredstava za provedbu ta-
kvih rjeSenja. Tvrtke s preko 1.000 zaposlenih, kao i ra-
zne holding kompanije, a posebice multinacionalne
kompanije su one u kojima takva rjeSenja daju pozitiv-
ne rezultate u odredenim djelatnostima.

Kako bi dodatno istraZili ovo podrugcje i ispitali is-
pravnost donesenih zakljucaka, autori ¢e ovo istraZiva-
nje proSiriti analizom ekonomskih pokazatelja primjene
koncepta Six Sigma s naglaskom na izradun unutarnje
stope i vremena povrata ulaganja, te ¢e provesti analizu
osjetljivosti za prikazanu studiju slucaja.

5

Zakljuéak

Conclusion

Danasnje vrijeme predstavlja "vrijeme inflacije" proiz-
voda i usluga. Kod visokorazvijenih i srednje razvijenih
zemalja (medu koje spada i Hrvatska) vodi se besposte-
dna borba za svakog korisnika. Posebno je u visokoraz-
vijenim zemljama formirano trziste na kojem vlada iz-
nimno jaka konkurencija. U takvim je uvjetima potreb-
no odgovoriti na svaki zahtjev korisnika. Sto se ti¢e di-
namicnosti trziSta, gotovo se sa sigurnoS¢u moze kon-
statirati da u ovo vrijeme ne postoji dinami¢nija djelat-
nost od mobilnih komunikacija. Dokaz za takvu tvrdnju
predstavlja nevjerojatan porast broja korisnika mobilnih
komunikacija u proteklih deset godina. Nakon §to se
odrede usluge koje su od strateSke vaznosti za poslova-
nje UMTS operatera, potrebno je korisniku pruziti od-
redenu uslugu na najkvalitetniji nacin. Rezultati istrazi-
vanja i primjer koji je prikazan, analiziran i diskutiran u
ovom radu potvrduju hipotezu da je u tu svrhu moguce
koristiti koncept poslovne izvrsnosti pod nazivom Six
Sigma. U prilog ovoj tvrdnji moZe se navesti nekoliko
argumenata: (1) UMTS tehnologija je vrlo kompleksna
(vrlo sloZene arhitekture Sto zahtijeva vrlo visoku razi-
nu sigurnosti same UMTS mreze; (2) radi se o usluga-
ma koje su masovno koristene i operater obavlja izuze-
tno veliki broj transakcija sa svojim korisnicima te je
stoga taj segment poslovanja potrebno unaprijediti do
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savrdenstva i (3) konkurencija na telekomunikacijskom
trziStu je izuzetno snazna pa nezadovoljni korisnici
mogu vrlo lagano promijeniti dosadadnjeg operatera i
koristiti usluge konkurencije. Takve dogadaje UMTS
operateri trebaju svesti na najmanju mogucéu mjeru.
Pruzanjem pravovremene, to¢ne, sigurne, jednom rijeci
receno kvalitetne usluge, UMTS operater moze itekako
profitirati na dinami¢nom informacijsko-
komunikacijskom trzistu. Unaprjedenjem trece genera-
cije mobilnih komunikacija, a osobito pojavom mobil-
nih mreZa cetvrte generacije, biti ¢e moguce koristiti
jo$ vece brzine prijenosa podataka, a samim tim i veci
broj kvalitetnih usluga. U tom slu¢aju, Six Sigma kao
koncept, viSe nece biti podesan. Zbog jos vise izrazene
dinami¢nosti, zadovoljavaju¢u metodu predstavljat ¢e
unaprijedeni takozvani "Lean Six Sigma", pri ¢emu ¢e
biti potrebno jos dublje analizirati svaki korak metode
te konacne rezultate vrednovati na studiozniji, a samim
tim i na kvalitetniji nacin.
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