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Povzetek

Trenutne razmere v finanénem sektorju podjetjem narekujejo uporabo metodologij, ki vplivajo na kakovost, strodke in izvedbene Gase
poslovanja. Same financne institucije se morajo v tem primeru podati na iskanje prave poti in ena izmed preverjenih je vsekakor pot
Sest sigma. Zaradi vidnih uspehov uporabe metodologije Sest sigma v proizvodnji 50 to metodologijo preizkusila tudi podjetja finanénega
sektorja v ZDA. V Evropi so napredek ameriskih finanénih institucij opazovali do leta 2005, nato pa so zaceli to metodologijo intenzivna
vpeljevati tudi tu. V prispevku se bomo osredinjili na moZznosti vpeljave metodologije Sest sigma v finanéni sektor in poskusili spod-
buditi slovenske finanéne institucije k temu. Prikazali bomo, kaksne so trenutne okolisgine za finanéne institucije, izvajanje projektov
Sest sigma na primeru Svicarske banke Swiss Life, izkuSnje ob vpeljavi metodologije v finantne institucije ter povezavo med metod-
ologijo Sest sigma in operativnim tveganjem.

Kljuéne besede: kakovost poslovanja, Sest sigma, finanéni sektor, poslovni procesi, poslovna odliénost, operativno tveganje

Abstract

SIN SIGMA IN FINANCIAL SECTOR

The current situation is forcing companies from financial sector to use of methodologies that are affecting quality, costs and execu-
tion time of their business. Financial institutions have to make first step and start to walk their own ways. One of possible and secure
ways is definitely Six Sigma way. Financial institutions in USA were tempted from results of using Six Sigma in manufacturing
companies and gave a shot to use of Six Sigma methodology. In Europe financial institutions were just watching the success of
financial institutions from USA until 2005, when they decided to make step further and they start walking on Six Sigma way. In this
article we will concentrate on possibilities of introducing Six Sigma methodology to financial sector. We will try to encourage Slovenian
financial institutions to start using methodology Six Sigma. Through article we deal with actual conditions in which financial institu-
tions are running their business, how to execute a project with Six Sigma methodology on a case of Swiss Life insurance, what are
experiences in financial sector with Six Sigma and lastly how Six Sigma and operational risk are connected.

Key words: quality management, six sigma, financial sector, business processes, business excellence, operational risk

1 UvOD
V tako turbulentnih razmerah, v kakr$nih se je danes znaslo
poslovanje finangnih institucij v svetu, so te prisiljene spre-

osredinjili na moinosti vpeljave metodologije Sest sigma v
finanéni sektor in poskusili spodbuditi slovenske finanéne in-
stitucije k temu.

meniti nacin razmisljanja in naéin poslovanja. Trenutne raz-
mere v finanénem sektorju podjetjem narekujejo uporaho
metodologij, ki vplivajo na kakovost, stroske in izvedhene case
poslovanja. Tudi v slovenskem finanénem sektorju se oko-
lis€ine spreminjajo s svetlobno hitrostjo in v casu financne
krize je potrebna sprememba v poslovanju za mnoge izmed
finanénih institucij, ki si Zelijo obstati. Same financne insti-
tucije se morajo v tem primeru podati na iskanje prave poti
in ena izmed preverjenih je vsekakor pot Sest sigma. Zaradi
vidnih uspehov uporabe metodologije Sest sigma v proizvod-
nji so to metodologijo preizkusila tudi podjetja finanénega
sektorja v ZDA. V Evropi so napredek ameriskih financnih in-
stitucij opazovali do leta 2003, nato pa so zaceli to metodo-
logijo intenzivno vpeljevati tudi tu. V prispevku se homo
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Metodologijo $est sigma tradicionalno oznacujemo
kot metodologijo zagotavljanja kakovosti v proizvod-
nji. Razlog ti¢i v tem, da je Sest sigmo prvo uvedlo
podijetje Motorola v poznih osemdesetih letih 20. sto-
letja. Poslovni uspehi Sest sigme so bili hitro vidni in
Sele po letu 1996, ko je Sest sigmo uspesno uvedlo
podjetje General Electric v vseh proizvodnih in ne-
proizvodnih enotah (héerinskih podjetjih), so opazili,
da je lahko Sest sigma uspesno unovéena tudi zunaj
proizvodnih podjetij. Po zgledu proizvodnih podjetij
50 se Sest sigme lotila tudi podjetja iz financ¢nega sek-
torja. Najve¢ finan¢nih institucij, ki so uvedle Sest sig-
mo, izhaja iz ZDA. To so: AIG Insurance, American
Express, Bank of America, Checkfree, Citibank, Ford
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Credit, GE Capital, HDFC Bank, HSBC, ICICI Bank,
JPMorgan Chase, SunTrust Banks, Sun Corp., The
Vanguard Group in Wachovia (Hoerl, 2007; Hayler,
2005).

Sest sigma je metodologija za izboljsanje procesov
poslovanja, pri kateri se s pomocjo odkrivanja variacij
v poslovnih procesih in posledi¢no njihovega elimini-
ranja nenehno zvisuje raven kakovosti poslovnega
procesa. Cilj je dose¢i ¢im visjo sigma stopnjo poslov-
nega procesa, ki zagotavlja visjo raven kakovosti
poslovnega procesa. Sest sigma stopnja odraza
99,99966-odstotno ucinkovitost, kar v resnici zagotav-
lja 3,4 napake pri milijon priloZnostih. Na primeru
transakcij bi to pomenilo, da bi od milijon transakcij
bilo le 3,4 transakcij neuspesnih. Tako lahko z
izboljsanim poslovanjem ustvarimo visje prihranke
(Hohnjec, 2008).

2 ZAKONITOSTI POSLOVANJA IN POSLOVNEGA
OKOLJA PODJETIJ V FINANCNEM SEKTORJU
Podjetja finan¢nega sektorja se nahajajo v kompleksnih
trznih razmerah. Njihovo poslovanje krojijo dinami¢ni
trgi, na katerih Zelijo postati odli¢ne v poslovanju in si
na razli¢ne nacine prizadevajo doseci konkurenénost.
Sest sigma je ena izmed metodologij upravljanja s spre-
membami poslovanja na poti k poslovni odli¢nosti (sli-
ka 1), za katero je znacilna relativno visoka kompleks-
nost in srednje visoka stopnja prenove. Sest sigma je
sestav Ze priznanih in delujocih tehnik in orodij, ki so
bila v uporabi desetletja. V bistvu Sest sigma odstra-

njuje velik del kompleksnosti, ki jih poraja celovito ob-
vladovanje kakovosti in s tem zagotavlja uspesno
rabo samih orodij in nenazadnje tudi metodologije
(Hohnjec, 2008).

Preden predstavimo glavne gonilne sile, ki spremi-
njajo svet finan¢nih storitev, moramo spoznati glavne
dejavnike teh sprememb:

1. ustvariti trzno zanimive izdelke oziroma storitve,

2. zagotoviti zanesljivo in kakovostno storitev in
vrednote stranki, kot jih le-ta zahteva,

3. ustvariti zanimiv dohodek za lastnike podjetij,

4. zagotoviti dobre pogoje dela in motivacijo za vse
zaposlene,

5. vzdrzevati zrel in kakovosten odnos s partnerji in
dobavitelji ter

6. izrazati eticno, druzbeno in okoljsko odgovornost.

Omenjene dejavnike sprememb lahko razé¢lenimo
v dve kategoriji, pri cemer prva kategorija obravnava
dejavnike vkljuc¢ene v organizacijo, se pravi odje-
malce, delnicarje in regulatorje, druga kategorija de-
javnikov pa vsebuje trende Sirjenja in operacijskih
izvrditev ter njihov vpliv na ugoditev zahtevam vseh,
ki jih podjetje zadeva.

Kljuéni gonilnik Stevilka 1: Potreba po nenehnem zado-
voljstou odjemalcev

Finan¢ne institucije se zelo zanasajo na to, kar delajo
dobro Ze desetletja, a se okolis¢ine za njih spreminjajo
s svetlobno hitrostjo. Odjemalci zahtevajo vedno bolj
kompleksne operacije, saj postajajo osvesceni in se
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Slika 1: Metodologije upravljanja s spremembami (Vir: Fehr, 2006)
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zavedajo danasnjih moznosti. Tako morajo podjetja
finan¢nega sektorja ponuditi odjemalcem zahtevano
in jim prisluhniti. Pravzaprav orodij, ki omogocajo
analizo in sintezo za nenehno spreminjanje izkusSen;j
odjemalcev, ne manjka, hkrati pa postavljajo temelj za
razumevanje razlicnih segmentov odjemalcev in nji-
hovih zahtev. Procesi, s katerimi se tu soo¢imo, so zelo
kompleksni in orodja razli¢nih metodologij so dobro-
dosla.

Omeniti moramo tudi vsakodnevni boj med insti-
tucijami za pridobitev odjemalcev, pri ¢emer se prav-
zaprav odvija resen konkurenéni boj, katerega se
odjemalci sami sploh ne zavedamo. Kmalu bo konku-
ren¢ni boj Se bolj intenziven in institucije se bodo bo-
rile za vsakega izmed odjemalcev in za vsako pridob-
lieno transakcijo. Najbolj u¢inkovita bodo podjetja, ki
bodo pridobila odjemalcevo vdanost, kar lahko do-
sezejo le z njihovim zadovoljstvom. Ti odjemalci bodo
tako predstavljali resni¢no vztrajno vrednost delni-
Carjev.

Kljucni gonilnik stevilka 2: Potreba po ustvarjanju
vzdriljive vrednosti za delnicarje

Opredeljevanje napak in izgub je v storitvenih in
transakcijskih okoljih zelo tezavna naloga, saj pred-
stavlja precejsnjo oviro pri merjenju in opredeljevanju
ciljev za dosezke izboljsav. Kljuc¢ni razlogi za to so:
kon¢ni izdelek je manj stvaren, proces ni viden in
napake ter izmeti so tezko opredeljivi. Danes je Ze do-
volj pripomockov, orodij in praks, ki omogocajo opre-
delitev napake in izmeta tudi v storitvah. S pomocjo
teh lahko tudi zmanjSamo ali odstranimo napake in
izmet.

Kljucni gonilnik Stevilka 3: Potreba po izpolnitvi requ-
lationih zahtev

Finan¢na panoga je danes visoko regulirano okol-
je, saj morajo financ¢ne institucije zadostiti visokemu
stevilu regulativnih zahtev, kot so Sarbanes Oxley,
Gramm-Leach-Bliley in Basel II, skupaj s preobiljem
zakonov proti pranju denarja. Tako finan¢ne storitve
spoznavajo pomembnost upravljanja poslovnih pro-
cesov in metod, povezanih s tem, da bi dosegle us-
treznost. Strosek povezan z neustreznostjo je visok.
Vedno vecje breme za veliko podjetij postaja operativ-
na ustreznost, Se posebno za manjse banke. V glav-
nem imajo ze majhne banke delno avtomatizirane
poslovne procese: ustvarjanje dokumentov in porocil,
ki po navadi vkljucujejo porostvo, premozenjska in
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druga osebna posojila. Tako se srecujejo z nenehnimi
pritiski izpolnjevanja dolo¢enih standardov, za kar
porabijo veliko ¢asa (Hayler et al., 2005).

Vedno ve¢ podjetij finan¢nih storitev se loteva
poslovne odli¢nosti s Sest sigmo, vitko proizvodnjo in
drugimi metodami upravljanja poslovnih procesov,
pri emer se osredinjijo na dokumentacijo poslovnih
procesov, merjenje uspesnosti ter kontroliranje, da bi
omogodili in ustregli regulativnim zahtevam in nje-
nim aktivnostim. Mnoga izmed podjetij se obracajo k
skupni operativni platformi, ki omogoca pogled na
celotno organizacijo, in njene procese, ki ne bi poma-
gali zadovoljevati samo ustreznosti, temved tudi iz-
boljSanje procesov, merjenje uspesnosti, zunanje iz-
vajanje, tehnolosko arhitekturo in poslovno stalnost.
Seveda se pri tem trend postavitve skupne operativne
platforme nadaljuje s pomo¢jo programskih orodij
(Cleveland, 2006).

Kljuéni gonilnik Stevilka 4: Potreba po poudarjanju
Sirine in kompleksnosti poslovanja

Sirina poslovanja je danes klju¢ delovanja po vsem
svetu. Izvajanje transakcij v finanénih sektorju je de-
jansko igra, v kateri zmaga igralec z najve¢ transakci-
jami. In temu potem lahko recemo Sirina poslovanja.
Torej lahko za $irino poslovanja ozna¢imo kot glavni
dejavnik ravno &tevilo transakcij, ki vodi v vztrajen
poslovni uspeh in kompleksnost poslovanja. Stevilo
proizvodov, ki jih danes ponujajo finanéne institucije,
se veca, in prav s tem se veca tudi kompleksnost in
neucinkovitost upravljanja transakcij v svetu.

Kljucni gonilnik stevilka 5: Potreba po globalnem poslo-
vanju

Novi nacini poslovanja, kot so deljene storitve in
zunanje izvajanje, so pomemben del poslovanja fi-
nancnih institucij, pri katerem ima veliko vlogo vitka
proizvodnja in Sest sigma. Predvsem je tu misljena filo-
zofija finanénih ustanov in njihovega delovanja, ki
morajo omogociti zelo dobro koordinacijo in transpa-
rentno upravljanje med samimi podjetji, da bi tako zag-
otovili poslovno odli¢nost in seveda izboljsali od-
jemalcevo izkusnjo. Tako relativno nova podjetja raz-
Sirjajo svojo ponudbo in izboljsajo poslovanje, obenem
pa zagotovijo vedje dobicke vsem vkljucenim v pod-
jetje. Ta nacin delovanja omogoca moznosti poslovanja
globalno in odpira nove poti ne glede na razlike, ki se
v globalnem poslovanju opazijo, predvsem so tu
miSljeni naravni dejavniki, kot so sprememba casa,
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razlicna kultura, geografska oddaljenost itd. Vsa pod-
jetja, ki za¢nejo poslovati globalno, se morajo zavedati
nove discipline in visoko razvitega upravljanja pro-
cesov, katerega nacin poslovanja to zahteva.

Kljucni gonilnik stevilka 6: Potreba po uporabi teh-
nologije, ki omogoca in pospesuje poslovanje

Vse vodilne sile, ki smo jih nasteli, so v tesni pov-
ezavi s tehnologijo, ki se pojavlja kot pospesevalec in
celo omogocevalec nacinov poslovanja. Ni misljeno
samo z vidika Stevila transakcij, ki jih lahko danes iz-
vedemo s pomocjo tehnologije, marveé tudi z drugih
stalis¢, ki omogocajo izboljsanje in vecjo avtomatiza-
cijo procesov. Tako lahko olajsajo delo zaposlenim v
institucijah ter odjemalcem. Za finan¢ne institucije je
priporocljivo, da v najboljsi meri izkoristijo tehnologi-
jo, ki je hkrati omogocevalec in pospesevalec, ter pre-
sodijo prioriteto dejavnosti na tehnoloskem razvoju,
saj le ta prinasa nove priloznosti (Hayler et al., 2005).

3 IZVAJANJE PROJEKTOV SEST SIGMA U
FINANCNEM SEKTORJU

Izvajanje projektov Sest sigma zahteva pravilen pris-

top in dobro poznavanje metodologije Sest sigma.

Zato mora podjetje sprva razumeti, kaj zeli doseci s

svojim poslovanjem, torej kaj je vizija, poslanstvo in

strategija podjetja (Hohnjec, 2008).

Izbor projekta

V tipi¢ni Sest sigma organizaciji letno porabijo en od-
stotek delovne sile polno zaposlenih agentov spre-
memb oz. ¢rnih pasov! in okrog pet odstotkov de-
lovne sile delno zaposlenih, ki so agenti sprememb oz.
zeleni pasovi.” Tako lahko v organizaciji z okoli 1000
zaposlenimi v enem letu izvedejo okoli 50 velikih in
okoli 100 manjsih projektov. Ti podatki stopijo v vel-
javo le takrat, kadar se pravilno lotimo Sest sigme in
uspesno zakljucimo svoje projekte. Za uspesen za-
kljucek je vsekakor pomemben pravilen izbor samih
projektov (Pyzdek, 2003).

Sest sigma projekte po navadi uvrscamo v dve kate-
goriji: zgoraj-navzdol (angl. »Top-Down«) in spodaj-
navzgor (angl. »Bottom-Up«). Projekti zgoraj-navzdol
so prepoznani skozi stratesko iniciativo in letnimi ope-
rativnimi plani. To so projekti, ki bodo pomaknili pod-
jetje stratesko naprej. Projekti spodaj-navzgor so

takti¢no osredinjeni na probleme, ki morajo biti reseni
nemudoma, se pravi na podrocja, na katerih je podjetje
obcutljivo. Pri izbiri zgoraj-navzdol projektov je treba
identificirati relevantne poslovne procese, ki bodo ob
izboljsavi podjetje pomaknili strateSko naprej.

Primer uvedbe metodlogije Sest sigma v finan¢no
podjetje lahko prikazemo z analizo uvedbe projekta
v Svicarsko zavarovalnico Swiss Life. Pri vodilni §vi-
carski zavarovalnici so metodologijo Sest sigma uvedli
s pomocjo pilotnega projekta. Izbrali so ga v okviru
strategije in ciljev njihovega poslovanija, torej je bil to
projekt zgoraj-navzdol. Najvedji potencial je izkazoval
projekt pomo¢ uporabnikom iz podrod¢ja informatike.

Primer izpeljave projekta Sest sigma v zavarovalnici Swiss Life
Pilotni projekt so izvedli po sistematiki Definiraj-Meri-
Analiziraj-1zboljsaj-Kontroliraj ali »DMAIC«, ki sluzi
izboljsavam. Na kratko si poglejmo vseh pet faz pro-
jekta DMAIC. V prvem koraku, fazi definiraj, dolo-
¢imo, v katerih mejah bomo resevali problem, analizi-
rali potencial in finan¢ni prihranek ter plan izvedbe
projekta, in dolo¢imo tim za delo na projektu. Nare-
dimo prvi grobi vpogled v raziskovani proces z identi-
fikacijo virov, ponorov in njihovih merljivih karakter-
istik, katerih vpliv dokazemo ali ovrzemo v fazi anali-
ziranja. Pred to fazo je treba izvesti Se meritve. Brez
dobro nacrtovanih in izvedenih meritev je kasneje v
naslednjem koraku analize skoraj nemogoce ali zelo
tezko poiskati enacbo soodvisnosti med Stevilnimi
vhodi in izhodi, kar je glavni cilj projekta Sest sigma.
V ta namen moramo najprej identificirati mozne vzro-
ke tezav in postaviti hipoteze o posameznih in pove-
zanih vplivih. Nato dolo¢imo merilna mesta v nasem
procesu, velikost vzorcev za merjenje in preverimo
sposobnost merilnega sistema. Sele nato sledijo mer-
itve in zbiranje podatkov. Zakljucek te faze predstav-
ljajo izracunane prve karakteristike (stopnja sigme,
variacije v procesih, zmogljivost procesa ...) klju¢nih
izhodov procesa. S pomodjo statisticnih metod hipo-
teze na podlagi zbranih podatkov iz prvega koraka
preverimo in zmanjsamo Stevilo klju¢nih vplivnih
vhodov na izhod. Tu je bistveno, da pois¢emo in do-
kazemo, katere vhodne spremenljivke imajo najvedji
vpliv na nas izhod. Potem moramo raziskati Se sood-
visnost med vhodi in izhodi, da pridemo do opti-
malnih nastavitev za zeleni izhod procesa. Tej in

L Cmi pas je za polni delovni éas zaposlen strokovnjak kot vodja $est sigma projektoy.
2 Zeleni pas Je del svojepa delovnega ¢asa ¢lan tima zahtevnejSega Sest sigma projekta ali vodja manjSega projekta.
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predhodni fazi v vecini primerov konvencionalnega
resevanja problemov posvecamo premalo pozornosti
in to vodi k ne najbolj optimalnim resitvam, ki so po-
gosto rezultat ugibanja in poskusanja. V fazi izboljsanja
je najpomembnejsa Kreativnost ¢lanov tima in poz-
navalcev procesa. Uporabljiamo lahko vse bolj ali manj
znane kreativnostne tehnike iskanja izboljsav (vihar-
jenje mozganov, 6-3-5 metoda, De Bono, morfoloska
sestavljanka, postavitev na glavo, scamper idr.). o
analizi in ovrednotenju resitev izdelamo plan imple-
mentacije najprimernejse resitve. Resitve v tem koraku
Se ne vpeljemo v proces, kljub imenu, ki ga ima ta faza.
Dejanska implementacija sledi v zadnji fazi nadzoruj,
v kateri nadaljujemo meritve, ki smo jih izvajali v fazi
meritev. S primerjavo meritev v obeh fazah dokazemo
razliko po izvedbi sprememb. Sledi iskanje moZznosti
prenosa resitve tudi na druge procese v podjetju in
predaja dokumentacije lastniku procesa. Na koncu s
finanénimi in nefinanénimi spodbudami nagradimo
tim za uspesno izvedeni projekt v skladu z zacetnimi
zahtevami ter vloZeni trud in napor v €asu trajanja pro-
jekta (Hohnjec, 2008).

Definiraj
V zaéetku faze definiraj so sestavili in predstavili pro-
jektni obrazec, ki ga je izdelal projektni sponzor. Vse

formalnosti, ki se navezujejo na pogodbe in so v ob-
segu projekta, so opravili Ze pred samim zacetkom
projekta. Projektni obrazec so integrirali v Ze obstojece
obrazce za projekine nacrte. V naslednjem koraku so
prikazali s pomocjo orodja »SIPOC« soodvisnost do-
baviteljev, virov, procesov, ponorov in odjemalcev.
Proces so $e enkrat porazdelili in zozili z namenom,
da bo prenosljiv in bodo lahko v naslednjih korakih
pridobili meritve. Tako so pomo¢ uporabnikom razde-
lili na: naroéila strojne racunalniSke opreme, narocila
programske opreme, pro$nja za pravice (zahteva
dostop do programov) in management nesrec.

V naslednjem koraku faze definiraj so s pomocjo
resenih vprasalnikov tako internih kot eksternih odje-
malcev ugotovili kriticne veli¢ine za kakovost, Ki so
klju¢ za nadaljevanje projekta. Tako jih je razumeva-
nje procesov pripeljalo do spoznanja, da je v storit-
venem sektorju mogoca analiza samih procesov na
podlagi ¢asovnih faktorjev.

Meri

S pomodjo ribje kosti ali diagramov Ishikawa® in
matriko prioritiziranja so razvrstili in uredili vzroke in
probleme. Naslednji korak je zahteval na¢rt zajeman-

3 Diagram Ishikawa je orodje za iskanje vzrokov, ki ima obliko ribje kosti,
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Slika 2: Prikaz dobaviteljev, virov, procesov, ponorov in odjemalcev pri ppmogi uporabnikom iz podrocja informatike (Vir: Theodrovics, 2006)
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ja podatkov. Na podlagi visokonivojskega naérta proc-
esa, ki je bil pripravljen z diagramom dobaviteljev, vi-
rov, procesov, ponorov in odjemalcev, je bilo mogoce
pridobiti ocene ¢asov ter meritve med posameznimi
koraki v procesu (slika 2). Ze iz teh analiz in grafi¢nih
prikazov podatkov je bilo mogoce dognati prva
spoznanja.

Analiziraj

V fazi analize so se v Swiss Life lotili statisti¢ne analize
podatkov, pridobljenih v fazi merjenja. Postavili so
hipoteze in jih s pomo¢jo statisticnih orodij testirali in
ocenili. V pilotnem projektu so spremljali proces
dostave. Pocakali so, da se je odvil ves cikel procesa,
nato so testirali rezultate, ki so bili prej dokonéni
izracun lastnika podatkov na tem procesu. S testira-
njem hipotez so ugotovili, katera izmed poti procesa
relevantno vpliva na ves preto¢ni ¢as in katera pot je
bila casovno najbolj intenzivna.

IzholjSaj

V fazi izboljSanja so v Swiss Life prenovili procese
narocanja in dodeljevanja pravic. Oba procesa sta
dobila obrazca na spletu, tako da jih je bilo mogoce
izpolnjevati na intranetu. Pri spletni reditvi so poskr-
beli za informiranost zaposlenih in uredili sistem tako,
da je na posameznih kontrolnih tockah procesa mo-
goce ugotoviti, kdaj se je koncal posamezni korak
procesa. Za manjSa narocila so postavili manjsi odd-
elek s skladiséem informacijske, komunikacijske in
racunalniske opreme, da ni bilo toliko pisarniskih
opravil in 50 z novim nac¢inom posredovanja manjsim
narocnikom hitreje in ceneje ugodili. Snovali so time
obeh poslovnih procesov, ki sta bila u¢inkovitejsa.

Kontroliraj

V zadnji fazi kontroliranja so v Swiss Life preverjali, ali
50 bile spremembe ucinkovite, tj. kaj se je izboljsalo in
kako. Tako so na vseh kontrolnih tockah procesa zaje-
mali podatke in nudili pomo¢. Vzpostavili so e dodat-
ni vprasalnik, ki je bil vezan na nov proces, in s tem so
pridobili nove informacije za reSevanje problemov.
Rezultati so bili prepri¢ljivi. V dveh letih so namre¢
prisli z 81- na 97-odstotno izboljsanje, pri katerem so
bili odjemalci znotraj Zelenih meja. Poslovni proces
dodeljevanja pravic se je izboljsal za 55 odstotkov. Pri
poslovnem procesu narocil se je skrajsal pretocni cas in
so belezili 62-odstotno izboljsavo in za 38 odslotkov
vedjo stabilnost procesa (Theodorovics, 2006).
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4 IZKUSNJE VPELJAVE SEST SIGME U PODJETJIH
FINANCNEGA SEKTORJA

Dosedanje izkusnje podijetij finanénega sektorja naka-
zujejo, da je Sest sigma uporabna tudi v finanénem
sektorju (Averboukh, 2006). Vpeljava Sest sigme je
mogoca na dva nadina, pri Katerih je prvi naéin vpel-
java pod krinko in drugi z odprto komunikacijo vod-
stva. Ce se odlo¢imo za vpeljavo pod krinko, se mora-
ta dva ali trije odlociti za vodenje. Ta nacin se upora-
bi za pridobitev izkusenj in prvih rezultatov. Drugi
nacin zahteva takojsnje Solanje in takoj zatem izvaja-
nje pilotnih projektov. Zahtevo po tem poda vodstvo
podjetja (Toepfer, 2004).

Vsi projekti niso pravi za Sest sigmo, zato je po-
treben pravilen pristop k izboru kandidatov, pri kate-
rih lahko implementiramo Sest sigmo. Drzi pravilo, da
morajo projekti izboljsati kriticne procese, saj le tako
opravi¢imo njeno uporabo in na drugi strani sprejem-
ljivost. Izkuénje so pokazale, da se da uporabiti meto-
dologijo na procesih, ki se jih da standardizirati (Snee,
2005). Torej mora sprva financ¢na institucija ugotovi-
ti, kaj se da standardizirati. Naslednji kriterij je Stevi-
lo transakcij, kar pomeni, da mora finan¢na ustanova
ugotoviti, ali je njihovo Stevilo transakcij dovolj viso-
ko, da se sprememba obrestuje. Takoj zatem mora
finanéna institucija izostriti in prilagoditi strategijo in
vizijo poslovanja, ki mora temeljiti na ni¢ napakah,
obenem pa postaviti v ospredje odjemalca (angl. »Voi-
ce of the customer«). Usmerjenost v procese postaja tre-
nutno vodilna sila v finan¢nem sektorju in Sest sigma
lahko pripomore k izboljsavam v procesih, saj zmanjsa
njihovo kompleksnost. S popisom procesov doloc¢imo
lastnike procesov in porazdelimo pomembne vloge v
procesih, da bo zagotovljena visoka raven kakovosti
opravljanja opravil procesov. Le s podrobno arhitek-
turo procesov je dejansko mogoca uspsena vpeljava
metodologije, vsekakor pa ni pogoj za vpeljavo (Toep-
fer, 2004).

Glavni kriterij filozofije Sest sigma je, da vse v ob-
segu dosegljivih rezultatov prej ocenimo in kasneje
posledi¢no upravljamo z rezultati in meritvami. Me-
ritve in merilni sistemi so klju¢ za poro¢ila, ki sluzijo
oddelku za kakovost kot tudi menedZmentu za pravil-
no upravljanje podjetja in k boljsim odlocitvam za vse,
ki jih zadeva podjetje. Za projekte Sest sigma je dobro
imeti znanje in vescine projektnega vodenija, ki jih lah-
ko uporabimo v Skatlici orodij Sest sigma. Seveda so se
nekatera izmed orodij uporabljala pri obstojecem delu,
tako da bi morali hitro prevzeti znanje metodologije
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Sest sigma. Poudariti je treba, da vsi projekti niso pravi
za Sest sigmo, zato je potreben pravilen pristop k izbo-
ru kandidatov projektov, pri katerih lahko implemen-
tiramo Sest sigmo. DrZi pravilo, da morajo projekti
izboljsati kriticne procese, saj le tako opravi¢imo njeno
uporabo in na drugi strani sprejemljivost (Toepfer,
2004).

5 Povezava med metodologijo Sest sigma in
operativnim tveganjem

Primarni cilj koncepta Sest sigma je dvigniti rentabil-
nost podjetja skozi zadovoljstvo odjemalcev. Tako se
izboljsuje procese do te mere, da doseZejo najvisjo
kakovostno stopnjo. Visoka produktivnost in nizki
stroski zaradi manjsega Stevila napak ter izmeta de-
lujejo za podjetje zmagovito.

Primarni cilj merjenja operativnega tveganja je
ocenitev vseh obratovanj glede na pomanijkljivosti in
vis§ino nastale skode. S podlozitvijo tveganj z lastnim
kapitalom se podjetje zavaruje, da lahko krije nastalo
skodo ali prepreci oziroma zmanjSa moznosti za njen
nastanek. Ko ugotovimo tveganja, se poraja vpraSanje
o prevzemu ali preprec¢evanju. Dolgoroéno obstajajo
tako prednosti kot slabosti, ki jih odtehta upravljalna
politika operativnega tveganja, ki se kakor koli pozi-
tivno odraza na dobicku podjetja.

Oba koncepta stremita k podobnim ciljem kljub
dejstvu, da prihajata iz razli¢nih svetov. Ob prepre-
¢evanju nepotrebnih trenj poslovnih procesov se tako
povisa vrednost podjetja. Vsekakor je treba paziti, da
je Sest sigma uporabljena za upravljanje poslovnih
procesov, medtem ko pri operativnem tveganju leZi
kriti¢na tocka na merjenju.

Za razliko od upravljanja poslovanja je upravljan-
je tveganj poslovanja manj napredovalo. Pri tem lah-
ko pristopi Sest sigma na pomo¢ za bolj u¢inkovite in
uspesne poslovne procese. Ce se ubadamo s komplek-
snimi procesi, je treba te poenostaviti in odpraviti kom-
pleksnost. Tako lahko bolj u¢inkovito pridemo do
prave ocene operativnega tveganja. Analiza z metodo-
logijo Sest sigma omogoca razpoznati, kako doloc¢eni
nadini tveganja razli¢nih podrodij vplivajo na razli¢ne
tipe tveganj. Tako lahko z uporabo modelov ugotovi-
mo povezavo Sest sigme za operativno tveganje.

Izboljsava kakovosti proizvodnje izdelkov je lahko
odziv nepredvidljivih motenj v poslovnih procesih.
Dokler je povzro¢ena napaka lahko ¢loveske ali
strojne narave morajo biti na voljo sredstva za kritje
stroskov, ki pri tem nastanejo. To zahteva natancen
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izracun mozne skode, ki se ne izrazi le v stevilu na-
pak, ampak tudi v visini vrednosti napak. Ker viina
Skode ostaja pri konceptu Sest sigma neupostevana, jo
lahko z vpeljavo operativnega tveganja odkrijemo in
pravilno ocenimo, vendar jo je pri nehomogenih pro-
cesih tezko vpeljati (npr. spremljanje vrednostnih
papirjev). Vprasljivo ostaja, kako globoko je mogoce
vpeljati metodiko merjenja v koncept Sest sigma brez,
da bi se odmaknili od jedra same metodologije (Cre-
mers, Moormann, 2006).

6 SKLEP
Z iniciativo Sest sigme se mora spremeniti in prilagoditi
podjetniska kultura. Ob tem je treba poudariti, da se
veliko podjetij posluzuje analiz in meritev, vendar niso
vajena poceti tega vedno znova. V tem pomenu je tre-
ba spremeniti razmisljanje tako vkljucenih kot drugih
zaposlenih, da postanejo sprejemljivi za nenehne spre-
membe (Groznik, Vici¢, 2006). Le transparentna pod-
jetniska kultura lahko prispeva spremembe, ki imajo
pozitiven vpliv tako na zaposlene kot podijetje. Z izbiro
projekta je treba pravilno izbrati tudi kader v podjetju,
ki bo vpleten v projekte Sest sigma. Ob izbiri je treba
postaviti vsem cilje, jim omogociti potrebno Solanje in
ne nazadnje oziviti komunikacijske in kooperativne
zmoznosti. Kadar se podjetje odlo¢i za iniciativo Sest
sigma, se postavijo moZnosti novega upravljanja pod-
jetja — seveda je odvisno od podjetja, ali bo izrabilo te
zmoznosti. Tako morajo sodelujoci imeti obveznosti do
projektov in izpolnjevati zastavljene cilje — tako osebne
cilje kot cilje, zastavljene s strategijo in vizijo podjetja.
Prav tako mora vodstvo zagotoviti osebni razvoj in
poudarjati moZnosti Solanja. Investicija v izobraZzevanje
se kmalu povrne in to v desetkratniku ali vec, zatorej
je Solanje osebja nujno. Prav tako je treba premisliti o
nagradah, ki naj bodo tako materialne (nagrada v ob-
liki denarja) kot nematerialne (moznost napredovanija
na boljse delovno mesto). V projektnem obrazcu si
zastavimo, koliko bomo prihranili z izpeljanim projek-
tom. Ko projekt kon¢amo, moramo tudi finan¢no ove-
riti zastavljene prihranke (Hohnjec, 2008).

Zadnje vprasanje, ki se velikokrat poraja pri vpelja-
vi Sest sigme v podjetje, je: »Ali je metoda transpa-
rentna z ostalimi kakovostnimi in menedZment kon-
cepti, ki jih Ze imamo v podjetju?« Odgovor na to
vprasanje je DA. Sest sigmo je mogoce lepo uporabiti
z orodji nenehnih izboljsav procesov. Dobra podlaga za
to so ze standardi 1SO 9000:2000 ali evropski model
poslovne odli¢nosti, ki omogoca razsiritev Sest sigma
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