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1. UvOD

1.1. Problem istrazivanja
U suvremenom gospodarstvu promjene su izuzetno brze, kako bi organizacije osigurale

uspjeSnu buduénost nastoje svakom kupcu individualno pristupiti. Velike organizacije jos
imaju odredenu mogucnost konkurirati cijenom, ali klju¢ privla¢enja i zadrzavanja kupaca je
individualni pristup 1 kvaliteta. Kupac je informiran i njegova vjernost odredenom proizvodu
ili marki nije dugorocna. Nove generacije potroSaCa karakterizira zahtjevnost, danas kupci
prouce proizvod prije kupnje, ne daju drugu Sansu i ocekuju iskustvo (Laslavi¢, 2015.). Raste
svijest o okoliSu i upotreba interneta i tehnologije je neophodna. Teze je zadrzati kupca nego
privu¢i novog. Sve navedeno pokazuje kompleksnost u poslovanju s kojom se danas

suocavaju tvrtke te u prvi plan dovodi kvalitetu.

Postoje razne definicije Sto je kvaliteta, tako prema Schroederu (1999.) potrosac kvalitetu
cesto povezuje s vrijednoSc¢u, korisnoscu ili cijenom, dok proizvodac gleda na kvalitetu s
aspekta oblikovanja i izrade proizvoda. lako su svi svjesni da se bez kvalitete ne moze
konkurirati, jo§ uvijek je potrebno raspravljati o kvaliteti, jer mnogi ne gledaju na kvalitetu s
aspekta potrosaca. Kvaliteta nije samo kvaliteta proizvoda, ve¢ i1 kvaliteta cjelokupne
organizacije i procesa. Na kvalitetu proizvoda ili usluge utjece cijeli proces od nabave do
proizvodnje. Ljudi tijekom svog rada rijetko razmisljaju o procesu i pogreSkama, smatraju
kako svatko tko radi ima pravo i1 na pogreSku, medutim zapanjujuce je kako greSke donose
troSak poduzece. Taj troSak pojedinacno nije velik, ali uzastopno javljanje znacajno utjece na

poslovni rezultat (Brue, 2015.).

Kako bi postigli kvalitetu, potrebno je krenuti od kupaca. Kupci su ti koji odreduju Sto je
kvalitetno, a S$to nije. Jednostavan primjer je studentski caffe bar Funky, gdje su redovno
akcije gaziranog 1 negaziranog pica po cijenama koje su sa marzom od 30% do 40%. Zarada
spomenutog ugostiteljskog objekta u tom slucaju u velikom ovisi o broju gostiju, medutim
ispitivanjem zahtjeva kupaca doslo bi do znacajnih promjena u politici i neto rezultatu
ugostiteljskog objekta. Studentima je vaZzna cijena, ali kvaliteta kave je presudna, zbog Cega

spomenuti ugostiteljski obrt gubi goste ve¢ nakon njihove prve akademske godine.

Cesto organizacije udovolje zahtjevima kupaca i tu stanu. Medutim, u svakom procesu
postoje varijacije, nec¢e svaki kupac dobiti proizvod ili uslugu definirane kvalitete. U svakom
procesu se javljaju varijacije, zbog toga je potrebno otkrivati uzroke varijacija i uciniti sve
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kako bi se varijacije smanjile. Proces unapredenja bi trebao biti kontinuiran, najbolji naéin je
upravo metoda Six Sigma. Six Sigma myjeri broj pogresaka, na taj nacin definira sigma razinu
na kojoj posluju tvrtke. Razlika izmedu Six Sigme i ostalih metoda kvalitete je u utjecaju na
financijski rezultat, takoder se radi o promjeni organizacijske kulture i stvaranju Zelje za
postizanjem savrSenstva i1 zbog toga naziv koncept. Six Sigma se uvodi u organizaciju
postepeno putem projekta, svakim projektom se nastoji utjecati na financijski rezultat i
povecati razinu sigme (Brue, 2015.)

Problem u ovom istrazivanju je dokazati kako projektni pristup Six Sigme moze se primijeniti
u ACI marini Dubrovnik i ostalim organizacijama. Pokazati kako se statistiCkim alatima,
promatranjem cjelokupnog procesa mogu rezultirati uStede, povecati zadovoljstvo kupaca i
kvaliteta usluge. Postaviti temelji za promjenom nacina razmisljanja i pogleda na kvalitetu, a

najveci izazov jest Sto se radi o drzavnoj tvrtki 1 njezinoj posebnoj kulturi.

1.2.Predmet istraZivanja
Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je kako uz pomo¢ koncepta Six Sigma poboljsati

kvalitetu ACI marine Dubrovnik i utjecat na financijski rezultat marine Dubrovnik.
Istrazivanje ¢e se baviti problemima ACI marine Dubrovnik te koriStenjem navede metode
pronadi rjeSenja. Istrazivanje je zamiSljeno kao projekt prilagoden uvjetima rada, osobito
vremensko 1 financijsko ogranic¢enje. U istraZivanju ¢e sudjelovati vodstvo marine Dubrovnik,
zaposlenici, zakupnici vezova, zakupnici charter brodova. U radu ¢e se koristenjem alata Six
Sigme otkriti varijacije u odabranom procesu i §to je viSe moguce otkloniti iste. Primjenom
metode se Zele razbiti mitovi kako je Six Sigma primjenjiva jedino u proizvodnji.

Za rad ¢e biti presudna potpora vodstva marine, zbog tipi¢ne organizacijske kulture koja
dominira u drzavnim tvrtkama. Kvaliteta marine zadnjih godina je u padu, ne prate se
trendovi u nautickom turizmu te veliki potencijal nije niti blizu iskoriSten. Projektom ce se
nastojati povecati kvaliteta marine, predloZiti rjeSenja postoje¢im procesima koji su neefikasni
i ne zadovoljavaju zahtjeve kupaca. lako se radi o projektu, tijekom diplomskog rada koristiti
¢e se tehnike Six Sigme koje bi trebale postaviti temelj za pocetak promjene organizacijske
kulture 1 uciniti Six Sigmu nacinom razmisljanja za cjelokupnu ACI kompaniju.

Smatram da je Six Sigma izvrstan alat i nain razmiSljanja koji moZe povecati kvalitetu

marine Dubrovnik i cjelokupne ACI kompanije.



1.3.Ciljevi istrazivanja
Temeljem definiranog problema i predmeta istrazivanja, mogu se postaviti ciljevi ovog

diplomskog rada. S obzirom na propisane zahtjeve koje diplomski rad mora zadovoljit, glavni

cilj je na temelju dobivenih rezultata prihvatiti ili odbaciti prethodno zadane hipoteze. Naime,

istrazivanjem se zeli do¢i do odgovora da li je metoda Six Sigma smanjila broj greSaka te na

taj nacin poboljSala kvalitetu i rezultat poslovanja ACI marine Dubrovnik. Ostali ciljevi su:

razbiti mit kako je Six Sigma primjenjiva samo u proizvodniji,
postaviti temelje za dugoro¢nu primjenu metode Six Sigma,
utvrditi potrebne korake u provodenju Six igme,

pokazati kako je Six Sigma nacin razmisljanja, a ne samo statisticki alat.

Zbog toga, bitno je naglasiti da ¢e se rad sastojati od teorijskog dijela gdje ¢e se definirati Sve

faze metode Six Sigma, ali i od empirijskog dijela, gdje ¢e se u obliku projekta navedena

metoda provesti u ACI marini Dubrovnik.

1.4.Metode istrazivanja
Za izradu diplomskog rada koristiti ¢e se sljedece metode:

Induktivna metoda — primjena induktivnog zakljuc¢ivanja gdje se na temelju analize
pojedinih ¢injenica dolazi do zakljucka o opéem sudu.

Deduktivna metoda — sustavna primjena deduktivnog nacina zakljucivanja u kojem se
iz op¢ih sudova izvode posebni 1 pojedinacni zakljucci.

Deskriptivha metoda — proces opisivanja ¢injenica, procesa i predmeta u prirodi i
drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja veza i odnosa.

Metoda analize — postupak znanstvenog istrazivanja ra§¢lanjivanjem slozenih pojmova
1 zaklju€aka na njihove jednostavnije dijelove.

Metoda Kklasifikacije — sistemska i potpuna podjela opéeg pojma na posebne.

Metoda kompilacije — postupak preuzimanja tudih stavova, zakljucaka, spoznaja i
rezultata znanstvenog istraZivanja.

Anketna metoda — pomocu anketnog upitnika dobiti ¢e se karakteristike odabrane
skupine kupaca ACI marine Dubrovnik, takoder njihova izjava zahtjeva na temelju

koje ¢e se odabrati metrika za mjerenje 1 uo¢avanje problema.



e Komparativna metoda — postupak usporedivanja istih ili srodnih Cinjenica, pojava,
procesa 1 odnosa, odnosno utvrdivanje njihove sli¢nosti i razlike u njihovu ponasanju i

intenzitetu (Tkalac Veréié, Sin¢i¢ Corié i Poloski Voki¢, 2011.).

1.5.Sadrzaj istrazivanja
U uvodnom dijelu ovog diplomskog rada ¢e se definirati problem i predmet istrazivanja, gdje

¢e se uvesti u tematiku diplomskog rada i predstavit problem. Nakon toga ¢e se iznijeti cilj i
doprinos istrazivanja koji rad ima za ACI marinu Dubrovnik i samog autora diplomskog rada.
U nastavku ¢e biti prikazane metode istrazivanja i kratak sadrzaj.

Drugo poglavlje ¢e govoriti o temeljnim odrednicama kvalitete. Prikazati ¢e se stavovi o
kvaliteti tijekom povijesti, odnosno kako se kvaliteta razvijala kroz druStvo i poslovanje,.
Postoje razli¢ite definicije kvalitete, svaki autor ima razliciti pogled S§to je kvaliteta, Sto
pokazuje koliko je vazno da tvrtke znaju $to kvaliteta predstavlja za njihove kupce. Tvrtke da
bi postigle odredenu razinu kvalitete, moraju znati koju razinu trenutno dostizu, vaznu ulogu u
tome imaju pokazatelji kvalitete koji omogucavaju kvantificiranje kvalitete.

Trece poglavlje ¢e govoriti o metodi Six Sigma. Pojmovno ¢e se definirati izabrana metoda,
prikazati uloga Six Sigme u poslovanju. Iako Six Sigma ima statisticku podlogu, klju¢
uspjeha je implementacija Six Sigme kao nacina razmiSljanja 1 postaviti stalnu zelju za
napredovanjem kao temeljem organizacijske kulture. Statistika pomaze u kvantificiranju
razine greSaka 1 odredivanju razine Six Sigme. Takoder, navesti ¢e se modeli primjene
izabrane metode.

U Cetvrtom poglavlju ¢e se prikazati model Six Sigme koji ¢e se provoditi u ACI marini
Dubrovnik, DMAIC model. Model se sastoji od odredenih faza, ¢ija pocetna slova
predstavljaju ime modela. Svaka faza ¢e se detaljno prikazati sa svim svojim klju¢nim
koracima. Na taj nacin ¢e se bolje razumjeti uloga i svrha metode.

Peto poglavlje ¢e prikazati kako se metoda primijenila u ACI marini Dubrovnik. Prikazati ¢e
osnovne informacije o marini te svaku fazu DMAIC modela primijenjenu u ACI marini
Dubrovnik. Poglavlje zapoc€inje sa fazom definiranja, koja je klju¢na faza za uspjeh metode.
Problem koji se odredi ¢e se u sljede¢im fazama myjeriti, analizirati 1 unaprijediti. U slucaju
krivog izbora problema, metoda nece zna€ajno utjecati na financijski rezultat marine. Nakon
Sto je problem izabran slijedi mjerenje istog, odnosno mjerenje broja pogreSaka izabrane
metrike i najvaznija stvar metode — mapiranje procesa. Zatim slijedi analiza problema, kako bi
se otkrili uzroci te dizajniranje novih rjeSenja. U konacnici ¢e se provesti kontrola rjeSenja i

testirati definirane hipoteze kako bi se utvrdio uspjeh projekta.



2. TEMELJNE ODREDNICE KVALITETE

2.1.Povijest razvoja kvalitete
Briga o kvaliteti je stara koliko i ¢ovjeCanstvo. Jo§ od pocetka CovjeCanstva, ljudi su htjeli

kvalitetan proizvod ili uslugu, te u konacnici kvalitetan Zivot. Kvalitetom su se bavili grcki
filozofi, egipéani, kinezi, itd. Jedni od najstarijih tragova o kvaliteti potjeCe iz 2. stoljeca prije
Krista u Kini, gdje su u dokumentima pronadene propisane norme kojima su kinezi nastojali
pridonijeti razvoju drustva. Jedan od najpoznatijih zapisa o kvaliteti je Hamurabijev zakonik.
Hamurabijev zakonik potjece iz drevne Mezopotamije, a nastao je za vrijeme vladavine
Hamurabija. U zakoniku su bile propisane kazne za nemarne i nekvalitetne izvodace radova,
tako je zapisano u slucaju da graditelj loSe izgradi kupcu kuéu mora je ponovo izgraditi po

svom troSku.

,» Zahtjev za kvalitetom posljedica je razvoja drustva, podjele rada i razvoja vjestina i znanja u
pogledu izrade proizvoda i usluga,,(Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010). Iz slike 1 se moze vidjeti da
je prvobitno postojala niska svijest o kvaliteti, gdje se briga o kvaliteti temeljila na kontroli da
li se postavljeni standardi ostvaruju. Zatim se svijest o kvaliteti proSiruje na osiguranje
kvalitete, gdje se Skolovanjem radnika nastoji osigurati kontinuitet u ostvarivanju propisanih
normi kvalitete. Razvoj kvalitete tu ne prestaje, ve¢ se proSiruje na prevenciju i ukljucuje
dobavljace. Uklju€ivanjem dobavljaca u brigu o kvaliteti nastoje se sprijeciti pogreske na
materijalima koji bi dovele do pogresaka na proizvodu ili usluzi, a samim time i lose kvalitete.
Zadnji korak razvoja kvalitete ukljuCuje stvaranje svijesti kod svih radnika o perfekciji,
odnosno proizvodnji bez pogresaka gdje dolazi do kulturoloke preorijentacije (Sisko Kuli§ i

Grubisi¢, 2010.).
E Perfekcija ]

{ Prevencija }

[ Osiguranje kvalitete

[ Kontroliranje )/

Niska razina svijesti Pocetak ukljucivanja Ukljucivanje dobavljaca Kulturoloska preorijentacija
o kvaliteti radnika

Slika 1: Razvoj kvalitete u poslovanju
Izvor: Sisko Kuli§ M., Grubisi¢ D. (2010.): Upravljanje kvalitetom



e Prva faza: Predindustrijsko razdoblje

Ovu fazu karakterizira feudalni ustroj drustva, unutar kojeg su se razvili cehovi. Cehovi su
udruzenja obrtnika koji su se prvobitno pojavili u antiCkom Rimu. Najces¢e se radilo o
obrtnicima koji su se bavili istim zanatom, a udruzivali su se kako bi ostvarili zajednicke
ciljeve. Cehovi su odredivali na¢in proizvodnje, koli¢inu proizvoda, cijenu proizvoda i iznos

zarade koji je dodijeljen svakom ¢&lanu (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.).

Vazna karakteristika ovog razdoblja jest razlika u kvaliteti proizvoda s obzirom na status
kupca. Kupci viSeg statusa u drustvu su imali moguénost kupnje visokokvalitetnih proizvoda,
dok nizi staleZ niskokvalitetne proizvode. Odgovornost za kvalitetu proizvoda imao je vlasnik
ceha, kvaliteta se kontrolirala od strane drugih ¢lanova, a nacin na koji se nastojala osigurat

kvaliteta je §kolovanje novih &lanova (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010.).

e Druga faza: Industrijska revolucija:

Vremenski horizont ove faze je od kraja 18. stoljeca do kraja 19. stolje¢a. Razvojem drustva i
povecanjem broja stanovnika bilo je jasno da postoje¢i nain proizvodnje ne moze zadovoljit
potrebe. Industrijska revolucija mijenja nacin proizvodnje, dolazi do uklju¢ivanje strojeva u
proizvodnju. Prema Sigko Kuli§ i Grubisié¢ (2010.) industrijskom revolucijom uspostavljeni su
novi principi rada i organizacijske forme, ti principi su:

- vertikalna hijerarhija

podjela rada

- sve veca specijalizacija

sve sloZenija logistika i tehnologija.
NajviSe promjena dolazi u srednjim i velikim poduze¢ima, gdje se izmedu vlasnika ili
direktora ubacuje niz medu razina. Vlasnik viSe ne kontrolira proizvodnju, odnosno kvalitetu

proizvoda ili usluge, veé to rade specijalizirani kontrolori (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.)

e Treca faza: Pocetak 20. stolje¢a

Najveci utjecaj na proizvodnju u ovom razdoblju ima Prvi svjetski rat, gdje su se javili
zahtjevi karakteristi¢ni za masovnu proizvodnju. U ovom razdoblju dolazi do razvoja serijske
proizvodnje, postojali su standardi prema kojima se proizvod trebao proizvoditi, te time se
omogucila kontrola kvalitete. Dolazi do organiziranja posebnog odjela ¢iji je zadatak
kontrolirati kvalitetu. Opca znanja koja su kontrolori imali viSe nisu dovoljna. Dolazi do
promjene svijesti, fokus je na proces u pogledu kvalitete. Shvaca se da postoje odredeni
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utjecaji zbog kojih dolazi do pada kvalitete proizvoda, te da treba pratit varijacije i
minimizirati ih. Razvija se jedan od najvaznijih alata, alat koji se i danas koristi, to je

kontrolna karta (Sigko Kuli§ i Grubisié, 2010.).

e Cetvrta faza: Drugi svjetski rat

Znacajno razdoblje za kvalitetu, mnogi smatraju pocetak revolucije kvalitete, te doba dva
velika gurua kvalitete W. Edwards Deming i Joseph Jurun. Deming prvi predstavlja uvodenje
kvalitete na svim razinama korporacije, te novo dobo poslovne politike koju je predvodio
Japan. Prema Sisko Kuli§ i Grubi§ié (2010.) americki menadZeri nisu pokazivali
razumijevanje za radove Deminga i Juruna, §to se smatra jednim od najvecih pogreSaka u
americkoj industriji. U pocetku Japan je imao vrlo nekvalitetne proizvode, ali uz pomoc¢
Deminga,Juruna i Ishikawe, kvaliteta japanskih proizvoda se naglo povecala te Japan postaje
lider u kvaliteti porizvoda. Deming je naglasak stavljao na kvalitetu, smatra da kratkoro¢ni
profit odvla¢i menadZere od poboljSavanje kvalitete proizvoda ili usluge za svoje kupce.
Smatra da je proSlo vrijeme masovne inspekcije, ve¢ fokus treba biti na sprecavanje
pogresaka, nacin koji Deming predlaze jest obuka zaposlenika i upotreba statistickih alata.
Deming je bio veliki zagovornik koriStenju statistickih alata u kontroli, da bi radnici pronasli

uzrok i smanijili varijacije moraju imati prikladne alate (Schroeder, 1999.)

e Peta faza: 70-te i 80-te godine dvadesetog stoljeca

Pocetkom 70-tih Japan je postao svjetski lider u kvaliteti, $to je pomoglo Japanu da postane 1
eknomska velesila. Zapad je na razliite nafine pokuSao zaustaviti Sirenje japanskih
kompanija, te nakon nekoliko promasenih pokusaja napokon se okrece kvaliteti. Tako
Amerika razvija strategiju kvalitete popraenu nagradom a kvalitetu ,,Malcom Baldridge®, a
Europa s nekoliko godina zakasnjenja razvija svoju strategiju kvalitete (Sisko Kuli§ i

Grubisic, 2010.)

o Sesta faza: Kvaliteta u 21. Stoljeca

Danas jedan od najboljih nacina konkuriranja na trziStu je upravo veca kvaliteta, stoga vecu
kvalitetu kao proizvodnu strategiju poduzeca biraju prije u odnosu na do tada popularne
strategije nizih troSkova ili kra¢ih rokova isporuke. Kvaliteta postaje vazna ne samo na
operativnoj, veci 1 na strateSkoj razini. Sve veci broj poduzeca uvodi sustav kvalitete, koristi

alate, tehnike i modele upravljanja kvalitetom (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.)
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2.2. Pojmovno odredivanje kvalitete
Rije¢ kvaliteta je pojam koji nije lako definirati, javlja se u vrlo Sirokoj upotrebi, a kroz

povijest se ¢esto mijenjala. Tako je veliki grcki filozof Aristotel definirao kvalitetu kao ono na
osnovu cega se kaze da je nesto stvarno onakvim kako jest. Prema Schroederu (1999.) pojam
kvalitete se koristi na razlicite nacine, te ne postoji jasna definicija pojma kvalitete. Kvaliteta
se moze promatrati sa razli¢itth glediSta, tako na kvalitetu razli¢ito gledaju potrosac i
proizvodac. Prema Schroederu (1999.) potrosa¢ kvalitetu cCesto povezuje s vrijednoscu,
korisnos¢u 1ili cijenom, dok proizvoda¢ gleda na kvalitetu s aspekta oblikovanja i izrade

proizvoda.

Kroz povijest kvaliteta se izjednaCavala sa normama tj. specifikacijama koji bi se definirali
kroz zakone, ugovore i dokumentacije. Danas se na kvalitetu gleda sa razli¢itih podrucja
znanosti. Prema Sisko Kuli§ i Grubisi¢ (2010.) kvaliteta je mnogo vise od jednostranog
poimanja, to je kategorija koja obuhvaca vise pristupa: tehnicki, trzi$ni i upravljacki, te moze
se definirati kao skup svih karakteristika proizvoda koje se odnose na zadovoljenje odredenih

potreba.

Prema Kelly (1997.) kvaliteta je u biti ,,videnje kvalitete*; odnosno $to god korisnik vidi kao
kvalitetu 1 §to mu je vazno, jest kvaliteta. Tako vec¢ina smatra da kvaliteta nije u proizvodu,

ve¢ u njegovoj primjeni.

U 1940-im kvaliteta znalila statisticku konotaciju, da bi 1960-tim pod kvalitetom se
podrazumijevalo i druge funkcije osim proizvodnje. 1900-tim kvaliteta znaci inspekciju, $to
znaci da bi se svi proizvodi kontrolirali. Kvaliteta opcéenito znaci zadovoljavanje potreba
potrosaéa (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010.).
Prema Juranu i ostalim (1989.) kvaliteta se temelji na pet znacajki:

- tehnoloskim

- psiholoskim

- vremenskim

- ugovornim

- etickim.
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Vazno je definirati ko odreduje kvalitetu. Kvalitetu odreduje kupac. Prije kvaliteta se
definirala kao uskladivanje specifikacija proizvoda sa znacajkama proizvoda. Osiguranje
kvalitete se zasnivalo na kontrolu kvalitete kroz proizvodnju, a posebno prije prodaje
proizvoda kupcu. Danas se kvaliteta definira kao podobnost u upotrebi. To je velika promjena
u pogledu na kvalitetu, ona sad ukljuCuje istrazivanje trziSta, razvoj proizvoda ili usluge
prema zahtjevima kupaca, optimizaciju kvalitete, osim praéenja proizvodnje ukljucuje i

praéenje nabave i upotrebe, te stalno poboljdanje (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.).

Dana rije¢ kvaliteta znaci stajaliste kupca. Kako bi ispitali stajaliSte potrebno je znati ko su
korisnici proizvoda ili usluge. Nerijetko moze doci do pogresaka u definiranju korisnika, tako
proizvoda¢ automobila svoj proizvod prodaje potrosac¢ima, ali i dilerima koji imaju svoja
o¢ekivanja. Stoga je potrebno odrZavati kontakt sa korisnicima. Nakon definiranja tko su
korisnici, krece se u definiranje Sto korisnici vide za kvalitetu. Prema istraZzivanjima Arthur
Andersen & Co i Research Corp. Cetiri su ¢imbenika bitna za korisnika u pogledu kvalitete:
kvaliteta proizvod, kvaliteta usluge, povjerenje i pouzdanost. Vazno je sluSati korisnike,

odrzavati kontakt s korisnicima (Kelly,1997.).

Prema Kelly (1997.) svojstva kvalitete korisnici promatraju na sljedeca tri nacina:

- Dodatna kvaliteta: poboljsanje u kvaliteti kako je vidi korisnik, npr. ako je kvaliteta
mobitela u broju MP kamere, potrebno je kontinuirano povecati broj MP.

- Zahtijevana kvaliteta: postoji granica ili prijelomna toc¢ka koja oznacava kvalitetu, pad
ispod ove granice kvaliteta opada, a iznad ove granice kvaliteta se povecava.
Primjerice, u slucaju naru€ivanje opreme korisnika zanima da se isporuka obavi unurat
dogovorenog roka, kad ¢e biti unutar roka nije vazno ali ako se isporuci na pocetku ili
prije roka dovodi do vece kvalitete.

- Maksimalna kvaliteta: obrnuta situacija u odnosu na zahtijevanu kvalitetu, korisniku
ne nedostaje odredeno svojstvo kada je ispod odredene razine, ali kad on prijede

odredenu granicu korisnik dozivljava golem skok u kvaliteti.

S gledista proivodaca, ne smije do¢i do raskola izmedu specifikacija i znacajki proizvoda.
Proizvoda¢ mora $to je viSe moguce specificirati kvalitetu te nastojati zadovoljiti, hoce 1i
proizvod zadovoljiti zahtjeve to odlucuje korisnik. Na proizvodacu je da ispita §to je kvaliteta
za korisnika, na temelju toga definirati specifikacije i nastojati ih zadovoljiti. Proizvodaci bi

trebali kontinuirano povecavati kvalitetu svojih proizvoda ili usluga (Schroeder, 1999.)
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2.3. Pokazatelji kvalitete
Prema Sisko Kuli§ i Grubisi¢ (2010.) pokazatelji kvalitete su odredene veli¢ine pomoéu

kojih je moguce kvantificirati kvalitetu nekog proizvoda ili usluge te procesa i

organizacije. Kako bi pokazatelji kvalitete bili razumni svima, vazno je da budu

jednoznacni. lako se u literaturama pronalaze razliCiti kriteriji definiranja pokazatelja

kvalitete, naj¢esce se koriste kriterij prema tipu objekta kvalitete.

POKAZATELJI
KVALITETE

KVALITETEA KVALITETA KVALITETA
PROIZVODA USLUGE PROCESA

KVALITETA
ORGANIZACIE

Slika 2: Pokazatelji kvalitete
Izvor: Sisko Kuli§ M., Grubisié¢ D. (2010.): Upravljanje kvalitetom

Vrlo je vazno definirati razliku izmedu usluge i proizvoda. Glavna razlika je u tome S§to

proizvod ima materijalni karakter, a usluga nema. Povezanost je u tome $to proizvod mora

imati uporabnu vrijednost, u suprotnome nece zadovoljiti potrebe kupaca i nema ekonomsku

svrhu. | proizvod i usluga su rezultat procesa proizvodnje. Usluga se ne moze izjednaditi s

proizvodom, razlozi koje navode Sisko Kuli§ i Grubigi¢ (2010.) su sljedeéi:

Nematerijaliziranost: usluga nije opipljiva, dok proizvod ima svoj specifi¢an oblik.
Heterogenost: dok se usluga proizvodi, odnosno obavlja, uvijek ukljucuje ljudski
element pa ih je tesko standardizirat.

Prolaznost: usluge nije moguce proizvoditi za skladiSte, istovremeno se proizvode i
koriste, u suprotnome nisu upotrebljive.

Nedjeljivost: trosi se zajedno s proizvodnjom.
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2.3.1. Pokazatelji kvalitete proizvoda
Nacin na koji ¢e se vrednovati kvaliteta proizvoda ovisi o njegovim atributima ili varijabilnim

mjerama. Atribut predstavlja karakteristiku proizvoda koja se ne moze mjeriti, ve¢ se
izrazavaju tvrdnjama, a ocjene se izrazavaju pozitivno ili negativno. Za razliku od atributivne
mjere, varijabilna mjera je karakteristika proizvoda koja se moze odrediti numericki. Nemaju
svi proizvodi iste pokazatelje kvalitete, tako se karakteristike kvalitete mogu svrstati u
sljede¢e tri osnovne skupine na temelju tri kriterija: funkcionalnost proizvoda, trajnost i

pouzdanost, hedonisti¢ki dodatak (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010.).

Organizacijska funkcija koja je odgovorna za kvalitetu proizvoda ili usluge je proizvodna
funkcija. Iako je kvaliteta odgovornost proizvodne funkcije, za postizanje kvalitete vazna je
potpora cjelokupne organizacije. Danas sve velike kompanije imaju posebne odjel koji je
Cesto samostalan i1 nije pod nekom organizacijskom funkcijom, a to je upravo odjel za
kvalitetu. Prilikom donoSenja odluka vezano za kvalitetu, treba imati na umu da ona mora biti
ugradena u proizvod u svim fazama proizvodnje. Kako bi se postigla Zeljena kvaliteta
potrebno je uspostaviti standarde, obucliti ljude te kontrolirati i minimizirati varijacije

(Schroeder, 1999.).

Prema Sisko Kuli§ i Grubisié¢ (2010.) svaki proizvod ima temeljnu funkciju, a ta se funkcija
ogleda u upotrebljivosti proizvoda za odredenu namjenu. Uz temeljenu funkciju postoje i
sporedne funkcije. Dugo vremena funkcionalnost je bila jedini Kkriterij upotrebljivosti
proizvoda. Funkcionalnost se razlikuje ovisno o tome da li se radi o proizvodu kratkoro¢ne ili
dugoro¢ne proizvodnje. Kod proizvoda dugoro¢ne proizvodnje funkcionalnost se odnosi na
sam proizvod, dok kod proizvoda kratkoro¢ne potroSnje ¢e se prije odnositi na ambalazu nego
na sam proizvod. Danas kvaliteta proizvoda je ¢esto povezana sa pouzdanosti tj. vremenskom
trajanju proizvoda, $to se posebno vidi kod uredaja 1 strojeva koji nakon zavrSetka garancije
drasticno opadaju u kvaliteti. Koliko je to moralno i1 eticno prema kupcima, vrijeme c¢e
pokazati ubrzo jer sve viSe kupaca je toga svjesno. Kod hedonisti¢kog dodatka, pokazatelj se

odnosi na zadovoljavanje potreba kupaca na ugodan nacin (Sisko Kuli§ i Grubisi, 2010.).
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2.3.2.Pokazatelji kvalitete usluge
U prethodnim poglavljima je objasnjena razlika izmedu proizvoda i usluge. Ovdje ¢e biti

naglasak na kvaliteti usluge. Posljednja dva desetlje¢a uslugom se bave mnogi struénjaci i
analitiari jer usluga tijekom tog razdoblja imala sve veci utjecaj na poslovni uspjeh. Tijekom
tog razdoblja se bavilo definiranjem kvalitete usluge i postavljanjem koncepta dimenzija
kvalitete. Postoje brojne definicije kvalitete usluge, veéina autora se slaze da je kvaliteta

usluga nacin razmisljanja i rada.

Tablica 1: Kategorizacija i definicije pokazatelja kvalitete usluge

Dimenzije Definicije

Pouzdanost Sposobnost realiziranja obecane usluge

odgovorno i to¢no.

Povjerenje Znanje i ljubaznost zaposlenika i njihova

sposobnost da pruze vjeru i povjerenje.

Opipljivost Prikaz fizickih postrojenja, opreme, kadra i

komunikacijskog materijala.

Susretljivost Osiguranje brige, individualizam paznje

korisnicima usluge.

Poistovjeéivanje Spremnost pomo¢i korisnicima i osiguranje

brze usluge.

Izvor: Sisko Kuli§ M., Grubigi¢ D. (2010.): Upravljanje kvalitetom

U tablici moze se vidjeti pokazatelje kvalitete, najvaznija karakteristika prikazanih
pokazatelja je njihova atributivnost zbog Cega ih je teSko prikazati numericki. Kako bi se
ocijenili prikazani pokazatelji potrebno je ispitati stavove korisnika o pruZenoj usluzi na nacin
da korisnici ocjenjuju zadovoljstvo pruzenoj usluzi. Prvi instrument za mjerenje kvalitete

usluge razvijen je 1985. godine pod nazivom Servqual (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.).

Jedna od karakteristika usluge jest nestandardiziranost, vrlo je tesko standardizirati uslugu i na
taj nacin kvantificirati kvalitetu. Isto tako ta nestandardiziranost omogucava da se kupcu pruzi
usluga tj. kvaliteta veca od njegovih o&ekivanja. Sto je dosta lakse i jeftinije u odnosu na
povecanje kvalitete proizvoda, gdje treba ispitati cjelokupan proces koji uvijek ukljucuje

strojeve, a njihova promjena i azuriranje zahtjeva trosak i vrijeme.
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2.3.3. Pokazatelj kvalitete procesa
Jedna od najvaznijih odluka koju donosi menadzment jest odluka o izboru procesa za

proizvodnju proizvoda ili usluge. Takve odluke su slozene i obuhvacaju odluku o tipu
procesa, izbor tehnologije, analizu toka procesa, prostorni raspored sredstava za rad. Sam
proces se moze klasificirati prema dva kriterija, a to su: prema vrsti toka proizvoda i prema

vrsti narudzbe za kupce (Schroeder, 1999.).

pravljanje

upute,ugovor, specifikacijg

e

Resursi
oprema, ljudi.,
Slika 3. Shematski prikaz procesa

Izvor: Sisko Kuli§ M., Grubisié¢ D. (2010.): Upravljanje kvalitetom

Na slici je prikazan tipi¢an proces dobivanja proizvoda. Na pocetku postoji odredeni inputi
koji ulaze u proces, bez kojih se proizvod ne moze zamislit. Osim inputa, u proces ulaze
definirane specifikacije prema kojima ¢e se proizvod proizvesti. Takoder u proces ulaze
sredstva za rad i ljudi koji njima upravljaju ili direktno sudjeluju u procesu te na kraju
dobivamo output.
Kvalitetu procesa odreduje (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.):

e oOsigurati potrebne resurse,

e definirati klju¢ne parametre,

e obuka zaposlenika,

e pribavljanje novih znanja,

e mjerenje parametara,

e kontrola procesa,

e poboljSanje procesa,

e mjerenje zadovoljstva kupaca.
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2.3.4. Pokazatelji kvalitete organizacije
Pokazatelji kvalitete organizacije se mogu podijeliti na kvalitativne i kvantitativne.

Kvantitativni pokazatelji kvalitete su pokazatelji uspjeSnosti poslovanja promatrane
organizacije. Najc¢esce se radi o pokazateljima likvidnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti, koja

skupina pokazatelja ée se odabrati ovisi ciljevima koje menadZment Zeli ostvariti (Sisko Kuli§

1 Grubisic, 2010.).

Glavni pokazatelji kvalitete neke organizacije su (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.):
e kuvaliteta vodenja i upravljanja
e kvaliteta stru¢njaka i zaposlenika
e postignuta razina upravljanjem znanjem
e kvaliteta proizvoda

e postojanje nekog certifikata ili nagrade kvalitete

Najbolji pokazatelj kvalitete neke organizacije su sigurno odredene norme ili nagrade za
kvalitetu. Na taj na¢in menadzment saznaje da li organizacija daje podrsku u stvaranju
kvalitete. Nije dovoljna samo kvaliteta proizvoda, znac¢ajnu ulogu u stvaranju imaju i drugi
odjeli, stoga je vazno posti¢i odredene pokazatelje kvalitete organizacije. Najpoznatiji
pokazatelj su ISO norme, o kojima ¢e sve viSe govoriti u narednim poglavljima. Koliko god
ISO norme su dokaz o postojanju kvalitete, isto tako mogu biti opasnost u koliko organizacija
prestane raditi na kontinuiranom poboljSanju kvalitete. Kao §to se u proslim poglavljima
govorilo kako na kvalitetu najveéi utjecaj imaju kupci, ukoliko poduzece stalno zadovoljava
definirane norme kvalitete 1 ne vodi brigu o predodzbama koje kupci imaju za kvalitetu, moze
do¢i do razlikovanja kvalitete kako je vidi menadZment 1 kako je vide kupci. Pokazatelji
kvalitete organizacije trebali bi do¢i na kraju, kao nagrada uspjeSnog uvodenja kvalitete u

poslovne procese i proizvod.
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2. METODA SIX SIGMA

2.1. Upoznavanje s konceptom
Prica o Six Sigmi pocinje 1980-tih u Motoroli, gdje je razvijena i prvi put primijenjena.

Motorolin inZenjer zaduzen za pouzdanost i kvalitetu Bill Smith, zakljucio je ako se greska
moze naci na proizvodu tijekom proizvodnje, onda postoji Sansa da se greska ne otkrije i da je
otkrije kupac. Bill smatra ako je proizvod osloboden od pogreske, proizvod nece pogrijesiti u
zadovoljenju potreba kupaca. Od pocetka cilj metode nije samo eliminirati pogreske vec

osigurati pad troSkova, odnosno ostvariti znacajne ustede. Ostalo, kako kazu, je povijest (Brue
2015.).

2.1.1. Pojmovno odredivanje metode Six Sigma
Prema Brue (2015.) je metodologija koja koristeci razlicite alate i tehnike nastoji poboljsati

kvalitetu proizvoda ili usluge na nacin da se otkriju i otklone ili minimiziraju uzroci
pogresaka 1 smanje varijacije u procesu.

Najbolji nacin opisa ,,Six sigma“ metode jest da se radi o putovanju za poslovne profesionalce
koji su istinski posveéeni poboljSanju proizvodnosti, uc¢inkovitosti i profitabilnosti. Koncept
nije samo teorijski, ve¢ se radi o prakticnom alatu koji donosi rezultate. Kratko i jasno se
moze kazati da se Six Sigma ne razmislja ve¢ ¢ini. Six Sigma je putovanje kojim Se vlastite
ljudske resurse naoruza tehnikama za rjeSavanje problema, radom na projektu, smanjenja

troskova i povecanja ucinkovitosti (Brue, 2015.).

Koncept je izvorno razvijen u Motoroli 1986., a danas je Siroko rasprostranjen u svijetu.
Razvio se iz koncepta znanosti o menadzmentu koji se javio u SAD —u, a nastavio se razvijati
sa razvojem japanskog menadzmenta. Radi se o pristupu kontinuiranog poboljSanja tako da se
stalno povecava zadovoljstvo kupaca i profitabilnost kroz kontinuirano smanjenje pogresaka
pa 1 stoga smanjenje troSkova. Metodologija je orijentirana na poboljSana s jasnom podjelom
odgovornosti, s ciljem postizanja znacajnih rezultata i usmjerenos$cu na:

e Kkupca,

e rjeSavanja neprepoznatih problema,

e Smanjenje varijacija u procesima,

e projektni pristup,

e Siroku primjenu statistiCkih alata i alata kvalitete,

e jasno definiranje uloga (Sisko Kuli§ i Grubisié, 2010.).
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Six Sigma je metoda koja je dobila naziv po konceptu sigme, terminu koji predstavlja
standardnu devijaciju, §to je mjera varijacije u proizvodu ili procesu. Koristenjem metode
definira se cilj, tj. razina sigme koja se zeli ostvariti. O razinama ¢e se govoriti vise u idu¢em
poglavlju, gdje ¢e se baviti statistickom podlogom six sigme. Kod six sigme hipoteze se
uvijek testiraju sa podacima. Ne postoje izrazi kao $to su ,Ja mislim*, ono §to mislimo,
osjecamo moze pomoé¢i u postavljanju hipoteze, ali samo su podaci vazni za njezino
dokazivanje. Six Sigma zapocinje sa definiranjem S§to je kupcu vazno kako bi se postigla
zeljena kvaliteta. Analizira se kapacitet procesa i nastoje smanjiti varijacije (Brue, 2015.).

KoriStenjem alata six sigma metodologije moguce je identificirati pogreske, kontrolirati
kritine elemente koji utjeCu na kvalitetu i smanjiti troSkove lose kvalitete. Prouavanjem
procesa otkrit ¢e se neotkrivene pogreske i troskovi koje te pogreske uzrokuju. Koristenjem
metode poboljSanje kvalitete ¢e se direktno prikazati kroz financijske rezultate. Six sigma je
orijentirana na podatke. Cilj je povezati unutarnje procese sa potrebama potrosaca. Osim na
proces, sigma stavlja naglasak i na ljude. Pogreske koje menadzeri rade jest orijentacija samo
na vlastite ljude. Ukoliko nesto krene pogresno ili uspjesno, menadzeri traze ljude kako bi ih
okrivili ili nagradili. U six sigmi fokus nije samo na ljude u organizaciji, ve¢ na sve koji

sudjeluju u procesu i sam proces (Brue, 2015.).

Ljude se ne gleda kao na troSak, ve¢ kao na znac¢ajan resurs. Promjenom gledista na ljudske
resurse, razumijevanje potreba kupaca, razumijevanje vlastitog procesa, kriti¢nih tocaka koji
utjecu na kvalitetu i troskove, stvara se prilika za povecanjem kvalitete za kupce i smanjivanju
troSkova. Kad se otkriju kriticne toCke, mogu se ostvariti znacajan napredak. Velika je
pogreska gledati na six sigmu kao samo statisticki alat. Cilj six sigme je stvoriti kompaniju
¢iji sistem 1 procesi su savrseni koliko je god to moguce, poslovati na najviSoj razini. Kako bi
se to ostvarilo nije dovoljno koristit statisticke alate, ve¢ promijeniti organizacijsku kulturu.
Mora promijenit na¢in kako ljudi razmisljaju i donose odluke, moraju razumjeti vaznost
kvalitete, stalno zahtijevati poboljSanje. Promjene moraju doci sa top razine menadzmenta,
potrebo je ukljuciti najbolje ljude. Six sigma je uzbudljiva, ali zahtijeva velike promjene,
ponajvise stvara potrebo za stalnim trazenjem savrSenstva u svim aspektima poslovanja (Brue,

2015.).

Six sigma nije joS jedan program kvalitete, poslovanje postoji kako bi ostvarivalo profit, stoga
to treba biti cilj svake inicijative rjeSavanja problema. Programi kvalitete su usmjereni na

stvaranje stavova o vaznosti kvalitete, ali ni jedan program ne donosi financijske rezultate kao
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six sigma. Vazno je naglasiti da six sigma nije trening program, ve¢ se radi o poslovnoj
strategiji koja donosi kulturne promjene na svim razinama organizacije. Six sigma nije
teorijsko razmatranje, ve¢ metoda koja definira, mjeri, analizira, poboljSava i kontrolira

kriti¢ne procese. Metoda funkcionira jer se fokusira na detalje koji su bitni (Brue, 2010.).

Jedan od najpoznatiji menadzZera koji je uspjesno primijenio six sigmu, bivsi direktor General
Electric Jack Welch tvrdi: ,,Veliki mit jest da se radi samo o kontroli kvalitete 1 statistici. Radi

se o statistici i kontroli kvalitete, ali ima tu jo§ mnogih vaznih stvari.”.

2.1.2. Statisticka podloga
Sigma (o) je grcko slovo kojim se oznacava standardna devijacija. Standardna devijacija

predstavlja odstupanje od srednje vrijednosti. Mjerenjem standardne devijacije definira se
koliko se Cesto javlja neispranost. Standardna devijacija i1 aritmeticka sredina osnovni
pokazatelji funkcioniranja nekog procesa. Aritmeticka sredina je mjera centriranosti
promatranog procesa. Osnovna ideja six sigme je ocjena odstupanja stvarnih pokazatelja

procesa od krivulje normalne raspodjele. (Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.)

Takoder, temelj six sigme ¢ini 1 normalna distribucija. Normalnu distribuciju je razvio Carl
Friedrich Gauss, pa se negdje moZe nac¢i naziv Gaussova krivulja. Ako nesto radimo opet 1
opet, moZemo ocekivati da ¢e rezultati pokazivati uzorak kojim ¢e se oblikovati normalna
distribucija. Razumijevanje normalne distribucije i standardne devijacije omogucava

razumijevanje procesa te pokazuje koliko proces odstupa od savrSenstva (Brue, 2015.).
..-""'-_-_-"‘\\ Lf'{j:} —_ 1 E--:".‘

Qe

Slika 4. Razine Sigme
Izvor: Sisko Kuli§ M., Grubisié¢ D. (2010.): Upravljanje kvalitetom
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Kako je sigma (o) u statistici mjera rasipanja, moze se rec¢i da je sigma (o) i mjera kvalitete.
Sigmom se odreduje odstupanje zadanog procesa od savrSenog rezultata. Kao Sto se vidi na
slici 4. svaka razina rasipanja vezana je s odgovarajuom razinom kvalitete procesa. Sto je
razlika sigme veca to je postotak kvalitete procesa veéi (Sisko Kulig i Grubigi¢, 2010.).

Sigma (o) se koristi za mjerenje procesa u terminima broja pogreSaka koji se javljaju u
procesu, odnosno mjerenju koli¢ine pogreSaka na milijun jedinica (DPMO). KoriStenje
DPMO omoguc¢ava usporedbu procesa u organizaciji, definiranje $to je pogreska u svakom
procesu, te toaka u procesima stvaranja dodatne vrijednosti gdje pogreske mogu nastati ili

gdje proizvod i usluga nisu u skladu sa zahtjevima kupaca (Brue, 2015.).

Tablica 2: Razina sigme, DPMO i uspje$nost

Razina sigme Pogreske na milijun jedinica Uspjesnost %
(DPMO)
6 sigma 3.4 99.99966
5 sigma 233 99.98
4 sigma 6210 99.4
3 sigma 66807 93.3
2 sigma 308537 69.1
1 sigma 690000 30.9

Izvor: Sisko Kuli§ M., Grubisié¢ D. (2010.): Upravljanje kvalitetom

U tablici su prikazane razine sigme. 6 ¢ znaci da 99.99966% jedinki promatrane populacije
nalazi unutar granica od 6 standardnih devijacija oko srednje vrijednosti, odnosno na milijun
jedinica nekog procesa javlja se 3.4 pogreske, Sto je gotovo savrSeno. 5 sigma znaci 233
pogreske na milijun jedinica, 4 sigma 6210 pogresaka, 3 sigma 66807 pogresaka, 2 sigma
308537 pogresaka $to je loSa kvaliteta te 1 sigma 690000 pogreSaka Sto je najloSija razina
(Sisko Kuli§ i Grubisi¢, 2010.).

Kad je Motorola razvila Six Sigma metodologiju, definirala je ciljeve six sigme za svoje
proizvodne operacije. Tijekom analize su otkrili da 25% troskova odrzavanja otpada na
pogreske, te otprilike 250 milijuna dolara troSkova godiSnje otpada na pogreske u proizvodnji.
Vazna cCinjenica koju su otkrili u Motoroli jest da visokokvalitetni proizvodi su proizvodi s

najmanje troSkova. Podizanjem kvalitete smanjit ¢e se pogreske, troskovi, vrijeme
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proizvodnje te na kraju povecati zadovoljstvo kupaca. Devijacija, varijacija, defekt, smece —

bez obzira kako zvali pogreske, svaka tvrtka mora znati da je to koSta (Brue, 2015.).

Cesta pogreska je gledati na Six sigma metodologiju samo kao statisti¢ki koncept, njezin
pravio smisao ide dalje od statistike. Six Sigma traZzi potpunu usmjerenost menadzmenta
filozofiji savrSenstva, fokusiranje na kupce, poboljSanje procesa i koriStenje mjerenja umjesto
osjecaja. Vazna je i promjena u razmisljanju te presudan je utjecaj na organizacijsku kulturu.
Metodologija treba prilagoditi se procese i poduzeée kao cjelinu zahtjevima kupaca, kako bi

sve zainteresirane strane imale korist (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010.).

2.1.3. Modeli Six Sigma
Za realizaciju projekta iz podru¢ja Six Sigme metodologije mogu se koristiti dva razlicita

modela, to su DMAIC i DMADV model. Razlika je u situaciji u kojoj se koristi metodologija.
Kad se metoda koristi za poboljSanje postojeceg poslovnog procesa, onda se koristt DMAIC
model. Kad se metoda Koristi za kreiranje novog proizvoda ili procesa koristi se model
DMADV (Sisko Kuli$ i Grubisi¢, 2010.).

DMADY model po svojoj koncepciji slican DMAIC modelu, sastoji se od pet koraka:
e definiranje,
e mjerenje,
e analiza,
e dizajniranje,

e promjena (Sisko Kuli§ i Grubigi¢, 2010.).

DMAIC model se sastoji od sljedecih pet koraka:
e definiranje,
e mjerenje,
e analiza,
e poboljsanje,

e kontrola (Brue, 2015.).

Model DMAIC i pet koraka kroz koje se prolazi u ovom modelu, ¢e se prikazati detaljno u

narednim poglavljima.
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2.2.  Pravi na¢in implementacije metode SIX SIGMA
Od 1994. i uspjesne upotrebe Six Sigme od strane General Electric, stvari su se znacajno

promijenile. Svjetska ekonomija se dramati¢no promijenila. Nacin implementacije Six Sigme
se podigao na visu razinu. Kompanije viSe nisu zainteresirane za provodenje velikog broja
treninga, $to je dobro jer od pocetka to nije pravi model za Six Sigmu. Zamislimo situaciju da
tvrtka od 50 do 75 svojih najboljih zaposlenika posalje na obuku za crne pojaseve. Nedostatak
je odmah vidljiv, ti ljudi su radili svoje poslove te je sad nastala rupa u organizaciji. Takoder
nakon provedene obuke ti ljudi su trazili podatke, u prosjeku 1 radnik je trazio podatke za 10
crnih pojaseva, srecom GE je imao dovoljno ljudskih resursa da zakrpa rupe. GE je u
konacnici uspio implementirati Six Sigma koncept uz mnoge probleme i kasnjenja najvise

zahvaljujuéi energiji i podrSci glavnog menadzera Jack Welcha (Brue, 2015.).

2.2.1. Realan pristup Six Sigma metodologiji
Realan pristup koji se predlaze za implementaciju moze se prikazati kroz sljedece korake:

e Pokusaj i demonstriraj: preporuca se krenuti sa izvedbom Six Sigme u manjem opsegu

na nekom vefem problemu. Najbolje se prihvatiti problem koji godinama nije rijeSen,
odnosno problem ¢ije nastojanje pronalaska rjeSenja rezultira komentarom: ,,Sretno s tim®.
UspjeSnom implementacijom Six Sigme na takvom problemu rezultira ,,pull* umjesto ,,push*
sistemu. Zaposlenici traze ucenje 1 primjenu Six Sigma tehnika, jer su direktno vidjeli koje
prednosti donosi ukoliko se pristupi rjeSavanju problema pomoc¢u Six Sigme. Upravo ,,pull
sistem moze biti kljucan za uspjesnu implementaciju (Brue, 2015.).

e Uskladiti vodstvo: drugi korak je uskladiti vodstvo kako bi se osiguralo daljnje Six

Sigma putovanje. VazZno je naglasiti da Six Sigma je putovanje, a ne destinacija. Kako bi se
to osiguralo potrebno je metodu uciniti dijelom kulture. To je najbolje opisao Jack Welch
nazivajuéi Six Sigmu: ,,dio genetskog koda naseg buduceg vodstva“. Lideri moraju akt