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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.

16




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 aktivno i
vizualno podrzavati program kako bi uspio. Jedan od pokazatelja uskladenosti vodstva jest
brzina dovrsetka projekata. Za crne pojaseve prosjek projekata bi trebao biti 4 do 6 projekata
godisnje (Brue, 2015.).

e QOdabrati najbolje: treci korak je odabrati najbolje od najboljih za Six Sigma putovanje.

Crni pojasevi, o kojima ¢e biti rije¢ u narednim poglavljima, su znacajni za provodenje
metode. Oni su strucnjaci odredenog podrucja, timski lideri i lideri projekta. Mogu se
rangirati dodjeljivanjem skale ocjena sljede¢im kriterijima: poznavanje procesa i proizvoda,

osnovno statisticko znanje, znanje o organizaciji, komunikacijske vjeStine, motiviranost,
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otvorenost, zelja za novim znanjem, zZelja za promjenama, timski igrac, poStovan, prethodni
rezultati (Brue, 2015.).

e Izabrati projekte sa snaznim financijskim utjecajem: pretpostavimo da poduzeée ima

listu problema u svom poslovanju i listu posebnih poslovnih funkcija, uz to poznaje
financijski utjecaj svakog Six Sigma projekta. Nakon toga je potrebno povezati projekte s

najveéim financijskim efektom i najbolje kandidate (Brue, 2015.).

Za zavrsetak prikazana Cetiri koraka potrebno je dvije do tri godine. Kljuc¢ni igraci ostvaruju
ustedu od 500 000 $ do 1 500 000 $ godisnje. Trosak programa se pokrije ustedama koji se
ostvare upravo u te dvije do tri godine. Ovakvim nadinom implementacije se izbjegavaju
troSkovi zamjene kandidata, veliki zahtjevi za ljudskim resursima i smanjuju smetnje lidera
(Brue, 2015.).

2.2.2. Kljucni uloge u provodenju metode Six Sigma
Opéenito, mozemo govoriti o pet klju¢nih igraca u provodenju Six Sigme:

e Izvrini Sampion — uloga izvrinog Sampiona je javno podrzati Six Sigma program kroz

organizaciju, mora podrzati sveobuhvatni opseg programa kako bi potaknuo druge da
podrze program. Vrlo je vazno za Six Sigmu da bude inicijative cijele kompanije. Kad
se krene sa putovanjem kreiranja i implementacije poslovnih promjena vrlo je vazno
vizualno vodstvo, to daje legitimitet projektima i $alje jasne signale da je program Six
Sigma prioritet.
Izvrsni Sampion je fokusiran na rezultate primjene te ima ovlasti kao i direktor.
Izvrini Sampion je direktno odgovoran za Six Sigmu. To je osoba koja je strogo
posvecena dobiti rezultate, njegov zadatak je nemilosrdna potraga za savrSenstvom.
Glavni zadatak im je u€initi Six Sigmu nac¢inom poslovanja i razmisljanja u poduzecu
od vrha prema dnu organizacijske strukture. Vazno je uciniti Six Sigmu dijelom
organizacijske kulture. Uloga mu je davati podrsku radnicima, motivirati kroz nagrade
1 druge nacine (Brue, 2015.).

e Sampion — imaju kriti¢nu ulogu u Six Sigma projektima o kojoj moze ovisiti uspjeh ili
neuspjeh projekta. Sampion je zastupnik koji se bori za svrhu crnih pojasa i uklanja
financijske, ljudske, funkcijske prepreke. Odgovorni su za rezultate te su najblizi

procesu. Sampioni su najéesce izbrani iz redova lidera i menadzera. ZaduZeni su za
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dnevni nadzor i menadzment svakog kriticnog elementa, pruzaju podrSku svojim
timovima 1 izvjeStavaju top menadzment.

Moraju voditi racuna da izabrani projekt bude u skladu s strategijom i razumljiv od
strane projektnog tima. Vrlo vazna uloga Sampiona je izabrati Crnog pojasa, podrudje
projekta i definirati projektne ciljeve. Zaduzeni su da se projekt zavrsi u roku, zatim
moraju biti ukljuceni u proces trose¢i 20% do 30% svog vremena osiguravajuci da
Crni pojasevi ostvaraju napredak u projektu. Sampion mora razumjeti postavljenu Six
Sigma strategiju i osigurati da drugi razumiju alate i implementaciju Six Sigme (Brue,
2015.).

Master Crni pojas — predstavlja vanjskog konzultanta koji ulazi u poduzece kao trener,
mentor ili vodi¢. Zadatak Master Crnog pojasa je nauciti osnove Six Sigme, pomo¢ u
odabiranju pravih ljudi i u izboru projekata. Radi se o stru¢njaku na podru¢ju Six
Sigme koji trenira Crne i1 Zelene pojaseve, imaju iskustva vodenja projekata.
UsredotoCen je na napredak procesa te predstavlja oblik osiguranja da su izabrani
najbolji ljudi, alati pravilno koriste i da ¢e se ostvariti uspjeh. Nakon $to su treninzi
odradeni, inicijativa pokrenuta kroz cijelu organizaciju, projekti zapoceli, dobili se
prvi rezultati, moguée je Master Crne pojaseve zamijeniti Crnim pojasevima (Brue,
2015.).

Crni_pojas — osobe koje cijelo svoje radno vrijeme rade na odabranom projektu.
Predstavljaju projektnog menadZera te su klju¢ni za uspjeh programa. Istrenirani su za
pronalazak klju¢nih i utjecajnih pitanja tj. problema te koriStenjem Six Sigma alata
izabrane probleme rijeSiti. Njihov zadatak u osnovi je rjeSavanje problema uz
otklanjanje gresaka i kao rezultat uSteda novca. Vrlo je vazno izabrati prave ljude za
ovu ulogu, kandidat mora imati tehnicke, komunikacijske, osnovne statisticke i
vjestine vodenja (Brue, 2015.).

Zeleni pojas — pomaze Crnim pojasevima u podrucju na kojem je odgovoran. Rade na
projektu part — time, dijele svoje znanje o procesu sa Crnim pojasevima. Pomazu
voditelju projekta da ostvari viSe u manje vremena. Imaju dovoljna znanja o Six
Sigma alatima kako bi ga dijelili ostalim zaposelnicima, takoder mogu biti zaduZeni ili

vode odredenog dijela projekta (Brue, 2015.).
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2.2.3. Savjeti za koriStenje koncepta
Kako bi program Six Sigma uspio vazno je da bude prihvaéen od strane svih u organizaciji i

uCiniti ga nafinom rada i razmisljanja. Klju¢ za to jest komunikacija. Najbolji i

najjednostavniji nacin je komunicirati sa svima koji sudjeluju u implementaciji, ponavljati

pricu kad je god to moguce. Koristi sve mogucée nacine prezentiranja programa i rezultate

kako bi svi u organizaciji bili upoznati sa programom. Vazno je dobiti punu podrsku top

menadzmenta i to naglaSavati, koristiti oglase, e-mail, sastanke i ostale alate za prezentaciju

programa. U nastavku ¢e biti prikazani savjeti za pravilnu implementaciju, ali 1 akcije koje se

ne smiju provoditi (Brue, 2015.).

Savijeti koje treba provesti prilikom implementacije su:

Fokus na rezultat — potrebno je imati jasnu viziju gdje se poduzece nalazi i gdje zeli

sti¢i u terminima smanjenja troSkova i povecanja profita. Voditi evidenciju projekata,
koristiti neki od jednostavnih softvera jer nije potreban neki kompleksni jer je fokus na
rezultatu (Brue, 2015.).

Ukljuéiti kupce — kako bi se tvrtka priblizila savrSenstvu, odnosno konstantno

napredovala potrebno je poznavati, razumjeti i zadovoljiti potrebe i1 ocekivanja
kupaca. Vazno je stalno ispitivati ,,critical to quality kupaca, odnosno §to je kupcima
klju¢no kako bi se pruzila kvaliteta. Nije vazno §to poduzeée misli da kupci zele, ve¢
Sto kupci kazu Sto Zele (Brue, 2015.).

Planom do uspjeha — pravilno planiranje pomaze na putu prema ostvarenju ciljeva,

omogucava definiranje prekretnica i dobivanje izvjeStaja kako napreduje program,
koliko se brzo krece prema cilju (Brue, 2015.).

Prikazati predanost lidera — kako bi se Six Sigma program ucinio nac¢inom

razmiSljanja i1 djelovanja u cijelom poduzecu, klju¢no je da lideri pokaZzu svoju
predanost Six Sigma programu. Moraju pokazati svim zaposlenicima da su spremni
sve napravit kako bi se dobio rezultat koji se priZzeljkuje. To ¢e napraviti uklanjanjem
barijera kako bi dali podrsku projektima, igranjem uloge mentora i Sampiona (Brue,

2015.).

Mentorstvo ,.na mjestu* za Crne pojaseve — Crni pojas ima klju¢nu ulogu za uspjeh

projekta te im je potrebna podrSka. Njihov pristup podacima, njihova interpretacija,
koriStenje statistickih alata za kriticne podatke, Crni pojas mozZe otkriti sakriveni

novac i ostvariti ROI kakav izvr$ni Sampion priZeljkuje (Brue, 2015.).

27



Odabrati stru¢njaka — strucnjak moze biti zaposlenik ili vanjski suradnik. Moze imati

kljucnu ulogu u izboru projekata, $to je vrlo bitno za uspjeh programa, ali i u izboru
pravih ljudi (Brue, 2015.).

Budite strpljivi — za pravilnu implementaciju potrebno je vremena, Six Sigma projekti

zahtjevaju ,,front end* predanost treningu i resurse za dobivanje rezultata. Cesto ljudi
kod razli¢itih procesa gledaju kako ljudi izvode rad i da li ih nagraditi ili ne, Sto je
pogresno. Najvaznije je gledati pocetak procesa pa tako u ovom slucaju prvobitno
vazno nauciti kako izabrati projekt, razviti metriku, izabrati prave ljude (Brue, 2015.)

Naglasiti rane uspjehe — komunicirati, slaviti svaki uspjeh, slaviti postizanje svake

prekretnice i na taj nacin buditi optimizam i euforiju. Prezentirati rezultate svima u
kompaniji, osobito liderima i klijentima, jer oni moraju znati svaki korak uspjeha kako
bi podrzali program 1 bili strpljivi (Brue, 2015.).

Koristiti benchmark — predstavlja rezultat programa kako bi se prikupile informacije i

kvaliteti 1 brzini procesa, izabrati racunalni program koji omogucuje pristup
unutarnjim 1 vanjskim performansama kako bi se otkrila praznina izmedu trenutacne
pozicije i pozicije gdje bi trebali biti (Brue, 2015.).

Definirati polaziSta i ciljeve projekta — prije svakog projekta potrebno je definirati

razinu greSaka, koje greSke se zele ukloniti 1 koliko se Zeli uStedjeti. Na taj nacin se
mogu poduzeti akcije 1 promjene gdje je potrebno 1 do¢i do rezultata (Brue, 2015.).

Suradivati sa kontrolorom — potrebno je operirati sa istog monetarnog polazisSta kao 1

financijski kontrolor, definirati nac¢in kako racunati stvarne ustede, razlikovati ,,hard

dollars i soft dollars* tj. opipljive i neopipljive ustede (Brue, 2015.).
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3. TEMELJIJNE ODREDNICE DMAIC MODELA

DMAIC predstavlja strukturnu metodu rjeSavanja problema koja se Siroko koristi u danasnjem
poslovnom svijetu. Naziv je dobiven pocetnim slovima pet faza napretka Six Sigma
programa. Struktura DMAIC potice na kreativno razmisljanje kako bi se poboljSali postojeci
procesi. To je koristan alat koji pomaZe ljudima u rjeSavanju problema koji su izgledali
nerjesivi. KoriStenje metode zahtjeva vrijeme i troSak, stoga je prije svakog projekta potrebno
napraviti cost — benefit analizu postupka. Navedeni model je potrebno u svim koracima
koristiti kod kompleksnih problema gdje rjeSenje nije oc€ito 1 koji zahtjeva suradnju
zaposlenika iz razli¢itih odjela. Takoder, koristi se kod problema gdje je rjeSenje ocito, ali
njegova implementacija nosi visok rizik jer u slucaju pogreske u njegovo implementaciji ili
zastoju, moze dovesti do negativnog utjecaja na kupce (George, Rowlands, Price, Maxey,
2005.).
U ljudskoj kulturi je ugradeno preskakanje koraka kako bi se Sto prije doslo do rjesSenja, ali
prije nego se donese odluka o tome koje ¢e se korake preskociti potrebno je odgovoriti na
sljedeca pitanja:
e Koje podatke potrebno prezentirati kako bi se dokazalo da je izabrano rjeSenje
najbolje?

e Kako znamo da ¢e izabrano rjesenje rijesiti problem?

e Kaoji su potencijalni nedostaci odabranog rjeSenja (George, Rowlands, Price, Maxey,
2005.)

Slika 5: Koraci provedbe DMAIC alata

Izvor: George, Rowlands, Price, Maxey, Lean Six Sigma pocket toolbook, str.4

Na slici su prikazani koraci DMAIC alata, ¢ija pocetna slova ¢ine sam naziv. U sljede¢im

poglavljima ¢e svaki korak ili faza biti detaljno razmatrani.
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3.1.  Prvafaza: ,,Definiranje problema*
Prema Brue (2015.) svrha faze definiranja problema jest definirati ciljeve i svrhu projekta,

objekte i1 djelokrug, zatim prikupiti informacije od kupaca, prikupiti informacije i razumjeti
proces te na kraju definirati projektne isporuke prema unutarnjim i vanjskim klijentima.
Najvaznija pitanja na koja treba odgovoriti u ovoj fazi su sljedeca:

e Na koji se problem fokusirati?

e Na koga problem utjece?

e Koji su procesi ukljuceni u problemu?

e Koji su faktori najvazniji za kupce i procese ukljucene u problem?

e Koji je nas cilj?

e Koji je vremenski rok rjeSavanja problema (Brue, 2015.)?

Vrlo je vazno ozbiljno pristupiti fazi definiranja problema, iako se radi o pocetnoj fazi
znacajno utjece na rezultat. Nakon Sto se zapocne sa Six Sixgma inicijativom, menadzeri na
svim razinama prvotno moraju definirati kriterije po kojima ¢e se projekt izabrati i napraviti
lista potencijalnih projekata, odnosno problema koji se zele rijesiti. U izboru popisa
potencijalnih projekata preporuca se prikupiti ideje na svim razinama, jer je konacan cilj
uciniti Six Sigmu nafinom razmisljanja na svim razinama. Odgovornost za definiranje
kriterija izbora projekata moZe biti na upravi ili na menadZerima odjela uz pomo¢ Master
Crnog pojasa. Nakon §to je lista projekata definirana, slijedi cost — benefit analiza kojom ¢e se
ispitati isplativost projekta s obzirom na vrijeme izvodenja, troSkove, raspolozivost ljudskih
resursa. MenadZeri moraju imati znanja 1 razumjeti proces kako bi definirali glavne probleme
koje Six Sigma treba istraziti i rijeSiti. Vazno ulogu u izboru projekata imaju vanjski
konzultanti tj. Master Crni pojas. Crni pojas ima znanja i iskustva na temelju kojih odabire
projekte koji ¢e imati snazan pozitivan utjecaj na kvalitetu, zadovoljstvo kupaca, bottom —
line uStede (Brue, 2015.) Ako je za definiranje potrebno vise od dva do tri tjedna, to je
pokazatelj da je izabrani djelokrug presirok ili neodreden. U tom slucaju ponovno se mora
razmotriti i odrediti djelokrug, podijeliti projekt na faze ili prilagoditi projektni tim kako bi se
dobila znanja potreba za zavrSetak projekta. Vazno je uzeti u obzir raspoloZivost Clanova
projektnog tima, njihova znanja su presudna ali ako nisu dostupna uspjeh moze do¢i u pitanje.
Menadzer mora odluciti hoce li €lanove projektnog tima osloboditi obveza njihove trenutacne
pozicije u organizacijskoj strukturi kako bi se u potpunosti mogli posvetiti projektu ili ¢e na

projektu raditi part — time (George, Rowlands, Price, Maxey, 2005.).
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3.1.1. lzbor projektnog tima i razvoj projektne dokumentacije
Nakon $to je projekt izabran, potrebno je odabrati projektnog Sampiona. Najéesée osoba koja

ima autoritet dovoljan za osiguranje svih potrebnih resursa i podataka za projekt, a osobito
ako projekt zahtjeva ulazak u viSe razine organizacijske strukture. Zatim slijedi izbor vlasnika
procesa, menadzZera odijela u kojem se proces nalazi. Cesto se za ulogu Sampiona i vlasnika
procesa odabire ista osoba. Projektna dokumentacija mora biti dinamicna, projektna
dokumentacija se pocinje razvijati u fazi definiranja problema i nastavlja tijekom izvodenja
projekta. Projektna dokumentacija je sluzbeni dokument projekta. Projektna dokumentacija
sadrzi:

e (Clanove projektnog tima,

e izjavu projektnog problema,

e poslovni slucaj,

e stakeholdere,

e djelokrug,

e resurse i ovlasti,

e potrebni podaci (Brue, 2015.).

Nesluzbeni podetak projektne dokumentacije je odabir projekta. Nakon §to je Sampion
projekta odabran, ona ili on razvijaju pocetnu stranicu projektne dokumentacije gdje je sazet
opis projekta. Naziv projekta mora biti svima jasan i razumljiv. Kad navodenja imena ¢lanova
tima preporuca se navesti njihova podrucja znanja i odjel iz kojeg dolaze. Projektni dokument
autorizira projektni tim, ¢ime dobivaju pristup podacima, resursima 1 uklanjaju barijere (Brue,
2015.)

Jedna od vaznih uloga projektne dokumentacije je komunikacija sa zainteresiranim stranama.
Alat koji izvjeStava zainteresirane kako projekt napreduje te svima u organizaciji pokazuje
principe 1 rezultate Six Sigme. Kod velikih projekata moze se izraditi dokument kojim se
ureduju odnosi izmedu ¢lanova tima, kako ¢e donositi odluke te koliko dugo ¢e €lanovi tima
odstupati od svog posla zbog potreba izvodenja projekta. Projektni Sampion i Crni pojas
odabiru ¢lanove tima. U pravilu broj &lanova tima je od pet do osam. Clanove se odabire s
obzirom na njihovo poznavanje procesa, osnovna statisticka znanja te njihovu osobnost i

zalaganje (Brue, 2015.).
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3.1.2. Identifikacija i prikupljanje podataka o kupcima
Clanovi tima zajedno sa Crnim pojasom moraju identificirati kupce. Kupce se moze definirati

kao svaku osoba, grupu ili stvar koja je primatelj inputa i outputa nekog procesa. Nije cilj
samo identificirati krajnjeg kupca, ve¢ i osobe koje se javljaju u procesu 1 koje mogu pomoci
u prikupljanju podataka. Na temelju identifikacije kupaca odreduje se koje podatke prikupljati
I kako identificirati kupcev CTQ. Za identifikaciju kupaca mogu se koristiti razli¢iti alati,
jedan od najcesce koristenih je SIPOC dijagram. Osim identifikacije kupaca, SIPOC
omogucuje i razumijevanje djelokruga procesa (Brue, 2015.).
George, Rowlands, Price i Maxey, (2005.) preporucuju sljede¢e korake u identifikaciji
kupaca:

e identificirati svaki proizvod i uslugu,

e Koristiti brainstorming za popis kupaca i segmentaciju,

e identificirati nekoliko karakteristika svakog segmenta,

e definirati profil segmenta potreban za projekt

e odabrati predstavnike segmenta s kojima ¢e se kontaktirati,

e dokumentirati rezultate pomoc¢u matrice.

Identifikacija kupaca je naizgled lagan posao, medutim Cesta pogreska je ne identifikacija
osoba koje mogu pomo¢i u prikupljanju podataka od kupaca. To mogu biti zaposlenici koji
rade sa vanjskim kupcima kroz prodaju, marketing ili upravljanjem prigovorima. Nakon §to
su definirani svi klijenti procesa, projektni tim mora definirati koje informacije potrebno
prikupiti kako bi se razumjele potrebe kupaca. Na taj na¢in se dobiva VOC — the Voice oft he
Customer. Najprije se krece se prikupljanjem podataka koji su ve¢ raspolozivi, to su podatci
prikupljeni kroz prosla istrazivanja, podaci servisa, prigovori, itd. Podaci se mogu prikupljati i
proaktivno (Brue, 2015.).
Nacini prikupljana podataka prema George, Rowlands, Price i Maxey (2005.) mogu biti
sljededi:

e licem u licem® intervju,

e fokus grupa,

e telefonski intervjui,

e ankete.
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Plan za prikupljanje podataka trebao bi ukljucivati:

e sazet opis projekta i ciljnu skupinu kupaca

potrebni specifi¢ni podaci i1 definicije potencijalno nerazumljivih rijeci

razlog prikupljanja podataka,

nacin analize podataka (Brue, 2015.).

Sljedeci korak je koristenje prikupljenih podataka kako bi se identificirale potrebe, odnosno
zahtjevi klijenata. Identificirane potrebe mogu posluziti za definiranje ciljeva koji se Zele
ostvariti. Vazno je naglasiti kako se ne definiraju potrebe samo krajnjeg kupca ve¢ svih koji
sudjeluju u procesu. Identifikacija zahtjeva se provodi kroz tri sljedeca koraka:

e organizirati prikupljene podatke u grupe te sumirati svaku grupu uz sazetu izjavu o

tipu potrebe ili zahtjeva,
e definirati za svaku grupu Sto kupac podrazumijeva pod kvalitetom,
e zahtjeve prikazati u obliku metrike,

e rangirati zahtjeve prema vaznosti (Brue, 2015.).

3.1.3. Definiranje djelokruga projekta i mapiranje procesa
Prema Brue (2015.) djelokrug projekta su granice unutar kojih Six Sigma tim obavlja svoj

zadatak. Za definiranje granica su zaduzeni Crni pojas i Sampion koji moraju jasno i
razumljivo odrediti granice. Odredivanje djelokruga osigurava fokus projektnog tima na
glavni problem tj. najbolju priliku za unapredenje. Vazno je ostati realan, pozitivna je Zelja
tima da zele uvesti znaCajne promjene, medutim neophodno je zavrSiti projekt unutar
definiranog roka. Definiranjem granica osigurava se izbjegavanje nepotrebno pretjerivanje,
odnosno prirodna zelja ¢lanova tima da ucine neSto viSe. Zadatak osiguranja granica je
odgovornost Sampiona, a alat je Paretov graf. Ukoliko nije definiran podeta i kraj projekta,
projektni tim u ovoj fazi ih mora identificirati. Nakon toga slijedi mapiranje koraka u procesu
izmedu pocetka i kraja projekta. Najbolji nacin jest nova detaljnija verzija SIPOC programa.
Nakon $to je mapiranje zavrSeno slijedi definiranje projektne metrike. To su mjerila po
kojima ¢e se procijeniti napredak prema zahtjevima klijenata. Projektna metrika se izvlaci iz
zahtjeva klijenata. Prilikom definiranja metrike projektni tim treba uzeti u obzir kako izabrane
metrike utjeCu na temeljne poslovne metrike. U pravilu metrike se odnose na tri temeljne
dimenzije: kvaliteta, vrijeme i novac. U Six Sigmi metrike povezane s navedenim
dimenzijama su CTQ,CTD, CTP, COPQ (Brue, 2015.).
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3.1.4. Razvoj poslovnog slucaja 1 identifikacija vitalnih faktora
Kako bi razvili poslovni slucaj, prethodno se trebaju identificirati glavni problemi. Analizom

zahtjeva kupaca moguce je utvrditi koliko je stvarni rezultat ili proces daleko od zahtjeva
kupaca. Za svaki problem projektni tim treba ispitati koliko je svaki identificirani problem
vazan za kupca te koliko su ti problemi vazni za kompaniju. Najbolji nac¢in je izracun troska
lose kvalitete — COPQ. Nakon toga slijedi razvijanje izjave za svaki problema koja se jos
naziva projektna izjava. Izjava mora biti specificna, jasna, razumljiva 1 kvantitativna.
Projektna izjava pruza moguc¢nost definiranja trenuta¢nog stanja, odnosno situacije prije
uvodenja promjena. Trenutacna situacija na taj nacin postaje standard u odnosu na kojeg ¢e se
mjeriti napredak. Na temelju projektne izjave se definiraju ciljevi unapredenja, pristup u
rjesavanju problema, procijeniti financijske dobiti i vremenski okvir izvodenja projekta.
Definiranjem prethodno navedenih stavki je nacin razvijanja poslovnog slucaja za projekt, Sto
omogucava identifikaciju 1 kvantificiranje svi potencijalnih prednosti izvodenja projekta
(Brue, 2015.)
Svaka projektna izjava mora ukljuciti informacije koje ¢e dati odgovore na sljedeca pitanja:

e Sto je problem? Koji proces ne zadovoljava zahtjeve klijenata?

¢ Gdje se problem javlja, u kojem podrucju?

e Koliko se Cesto javlja problem?

e Zasto je vazno rijeSiti problem (Brue, 2015)?

Prema Brue (2015.) projektna izjava ne smije ukljucivati razloge pojave problema niti akcije
za rjeSavanje problema. Projektna izjava treba fokusirat projektni tim na glavni problem.
Ciljevi napretka moraju biti definirani u obliku postotka ili iznosu potencijalnih usteda.
Projektni tim izraCunava razliku izmedu trenutacne situacije i najbolje moguce. Prema
Paretovom pravilu, 80% pogresaka se javlja zbog 20% uzroka, projektni tim odreduje vitalne
faktore na koje ¢e se fokusirati. Zavrsni korak je definiranje projektnog plana. Plan treba

sadrzavati ciljeve, akcije, komunikaciju, projektne isporuke (Brue, 2015.).
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3.2. Druga faza: ,Mjerenje problema*
Svrha faze mjerenja nije rjeSavanje problema, ve¢ odredivanje onog §to znamo i S§to ne

znamo. U ovoj fazi se istrazuje output procesa tj. odabranog problema. Kao §to je faza
definiranja zapocela sa listom problema, tako faza mjerenja pocinje sa potencijalnim
uzrocima problema. Projektni tim odabire jednu ili viSe metrike koje ¢e se mjeriti kako bi se
odredio trenutni kapacitet. Ovdje se ne trazi rjeSenje, ve¢ se otkrivaju prilike i postavljaju

temelji koje ¢e organizacija pratiti (Brue, 2015).

Javljaju se borbe 1 prve zapreke za provodenje programa od strane zaposlenika, odnosno od
strane trenutaCne organizacijske kulture. Faza mjerenja problema se koristi kako bi se
zaposlenike pripremilo na promjene u organizacijskoj kulturi. Bilo bi jako naivno ocekivati da
¢e ljudi odmah prihvatit novi sistem, koji ¢e otkriti informacije kako bi se napala trenutac¢na
praksa, dovelo u pitanje razmiSljanja 1 autoritet zaposlenika. Upravo zbog navedenog
menadzeri i zaposlenici vide Six Sigmu kao opasnost za njihov posao. Tijekom faze mjerenja
problem se pregledava, naj¢e$¢e se dobiva dojam kako se situacija pogorSava, jer se broj
greSaka povecava kako se razine kvara otkrivaju. Razine kvara predstavljaju prilike za
poboljsanjem, nakon §to su otkrivene, ¢lanovi projektnog tima moraju redefinirati problem
kako bi se sumiralo $to su nauéili o greskama i njihovim tro§kovima. Clanovi projektnog tima

traZe korijen problema (Brue, 2015).

Prema George, Rowlands, Price i Maxey (2005.) u fazi mjerenja potrebno je uciniti sljedece
korake:

e definirati inpute i outpute procesa,

e prikazati proces pomocu mape,

e ispitati sistem mjerenja,

e definirati i iskoristiti plan prikupljanja podataka,

e procijeniti sposobnost i performanse procesa.
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3.2.1. Mapiranje procesa u detalje
Svrha je prikazati slijed koraka u aktivnostima koje proizvode proizvod ili uslugu. Mapiranje

procesa je vrlo vazan korak, koji dokumentira kako proces u stvarnosti se provodi. Koraci u
procesu i povezani podaci su klju¢ uspjeha projekta. Proces mora biti razumljiv do zadnjeg
detalja, kako bi se otkrio problem i prilike za rjeSavanje problema. Jedan od nacina jest
prikupljanje informacija za svaki parametar procesa. Mapiranje procesa mora biti detaljno jer
u suprotnom stvarni uzroci mogu ostati neotkriveni. Za svaki korak u procesu projektni tim
mora odgovoriti na sljede¢a dva pitanja:

e Zasto radimo ovaj korak?

e Kako znamo da je rezultat dobar (Brue, 2015.)?
Nakon §to je pogreska identificirana moze se krenuti u njezino rjeSavanje. Jedan od primjera
mapiranja procesa i otkrivanja problema jest prtljaga u zrakoplovnom prijevozu. Odgovor na
prvo pitanje je: identifikacija vlasnika torbe i destinacija, dok na drugo pitanje zaposlenici
nisu znali odgovor. Mapiranjem procesa se otkrilo da zbog zajednic¢kog printera koji dijele
zaposlenici dolazi do problema Sto zrane luke u prosjeku kosta 8 milijuna dolara godisnje.
Tako mala greSka u procesu dovodi do velikih troskova. Najvaznija lekcija je: kontrolirajte

proces kako bi kontrolirali output (Brue, 2015.)

Mapiranjem procesa se moraju identificirati razli¢iti oblici pogreSaka koji se javljaju. To su
svi koraci koji ne dodaju novu vrijednost iz kupCeve perspektive i tocke gdje proces ne ide
bez ometanja. Ukoliko odredeni podaci nisu dostupni projektnom timu kako bi bolje razumio
proces, zadatak projektnog tima je dokumentirati koji su podaci potrebni prije prelaska u fazu
analize (George, Rowlands, Price, Maxey, 2005.).
Prema Brue (2015.) za identificiranje koraka koji ne daju dodatno vrijednost moZe se koristiti
DOTWIMP:

o greska,

e hiperprodukcija,

e transport,

e cCekanje,
e inventar,
e pokret,

e viSak procesa.
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3.2.2. 'YX Matrica i identificiranje na¢ina za pogresku
Matrica YX pokazuje povezanost izmedu inputa i outputa. Izvrstan alat koji se koristi kako bi

se kvantificirala povezanost i odredili prioriteti, trazi analiticki pristup procesu. Podaci
prikupljeni za Y X matricu se koriste kasnije za FMEA (Failure modes and effects analysis).
Koraci za kreiranje Y X matrice su sljedeci:

e na sastanku tima objasniti koncept FMEA 1 zasto je potreban i1 vazan,

e unijeti ime procesa i podatke revizije u matricu,

e unijeti Y varijable tj. output,

e rangiranje Y varijabli,

e definirati sve X varijable — inpute,

e rangiranje X varijabli,

e Zzbrajanje rangova,

e analiza rezultata (Brue, 2015.).

Y varijable koje se unose moraju se odnositi na izabranu metriku, a ne za svaki korak procesa.
U ovoj fazi vazno je biti u dnevnom kontaktu sa osobama koji prozivljavaju proces svaki dan
i koji ga najbolje poznaju. Kod rangiranja najbolje je koristiti konsenzus za donoSenje odluke
koji rang dodijeliti kojoj varijabli. YX matrica pokazuje Sto projektni tim smatra da je bitno,
zbog ¢ega moze do¢i do rasprave i borbe unutar tima, zato je vazno definirati kako ¢e se
odluke donositi. Na temelju saznanja iz YX matrice slijedi izrada FMAE. Radi se o tehnici
koja korak po korak pristupa procesu kako bi se identificirali nacini S kojima u procesu,
proizvodu, usluzi dolazi do gresaka. FMEA poginje sa pitanjem: Sto Zelimo znati o greskama?
Otkriva nacine kako do pogreSaka dolazi i na taj nacin prilike za rjeSavanje problema.
Potrebno je naglasiti kako ovo nije tehnika za otkrivanje uzroka pogreSaka, ve¢ metoda
otkrivanja potencijalnih uzoraka problema. Pomocu navedene tehnike se potencijalni uzroci
rangiraju prema tome koliko se €esto javljaju, koliko su ozbiljni i koliko je lako otkriti greSku

(Brue, 2015.)
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3.2.3. Provodenje mjerenja izabrane metrike problema
U svakom procesu postoje varijacije, zadatak projektnog tima je definirati koje varijacije se

odnose na problem koji je izabran. Ako se varijacije odnose na izabrani problem, projektni
tim koriste¢i statisticku kontrolu procesa otkriti izvor varijacija i smanjiti varijacije koliko je
god moguce. Sistem mjerenja se moze klasificirati u dvije kategorije: tonost i preciznost.
Tocnost se odnosi na razliku izmedu snimljenih mjerenja i stvarnih vrijednosti. Preciznost se
odnosi na varijacije koje se javlja u ponovljenom mjerenju istog procesa. Problemi kod obje
kategorije se mogu javiti u bilo kojem sistemu mjerenja. Moguce je imati aparat za mjerenje
koji je precizan u mjerenju, ali nije to¢an u odnosu na stvarne vrijednosti. [zmjerena greska se
moze definirati kao razumna procjena tipi¢nih nesigurnosti bilo kojeg pojedina¢nog mjerenja
(Brue, 2015.).
Prema Brue (2015) koncept to¢nosti u Six Sigmi se sastoji od sljedece tri komponente:
e Stabilnost: sloboda od najveceg uzroka varijacija tijekom vremena.
e Sklonost: utjecaj bilo kojeg faktora koji uzrokuje odstupanje podataka od stvarnih
vrijednosti.
e Linearnost: statisticka dosljednost u mjerenju cijelog niza oc¢ekivanih vrijednosti.
Koncept preciznosti se sastoji od sljedece dvije kategorije:
e Obnovljivost: Varijacije koje se javljaju kad dva razli¢ita operatora mjere razliCite
dijelove procesa sa istim uredajem.

e Ponovljivost: kad isti operator mjeri isti dio procesa sa istim uredajem (Brue, 2015.).

Projektni tim mora prikupiti podatke mjerenja koje se odnose na definirane karakteristike
CTQ. Kako bi podaci bili upotrebljivi, potrebno je izmjeriti varijacije u sistemu mjerenja koje
se javljaju kod aparata za mjerenje 1 razli€itih ljudi koji izvrSavaju mjerenje. Jedan od nacina
mjerenja varijacija u sistemu mjerenja je R&R studija, koja analizira dvije prethodno
navedene komponente koncepta preciznosti. R&R studija se provodi kroz sljedece korake:

e postaviti uredaj za mjerenje,

e svaki operator mjeri proizvoljnim redoslijedom,

e ponoviti prethodni korak,

e statisticki prikaz mjerenja,

e analiza rezultata (Brue, 2015.).
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3.2.4. Definiranje sposobnosti procesa
Prema Brue (2015.) sposobnost procesa je sposobnost ispunjavanja specifikacija proizvoda ili

usluge definiranih od strane kupaca, odnosno obujam koji je stabilan i nalazi se izmedu donje
i gornje granice definirane od strane kupaca. U prethodnoj fazi su definirane specifikacije,

dok se u fazi mjerenja mjeri sposobnost procesa da zadovolji te specifikacije.

Stabilnost procesa je jedna od najvaznijih koncepata Six Sigme. U teoriji, niti jedan proces
nije istinski stabilan, odnosno u svakom procesu postoje varijacije. Sto su varijacije u procesu
manje, proces je stabilniji. Varijacije procesa se mogu mjeriti na dva nacina: u specificnom
vremenu i tijekom vremena. Vaznije je mjeriti proces tijekom vremena, jer su vaznije
dugoro¢ne performanse od kratkoro¢nih. Projektni tim mora procijeniti sposobnost procesa na
duzi rok, odnosno moze li proces dugorocno zadovoljiti specifikacije kupaca. Kratkorocna
sposobnost mjeri potencijal procesa, dok dugoro¢na mjeri stvarnu sposobnost procesa (Brue,
2015.)

Jedan od nacina mjerenja broja varijacija je standardna devijacija. Mjeri odstupanje svake
jedinice u odnosu na neku izabranu konstantu, najéeS¢e u odnosu na aritmeticku sredinu.
Dobiva se uz pomo¢ pozitivnog drugog korijena iz varijance (Gréi¢, 2004.). Koraci u
izraCunavanju standardne devijacije su sljedeci:
e izraCunati aritmeticku sredinu prikupljenih podataka,
e izraCun varijance, srednjeg kvadratnog odstupanja prikupljenih podataka od
aritmeticke sredine,

e izraCun standardne devijacije (Brue, 2015.).

Prema George, Rowlands, Price i Maxey (2005.) svrha analize varijance je odvajanje
specificnih uzroka od uobicajenih uzrok varijacija. Takoder, uociti trendove koji donose
dokaze izvora varijacija. Za razumijevanje i prikazivanje varijacije se koriste sljede¢a dva tipa
alata:
e grafovi vremenskih nizova — gdje se podaci unose prema njihovom vremenskom
slijedu prikazivanja
e alati za kalkulaciju sposobnosti procesa — koji usporeduju opseg stvarnog procesa u

odnosu na opseg procesa prema zahtjevima kupaca (Brue, 2015.)
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3.3. Treca faza: ,,Analiza problema*
Svrha analize problema je identifikacija vitalnih faktora problema kako bi se otkrio izvor

uzroka pogresaka. Definira se koje X varijable, varijable koje utjeCu na output, su one koje
dovode do greSke. Faza analize pomaze u kvantifikaciji rupe u performansama i pokazuje
rezultate koji se mogu ocekivati u sluaju unapredenja te generira ideje za unapredenje.
Ponekad ¢e se javiti faktor koji u znacajnoj mjeri utjee na pojavu gresaka, a koji se
jednostavno moze iskljuciti zbog toga Sto je nepotreban, tada projekt zavrSava. Osnovna svrha
i zadatak faze analize je pregledati sve potencijalne X varijable koje uzrokuju problem.
Problem se razbija u nekoliko vitalnih faktora, usporedi sa faktorima definiranim u
prethodnim fazama. Lista se Cesto povecava, zbog toga §to se postavljaju razliCita pitanja.
Kod faktora je vazno da njihovo unapredenje rezultira financijskom dobitku. U fazi analize se
postavljaju pitanja kojim se pokusava definirati mogu¢i napredak, npr. kod usluge pitanje bi
bilo: ,,Hoce 1i do¢i do smanjenja greske ako uslugu isporu¢i osoba B umjesto osobe A?“

(Brue, 2015.).

3.3.1. Aktivnosti i alati analize problema
Lista varijabli koji utjeu na output je definirana u fazi mjerenja, ali je vazno nastaviti pratiti i

popunjavati definiranu listu. Kategorije koje se dodaju ve¢ definiranoj listi su mjerna jedinica,
vrsta podatka, nac¢in mjerenja, prioritet, koristeni statisticki alat. U fazi analize moze do¢i do
dva problema: podaci nisu prikladni ili ¢lanovi tima ne sudjeluju dovoljno u projektu. U
slu¢aju neodgovaraju¢ih podataka, najceSce je razlog to Sto ne postoji brzo rjeSenje za
izabrani problem. Tada bi Crni Pojas trebao istrazivati stare podatke i prikupljati nove
informacije o procesu, vaznu ulogu u ovom slu¢aju ima Sampion. Sampion mora ukinuti sve
barijere i omoguciti pristup svim podacima i resursima. Bez odgovarajucih informacija, nece

se proces unaprijediti (Brue, 2015.).

U ovoj fazi se koriste alati za graficko prikazivanje podataka, kako bi se otkrile prilike za
poboljsanje. Vazan koncept u grafickoj analizi je normalnost, odnosno kad su podaci
simetricno rasporedeni oko aritmeti¢ke sredine. U stvarnosti, podaci nisu ¢esto normalno
rasporedeni. Zadatak Crnog Pojasa i projektnog tima je otkriti faktore koji uzrokuju znacajna

odstupanja od aritmetic¢ke sredine (Brue, 2015.).
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Prema George, Rowlands, Price i Maxey (2005.) osnovni alati koji se koriste u fazi analize su:
e Histogram,
e Box — plot dijagram,
e Dot — plots dijagram,
e Multivarijatna analiza,
e Ishikawa dijagram,
e Dijagram rasipanja,
e Vremenski dijagram,
e ANOVA,
e Testiranje hipoteza,

e Regresija.

3.3.2. Testiranje hipoteza
U fazi analize, projektni tim definira koji inputi utjecu na output procesa. Vazan korak u fazi

analize je testiranje hipoteza. Projektni tim za svaki input tj. potencijalni uzrok problema ¢ini
sljedece:

e Definiraju hipoteze,

e Testiraju hipoteze,

e U slucaju potvrdivanja alternativne hipoteze definirane za odredeni input, taj se input

stavlja na listu znacajnih uzroka (Brue, 2015.).

Testiranjem se identificiraju vitalni uzroci problema. Naj¢eSc¢e u procesu postoje Sest i manje
glavnih uzroka problema, kada se ti faktori definiraju projektni tim saznaje gdje su potrebne
promjene kako bi se proces unaprijedio. Jedan od nacina identifikacije kriticnih faktora, koji
imaju najve¢i utjecaj na performanse je dijagram uzroka i posljedica. Nacini testiranja
postavljenih hipoteza za svaki input su sljedeci:

o F-test,

e ANOVA,

e ANOM,

e Hi-kvadrat test,

e T-test (Brue, 2015.).
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3.4.  Cetvrta faza: ,,Unaprijediti“
U fazi unapredenja, zadatak projektnog tima je razviti, testirati i implementirati rjeSenja kako

bi se proces unaprijedio na nacin da se smanje varijacije u kriticnim outputima procesa
uzrokovanih od strane nekoliko inputa. Zadatak projektnog tima, koriste¢i podatke,
demonstrirati kako rjeSenje donosi napredak. Prvi korak je prikupiti ideje, zatim slijedi analiza

i evaluacija ideja te u konacnici testiranje i implementacija najboljeg rjeSenja (Brue, 2015.).

Faze analize 1 unapredenja se mogu provoditi istovremeno. Prakticki, postoji unapredenje u
svakoj fazi projekta. Posao odreden u prethodnim fazama zajedno pomazu u definiraju Sto
kupci Zele, kako to mjeriti i kako postojec¢i proces moze zadovoljiti zahtjeve kupaca. Na taj

nacin, unapredenje se izvodi kroz sve faze. (Pyzdek, 2001.).

Prema Brue (2015.) u fazi unapredenja projektni tim koristi sljedece alate:
e Analiza korelacije,

¢ Dizajniranje rjeSenja.

3.4.1. Dizajniranje rjeSenja
Prilikom analize podataka prikupljenih u fazi mjerenja, vazno je utvrditi postoji li veza

izmedu inputa i1 outputa procesa te kolika je jacina veze. U tu svrhu se koristi analiza
korelacije. Nakon utvrdivanja povezanosti, slijedi testiranje ucinka inputa koristenjem DOE —
design of experiments. Eksperiment je sustavni postupak, proveden u kontroliranim uvjetima,
kako bi se testirao ucinak ili razvila hipoteza. NajéeS¢i nacin testiranja inputa je promjena
samo jedne varijable dok ostale ostaju nepromijenjene. Ovakav nacin se koristi kad postoji
malo varijabli, u suprotnom slucaju zahtjeva dosta vremena. Zbog toga je razvijen DOE, koji
omogucuje testiranje svih faktora u isto vrijeme. Ideja eksperimenta je testirati Sto vise faktora
u Sto manjem vremenskom razdoblju kako bi se otkrili najvazniji. Prednost je otkrivanje
faktora koji statisticki ne utjecCu znacajno na output, ali preko utjecaja na drugi faktor znac¢ajno
utjeCu na output. Provodenjem eksperimenta, odnosno testiranjem utjecaja odabranih faktora
na output, izvodi se i unapredenje. Eksperimentom se saznaje koja kombinacija inputa dovodi
do zadovoljenja zahtjeva kupaca (Brue, 2015.).

Kako bi faza unapredenja bila uspjesSna, vazno je u fazi analize definirati vitalne faktore koji
utjeCu na problem. U fazi analize se odabiru faktori koji ¢e sudjelovati u eksperimentu. Kriva
procjena u fazi analize dovodi do prevelikog broja faktora za eksperimentiranje u fazi
unapredenja (Pyzdek, 2013.).
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3.4.2. Planiranje provodenja rjeSenja
Kao $to je ve¢ naglaseno, putem eksperimenta se dolazi do rjeSenja. Planiranje je najvazniji

dio eksperimenta. Prvi korak je definiranje gornje i donje granice odabranih inputa, npr.

temperatura pecnice se moze postaviti najnize na 90°, a najvise 120°. Koliko ¢e se puta

provesti testiranje ovisi o broju faktor i definiranih granica. U slucaju da se testiraju dva
faktora za koje su definirane dvije granice ( donja i gornja ), potrebno je izvrsiti 4 kruga

testiranja ( 22 ). Na taj nacin Ce se testirati 4 razli¢ite kombinacije (Brue, 2015.).

Tablica 3: Matrica eksperimenta

BROJ TESTOVA FAKTOR A FAKTOR B
1 Donja granica Donja granica
2 Donja granica Gornja granica
3 Gornja granica Donja granica
4 Gornja granica Gornja granica

Izvor: Brue G.(2015.): Six Sigma for Managers

Prema tablici 3, eksperiment ¢e se provoditi 4 puta. Za svaki faktor je definirana donja i
gornja granica. Svaka kombinacija, odnosno broj testa, rezultirati ¢e odredenim ishodom. Na
kraju, analizom rezultata ¢e se odabrati najbolja kombinacija i1 na taj nacin odabrati rjeSenja
Medutim, moze se dogoditi situacija da odredeni test zahtjevan ponavljanje. U tom slucaju
razlikujemo dvije situacije: ponovno definiranje granica ili ponovno testiranje sa istim
granicama. Ponovno definiranje granica zahtjeva dosta vremena, ali dovodi do boljih
rezultata. Cesto obi¢na matematika ne dopusta ponovno postavljanje granica i testiranje, zbog

velikog troska testiranja (Brue, 2015.).

Prema George, Rowlands, Price i Maxey (2005.) eksperiment se planira kad Zelimo:
e pronaci optimalnu kombinaciju koja rezultira najboljem rezultatu uz najmanji trosak,
e identificirati i kvantificirati faktore koje najvise utje¢u na rezultat procesa,
e identificirati faktore koji imaju najmanji utjecaj na rezultat,
e brz pregled faktora kako bi se odabrali najvazniji,

e smanjiti vrijeme i broj testova.
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3.4.3. Provodenje rjesenja
Ukoliko je planiranje eksperimenta tj. rjeSenja se provelo uspjesno, provodenje rjesenja slijedi

automatski bez smetnji ili medufaza. Kod planiranja je vazno predvidjeti moguce probleme u
provodenju rjeSenja i nacine upravljanja istim. Veliki utjecaj na provodenje rjeSenja moze
imati ljudska pogreska, stoga je potrebno izraditi i provesti rjeSenja na nacin da se ljudska
pogreska minimizira. Zadnji korak prije provodenja testa je revizija plana provodenja sa svim
¢lanovima projektnog tima. Kod provodenja samo rjeSenja odnosno testiranja, preporucljiva
je fizicka prisutnost Clanova projektnog tima. Broj testiranja tj. eksperimentiranja rjeSenja
mora biti razuman, jer u suprotnom donosi prevelike troskove. Cesto tijekom
eksperimentiranja, poslije svakog testa, potrebno je promijeniti uvjete, opremu i razinu tezine.

Sve navedeno treba uzeti u obzir prilikom pripreme za testiranje (Brue, 2015.).

Tijekom testiranja se sve mora dokumentirati, zbog ¢ega je prethodno potrebno pripremiti
dokument za evidentiranje u¢inka testa. Kritican korak je upravo evidentiranje testa. Postoji
izreka kako nema loSeg eksperimenta, samo loSe planiranje i izvodenje eksperimenta.
Tijekom testa se svaki korak evidentira. Eksperiment provode osobe koje se odaberu, najcesce
su to zaposlenici vezani za proces. Navedene osobe imaju dvojaku ulogu: provodenje testa i
evidentiranje svake neobi¢ne smetnje. Za uspjeh eksperimenta je vazna oprema koja znacajno
moze utjecati na rezultat eksperimenta, zbog ¢ega je vazno osigurati kvalitetnu opremu (Brue,
2015.).

Primjer nacina evidentiranja eksperimenta se moZe vidjeti u tablici 4. Gdje su prikazane sve
moguce kombinacije dva inputa za proizvod X. Provedena su 4 testa sa razliitim
kombinacijama faktora ( inputa ), gdje svaka kombinacija daje drugi rezultat kvalitete

proizvoda X. Najbolja kombinacija je test redni broj 2, gdje se ostvaruje najveca kvaliteta.

Tablica 4: Evidentiranje eksperimenta

Rd. broj testa Faktor A Faktor B Rezultat
1 Donja granica Donja granica 14
2 Donja granica Gornja granica | 40
3 Gornja granica | Donja granica 21
4 Gornja granica | Gornja granica | 38

Izvor: Brue, G. (2015.): Six Sigma for Managers
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3.4.4. Analizarezultata
Za analizu rezultata najcesce se koristi ANOVA. Prema Rozga (2009.) djelovanje razli¢itih

promjenjivih faktora na numericke vrijednosti varijable X moze se istrazivati analizom
varijance, koja ukupnu varijancu ras¢lanjuje na dio koji se pripisuje djelovanju nekog
promjenjivog faktora i dio koji ostaje neobjaSnjen. Razlikujemo analizu varijance s jednim
promjenjivim faktorom i analizu varijance s dva promjenjiva faktora. Analiza pokazuje Kkoji

faktor statisti¢ki znacajno utjece na rezultat procesa.

Analizom rezultata eksperimenta se doznaje koji faktori su kriti¢ni, $to je vazno ukoliko se u
eksperimentu koristi veci broj faktora. NajceS¢a pogreska je pogresna identifikacija faktora
koji se koriste eksperimentu, tada se proces ponavlja. Ponavljanjem procesa povecavaju se
troskovi 1 produzuje vrijeme projekta. Takoder se moze analizirati interakcija izmedu faktora,
odnosno koliko promjena vrijednosti jednog faktora utjece na drugi faktor te u konacnici kako

to utjeCe na rezultat procesa (Brue, 2015.).

Cesto se za prikazivanje doprinosa svakog pojedinaénog faktora koristi Pareto graf. Kod
statisticke analize, greSka je neobjaSnjiva varijacija u prikupljenim rezultatima
eksperimentiranja. Kao §to je naglaseno, najceS¢a pogreska je identifikacija pogresnih faktora
u fazi analize. Druga najcesc¢a pogreska je kriva prosudba interakcije izmedu inputa, najesce
zbog nedovoljnog poznavanja procesa ili pogreSnog dizajna eksperimenta. Nakon S§to je

zavr$ena analiza rezultata eksperimenta slijedi donoSenje zakljucka (Brue. 2015.).

U donosenju zakljucka, potrebno je definirati kombinaciju faktora i njihovu interakciju koja
optimizira proces. Nakon izbora najbolje kombinacije, preporuca se dokazivanje odabranog.
Nakon S§to se dokaZze da je odabrana kombinacija najbolja, slijedi donoSenje zakljucka i
preporuka za top menadZzment. U slu€aju da se ne moze pronac¢i najbolja kombinacija, razlog
je kriva procjena donje i gornje granice odabranih faktora. Takoder, moguce je kako veza
izmedu inputa i rezultata procesa je linearna unutra definiranih granica, dok je nelinearna
izvan definiranih granica. Zadatak Sampiona i Crnog pojasa je u potpunosti razumjeti
rezultate eksperimenta te ih predstaviti top menadZmentu. Za prikazivanje rezultata preporuca
se koriStenje oba nacina prikazivanja podataka: graficki 1 numericki. Nakon $to se utvrdi da

odabranim rjeSenjem dolazi do napretka, slijedi instalacija rjeSenja (Brue, 2015.)
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3.5. Petafaza:, Kontrola“
U ovoj toCki projekta, projektni tim je proSao faze definiranja, mjerenja, analize i

napredovanja. Crni i Zeleni pojas su definirali kriti¢ne faktore koji uzrokuju problem i vezu
izmedu X varijabli 1 Y varijabli. Zadatak projektnog tima u fazi kontrole je kontrolirati X
varijable koje su stvorile problem kako bi osigurali neprekidan rezultat procesa. Faza kontrole
je najteza faza DMAIC modela, zbog toga Sto se proces nastoji vratiti u originalno tj.
prethodno stanje. Sustav kontrole mora uzeti obzir projektnu metriku definiranu za financijski
rezultat i projektni metriku X varijabli definiranu u fazi mjerenja. Ovisno o vrsti poslovanja,
najbolji nain kontrole je statisticki proces kontrole. Proces kontrole mora biti dovoljno
robustan kako bi sprijecio greske u procesu i sprijecio ljudske resurse u vracanju na stari

sustav rada (Brue, 2015.).

Aktivnosti koje se preporucuju u fazi kontrole su sljedece:
e Revizija rezultata napredovanja,
e AZurirati postavljeni FMEA za proces,
e Koristiti FMEA i mapu procesa za izradu plana kontrole,
e Implementirati plan kontrole,
e Tranzicija procesa natrag vlasnicima procesa,
e Instalirati reviziju procesa,

e Zatvaranje projekta (Brue,2015.).

3.5.1. lzrada plana kontrole
Kontrolni plan je menadZerski alat koji osigurava da performanse postignute napredovanjem

ne izblijede kad se proces vrati vlasnicima procesa. Kontrolni plan daje moguénost vlasnicima
procesa da kontroliraju varijable procesa 1 odrzavaju stabilnost procesa. Kontrolni plan je
pisani opis akcija, koje se provode kako bi se proces zadrzao unutar kontrolnih granica.
Kontrolni plan sadrzi procedure za postavljanje procesa, promatranje, kontrolu i upravljanje
odstupanja. Kontrolni plan mora biti dovoljno opsezan kako bi vlasnici procesa odrzavali
performanse postignute Six Sigma programom. Plan kontrole nije zamjena za operativne
instrukcije procesa, ve¢ opisuje kako ¢e se proces kontrolirati. Plan osigurava stabilnost

procesa i postavljen tako da se nastavi sa traZenjem prilika za napredovanjem (Brue, 2015.).
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Najces¢i 1 najbolji nacin kontrole je koriStenje statisticke kontrole procesa. Statisticka
kontrola procesa je graficka tehnika koja koristit grafikone kontrole kako bi se nadzirale
varijable procesa. Grafikon kontrole prikazuje i izraCunava donju i gornju granicu stabilnosti
procesa. Ukoliko podaci prelaze donju ili gornju granicu, promjena se detektira i plan reakcije
se aktivira (Brue, 2015.).

Primjer statisticke kontrole procesa se moze vidjeti na slici 6. Crvena crta predstavlja gornju
granicu procesa,a zelena crta predstavlja donju granicu procesa. Formule koje se koriste za

dobivanje navedenih granica su sljedece (Brue, 2015.):

e LCL=Mean — (St.deviation * 3)
e UCL=Mean + (St.deviation * 3)

Plava crta predstavlja prosjek procesa. Iz slike se moze is¢itati kako proces u jednom trenutku
izlazi izvan definiranih granica odnosno izvan 3¢ standardne devijacije, §to pokazuje
odstupanje u procesu. Ukoliko se primjeni pravilo 7, odnosno pravilo 7 uzastopnih podataka
iznad ili ispod prosjeka, moze se vidjet kako postoje odstupanja u procesu iako nisu izvan

definiranih granica. Prikazana kontrolna karta je izvrsna tehnika kontrole procesa.
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Slika 6: Kontrolna karta

Izvor: prikaz autora
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3.5.2. Provodenje kontrole
Nakon §to se definira plan kontrole slijedi primjena istog. Prije provodenja potrebno je voditi

racuna o sljede¢em:

e dostupnosti potrebnih resursa ( financijskih, materijalnih i ljudskih ),

e vremenska ograniCenja ukoliko postoje,

rizici koji se javljaju,

utjecaj na zainteresirane strane,

potencijal za uspjesnu provedbu (Brue, 2015.).

U planiranju kontrole odabire se vrsta grafikona ili statistickih karata prema vrsti podatak koji
se prikupljaju. Razlikuju se atributivni 1 numeric¢ki podaci. Glavna svrha provodenja kontrole
je iskuSavanje pogreSke. Kontrola u Six Sigmi se temelji na japanskoj metodi ,,poka- yoke*.
Navedena metoda predstavlja metodu iskuSavanja pogreske koja koristi znanje, iskustvo i
mudrost za eliminiranje prilika za pogresku. Najcesée se za pogresku krive ljudi te je fokus
napretka procesa na mijenjanju ljudi. Japanska metoda ,,poka — yoke‘“naglasak stavlja na
dizajniranje procesa na nacin da ljudi ne mogu ¢initi pogreske umjesto okrivljavanja ljudi za

pogresku (Brue, 2015.).

Vazan korak u provodenju kontrole je transfer procesa nazad vlasnicima procesa. Tada
vlasnici procesa kontroliraju proces pomocu statisticke kontrole procesa. Stoga se prilikom
transfera procesa, vlasnike procesa mora nauciti kako koristiti tehnike statisticke kontrole

procesa. Nakon transfera slijedi revizija u€injenog 1 priprema za nove projekte (Brue, 2015.).
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE PRIMJENE KONCEPTA SIX
SIGMA NA ACI MARINA DUBROVNIK

Koncept Six Sigma ¢e se primijeniti na ACI Marina Dubrovnik. ACI Marina Dubrovnik je dio
vodecée hrvatske nauticke kompanije — Adriatic Croatia International Club. Trenutno su 22.
marine u sklopu ACl-a, a ACI marina Dubrovnik je zadnja ACI marina na jugu jadranske
obale. ACI marina se moze pohvaliti sa raznim nagradama i priznanjima, tako je Cetiri godine
zaredom proglasena najboljom marinom na Jadranu. Takoder, vodstvo i zaposlenici ACI
marine Dubrovnik su izuzetno ponosni ,,Plavom zastavom® za zastitu okoli$a i ¢istocu mora.
Kapacitet ACI marine Dubrovnik je 380 vezova u moru te 140 vezova na kopnu i moze
primiti megajahte do 60 metara duzine. Dubrovnik je godinama vrlo atraktivna destinacija za
mnogobrojne jahta$e, medutim ACI marina Dubrovnik nije u moguénosti sve ih smjestiti.
Godinama vodstvo marine pokusSava do¢i na listu javnih investicija, ali nazalost bezuspjesno.

(http://www.aci-marinas.com/aci marina/aci-dubrovnik/).

IstraZivanjem 1 mogu¢om primjenom metode Six Sigma, ACI marina moZe podignuti razinu

kvalitete ponude i na taj nacin pribliziti se listi javnih investicija.

Slika 7: ACI marina Duborovnik

Izvor: www.aci-marinas.com
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5.1. Faza definiranja problema

Six Sigma je putovanje kontinuiranog povecanja ucinkovitosti, profitabilnosti i naoruzanja

ljudskih resursa tehnikama rjeSavanja problema. Kako bi se Six Sigma ucinila na¢inom

razmisljanja i djelovanja, vazno je prikazati i uvjeriti zaposlenike u njezine rezultate. Stoga ¢e

se na pocetku putovanja definirati ciljevi koji se dugorocno Zele ostvariti.

CILJEVI SIX SIGMA PROGRAMA:

2-3 projekta na godi$njoj razini,

financijska usSteda po projektu,

svakim projektom povecati zadovoljstvo kupca i sudionika procesa,
kontinuirano povecanje kvalitete,

promijeniti organizacijsku kulturu,

minimalno 3 preporuke za poboljsanje godisnje po radniku,

trenirati ljude.

Nositelji Six Sigma programa i njihove uloge:

SAMPION - direktor ACI marine Dubrovnik — Mato Frankovié:

osigurati potrebne podatke,
osigurati resurse,

podrska projektu,

nadzor,

osigurati uskladenost projekta i ciljeva kompanije.

CRNI POJAS - Ivan Kre$imir Kriste

voditelj projekta,
ostvariti uStede,
rjeSavanje problema,
izabrati tim,

trenirati ljude,

odgovoran za uspjeh projekta.
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Sampion je osoba ¢ije se uloge prethodno navedene. Zbog njegovo utjecaja na uspjeh
projekta, Sampion je izabran iz samog vrha vodstva marine Dubrovnik, odnosno promatrajuéi
organizacijsku strukturu izabrani Sampion je iz redova srednje razine menadZmenta tj.
rukovoditelja organizacijskih jedinica. Najvaznija uloga Sampiona je osigurati nesmetan
pristup podacima. Bez podataka program ¢e biti neefikasan, postoji opasnost ne otkrivanja
najvaznijih problema, orijentacija na probleme ¢ije rjeSenje ne donosi napredak. S obzirom da
se radi o drzavnoj tvrtki, pristup podacima, podrska i zelja zaposlenika za projektom su

ograniceni, zbog toga podrska direktora moze imati presudan faktor za uspjeh.

5.1.1. Definiranje kriterija i prikupljanje problema
Kriteriji izbora projekta su definirani od strane Crnog pojasa uz preporuke Sampiona. Six

Sigma program naglasava utjecaj na financijski rezultat, stoga ¢e kriteriji i¢i u tom smjeru. S
obzirom da je vrijeme izvodenja projekta ograni¢eno, kriterij vremena imat ¢e znacenju
ulogu, ali ne presudnu. Za prvi projekt je cilj uzet problem koji duze razdoblje nije rijesSen,
problem koji se €ini nerjeSiv ili njegova implementacija nemoguc¢a. Crni pojas je vanjski
konzultant, osoba koja nije iz redova ACI — a te ograni¢enog znanja o stanju marine

Dubrovnik. Zbog navedenog vaznu ulogu u izboru problema ¢e imati Sampion.

KRITERNI IZBORA PROJEKTA:
e vrijeme izvodenja projekta —ne veci od 18 mjeseci,
e bottom line ustede ( utjecaj neto dobit ),
e uskladenost sa strategijom,
e povecanje zadovoljstva kupaca,

e povecanje kvalitete marine Dubrovnik.

Za definiranje teZina kriterija koristiti ¢e se metoda svojstvenog vektora. Prema Babi¢ (2011.)
metoda svojstvenog vektora se koristi u slucajevima kada postoji samo jedan donosilac
odluke ili je preskupo angazirat stru¢njake. Oba navedena razloga se javljaju u ovom slucaju,
stoga ¢e se navedena metoda koristiti za definiranje vaznosti kriterija na temelju kojih ¢e se
problem izabrati. Kriteriji su rangirani od strane Crnog pojasa uz preporuke Sampiona.

Izabrani kriteriji nisu brojni, razlog je lakSe rukovodenje listom potencijalnih projekata.
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OZNAKE KRITERIA:

RANGIRANJE KRITERIJA OD STRANE CRNOG POJASA:

X1 — vrijeme izvodenja projekta ( 18 mjeseci ),
X2 — bottom line ustede ( utjecaj na neto dobit ),
X3 — uskladenost sa strategijom,

X4 — povecanje zadovoljstva kupaca,

X5 — povecanje kvalitete marine Dubrovnik.

X2 - bottom line ustede ( utjecaj na neto dobit )
X4 - povecanje zadovoljstva kupaca

X5 - povecanje kvalitete marine Dubrovnik

X1 - vrijeme izvodenja projekta ( 18 mjeseci )

X3 — uskladenost sa strategijom

U redcima tablice 5 su prikazani ulazni podaci, odnosno matrica medusobni odnosa za svaki

par kriterija. Intenzitet preferencija za svaki par kriterija je definiran od strane Crnog pojasa.

U zadnjem retku je prikazana suma svakog stupca.

Tablica 5: Aproksimativni postupak metode svojstvenog vektora za odredivanje teZine

kriterija

KRITERIJI ODABIRA PROJEKTA

BR. X1 X2 X3 X4 X5

X1 1 0,166667 2 0,25 0,5

X2 6 1 6 2 4

X3 0,5 0,166667 1 0,25 0,5

x4 4 0,5 4 1 2

X5 2 0,25 2 0,5 1

SUM 13,5 2,083333 15 8

Izvor: prikaz autora
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Transformiranu matricu dobijemo tako Sto svaki pojedini omjer vaznosti odredenog stupca

podijelimo sa sumom tog stupca, na taj na¢in dobijemo brojevne pokazatelje iz jedini¢nog

intervala, §to se moze vidjet u tablici 6.

Tablica 6: Transformirana matrica

X1 X2 X3 X4 X5
X1 0,074074 0,08 0,133333 0,0625 0,0625
X2 0,444444 0,48 0,4 0,5 0,5
X3 0,037037 0,08 0,066667 0,0625 0,0625
x4 0,296296 0,24 0,266667 0,25 0,25
X5 0,148148 0,12 0,133333 0,125 0,125

Izvor: prikaz autora

Konaéne vrijednosti kriterija dobivene su kao prosjecne vrijednosti svakog retka prethodne

tablice. Tezine kriterija su prikazane u tablici 7, a konacan rang od najveée vrijednosti prema

najmanjoj prikazan je u tablici 8.

Tablica 7: TeZine Kriterija

Kriteriji izbora TeZine kriterija
X1 0,082481481
X2 0,464888889
X3 0,061740741
X4 0,260592593
X5 0,130296296

Izvor: prikaz autora

Tablica 8: Konc¢an rang kriterija

KONACAN RANG
X2 0,464889
X4 0,260593
X5 0,130296
X1 0,082481
X3 0,061741

Izvor: prikaz autora
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Dobivene vrijednosti ¢e se koristiti kod izbor problema koji ¢e se rjeSavati. Pomocu
navedenih tezina ¢e se odabrati tip problema koji ¢e se pokusSati rijesiti. Kako bi izabrali
problem, prvotno je potrebno prikupiti probleme. Problemi se prikupljaju od vodstva marine i

posade.

IZVORI LISTE PROBLEMA:
e Direktor ACI marine Dubrovnik — Mato Frankovi¢ ( Sampion )

e Zaposlenici marine Dubrovnik

METODE PRIKUPLJANJA LISTE PROBLEMA:
e Intervju ,licem u lice* — Direktor, zaposlenici

e Fokus grupa — zaposlenici

Direktor je najviSe upoznat sa problemima marine te intervjuom s direktorom se doslo do
najveceg broja problema. Radnici su upoznati sa odredenim brojem problema, ali zbog
kulture u drzavnim tvrtkama, odnosno straha gubitka posla, fokus grupa nije se pokazala
efikasnom kako se ocekivalo. Medutim podrSkom direktora, naknadnim intervjuom s
odredenim zaposlenicima se doSlo do odredenih problema. Lista problema je prikazana u

nastavku.

LISTA PROBLEMA S KOJIMA SE SUOCAVA ACI MARINA DUBROVNIK:
e sporost u rjeSavanju dnevni problema,
e sporost u nabavi opreme,
e sporost nabavi rezervnih dijelova,
e otezan dolazak do investicija,
e predugo ¢ekanje odobrenja investicija,
e ovisnost 0 avion gostima,
e pad potraznje za zakupom vlasnic¢kih brodova,
e rast potraznje za Carter zakupom,
¢ dnevna pojava divljih vezova,
e nemogucnost vlastite nabave,
e nezdravi izvori prihoda,

e tax free goriva u Crnoj Gori,
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e nezadovoljstvo dodatnim sadrzajem,

¢ nepostojanje definiranih standarda,

o losa kvaliteta dodatnih sadrzaja,

e nemogucénost kontrole kvalitete,

e ]oSa kvaliteta restorana,

e nepostojanje vlastitog servisa,

o cekanje mjesta za brod tijekom sezone,

e nedostatak struje,

e nedostatak komunikacije sa vi§im razinama menadZzmenta,

e promjena cijene bez najave.

Nakon §to je prikupljena lista problema, slijedi kategorizacija istih. Kategorizacija problema

¢e pomo¢i u izboru problema i bolje shvacanju istog. Kategorizacijom ¢e se dobiti uvid u

proces gdje se javlja problem te definiraju granice projekta. Pregledom liste probleme moze

se uocliti odreden broj problema koji pripadaju prijetnji poslovanja, te nisu direktno pod

kontrolom marine Dubrovnik. Odredeni problemi su povezni, §to je joS jedan razlog

kategorizacije. Problem ¢e biti izabran nekom od metoda za viSeatributno odlucivanje.

Tablica 9: Kategorizacija prikupljenih problema

Kategorije problema

Prikupljeni problemi

Problemi drZzavne tvrtke

Otezan dolazak do investicija, predugo cekanje

odobrenja investicija

Prijetnje

Tax free gorivo u Crnoj Gori, avion gosti, rast
potraznje za Carter zakupom, dnevna pojava divljih

vezova, pad potraznje za vlasni¢kim brodovima

Organizacijska struktura

Nemogucénost vlastite nabave, sporost u rjesavanju
dnevnih problema, sporost u nabavi opreme i rezervnih

dijelova, nedostatak komunikacije sa vi§im razinama

Infrastruktura

Nedostatak struje na gatovima, ¢ekanje mjesta za brod

tijekom sezone

Kvaliteta usluge

Nezadovoljstvo dodatnim sadrzajem, losa kvaliteta
dodatnih sadrzaja, nemogué¢nost kontrole kvalitete,

losa kvaliteta restorana, promjena cijene bez najave

Strateski problemi

Nepostojanje vlastitog servisa, nezdravi izvori prihoda,

nepostojanje definiranih standarda

Izvor: prikaz autora
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5.1.2. Izbor projekta
Za izbor problema koristiti ¢e se Promethee metoda. Promethee metoda istodobno odreduje

vrednovane alternative na temelju vise kriterija. Metoda zahtjeva definiranje preferencije
medu alternativama pomocu funkcije preferencije. Funkcije preferencije trebaju biti odredene
za svaki kriterij, a generalizirane kriterije definira donosilac odluke (Babi¢, 2011.). Funkcije
preferencije za svaki kriterij ¢e definirati Crni Pojas na temelju saznanja preferencija
Sampiona. Generalizirani kriteriji koji ée se koristiti u Promethee metodu za svaki pojedini
kriteriji su sljedeci:

e X1 (Vrijeme izvodenja projekta) — Kvazi kriterij ( q=4mj. )

e X2 (Bottom line ustede) — Obicni kriterij

e X3 (Uskladenost sa strategijom) — Kvazi kriterij (q=2)

e X4 (Povecanje zadovoljstva kupaca) — Obicni kriterij

e X5 (Povecanje kvalitete marine Dubrovnik) — Obicni kriterij

Za kriterije X2, X4, X5 je odabran obic¢ni kriterij, odnosno preferirat ¢e se onaj problem koji
ima veéu ocjenu. S obzirom da su kriteriji X2, X4, X5 preferirani od strane Sampion,
minimalne razlike u vrijednostima atributa svakog pojedinog problema znacajno ¢e utjecati na
izbor problema. Za kriterij X1 1 X3 odabran je kvazi kriterij, zbog toga $to navedeni kriteriji
nisu preferirani od strane Sampiona i Crnog Pojasa pa je definiran prag indiferencije. Kod
kriterija X1 prag indiferencije iznosi 4mj, Sto znaci da je zanemariva razlika izmedu problema
ukoliko je ona do 4mj, a kod kriterija X3 ukoliko je razlika 2 ocjene. Vrijednosti atributa su
definiran od strane Crnog Pojasa prema subjektivnoj procjeni i dostupnim izvje$¢ima.
Alternative tj. problemi i njihovi atributi prema svakom pojedinom kriteriju su prikazani u
tablici br. 10. Prema Babi¢ (2011) kriteriji su numericke funkcije koje treba minimizirati ili
maksimizirat. S obzirom na ograniceno vrijeme izvodenja projekta, kriterij vrijeme spada u
grupu kriterija koji ¢e se minimizirati. Za ostale kriterije vrijede benefit atributi tj. Sto vise to
bolje, stoga Ce se ti kriteriji maksimizirati.. Kategorije prijetnje i problemi drzavne tvrtke nisu
pod nadleznosti tvrtke, stoga ¢e dobiti niske vrijednosti atributa kriterija bottom line ustede.
Kategorija infrastruktura ¢e takoder dobiti nisku vrijednost atributa za navedeni problem jer
isplativost takvih investicija je upitna. Vrijednosti atributa navedeni u tablici 8 su subjektivna
procjena Crnog Pojasa uz savjet Sampiona. Razlog bodovne skale za bottom line ustede jest
nemogucénost definiranja iznosa ustede za sve probleme te nisu svi problemi pod kontrolom

marine, zbog ¢ega kategorije ne bi bile usporedive.
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Tablica 10: Matrica odluke za Promethee metodu

Tip problema Vrijeme Bottom line | Uskladenost Povecéanje Povecéanje
izvodenja uStede sa straregijm | zadovoljstva kvalitete
X1 X2 X3 kupaca X4 X5
Jedinica mjere Mjeseci Bodovi 1-10 Bodovi 1-5 Bodovi 1-10 Bodovi 1-10
Tip kriterija MIN MAX MAX MAX MAX
TeZine Kriterija 0,082481 0,464889 0,061741 0,260593 0,130296
Al | Problemi drzavne 36 3 2 2 2
tvrtke
A2 | Prijetnje 40 2 1 4 2
A3 | Organizacijska 12 5 3 5 5
struktura
A4 | Infrastruktura 36 2 2 4 4
A5 | Kvaliteta usluge 10 8 5 9 8
A6 | Strateski problemi 24 7 5 7 6
Tip funkcije pref. | 1l ]
q 4 2
Y

Izvor: prikaz autora

Konacan rang problema prema definiranim kriterijima je prikazan slikom 8. Na slici se moze
vidjeti kako znac¢ajno dominira problem , kvalitete usluge* te navedeni problem ¢e biti izabran
za rjeSavanje. Izbrani problem prema ulaznom 1 izlaznom toku je usporediv sa svim
problemima. Nakon kvalitete usluge slijedi kategorija ,,strateski problemi®, koja je takoder
usporediva sa svim definiranim problemima. Tre¢i problem po rangu je ,,organizacijska
struktura®. Ostali problemi po dobivenim rezultatima znafajno zaostaju, Sto je rezultat
procjene Crnog Pojasa kako ti problemi nisu pod kontrolom kompanije te bi zahtijevali
znaCajne resurse za njihovo rjeSavanje, a implementacija rjeSenja je upitna. Na slici br. 9 je
prikazan rang problema kada se promjene tezine kriterija, u ovom slucaju povecanje tezine
kriterija X5 (povecanje kvalitete), koji na taj nacin postaje najvazniji kriterij. U navedenom
slucaju, kao 1 u povecanju vaznosti ostalih kriterija, rang ostaje isti. Prema istraZivanjima
instituta za turizam, 2005. 1 2012. godine, medu najslabije ocjenjenim kategorijama je upravo

ugostiteljska ponuda, sportski sadrzaj, moguénost kupovine.
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5.1.3. Izbor tima i razvoj projektnog dokumenta
Zbog prirode rada, sve zadatke projekta ¢e obavljati Crni Pojas. S obzirom na opseg posla,

podrsku projektu ¢e dati odredeni zaposlenici i vanjski suradnici koji ¢e biti kontaktirani po
potrebi. Zadaci Sampiona i Crnog Pojasa su ve¢ definirani pa se neée ovdje vise navoditi.
Uloga Zelenog Pojasa u ovom slucaju je savjetovanje iz podrucja za koje Zeleni Pojas
posjeduje potrebno znanje i vjesStine. Vazno je naglasiti kako svi ¢lanovi projektnog tima,
osim Crnog Pojasa, imaju savjetodavnu ulogu. Clanovi projektnog tima su sljedeéi:

e Mato Frankovié — Sampion

e Ivan Kresimir Kriste — Crni Pojas

e Prof. dr. sc. Zelimir Dul¢i¢ — Zeleni Pojas (Six Sigma)

e Maro Raic¢ — Zeleni Pojas (podrucje ugostiteljstva)

e Ljubo Andeli¢ — voditelj posade ACI marine Dubrovnik

Svrha projektnog dokumenta jest definirati to¢no koji ¢e se problem rjeSavati, clanove tima 1
granice projekta. Projektni dokument je sluzbeni dokument koji ¢e biti postavljen na oglasnu
plo¢u marine Dubrovnik. Tim potezom Crni Pojas dobiva punu podrsku za rad na rjesavanju
odabrano problema. U nastavku ¢e biti prikazan projektni dokument koji ¢e se ispunjavati

tijekom faze definiranja te potom postavljen na oglasnu plocu.

Tablica 11: Projektni dokument

PROJEKTNI DOKUMENT

Naziv projekta: Lokacija:
Crni Pojas: Sampion:
Datum pocetka: Datum zavrSetka:

Poslovni slucaj:

Izjava problema:

Clanovi tima

Stakeholderi:

Eksperti podrucja projekta:

Ogranicenja:

Polazna tocka projekta:

Zavrs$na toCka projekta:

Izvor: Brue (2015), str. 57.
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5.14.

VOC - ,,Voice of customer*

Kako bi mogli razumjeti Sto kupac zeli, prvo moramo definirati tko su kupci. Identifikacija

kupaca pomaze u razumijevanju karakteristika kupaca, §to pomaze u definiranju informacija

koje treba prikupiti kako bi se otkrili zahtjevi kupaca. Alat koji ¢e se koristiti za identifikaciju

kupaca je SIPOC dijagram. Dijagram pomaze u identifikaciji kupaca, ali 1 svih koji sudjeluju

u procesu, odnosno svih onih koji imaju informacije o kupcima.

Tablica 12: SIPOC dijagram

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS
-Marina  stores | -Gatovi, Vez u moru: Vez u moru: Fizi¢ke osobe:
Croatia, -Nauticka -Rezervacija, -godisnji, -Domace:
-Vodovod Dbk, | oprema, -Dolazak broda, -Sestomjesecni, 1.Suhi vez:
-HEP Dbk, -Dizalica, -Vezanje broda, -mjesecni, -6mj-12mj
-Trgovine -Visokotlacna -Podizanje broda, | -tranzitni. -1mj-6mj
nauti¢ke pumpa, -Pranje dna, Suhi vez: 2.\ez u moru:
opreme, -Travel lift, -Vraéanje u more. | -15 dana, -Tranzitni,
-Lezaljke, Suhi vez: -mjesecni, -6mj-12mj
-Voda. -Podizanje broda, | -polugodisnji, -Strane:
-Premjestaj na | -godisnji 1.Suhi vez:
kopno, Dodatne usluge: -6mj-12mj
-Vraéanje u more. | -podizanje broda, -1mj-6mj
-premjestaj na suhi | 2.Vez u moru:
vez, -Tranzitni,
-pranje dna broda, | -6mj-12mij
-najam opreme. -1mj-6mj
Pravne osobe:
-Carter
agencije,
-Tvrtke ( brod
vlasnika)

Izvor: prikaz autora
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Anketa je usmjerena i provedena na dvije grupe kupaca, vlasnike brodova preko 9m i
zakupnike Carter brodova. Navede grupe kupaca su odabrane kao prioritet. Vlasnici brodova
su anketirani uz prisutnost anketara, dok zakupnici Carter brodova elektronickim putem
posredstvom carter agencija. Anketa je poslana na 50 e-mail adresa Carter zakupnika, na
anketu je odgovorilo njih 23, medu kojima su 5 vlasnika Carter agencija. Dok je direktno
anketirano 9 zakupnika veza s brodom u osobnom vlasniStvu. Anketa je sastavljena od
sljedeca tri dijela:

e ldentifikacijska pitanja,

e Podaci o plovilu i obiljezjima plovidbe

e Zahtjevi i zadovoljstvo ponude.
Obvezujué¢i dio ankete je ,,customer statement of need“, odnosno zahtjev kupca prema
kvaliteti ponude ACI marine Dubrovnik. U nastavku ¢e se razmatrati spomenute izjave, dok
ostali podaci ¢e posluziti u narednim fazama. Prvi korak je kategorizacija izjava, zatim
definiranje ,,critical to quality metrike. U tablici 13 je prikaza kategorizacija prikupljenih

izjava.

Tablica 13: Kategorizacija ,,customer statement of need*

CATEGORY OF CTQ NEED CUSTOMER QUOTE

-Zelim brz popravak (8), Zelim da usluga bude
KVALITETA USLUGE ODRZAVANJA profesionalna (3), ne Zelim Cekati na vadenje broda
duze od dogovorenog (5), ne Zelim ¢ekati na pranje
BRODA i
dna broda (5), bez dostupne opreme (5), bez dostupnih
dijelova (6).

-Vise tipova ponude(6), svjezina namirnica (12), bez
KATEGORIJA RESTORANA zdravih  namirnica (4), mOderniji meni (17),
profesionalnija usluga (4), poboljsati interijer (15), bez

koncerata ili ,,zive muzike* (7).

KVALITETA VEZOVA -Nedostatak vode (6), nedostatak struje (3).

-Premala ponuda sportskog sadrzaja (12), nedostatak

KVALITETA SPORTSKOG SADRZAJA opreme (9), neprofesionalna usluga (7), nedostatak
teretane (5).

Izvor: prikaz autora

*(broj) prikaz broja istih izjava
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Nakon kategorizacije, slijedi definiranje faktora kvalitete za svaku grupu izjava. Pod

faktorima kvalitete podrazumijeva se ono Sto kupci smatraju da ¢ini kvalitetu. Pomocu

prikupljenih izjava ¢e se navedeni faktori definirati, zatim slijedi razbijanje faktora na

metriku. Na slici 10 je prikazano razbijanje definiranih potreba na faktore kvalitete i metriku.

Kvaliteta usluge
odrzavanja

Potreba [

Kategorija
restorana

Kvaliteta
vezova

Potreba

Kvaliteta
sportskog
sadrzaja

Potreba

Slika 10: Critical to quality

Izvor: prikaz autora

kvalitete

Faktor Brzina
eOprema

*V/rsta jelovnika

Faktor WS,
kvalitete JOBILEGE]
ponuda
e Koli¢ina
Faktor struje
NEIEEN o Kolicina
vode
*Veli¢ina

Faktor
) ponude
kvalitete JYSINaS

¢0 dana
Cekanja za
vadenje broda

¢0 dana
cekanja na

pranje broda

¢ Moderniji

jelovnik i
svjeze
namirnice
/» Moderniji
izgled
A \/ *Dodatna

ponuda

0 dana
bez vode
i struje

¢ Povecanje
ponude

¢ Iznajmljivanje
opreme

Za uspjeh projekta neophodno je koncentrirati se samo na vitalne faktore. Na taj nacin se

osigurava izvrSavanje projekta unutar planiranog roka i izbor faktora koji u najvecoj mjeri

utjeCu na zadovoljenje potreba kupaca. Medutim, istodobno je vazno da faktori budu u skladu

sa ciljevima ACI marine Dubrovnik. Pomo¢u Kano analize ¢e se odrediti prioriteti zahtjeva.
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Kano analiza se provodi postavljanjem pitanja kojima se zeli utvrditi stavovi kupaca prema
definiranim zahtjevima:

e Kako bi ste se osjecali kad bi potreba bila ispunjena? (Pozitivan stav)

e Kako bi ste se osjecali kad potreba ne bi bila ispunjena? (Negativan stav)
Kano analiza je provedena metodom intervjua sa 8 zakupnika veza, a odgovori su prikazani
oznakom X. Razlikuju se tri Kano razine: osnovni zahtjevi, zahtjevi performansi (smanjuju i

povecéavaju zadovoljstvo), zahtjevi uzbudenja (veliki napredak).

Tablica 14: Kano analiza ,kvaliteta usluge odrzavanja broda*

Visoka Kvaliteta usluge | Kako bi se osjecali kad potreba ne bi bila ispunjena?

odrzavanja broda Svida Normalno Ne zanima | Ne svida

Kako bi se | Svida

osjecali kad | Normalno XXX XX XXX,

bi potreba | Ne zanima

bila Ne svida
ispunjena?

Izvor: prikaz autora
U tablici 14 su prikazani odgovori ispitanika za zahtjev ,,visoka kvaliteta usluge odrzavanja
broda“. Prema odgovorima moze se zakljuciti kako definirani zahtjev spada u skupinu

osnovnih zahtjeva, bez kojih ACI marina ne b1 opstala na trZistu.

Tablica 15: Kano analiza ,,kategorije restorana i kvalitete sportskog sadrzaja*

Visoka Kategorija restorana i | Kako bi se osjecali kad zahtjev ne bi bio ispunjen?

kvaliteta sportskog sadrzaja | Svida Normalno Ne zanima Ne svida
Kako bi se | Svida X, XX, XXX,
osjecali kad | Normalno X, X

bi  zahtjev | Ne zanima

bio Ne svida
ispunjen?

Izvor: prikaz autora
U tablici 15 su prikazani odgovori za zahtjev ,,visoka kategorije restorana i kvaliteta sportskog
sadrzaja®“. Prema odgovorima se moze zakljuciti kako navedene zahtjevi spadaju u Kano

razinu ,,zahtjeva uzbudenja“, ¢ijim zadovoljavanjem ACI marina moZe znatno napredovati.
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Tablica 16: Kano analiza ,,kvaliteta vezova“

Visoka Kvalitete vezova Kako bi se osjecali kad zahtjev ne bi bio ispunjen?

Svida Normalno Ne zanima | Ne svida

Kako bi se | Svida ,

osjecali kad | Normalno XXX XXX X, X
bi  zahtjev | Ne zanima

bio Ne svida

ispunjen?

U tablici 16 su prikazani odgovori za zahtjev ,,visoka kvaliteta vezova® prema kojima se moze
zakljuéiti kako navedena potreba spada u osnovni zahtjev, odnosno potrebu bez koje marina

ne bi opstala na trzistu.

Tablica 17: Rang definiranih zahtjeva

Zahtjevi kupaca Rang
Visoka kategorija restorana 1 sportskog | 1
sadrzaja

Visoka kvaliteta usluge odrZavanja broda 2
Visoka kvaliteta vezova 2

Izvor: prikaz autora

U tablici 17 je prikazan rang zahtjeva. Rang je definirana na temelju provedene Kano analize
gdje je ispitana vaznost svakog zahtjeva za kupca. Prema navedenom se moze zakljuciti kako
je prioritet kategorija restorana i sportskog sadrzaja. Dok kvaliteta usluge odrzavanja broda i
kvaliteta vezova spadaju u osnovne zahtjeve, bez kojih ACI marina ne bi opstala na trzistu. U
navedenim kategorijama postoje problemi, medutim oni su rijetki i iznimne naravi. Generalno
kupci vezova su zadovoljni kvalitetom veza 1 uslugom odrzavanja broda. Postoji odredeni
problemi, medutim nece biti predmet ovog projekta. Kako bi projekt bio uspjeSan, potrebno je

definirati granice 1 baviti se odredenim problemom.
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5.1.5. Definiranje granica projekta i projektne metrike
Projektne granice odnose se na granice unutar kojih ¢e projektni tim raditi. Granice se

definiraju kako bi projektni tim bio usredotocen na odabrani problem te kako se ne bi bavio
problemima koji nisu dio projekta. Dodatni problemi koji se uoCe se zapisuju te mogu biti
tematika iduceg projekta. Za odredivanje granica koristiti ¢e se Pareto graf. Na y osi ¢e se
prikazati ucestalost pogreske, a na x osi tip problema. Problemi koji se promatraju su iz
prethodno odabranih prioriteta, kategorija restorana i kvaliteta sportskog sadrzaja. Do broja
pogresaka se dosSlo intervjuom sa zaposlenicima i osobnim promatranjem Crnog pojasa u
razdoblju od 2 mjeseca, a kao pogreske su definirani otuputi procesa prema zahtjevima
nautiara. Paretovo pravilo glasi da 80% problema nastaje kao posljedica 20% svi moguéih

uzroka.

Iz slike 11 se moze vidjeti kako medu 80% problema spadaju: niska kultura izgleda jela, niska
svjezina namirnica, nedostatak zabave, niska kvaliteta interijera, niska razli¢itost sportske
ponude, nedostatak sportske opreme. Glavni uzrok problema se ve¢ u ovoj fazi nazire, ali u
ovoj fazi se problem definira pa se nefe razmatrati o uzroku jer se moze do¢i do krivog
zakljucka. Pareto graf ¢e sluziti kao vodi€ u rjeSavanju problema, te ¢e se usredotociti samo
na probleme koji kumulativno ¢ine 80% gresaka. Na taj nacin su definirane projektne granice,

a to su navedeni problemi koji ¢ine 80% gresaka.
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Slika 11: Pareto graf

Izvor: prikaz autora
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Nakon definiranja zahtjeva, slijedi definiranje projektne metrike. Na temelju projektne
metrike ¢e se procijeniti napredak prema zahtjevima kupaca. Nije dovoljno da izabrana
metrike bude prikaz zahtjeva kupaca, ve¢ se treba reflektirati i na ,,voice of business*. Ciljevi
ACI marine Dubrovnik uz bottom line uStede su: povecati zadovoljstvo kupaca, stvoriti
preduvjete za investiranje i Sirenje ACI marine Dubrovnik. Izabrani problemi nisu pod
kontrolom ACI marine Dubrovnik, ali znatno utjeCu na prihode marine, sporedne posljedice
Su:

e Kkratki ostanak brodova,

e zaobilazenje ACI marine Dubrovnik od strane nauti¢ara visoke platezne moci,

e izdaci nautiCara se troSe izvan ACI marine Dubrovnik,

e pad broja nauticara koji dolaze u marinu vise puta,

e bitno utjece na stav nauti¢ara o ACI marini Dubrovnik.

Za definiranje projektne metrike ¢e se koristiti COPQ — cost of poor quality. U ovom slucaju
izracunat ¢e se izdaci koji bi nauticari troSili u ACI marini i na taj na¢in povecali prihode

marine. Na taj nacin Ce se pratiti uspjeh projekta i napredak u zadovoljenju potreba kupaca.

Za metriku 1 ¢e se definirati prihod od veza koji bi marina imala kad bi se nauticari zadrZali u
marini zbog sadrzaja. ACI marina Dubrovnik nudi priblizno 30 tranzitnih vezova, medutim
cijena godiSnjeg veza donosi znacajan popust u odnosu na dnevnu cijenu veza. Stoga prema
ugovoru, kad brod s godi$njim vezom otplovi, marina taj vez nudi tranzitnom kupcu. Prema
dostupnim podacima, broj tranzitnih brodova priblizno iznosi 2 750 brodova tijekom sezone.
Prosjek boravka je 1,3 dana, pa se ostvari priblizno 3 575 nocenja u marini. Na temelju
navedenog, metriku 1 predstavlja propusteni prihod kad bi marina kupce zadrzala minimalno
dan duze, jer postoji moguénost ostanka dan duze odredenog broja plovila bez ometanja novih
tranzitnih kupaca. Dok za metriku 2 ¢e se definirati COPQ koji se odnosi na izdatke vezane za
ugostiteljstvo i sportski sadrzaj. Prema istrazivanju instituta za turizam (2012), nauticari u
prosjeku dnevno troSe 100 eura te je cilj da Sto veci dio iznosa potroSe u ACI marini
Dubrovnik. Kao metriku 2, definirati ¢e se izdaci koji troSe nautiCari izvan ACI marine
Dubrovnik tijekom svog boravka na jednak sadrzaj koji nudi ACI marina Dubrovnik —

ugostiteljski i sportski objekti.
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Projektne metrike su:
e Projektna metrika 1
-COPQ (propusteni prihod)=Prosje¢na cijena veza tijekom sezone (12m) x
broj tranzitnih brodova tijekom sezone x minimalno jedan dan produzenja boravka
-COPQ=858kn x 2750 x 1=2 359 500 kn/godina

Kapaciteti ne dozvoljavaju da svaki brod ostane dan duze niti je realno ocekivati da svaki

brod ostane duze zbog razli¢itih potreba. Upravo svrha metrike je mjeriti napredak, a ne

ostvariti zacrtanu metrikul!ll

e Projektna metrika 2
-COPQ (propusteni prihod)=(Prosje¢an dnevni broj gostiju u marini (sezona)
x izdaci za veceru ili ruak u restoranu po osobi) — (prosje€an dnevni broj
prodanih obroka (2 restorana) x izdaci za veceru ili rucak u restoranu po osobi)
-COPQ=(660 x 150kn) — (130 x 150kn)=99 000kn — 19 500=79 500 kn/dan

Nerealno je ocekivati da svaki gost konzumira minimalno jedan obrok u restoranu. Upravo

svrha metrike je mjeriti napredak, a ne ostvariti zacrtanu metriku!!!

Nakon $to su definirane projektne metrike na, slijedi utvrdivanje odstupanja outputa procesa u
odnosu na zahtjeve kupaca. Odstupanja su prikazana u tablici 18, gdje se moze vidjeti
odstupanje po svakom zahtjevu. S obzirom da zahtjevi kupaca nisu kvantificirani, minimalna

povecanja su napredak prema zahtjevima kupaca.

Tablica 18: Odstupanja od zahtjeva kupaca

ZAHTJEVI

OUTPUT

ODSTUPANJE

Povecanje ponude sportskog

sadrzaja

-Malonogometni teren

-Teniski teren

- 1 1 vise sportskih sadrzaja

Iznajmljivanje sportske opreme

-Reket za tenis
-Lopte za tenis

-Lopta za nogomet

- 1 1 viSe sportske opreme

Moderniji meni i svjeze namirnice

-Pizza
-Tjestenine,
-Riblji i mesni meni,

-Dugotrajno skladiStenje

- Kultura okusa i izgleda
- Normativi niske kvalitete

-Niska svjezina namirnica

Moderniji izgled

-1zgled bez promjena 10 godina

-Zastarjeli namjestaj i izgled

Dodatna ponuda

-0 koncerata i live nastupa, bez

manifestacija

-Najveca moguca

Izvor: prikaz autora
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5.1.6. Uspostavljanje projektnog slucaja i izjave
Nakon $to je definiran problem, projektni tim definira izjavu problema u procesu. Projektna

izjava treba biti specificna, kvantificirana i sa to¢no odredenim granicama. Projektni
dokument predstavlja sluzbeni dokument projekta koji se ispunjavao tijekom faze definiranja
problema. Cilj projektnog dokumenta upoznati zaposlenike sa projektom te naglasiti podrsku
direktora ACI marine Dubrovnik. Projektni dokument ¢ée biti postavljen na oglasnu plo¢u ACI

marine Dubrovnik. Nacin na koji je projektni dokument ispunjen, moze se vidjet na slici 12.

PROJEKTNI DOKUMENT

Naziv projekta:Unapredenje sadrzaja marine | Lokacija: ACIl marina Dubrovnik

Crni Pojas:Ivan Kresimir Kriste Sampion: direktor Mato Frankovi¢

Datum pocetka: 01.01.2016 Datum zavrsetka: 01.06.2016

Poslovni slucaj: Povecanje prosjecnog boravka nauticara i prihoda ACI marine Dubrovnik
Izjava problema: Tijekom sezone, prihod ACI marine Dubrovnik je manji za cca 1 000
000kn zbog krateg boravka nauticara uslijed niske kvalitete ugostiteljskih objekata i
nedovoljnog sportskog sadrzaja.

Clanovi tima: Ivan Kre§imir Kriste, Mato Frankovi¢, Zelimir Dulgi¢, Maro Raic, Ljubo
Andelié¢

Stakeholderi: ACI, zaposlenici marine Dubrovnik, nauticari, Carter agencije, lokalno
stanovni$tvo

Eksperti podruéja projekta: Zelimir Dul¢i¢, Maro Rai¢, Mato Frankovi¢

Ogranicenja: Financijska ograni¢enja, administrativne prepreke, vremenski period

Polazna to¢ka projekta: Definiranje problema

Zavrs$na tocka projekta: Plan kontrole rjeSenja

Slika 12: Projektni dokument

Izvor: prikaz autora

Projektni dokument je postavljen na oglasnu plo¢u ACI marine Dubrovnik. Problemi su
definirani, dok otkrivanje uzroka slijedi u narednoj fazi. Tijekom faze definiranja problema
nai$lo se na odredeni broj problema koji su usporili projekt. Glavni razlog je nefleksibilna
organizacijska struktura, prema kojoj direktor ACI marine Dubrovnik nema moguénost brzog
rjeSavanja dnevnih problema. Za sljede¢i projekt predlaze se rekonstrukcija organizacijske

strukture.
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5.2. Mjerenje problema

5.2.1.

Mapiranje procesa

Za uspjeh projekta vazno je razumjeti proces. Na slici 13 je prikazan je proces do pocetka

poslovanja ugostiteljskog i sportskog objekta, zbog toga Sto na taj dio ACI marina Dubrovnik

moze utjecati. Za svaku fazu odnosno prikazani korak ¢e se postaviti sljedeca dva pitanja:

e Zasto trebamo ovaj korak?

e Kako znamo da je rezultat koraka dobar (Brue, 2015.)?

e Donosene odluke o
najmu

e Uvjeti natjecaja

eSadrzaj ponude

Odluka o
najmu

7

eUredenje eksterijera
« Cis¢enje interijera

\ Uredenije interijera
i eksterijera

Slika 13: Mapiranje procesa

Izvor: prikaz autora

Javni natjecaj

*Primanje ponuda
e Prihvadanje najbolje
ponude

— Izbor osoblja

e lzbor voditelja
elzbor kuhara
e |zbor ostatka osoblja

*Pregovaranje
¢ Potpisivanje ugovora

r-lzbor menija

elzbor karte pica

e|zbor sportske opreme
e|zbor sadrzaja

\—
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Za svaki korak ¢e se postaviti prethodno navedena pitanja, takoder je vazno definirati
pogresku za svaki korak. Pogreska je svaki korak unutar procesa koji ne dodaje vrijednost
zahtjevima nauticara i koraci gdje se proces odvija sa smetnjama. Navedeno je prikazano u
tablici 19. Definiranjem pogreSaka koji mogu nastati u procesu, otkrivaju se nacini i mjesta u
procesu gdje je potrebno uvesti promjene. Postavljeni problem je odstupanje dodatnog

sadrzaja od zahtjeva nauticara, kao $to je ve¢ navedeno ACI marina utjece na kvalitetu kroz

proces izbora najmoprimca

Tablica 19: Rezultati i greske za svaki korak u procesu

KORAK U
PROCESU

Zasto trebamo ovaj
korak?

Kako znamo da je
rezultat koraka

dobar?

Greska u procesu

Odluka o0 najmu:

-Donosenje odluke
-Uvjeti natjecaja

-Sadrzaj ponude

Osigurati kvalitetnu
ponudu nautiarima,
osigurati privlacne uvjete
za ugostitelje i

poduzetnike

Dobivanje ponude od
dokazanih ugostitelja i

poduzetnika

Krivo postavljeni
zahtjevi,
nezainteresiranost
dokazanih ugostitelja i

poduzetnika

Javni natjecaj:
-Primanje ponude

-Prihvacanje najbolje

Zakonom definiran,
privuéi veci broj

zainteresiranih

Broj primljenih ponuda,
prihvaéena ponuda

zadovoljava uvjete

Ponistavanje natjecaja,
prihvacanje ponude koja

nije najbolja

ponude
Ugovor: Osigurati se u slu¢aju Nepotpisivanje ugovora,
-Pregovaranje odstupanja ugovorenog Potpisivanje ugovora odstupanije od

-Potpisivanje ugovora

od strane najmoprimca

postavljenih standarda

Uredenje interijera i

eksterijera

Okolina znacajno utjece

na izbor restorana

Zadovoljstvo nauticara

okolinom

Povrsno uredenje,

neredovito odrzavanje

Izbor osoblja:
-1zbor voditelja

-1zbor kuhara

-1zbor ostatka osoblja

Utjece na zadovoljstvo

nauti¢ara

I1zbor kvalitetnog osoblja i

zadovoljstvo nauti¢ara

uslugom

Ceste promjene
zaposlenika,

nezadovoljstvo uslugom

Ponuda:
-1zbor menija
-Izbor karte pica
-1zbor sportske opreme

-Izbor sadrzaja

Zahtjev nautiCara, utjece
na stav nauticara o
cjelokupnoj ponudi ACI

marine Dubrovnik

Zadovoljstvo nauticara,
Povratak nauticara,
povecanje broja dnevnih
jela u ACI marini

Dubrovnik

Meni ne zadovoljava
zahtjeve, zadrzavanje
trenutacnog sadrzaja i

ponude

Izvor: prikaz autora
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5.2.2. Utvrdivanje veza u procesu 1 prilika za pogreSkom
Nakon zavrSetka mapiranja procesa i definiranja pogreSaka, slijedi utvrdivanje inputa koji

najvise utjeCu na output. Utvrdivanjem vitalnih inputa osigurava uvodenje promjena tamo
gdje je najvei utjecaj na rezultat outputa pomocu XY matrice. Rezultati prethodno
prikazanog procesa su:

e davanje u najam ugostiteljskog i sportskog objekta,

e visoko kvalitetna usluga ugostiteljskog i sportskog objekta,

e visoko kvalitetna ponuda sadrzaja ugostiteljskog i sportskog objekta,

e visoko kvaliteta ponuda ,,core business‘ ugostiteljskog i sportskog objekta.

Za razvoj matrice nisu se koristili strogo podaci, ve¢ se putem metode ,,0luja mozgova“
definirali inputi 1 njihova vaznost. Navedeno je prikazano u tablici 20. Prvo se dodjeljuje
vaznost za svaki definirani output. Ocjene se dodjeljuju u rasponu od 1 do 10, gdje je se za
najvecu vrijednost dodjeljuje ocjena 10. Mnozenjem ocjena inputa sa ocjenom outputa, na

koji taj input utjece, dobivaju se kona¢ne ocjene.

Tablica 20: Matrica inputa i outputa procesa

Y VARIJABLE (output)

X VARIJABLE | Davanjeu Visoko Visoko Visoko kvalitetna
(input) najam kvalitetna kvalitetan ponuda ,,core
usluga sadrzaj businessa‘“
TEZINE
6 7 8 10 Bodovi
Ciljevi ACI 7 42
marine Dubrovnik
Odluka o najmu 10 60
Uvjeti natjecaja 8 8 9 210
Primljene ponude 5 6 6 143
Kriteriji izbora 9 9 9 225
Uvjeti ugovora 7 7 7 175
Zivotopis osoblja 7 49
Prijedlog politike 7 7 126

objekta

Izvor: prikaz autora
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Rezultati XY prikazuju stav projektnog tima o tome koji su inputi najvazniji. Rezultati nisu

temeljni na ,,tvrdim* podacima, ve¢ je cilj dobiti kompas gdje traziti klju¢ne faktore. Prema

XY matrici, tri osnovna inputa koji najvise utjeCu na outpute procesa su:

e Kriterij izbora (225 bodova ),

e Uyjeti natjecaja (210 bodova ),

e Uvijeti ugovora ( 175 bodova ).

5.2.3.

Mjerenje procesa

Slijedi definiranje svih moguéih na¢ina kako moze doci do greske. Kako bi se otkrile ,,prilike*

za pogresku, koristiti ¢e se FMEA — failure modes and effects analysis. FMEA ¢e se izvoditi

na dio procesa koji je definiran pomo¢u XY matrice. Pomocu FMEA ¢e se definirati nacini na

koji proces nece zadovoljiti zahtjeve nautiCara, efekt koji greska ima na nautiara i

potencijalni uzrok greske. Takoder, za svaki nacin nastanka greske ¢e se definirati vaznost u

intervalu od 1 do 10. Navedeno ocjenjivanje ¢e se koristiti i za ocjenjivanje moguénosti

pojavljivanja greske. U konacnici se mnozenjem ocjena dobiju konacni bodovi, rangiranjem

ukupnih bodova otkrivaju se dijelovi procesa koji zahtijevaju pozornost. Prikazani su procesi

unutar izabranih koraka procesa na temelju XY matrice.

Tablica 21: FMEA tablica

Ocjena
Potencijalni Ocjena vjerojatno
Red. Koraci u nacin za Udinak ozbiljnosti | Potencijalni | sti pojave | Prioritet
br. procesu stvaranje potencijalne | nacina za uzrok nacina za rizika
greske pogreske stvaranje greske stvaranje
greske greske
1 Definiranje Zanemarivanje | Niska 10 Bez  jasno 10 100
uvjeta zahtjeva kvaliteta postavljenih
natjeCaja nauti¢ara ponude standarda
2 Odabir Kriteriji  nisu | Odabir 8 Kratkoro¢ni 9 72
kriterija uskladeni  sa | krivog ciljevi
uvjetima najmoprimca
3 Odabir Zanemarivanje | Niska 7 Politi¢ki 10 70
ponude kriterija kvaliteta razlozi,
ponude poznanstva
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4 Sastavljanje Zanemarivanje | Niska 7 Politicki 7 79
ugovora uvjeta kvaliteta razlozi,
ponude poznanstva
5 Potpisivanje Nepotpisivanje | Bez ponude 5 Nesuglasnost 5 25
ugovora za nauticare

Izvor: prikaz autora

U tablici 21 se mogu uociti prilike za stvaranje pogreske, najveca prilika gdje pogreska moze
nastati je definiranje uvjeta natjeaja. S obzirom na specifi¢nost procesa, odnosno ne moze se
mjeriti proces davanja u najam sportskog i ugostiteljskih objekata, mjerit ¢e se sposobnost
projektne metrike. Mjerenjem ¢e se utvrditi trenuta¢na odstupanja od prosjeka usluge veza,
odnosno odstupanja u duljini boravka tranzitnih kupaca. Koristiti ¢e se podaci za 100
tranzitnih nauticara.

Prema slici 14, moze se zakljuciti kako prosjek boravka je 1,39. Najveci broj nauticara koristit
uslugu veza 1 dan, dok su donja i gornja granica definirani na 3,76 i -0,98. Takoder, na slici se

mogu primijetiti odstupanja tranzitnih nauticara koji koriste usluge veza duze od prosjeka.

—&—Broj dana boravka

2 ] m —1,39
1 1| NN S e

1 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 96

-2 -

Slika 14: Statisti¢ki prikaz duljine boravka tranzitnih kupaca

Izvor: prikaz autora
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5.3. Analiza problema

5.3.1. Utvrdivanje uzroka problema

U fazi analize ¢e se utvrditi koji input najviSe utjeCe na rezultat procesa. Prvi korak je popisati

sve X varijable (inpute) koje ulazu u proces. Cilj je definirati faktore koji najvise utjeCu na

rezultat procesa. Kao §to je ve¢ navedeno, promatra se proces davanja u najam sportskog i

ugostiteljskog objekta. Inputi koji ulaze u proces davanja u najam sportskog i ugostiteljskog

objekta, odnosno X varijable su sljedeci:
e ciljevi ACI marine Dubrovnik,
e odluka o najmu,
e uvjeti natjecaja,
e primljene ponude,
e Kkriterij izbora,
e Uuvjeti ugovora,
e Zivotopis osoblja,

e prijedlog politike objekta i kontrola.

Kako bi definirali X varijablu koja najvise utjeCe na rezultat procesa davanja u najam

sportskog 1 ugostiteljskog objekta koristiti ¢e se dijagram uzroka i posljedica.

UVIETI

= CILJEVI ACI-JA
NATIECAJA

Kratki rok vodstva Krivo postavljeni

Postici vecu cijenu

N ~— Nametnuta interijerom
najma

<———— Nejasna vizija
Povlasteni polozaj —>

Naglasak na e -

financijsko stanje \ Politi¢ki razlozi

Kvaliteta zanemarena ~ ~ —> Politika restorana Ner:?kla'\denost sa N
zanyjevima Niska kvaliteta
nauticara . . .

ugostiteljskog i
v Politicki razlozi
Neregularni Bez nacina kontrole

Nejasni standardi Najveca ponuda

Bjanko

sportskog
1 g kvalitete /\) obje kta

zaduZnica Poznanstva Zanemaruju kvalitetu

Moguénost \ Nemoguénost \/ / Nejasni standardi

otkazivanja kontrole kvalitete

UVJETI UGOVORA KRITERUI IZBORA Krivo postavljeni

Slika 15: Dijagram uzroka i posljedica

Izvor: prikaz autora
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Na slici 15 se mogu vidjeti glavni uzroci problema niske kvalitete ugostiteljskog i sportskog
objekta zbog Cega se nauticari kratko zaustavljaju u ACI marini Dubrovnik. Kako bi se bolje
razumjeli stvarni uzroci potrebno je izvrsiti analizu dijagrama uzroka i posljedica. Prvi korak
analize je otkriti uzroke koji se ponavljaju vise puta, a to su u ovom slucaju:

e Nejasni standardi, odnosno nepostojanje standarda.

Takoder na slici se moze vidjeti kako je kategorija ,,uvjeti natje¢aja“ zaokruzena. Razlog
zaokruzivanja je Sto se radi o kategoriji gdje se moze reagirati tj. najviSe utjecati na glavni
problem.
Sljede¢i korak, prema prihvacenoj Six Sigma metodologiji, je testiranje hipoteza pomocu
prikupljenih podataka u fazi mjerenja. Medutim, s obzirom na specifi¢nost problema i
nemogucnost mjerenja istog, testiranje hipoteza za svaki pojedini input nije moguce.
Glavno mjesto gdje se moze utjecati na problem, s obzirom na prikazani proces na koji ACI
moze utjecati, je definirano — ,,Uvjeti natjecaja“. Medutim, predstavljena kategorija nije
rjeSenje samo po sebi, ve¢ je potrebno izvrsiti analizu pogresaka definiranu u fazi definiranja
problema. Na temelju Pareto grafa, glavni problemi za nauticare su sljedeci:

e niska kultura izgleda jela,

¢ niska svjeZina namirnica,

e nedostatak zabave,

e niska kvaliteta interijera,

¢ niska razli¢itost sportske ponude,

e nedostatak sportske opreme.

Analizom dijagrama uzroka 1 posljedica te Pareto grafa, dolazi se do zakljucka kako na
pogreske prema zahtjevima nautiara se moze reagirati unutar kategorije uvjeti natjecaja i to
na naj¢eS¢e ponavljani uzrok — nejasni standardi. Upravo zbog nejasnih ili nepostojecih
standarda ACI marina Dubrovnik ne mozZe osigurati kvalitetan ugostiteljski 1 sportski objekt,
jer davanjem u najam navedenih objekata prestaje utjecaj marine na kvalitetu ugostiteljskog i
sportskog objekta. Takoder navedena kategorija ,,uvjeti natjecaja“ se javlja kao mjesto u
procesu gdje mogu nastati najvece pogreske (FMEA) 1 medu tri inputa koji najviSe utjeCu na
definirane outpute. Definiranjem standarda se moze osigurati kvalitetna usluga. Na koji nacin
definirati standarde, razmotriti ¢e se u sljedecoj fazi gdje ce se isti definirati prema zahtjevima

nauticara.
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5.4. Unapredenje procesa
5.4.1. Dizajniranje mogucih rjesenja
Zadatak projektnog tima je razviti, testirati i implementirati rjeSenje. Kao $to je navedeno u
fazi analize, korak u procesu gdje ¢e se traziti rjeSenje su uvjeti natjeCaja. S obzirom na
specifi¢nost problema, nije moguée primijeniti statisticke tehnike trazenja rjeSenja. Medutim,
moguce je koristiti tehniku — design of experiments. Tehnika ¢e se koristiti na nacin da se
trazi idealna kombinacija glavnih funkcija poslovanja ugostiteljskog i sportskog objekta na
koje ACI marina Dubrovnik moze utjecati, pri ¢emu natjecaj mora biti takav da privuce

kvalitetne ugostitelje i poduzetnike.

Osnovne tocke poslovanja svakog ugostiteljskog i sportskog objekta su sljedece:
e 0soblje,

e organizacijska struktura,

e nabava,

e interijer,
e meni,

e oOprema,

e politika objekta.

ACI marina ne moZe utjecati na svaki navedeni dio poslovanja, medutim rjeSenje ¢e se traziti
uzimajuci u obzir ve¢ otkrivene zahtjeve nauticara:

e kultura izgleda jela,

e niska svjeZina namirnica,

¢ nedostatak zabave,

e niska kvaliteta interijera,

¢ niska razli¢itost sportske ponude,

nedostatak sportske opreme.

U ovoj fazi projekta dolazi se do informacije kako ACI uvodi standarde u ugostiteljskim
objektima, medutim orijentirani su isklju¢ivo na interijer. Uredenje interijera zadovoljava
jedan od zahtjeva nautiCara, ali ne garantira kvalitetnu ponudu 1 uslugu ugostiteljskog 1
sportskog objekta. Stoga ¢e se nastaviti sa izradom prvotno zamisljenog rjeSenje — definiranje

standarda.
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RjeSenje ¢e predstavljati kombinaciju standarda koja je prihvatljiva poduzetnicima i koja ¢e
privu¢i dokazane poduzetnike i ugostitelje. Mogucéa rjesenja ¢e se testirati na nacin da ¢e se
svaka kombinacija uvjeta natjecaja poslati dokazanim ugostiteljima i poduzetnicima te ¢e se
traziti njihov stav koja kombinacija za njih privlacna. S obzirom na zahtjeve nautiCara,
standardi ¢e se definirati na sljede¢im podrucjima poslovanja ugostiteljskog 1 sportskog
objekta:

e Vrsta ponude, Nabava namirnica,

e Kontrola kvalitete.
S obzirom da ACI marina je dugogodisnji dobitnik ,,Plave zastave* kao jedna od stavki uvjeta
natjecaja navesti ¢e se okoli§. Takoder, ACI marina je zapocela sa podizanjem kvalitete
ugostiteljskih objekata, kao $to je navedeno, isklju¢ivo se temelji na uredenju interijera za

ugostitelje. Navedene dvije stavke ¢e biti dio uvjeta natjecaja koje ¢e se navesti kao konstanta.

Tablica 22: Evidentiranje eksperimenta — ugostiteljski objekt

Red. Vrsta Nabava Kontrola Okolis Interijer Rezultat
Broj ponude namirnica kvalitete
1. Fine dining Lokalni proizvodaci | Ocjena ACI marina ACI marina
(osnovne Tripadvisor
namirnice)
2. Fine dining Lokalni proizvodaéi | Tajni gost ACI marina ACI marina
(osnovne
namirnice)
3. Fine dining Veleprodaja Tajni gost ACI marina ACI marina
4. Fine dining Veleprodaja Ocjena ACI marina ACI marina
Tripadvisor
5. Casual dining | Lokalni proizvodaci | Tajni gost ACI marina ACI marina
(osnovne
namirnice)
6. Casual dining | Lokalni proizvodaci | Ocjena ACI marina ACI marina
(osnovne Tripadvisor
namirnice)
7. Casual dining | Veleprodaja Tajni gost ACI marina ACI marina
8. Casual dining | Veleprodaja Ocjena ACI marina ACI marina
Tripadvisor

Izvor: prikaz autora

77




5.4.2. Provodenje rjeSenja
Eksperiment ¢e se provoditi direktnim anketiranjem 8 dokazanih ugostitelja na podrucju

Dubrovacko — neretvanske zupanije. Od svakog ispitanika ¢e se traziti dodjeljivanje ocjene

privlacnosti za svaku prikazanu kombinaciju pojedinac¢no. Ocjene ¢e se davati u intervalu od

1 do 10. Prije dodjeljivanja ocjene od strane ugostitelja, svaki faktor ¢e istim biti objasnjen na

sljede¢i nacin:

e Vrsta ponude:

o

o

Fine dining — tip restorana koji je sve popularniji u svijetu. Gotovo uvijek
restoran Kkoji svoja vrata otvara samo za vecernje prigode. Sitni inventar
restorana je visoke kvalitete, naj¢eS¢e znacajno visoke cijene nabave. Osoblje
restorana posebno trenirano i sa vrlo formalnom uniformom, najceSc¢e odjela i
rukavice. Gosti restorana visokog budzeta, primjer restorana ,,Nautika“ u
Dubrovnik.

Casual dining — tip restorana koji predstavlja kombinaciju fine dining i fast
food restorana u neformalnoj atmosferi. Osim jelovnika, od fine dining se
razlikuju po vecoj karti vina i ponudi piva. Ovaj tip restorana otvoren je
tijekom cijelog dana, dok osoblje nije strogo formalno. Primjer restorana je

,,Dubravka‘“ u Dubrovniku.

e Nabava namirnica;

o

Lokalni obrtnici i poduzetnici ( osnovne namirnice ): nabava namirnica mora

biti izravno od lokalnih proizvodaca, osobito nabava morskih plodova i ribe.
Pored navedenih namirnica, ukljucuje 1 nabavu poljoprivrednih namirnica koji
su dodatak ili dio glavnog jela te nabava vina. U slu¢aju nemogucnosti nabave
Zbog ogranicenih koli¢ina lokalnih poduzetnika, tek tada se potrebne namirnice
nabavljaju kod distributera. Na taj nacin ¢e se osigurati svjeZina namirnica, kao
pozitivan primjer mogu se navesti Dubrovacki Vrtovi Sunca.

Veleprodaja: nabava namirnica isklju¢ivo od lokalne mreze distributera. Iako
je ve¢ina navedenih namirnica skladiStena, stoga njihova kvaliteta se ne moze
mjeriti sa kvalitetom proizvoda lokalnih OPG - a, faktori vrsta ponude i
kontrola kvalitete zahtijevaju pozornost ugostitelja na kvalitetu namirnice.
Takoder, takvi tipovi restorana zahtijevaju odredeni dio nabave od lokalnih
OPG — a, stoga je faktor nabave fleksibilan i njime se Zeli staviti naglasak na

kvalitetu.
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Kontrola kvalitete:

©)

(@]

Ocjena Tripadvisor: razvojem danas$nje tehnologije, marketing usta od usta

dobiva sasvim novu dimenziju. Tripadvisor postaje nezaobilazan dio
istrazivanja destinacije svakog turista. Ocjena na Tripadvisor ne smije pasti
ispod 4. lako danas svaki ugostiteljski objekt vodi racuna o Tripadvisor profilu
te postoje nacini utjecaja na samu ocjenu, jo§S uvijek predstavlja
reprezentativan izvor informacija o kvaliteti hrane.

Tajni_gost: tajni gost je vrlo poznat i popularan nain kontrole kvalitete,
naj¢es¢e kod dodjeljivanja odredenih nagrada ugostiteljskim objektima.
Posjec¢ivanjem tajnog gosta ugostiteljskom objektu, dva do tri puta godiSnje,

kontrolirala bi se kvaliteta 1 ono §to je potpisano ugovorom o najmu.

Tablica 23: Rezultati eksperimenta

Red. Vrsta Nabava Kontrola Okolis Interijer Rezultat
Broj ponude namirnica kvalitete
1. Fine dining Lokalni proizvodaci | Ocjena ACI marina ACI marina 36
(osnovne Tripadvisor
namirnice)
2. Fine dining Lokalni proizvodaéi | Tajni gost ACI marina ACI marina 43
(osnovne
namirnice)

3. Fine dining Veleprodaja Tajni gost ACI marina ACI marina 42
4. Fine dining Veleprodaja Ocjena ACI marina ACI marina 39
Tripadvisor
5. Casual dining | Lokalni proizvodaci | Tajni gost ACI marina ACI marina 59

(osnovne
namirnice)
6. Casual dining | Lokalni proizvodaci | Ocjena ACI marina ACI marina 60
(osnovne Tripadvisor
namirnice)
7. Casual Veleprodaja Tajni gost ACIl marina | ACI marina | 73
dining
8. Casual dining | Veleprodaja Ocjena ACI marina ACI marina 68
Tripadvisor

Izvor: prikaz autora
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U tablici 23 su prikazani rezultati provedenog eksperimenta. Za najbolju kombinaciju, ispitani
ugostitelji su izabrali sljedecu: Casual dining — Veleprodaja — Tajni gost. Cilj provodenja
eksperimenta nije samo dobiti najbolju kombinaciju faktora koja ¢e se Koristiti u uvjetima
natjeCaja, ve¢ zainteresirati potencijalne zakupnike i1 dobiti povratnu informaciju o njihovom
interesu. Ponudene kombinacije, odnosno izabrana kombinacija ne predstavlja stroge

standarde ugostiteljstva, medutim temeljni cilj je postignut.

Glavni cilj je privu¢i dokazane ugostitelje kako bi se osigurala kvaliteta. Cilj izabrane
kombinacije je odbiti neiskusne poduzetnike koji nisu iz podrucja ugostiteljstva, a zbog svojih
financije bi ponudili najvecu cijenu. Upravo zbog toga, trenutacni ugostiteljski objekti su u
zakupu od strane osoba kojima ugostiteljstvo nije poznata grana, zbog ¢ega kvaliteta je niska.
Takve osobe, odnosno poduzetnici nisu u moguénosti zadovoljiti izabranu kombinaciju te bi
se izbjegla dosadasnja praksa — davanje ugostiteljskog objekta u najam poduzetnicima Koji

nisu iz podrucja ugostiteljstva.

Provodenjem eksperimenta privukla se paznja i interes dokazanih ugostiteljskih objekata.
Dosadasnjom praksom prevladavao je stav kako dokazani ugostitelji nemaju interes i
zanimanje za ugostiteljskim objektima u ACI marini Dubrovnik. Eksperimentom se dokazalo
suprotno, dodatni plus je zadovoljstvo ispitanih ugostitelja predstavljenim kombinacijama.
Najveéi razlog zadovoljstva je prestanak dosadasnje prakse kriterija za davanje u zakup
ugostiteljskih objekata, odnosno smanjuje se prostor za politiCkim donosSenjem odluka.
Trenutacni zakupnici su upravo poduzetnici sa poznanstvom u visokim politickim krugovima
1 biv§i zaposlenici na znaCajnim pozicijama ACI marine Dubrovnik koje se ,rjeSavalo®
davanjem u zakup ugostiteljskih objekata ACI marine Dubrovnik. Upravo je to najveci razlog
niske kvalitete dodatne ponude ACI marine Dubrovnik i razlog zbog ¢ega trenuta¢ni direktor

nije u mogucnosti utjecati na kvalitetu i poboljSanje ponude.
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Nakon §to je izvrSen eksperiment koji se odnosi na kvalitetu ugostiteljskih objekata, slijedi
provodenje eksperimenta koji se odnosi na kvalitetu sportskog sadrzaja. Prema zahtjevima
nautiara, glavni problem su nedostatak razliCitosti ponude sportskog sadrzaja i nedostatak
sportske opreme. Trenutacna sportska ponuda temelji se na teniskom terenu i
malonogometnom terenu koji su u loSem stanju. S obzirom na trendove i zahtjeve nauticara,
kvaliteta sportske ponude podigla bi kvalitetu ponude ACI marine Dubrovnik. Eksperiment ¢e

se provoditi na isti nacin kao kod kvalitete ugostiteljskih objekata.

U tablici 24 su prikazani faktori koji predstavljaju ponudu sportskog sadrzaja. U eksperimentu
¢e biti ispitano 6 poduzetnika koji su vlasnici sportske ponude u gradu Dubrovniku. Svaka
ponudena kombinacija ¢e se ocjenjivati u intervalu od 1 do 10. Kombinacija koja bude imala

najvise bodova, biti ¢e izabrana kao rjeSenje. Za definiranje faktora koristiti ¢e se SIPOC

dijagram.

Tablica 24: Eksperiment - kvaliteta sportskog sadrzaja

Red. | Vrijeme | Dodatna Sportska oprema | Okoli§ Kontrola Rezultat
broj | najma ponuda
1. 2 god. Biciklizam Sportska oprema i | ACI marina Anketiranje | 32
obuca nautiCara
2. 2 god. Outdoor fitness | Sportska oprema | ACI marina Anketiranje | 27
nautiara
3. 2 god. Biciklizam Sportska oprema | ACI marina Anketiranje | 33
nautiCara
4, 2 god. Outdoor fitness | Sportska oprema i | ACI marina Anketiranje | 28
obuca nautiCara
5. 4 god. Biciklizam Sportska oprema i | ACI marina Anketiranje | 48
obuca nautiCara
6. 4 god. Outdoor fitness | Sportska oprema | ACI marina Anketiranje | 44
nauticara
7. 4 god. Biciklizam Sportska oprema | ACl marina | Anketiranje | 55
nauticara
8. 4 god. Outdoor fitness | Sportska oprema i | ACI marina Anketiranje | 43
obuca nautiara

Izvor: prikaz autora
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U tablici 24 su prikazane kombinacije faktora koji utjeCu na kvalitetu ponude sportskog
objekta prema zahtjevima nauticara. Ispitani poduzetnici su najviSe bodova dodijelili
kombinaciji broj 7. Kombinacija broj 7 se sastoji od sljedecih faktora: 4 god — biciklizam —
sportska oprema — ACI marina — Anketiranje nautiCara. Zahtjevi koji su postavljeni pred

ispitane poduzetnike za izabranu kombinaciju su sljedeci:

e Vrijeme najma:

o 4 god — ispitani poduzetnici, kao $to se moze vidjeti i po ocjenama, nisu
zadovoljni duZinom najma od 2 godine. Prema njihovim iskustvima iz
trenutacnog poslovanja, razdoblje od 2 god nije dovoljno kako bi pokrili
ulaganje i ostvarili profit koji bi ih privukao da se prijave na natje¢aj davanja u
najam sportskog objekta ACI marine Dubrovnik.

e Dodatna ponuda:

o Biciklizam — lokacija ACI marine Dubrovnik pruza moguénost ponude ove
vrste sportske aktivnosti. Biciklisticka staza se proteZe jednom stranom rijeke
Omble. Od zakupnika se zahtjeva minimalno 20 bicikla. Ponudom biciklizma
zadovoljili bi se zahtjevi nauticara za dodatnom sportskom aktivnoscu, podigla
bi se kvaliteta ponude ACI marine Dubrovnik, takoder bi se privuklo i lokalno
stanovnistvo §to bi ozivjelo samu marinu.

e Sportska oprema:

o Sportska oprema — pod sportskom opremom podrazumijevaju se artikli koji su

neophodni za obavljanje sportskih aktivnosti u ACI marini Dubrovnik — mali
nogomet i tenis, a to su: teniska i nogometna lopta, teniska reketa, golovi i
mreze. Od zakupnika se zahtjeva ulaganje u sportsku opremu i uredenje
potrebne infrastrukture za izvodenje sportske aktivnosti ( teniska mreza, mreza
na nogometnom golu ), kvaliteta ¢e se ispitivati anketiranjem nautiCara na
godisnjoj razini.

e Okolis:

o ACI marina Dubrovnik — kao $to je ve¢ navedeno, ACI marina je dugogodisnji

dobitnik plave zastave za uredenost marine. Okoli§ marine znacajno utjece na
ocjenu nauticara o ponudi ACI marine Dubrovnik, stoga nije predmet ulaganja

i brige za zakupnika sportskih objekata, §to zna¢ajno smanjuje ulaganje.
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e Kontrola:

o Anketiranje nauticara — ACI marina prema dosadaSnjoj praksi nije u

mogucénosti kontrolirati kvalitetu sportskog objekta. Kvaliteta ponude i
infrastrukture je u dosta loSem stanju, stoga ne cude kritike nauticara.
Uvodenjem ovog nacina kontrole i penalizacijom u iznosu jednog mjesecnog

najma bi se zahtijevala briga zakupnika ili sugestije za napredak.

Na kraju provedenih eksperimenata, moze se zakljuciti kako je cilj postignut. Glavni uzrok
niske kvalitete je neznanje trenutaénih zakupnika te politika objekta koja se temelji na
sljede¢em: ,kvaliteta nije bitna, Dubrovnik kao destinacija privla¢i goste te nisu potrebna
ulaganja“. Zbog pogresaka koje su napravile bivse ACI uprava, rjeSavanje viska zaposlenik na
veéim pozicijama, znacajno se smanjila kvaliteta i ugled ACI marine Dubrovnik. Dosada$nji
stavovi zaposlenika i osoba na visokim pozicijama ACI kompanije i ACI marine Dubrovnik
ovim eksperimentima su pobijeni. Njihov stav je da iskusni i prepoznati ugostitelji te
poduzetnici nisu zainteresirani za sportske i ugostiteljske objekte u ACI marini Dubrovnik.

Najveci razlog su ponajvise politicke veze 1 sumnjivi natjecaji.

Zadovoljenjem zahtjeva ispitanih poduzetnika i ugostitelja, znacajno se smanjilo njihovo
nepovjerenje u posten izbor zakupnika. Provodenjem eksperimenta u stvarnim uvjetima bi
tako dovelo do povecanja kvalitete dodatne ponude u skladu sa zahtjevima nautiara. U
nastavku ¢e biti predloZeni nacin izvodenja definirane i ponudene kontrole kvalitete. Takoder,
paralelno ¢e se ispitati stajaliSta nautiCara o predlozenim mjerama unapredenja kvalitete
dodatne ponude ACI marine Dubrovnik , koji ¢e biti ispitani definiranim projektnim

metrikama.
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5.5. Kontrola implementiranog rjeSenja

5.5.1. lzrada plana kontrole
Nakon Sto je definiran nacin rjeSavanja problema, odnosno povecanja kvalitete sportskog i

ugostiteljskog objekta te dobivene informacije o zainteresiranosti poznatih ugostitelja, slijedi
razrada odabranih nacina kontrole. S obzirom na prirodu istrazivanja, predstavljena rjeSenja
nije moguce u stvarnosti testirati, ali ¢e se prikazat nacin na koji se rjeSenje moze kontrolirati

u slucaju koriStenja istrazivanja i predstavljenih rjesenja.
Prethodno odabrani nac¢ini kontrole osiguranja kvalitete su sljedeci:

e Ugostiteljski objekt — Tajni gost

e Sportski objekt — Anketiranje nautiCara
Plan kontrole kvalitete ugostiteljskog objekta, ukljucuje sljedece aktivnosti:

e Odabir tajnog gosta,

e (Odredivanje ucestalosti ispitivanja kvalitete,
e Provodenje kontrole,

e Penali ili sugestije,

e Zavrs$no izvjesce.
Plan kontrole kvalitete sportskog objekta, ukljucuje sljedece aktivnosti:

e (Odredivanje zaduZene osobe za provodenje kontrole,
e (dabir nac¢ina anketiranja,

e Analiza rezultata,

e Penali ili sugestije,

e Zavr$no izvjesce.

U nastavku ¢e biti razradeni prikazani planovi kontrole kvalitete. Svaki korak u procesu ili
planu kontrole kvalitete ¢e biti razraden i opisan. Izradeni planom kontrole, projekt
unapredenje kvalitete nije zavrSen, ve¢ Ce se ispitati napredak u odnosu na definirane
projektne metrike. Dokazivanje podacima je velika prednost Six Sigme, jer se na taj nacin
uvjerava menadZzment u provodenju rjeSenje i dobije se osiguranje kako ¢e projekt donijeti

konkretne rezultate.
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5.5.2. Nacin provodenja kontrole
Kontrolom implementiranog rjeSenja ¢e se osigurati da proces ne odstupa, nakon §to se preda

u ruke vlasnika. Svaki korak plana kontrole ¢e biti razraden i operativno definiran. Na taj
naCin, ukoliko se ACI marina Dubrovnik odluc¢i koristiti rad za svoje potrebe, dobiti

cjelokupan plan kontrole.

Ugostiteljski objekt, prema istrazivanju, znacajno utjeCe na stav nauticara o ponudi ACI
marine Dubrovnik. Prema navedenom, vrlo je vazno kontrolirati kvalitetu ugostiteljskog
objekta. Prethodno prikazan plan kontrole kvalitete ugostiteljskog objekta, u nastavku ¢ée biti
razraden kako bi se mogao operativno primijeniti. Svaki korak plana kontrole kvalitete

ugostiteljskog objekta, operativno je definiran na sljede¢i nacin:

e Odabir tajnog gosta — najbolji na¢in izvodenja ovog koraka unutar plana kontrole je

traziti tajnog gosta medu gostima, odnosno nautiarima koji su tranzitni kupci.
Kontaktiranjem slucajno odabranog nauticara te nudenjem besplatnog obroka u
zamjenu za povratnu informaciju, najbolji je nacin kontrole kvalitete.

e Odredivanje ucestalosti ispitivanja kvalitete — precesto ispitivanje kvalitete moze

uzrokovati pad =zainteresiranosti ispitanih ugostitelja. Preporuca se ispitivanje
kvalitete, odabranom metodom tajnog gosta, tijekom predsezone kako bi se u slucaju
loSe kritike napravile korekcije za sezonu.

e Provodenje kontrole — ispitivanje kvalitete, odnosno provodenje kontrole kvalitete

ugostiteljskog objekta provodi se prethodno definiran nacin i vrijeme. Preporuca se
ispitivanje tijekom tjedna, kad je manji broj gostiju unutar marine, kako bi se smanjio
utjecaj ljudske pogreske koji je mogu¢ tijekom velikih guzvi. Takoder, preporuca se
izrada dokumenta za evidentiranje provodenja kontrole, gdje se trazi od tajnog gosta
ocjenjivanje cjelokupne vecere.

e Penali ili sugestije — cilj provodenja kontrole nije dodatni izvor prihoda, vec

zadovoljiti zahtjeve nautiCara i1 poboljSati dojam kvalitete ponude ACI marine
Dubrovnik. U slucaju kritika, obavjeStava se zakupnik o nezadovoljstvu nauticara te
trazi poboljSanje. Takoder, tada se kontrola ponovno provodi tijekom sezone te u
sluc¢aju ponovljenih kritika, ugovorom se definira kazna u iznosu jednomjese¢nog
najma.

e Zavr$no izvjeS¢e — cilj izvjeS€a je dobiti povratnu informaciju o kvaliteti i

zadovoljstvu nautiCara te traziti nove nacine unapredenja ponude kako bi se stvorila

kultura kontinuiranog trazenja napretka.
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Nakon S$to je razraden plan kontrole kvalitete ugostiteljskog objekta, slijedi operativno
definiranje plana kontrole kvalitete sportskog objekta. Plan kontrole sportskog objekta,

operativno je definiran na sljedeé¢i nacin:

e (Qdredivanje zaduzene osobe za provodenje kontrole — osoba zaduZena za provodenje

kontrole, odnosno anketiranje nauticara koji su koristili usluge sportskog objekta,
treba dolaziti sa recepcije ACI marine Dubrovnik. Mjesto gdje se nauticari
evidentiraju i odjavljuju.

e Odabir nacina anketiranja — anketiranje se provodi tijekom odjave nauticara,

preporuca se koristenje dvije vrste anketa — web anketa i direktna anketa. Web anketa
se Salje nauti¢arima koji su koristili usluge sportskog objekta, ali zbog nekog razloga
nije se anketiralo direktno. Anketa mora biti kratka, usredotocena na kvalitetu ponude
sportskog objekta sa zatvorenim pitanjima i jednim otvorenim. Kod otvorenog pitanja,
trazio bi se komentar od nautic¢ara kako poboljSati dodatno ponudu sportskog objekta i
komentar trenutacnog stanja.

e Analiza rezultata — osoba zaduZzena za provodenje anketiranja mora pripremiti kratak

sazetak rezultata. Sazetak mora sadrzavati ocjenu kvalitete ponude sportskog objekta,
zadovoljstvo nauti¢ara te preporuke za napredak. Izvjesce se predaje direktoru ACI
marine Dubrovnik koji ga prezentira zakupninu sportskog objekta.

e Penali ili sugestije — ukoliko postoji nezadovoljstvo faktorima koji su definirani

standardima, potrebno je upozoriti zakupnika i zahtijevati Zurne promjene. Ukoliko se
poboljsanje ne dogodi, slijedom potpisanog ugovorom o0 najmu sportskog objekta
potrebno je kazniti zakupnika penalom u iznosu jednog mjesecnog najma.

e ZavrSno izvjeSe — sadrzi prikaz akcija koje ¢e poduzeti zakupnik sportskog objekta,

ukoliko su postojale kritike nezadovoljnih nauti¢ara. U sluc¢aju zadovoljstva nauticara,
ponovno prikazuje analizu rezultata uz prikaz novih potreba nauticara slijedom novih

trendova.

Definiranjem i razradom plana kontrole zavr§ava operativni dio primjene Six Sigma koncepta
u ACI marini Dubrovnik. Tijekom projekta prikazani su stavovi zaposlenika i vodecih
struénjaka ACI marine Dubrovnik, koji se razlikuju od projektom dobivenih zapaZanja i
rezultata. Medutim, Six Sigma koncept se temelji na podacima, stoga zadnji korak je testirati
definirane projektne metrike kako bi se menadzmentu prikazao financijski utjecaj provedenog

projekta.
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5.6. Testiranje hipoteza
Anketni upitnik koji se moze vidjeti u Prilogu 2, imao je za cilj istraziti duljinu boravka

tranzitnih nauti¢ara u sluc¢aju implementacije predstavljenih rjeSenja. Anketa je provedena u
suradnji sa recepcijom ACI marine Dubrovnik prilikom odjave nauti¢ara. Anketa se provodila
u vremenu od 15.04.2016. do 01.06.2016. Anketa se provodila preko izlistanih formulara i uz
upute zaposlenika recepcije, gdje su potom rezultati anketiranja uneseni u statisticki program
SPSS. U prethodnim poglavljima prikazan je problem kojim se bavilo primjenom Six Sigma
koncepta, nakon Sto je problem definiran i analiziran slijedilo je unapredenje procesa.
Testiranjem postavljenih hipoteza, odnosno projektne metrike prikazat ¢e se utjecaj
primijenjenog koncepta Six Sigme. Na temelju testiranih projektnih metrika, donosi se

zakljucak o financijskom utjecaju primijenjenog koncepta.

Prema rezultatima testiranih hipoteza, odnosno projektne metrike utjecaj primijenjenog
koncepta Six Sigme predstavit ¢e se menadzmentu ACI marine Dubrovnik. Postavljene

hipoteze, odnosno projektne metrike su sljedece:
H1: Metoda Six Sigma ujecala je na smanjenje projektne metrike 1
H2: Metoda Six Sigma utjecala je na smanjenje projektne metrike 2

Hipotezom 1 se pretpostavlja da su nautiari zadovoljni odabranim rjeSenjem unapredenja
kvalitete sportskog i ugostiteljskog objekta te se njihovo zadovoljstvo manifestira
produljenjem duzine njihovog boravka u ACI marini Dubrovnik. Prihva¢anjem hipoteze 1
dokazuje se uspjesnost primjene Six Sigma koncepta kroz financijski utjecaj na prihode od
usluge veza. Projektna metrika koja se testira hipotezom 1 predstavlja propusteni prihod ACI

marine Dubrovnik od primarne usluge marine, usluge veza.

Hipotezom 2 se Zeli dokazati kako unapredenjem kvalitete ugostiteljskog objekta, Sto je
primarni zahtjev nauticara, nauti¢ara zadrZava u marini i povecavaju se izdatci nauticara koji
se trose u ACI marini Dubrovnik. Dokazivanjem hipoteze 2, dobiva se potvrda kako odabrano
rjeSenje unapredenja kvalitete ugostiteljskog objekta ACI marine Dubrovnik zadovoljava
zahtjeve nautiara. Projektna metrika koja se testira hipotezom 2 predstavlja propusteni
prihod ugostiteljskog objekta zbog niske kvalitete ponude uslijed kratkog boravka nauticara.
Takoder, dokazivanjem hipoteze dobiva se dodatna cCinjenica za privlacenje dokazanih

ugostiteljskih stru¢njaka.
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> Testiranje Hipoteze 1

Prilikom prikupljanja podataka o duljini boravka nautic¢ara u ACI marini Dubrovnik, nauticari
su anketirani vezano za odabrano rjeSenje. Od anketiranih nautiara trazio se odgovor na
pitanje o produzetku boravka u ACI marini Dubrovnik u slucaju uvodenja predstavljenih
rjeSenja. Kako bi mogli testirati hipotezu, prikupljeni su podaci o duljini boravka za 100
tranzitnih nauticara koji su pomnoZeni sa prosjecnom cijenom usluge veza, kako bi dobili
prihode od usluge veza za svakog ispitanog nautiCara pojedinacno. Na jednak nacin su
dobiveni prihodi u slu¢aju uvodenja odabranog rjeSenja, gdje su se koristili odgovori nauti¢ara
o mogucem produZenje boravka. Za testiranje hipoteze koristiti ¢e se testiranje hipoteze o

razlici prosjecnih vrijednosti dvaju zavisnih osnovnih skupova.

Jedan od ograniCenja istrazivanja je mali broj ispitanika s obzirom na broj tranzitnih nauticara
u ACI marini Dubrovnik ( 2 750 ), no ve¢i uzorak nije bio mogu¢ zbog ograni¢enog vremena
zavrsetka istrazivanja i §to za takvo istrazivanje potrebni su resursi. Dodatno ogranic¢enje je
S§to se zbog prirode znanstvenog rada odabrano rjeSenje ne moze implementirati, medutim
jasno iskazivanje interesa ispitanih ugostitelja i odgovori ispitanih nauti¢ara vjerodostojno

prikazuju rezultate.

U tablici 25 su prikazani rezultati testiranja, gdje je dobivena razina signifikantnosti 0,00 %.
Na temelju definirane razine signifikantnosti od 5%, donosi se zakljucak da se prosjecan
prihod od usluge veza prije primjene koncepta Six Sigma statisticki znacajno razlikuje od
prosjecnog prihoda nakon primjene koncepta Six Sigme. Na temelju statistiCkog testiranja,
donosi se zaklju¢ak kako primjenom koncepta Six Sigme smanjuje se propusteni prihod od
usluge veza uslijed niske kvalitete dodatnog sadrzaja te se smanjuje projektna metrika 1.

Prema navedenom moze se zakljuciti kako se prihvaéa postavljena hipoteza 1.

Tablica 25: Rezultati testiranja o razlici prosjecnih vrijednosti dvaju zavisnih skupova

Paired Differences

95% Confidence Interval of

the Difference

Std. Std. Error Sig. (2-
Mean Deviation Mean Lower Upper t df | tailed)
Pair 1 Prihod prije Six Sigme - -274,56000 | 402,25286 40,22529 -354,37569 -194,74431 16,826 | 99 ,000
Prihod poslije Six Sigme

Izvor: prikaz autora
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» Testiranje Hipoteze 2

Za testiranje hipoteze 2 koristiti ¢e se 2 anketna pitanja, ankete 2. Prvi od njih je utvrdivanje
da 1i su ispitani nauticari koristili usluge ugostiteljskog objekta ACI marine Dubrovnik
tijekom svog boravka, gdje su ispitanici imali moguénost odabrati potvrdan ili negativan
odgovor. Drugo anketno pitanje je glasilo bi li u sluaju uvodenja odabranog rjesenja,
nauticari koristili usluge ugostiteljskog objekta ACI marine Dubrovnik, gdje su ispitanici
imali moguénost odabrati potvrdan ili negativan odgovor. U oba slucaja, odabrano rjeSenje je
predstavljeno kao dio ankete te objasnjeno usmeno od recepcije ACI marine Dubrovnik. Kao i
za prethodnu hipotezu, ograniCenja su mali broj ispitanika s obzirom na broj tranzitnih

nautiCara te ne moguénost implementacije odabranog rjeSenja zbog prirode znanstvenog rada.

Nakon svih prikupljenih odgovora, pitanja su unesena kao nove varijable u statisti¢ki program
SPSS gdje su za odgovorena na oba pitanja dodijelili brojevi 1 1 2. Za testiranje hipoteze Ce se
koristiti McNemarov hi-kvadrat test za dva zavisna uzorka kako bi utvrdili razliku u
odgovorima ispitanika prije i poslije moguce implementacije Six Sigma odabranog rjesenja. U

sluc¢aju da postoje razlike u odgovorima ispitanika, prihvaca se postavljena hipoteza 2.

Prema rezultatima iz tablice 26 vrijedi da je empirijska signifikantnost 0,00 %, pa se donosi
zakljucak da postoji statisti¢ki znacajna razlika koriStenju usluga ugostiteljskog objekta prije 1
poslije primijene odabranog rjeSenja metode Six Sigma uz signifikantnost testa od 5 %. Na
temelju dobivenog moZze se zakljuciti kako bi primjenom odabranog rjeSenja metode Six
Sigma doslo do smanjenja projektne metrike 2, odnosno da bi se smanjili propusteni prihodi

ugostiteljskog objekta zbog niske kvalitete.

Tablica 26: McNemarov hi-kvadrat test za zavisne uzorke
Chi-Square Tests

Exact Sig. (2-
Value sided)

McNemar Test ,000?
N of Valid Cases 100

a. Binomial distribution used.

Izvor: prikaz autora
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6. ZAKLJUCAK

U ovom radu se zeljelo dokazati kako primjenom Six Sigma metode se moze povecati
kvaliteta i financijski rezultat ACI marine Dubrovnik. Za odabrani problem definirane su
projektne metrike, odnosno postavljene hipoteze kako bi se utvrdilo da li bi se primjenom Six
Sigme povecala kvaliteta i financijski rezultat. Ukoliko se hipoteze pokazu istinitom, moze se

zakljuciti kako bi se primjenom Six Sigme utjecalo na projektnu metriku.

Prilikom odabira problema, anketnim upitnikom se provelo istrazivanje kako bi se saznali
zahtjevi nauti¢ara prema odabranom podrucju istrazivanja. Podrucje istrazivanja je definirano
od strane autora i direktora ACI marine Dubrovnik koriStenjem definiranih kriterija i
preferencija direktora. Cilj anketnog upitnika je dobiti nautiCarevu izjavu zahtjeva vezano za

dodatni sadrzaj ACI marine Dubrovnik.

Osnovni skup koji je bio podlozen anketiranju su nauticari koji se u trenutku ispitivanja
koristili usluge veza te nauticari koji su viSestruki posjetioci ACI marine Dubrovnik.
Anketiranje se provelo na uzorku od 32 ispitanika koji su odabrani nasumicno, gdje su
ispitanici ocjenjivali kvalitetu dodatnog sadrzaja ACI marine Dubrovnik 1 izraZavali svoje
zahtjeve. Na temelju prikupljenog, koriStenjem Kano i Pareto alata definirane su granice

projekta.

S obzirom da nisu postojali alati pomocu kojih ACI marina moze utjecati na kvalitetu
dodatnog sadrzaja, slijedilo je mjerenje i1 analiza procesa davanja u najam sportskog i
ugostiteljskog objekta. KoriStenjem tehnika i alata Six Sigme otkriven je korak u procesu gdje
se moze utjecati na kvalitetu 1 gdje dolazi do pogreSke, a to u uvjeti natjecaja. Analizom
navedenog procesa, otkriveno je kako trenutacni zakupnici ugostiteljskog i sportskog objekta
ne posjeduju potrebna znanja za upravljanjem navedenim objektima. Temeljni stav medu
zaposlenicima je kako poznati ugostitelji i poduzetnici nisu zainteresirani za doti¢ne objekte.
Kako bi se privuklo uspjes$ne ugostitelje i poduzetnike te otkrio njihov interes, navedene se
kontaktiralo i ukljucilo u procesu odabira rjeSenja. Na taj nacin se u odabir rjeSenja ukljucili
zahtjevi nautiCara, ali 1 zahtjevi subjekata koji bi bili zaduzeni za kvalitetu ugostiteljskog i
sportskog objekta. Nakon odabira rjesenja, slijedilo je testiranje hipoteza kako bi se utvrdili
potencijalni rezultati primjene Six Sigma metode. Kako bi se prikupili podaci potrebni za
testiranje hipoteza, provelo se novo anketiranje gdje su se ispitanici izjasnili o duzini njihovog
boravka i koriStenju usluga sportskog 1 ugostiteljskog objekta, potom od njih trazilo misljenje
o predstavljenim rjeSenjima kroz izjavu o produzetku duljine boravak za jedan dan.
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Hipoteze koje su se kroz rad pokusale utvrditi su sljedece:
H1: Metoda Six Sigma utjecala je na smanjenje projektne metrike 1
H2: Metoda Six Sigma utjecala je na smanjenje projektne metrike 2

Rezultati istrazivanja su pokazali da su postavljene hipoteze mogu prihvatiti kao istinite.
Slijedom navedenog moze se zakljuciti da je istrazivanje bilo korisno za ACI marinu
Dubrovnik te se moze zakljuciti da ukoliko se predstavljena metoda i prikazano rjesenje

uvazi, moze se znacajno utjecati na kvalitetu 1 financijski rezultat ACI marine Dubrovnik.

lako je istrazivanje dalo veliki doprinos vodstvu ACI marine Dubrovnik treba uzeti u obzir da
su takoder postojala odredena ogranicenja. Na kvalitetu primjene metode znacajno je utjecala
organizacijska kultura i podrSka vodstva cjelokupne ACI kompanije. Zbog straha od gubitka
posla, zaposlenici se nisu pokazali kao djelotvoran izvor informacija $to se osjetilo kod
istrazivanja procesa pruzanja usluge ugostiteljskog i sportskog objekta te procesa davanja u
najam navedenih objekata. Zbog manjka ili nepostojanja komunikacije na svim razinama
menadZzmenta, odredeni podaci koji bi znacajno povecali kvalitetu rada nisu bili dostupni.
Dodatno, na sluzbeni upit direktora ACI marine za odredenim podacima nikad nije dobiven
odgovor. Takoder, zbog prikazivanja misSljenja nauti¢ara o kvaliteti sportskog 1 ugostiteljskog
objekta, izostala je suradnja trenutacnih zakupnika ugostiteljskog 1 sportskog objekta. Moze se
zakljuciti da uzrok navedenih ograni¢enja je nefleksibilna organizacijska struktura i
nedostatak komunikacije, $to se predlaze za iduéi projekt. Uz temeljne ciljeve postavljeni su
odredeni sporedni ciljevi. Primjenom metode dokazano je kako se metoda Six Sigma moze
koristiti u djelatnostima koje nisu proizvodne. Takoder, pokazalo se kako je Six Sigma daleko
viSe od statistickog alata ve¢ nacin razmi$ljanja. Navedeno se osobito pokazalo u ovom
projektu, gdje statisti¢ki alati nisu dosli do izrazaja. Primjenom projektnog pristupa rezultati
su ostvareni bez utjecaja na svakodnevno poslovanje ACI marine Dubrovnik. Nazalost, nisu
postavljeni temelji promjene organizacijske kulture. Razlog je priroda znanstvenog rada i
nedostatak potpore vrha ACI marine Dubrovnik. Ova rad u buduénosti moze sluziti za nove
projekte ACI marine Dubrovnik te za sve projekte primjene Six Sigma metode u usluznim

djelatnostima.
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PRILOZI

ANKETNI UPITNIK

PRIMJENA KONCEPTA SIX SIGMA U ACI MARINA
DUBROVNIK

Molim Vas da pozorno procitate anketna pitanja, te da na njih
odgovorite

tako da oznacite jedan od ponudenih odgovora.

Hvala!
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Zivotna dob

O Do 29 godina
O 30-45godina
O 46-55godina
O Vise od 55

Razina obrazovanja

O osnovna skola

O srednja skola

O visa skola

O fakultetivise
Mjesecna primanja

O do1500eura

O od 1501 do 2500 eura
O od 2501 do 3500 eura
O preko 3501 eura
Vlasnistvo plovila

O Osobno vlasnistvo

O Zakup Chartera

Vrsta veza

mjesecni —vez u moru
Sestomjesecni- vez u moru
godisnji — vez u moru
suhi vez

Oooooo

bez veza (charter)

Broj dolazaka u marinu tijekom godine
O jedan put godisnje

O od2do4 puta godisnje

O preko 5 puta godisnje

Duljina boravka u marini

O 1do3dana

O 4do7dana

O 8doi14dana

O Preko 15 dana

Prijevozno sredstvo u dolasku i odlasku
O automobil

O zrakoplov

O trajektili brod

O autobus
Duzina plovila
O Do7m

O Od8mdoillm
O 0Odi12mdo15m
O Preko 15m

10. Broj osoba na brodu tijekom boravka

O samostalno
O od2do4osobe
O preko 5 osoba

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Organizacija prehrane ( 1-isklju¢ivo na
brodu, 2 pretezno na brodu, 3 pretezno
u restoranu, 4 isklju¢ivo u restoranu)
O doruéak-1,, 2,3, 4.

O ruéak-1.,2.,3., 4.

O vedera-1.,2.,3,4.

Aktivnosti tijekom boravka

O izleti na kopnu

O odlazak u kupovinu

O obilazak starog rada

O pretezno ostanak u marini
Kvaliteta restorana

Odli¢an

Vrlo dobar

Dobar

Lo

Oooooag

Vrlo lo$

Kvaliteta sportskog objekta
Odli¢an

Vrlo dobar

Dobar

Los

Oooooo

Vrlo lo$

Kvaliteta servisnog centra
Odlican

Vrlo dobar

Dobar

Los

Oooooo

Vrlo los

Nuzno za poboljsanje kvalitete

restorana

O Interijer

O Ljubaznost osoblja

O Kvaliteta hrane

O Brzina usluge

NuzZno za poboljsanje kvalitete

sportskog objekta

O Oprema

O Poboljsanje sportskog terena

O Potrebne popratne usluge (
aerobik, privatni trener)

Nuzno za poboljSanje kvalitete

servisnog centra:

Brzina popravka

Opremljenost servisnog centra

Ljubaznost osoblja

Ooooo

Dostupnost potrebnih dijelova
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19. Vasa izjava zahtjeva s obzirom na ponudeni dodatni sadrzaj koji nudi ACI marina Dubrovnik (1 ili viSe
izjava)

NPR. ,Ne volim ¢ekat duze od 1dan na popravak”
NPR. ,Ne volim kad hrana nije topla“
NPR. ,, Ne volim kad nema dovoljno upotrebljivih reketa za tenis”

Vasa izjava:
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ANKETNI UPITNIK

PRIMJENA KONCEPTA SIX SIGMA U ACI MARINA
DUBROVNIK

Molim Vas da pozorno procitate anketna pitanja, te da na njih
odgovorite

tako da oznacite jedan od ponudenih odgovora.

Hvala!
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1.

U slu¢aju uvodenja sljedeceg tipa ugostiteljskog objekta:

e  Casual dining —kombinacija fine dining i fast food restorana, moderan meni s
naglaskom na autohotone namirnice, velika ponuda vina i piva, u vlasnistvu
dokazanih dubrovackih ugostitelja.

e Nabava namirnica — mix velikih distributera i lokalnih gospodarstava

e  Kontinuirano kontrolirani standardi od strane ACI marine Dubrovnik,

Te uvodeniju sljedeceg tipa ponude sportskog objekta ACI marine Dubrovnik:

e  Biciklizam — ruta uz obalu rijeke Omble

e Sportska oprema — ponuda cjelokupne opreme potrebne za izvodenje ponudenih
sportskih aktivnosti

Bi li u tom slucaju produzili Vas boravak u ACl marini Dubrovnik za minimalno jedan dan:

O Da
O Ne

Jeste li tijekom Vaseg boravka koristili usluge ugostiteljskog objekta AClI marine Dubrovnik:
O Da
O Ne
Biste li u slucaju uvodenja prethodno predstavljenog tipa ugostiteljskog objekta, koristili
usluge ugostiteljskog objekta ACl marine Dubrovnik:
O Da
O Ne



SAZETAK

U suvremenom gospodarstvu promjene su izuzetno brze, kupac je informiran i sve vise
zahtjeva individualni pristup. Trend individualnog pristupa je ponajviSe vidljiv u usluznim
djelatnostima, osobito u turistickom sektoru. Kako bi poslovni subjekti privlacili nove i
zadrzavali trenutacne kupce moraju ,,slusati zahtjeve kupaca. Kako bi poslovni subjekti
opstali na danaS$njem dinami¢nom trziStu moraju se kontinuirano mijenjati prema zahtjevima
kupaca. Medutim, prethodno je potrebno stvoriti organizacijsku kulturu koja ¢e poticati stalni
napredak i razmiSljanje o napretku. Alat koji omogucéuje takvu organizacijsku kulture te

donosi financijsku dobit i povecanje kvalitete je upravo Six Sigma.

Problem ovog istraZivanja je bio kako projektnim pristupom metode Six Sigma povecati
kvalitetu ACI marine Dubrovnik $to dovodi do povecanja zadovoljstva nauti¢ara i prihoda
ACI marine Dubrovnik. Cilj ovog istrazivanja je bio da se na temelju dobivenih rezultata
prihvati ili odbaci prethodno zadane hipoteze, odnosno dokazati da se koriStenjem alata i
tehnike Six Sigme moZe povecati kvaliteta te ostvariti povecanje prihoda. Naime,
istrazivanjem se zeljelo do¢i do odgovora da li se odabranim rjeSenjem povecava kvaliteta i

prihodi ACI marine Dubrovnik.

Nakon provedenog projekta i dobivenih rezultata u statistickom programu SPSS doslo se do
zakljucka da se primjenom metode Six Sigma, odnosno odabranim rjeSenjem postavljenog
problema smanjuju projektne metrike. Projektne metrike su definirane kao propusteni prihod
ACI marine Dubrovnik, $to znaci kako bi se primjenom odabranog rjeSenja povecala kvaliteta
i prihodi ACI marine Dubrovnik te su se postavljene hipoteze prihvatile. Tijekom projekta su
postojala odredena ograniCenja, medutim uklju¢ivanjem potencijalnith zakupnika
ugostiteljskog 1 sportskog objekta te samih nauticara prikazani rezultati su vjerodostojni i

reprezentativni.

Slijedom svega navedenog moze se zakljuciti da je istraZivanje bilo korisno za ACI marinu
Dubrovnik te ukoliko se prihvate ponudena rjeSenja kvaliteta ACI marine bi se povecala
prema zahtjevima nauticara. Takoder, predstavljeni projektni pristup se moze koristiti u
budu¢im projektima ACI marine Dubrovnik, ali i kod unapredenja poslovanja drugih

turistickih poslovnih objekata.
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SUMMARY
In the modern economy changes are extremely fast, buyer is informed, more and more

requests individual approach. Trend of individual approach is most of all visible in service
activities, especially in the tourism sector. How business subjective would attract new and
held momentary buyers, they must “listen” customer requirements. How business subjects
would survive in today’s dynamic marketplace, it must be continuously change according to
customer needs. However, previously it’s necessary to create organizational culture, which
will encourage steady progress and thoughts about progress. Tool that allows that kind of

organization culture and brings financial gain and increase quality is just Six Sigma.

The problem of this research is however project approach of the method Six Sigma to increase
a quality ACI marina Dubrovnik leading to increased satisfaction of boaters and income ACI
marina Dubrovnik. Objective of this study was to be based on finished results to accept or
reject previously given hypothesis or prove to be using the tools and techniques, Six Sigma
could increase quality and achieve an increase in revenue. Namely, through research they
wanted to come with an answer whether the chosen solution is increasing a quality and

revenues ACI marina Dubrovnik.

After completion of project and obtained results in statistics program SPSS it was concluded
that the method Six Sigma, and chosen solution to the problem and reduce project metrics.
Projects metrics are defined as missed revenue ACI marina Dubrovnik, which means that to
the application of the chosen solutions would increase quality and revenue ACI marina
Dubrovnik and the proposed hypotheses were accepted. During project, there were
restrictions, however limits potential tenant catering and sports facility and boaters themselves

present the results that are credible and representative.

Following all the above it can be concluded that the research was useful for ACI marina
Dubrovnik and if quality solutions are accepted, ACI marina would increase towards
requirements from boaters. Also, presented project approach could be used in future projects

ACI marina Dubrovnik but also at improving other tourist business establishments.
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