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SAZETAK

U Zavrsnom radu obradena je tema strateskog pristupa upravljanju proizvodnjom. Opisivanjem
razlicitih strategija i metoda koje se koriste kako bi se unaprijedila proizvodnja Zele se naglasiti
klju¢ni elementi postizanja uspjesnosti poduzeca. Svaka metoda posjeduje to¢no definiran tijek
dogadanja sto uvelike pomaze menadZerima prepoznati rizike i pogodnosti kojima bi se mogli
susresti ukoliko koriste jedan od pristupa. Time se uvelike olakSava smanjivanje greSaka u
proizvodnji te poboljSava cjelokupni rad poduzeca. Buduci da se greSke smanjuju iskustvom i
znanjem, svaki strateski pristup nam omogucava da bez prethodnog iskustva tocno odredimo
kljuéne parametre uspjesnosti poduzeca te uspostavimo dugorocne i kratkoro¢ne planove

proizvodnje.

Kljuéne rije¢i: proizvodnja, menadZment, strategija, strateSki pristup, plan, organizacija,

poduzece
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SUMMARY

The final paper deals with the topic of strategic approach to production management.
Describing the different strategies and methods used to improve production seeks to highlight
key elements of achieving business success. Each method has a well-defined course of events,
which greatly helps managers identify the risks and benefits they may encounter if they use one
of the approaches. This greatly facilitates the reduction of errors in production and the
improvement of the overall work of the company. Because mistakes are reduced by experience
and knowledge, every strategic approach allows us to accurately determine the key parameters
of company performance without previous experience and establish long-term and short-term

production plans.

Keywords: production, management, strategy, strategic approach, plan, organization, enterprise
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1. UvOD

Strategija se moze shvatiti kao ozbiljna, uzbudljiva i ¢esto bizarna igra koju menadzeri moraju
svakodnevno igrati kako bi dostigli postavljene ciljeve. Pravi zadatak menadzmenta je
upravljanje iznimkama, brzo i pod pritiskom. U suocavanju s tim problemima pomaze nam
strateSki menadzment. Strategija se definira kao odredivanje temeljnih dugoro¢nih ciljeva
poduzeca, prilagodavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje koncepcija i
izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva. Vazno je razlikovati kratkoro¢no,
svakodnevno upravljanje organizacijom od dugoro¢nog strateskog upravljanja organizacijom.
Razlika izmedu tih dvaju oblika menadzmenta lezi u vremenskom obzoru organizacijske
nakane tj. rije¢ je o vremenskom razdoblju tijekom kojega ¢e se dogadati posljedice
menadZerske akcije 1 stoga vremenskom razdoblju koje menadZeri trebaju uzeti u obzir.
Svagdasnji menadzment govori o stabilnim procesima, racionalne i ideoloske vrste, koji
osiguravaju neprekidnost postojece organizacijske aktivnosti, dok je nesvagdasnji menadzment
nestabilan, politicki proces koji uniStava postoje¢a uvjerenja te vodi inovaciji i novim
strateSkim pravcima. Svagdas$nji menadZment govori o stabilnim procesima, racionalne i
ideoloSke vrste, koji osiguravaju neprekidnost postojece organizacijske aktivnosti, dok je
nesvagdasnji menadZzment nestabilan, politi¢ki proces koji uniStava postojeca uvjerenja te vodi
inovaciji 1 novim strateSkim pravcima. StrateSki menadZment mozZe biti svagdasnji kad se bavi
izgradnjom postojecih snaga kako bi organizacija postigla vise od onoga ¢ime se bavi i

nesvagdasnji kad je usmjeren novome [1].

1.1 Strateski menadZment

Podrucje upravljanja blisko je vezano sa strateSkim menadzmentom. Spoj ta dva pojma dovodi
do strateSkog upravljanja kojemu je glavna funkcija formuliranje i provedba glavnih inicijativa
1 ciljeva koje moraju poduzeti menadzeri kako bi uspjeli organizirati poduzece na temelju
razmatranja resursa te procjene vanjskog i unutarnjeg okruZenja. StrateSko upravljanje daje op¢i
smjer poduzecu i ukljucuje specificiranje ciljeva organizacije, razvoj politika i planova za
postizanje tih ciljeva, a zatim dodjelu resursa za provedbu planova [2].

Strateski menadzment proces je [2]:

- Postavljanja ciljeva kojima se uskladuju sposobnosti organizacije sa zahtjevima njezine

okoline

Fakultet strojarstva i brodogradnje 6
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- Analiziranja okoline i sposobnosti organizacije

- Izvodenje, na temelju analize, onih opcija kojima ¢e se ostvariti ciljevi

- Izbora najbolje opcije 1 njezina provodenja
Potrebno je imati na umu da ovo tumacenje onoga Sto menadzeri ¢ine ili bi trebali ¢initi odrzava
odredenu paradigmu: vjerovanje u vaznost nakane, stabilnosti i pravilnosti za uspjeh

organizacije. Postoje naravno i druga tumacenja. Proces otkrica, izbora i akcije moze se tumaciti

i kao proces u kojemu menadzeri [1]:
- Otkrivaju na intuitivan, a ne racionalan nacin
- Dolaze do nesvjesnih, automatskih izbora umjesto svjesnih i namjernih izbora
- Provode svoje izbore refleksivno i automatski
Mozda uopée ne postavljaju pitanja na na¢in u skladu s racionalnim modelom. Oni mogu [1]:
- Otkriti promjenu slucajno
- Donijeti odluku na temelju osjecaja i moci
- Provesti svoje izbore oslanjaju¢i se na ,,pokusaj i pogresku‘
U tom alternativnom tumacenju, menadzeri se ne krecu po karici na smisljen nacin, ono §to se
dogada mozda nije bilo namjeravano nego se jednostavno dogodilo. To menadZere i sve
kompanije dovodi do kljuénih pitanja o povezanosti strategija i funkcioniranja poduzeca. Nacin

na koji ¢e otkriti kako povoljno izabrati pravilnu strategiju koja predstavlja akciju postavljen je

na vrlo dinami¢nom terenu na kojeg utjecu mnogi faktori iz okoline.

Posljedice akcija faktora okoline

Otkrice

Utenje iz
poshjedica
eksperimentalnih
akcija + slufanje

Posljedice za faktore okoline

Slika 1. Proces otkrica, izbora i akcije [1]
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2. STRATESKI PRISTUP UPRAVLJANJA PROIZVODNJOM

.....

u kojima vlada tehnologija, priroda konkurencije, globalizacija, granice industrije, a pravila
igre se dramati¢no mijenjaju. Stupanj i slozenost promjene struje ekonomskog okruzenje tjera
tvrtke da traze nove nacine poslovanje u svrhu stvaranja bogatstva. Nije svaka promjena danas
Stetna, ona moze biti shvacena kao nova prilika koju bi tvrtka trebala iskoristiti. Uvodenje novih
tehnologija je klju¢ shvacanju takvih moguénosti. Taj trend je postojan 1 kod malih, srednjih
poduzeca koji prihvacaju nove i visoke tehnologije. Tehnologija je promijenila osnove dizajna,
proizvodnju, distribuciju i organizaciju, a to je sve rezultiralo transformacijom na gospodarski
1 drustveni zivot. Nova tehnologija neprestano napreduje i utjeCe na sve aspekte poslovanja
poduzeca. Utjecaj strateSkog planiranja ne vidi se samo na povecanju u¢inkovitosti proizvodnje,
ve¢ 1 na promjeni korporativne strukture, komunikaciji i kreativnosti. Strateski menadzment
sugerira da je klju¢ni ¢imbenik u stjecanju, zadrzavanju i odrzavanju konkurentske prednosti
tehnoloska promjena [3]. Preporuka koja slijedi iz ovog zakljucka je da menadzeri trebaju
primijeniti odredene dobro poznate analiti¢ke tehnike na specifi¢nu situaciju svoje proizvodnje,
kako bi unaprijed odredili hoce li odredeni obrazac akcija donijeti prihvatljiv u¢inak. Takoder,
moraju pomocu te analize identificirati imaju li resurse 1 umijeca za realizaciju predloZene
strategije. Obrasci akcija, pozicije 1 poloZaji koji se javljaju kao njihova posljedica moraju se
medusobno podudarati. To znaci da je poduzece uspjesno kada svjesno ostvaruje unutarnji
sklad 1 vanjsku prilagodbu okolini. MenadZeri bi trebali analizirati snage svoje proizvodnje,
njene slabosti i prilike. Zatim se ta analiza koristi za usmjeravanje akcija u izgradnji snaga
proizvodnje, izbjegavanje prijetnji i aktivnosti u kojoj je proizvodnja slaba. Racionalni pristup
upravljanja proizvodnjom poduzeca je uglavnom, izbor prave strategije prije poduzimanja
akcije. Medutim, menadZeri ¢ak i kad slijede preporuke za izbor dugoro¢nih strategija, ¢esto
proizvodnja nije uspjeSna zbog problema u provodenju planova. Preporuke su koje proizlaze iz
ovog zakljucka da menadzeri trebaju analizirati kulturu 1 snagu svog poduzeca kako bi
identificirali zapreke u provodenju strategije na svojoj proizvodnji, te na temelju tih zapreka
pripremiti planove kojima bi osigurali izbjegavanje tih zapreka. Takvi planovi mogli bi, na
primjer, ukljucivati: uvodenje nove strukture izvjeStavanja menadzmenta, uvjezbavanje
zaposlenih, uvodenje novih sustava informacija, kontrole i nagradivanja ili promjenu cijele

organizacijske okoline do udaljavanja od plana.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 8
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2.1 Metode definiranja strateskih planova u proizvodnji

Klju¢ uspjeha za tvrtke je predvidanje buduénosti i u skladu s tim implementiranje strategije.
Dakle, jedan od temeljnih izazova je shvatiti kako ¢e buduénost utjecati na tvrtku. U
proizvodnim poduzec¢ima je to osobito istaknuto posto ta poduzeca vezu mnogo kapitala 1 imaju
¢vrstu strukturalnu organizaciju. Opcenito, svi procesi planiranja su dugorocni i danas se po
prirodi moraju nositi s neizvjesnostima i stalnim promjenama vanjskih ¢imbenika. Bilo kakav
razvoj ili predvideni razvoj promjene u okruzenju moraju se tumaciti i analizirati. Odgovornost
za to obi¢no preuzimaju upravljacke i strateske jedinice. Za proizvodna poduzecéa, izazov lezi
u prijenosu globalnog razvoja u opipljivi utjecaj i parametre planiranja. Zbog raznolikosti i
broja vanjskih utjecajnih ¢imbenika, strukturirana analiza je potrebna kako bi se izbjeglo
propustanje klju¢nih ucinaka strateSkih scenarija proizvodnih procesa. Model koji pomaze
strukturiranoj analizi je Model razvoja receptora. Ta metodologija objedinjuje sve vanjske

¢imbenike koji utje¢u na analizu proizvodnje i njene uspjeSnosti. Postoje 6 vrsti receptora [4]:

1. Proizvod. Proizvod je kljucan pokazatelj koji svojom strukturom, formom i
materijalom prikazuje sve znafajke proizvodnog poduzeca koje ga je kreiralo. Taj
proizvod bit ¢e temeljna baza koja ¢e tvrtku lansirati na trziSte. Cijeli marketing ¢e
proizaci iz kvalitete 1 kvantitete tog proizvoda. Gleda se povrSina tog proizvoda, tehnika
prema kojoj je raden, njegov dizajn 1 grafika. Prema vanjskim 1 unutarnjim
karakteristikama tog proizvoda vrlo je jasno definirati koji dijelovi proizvodnog
poduzeca su bolje, a koji losije organizirani.

2. Koli¢ina. Broj proizvoda koji je proizveden znacajno definira razvoj proizvodnog
poduzeéa. Sto je taj broj veéi, to nam govori da proizvodno poduzece bolje funkcionira
i raspolaze velikom koli¢inom resursa i kapitala. Nije samo bitna koli¢ina proizvoda,
ve¢ 1 koli¢ina proizvodnih procesa, koli¢ina ljudi kojom proizvodno poduzece
raspolaZe. Sto je broj ljudi u proizvodnom poduzeéu veéi, to znagi da ée biti potrebna i
veca koli¢ina proizvoda i opreme. Povecanje koli¢ine resursa nekad je nekontrolirano,
posto je moguce da dode do povecanja samo jedne vrste resursa. Menadzeri 1 upravitelji
su tu da se brinu o tome da povecanje resursa bude kontrolirano i u mjeri. Za veliko
proizvodno poduzece nije prikladno da dode do prihvacanja raznih projekata i kupovine
velike koli¢ine opreme, a da pri tome nemaju adekvatnu potrebne radne snage koja ¢e

te projekte moc¢i izvrsiti u zadanom roku.
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3. Time dolazimo i do treéeg bitnog receptora prema kojem odredujemo kvalitetu
poslovanja proizvodne kompanije, a to je vrijeme. Organizacijsko vrijeme bitan je
faktor koji nam pokazuje kvantitativno koliko je potrebno proizvodnom poduzecu da
stvori plan kako ¢e nesSto napraviti i koje ¢e strategije za to koristiti. To je pocetni stadij
razvoja proizvoda i pokretanja proizvodnje, tim vremenom upravlja mali broj ljudi i ono
bi trebalo biti Sto krace ukoliko se Zeli ostaviti viSe vremena za dijelove koji zahtijevaju
veci broj ljudi 1 gdje je moguée vise sitnih pogresaka. Procesno vrijeme je velik i
dugacak proces te je on odlika svih odluka organizacijskog vremena. U procesno
vrijeme spadaju razvoj proizvoda, njegove operacije, obrada, njegovo dizajniranje i
priprema za plasiranje na trziSte. Vrijeme testiranja i ponovne obrade tog proizvoda je
takoder znacajno posSto se niti jedan proizvod ne smije izbaciti na trziSte bez da je
dovoljno puta testiran i dok ne zadovoljava odredene uvjete ovisno o kakvom je
proizvodu rije¢. U sve ovo ulazi i transportno vrijeme, vrijeme dostave i vrijeme koje
nije bilo produktivno (neradni dani, vikendi, pauze), ali je sastavni dio vremena izrade

tog proizvoda.

4. Kvaliteta. Neophodan pokazatelj proizvoda je njegova kvaliteta. Kvaliteta je proces
koji govori izvrSava li proizvod svoje zadace adekvatno 1 govori o0 njegovoj postojanosti.
Bitna je kvaliteta proizvoda, procesa i ljudi u proizvodnom poduzecu koji su odgovorni
za kvalitetu samog proizvoda. U svakom proizvodnom poduzecu kljucne su kvalitete

informacije, logistike i1 usluga koje to poduzece nudi.

5. Tehnologija koju poduzece koristi bitan je pokazatelj koji govori o samom poduzecu,
Bilo to proizvodna, procesna ili tehnologija materijala, svaka od njih mora zadovoljavati

odredene uvjete 1 standarde kako bi se poduzece pokazalo uspjesnim i kvalitetnim.

6. Socijalno okruZenje. Prava i propisi kojih se proizvodno poduzece drZi i koje koristi u
svom redovnom poslovanju puno govore 0 njegovoj radnoj kompetenciji. Bitno je za
svako proizvodno poduzece bude dobro zasti¢eno, a da njegovi radnici posjeduju sva
ljudska i radna prava. U danasnjem svijetu Se koriste razne malverzacije za otkrivanje

tajni i informacija, pa je radi toga sve veci naglasak na sigurnosti i zastiti podataka.
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Namece se zakljuéak da ¢e menadzeri koji budu koristili ovih 6 receptora kao uvid u

funkcioniranje proizvodnje i njene sveukupne organizacije, posti¢i kvalitetnu strukturalnu
analizu i temelj za izvodenje strateskih planova. Oni definiraju viziju i vrijednosti, i time se
oslanjaju na sposobnost ljudi u organizaciji da pronadu put prema toj viziji. Slijedi da, put
prema Zzeljenoj buducoj poziciji poduzeca, menadzeri trebaju otkriti Metodom pokusaja i
pogreSaka. Poticaj za poduzimanje brojnih akcija utemeljenih na pokusaju i pogresci proizlazi

iz vjerovanja ljudi, stoga je unutar ovih 6 receptora veliki naglasak na ideologiji, kulturi i viziji.

Socijalno

okruzenje ldeologija

Kultura Proizvod

Tehnologija

Slika 2. Model 6 receptora [4]
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2.2 StrateSki menadZment u proizvodnim poduzeé¢ima

Konkurentsko okruzenje proizvodnih poduzeéa okarakterizirano je brzim promjenama. Mala i
srednje-velika poduzeca u proizvodnom sektoru suocavaju se s izazovima poput
individualiziranih zahtjeva kupaca, digitalnim transformacijama, novim tehnologijama s
djelomi¢no razornim potencijalom (npr. 3D ispis), intenziviranje konkurencije zbog novih
igraca (osobito iz Azije), demografskih promjena i nedostatka kvalificirane radne snage. Radi
nedostatka financijskih i kadrovskih resursa, malim i srednjim poduze¢ima je puno teze nositi
se s tim izazovima nego velikim tvrtkama. Konkurentnost proizvodnih malih i srednjih
poduzeca uglavnom ovisi o njihovoj sposobnost brzog prilagodavanja terenu velikih igraca 1
njihovoj dinamici. Jedan od glavnih preduvjeta je njihova sposobnost u¢inkovitog upravljanja
kompetencijama zaposlenika. Trenutne demografske promjene i sve veci nedostatak
kvalificiranih radnika znaci da je za te tvrtke odlucujuce da uspiju svoje proizvodne djelatnike
pripremiti za susret s promjenama zahtjeva kompetencija s prikladnim konceptima kvalifikacije
i razvoja kompetencija, te na taj nacin oCuvati, intenzivnije razvijati i koristiti svoja iskustva i
znanja. Upravljanje kompetencijama zaposlenika posebno je problem za ona mala i srednja
poduzeca koja svoju prilagodljivost temelje na dinamici okoliSa i inovacijama tehnoloskih
procesa. Te tvrtke obi¢no troSe manje istraZivacke i razvojne (R&D) aktivnosti (manje od 2,5%

prometa) i stoga su opéenito poznate kao tvrtke s niskim intenzitetom istrazivanja i razvoja [5].

Osiguranje kvalitete i fleksibilnost procesa u kombinaciji s uc¢inkovito$¢u resursa su glavni
¢imbenici razvoja konkurentnosti, a time i njihovih temeljnih kompetencija. Kako su te
kompetencije usko povezane s procesnim moguénostima pojedinih djelatnika u proizvodniji,
ucinkovito upravljanje njima zahtijeva poseban pristup. Upravljanje kompetencijama mora
uzeti u obzir interese svih ukljucenih dionika i imati Siroku podrsku ljudi u poduzecéu u smislu
organizacijskog sidrenja. Za razliku od vecih proizvodnih poduze¢a, mnoga proizvodna mala i
srednja poduzeéa nemaju niti institucionalizirane strukture inovacijskih procesa niti sustavni
razvoj ljudskih potencijala i kompetencija. Obje strateske zadace Cesto spadaju u nadleZnost
viseg menadzmenta, €iji su pojedinci uglavnom zanemareni zbog svakodnevnog pritiska
dnevnog poslovanja. Nedostatak sustavnog i stru¢nog upravljanja kompetencijama ometa
odrzivost, identificiranje 1 iskoriStavanje kompetencija 1 vjeStina relevantnih za inovaciju.
Organizacija i integracija sustavnog, strateSkog pristupa upravljanja kompetencijama mogla bi

pomo¢i malim i srednjim poduze¢ima da integriraju prikladne rutine u svojim procesima
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strateSkog planiranja i na taj na¢in ih provode trajno i transparentno, a time bi postali brzi i bolje

pripremljeni za promjene u okruzenju [5].

Odredivanje strateskih
objekata

Analiziranje Karakteriziranje
konkurenata i promjena i analiza
tehnoloskih trendova strategija

Evaulacija
kompetentnih procjena
i razvoj strategija

Analiza prilagodavaja i
kompetentnih zahtjeva

Slika 3. Glavne karakteristike formiranja strategije [5]

Svaka mala proizvodna tvrtka mora implementirati sve od ovih koraka kako bi postigla uspjeh
velike proizvodne kompanije, a velika proizvodna kompanija mora nastaviti u implementaciji
tih koraka kako bi odrzala svoju razinu uspjeha. Kako bi se taj cilj postigao za strateski
menadzment u kompaniji mora biti zaduzen tim visoko kvalificiranih ljudi koji uz stupanj
obrazovanja uz sebe posjeduju i vjestinu prepoznavanja i rjeSavanja problema. Ljudsko znanje

proces je u koji se mora ulagati, a ljudski rad mora biti adekvatno prepoznat i nagraden.
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3. KLJUCNI POKAZATELJI USPJESNOSTI I STRATESKI CILJEVI

Sama definicija klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti odredena je strateskim ciljevima i
identificiranjem razli¢itih razina poduze¢a. To mogu biti tvrtka, tvornica ili obi¢na trgovina.
Kljuéni pokazatelji uspjesnosti se klasificiraju prema glavnim temeljima Lean strategije koje
su prikazane u tablici 1. Vrlo je vazno uzeti u obzir razvoj klju¢nih pokazatelja uspjesnosti
prilikom promjene okoline ili trziSta. Definicija KPI-a se radi toga kontinuirano mijenja. Time

se osigurava adekvatnost KPI-a u kompaniji u usporedbi s trenutnim trzistem.

1.2 Glavni koraci uskladivanja KPI

KPI se moraju uskladiti s operativnim u¢inkom 1 strateSkim ciljevima poboljSanja poduzeca.
Da bi se to lakse uspjelo KPI mozemo klasificirati prema 7 glavnih koraka [6]:
Korak 1: Definicija vizije i misije tvornice od strane uprave. To su tvorni¢ki dugoro¢ni
ciljevi definirani na temelju strateSkih misija tvrtke, njegov imidz i trzi§no pozicioniranje.
Korak 2: Definiranje zahtjeva od strane uprave. Zahtjevi predstavljaju ciljeve tvrtke koji na
funkcionalan nacin definiraju svaku misiju i viziju. Definirani su preformulacijom misija i
proizvodnih ciljeva u strateske funkcionalne zahtjeve koji su povezani s mjerenjem KPI
Korak 3: Definicija mapiranja KPI-ja. Svaki KPI povezan je s funkcionalnim zahtjevom i
mapiran je u Pl. Za svaki KPI postoji ciljna vrijednost identifikacije. PI mapiranje omogucuje
pracenje KPI vrijednosti.
Korak 4: Definicija kako, kada i gdje su proizvodi, podaci o procesima i resursima (PPR)
osiguravajuci senzori, informacijski sustavi, simulacije, ankete, itd. Ti podaci se prikupljaju iz
razlicitih izvora kao §to su MES, ERP, Standardi tvrtke, ankete itd. (Slika 2). Glavni cilj je
prikupiti podatke iz proizvodnje u stvarnom vremenu sustava.
Korak 5: Izbor KPI-ja koji ¢e se poboljsati implementaciju Lean proizvodnje. Nece svi
identificirani KPI biti odabrani za analizu i Lean implementaciju. To ovisi o brojnim
¢imbenicima (npr. upravljacka odluka, stupanj prioriteta, izvan proizvodnog perimetra ...).
Korak 6: Uskladivanje izmedu KPI-a i Lean gubitaka. Ovaj korak omoguéuje zadrzavanje
dva razli¢ita pogleda i analize za ocjenjivanje u¢inka. Ovisno o korisnickom okviru, uc¢inak se
moze ocjenjivati prema strateSkoj misiji ili prema vrsti otpada.
Korak 7: Definicija izra¢una PI. U ovom koraku, P1 formule se identificiraju ili razvijaju ako

je potrebno. Razmatraju se ovisnosti i medusobne veze izmedu pokazatelja.
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Radno vrijeme,
kalendari, pracenje
resursa

Pradenje i program

Podacio
parametrima
simulacije

proizvodnje

Dostupnost,
kvalitetni podaci,
planovi raspodjele

Slika 4. Izvori podataka u proizvodnim poduzecima [6]

i
AR
A Podainomission,
A edneporcia
o pocemipogn

Slika 5. Hijerarhija poduzeca
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U prikazanoj piramidi hijerarhije poduzeca prikazuje se radni tijek tvrtke od njenog dna do

vrha. Tvrtkom i tvornicom upravlja strateski menadzment ¢iji menadzeri donose glavne odluke

za poduzece. Tvornicom takoder upravlja 1 takticki menadzment koji uz to mora voditi brigu o

prodajnom mjestu i marketingu firme. Na kraju dolazi operacijski menadzment koji je

odgovoran za upravljanje na radnim pozicijama i u procesnom pogonu. Ova piramida nam daje

uvid u dio kojim upravlja ERP i u dio kojim upravlja MES. Zadaci oba sustava su isprepleteni

na svaki dio firme osim na sami vrh trokuta koji zapravo prikazuje odluke vrhovnog

menadzmenta.

3.2 Podjela KPI prema Lean strategiji

Tablica 1. Podjela KPI [6]

Objasnjenje

Mjerna jedinica

ostalih zaostataka u proizvodnji.

CEKANIJE Svaki materijal koji se narucen radi Vrijeme ¢ekanja
MATERIJALA loSe organizacije ne moze Koristiti.
CEKANJE ALATA I Svaki stroj koji radi loSe Postotak ¢ekanja
STROJEVA organizacije nije efektivno
iskoriSten.
CEKANIJE Svako radno vrijeme tehnologa koje Postotak tehnoloskog
TEHNOLOGA nije iskoristeno za konkretan rad radi zasicenja

RADNE ZALIHE
(SKLADISTE)

Neiskori$ten sirovi materijal

Vremenski postojana

mjera sirovog materijala

RADNE ZALIHE (WIP)

Rad u tijeku koji nije pogodno

izveden.

Vremenski postojana
mjera WIP (,,work-in-

process*)

MOGUCNOST
PROIZVODNJE

Obradivanje viSe/manje materijala

nego §to je to minimalno potrebno.

Kapaciteti proizvodnje
(Cp, Cpk)
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PERFORMANSE
PROIZVODNJE

Mjeri se prema efektivnost opreme,
zastoju u proizvodnji, smanjenje
brzine proizvodnje i ostalim

razli¢itim gubicima.

OEE (sveukupna
efektivnost opreme)

NERAVNOMJERNOST Zalihe i proizvodi nisu dobro Obujam planiranja
RASPODJELE rasporedeni po prostoru. proizvodnje
NERAVNOMJERNOST Zalihe i proizvodi nisu dobro Takt/ proizvodno vrijeme

PROIZVODNJE

rasporedeni po prostoru.

NEISKORISTENI Ljudski potencijali nisu adekvatno Stopa fluktuacije radne
LJUDSKI iskoriSteni u poduzecu. shage
POTENCIJALI
NEISKORISTENI Ljudski potencijali nisu adekvatno Stopa izostanaka
LJUDSKI iskoristeni u poduzecu.
POTENCIJALI

Klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti alat su za mjerenje napretka strateskog poslovanja. Uvid u njih
pruza najbolji nain za prikupljanje informacija i1 postizanje poslovnih postignu¢a. Poduzeca
slijede kljucne pokazatelje uspjeSnosti kako bi povecali profit, smanjili troSkove 1 natjecali se s
konkurentima. Razumijevanje ovih odnosa pomaZze u poduzimanju upravljackih radnji koje
vode tvrtku u skladu sa svojim ciljevima. Ako menadZeri dobro barataju tim pojmovima i akcije
prevode u reakcije, do¢i ¢e do izbjegavanja vecine problema. Da bi proizvodnja kvalitetno
funkcionirala mora se to¢no odrediti koliko zaliha stane u skladiste, kako se te zalihe mogu Sto
bolje posloziti da ne dode do nagomilavanja. Ali naravno, nije samo stvar u zalihama i robi koje
proizvodnja Kkoristi. Bitni su i ljudski resursi koji moraju adekvatno biti raspodijeljeni.
Neiskoristeni ljudski potencijali mogu sami dovesti do propadanja proizvodnje posto ljudi
nemaju motivacije iskoristiti resurse koji im se nude. Klju¢no je dobro upravljati svim resursima

da bi kljuéni pokazatelji uspjesnosti bili pozitivan pokazatelj za kompaniju.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 17



Iva Racki Zavrsni rad

4. STRATESKI PRISTUPI UPRAVLJANJU PROIZVODNJOM

HOSHIN KANRI

GEMBA

OBEYA

Slika 6. Strateski pristupi upravljanju proizvodnjom
Danas postoje razliciti strateski pristupi koje poduzeca koriste kako bi strateski pristupile
upravljanju proizvodnjom. Jedan od glavnih je Hoshin Kanri. Takoder u zadnje vrijeme se
spominje i pristup Gembe i Obeya. Svaki od pristupa odgovara drugacijem tipu organizacije,

a neke koriste i viSe njih u isto vrijeme te na taj nain ostvaruju njihov sinergijski efekt.

4.1 HOSHIN KANRI
Hoshin planiranje pruza priliku kontinuiranog poboljsavanja performansi Sirenjem i razvojem
vizije, smjera, ciljeva i planova korporativnog upravljanja na vrhu menadzmenta i svih
zaposlenih, tako da ljudi na svim radnim mjestima neprestano djeluju na planove i procjene,
istrazuju i osiguravaju povratne rezultate kao dio kontinuiranog procesa unapredenja i
poboljsanja. Namjera je da u firmama koje koriste Hoshin planiranje, svi budu svjesni njihovih
rukovodecih kriticnih faktora uspjeha (CSF-a) i kljuénih pokazatelja (KPI-a). Vrlo je bitno

stvoriti timsku atmosferu u poduzecu kako ne bi doslo do natjecanja te da svaki dio zaduzen za
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odredenu funkciju napravi maksimalno te dode do uspjesnih zaklju¢aka. Posao se definira kao

skup koordiniranih procesa.

KLJUCNI
POKAZATELI
KRITICNI KPI
POKAZATELII

TRTY

HOSHIN KANRI

Slika 7. Kljuéni faktori za Hoshin Kanri
Ovaj stratesSki pristup vecinom koriste male proizvodne tvrtke posSto se suocavaju se s velikim
izazovom u smislu na¢ina rasta uz odrzivu konkurentnost. Cesto se to izrazava kao ravnoteza
izmedu njihove naslijedene fleksibilnosti i inovativnost te provedbu formaliziranih upravljackih
struktura 1 sustava koji omogucuju ostvarivanje koristi od ekonomije opsega. Implementacija
formalnijeg sustava strateSkog upravljanja predstavlja jedan ociti primjer ovog balansiranja.
Poznato je da male proizvodne tvrtke imaju poteskoca pri usvajanju novih i inovativnih sustava
upravljanja. Osim sukoba s inherentnom fleksibilno$¢u malih tvrtki, drugi moguéi razlog je taj
da se najvise strateskih sustava upravljanja razvija i provodi u kontekstu velikih organizacija.
S obzirom na to da se male tvrtke u mnogim aspektima razlikuju od velikih postoji potreba za

revizijom naSeg znanja o provedbi strateSkog upravljanja sustava u malim tvrtkama. Hoshin

Fakultet strojarstva i brodogradnje 19



Iva Racki Zavrs$ni rad

Kanri (HK) je strateski sustav upravljanja razvijen u Japanu. Taj strateski sustav fleksibilan je

1inovativan nacin rada s implementacijom strategije koji sve viSe u svoju organizaciju ukljucuje
usmjerenja tvrtke. Rije¢i "hoshin" i "kanri" znace "smjer", odnosno "upravljanje". Kad se
koriste zajedno, donose znacenje ,,Kako upravljamo svojim smjerom* ili ,,Kako se pobrinuti da
idemo pravim putem®. Hoshin Kanri je bitna strategija u Lean menadzmentu. Moze se podijeliti

u 7 glavnih koraka kako bi se osiguralo izvrSavanje strategije [7].

Samodijagnoza
proizvodnje

Catchball PDCA

Uspostaviti Razviti
organizacijsku probojne Pregled
viziju ciljeve

Slika 8. Glavni koraci za izvrSenje strategije

1. Vodstvo tvrtke razvija snaznu viziju odgovarajuci na pitanje "Zasto tvrtka postoji?".

2. Voditeljski tim definira klju¢ne ciljeve ili takoder misiju. Ako se to postigne, stvorit ¢e
konkurentsku prednost za tvrtku. To su glavni ciljevi koji obi¢no zahtijevaju trud svake
osobe u tvrtki, a ne mjesecni ili tromjesecni ciljevi.

3. Voditeljski tim, zajedno s vi§im rukovodstvom, ciljeve razbija u godisnje ciljeve.

4. Nakon S§to su godisnji ciljevi izradeni, potrebno ih je ,rasporediti na sve razine
organizacije. Ovo je proces ,,postavljanja ciljeva®, koji poc¢inje pri vrhu i Siri se na

svakog zaposlenika.
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5. Sljede¢im korakom pocinje pravo izvrsenje. Ovaj korak ide ruku pod ruku sa sljedeca

dva.
6. Mjesecni pregledi osiguravaju da se plan izvrSava u skladu s planom.
7. Na kraju godine slijedi godisnji pregled koji potvrduje postignuti krajnji rezultat.
Sastavni dio Hoshin Kanri pristupa je kontinuirano pobolj$avanje. Kao $to je prikazano na
gornjoj slici, planiranje Hoshin Kanri nije samo pristup odozgo prema dolje. Ima ugradene

mehanizme za kontinuirano poboljSanje, koji su klju¢ni element za postizanje uspjeha metode.

To su alati ,,Catchball*“ i PDCA.

4.1.1 HOSHIN KANRI ,,CATCHBALL*

Kljuéni detalj o planiranju Hoshina je da se ne izvrSava strogo odozgo prema dolje. Naprotiv,
zajednicki su napori menadzera i podredenog koji se moraju medusobno dogovoriti oko
optimalnog skupa ciljeva. Ako uprava usmjeri ljude na postizanje odredenih ciljeva, a da prije
toga ne prikupe povratne informacije, riskiraju demotivaciju i skupe pogreske ukoliko dode do
propusta nekih detalja. Prednost razgovora o ciljevima s ljudima koji ¢e aktivno raditi na njima
jest da ¢e oni detaljnije razmisliti o detaljima nego menadzment. Prakti¢no govoreci, ovo je bit
,Catchballa“. Dobra komunikacija, realni i dogovoreni ciljevi vazni su jer omogucéuju

vlasniStvo 1 motivaciju, stvaraju vrijednu povratnu spregu i poboljSavaju predanost procesu

PREGOVARANIE |
e Grupni ciljevi i DOGOVARANIE (. Primarni

prioriteti e Ciljevi odjela ciljevi
e Ciljevi podjele e Ciljevi sekcije

\_ \ CATCHBALL
PROCES

Slika 9. Ciljevi ,,Catchball“ procesa [8]

izvrSenja[8].
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4.1.2 PDCA (PLAN-DO-CHECK-ACT)
Demingov ciklus (PDCA / PDSA) prvi je uveo Deming kao model stalnog poboljsanja

kvalitete. Sastoji se od Cetiri koraka [9]:
1. PLAN: Planirajte eksperiment i predvidite koji ¢e biti rezultati
2. NAPRAVITE: Provedite plan
3. PROVIJERITE: Potvrdite hipotezu
4

PONOVITE: Ako je uspjesno, standardizirajte rezultate eksperimenta i ponovno

pokrenite slijed

. NAPRAVITI

g

PROVIERITI

Slika 10. Koraci PDC-a [9]
PDCA model moze se smatrati znanstvenim pristupom stalnom poboljSanju, pa kao takav
zahtijeva neke dodatne prakse. Postizanje stalnog pobolj$anja moguce je samo ako neprestano
ulazete napore u PDCA. Ako pokusate nekoliko puta, PDCA ¢e vjerojatno generirati
poboljsanja, ali ako ne ponavljate stalno, plan ¢e izgubiti na vrijednosti. Vazno je eksperimente
izvesti u donekle kontroliranom okruzenju. Ako rezultati eksperimenta ne dovedu do znacajnih
rezultata, eksperiment nema vrijednost, jer se rezultati ne mogu tretirati kao osnova buduceg

ciklusa PDCA. Prilikom izvodenja PDCA eksperimenata uvijek treba slijediti optimum cijelog
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sustava, a ne lokalni optimum. Lokalni optimumi mogu biti opasni na razini sustava jer mogu

dovesti do prekomjernih razina rada u tijeku.

Hoshin Kanri nam omogucéava da lakSe pokrenemo posao i dodemo do velikog prihoda.
Medutim, vrlo je tesko natjerati ljude da se brinu o vaSim proizvodima. OStra je konkurencija
na svakom trziStu, a to omogucava prezivljavanje samo najpametnijima i najposvecéenijima.
Zato se tvrtke moraju pobrinuti da imaju dobro osmisljenu strategiju i da mogu nemilosrdno
izvrSavati Svaki posao i prepreku. Ne radi se o tome da je potrebna samo strategija ili izvrSenje,
ve¢ su oba faktora klju¢na. Osim toga, uskladivanje je medu najveéim izazovima velikih
poduzeéa, gdje tisuce ljudi svakodnevno obavljaju tisuce poslova. Cesto je izazov &ak i za
Kanri uc¢inkovito provede, prisiljava voditeljski tim da razvije viziju i popis probojnih ciljeva,
stvara kaskadu komplementarnih ciljeva koji osiguravaju uskladenost i pruzaju potrebne poluge
za uspjesno izvrSenje. Jedini nedostatak Hoshin planiranja je Sto nitko ne moze predvidjeti §to
¢e se dogoditi za godinu dana. Zapravo, agilna zajednica je Siroko odbacila ovo godisnje
postavljanje ciljeva. Svaka je tvrtka poput ljudskog tijela - odjeli i timovi predstavljaju organe,
a informacije predstavljaju krv koja ih hrani. Ako je potrebno godinu dana da krv dode do
organa, tijelo ¢e umrijeti. Cirkulacija krvi mora biti redovita i stabilna kako bi tijelo bilo zdravo.
Isto vrijedi i za informacije. lako veliki ciljevi i vizija moraju postojati, da bi organizacija bila

uspjesna, mora postojati sustav koji je prilagodava danasnjem dinami¢nom svijetu.

A

NEPREDVIDIVOST

NEDOSTACI
iii HOSHIN
F

\TniléTA

KANRI

NEPREDVIDIVOST

QUC’NOSTI

Slika 11. Nedostaci Hoshin Kanri strategije
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1.3 GEMBA

Rukovoditelji bi trebali donositi odluke na temelju stecenih Cinjenica. To se moze dogoditi
samo ako se primjenjuje strategija Gemba. Gemba se moze zamisliti kao prostor gdje se obavlja
stvarni posao. Zato bi odlucivanje trebalo ukloniti iz konferencijskih dvorana natrag u

prodavaonicu. Samo ako se vode stave na mjesto zaposlenika na mjestu gdje se njegov posao

obavlja, oni zaista mogu razumjeti njegove probleme i njihove uzroke [10].

vy —
pr—ice -V

Slika 12. Prikaz primjene GEMBA strategije [11]
Ured rukovoditelja trebao bi biti smjesten blizu Gembe kako bi to podrzao. Gemba je mjesto
djelovanja 1 uc¢enja. Dnevna rutina rada zaposlenika puna je moguénosti za ucenje. Iz tog
razloga, umjetni problemi za poucavanje i ucenje su suvisni. Menadzeri mogu razvijati svoje
zaposlenike izravno u Gembi i ne trebaju im uzorni zadaci niti materijal za obuku. U nekim
slu¢ajevima tok proizvodnje moZe biti prekinut aktivnostima ucenja. U takvim sluc¢ajevima
ucenje bi se trebalo odvijati blizu procesa i s realnim scenarijima (npr. Tvornice u¢enja). Samo
poducavanje zaposlenika pruza moguénost individualnog razvoja vjestina rjeSavanja problema.
Stoga rukovoditelji ne provode samo vrijeme u Gembi kako bi stekli vlastiti pogled na stvari
koje se tamo dogadaju, ve¢ ponajviSe radi razvoja svojih zaposlenika. Uobicajeno pogresno
tumacenje dogada se kada rukovoditelji sami rjeSavaju probleme zaposlenika umjesto da ih
podrzavaju na licu mjesta u rjeSavanju problema, a da ve¢ nemaju na umu navodno savr$eno
rjeSenje. Samo ako zaposlenik sam prode kroz cijelu rutinu rjeSavanja problema, moze imati
koristi od ukupnog ishoda uc¢enja. Vodstvo u Gembi funkcionira samo s malim omjerom voda-
zaposlenik. Primjenom Lean strategije mnoge tvrtke smanjuju razinu hijerarhije kako bi
navodno postigle vitku strukturu. Medutim, za vodenje Gembe potreban je mali omjer lidera i

zaposlenika, jer ¢e lideri moci obratiti paznju na svakog zaposlenika. Na operativnoj razini
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preporucuje se omjer 1: 5, na vis§im razinama omjer do 1:10. Opéenito, treba uspostaviti omjer

voda i zaposlenik od 5 do 9 [12].

PREPOZNATI /
/PROMATRATI /4KOMUNICIRATI

/SURADIVATI AEQTI PROBLEM

N /' uocavaTiu
HODU

Slika 13. Glavne karakteristike Gembe [12]

Tablica 2. Opis koraka koji karakteriziraju Gembu

Promatranje Rukovoditelj promatra zaposlenike i njihov rad.

Komuniciranje Vrlo je bitna komunikacija zaposlenika i

rukovoditelja, kao i zaposlenika medusobno.

Suradivanje Klju¢no je medusobno suradivanje kako bi se

stvorila radna atmosfera.

Prepoznavanje problema Ukoliko se jave odredeni problemi,
rukovoditelji bi ih trebali na vrijeme prepoznati.

Rjesavanje problema Potrebno je rijesiti probleme na prikladan nacin

u brzom vremenskom roku.
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1.4 OBEYA

Na japanskom Obeya znaci ,,velika soba“. Ovo je vrlo mocan alat za olakSavanje timskog rada
1 bolje upravljanje projektima, a najviSe je popularan u okruzenju za razvoj proizvoda. Obeya
je oCito orude timskog rada: pomaZze menadZerima u razli¢itim funkcijama u rjeSavanju

problema preko njihovih granica.

L

A g—

Slika 14. OBEYA soba [13]

Kao dio projekta ili menadZerskog tima, Obeya bi vam trebala dati jasnu ideju na ¢emu rade
vaSe kolege 1 zaSto (kao 1 zaSto misle da to Sto rade pomaze), tako da se mozemo sami uvjeriti
gdje nam vlastiti napori pomazu ili stvaraju dodatne probleme. Uvjet za ucinkovitost Obeye je
ovladavanje vizualnim upravljanjem. Tipi¢na soba za Obeya bit ¢e pokrivena grafikonima,
grafikonima, fotografijama i, naravno, A3 - prikazom plana i njegovih prekretnica, pra¢enjem
napretka u skladu s ocekivanjima i popisom mogucéih protumjera prema identificiranim
problemima. Pocetkom 1990 -ih Takeshi Uchiyamada, Toyotin glavni inZenjer, dobio je tezak
izazov. Trebao je dizajnirati automobil 21. stoljeca, s vrlo agresivnim ciljevima potro$nje

goriva. U manje od tri godine na trziSte je izaSao prvi hibridni automobil, Prius - 15 godina
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ispred konkurencije. Kako bi napravio takav podvig, glavni inzenjer takoder je morao izumiti
novi pristup razvoju proizvoda i procesa. Dizajnirao je novu vrstu vizualnog upravljanja zvanu
Obeya, koja se od tada prosirila po Toyotinim inZenjerskim uredima. Obeya nije jo$ jedan alat
za upravljanje projektima. Cilj nije niti pregledati napredak niti dati prioritet znac¢ajkama. Cilj
je radije duboko razmisljati, razgovarati, raspravljati se o glavnim pitanjima projekta. Klju¢no
je da dode do otkrivanja. Otkri¢e znaci nauciti kako nas proizvod stvara vrijednost za kupca, a

zatim i kako proizvoditi na najuc¢inkovitiji nacin [14].

Tablica 3. Koraci razvoja OBEYE

Zalbe kupaca Obeya je tu da stvori prostor za razmisljanje
o naSim kupcima 1 vrijednosti koju nudimo.

Kljuéni pokazatelji uspjeSnosti i ciljevi | Definiranje KPI i usmjeravanje tima prema
poboljsanja zajedni¢kom poboljsanju.

Dolazece promjene koje utjeu na sve Objavljivanjem planiranih promjena
mozemo poceti razmisljati o preprekama i
specifiénim pitanjima kako bismo pripremili
timove za promjenu.

Opis kljuénih sustava ili tehnologija koje se | Obeya nam mora pomoci da shvatimo kolika
moraju spojiti kako bi se stvorio cjelovit | je zaista vrijednost imovine i gdje se skrivaju
proizvod ili usluga problemi, te kako iskorijeniti te probleme
koji dovode do poteSkoca 1 troSkova.

Prvi korak u postavljanju Obeya sustava je definiranje svrhe za koju Zelite koristiti tu strategiju
(opcenito ili radi upravljanja projektom). Preporucuje se naglasavanje na nekoliko prioriteta
kontinuirano umjesto da pokusava uciniti previse toga odjednom. Ako se previse problema
pokusa uciniti odjednom, moguce su pogreske napravljene u brzopletim akcijama. Takoder
dolazi i do preopterecenja dnevnog rada i gubitka vremena i resursa. Nakon odabira sobe Obeya
1 njene svrhe, drugi korak je odabrati gdje ¢e se soba postaviti. Vecina stru¢njaka preporucuje
odabir sobe smjeStene u srediStu prostora koja je svakom zaposleniku lako dostupna. Za
udaljene timove postoji mnogo online programa koji omogucuju stvaranje virtualne Obeya
sobe. Takve virtualne sobe dostupne su Sirom dijelu tvrtke i posljednje vrijeme se sve vise
koriste. U tom slucaju ¢e se procijeniti rjeSenja koja se integriraju s alatima za upravljanje

projektima, sadrzajem 1 aplikacijama koje se koriste svaki dan. Mora se odabrati 1 sadrzaj koji
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¢e se u sobi prikazati. U to su ukljuceni vizualni objekti, grafikoni, interaktivne slike i zasloni,
Kanban ploce, rasporedi 1 ostali relevantni podaci. Uvijek se mora imati na umu izbjegavanje
prekomjernih informacija kako bi zaposlenici bili usredotoceni na glavne ciljeve. U ovom
slucaju je cilj stvoriti sliku koja komunicira i daje uvid na trenutno stanje situacije. Obeya
prikazuje mnogo vise od obicne sobe za sastanke ili prostora za suradnju. StrateSki menadzeri
moraju stvoriti siguran prostor koji pokazuje vidljive probleme te nacin kako tim problemima
stati na kraj. NajviSe se problema moze rijesiti ako su oni vecini zaposlenika ukazani bez
velikog pritiska i stresa. U konacnici, cilj je stvoriti okruzenje bez krivnje u kojem ljudi uce iz

pogresaka, istrazuju rjeSenja i izravno se bave korijenskim uzrokom problema [14].

Stvaranje

vizualnih
objekata

Slika 15. Razvoj Obeye
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5. KORISTENJE SOFTVERSKIH ALATA U PROIZVODNIM
PODUZECIMA

U dana$nje vrijeme, uporaba softverskih alata znatno olakSava proizvodnu komunikaciju i
pracenje proizvoda kroz njegov zivotni vijek. Kako bi se to¢no znalo u kojoj je fazi proizvod,
razne funkcije u softverima to omogucéuju dajuc¢i sveukupan pregled na svaki proizvod koji se
ili kupuje ili proizvodi kroz sam proizvodni pogon. Sve krec¢e od same pripreme dokumentacije
koja mora detaljno definirati proizvod koji ¢e se proizvesti. Cijelo proizvodno poduzece tu
pokazuje svoju optimiziranost. Sve kre¢e od samih inzenjera koji definiraju izgled proizvoda,
njegove mjere, materijal od kojih ¢e se sastojati taj proizvod. Nakon precizno odredenih mjera
i napravljenih nacrta, dokumentacija se Salje dalje do inzenjera koji su zaduzeni za
izracunavanje operacija koje sam softver moze registrirati. Potrebno je odrediti radi li se 0
kakvoj je liniji proizvoda rije¢, na kojem dijelu proizvodnje se taj proizvod radi, koliko ¢e dugo
biti priprema proizvoda i njegovo proizvodno vrijeme. Vrlo je bitno definirati Sifre kojima ¢e
se ta proizvod pratiti kroz proizvodnju. To uvelike olakSava kasnije prepoznati o ¢emu je rije¢
bez da se previSe zna o samom izgledu proizvoda. Danas$nji softveri koji se koriste u
proizvodnim poduzeé¢ima napravljeni su tako da na temelju operacija koje su unesene i
materijala od kojih se proizvod radi, a koji imaju fiksnu cijenu, sam softver izracunava koliko
¢e taj proizvod koStati. Nakon §to se to sve definira, sljedeci korak je izrada proizvodnih naloga.
Proizvodni nalozi moraju biti vrlo precizno definirani. Ukoliko nisu precizno definirani i
ograniceni kroz softver, dogodit ¢e se mnoge greSke i propusti pri izdaji proizvodnih naloga.
Nakon izrade proizvodnih naloga tek tada mozZe krenuti sama proizvodnja odredenog
proizvoda. Nalog kroz softverski alat dolazi do tehnologa koji to¢no zna $to sa tim proizvodom
mora uciniti. Kada je taj proizvod izraden, kroz sustav se takoder to prati i odmah dolazi
evidencija da je proizvod na zalihi. Njegova je proizvodnja sada zavrsila i vrlo je bitno da se taj
proizvod prati i dalje kroz njegove prodajne aktivnosti. Ukoliko se proizvod prodaje, to mora
pro¢i kroz prodajni dio poduzeca koji se dalje bavi samom prodajom i marketingom proizvoda.
Softverski alati nam takoder omogucuju pracenje statusa proizvoda ukoliko je on distribuiran.
Moraju se jasno definirati nabavni nalozi preko kojih ¢e se dalje taj proizvod moc¢i uskladistiti
proizvod moZe pravilo kupiti. Danas postoje razlicite vrste SAP softverskih alata kojima se

uvelike olaksava proizvodnja. Jedan od glavnih alata koji se koristi je ERP softverski sustav.
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Slika 16. Glavne karakteristike ERP-a

ERP (eng. ,.Enterprise Resource Planning® ili planiranje resursa poduzeca) definira se kao
pojam i sustav [15]. Kao pojam odnosi se na integraciju poslovnih procesa unutar i izvan
organizacije, kao i na standardizaciju poslovanja u smislu najboljih praksi. S druge strane, ERP
kao sustav predstavlja tehnoloSku infrastrukturu dizajniranu da pruZi potrebnu funkcionalnu
sposobnost za ukljucivanje ERP pojma u stvarnost. ERP nam omoguéuje implementaciju
razli¢itih aktivnosti u samo jednom sustavu te sustavno pracenje tih aktivnosti. Postoje razlicite
vrste ERP sustava a ovisi o poduzecu koje ¢e odabrati da im je adekvatno za kvalitetno
rukovodenje. Takoder svaki se ERP sustav moze prilagoditi prema odredenim zahtjevima
firme. Ukoliko je firma vise fokusirana na proizvodnju, imat ¢e vise ikona koje omogucuju
pracenje proizvodnje i operacija. Ako je firma bazirana na projektima koje nemaju veze sa
proizvodnjom, ERP sustav ¢e izgledati puno jednostavnije. Uspjesno upravljanje organizacijom
i proizvodnjom , a 0sobito povecanje njezine uéinkovitosti i efektivnosti radi postizanja
konkurentskih prednosti, moguée je samo pod pretpostavkom izvrsnog poznavanja njezina
unutrasnjeg ustroja i nacina djelovanja. ERP nam omogucuje reprezentativno pracenje

cjelokupne organizacijske hijerarhije te uvelike olak$ava komunikaciju unutar poduzeca.
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6. PRIMJENA SOFTVERSKIH ALATA U PROIZVODNOM
PODUZECU

U Hrvatskoj, kao 1 u ostatku svijeta se sve viSe koriste softverski alati. Posto oni uvelike pomaZzu
proizvodnji da se pokrene i proizvodima da dodu iz faze implementacije do faze prodaje, vrlo
su znacajni u samom funkcioniranju firme. Postoje razlicite vrste softverskih alata, a posto je
jedan od koriStenijih ERP sustav prikazat ¢u njegovu primjenu u jednoj velikoj proizvodnoj
kompaniji koja se bavi razvojem tehnologije. Prije nego §to se pocne koristiti ERP sustav, on
se mora implementirati. Pri tome se podrazumijeva prilagodba svih Zeljenih postavki na temelju
zahtjeva firme. U ovom je slucaju rije¢ o proizvodnoj kompaniji kojoj je najveci cilj bio
implementirati proizvodnju kroz ERP sustav i samo narucivanje te obrada proizvoda. Najveci
je korak bio prelazak sa starog ERP sustava Odoo na novi sustav Infor. Odoo je poznati ERP
sustav kojeg koriste brojne kompanije. U ovom slué¢aju Odoo nije pokrivao sve kapacitete
kompanije te je bilo nuzno pronaci novo rjesenje, ¢cime je doslo do implementacije Infor-a.

Infor se predstavlja kao centralizirana web-bazirana platforma za suradnju koja omogucuje
jednostruko prijavljivanje i integraciju razli¢itih aplikacija. U Infor su ukljuc¢ene neke od

osnovnih aplikacija. Ovdje su ukljucene neke osnovne aplikacije:

TVORNICKA STAZA -
rjeSenje za automatizaciju
proizvodnje s kraja na kraj

za pracenje rada i
vremena

LN- ERP rjesSenje za
proizvodne kompanije

MING- centralizirani
prostor za timsku IDMA- aplikacija za
suradnju, poboljsanje upravljanje dokumentima
poslovnih procesai poduzeda
kontekstualnu analizu

Slika 17. Osnovne aplikacije Infor-a
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Infor LN je globalno ERP rjesenje s vode¢om podrskom za mala i srednja poduzeca kao i velike
organizacije s multinacionalnim zahtjevima i sloZenim organizacijskim strukturama kao §to su
okruZzenja s viSe tvrtki. Infor LN je dizajniran kao globalni ERP sustav s jednom instancom koji
podrzava regionalne implementacije. Omogucuje modeliranje financijskih i operativnih
struktura, pruzajuéi upravljanje transakcijama, planiranje i zajednicke usluge. LN pomaze
tvrtkama da konsolidiraju sustave i standardiziraju informacije i poslovne procese u svojim
globalnim operacijama. Tvrtke imaju financijsku vidljivost i operativnu izvrsnost temeljenu na
najboljim industrijskim praksama. Uz LN, tvrtke mogu brzo uéi na nova trzista i pojednostaviti
uskladenost s lokalnim propisima. LN je fleksibilno, modularno rjesenje za industrijsko
poduzeée s primarnim fokusom na razliite tipologije proizvodnje. LN sveobuhvatna
proizvodna funkcionalnost podrzava razlicite vrste proizvodnje, ukljucujuéi izradu na skladistu,
izradu po narudzbi, inzenjering po narudzbi, konfiguraciju po narudzbi, sastavljanje po
narudzbi, pojedinacno, kombinirano ili sve u isto vrijeme. Ovu jezgru podrzavaju moduli za
financije, prodaju, nabavu, logistiku 1 funkcionalnost usluga. LN rjeSenja dokazana su u
mnogim industrijama, posebno u automobilskoj industriji. LN je usmjeren na pojednostavljenje
koraka u provodenju poslovnih procesa, smanjenje troskova vlasnistva, pojednostavljenje
implementacije i rad s drugim sustavima u poduze¢ima. LN je u skladu s mnogim nacionalnim
1 medunarodnim poslovnim praksama i zakonskim zahtjevima, podrzava vise valuta i jezika te

pomaze u izgradnji uspjeSnog medunarodnog poslovanja u dana$njem globalnom okruzenju.

6.1 LN KORISNICKO SUCELJE

LN korisnicko sucelje je prozor koji omogucuje sveukupni prikaz inacica koje se nude unutar
Infor sustava. Svaki korisnik ERP-a ima pristup ERP aplikaciji putem internetske veze. Prva
razina prikaza korisni¢kog sucelja kombinirana je iz 4 glavna prozora. Izbornik s lijeve strane
glavnog prozora sluzi za pristup ERP aplikaciji kroz tzv. sesije s popisa izbornika. , LN
Favorites nam sluzi da napravimo vlastitu vrstu dnevnih koristenih sesija u nekonvencionalnoj
strukturi, ali sluZze samo za vlastitu svrhu. ,,LN Bookmarks“ nam sluzi za pohranjivanje
odredenih zapisa koje trebamo pregledati te da ih ne zaboravimo provjeriti kasnije. Povezane
informacije sluze nam u svrhu suradnje kao pri¢vrs¢ivanje kroz IDM privitke kao razlicite vrste
dokumenata u ERP zapise (kao S§to su stavke, narudzbe, fakture,...). Takoder se Koriste za
pracenje razli¢itih vrsta upozorenja, suradnju U procesima , objavljivanje internih postova

korisnicima i grupama.
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Slika 18. LN korisni¢ko sucelje

6.2 Organizacijske inacice (,,Company Entities building Company Structure)

Unutar Infor LN-a postoji nekoliko organizacijskih razina/jedinica koje definiraju strukturu
poduzeca pocevsi od definicije pravne osobe koja predstavlja pravnu strukturu poduzeca pod
PDV brojem drustva pa sve do definicije potrebnog profitnog centra. U Infor LN-u Koriste se

razli¢ite razine arhitekture tvrtke i postoji nekoliko entiteta koji predstavljaju strukturu tvrtke:

e Broj tvrtke

Poduzetnicke jedinice

e SkladiSta (normalna skladista, WIP (skladiSta u proizvodnji), karantenska skladista,
projektna skladista, konsignacijska skladista (po vlasniStvu (u vlasni$tvu i neu

vlasnistvu)
e QOdjeli, Radni centri, Pod-radni centri, Tro§kovi, Podizvodaci

e Interni poslovni partneri
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Slika 19. Organizacijski subjekti
Organizacijski subjekti kompaniji omogucuju direktno upravljanje proizvodima, zalihama,
nabavom, proizvodnjom, prodajom i svim ostalim aktivnostima kojima se kompanija bavi.

Glavna podjela aktivnosti kojima se kompanija bavi su:

Proizvodnja Prodaja Planiranje Logistika

Nabava Kvaliteta Financije

Slika 20. Podjela aktivnosti proizvodnog poduzeéa

Fakultet strojarstva i brodogradnje 34



Iva Racki Zavrs$ni rad

6.3 Ciklus proizvodnje kroz Infor

Glavni poslovni procesi koji se koriste u proizvodnom modulu usmjereni na izvodenje
proizvodnje su definiranje sastavnice materijala i operacija, proizvodnja komponenti i krajnjih
artikala, rukovanje proizvodnim narudzbama, definiranje alata, planiranje 1 rukovanje te ispis
proizvodnih naloga. Proizvodnja u ovoj kompaniji ide korak po korak, a pracenje toga
omogucuje Infor. Proizvod kreiraju inzenjeri koji svoje nacrte i ostalu dokumentaciju prilazu
timu koji se bavi za implementaciju Infora. Taj tim unosi u sustav svaki dio i brine se da on
bude adekvatno definiran kako ne bi doSlo do kakvih pogresaka sada, ali i u buduénosti ukoliko
ponovno dode do upotrebe tog proizvoda. PoSto se kompanija bavi razvojem tehnologija 1
ostalih komponenta, objasnit ¢u princip na razvoju komponenta nekog stroja. Sami stroj se
sastoji od mnogo dijelova koji zasebno ne znace puno, ali kada se spoje u cjelinu tvore stavku
koja postaje sve potrebnija za danasnje funkcioniranje tehnologije. U tom procesu razvoja stroja
uvelike se olakSava upotrebom Infora koji kroz svoju strukturu omogucuje pravilnu
proizvodnju cijelog paketa. Svaki dio se identificira pomocu svoje Sifre te se tako i otvara. Sami
stroj dobije svoju $ifru te se u njezinoj sastavnici materijala nalaze sve komponente tog stroja

njihove koli¢ine.

KONSTRUKCIJA
PROIZVODA

DEFINIRANJE

PROIZVODNJA PROIZVVOD MATERUALA |

OPERACIJA

/

Slika 21. Priprema proizvoda za proizvodnju
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Slika 22. Otvaranje proizvoda i sastavnice materijala
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Proizvodu se moraju aktivirati sve inacice koje ¢e biti potrebne za pracenje tog proizvoda kroz

njegov zivotni ciklus. Takoder je vrlo bitno definirati operacije koje se moraju izvrsiti kako bi

se proizvod napravio. To mogu biti operacije zavarivanja, vulkanizacije, rezanja i razli¢itih

obradivanja. Vrlo je bitna kontrola kvaliteta koja se mora definirati kroz operacije kako bi se

proizvod mogao identificirati kao onaj koji mora proé¢i kontrolu kvalitete. Veéinom svi

proizvodi stroja moraju pro¢i kroz kontrolu kvalitete jer i najmanje odstupanje od norme moze

prouzrociti velike kvarove i troskove. Nakon §to inzenjeri i tehnolozi definiraju proizvodnju u

cijelosti preko Infora, planeri izdaju naloge za pokretanje proizvodnje i tek se tada fizicki moze

krenuti sa samom proizvodnjom. Svaki stadij tog proizvoda je takoder vidljiv kroz sustav §to

omogucuje brzu i to¢nu procjenu kada ¢e stroj biti gotova i spreman za prodaju. U ovom slucaju

upotreba Infora kao softverskog alata omogucila je svakoj odgovornoj osobi za taj stroj

svakodnevnu evidenciju njenog stanja te izbjegavanje raznoraznih papira. Puno se lakse mogu

pratiti proizvodni centri jer se omogucava ravnomjerno rasporedivanje robe. Ovime se najvise

izbjegavaju greSke u proizvodnji 1 krivo definiranje operacija 1 materijala, poSto se te sve

informacije unose u sustav koji je dostupan na pregled vecini zaposlenika. Cijela kompanija

lakSe komunicira preko sustava te se izbjegavaju nepotrebni koraci koji su najveci razlog

zastoja proizvodnje. Uz cijelu proizvodnju bitna stavka je i prodaja samog proizvoda te njegova
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distribucija na trziste. Infor i u ovom slucaju uvelike pomaze jer direktno izracunava cijene na
temelju materijala i operacija koje proizvod u sebi sadrzi. U svojim postavkama automatski

ispisuje rac¢un koji dolazi do kupca neophodno tome u kojem je stroj stanju izrade.

Item:*| oF| |e10097 a5
PROIZVOD 1

ltem Type:

Actual Supply Source:  Job Shop

Ordering Price Delivery

Price Price
Sales Currency: Croafian Kuna Suggested Retail Price: | 0,0000 HREK
Sales Price Unit: Meter Upper Margin: %
Sales Price: | 0,0000 Lower Margin: %
Sales Price Group:*| 100000 Default Tax Code: | o5
Sales Statistics Group: _ Cthers
Last Sales Price Transaction Date:
Item - Business Partner
D& @ C m 14 VIEWS ¥ REFERENCES ¥ ACTIONS ¥

Ii. Sold-to Business Pariner Slllp—to Business Partner Effective Date
(R

Slika 23. Prodaja proizvoda kroz Infor

6.4 CRM inaédica unutar Infor-a

Nakon upotrebe ERP softverskog alat kroz neko vrijeme, proizvodnom poduzeéu je znatno
narasla stopa produktivnosti. Ta stopa produktivnosti o€ituje se pove¢anjem izrade proizvoda,
boljom prodajom i lak§om komunikacijom unutar i izvan poduzeca. Infor u ovom slucaju
uvelike pomaze pri optimizaciji jer olakSava cjelokupan proces proizvodnje te se ta proizvodnja
lak§e moze pratiti. Velika je prednost inatica CRM ( engl. ,,Customer relationship
management®) koja je implementirana unutar Infora, a omogucava kontakt sa kupcima i daje
uvid ponas$anje i navike klijenata. CRM nije usmjeren samo na konkretnu prodaju i ostvarivanje
profita, ve¢ i na formiranje kvalitetnih i dugoro¢nih odnosa sa klijentima. Recimo da ve¢ imate
firmu 1 odreden broj kupaca ili korisnika. Postoji Sansa da ¢ete vremenom zapostaviti njihove
zelje 1 potrebe i dopustiti im da vas napuste, ili ¢ete ipak njegovati vas odnos i motivirati ih na
dalju dugoro¢nu saradnju. Kljuéna stavka koja ¢e napraviti razliku u vasu korist i stvoriti dobru

atmosferu za dugoroCan i perspektivan odnos sa klijentom su upravo podaci i informacije
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dobiveni tokom vasih medusobnih interakcija u proslosti. CRM omoguéuje uvid u to sve, a

inacica CRM u Inforu prikazuje to sve na jednom mjestu u jednom sustavu. Time ne samo da
Se osigurava vece zadovoljstvo klijenata, nego se 1 ti klijenti stavljaju u direktan pristup 1 uvid
svemu S§to se dogada. Daje se uvid u popis klijenata, aktivnosti, mogucénosti i ostalim

parametrima koji su bitni tokom suradnje.

Prodaja

Marketing

Slika 24. CRM

Velika prednost cijelog sustava je dostupnost informacijama, idejama i inovacijama u cijelom
poduzecu. Infor se svim zahtjevima kompanije moze prilagoditi razli¢itim softverskim
rjeSenjima koja mogu biti kljuéna za daljnje napredovanje proizvodnje i plasiranje proizvoda
na trziSte. Brzina i jednostavnost sustava uvelike pomazu inzenjerima da savladaju probleme
sa kojima se susrecu svakodnevno. Sve to uvelike pomaze i samoj kvaliteti rada 1 efektivnosti
samih radnika u proizvodnom poduzec¢u. Ovakav sustav je pokazatelj spoja svih strategija koje

treba iskoristiti kako bi doslo do izvrSenja ciljeva kompanije i njene odrzivosti.
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7. ZAKLJUCAK

Ubrzani razvoj 1 unaprjedenje tehnologije te polozaj u konkurentom okruzenju neke su od
otezanih okolnosti s kojima se suceljavaju proizvodne kompanije. Kako ni maksimizirale profit
1 efektivnost te imale ucinkovitije upravljanje duzne su pratiti trendove i stanja trzista kao i
trendove njegovog razvitka, promptno evaluirati konkurente i njihov potencijal i na kraju,
zahtjeve ciljanih potrosaca za koje je proizvod predviden. Svakodnevne inovacije u proizvodnji
kao i pojava novih aktera, rezultiraju nepredvidljivosti trzista, u smislu da je ono sklono naglim
preokretima i promjenama, a to od kompanija zahtjeva veéi naglasak na razvoj strateskih ciljeva
i planova. Poznate su mnogobrojne razli¢ite metode bitne za specifi¢ne dijelove poslovanja, a
na kojima se stalno primjenjuju inovacije i alati kako bi se postigao visi, kolektivni cilj. Razvoj
prostora i rasporeda resursa relevantan je za poslovanje proizvodne kompanije. Zaposlenici
efikasnije i prakti¢nije funkcioniraju i obavljaju posao ukoliko je raspodjela alata, strojeva,
radnih stolova, soba za sastanke kvalitetna. Razvoj softverskih usluga jedan je od esencijalnih
instrumenata u rjeSavanju prepreka s kojima se zaposlenici susrecu u ostvarivanju strateskih
ciljeva. Proizvodne tvrtke mogu primjenjivati razne strategije u skladu sa svojom strukturom i
djelatnosti, a kako bi planiranje bilo u¢inkovito, nuzno je konstantno prikupljati informacije te
analizirati konkurente. Kako bi se stekla konkurentska prednost , vazno je istraziti utjecaj
vanjskih faktora na aktivnost poduzeca, provoditi i prilagodavati strategije, odrediti ciljeve i sl.
Presudan i primaran resurs svake strategije je ljudski potencijal bez kojeg nijedna strategija ne
bi bila funkcionalna. Intelektualni kapital je parametar koji zasluzuje najvise paznje buduci da
je zasluZan za izum ideja 1 njihov plasman na trZiSte. Proizvodnja je vrlo zahtjevan ciklus koji
obuhvaca ideju, proces konstruiranja i1 izrade pa sve do plasiranja proizvoda na trziste, a u tome
svemu krucijalan je radni tijek proizvoda. Softverski su alati radni tijek proizvoda
sistematizirali 1 objedinili te tako onemogufili nagomilavanje svih resursa kompanije.
Medutim, 1 uz takav doprinos softverskih alata, ljudski je ¢imbenik 1 um neophodan kako bi se
proizvodni ciklus zavrsSio te adekvatno odabrala strategija planiranja. Tehnologija ¢e i dalje
nekontrolirano napredovati, ideje nece nedostajati, strojevi ¢e se koristiti u jo§ ve¢oj mjeri, ali
u ljude ¢e uvijek biti potrebno ulagati jer bez ¢ovjekovih moguénosti niti jedan potencijal ne

moze biti iskoriSten u potpunosti.
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