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1. Uvod

Pri ukljuCivanju na globalna trziSta poduzeCa se susreCu sa zaprekama koje
uglavnom proizlaze iz nedostatka konkurentnosti, osobito u usporedbi s poduzec¢ima
iz razvijenih zemalja svijeta, ali i poduzeéima iz onih zemalja u kojima je proces
prilagodbe ostrim trziSnim uvjetima ve¢ uspjesSno zavrsio. Medunarodna konkurencija
vrlo je snazna, razvojem komunikacijskih i informacijskih tehnologija konkurencija je
zapravo postala globalna i viSe nije dovoljno razmisljati o uskom podrucju trzista vec
treba razmisljati i ponasati se globalno. Potrebno je provesti temeljite i snazne
promjene u poslovanju poduzeca koje ¢e imati za posljedicu nize troSkove i kraci
proizvodni ciklus, uz bolju kvalitetu proizvoda ili usluga. Te su promjene usmjerene
preoblikovanju, restrukturiranju i inovaciji poslovnih procesa primjenom i potporom

informacijske tehnologije.

Za opstanak poduzeca od presudne Ce vaznosti biti njihova prilagodba novim
uvjetima na trziStu: od masovne proizvodnje za sigurno trZiSte prema proizvodnji
prilagodenoj individualnim potrebama i narudZzbama kupca, uz Kkontinuirano
pronalazenje novih trziSta u okruzenju izlozenom stalnim i brzim promjenama.
Individualizacija, personalizacija i usmjerenost prema zadovoljnim poslovnim
partnerima zahtijevat ¢e od poduzeca temeljitu promjenu svih poslovnih procesa koji

¢ine osnovni, srediSnji dio njegova poslovanja.

Cilj ovog diplomskog rada je sistematizirati i razraditi osnovne metode i tehnike
unapredenja proizvodnih procesa u poduzeCu koje su potrebne za kvalitetno
planiranje, pracenje i vodenje proizvodnje, te na prakticnom primjeru pokazati kako

se one primjenjuju u praksi.

Da bi se objasnilo unapredenje proizvodnih procesa u poduzecu, treba razjasniti
povezanost poslovne strategije i modela poslovanja, kao i njihov utjecaj na promjene
proizvodnih procesa. Svi ti pojmovi objasnjeni su u prvom dijelu diplomskog rada.
Takoder su prikazani i objaSnjeni osnovni pojmovi vezani za poslovne procese te
pojava i povijesni razvoj promjene poslovnih procesa, oblikovanje i odluke o izboru

procesa.



U drugom dijelu rada opisani su razli€iti pristupi promjeni poslovanja i suvremene
metodologije pracenja, analize i poboljS8anja proizvodnih procesa u poduzecu.
Objasnjena je i pojava koncepta cjelovitog upravljanja kvalitetom i njegova
povezanost s reinzenjerstvom poslovnih procesa, kao i vaznost upravljanja znanjem
za razvoj organizacije. U praktichom dijelu rada objasnjeni su pojedini segmenti
poduzeca AutoZubak. Analiza rasipanja provedena je u procesu postprodaje
poduzeéa po nacelima lean metode. Na temelju analize identificirana su rasipanja i

dan je prijedlog kako bi se mogla smanijiti i unaprijediti.



1.1. Definicija poslovnih procesa u poduzecéu

Razvoj i promjena poslovne strategije vazne su zadace i odgovornost upravitelja
poduzeéa. Poslovna strategija odreduje nacin djelovanja poduzeca i njegovu
konkurentnost. Promjene poslovne strategije realiziraju se promjenama poslovnih
procesa. Tijekom povijesti su kontinuirano nastajali novi modeli poslovanja, a
nestajali oni koji su se pokazali neuspjeSnima. Snazan utjecaj na promjenu modela
poslovanja imao je razvoj informacijske tehnologije kao tehnoloSke potpore za

uvodenje organizacijskih promjena u poslovanju poduzeca.

Okolina, trz|§te, Pmmmmsmmmm-e- ¥ Poslovna strategija
konkurencija '
7y ‘ v
T > Poslovni ciljevi
Definiranje !
poslovne strategije :
Upravljanje v /
‘ promjenama Poslovni procesi
Implementacija A
strategije v
‘ : Informatizacija < Promjena poslovnih
Model poslovanja .
poslovanja procesa

Slika 1. Povezanost poslovne strategije, modela poslovanja i poslovnih procesa [1]

Poslovni procesi mogu se opisati kao niz logi¢ki povezanih aktivnosti koje se koriste
resursima poduzeca a Ciji je krajniji cilj zadovoljavanje potreba kupaca za proizvodima
ili uslugama odgovarajuce kvalitete i cijene, u adekvatnom vremenskom roku, uz
istodobno ostvarivanje neke vrijednosti. U€inkovitost procesa mjeri se vremenom i
troSkovima potrebnim da se ulazne vrijednosti nekog procesa pretvore u izlazni
rezultat. Rezultati mjerenja usporeduju se s unaprijed zadanim planskim
vrijednostima kako bi se utvrdilo postoje li odstupanja koja upucuju na postojanje

nepravilnosti u odvijanju procesa.



Iz slike 2. vidi se da su ulazne veli€ine u procesu zahtjevi kupaca ili korisnika. l1zlazne
veli€ine su proizvodi ili usluge s karakteristikom (kvalitetom) koja ¢e kupca/korisnika
ucCiniti zadovoljnim jer ¢e njegovi zahtjevi s ulaza u proces prodaje biti ispunjeni. Ta
transformacija (preoblikovanje) ulaznih veli€ina u izlazne veliine odvija se po
odredenim pravilima i kontrolama. U procesu prodaje prepoznaju se u:
medunarodnim normama, nacionalnim zakonima i propisima, ugovorima, tehnickim
specifikacijama, planu poslovanja, postupcima, radnim uputama, metodologijama,
cjenicima i sl. Da bi se proces prodaje mogao odvijati, nuzno je osigurati i
odgovaraju¢e mehanizme, prije svega u obliku potrebnih resursa: stru¢ni radnici,
oprema, informatiCka oprema, softveri, energenti, radna sredina, financijska sredstva,

partnerstva, obrasci i dr.

PRAVILA | KONTROLE

ULAZNE VELICINE IZLAZNE VELICINE

(INPUT) (OUTPUT)

» »

PROCES
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Slika 2. Shematski prikaz poslovnog procesa [1]

Procesni su sustavi dio svakog poduzeca. U organizacijama koje nisu usmjerene na
proizvodnju procesi nisu jasno definirani pa ih je teSko precizno opisati. Procese

treba razlikovati od pojmova: procedura i funkcija.

Procedure opisuju Sto treba napraviti u odredenoj situaciji, a funkcije su dijelovi
organizacije (osoblje i resursi) kojima su pridruzene odredene odgovornosti (odnosno

radni zadaci) [1].



Radi standardizacije pojmova na podrucju poslovnih procesa koriste se definicije:

Lanac vrijednosti obuhvaca vise poslovnih procesa, od razvoja novog proizvoda i
naruCivanja do prodaje i potpore kupcu po zavrSetku prodaje, pa se moze smatrati

srediSnjim procesom poduzeca [1].

Proces je dio lanca vrijednosti, a on se, ovisno o slozenosti, moze podijeliti na manje
dijelove — potprocese. Neki primjeri poslovnih procesa i njihovih potprocesa su:
proces razvoja proizvoda (istrazivanje trzista, planiranje, dizajn, razvoj, testiranje,
dokumentacija) i proces nabave (naruc€ivanje, pregovaranje, ugovaranje, zaprimanje,

skladistenje, plac¢anje) [1].

Aktivnost je najmaniji dio procesa koji ima smisla modelirati i prikazati dijagramom.
Aktivnost moze prikazivati relativno sloZeni radni zadatak koji za potrebe odredenog
projekta promjene poslovnih procesa nije potrebno detaljnije razmatrati, ali isto tako
moze prikazivati i najjednostavniju operaciju koju nije moguce detaljnije rasclaniti

(takva se operacija Cesto naziva korakom) [1].

1.2. Povijest i trendovi promjene poslovnih procesa

Reinzenjerstvo je radikalan redizajn poslovnih procesa radi njihova znatnog
poboljSanja (engl. Business Process Reengineering — BRP), a nastao je tijekom 90-ih
godina 20. stolje¢a kao odgovor na gospodarstva razvijenih zemalja Europe i SAD-a
na snaznu konkurenciju japanskih tvrtki koje su do tada ve¢ preuzele znatan dio
globalnog trziSta, zahvaljuju¢i mnogo efikasnijim poslovnim procesima i nizim
cijenama proizvoda i usluga. Uz pad trziSnog udjela uzrokovanog "japanskim
cudom", kompanije zapadnog svijeta suocCile su se s Cinjenicom da velika ulaganja u
informacijsku tehnologiju u€injena tijekom 80-ih godina proslog stolje¢a nisu donijela
oCekivani povrat, a jedan od vaznih uzroCnika bila ja informatizacija i automatizacija

vec postojecih loSih poslovnih procesa.
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Slika 3. Nacini optimizacije poslovanja [1]

Prvi val pokretanja projekta reinzenjerstva obuhvacao je razdoblje od pocetka do
polovine 90-ih godina proSlog stolje¢a, kad je vecina poduzeca razvijenih zemalja
provodila projekte reinZenjerstva.

Drugi val promjena u poduzec¢ima odnosi se na razdoblje od 1996. godine do danas,
a njegova najvaznija obiljezja su: djelomi¢na promjena i/ili inovacija postojecih
poslovnih procesa, manji opseg promjena, mijenjanje osnovnih sredi$njih procesa
poduzeéa i usmijerenost prema eksternim poslovnim procesima, a u skladu s
promjenama reinzenjerstva, nastali su novi nazivi: unapredenje poslovnih procesa
(engl. Business Process Improvement), inovacija poslovnih procesa (engl. Business
Process Innovation), rekonstruiranje poslovnih procesa (engl. Business Process
Restructurnig), redizajniranje poslovnih procesa (engl. Business Process Redesign) i
umrezivanje poslovnih procesa (engl. Business Process Networking). Zajednicko
obiljezje svih projekata, bez obzira o kojoj se razini i opsegu promjena radilo, jest
potreba za organizacijskim promjenama u poduzecu. Tablica 1. prikazuje potrebu

transformacije iz tradicionalnog u procesno poduzece.

|z tablice 1. vidljivo je da se tradicionalne organizacijske jedinice (odjeli, sluzbe,
funkcije) mijenjaju u procesne skupine (timove), radni zadaci postaju fleksibilniji i
opsezniji, a kriterij odabira zaposlenika za obavljanje radnih zadataka postaje njihova

naobrazba i sposobnost, a ne pripadnost organizacijskoj jedinici. Upravitelji svoju



nadzornu ulogu zamjenjuju mentorstvom, a zaposlenicima nije cilj obaviti radne
naloge dobivene od upravitelja, ve¢ ispuniti potrebe kupca i u€initi ih zadovoljnima.
Nagrade i nadoknade zaposlenicima ne ovise samo o njihovoj efikasnosti (broj
obavljenih radnih zadataka u nekom vremenu) i misljenju upravitelja, ve¢ obuhvacaju
i kvalitativne ucinke njihova rada (spremnost na timski rad, inovativnost, suradnja,

zadovoljstvo i miSljenje kupca) [1].

Tablica 1. Tradicionalno i procesno poduzece [1]

OBILJEZJA TRADICI(?NALNO PROCESNO PODUZECE
PODUZECE

poslovni vidik poslovna funkcija poslovni proces

organizacijska jedinica | odjel procesni timovi

radni zadaci, poslovi usko definirani fleksibilni, Sirokog opsega

fokus djelatnika nadredeni, upravitelji kupci

naknada se temelji na provedbi aktivnosti postignutim rezultatima

uloga uprave nadzor mentorstvo

kljuéna osoba direktor odjela (poslovne | vlasnik poslovnog
funkcije) procesa

poslovna kultura nadredenost, konflikti sudjelovanje, suradnja

1.3. Pristup reinzenjerstvu poslovnih procesa

Reinzenjerstvo u prvi plan postavlja modeliranje poslovnih procesa i zahtijeva
korjenito rekonstruiranje poslovnog sustava radi poboljSanja performansi poduzeca
uz potporu informacijske tehnologije. Konaéni je cilj zadovoljavanje potreba kupaca
za proizvodima i uslugama razliCite kvalitete i cijene, smanjenje vremena isporuke uz
ostvarivanje veceg profita. Temeljni zahtjev BRP-a je promjena poslovne organizacije

od tradicionalnoga funkcionalnog prema procesnom nacinu poslovanja, buduci da u



realizaciji gotovo svih poslovnih procesa sudjeluju sudionici iz razli€itih sluzbi, odjela,

odnosno funkcija.
Reinzenjerstvo poslovnih procesa polazi od sljedecih nacela [1], [13]:

u sredistu zanimanja je korist za kupca, a cilj poduzeca je usluziti kupca i

pritom biti bolji od konkurencije
- BRP nije automatizacija postojecih procesa

- fokus nije na poboljSanju postojecih procesa vec¢ na inovaciji i kreiranju novih

procesa koji ne moraju slijediti postojecu strukturu
- BRP nije jednokratni projekt jer se poboljsanja moraju odvijati kontinuirano
- suradnici postaju samostalniji i odgovorniji za izvrSenje zadataka

- zaposlenicima je za izvrSenje zadataka potreban visi stupanj znanja, ali su
kolektivno znanje i iskustvo u poduzecu dostupni svima uz primjenu

informacijske tehnologije i sustava za upravljanje znanjem

DOBAVLJACI PODUZECE KUPCI
Nabava Financije Istrazivanje i | Proizvodnja Prodaja i Distribucija
razvoj marketing

Proces razvoja proizvoda

Proces prodaje

! ! !
Proces planiranja, kontrole i upravljanja

| | |
Proces potpore i usluge kupcima nakon

Slika 4. Procesna orijentacija poduzeca [1]

Identifikacija postojeCih procesa podrazumijeva definiranje svih postojecih procesa i
odabir onih koje treba inovirati kako bi se postigli zeljeni ciljevi. Svi se odabrani
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postojeCi procesi analiziraju i modeliraju, na osnovi ¢ega se dobiva globalni prikaz
postojeCeg sustava. U toj fazi sudjeluje osoblje o kojem ovisi odvijanje tih procesa,
specijalisti za reinzenjerstvo i specijalisti za informatiCku tehnologiju. Slijedi redizajn
tj. kreiranje novog modela procesa. U toj se fazi kreira novi koncept temeljnih
poslovnih procesa, predvida se ucinak predlozenih rjeSenja, izabiru se i koriste
odgovarajuce metode modeliranja te se razvija poboljSani model procesa. U sve se
procese ugraduje informacijska tehnologija kao klju¢ni faktor uspjeSnosti
reinzenjerstva. Novi se model treba testirati i ocjenjivati prije poCetka implementacije,

a zatim dolazi do realizacije procesa reinzenjerstva.

Informacijska tehnologija i informacijski sustav klju¢ni su Cimbenici svakog
projekta reinzenjerstva. Dizajn i provedba projekta reinZenjerstva nisu moguci bez
koriStenja modernih programskih alata i racunala. Brze i to€ne informacije najvazniji
su upravljaCki resurs, pa stupanj razvoja informacijskog sustava djeluje kao

ograniCavajuci faktor u oblikovanju poslovne organizacije i procesa.

1.4. Projektni pristup promjeni poslovnih procesa

Za upravitelje poduzeca je promjena poslovnih procesa projekt kojim se upravija
prema unaprijed definiranom projektnom pristupu: odreduju se ciljevi i zadaci
projekta, ¢lanovi projektnog tima i ostali sudionici u projektu, definiraju se vremenski
planovi provedbe projekta, aktivnosti i oCekivani rezultati pojedinih faza, nadzire se
tok odvijanja projekta, a ostvareni se rezultati usporeduju s planiranima. Kada je rije¢
o promjeni poslovnih procesa, prije samog pocCetka projekta u poduzecu mora biti
definirana i implementirana procesna organizacija. Prema procesnoj organizaciji
poslovnim procesima upravljaju voditelji poslovnih procesa koji su u organizacijskoj
strukturi nadredeni voditeljima odjela i izravno odgovorni upraviteljima najviSe razine,
dok voditelji odjela i dalje upravljaju, kontroliraju i koordiniraju sve poslove radne
zadatke koje obavlja njihov odjel.

O potrebi mijenjanja poslovne strategije odluCuje odbor za strategiju na temelju
praéenja promjena u okruzenju poduzeca i analize potencijalnih Sansi i rizika. Taj

odbor o svojim odlukama izvjeStava Clanove odbora za arhitekturu poslovnih
9



procesa, koji analiziraju i procjenjuju utjecaj nove strategije na promjenu poslovnih
procesa te svoje zakljuCke formaliziraju u obliku izvjeStaja koji djeluje kao pokretac
projekata promjene poslovnih procesa. U radu odbora za arhitekturu poslovnih
procesa sudjeluju voditelji poslovnih procesa, voditelj sluzbe za informatiku, voditel]

sluzbe ljudskih resursa te zaposlenici odjela za modeliranje poslovnih procesa.

Razvoj i odrZzavanje detaline dokumentacije o postoje¢im poslovnim procesima
zadaca je odjela za modeliranje poslovnih procesa. Dio te dokumentacije je u
pisanom obliku, uglavnom na visSoj hijerarhijskoj razini, dok su svi detalji o poslovnim
procesima, potprocesima, aktivnhostima, procedurama i pravilima njihova odvijanja
zabiljeZeni u obliku dijagrama te naj¢eSée uz primjenu nekog programskog alata
pohranjeni u pozitoriju poslovnih procesa. Definirani modeli postojeCih procesa sluze

za izradu, analizu i usporedbu prijedloga promjena.

CILIJEVI

3

ZAHTIIEV]

‘ ALTERNATIVE

-

KRITERIJI - ODABIR

= =41 L =
|

4
RIESENJE

Slika 5. Faze sustavnog pristupa u upravljanju projektima [2]

1.5. Vrste i ciljevi promjenama poslovnih procesa

UspjeSnost poslovnih procesa mjeri se vremenskim i troSkovnim mijerilima.
Vremensko mijerilo podrazumijeva sposobnost organizacije i njezinih poslovnih
procesa da proizvedu zahtijevani proizvod u dogovorenom, unaprijed odredenom

roku. TroSkovno mijerilo iskazuje se u prilagodbi troSkova proizvoda odnosima cijena
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koje namece dogovoreni opseg troSkova (proracun) projekta ili prodajna cijena
proizvoda na trziStu. Vrijeme i troSkovi su ograniCenja koja utjeCu na kvalitetu
rezultata poslovnog procesa (proizvoda, usluge). Trokut na slici 6. prikazuje odnose
izmedu vremena, troSkova i kvalitete. Svaki krak predstavlja jedan od mogucih
cilieva: tako, primjerice, vrlo kvalitetan proizvod mozZemo proizvesti brzo, obian
proizvod mozemo proizvesti brzo i jeftino, dok vrlo kvalitetan proizvod ne mozemo

proizvesti i brzo i jeftino.

(Kraée) vrijeme

Uspjesnost
promjene

4 N

(Visa) kvaliteta (Nizi) troskovi

Slika 6. Temeljni ciljevi promjene poslovnih procesa [6]

Prema snazi i opsegu promjena poslovnih procesa te primjeni razliCitih metoda i alata

za njihovu provedbu, razlikuje se viSe vrsta promjena:

Automatizacija i informatizacija poslovnih procesa odnosi se na automatizaciju i
informatizaciju postoje¢ih procesa uvodenjem informacijske tehnologije (gotova
programska rjeSenja, integralni informacijski sustavi i razvoj programskih rjeSenja),
pri ¢emu su promjene poslovnih procesa odredene i ograniene zahtjevima koje

postavljaju programska rjeSenja.

Upravljanje poslovnim procesima nije usmjereno na promjenu procesa, ve¢ na
upravljanje procesima. Ostvaruje se primjenom metoda i alata za pracenje i kontrolu

odvijanja poslovnih procesa i mjerenjem njihovih rezultata, sto je duznost voditelja.

11



Outsourcing u osnovi se ne odnosi na promjenu poslovnih procesa ve¢ na odluku o
izvodenju poslovnih procesa drugih poduzeca koja ¢e to Ciniti na racionalniji i

efikasniji nacin.

Projekti promjene poslovanja podrazumijevaju promjene postojecih poslovnih
procesa i/ili uvodenje novih poslovnih procesa, uz provedbu odgovarajucih
organizacijskih i kulturolo8kih promjena u poduzecu te prilagodbu informacijske

tehnologije novim potrebama poslovanja.

Projekti poboljsanja odvijaju se kontinuirano, aktivnosti su usmjerene prema
poboljSanju postojeCega poslovnog procesa, poboljSanja su prisutna, uglavnom u
okviru jedne poslovne funkcije, a u projektnu skupinu uklju€eni su izvodaci procesa.
Najvazniji ciljevi projekta poboljSanja su: analiza, pojednostavljenje i automatizacija

radnih zadataka (primjenom informacijske tehnologije) uz smanjenje troskova.

Projekte cjelovite promjene pokrece vodstvo poduzec¢a zbog problema vezanih za
uspjesnost poslovanja i pokusaje pronalazenja odgovora za kljuéna pitanja o nacinu i
cilievima poslovanja. Cilj projekta je postizanje konkurentne jednakosti ili prednosti
pred poduzecima koja postavljaju pravila i standarde, uz znatne promjene postojecih

poslovnih procesa i/ili uvodenje novih poslovnih procesa.

1.6. Cjelovita promjena poslovanja

Za pokretanje cjelovite promjene poslovanja vodstvo treba odbaciti loSe, zastarjele i
neefikasne postupke i pravila poslovanja, kao i neodgovarajuCe organizacijske
strukture i modele, te definirati nove strateSke ciljeve organizacije koji ¢e se realizirati
novim modelom poslovanja. Slika 7. prikazuje razliCite pristupe i metode za provedbu
cjelovite promjene poslovanja te upozorava na Ccinjenicu da ustrajavanje na
postojeCim modelima poslovanja u uvjetima nesigurnosti i dinamike poslovnog
okruZenja za veéinu organizacija znaci nazadovanje ili ¢ak propast. U postupku
promjene treba rabiti i razliCite i adekvatno dozirane pristupe te pripadajuce metode i

alate. Neki su od navedenih pristupa komplementarni i mogu se upotrijebiti
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istodobno, dok su drugi potpuno razli¢iti i nije ih moguce objediniti u jedinstveni

projekt promjene poslovanja.

Visoki prinos
Opasno podrucje

VISOK |
.‘ Cjelovita
promjena
i poslovanja
BPR...
STUPANJ UpI' avljanje znanjem, 0
PROMJENA upravljanje promjenama,
poslovna izvrsnost, najbolja
praksa (cjelovita rjeSenja),
promjena poslovnih procesa
NIZAK o E
stagnacija i smrt !

MALA =————— | JCESTALOST PROMJENA =)  \/|SOK

Slika 7. Pristupi i ishodista cjelovite promjene poslovanja [3]

Promjena poslovnih procesa (eng. Business Continuity Planning — BCP) najvazniji je
cilj projekta promjene poslovanja, a uglavhom se provodi koriStenjem alata i metoda
za modeliranje poslovnih procesa. Modeli procesa mogu biti staticki i dinamicki.
Staticki modeli omogucuju prikaz, dokumentaciju i analizu poslovnih procesa, ali ne
opisuju dinamicka obiljezja procesa. Dinami¢kim modelima prikazuju se promjene
sustava (procesa) u vremenu i njihova stohastiCka obiljeZja, uz moguénost provedbe

simulacijskih eksperimenata te analize i usporedbe njihovih rezultata [3].

Suvremeni pristupi promjeni poslovanja usmjereni su na koristenje tehnoloskih i
procesnih mogucnosti ugradenih u referentne modele cjelovitih programskih rjeSenja
(engl. Enterprise Resource Planning — ERP). Cjelovito programsko rjeSenje moze se
definirati kao sustav koji povezuje sve poslovne procese (unutarnje i vanjske), te
koriStenjem suvremene informacijske tehnologije osigurava planiranje i optimalno

koriStenje resursa i stvaranje dodane vrijednosti.
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2. Oblikovanje i izbor procesa u poduzecu

Medu najvaznijim su odlukama koje donose menadZeri proizvodnje one koje
ukljuCuju oblikovanje fiziCkih procesa za proizvodnju roba i usluga. Te odluke
obuhvacaju izbor procesa, oblikovanje usluzne proizvodnje, izbor tehnologije, analizu
toka procesa i prostorni raspored za rad. Kad su te odluke donesene, u velikoj je
mjeri odreden tip procesa, stupanj automatizacije, fiziCki raspored sredstava za rad i
oblikovanje procesa. Oblikovanje procesa nije samo stvar tehnike, ve¢ ono ukljucuje i

izbor s drustvenoga i ekonomskoga glediSta te glediSta okoline.

Rl ¥

OBLIKOVANJE
PROCESA

Slika 8. Oblikovanje procesa [2]
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Oblikovanje procesa zahtijeva i odluke na mikrorazini koje uzimaju u obzir analizu
toka procesa i prostornog rasporeda sredstava za rad. Te odluke odreduju fizicki tok
materijala, kupaca i informacija kroz proces. Metode analize procesa opisuju tok
procesa koriStenjem dijagrama toka i matemati¢kin modela. Odluke o prostornom
rasporedu poboljSavaju tok procesa razmjestanjem sredstava za rad. Odluke o izboru
procesa odreduju tip proizvodnog procesa koji se treba koristiti i odgovarajuci opseg
tog procesa. Menadzeri moraju takoder odluCiti o tome treba li organizirati tok
procesa kao linijski, za proizvodnju velikih koli€ina, ili kao proizvodni proces za
proizvodnju malih koli¢ina u serijama. Osim toga, oni moraju odluciti hoce li se
integrirati  prema naprijed, prema trzistu i/ili prema natrag, prema svojim

dobavlja¢ima.

Proces se klasificira prema vrsti toka proizvoda na: linijski, prekidani ili projektni.
Prema vrsti narudzbe (kupca) dijeli se na: proizvodnju za skladiste ili proizvodniju
prema narudzbi (kupca). Takva klasifikacija u velikoj mjeri utjeCe na troSkove,

koli€inu, fleksibilnost i prakticki na sve znaCajke proizvodnje [2].

2.1. Karakteristike toka procesa

Prvi je aspekt klasifikacije procesa tok proizvoda ili slijed operacija. Postoje tri tipa
tokova: linijski, prekidani (serijski) i projektni. U tvorni¢koj proizvodniji tok proizvoda je
isto Sto i tok materijala, buduci da se materijali preraduju u proizvod. U Cisto usluznim
industrijama nema fiziCkog toka proizvoda, ali ipak postoji slijed operacija pri
izvodenju (pruzanju) usluge. U usluznoj proizvodnji postoji tok kupca ili tok
informacija koji odreduje slijed operacija. Slijed usluznih operacija smatra se tokom

proizvoda u usluznoj industriji.
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Tablica 2. Karakteristike procesa [2]

KARAKTERISTIKAPROCESA
Karakteristike Linijski Prekidani Projektni
Proizvod
Vrsta narudzbe Kontinuirana ilivelikaserijska U seérijama Pojedinatne
Tok proizvoda Sekvencijalni Izmjesan Nemaga
Raznolikost obujima Mala Velika Vrlo velika
Tip trZista Masovno Specijalno Jedinstveno
Cbujam Veliki Srednji Jedinica (proizvoda)
Rad
Vjestine Male Velike Velike
Tip Zadatka Ponavljajuci MNerutinski Merutinski
Placa Mala Visoka Visoka
Kapital
Ulaganja Velika Srednja Mata
Zalihe Male Velike Srednje
Oprema Specijalne namjene Opcenamjene Opcenamjene
Ciljevi
Fleksibilnost Mala Srednja Velika
Troskovi Mali Srednji Visoki{veliki)
Kvaliteta Konzistentna Konzistentna Konzistentna
Isporuka Navrijeme Navrijeme Navrijeme
Kontrola i planiranje
Kontrola proizvodnje Laka Teska Teska
Kontrola zaliha Laka Teska Teska

2.1.1. Linijski tok

Linijski tok karakterizira linearni slijed operacija koje se koriste za izradu proizvoda
(robe ili usluge). U proizvodnji s linijskim tokom proizvod mora biti visoko
standardiziran i mora te¢i od jedne operacije ili radne stanice do sljedece, u
propisanom slijedu. Pojedini su radni zadaci usko povezani i trebaju biti
(iz)balansirani, tako da jedan zadatak ne dovodi u zastoj sljedeci. Model tipiCan za
linijski tok prikazan je na slici 9. 1z te se slike moze zakljuciti da se roba ili usluga
stvara u slijedu od jednog kraja linije do drugoga. Mogu postojati i bo¢ni tokovi koji

vode u glavnu liniju, ali oni su integrirani zato da se postigne tok bez smetniji.
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Zadatak ili radna stanica

—_— Tok proizvoda

Slika 9. Linijski tok [1]

Proizvodnja linijskog toka ponekad je podielijena na dva tipa: tip masovne
proizvodnje i tip kontinuirane proizvodnje. Pojam masovna proizvodnja opcenito se
odnosi na tip proizvodnje na montaznoj liniji (vrpci). Pojam kontinuirana proizvodnja
odnosi se na tzv. procesne industrije. lako su oba tipa proizvodnje karakterizirana
linearnim tokom, kontinuirani procesi teze visem stupnju automatizacije i proizvode
viSe visoko standardiziranih proizvoda. Proizvodnje linijskog toka tradicionalno su
krajnje efikasne, ali isto tako i krajnje nefleksibilne. Djelotvornost nastaje zbog toga
Sto se ljudski rad zamjenjuje strojevima i §to se preostali rad standardizira u visoko
rutinske poslove. Visoka razina djelotvornosti zahtijeva odrzavanje velikog opsega
proizvodnje kako bi se nadoknadili visoki troskovi specijalizirane opreme. Zbog takve
standardizacije i organizacijski sekvencijalnog slijeda radnih zadataka tesko je i
skupo mijenjati proizvod ili opseg u proizvodniji s linijskim tokom, zbog ¢ega je takva

proizvodnja relativno nefleksibilna.

2.1.2. Prekidani tok

Proces s prekidanim tokom karakterizira proizvodnja u serijama u prekidanim
intervalima. U tom su sluc€aju oprema i radnici organizirani u radnim centrima prema

slicnosti stru¢ne spreme i opreme. Proizvod ili posao tada ¢e prolaziti samo kroz one
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radne centre koji su potrebni, a preskakat ¢e sve ostale. Rezultat toga je izmijesani

tok, kao $to je prikazano na slici 10.

Zadatak ili radna stanica

— Tok proizvoda

Slika 10. Prekidani tok [1]

Buduc¢i da se koristi opremom opée namjene i visokostru¢énom radnom snagom,
proizvodnja s prekidanim tokom procesa krajnje je fleksibilna za promjenu proizvoda
ili obujma: ali je i prilicno neefikasna. IzmijeSani plan toka i razliCitost proizvoda

dovodi do velikih problema u kontroli zaliha, terminskih planova i u kvaliteti.

Ako neka proizvodnja prekidanim tokom procesa djeluje na granici kapaciteta, tada
Ce se stvoriti velike zalihe u procesu i povecati vrijeme protoka serija. To je zbog
preklapanja poslova, kad razli€iti poslovi trebaju istu opremu ili iste radnike u isto
vrijeme, S§to dovodi do mnogo manjeg iskoriStenja opreme i rada. Kljuéna
karakteristika prekidanog procesa je da su sli¢ni strojevi i radovi sli¢ne stru¢ne
spreme grupirani zajedno. To je u praksi poznato kao procesni oblik prostornog

rasporeda sredstava za rad.
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2.1.3. Projekt

Projektni se oblik koristi u proizvodnji pojedinanog proizvoda. Svaka je jedinica
takvih proizvoda stvorena kao jedini primjerak. Kod projekata nema toka proizvoda,
ali postoji slijed operacija. U tom se sluCaju sve pojedinacne operacije ili zadaci
trebaju odvijati odredenim slijedom kako bi pridonosile dostizanju ciljeva zavrSenog
projekta. Konceptualni slijed zadataka projekta prikazan je na slici 11., gdje su
prikazani prioriteti medu razli€itim zadacima koje treba ostvariti za dovrSenje projekta.
Veliki problemi projekt-menedZzmenta su: planiranje, definiranje slijeda operacija i

kontrola pojedinacnih zadataka koji vode do zavrSetka cijelog projekta.

Projektni se oblik operacija koristi kad postoji velika potreba za kreativnoSc¢u i
jedinstvenos¢éu. TeSko je zbog toga automatizirati projekte, jer se izvode samo
jednom; unato¢ tome, za smanjenje potrebe za radom moze se katkada Kkoristiti
oprema op¢e namjene. Za projekte su karakteristiCni visoki troSkovi i teSkoée u
menadzZerskom planiranju i kontroli. Razlog tomu je Sto je Cesto teSko u pocetku
definirati projekt i on moze biti podvrgnut velikom stupnju promjena i inovacija. Kupac
je u uklju¢en u sve faze projekta i kada se planovi modificiraju. Operacije na projektu

su radno intenzivne, tro§e mnogo vremena i skupe su, ali su vrlo fleksibilne [2], [12].
. ‘
. Zadatak ili aktivnost

Odnos prioriteta

el
L

™

Slika 11. Projektni tok [2]
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2.2. Odluke o izboru procesa

Procesi su klasificirani prema dvjema dimenzijama: prema toku proizvoda i prema
tipu narudzbe kupca. Svaki od tih procesa ima svoje prednosti i nedostatke. Dok ¢e
proces proizvodnje za skladiSte osigurati brzu uslugu uz niske troSkove, on nudi i
manju fleksibilnost u izboru proizvoda negoli proces prema narudzbi. Te su dimenzije
prikazane u tablici 3. U tvrtki je svaki konkretan proizvod izraden pomocu jednog od
tih Sest procesa; mjeSavina proizvoda Cesto dovodi do mjeSavine tipova procesa
unutar iste tvrtke. Organizacije imaju nekoliko razli€itih tipova procesa unutar istih
fizickih postrojenja. To mozZe postati osnova za organizaciju proizvodnih jedinica

(Celija) ili tvornice unutar tvornice.

Tablica 3. Matrica karakteristika procesa [1]

MATRICA KARAKTERISTIKA PROCESA

Proizvodnja za skladiste Proizvodnja po narudzbi

l. Il
Linijski tok Rafiniranje ulja MontaZa vrpca ua automobile
Mijevenje brasna Telefonska kompanija
Tvornica konzervi Elektronicke usluge
Restoran sa samoposluZivanjem
... IR V.
Prekidani tok Radionica strojne obrade Radionica strojne obrade
Restoran brze hrane Restoran
Tvornica staklene robe Bolnica
Pokucstvo Draguljarnica po naruddbama
: : V. Vi,
Projekinifok Kuce za nepoznatog kupca Gradevine
Komercijalne slike Filmovi
Brodovi
Portreti

Za linijske je tokove uobiCajeno proizvoditi za skladiSte, ali linijja moze proizvoditi i
prema narudzbi. Projekti se obi¢no izraduju prema narudzbi, ali projektni oblik
proizvodnje omogucuje i proizvodnju za skladiste. Cista usluzna proizvodnja moze se
stvarati samo prema narudzbi, ali ve€ina usluga isporuCuje se zajedno s nekom
robom.
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Sustav klasifikacije procesa u Sest jedinica moze se upotrijebiti za nekoliko namjena:
prvo, moze se koristiti za kategorizaciju razli€itih tipova odluka o problemima na koje
se nailazi u proizvodnji. Na primjer, odluke o troSkovima, kvaliteti, proizvodniji i
kontroli zaliha razlikuju se u velikoj mjeri izmedu tih tipova procesa. Druga primjena
klasifikacije matrice je za izbor procesa.

Na izbor procesa izmedu onih prikazanih u tablici 3. utjeCe Sest Cimbenika, i to:

~\

uvjeti trzista

potrebe za kapitalom
radna snaga
menadZzerske vjestine

sirovine

© o KN W N

tehnologija.

Opcéenito govorec€i, ako bi se biralo izmedu projektnoga, prekidanog i linijskog
procesa, tada bi usporedba troSkova bila kako je prikazano na slici 12. Ova slika
prikazuje da bi projekt imao najmanje troSkove kod malog obujma, nakon Cega slijedi
prekidani proces kod srednjeg obujma i linijski proces kod velikog obujma. Projektni
proces ima najnize fiksne troSkove i najviSe varijabilne troSkove, Sto Cini projekt u
ukupnosti troSkova najjeftinijim kod malog obujma. Linijski proces ima najvise fiksne

troSkove i najnize varijabilne troSkove, $to ga Cini najjeftinijim kod velikog obujma.

=
Prekidani
proces

o
T

e

TROSKOVI

Kuverta najnizih 2
troSkova

U prednosti projeki U prednosti prekidani proces U prednosti linijski proces
OBUJAM
Slika 12. Krivulje troSkova za alternative procesa [2]

o
&

:

:

21



2.3. Matrica proizvod/proces strategija

Izbor procesa nije samo statiCki nego je zapravo i dinamicki u svojoj prirodi, jer se

nastavlja odluCivanjem kako proces napreduje od jedne faze do druge tijekom

vremena. Osim toga, promjene u procesu usko su povezane s promjenama

proizvoda.

Hayes i Wheelwright sugerirali su da bi proces i proizvod trebalo promatrati kao dvije

strane iste matrice, kako je prikazano na slici 13. Na strani proizvoda je njegov zivotni

ciklus u tvrtki Ciji output seze od potrosnih proizvoda. Kako se linija proizvoda sve

viSe razvija, tako se ona i pomice od lijeve strane matrice prema desnoj [4].

STRUKTURAPROCESA, FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

STRUKTURAPROIZVODA, FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

1. Mali obujam II. ViSestruki IIl. Mali cbujam V. Velikii
nerazvijena proizvodi, mali nerazvijena obujam
standardizacij, obujam standardizacij, razvijena
pojedinacni pojedinacni standardizacij,
proizvodi proizvodi potroSnaroba

1.
Izmjesanitok
(radionica)

1.

Prekidan linijsk
tok

(serija)

lll. Povezan
linijski tok
(montazna
linija)

IV. Kontinuirani
tok

Slika 13. Matrica proizvod — proces [4]
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Na procesnoj je strani matrice prikazan tip procesa koji se kre¢e u rasponu od
radionickoga (izmijeSani tok) do kontinuiranoga. Abernathy i Townsend primijetili su
da procesi prolaze kroz svoj zivotni ciklus, koji je sliCan zivotnom ciklusu proizvoda. U
tom se sluCaju proces kre¢e od fluidnoga i fleksibilnoga na vrhu matrice do

efikasnoga i visoko standardiziranoga na dnu matrice [4].

Matrica proces — proizvod pomaZze pri opisivanju povezanosti izmedu strategije
procesa i strategije proizvoda. U nekim se slu€ajevima korporativha strategija razvija
uzimanjem u obzir samo proizvoda i trziSta. To ograni€ava tvrtku na izbor duz samo
jedne dimenzije matrice. OtkrivSi dimenziju procesa, tvrtka moze iskoristiti i
sposobnosti proizvodnih procesa. To uvelike proSiruje raspolozive strateSke opcije i
omogucuje koriStenje proizvodnje kao "oruzja" korporativne strategije. Na temelju
toga postavlja se pitanje je li najbolja strategija djelovati ispod ili se jednostavno
pomicati nize duz dijagonale ispred konkurencije. lako potonja strategija ima
prednosti u troSkovima, tvrtka koja ¢e je prihvati moze osjetiti manjak fleksibilnosti.
Ako se standardizacija proizvoda ne dogodi u skladu s ocekivanjima, promjene
procesa mogu biti skupe, Cak takve da prisile tvrtku da se vrati gore, na dijagonalu.
Zbog toga se tvrtka ne bi trebala usuditi oti¢i predaleko od dijagonale, osim ako to

nije dio svjesne poslovne strategije.

Nova, fleksibilna automatizacija omogucuje nekoliko zanimljivih promjena u matrici
proizvod — proces. Tvrtka moZze djelovati u Sirem rasponu mogucih izbora proizvoda
s istim fiziCkim procesom. Ta kompjutorizirana tehnologija dopusta poslovanju da
istim procesom izraduje standardizirane proizvode u velikom obujmu, kao i proizvode
koji su djelomi¢no oblikovani prema zahtjevima kupca u manjem obujmu. Kao
rezultat toga tvrtka moze djelovati po horizontalnoj liniji, koja djelomic¢no sijeCe
matricu proizvod — proces. Unato€ tome, fleksibilna tehnologija ima svoja ogranic¢enja

i vrlo je skupa, tako da se matrica jo$ uvijek koristi.

2.4. Vertikalna integracija

Postoje dva tipa vertikalne integracije: prema naprijed i prema natrag. Integracija

prema natrag bavi se proSirivanjem vlasniStva "prema natrag", prema izborima
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opskrbljivanja. Integracija prema natrag moze se primijeniti za svaki input u
proizvodnom procesu, ukljuCujuéi sirovine, radnu snagu i kapitalnu opremu.
Integracija prema natrag javlja se kada na primjer vlasnik novina kupuje tvornicu
papira kako bi mogao kontrolirati jedan od svojih najvaznijih inputa, a to je novinski
papir; proizvodacC Celika kupuje rudnik Zeljezne rudaCe kako bi kontrolirao dobavu

rudace [5].

Integracija prema naprijed bavi se proSirivanjem vlasniStva nad procesom "prema
naprijed", prema trziStu. Integracija prema naprijed tada dovodi kanalne distribucije
pod kontrolu iste tvrtke. Integracija prema naprijed pojavljuje se na primjer kada
farmerska kooperativa kupi tvornicu i po€ne s preradom Secerne repe koju su uzgojili
farmeri; proizvoda¢ hardverskih komponenti proSiruje proizvodnju i marketing na

trziSte kompjutorskih terminala.

Kada je donesena odluka o vertikalnoj integraciji odnosno dezintegraciji, proces
proizvodnje postaje ili veci ili maniji, ovisno o tome Siri li se tvrtka ili se suzuje. U
mnogim se sluCajevima nakon odluke o vertikalnoj integraciji tvornice ili uredi
konsolidiraju ili se grade nova postrojenja. Kao rezultat toga, fiziCki proces
proizvodnje mijenja se onoliko viSe ili manje koliko proizvodno-distribucijski lanac
dolazi u vlasnistvo tvrtke. Primjer proizvodno-distribucijskih lanaca prikazan je na slici
14.

F--------------------ﬁ

| I
| I
I |
| I
| I
g — |
| I
| I
| I
I I

Slika 14. Primjer vertikalne integracije [5]
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2.5. Oblikovanje usluzne proizvodnje

Istodobna proizvodnja i potros$nja vrlo su vazne. To naglasava Cinjenicu da je kupac
doveden u izravni kontakt s proizvodnjom. Kupac je stoga bitan izvor nesigurnosti
koju je teSko kontrolirati. Usluga mora biti "dovedena" do kupca ili kupac treba biti
"doveden" do usluge. Usluga se ne moze proizvesti na jednom mjestu i otpremiti do
drugoga, za razliku od robe, niti moze biti uskladistena. Sve se te karakteristike mogu

pripisati istodobnosti proizvodnje i potrosnje.

2.5.1. Definiranje strategije usluznih proizvoda

Strategija usluga definira kakvim se poslovima bavi poduzeCe. Ona osigurava
upravljanje oblikovanjem proizvoda, sustavima isporuke i mjerenjima. Strategija
usluga osigurava viziju o tome koju bi vrstu usluga kompanija trebala pruzati. Ona
opisuje nacCin na koji kupci i zaposlenici shvacaju poslovanje ili barem kako bi na

njega trebali gledati.

Strategija usluga

Oblikovanje usluznog
proizvoda

Oblikovanje sustava
za pruzanje usluga

Mijerenje

Slika 17. Model usluga [6]

Za Kklasificiranje razliCitih usluga koristi se matrica usluga koja se moze Koristiti za

identificiranje razli€itih vrsta procesa i razli€itih zadataka upravljanja proizvodnjom.
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U matrici prikazanoj na slici 15. nalaze se Cetiri vrste usluzne proizvodnje. Usluznu
tvornicu karakterizira niska razina interakcije i prilagodavanja zahtjevima kupca,
zajedno s malim koriStenjem rada. Te se usluge, kao Sto su organiziranje
zrakoplovnih letova, transport kamionima i hotelske usluge proizvode u ambijentima
koji slice tvornicama, s visokom djelotvorno$¢u. Druga vrsta usluzne proizvodnje je
usluzna radionica, koja osigurava visoko automatizirane usluge, ali uz visok stupanj
prilagodbe. Te usluge ukljuCuju bolniCku njegu, popravak automobila i druge
popravke. lako je usluzna radionica visoko automatizirana, ona je dovoljno fleksibilna

da zadovolji svu raznolikost izbora kupca.

Matrica usluga prikazuje masovne usluge i profesionalne usluge. Masovna usluga je
usluga s visokom zastupljenos¢u rada (radno intenzivna), ali s malo interakcija i malo
prilagodavanja zahtjevima korisnika. Te usluge koriste visoko standardiziranu veliCinu
i uredenost. Profesionalne usluge osiguravaju visoku razinu zadovoljavanja zahtjeva
korisnika i vrlo malu automatizaciju. Usluge u tom odjelu naginju potpunoj

neefikasnosti zbog velikih troSkova rada, velike interakcije i prilagodbe zahtjevima

kupaca.
Mali Veliki
Usluzna tvornica UsluZne radionice
< -organiziranje zrakoplovnih letova -bolnice
E Mali -kamionski transport -radionice za popravak
-hotelske usluge automobila
§ -usluge oporavka I rekreacije -ostali servisi za popravak
=
w
-
N
14
O Masoyne thitiae Profesionalne usluge
X -trgovina na malo Rger g
= Veliki {rgovina na veliko e
= kol -odvjetnici (pravnici)
= e . -racunovode
-aspekti maloprodaje usluga =SeN
= o5 -arhitekti
'u_) komercijalnog bankarstva

A
STUPANJ INTERAKCIJE | PRILAGODBE ZAHTJEVIMA KUPACA

Slika 15. Matrica usluga [2]
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2.5.2. Okosnice usluga

Pri oblikovanju procesa proizvodnje usluga treba imati na umu osnovnu okosnicu,
koja je prikazana na slici 16. Ta okosnica, servisni trokut, pokazuje da postoje Cetiri
elementa koje treba uzeti u obzir pri proizvodnji usluga: kupac (korisnik, potrosac,

klijent), ljudi, strategija i sustav.

Kupac (korisnik, potrosac, klijent) je u srediStu trokuta jer usluga uvijek mora biti
usredotoCena na njega. Ljudi su zaposlenici u usluznoj tvrtki. Strategija je vizija ili
filozofija koja se koristi za vodenje svih aspekata pruzanja usluga, a sustav €ine: sam

fiziCki sustav i postupci koji se tu koriste.

Strategija
usluga

Kupac
korisnik

Sustav
Ljudi

Slika 16. Usluzni trokut [15]

Linija koja ide od kupca do strategije pokazuje da bi trebalo staviti kupca na prvo
mjesto, tako da se zadovoljavaju njegovi stvarni problemi. Linija koja ide od kupca do
sustava pokazuje da bi sustav koji €ine postupci i oprema trebao biti oblikovan tako
da se pri tome uvijek misli na kupca. Linija koja ide od kupca do ljudi pokazuje da bi
svaki pojedinac trebao biti voden idejom kupca, i ne odnosi se samo na ljude koji

izravno pruzaju usluge, ve¢ na organizacije. Linija ljudi — sustav pokazuje da ljudi
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ovise o sustavu da bi mogli pruziti dobru uslugu. Linija strategija — sustav pokazuje
da bi sustav trebao biti logi€¢ka posljedica strategije. Linija strategija — ljudi pokazuje

da bi svatko u organizaciji trebao biti svjestan strategije.

Radi racionalizacije troSkova velika poduzeca eksternaliziraju pojedine funkcije
(outsourcing); poduzeca koja vrSe vanjsku uslugu takoder pripadaju usluznim
djelatnostima. Poduzeca koja pruzaju vanjsku uslugu velikim proizvodnim sustavima
trebaju zaposlenike koji imaju znanja potrebna za realizaciju trazene usluge,
odredenu opremu pomocu koje tu uslugu pruzaju te dobru organizaciju i strategiju

pruzanja odredenih usluga.

2.6. Analiza toka procesa

Istrazivanja tokova procesa bave se izravno i samim procesom transformacije, koji se
moze promatrati kao serija tokova koji povezuju inpute s outputima. Pri istraZivanju
tokova procesa analizirat ¢e se u ovom dijelu nacin izrade robe ili nacin pruzanja

usluge.

2.6.1. Sustavno misljenje

Preduvjet za analizu toka procesa je definiranje proizvodnoga transformacijskog
procesa kao sustava. To zahtijeva utvrdivanje relativnog sustava koji treba analizirati
tako da se odrede njegove granice i utvrde odgovarajuéi kupci, outputi, inputi,

dobavljaci i sustavni tokovi.

Poslovna organizacija je sustav. Njezini su dijelovi funkcije marketinga, proizvodnje,
financija itd. Ali poslovanje kao sustav postize mnogo viSe nego $to pojedine funkcije
mogu posti¢i. Pojedina funkcija ne postiZze niSta sama za sebe. Poduzeée ne moze
prodavati proizvod koji ne moze i proizvesti. Kad razliCiti dijelovi sustava djeluju
zajedno, sinergijski se efekt postize ako je output sustava veéi od zbroja individualnih

doprinosa. Svaka se proizvodnja moZe promatrati kao sustav, definiranjem procesa
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transformacije ili konverzije. Proces transformacije mora se izolirati od svoje okoline i
definirati u odnosima kupaca, outputa, inputa, dobavljaCa i koristenih metoda
transformacije. NajteZzi dio KkoriStenja sustavnog pristupa analizi procesa je
odredivanje granica sustava koje odvajaju proizvodni sustav od njegove okoline.
Granice nam, u svrhu analize, govore koliko je sustav velik ili malen. Izbor granica je
proizvoljan: tako sustav moze biti velik ili malen, ovisno o odredenom problemu

procesa koji se istrazuje.

2.6.2. Analiza dijagrama toka

Dijagrami toka koriste se za opisivanje i unapredivanje procesa transformacije u
proizvodnim sustavima. Analiza toka procesa uvelike ovisi 0 sustavnom misljenju. Da
bi se analizirali tokovi procesa, odabire se relevantan sustav te se opisuju njegovi
kupci (korisnici, potrosaci, klijenti), outputi, inputi, dobavljaci, granice i proces

transformacije.

U dijagramu toka podataka za jednostavan model procesa prodaje (sl. 18.) kupac je
vanjsko izvoriste i odrediste podataka buduéi da generira narudzbu (¢ime zapocinje
proces prodaje), ali isto tako i prihvaca robu, otpremnicu i fakturu (Cime zavrSava
proces prodaje). Spremista podataka su u ovom primjeru datoteka narudzbi, datoteka
stanja artikala na skladistu, mati¢na datoteka artikala, datoteka otpremnica i datoteka
faktura. U njih se pohranjuju podaci, ali se iz njih i dobivaju trazene informacije.
NarudzZba koju generira kupac je ulazni tok podataka za proces obrade narudzbe. U
procesu obrade narudzbe sudjeluje kontrolni tok podataka: informacija o stanju na
skladistu. Informacija o stanju na skladistu rezultat je kontrolne procedure: kontrola
stanja na skladistu, koja ulazne podatke dobiva iz datoteke stanja artikala. U slucaju
korekcije, korigirana narudzba je ulazni tok za datoteku narudzbi, a obavijest o
korekciji je ulazni tok za kupca. Ako korekcija nije potrebna, rezultat obrade je
prihvacena (neizmijenjena) narudzba koja je istodobno ulazni tok za datoteku

narudzbi i za proces kreiranja naloga za isporuku [2].
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Slika 18. Dijagram toka podataka za jednostavan model procesa prodaje [2]

Osnovni elementi dijagrama toka podataka su: tokovi podataka, procesi, spremista

podataka, vanjska izvorista i odrediSta podataka.

Tok podataka je skup podataka koji u proces ulaze ili iz njega izlaze, a pri tome
imaju jasan te potpuno i jednoznacno definiran sadrzaj i strukturu. Tok podataka
povezuje sve ostale komponente dijagrama i kanal je kojim teku informacije u proces
ili iz procesa, a €ini ga skup podataka sustava (faktura, knjiga, telefonska poruka) i
kretanje odredenog skupa podataka kroz sustav (put fakture od mjesta izdavanja do

mjesta arhiviranja).

Proces je skup aktivnosti koje djeluju na skup ulaznih tokova podataka i
transformiraju ih u skup izlaznih tokova podataka. Svaki proces mora imati barem

jedan ulazni i jedan izlazni tok podataka, a moZe ih biti i viSe.
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Spremiste podataka je mjesto na kojemu se pohranjuju izlazni podaci procesa. To
je memorijsko mjesto gdje su podaci pohranjeni za kasnije procese obrade. Tipi¢na
spremiSta podataka su dokumenti i datoteke. U spremiste podataka upisuju se
podaci i iz njih se Citaju. Sadrzaj i struktura spremista podataka definira se u modelu

podatka.

Vanjska izvorista i odredista podataka ne pripadaju promatranom sustavu, njihova
je struktura nevazna, promatraju se samo tokovi podataka koji iz njih izlaze ili u njih
ulaze. Dijagram tokova podataka po svojoj je prirodi statiCan, on ne prikazuje

dinamiku procesa.

2.6.3. Analiza toka materijala

Analiza toka materijala u tvornicama cinila je jednu od prvih primjena ideja analize
toka procesa. Analiza toka procesa danas opet dolazi u upotrebu, naglasavanjem
potrebe da se smanjuje vrijeme protoka (vrijeme ciklusa) — ukupno vrijeme
narucivanja, izrade i distribucije proizvoda, od poc€etka do kraja. To se Cini tako da se
smanjuju gubici u procesu. Gubitkom ili rasipanjem smatra se svaka operacija ili
postupak koji ne dodaje vrijednost tijekom procesa proizvodnje, ukljuCujuci vrijeme
uskladistenja proizvoda, vrijeme kretanja proizvoda od jednog mjesta do drugog,

vrijeme inspekcije itd.

U proizvodnji se to provodi kroz Cetiri glavna tipa dokumenata: montazni procesi,
montazni planovi, postupci i dijagram toka procesa. Montazni se crtez Kkoristi da se
specificira kako bi se dijelovi trebali montirati u glavni proizvod. Ti se crteZi izraduju u
odjelu konstrukcije i dostavljaju u proizvodnju. Da bi se pokazao toCan slijed
operacija koje se koriste za montazu (sklapanje) proizvoda, na temelju montaznog

crteza priprema se plan montaze i dijelovi koji ulaze u konac&ni proizvod.

Postupnik (ili list slijeda operacija) je €ak detaljniji od montaznog plana jer on
pokazuje operacije potrebne da bi se izradio jedan dio te njihov slijed. Svaka strojna

ili ru¢na operacija registrirana je zajedno s potrebnim alatima i opremom.
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Montazni crtezZi, montazni planovi i postupci mogu se pronaci kao dio normalne
proizvodne dokumentacije. lako ti dokumenti pomazu opisati tok procesa, oni ipak ne

osiguravaju sve S$to je potrebno za analizu i unapredenje.

Na slici 19. prikazan je dijagram toka procesa na primjeru za dio operacija koje
ukljuCuju mjeSovitu robu. Moze se uociti primjena specijalnih simbola za operacije,
transport, kontrolu, zastoje i skladiStenje. Samo operacijske aktivnosti dodaju
vrijednost proizvodu. Ostale aktivnosti (transport, kontrola, zastoji i skladiStenje)
smatraju se gubitkom ili aktivnostima koje ne dodaju vrijednost i treba ih potpuno

eliminirati ili barem smanijiti.

Predmet unosenja — odjeli poljskih plodina, :s
_udijagram - mitieks, mesa | DIAGRAM ‘--—Sfi-et?k_. |i:Sada | ""'e‘"°8‘ Usteda
Operacija — prikupljanje 5 u";‘ Wi/ ft_ | Operacije P B
R e S T | TOKA PROCESA | Transporti | 5 | |
e R s |l et | Kontrole 1 |

Dijagram broj — 01 List 1. od listova 1 | | Dali mogu eliminirati? { = T 1 t
s e o ot P By = ey | Zastoji [ 5 |
PE!"L"L = ,7,f_1/,8_/,§5'_ Pl a I mogu kombinirati Skladistenja ; 0 1

| | Da li mogu promijeniti redoslijed? |

e LS N a F VFijeme | [ 5
| | Da li mogu pojednostaviti? | | Udaljenost | 215 |
‘ ‘ ‘ Sadasnj x|
Udalj.u | Vrijeme Ss ',': 2 T i adasnje lJ
stopama uminut. & £ £ = & =
P ‘ 0. L = & 8 “ Predlozeno L¥J

{
Opisi \ Napomene
|
|
|
|

| Racunalo »busi« narudzbu

| Prema robnoj kuci

| Na stol za distribuciju

Odvajanje prema radnim podruc¢jima

| Cekanje prikupljaca narudzbi

|

|

|

Prema pocetnoj tocki ;

T |
|

T

|

| Prikupljac¢ odvaja narudzbe

Prikupljac poljskih plo-cawva ispunjava narudzbu |

Prema odjelu s mlije¢nim proizvodima

Na konvejeru ¢ekajuci prikupljaca

“ Prikuplja¢ (mlije¢nih proizvoda) ispunjava narudzbu

Prema odjelu s mesom

| Na konvejeru ¢ekajuci prikupljaca |

= ‘.__*»_

Prikupljac (mesa) ispunjava narudzbu

Na kontrolu

‘ > Kontrola provedena
17 1 ’ < Natovareno na kolica smjer po smjer

Ceka na preuzimanje u robnoj kuci

Slika 19. Dijagram toka procesa za dio operacija mjeSovitom robom [1]
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Dijagram toka procesa klju¢no je sredstvo za unapredenje toka materijala. Nakon $§to
se on pazljivo pregleda, analitiar ili tim mogu kombinirati neke operacije, eliminirati
druge ili ih pojednostaviti kako bi se povecala ukupna djelotvornost. To moze, redom,
zahtijevati promjene u prostornom rasporedu strojeva, opreme i metoda rada, a

moguce su promjene ¢ak i u dizanju proizvoda.

2.6.4. Analiza toka informacija

Tok informacija moZe se analizirati na naCin analogan onome koji je koriSten kod toka
materijala. lako je tok informacija ponekad registriran na dijagramu toka procesa, uz
koriStenje standardnih simbola, za tu se svrhu koriste i razli€iti oblici dijagrama toka
informacija. Svrha analize toka informacija jednaka je onoj pri analizi toka materijala:

poboljSati djelotvornost i u€inkovitost procesa.

Postoje dva tipa toka informacija. Kod prvog je tipa informacija rezultat operacija. To
je tipitno na primjer za kancelarijsko obavljanje poslova u uredima, gdje se ured
shvaca kao "kancelarijska tvornica" koja pretvara rad s papirima iz "sirovine" u
"gotov proizvod". Kako su za mnoge usluzne proizvodnje informacije proizvod,
analiza toka informacija postaje klju¢no sredstvo, vrlo sli€no analizi toka materijala u
tvornicama. U drugom slucaju, tok informacija koristi se u svrhu upravljanja ili
kontrole. Primjeri za to su ulaz narudzbi, nabavni dokumenti i administrativni posao
koji se koristi u proizvodnji. U tom slu€aju administrativni posao sluzi za kontrolu toka
materijala. lako su metode analize iste, svrhe tih dviju vrsta toka informacija potpuno

su razliéite.

Obi¢no nije dovoljno analizirati samo proces toka materijala, bez analize i toka
informacija zbog toga $to se tok materijala moze poboljsati, ali menadzerska kontrola
procesa moze i dalje imati nedostataka. Za ilustraciju tog koncepta na slici 20.

prikazan je primjer toka informacija u slu€aju robne ku¢e mjesovitom robom.
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Slika 20. Tok informacija u robnoj ku¢i mjeSovitom robom [2]
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3. Pristupi promjeni poslovanja u poduzecu

3.1. Cjelovito upravljanje kvalitetom

Cjelovito upravljanje kvalitetom samo je jedan od pristupa koji se primjenjuju u
projektima promjene poslovanja. Prema obiljezjima je bitno drugaciji od vecine ostalih
pristupa: usmijeren je na kontinuirano unapredenje i kulturoloSke promjene, a jedan
od oblika upravljanja kvalitetom je i uvodenje ISO normi. Buduci da se koncepti
upravljanja kvalitetom i promjene poslovnih procesa medusobno dopunjuju, u praksi
se Cesto provode kao komplementarni segmenti jedinstvenog projekta cjelovite

promjene.

3.1.1. Cjelovito upravljanje kvalitetom i poslovna izvrsnost

Cjelovito upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Management — TQM) jest pristup
kontinuiranog unapredenja i upravljanja kvalitetom poslovanja organizacije.
Primjenjuje se na cijelu organizaciju, obuhvaca sve poslovne procese, proizvode i
usluge i temelji se na pretpostavci da je poboljSanje kvalitete kljuéni Cimbenik
ucinkovitosti. Pristup ima dva vazna obiljezja: 1) fokus je na zadovoljstvu kupca i 2)
svi se problemi rjeSavaju izravno, rjeSavaju ih zaposlenici tamo gdje problemi i

nastaju — na "prvoj liniji".

TQM se odvija u nekoliko faza: priprema, planiranje, implementacija i kontrola
sustava. U fazi pripreme vazno je posti¢i razumijevanje svih zaposlenika o potrebi
promjene. Zaposlenici moraju spoznati snage i slabosti vlastitoga poslovnog sustava,
ali i konkurenata, te razumjeti i prihvatiti viziju, misiju i ciljeve promjena. Vodstvo
mora pomodéi zaposlenicima da proSire svoja znanja o sustavu kvalitete putem
treninga, obuke, sastanaka, pisanih materijala i neformalnih razgovora. U ovoj fazi
treba osnovati odbor za kvalitetu koji je odgovoran =za koordiniranje i
institucionaliziranje sustava kvalitete. U fazi planiranja mora se definirati strateski

plan (ciljevi, rokovi, odgovornosti, metrika), potencijalno trziste, plan razvoja novih
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proizvoda/usluga, potreba za mijenjanjem poslovnih procesa te mjerne i kontrolne
funkcije. Potom se u fazi implementacije prema projektnom nacelu uvodi sustav
kvalitete u organizaciju. Kontrola kvalitete je faza u kojoj se performanse sustava

usporeduju s cilievima i provode korektivne akcije ako se pokaze potreba.

Deming stoga prikazuje proces upravljanja kvalitetom kao krug (Demingov krug) koji
se sastoji od Cetiri faze: planiranje — provedba — provjera — djelovanje (eng. Plan —
Do — Check — Act — PDCA), koje se cikli¢ki ponavljaju i omogucuju stalno i postupno
poboljSavanje (sl. 21.) [11].

-Analiza postojeceg procesa
-prikupljanje podataka
-analiza podataka

-izrada plana poboljsanja
-odredivanje pokazatelja

PLANIRANJE
e I@
-potpuna provedba -provedba promjene
promjene ILI DJELOVANJE PROVEDBA umanjem opsegu
-ponavljanje e (Do) prikuplianje podataka
postupaka
% PROVJERA
(CHECK)

-Analiza i vrednovanje
podataka o provedenoj

promjeni
-odluka o uspjesnosti
promjene

Slika 21. Metoda: planiranje — provedba — provjera — djelovanije ili Demingov krug
[11]

Uz pojam TQM-a vezu se i ISO norme, koje propisuje International Organization for
Standardization (ISO). Od osnivanja do danas, Odbor je definirao nekoliko serija
normi I1SO 9000 koje CcCine okvir standardiziranog i opcepriznatog oblika
dokumentiranja kvalitete. Norme ¢€ine model pomoc¢u kojega se kupcima prikazuje i
dokazuje kvaliteta proizvoda/usluga na trziStu, kvaliteta zaposlenika (njihovo

obrazovanje) te dokumentiranost i kvaliteta poslovnih procesa. Treba naglasiti da
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postoji klju¢na razlika izmedu ISO normi i koncepta TQM-a. ISO norme propisuju
mjerila i minimalnu razinu kvalitete koja mora biti zadovoljena za odredeno poslovno
podrucje, ali ne sadrzavaju ostale elemente TQM-a, pa tako €ine samo jedan njegov

segment.

3.1.2. Povezanost TQM-a i BPR-a

TQM je nacin planiranja, organiziranja i razumijevanja svih aktivnosti u poduzecu, a
ovisi o sudjelovanju svih pojedinaca. TQM postavlja kupca u prvi plan: klju¢ni cilj
postaje kontinuirano poboljSanje uspjeSnosti i kvalitete procesa zbog zadovoljavanja
potreba kupaca. Osnova TQM-a je koncept procesnog upravljanja, a organizacije
koje su razvile sustav kvalitete morale su prethodno analizirati svoje poslovne
procese. BRP je takoder usmjeren na poslovne procese, i to je njihova osnovna

slicnost. U tablici 4. sistematizirana su osnovna obiljezja BRP-a i TQM-a.

Tablica 4. BRP i TQM — sli¢nosti i razlike [3]

OBILJEZJE

BPR

TQM

stupanj promjene

radikalna

postupna

rezultat

promjenjiv proces

kvalitetniji postojeci proces

sudionici

¢lanovi tima

svi

ciljno podrucje

poslovni proces

funkcija, odjel

rizik visok nizak
ulaganja u pocetku visoka niska, trajna
orijentacija informacijska tehnologija ljudi

cilj promjene ucinkovitost i uspjesSnost kvaliteta
kontinuitet promjena periodi¢no neprekidno

TQM je promjena koja se provodi "odozdo prema gore" jer zahtijeva ukljuCivanje svih

zaposlenika i funkcija u razvoj i primjenu sustava kvalitete. Financijska ulaganja su
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niska, ali trajna buduéi da je rije€ o postupnim, kontinuiranim promjenama. Rizici
provedbe projekta TQM-a takoder su relativno niski, a cilj projekta je porast kvalitete.
Za razliku od TQM-a, pristup provedbi BRP-a je "odozgo prema dolje", Pokrec¢u ga
upravitelji, a provode Clanovi tima. S obzirom na radikalne ciljeve, rizici i ulaganja su
visoki, a promjene procesa se ostvaruju primjenom informacijske tehnologije (za

razliku od projekta TQM-a, €iji uspjeh ovisi o kulturoloskoj primjeni zaposlenika).

U praksi se Cesto oba pristupa (BRP i TQM) rabe kao komplementarni segmenti
jedinstvenog procesa integralnog upravljanja promjenama. Svaki od tih pristupa
moze u odredenom trenutku biti dobro rieSenje za poduzecée. Najprije se pristupa
TQM-u kako bi se stvorili povoljni uvjeti za veCe promjene. Po zavrSetku projekta
TQM-a pokre¢e se projekt BRP-a, a nakon njega opet slijedi projekt TQM-a.
Integracijom TQM-a i BRP-a poti€e se razvoj dinamicnih i konkurentnih poslovnih

procesa.

3.2. Upravljanje znanjem

U pocetku se upravljanje znanjem bavilo iskljuivo primjenom informacijske
tehnologije za prikupljanje, pohranjivanje i deseminaciju znanja, a potom se fokus
interesa usmjerio prema organizacijskim promjenama, upravljanjem intelektualnim
kapitalom, te upravljanjem odgovorno$¢u. Posljednjih se godina u vazne elemente
ovog pristupa ubrajaju druStva koja ucCe (inteligentna drustva), upravljanje

inovacijama i upravljanje promjenama.

3.2.1. Oblici znanja i razvoj upravljanja znanjem

Znanje je kombinacija informacija, iskustva i intuicije stru¢njaka, a integrirano je u
proizvode i procese poduzeca, nalazi se unutar organizacije, ali i u njezinu okruzeniju.
Pohranjeno je u dokumentima, bazama podataka, repozitorijima, rutinama,

procesima, procedurama i normama organizacije (poduzeca).
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Znanje se dijeli na eksplicitno i skriveno, a obje vrste znanja posjeduju individualci i
organizacije, a prikazano je na slici 22. Eksplicitno znanje je ono znanje koje je
dostupno svima u organizaciji. To mogu biti informacije, Cinjenice i rezultati
znanstvenih istraZivanja s kojima se pojedinci upoznaju i tako proSiruju svoje
individualno znanje, a to mogu biti i znanja C€iji je vlasnik organizacija (organizacijska
znanja), a pohranjena su u obliku baza podataka, procedura, pravila i intelektualnog
vlasniStva (patenti, autorska prava, trgovacke marke) te su dostupna svim
pojedincima u organizaciji. Skrivena znanja su ona koja nisu dokumentirana i
dostupna svima, uglavnom se iskazuju preko vjestine, intuicije i iskustva pojedinaca,
a skup skrivenih znanja zaposlenika €ini skriveno organizacijsko znanje. Ugradeno je
u proizvode i usluge poduzeca, kao i nacin odvijanja njegovih poslovnih procesa.
Skriveno organizacijsko znanje stvara dodanu vrijednost za poduzece, Cini ga

konkurentnim i prepoznatljivim na trzistu.

INDIVIDUALNO ORGANIZACIJSKO

EKSPLICITNO

SKRIVENO

Slika 22. Oblici znanja [4]
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3.2.2. Koncept "poduzeéa koje uéi" i promjena poslovanja

Koncept "poduzeca koje uci" Cesto se rabi kao jedan od mekanih pristupa promjeni
poduzeca. Primjereno je koristiti se njime u uvjetima kad poduzece ima joS dovoljno
vremena za prilagodbu promjenama, kad je ugrozenost cilieva poduzecéa niska ili
umjerena te kad su oc€ekivani otpori promjenama niski, $to znaci da ¢e u provedbu

promijena biti uklju€en Siroki krug zaposlenika.

"Poduzece koje udi" (inteligentno poduzece) je poduzeée koje neprekidno prikuplja,
stvara i transformira znanje. U njemu se odvija proces neprestanog ucenja koji
obuhvaca sve dijelove poduzeca. Neka od vaznijih obiljeZja tog koncepta su:
sposobnost mijenjanja mentalnih modela pojedinaca, sposobnost stvaranja

zajednicke vizije i sposobnost u€enja u timu.

U "poduzeéu koje uli" zaposlenici su jedan od najvaznijih potencijala, pa vodstvo
mora razvijati medusobne odnose razumijevanja i postovanja te planirati i strateski
upravljati ljudskim resursima. UkljuCivanje zaposlenika u rjeSavanje problema i
njihova samostalnost u donosenju odluka poboljSavaju motiviranost zaposlenika za
postizanje zajedniCkih ciljeva, potiCu inovativhost, Zelju za novim znanjem i
razmjenom znanja, a napredak pojedinca utjeCe na napredak cijelog poduzecéa. Za
"poduzecCe koje ucli" karakteristicno je intenzivno ukljuivanje zaposlenika u

upravljanje poduze¢em i njihova informativnost o poslovanju poduzeca [5].

ISKUSTVA IZ PODUZECA

DOKUMENTIRANO ZNANJE

i PROCESI
ZNANJE PRAVILA
—_—— ] PODUZECA

ISKUSTVA IZ
OKOLINE

r A 4 A 4

STVARANJE

POSLOVNE DODATNE POSLOWVNI
PRILIKE VRIJEDNOST REZULTATI
—_— —_—
I
OPREMA + 1 k3

INFORMACIJSKA

POJEDINCI

Slika 23. Stvaranje i primjena znanja [5]
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3.3. Upravljanje poslovnim tokovima

Sustavi za upraviljanje poslovnim tokovima razvijali su se istodobno s pojavom
reinzenjerstva poslovnih procesa, a upotrebljavali su se za automatizaciju i
upravljanje tokom poslovnih dokumenata u poduzeéu. Danas se radi o slozenim
sustavima za kontrolu i koordinaciju poslovnih procesa Cija implementacija zahtijeva
prilagodbu (promjenu) procesa u poduzeéu te se moze smatrati jednim oblikom

promjene poslovanja.

3.3.1. Vrste sustava za upravljanje poslovnim tokovima

Upravljanje poslovnim tokovima (engl. Work Flow Management — WFM) je
automatizacija, koordinacija i kontrola odvijanja poslovnog procesa i svih njegovih
elemenata: aktivnosti, radnih zadataka, sudionika, dokumentacija i informacija.
Softver za upravljanje poslovnim tokovima naziva se sustavom za upraviljanje
poslovnim tokovima. WFM sustav osigurava pravodobno pokretanje aktivnosti,
upozorava na prekoraCenje terminskih planova izvrSenja radnih zadataka, olakSava
upravljanje i odlu€ivanje u specificnim, odnosno netipiCnim situacijama, pruza
pravodobne informacije bitne za daljnje odvijanje aktivnosti, a uza sve to ne umanijuje
fleksibilnost poslovnog procesa. Odabir softvera za WFM ovisi o podrucju primjene i
slozenosti procesa, pa se mogu podijeliti u tri skupine: transakcijski ili proizvodni

WFM sustavi, ad hoc WFM sustavi i WFM sustavi za potporu radu u grupi.

Transformacijski ili proizvodni WFM sustavi rabe se u slucajevima kada je proces
stabilan i precizno definiran, a rezultat odvijanja aktivnosti je stvaranje ili promjena
podataka u informacijskom sustavu i kolanje digitalnih dokumenata medu
sudionicima procesa. Mjesta gdje se dogadaju promjene sluze kao referentne tocke
za kontrolu toka procesa i mjerenje trajanja aktivnosti te utvrdivanje "uskih grla" i

greSaka u odvijanju procesa.

Ad hoc WFM sustavi pruzaju potporu odvijanju onih procesa Ciji tok ovisi o

odlukama sudionika koje nije moguce unaprijed definirati i predvidjeti. Sudionici
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takvih procesa upotrebljavaju standardne softverske pakete, a WFM sustav
koordinira i kontrolira razmjenu poruka i dokumenata, biljeZi slijed odvijanja poslova i

stvara arhivu svih izmjena obavljenih na dokumentima.

WFM sustavi za potporu radu u grupi nazivaju se joS i administrativnim sustavima.
Zada¢a WFM sustava iz te skupine je razmjena dokumenata ili informacija medu
Clanovima tima ili sudionicima u zajedni¢kom poslovhom procesu, uz brigu o
koordinaciji kalendara i vremenskog rasporeda svakog sudionika. Buduéi da se
biljeze podaci o znanju, sposobnostima i planiranim radnim zadacima svakog od
sudionika te se od njih dobivaju informacije o ispunjenju radnih zadataka, sustav
upravlja dodjelom novih radnih zadataka sudionicima prema zadanim uvjetima

(prioritet radnih zadataka, kvalifikacija i vjeStina zaposlenika, raspolozivost resursa).

3.3.2. Razvoj sustava za upravljanje poslovnim tokovima

Upravljanje poslovnim procesima vrlo je vazno za one poslovne procese Koji
ukljuuju mnogo sudionika na razli€itim lokacijama koji Cesto rabe poslovne aplikacije
i razliCitu opremu, a integralni sustav za upravljanje poslovnim tokovima omogucuje
njihovo medusobno povezivanje, interakciju na razini razmjene dokumenata,
informacija i radnih zadataka, te zajedniCki monitoring. Razvoj i odrzavanje slozenog
sustava za upravljanje poslovnim tokovima zahtijevao je uvodenje i zajedniCkog
standarda. Zbog toga je 1993. godine stvorena neprofitha organizacija Work Flow
Management Coalition (WfMC) [7].

Slika 24. prikazuje povezanost organizacijske, funkcijske, procesne i podatkovne
perspektive u sustavu za upravljanje poslovnim tokovima. Organizacijskom
strukturom poduzecéa definirane su organizacijske jedinice i radna mjesta kojima su
pridruzene osobe (zaposlenici) i njihova uloga u provedbi radnih zadataka (poslova,
funkcija). U WFM sustavu detaljno su definirani poslovni procesi, a sustav treba
kontrolirati i upravljati odvijanjem distanci procesa, odnosno tokom aktivnosti. Slijed
odvijanja aktivnosti u procesu, kao i izbor alternativnih aktivnosti, ovisi o vrijednosti
atributa poslovnih objekata (sudionika) u procesu te o metodama i pravilima

ponasanja objekata. Na razini WFM sustava poslovna pravila moraju biti jasno i
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jednoznacno definirana te izrazena u obliku deklarativnih re€enica u koje su ugradeni

kontrolni mehanizmi.

Organizacija Osoba Radno mjesto Org. jedinica
i funkcije
(radni zadaci) Uloga Zadatak
. Definicija ey Instance
Procesl | procesa —  Drocesa’/aktivnosti
WMF sustav
Podatak S — Podatak
/ A
<
-
Atributi Dogadaji Metode, pravila
Poslovni objekti A Hacal e
Objekt

Slika 24. Povezanost organizacijske, funkcijske, procesne i podatkovne perspektive u
sustavu za upravljanje poslovnim tokovima [7]

Osim 8to razvoj i uvodenje WFM sustava moze inicirati promjenu procesa i naCina
poslovanja poduzeca, mogu¢ je i obrnuti slijed dogadanja. U projektima promjene
poslovanja rabe se alati za modeliranje poslovnih procesa kojima se kreiraju vrlo

detaljni modeli procesa i pohranjuju se u repozitorij poslovnih procesa.

3.4. Cjelovita programska rjesenja: integralni informacijski sustavi

Potpora integralnog informacijskog sustava cjelokupnom poslovanju poduzeca
smatra se jednim od preduvjeta uspjesSnosti poduzea. Razvoj elektronickog
poslovanja postavlja poduzec¢ima i dodatni zahtjev za povezivanjem informacijskih
sustava poslovnih partnera zbog postizanja efikasnosti u cijelom lancu dodane

vrijednosti, od dobavljaca do krajnjega kupca.
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3.4.1. Implementacija cjelovitih programskih rjeSenja

Razvoj cjelovitih programskih rjeSenja pocinje 70-ih godina proslog stoljeéa
implementacijom informacijskih sustava za potrebe proizvodnje (engl. Manufacturing
Resource Planning — MRP). Svrha tih sustava bila je potpora proizvodnom procesu,
planiranje i upravljanje proizvodnim resursima. Tijekom 80-ih godina razvijaju se
informacijski sustavi (MRPII) koji omogucuju planiranje svih resursa potrebnih za
proizvodnju, ne samo materijalnih vec i financijskih i ljudskih. PoCetak 90-ih godina
obiljezen je intenzivhom implementacijom integralnih informacijskih sustava (engl.
Enterprice Resource Planning — ERP) zbog integracije svih funkcija u poduzecu i

potpore svim internim poslovnim procesima.
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Slika 25. Razvoj integralnih informacijskih sustava [3]

ERP je cjelovito programsko rjeSenje koje obuhvaca cijeli model poslovanja
poduzecda, podrzava i integrira rad svih sluzbi i funkcija te povezuje sve poslovne
procese unutar poduzeca, kao i vanjske poslovne procese kojima se poduzece
povezuje s poslovnim partnerima. Sustav radi jedinstvenu bazu podataka i obavlja
funkcije transakcijskog i menadzerskoga informacijskog sustava te integrira elemente
sustava za potporu odlucivanju. Omogucuje pracenje dokumenata i izvjeStavanje na

razini procesa, komunikaciju, suradnju i grupni rad zaposlenika te planiranje,
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praéenje i analizu koristenja svih resursa poduze¢a (materijala, proizvoda,
zaposlenika, strojeva i financijskih sredstava). U kasnim 90-im godinama 20. stoljeca
integralni informacijski sustavi usmjerili su se prema kupcima, prac¢enju njihovih
potreba, upravljanju odnosima s kupcima (CRM) i pruzanju potpore proizvodn;i i
prodaji prema narudzbi, odnosno prema zahtjevu kupca. Potom je slijedio daljnji
razvoj ERP sustava zbog integracije poslovnih procesa poduzec¢a u istom nabavnom

lancu i upravljanja nabavnim lancem (SCM) [3].

UspjeSno uveden ERP sustav povezuje sva podru€ja u organizaciji: nabavu,
proizvodnju, prodaju i marketing, upravljanje ljudskim resursima i financijskim
sredstvima, logistikom i distribucijom. OcCekivane prednosti uvodenja ERP sustava
ukljuCuju znatno smanjenje zaliha, brzi obrtaj financijskih sredstava, bolje informacije

o zahtjevima kupaca i povezivanje s informacijskim sustavima poslovnih partnera.

3.4.2. Raéunalom podrzano oblikovanje

Racunalom podrzano oblikovanje (Computer Assisted Design — CAD) naziv je koji se
koristi za opis potpore raCunalom u funkciji inZenjerskog dizajniranja. Geometrija
oblikovanog dijela pohranjuje se u raCunalnu bazu podataka. UnoSenje pocetnih
crteza obavlja se preko racunalnog terminala ili korisStenjem posebnoga crtaceg stola.
Cak i uz to, CAD je u velikoj mjeri pojednostavio promjene u inZenjeringu i omogucio

dizajnerima da to brzo proizvode.

RACUNALOM
PODRZANE
OBLIKOVANJE

RACUNALOM
PODRZANA

RACUNALOM
PODRZANE
OBLIKOVANJIE

BAZA
PODATAKA

ROBOTHKA

Slika 26. Ra¢unalom podrzano oblikovanje [1]
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Tri su dodatne karakteristike nuzne za potpuni CAD sustav; proracun dizajna,
klasifikacija dijelova i veza s proizvodnjom. Jednom kad je geometrija dijela
pohranjena u racunalo, moguce je izvesti inZenjersko-dizajnerske proracune
ukljuCujuci analizu optereéenja, ¢vrsto¢u materijala, toplinske proraCune i druge. Kao
rezultat toga, inZenjering je pojednostavljen, a problemi u dizajniranju mogu se otkriti

i bez izrade skupih prototipova za ispitivanje.

Zavrsni element CAD-a je veza s proizvodnjom. Prvi korak u izradi proizvoda, nakon
njegova fizickog dizajna, jest oblikovanje proizvodnog procesa. To zahtijeva izbor
prikladne vrste strojeva i oblikovanje oruda koje ¢e se koristiti da olakSaju izradu
proizvoda. Ti su koraci u oblikovanju pojednostavljeni ako su geometrija proizvoda i

specifikacije ve¢ pohranjene u bazi podataka.

3.4.3. Raéunalom podrzana proizvodnja

Racunalom podrzana proizvodnja (Computer-Aided Manufacturing — CAM) moze
kompanijama koje proizvode u serijama osigurati znatnu razinu efikasnosti. Linijska
proizvodnja podrazumijeva proizvodnju velikih koli€¢ina (obujma) unaprijed utvrdenim
slijedom, Sto za posljedicu ima niske troskove. Proizvodnja u serijama (prekidana
proizvodnja), s druge strane podrazumijeva male koliine (obujme), veliku raznolikost
proizvoda i izmijeSani tok materijala. Uz koristenje CAM-a moguée je modernizirati

tok proizvodnje [3].

CAM koristi raCunalo za oblikovanje procesa proizvodnje, za kontrolu strojnih alata i
za kontrolu toka materijala kod proizvodnje u serijama. Pomoc¢u racunala moguce je
Ciniti brze izmjene na strojevima u proizvodnji serija male veliCine. Isto je tako
moguce da strojevi rade automatski slijedeéi propisani skup uputa i da se materijali

krecu od jednog do drugog stroja pod kontrolom racunala.

CAM takoder koristi raCunalom podrzano planiranje procesa (Computer-Aided
Process Planning — CAPP) kao jednu komponentu CAM sustava. U CAM-u svaki se

proces u proizvodnji planira uz pomoc¢ racunala. Nakon $to je dizajn dijelova preuzet
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sa CAM sustava, CAPP se tada koristi za donoSenje odluke o rutama (putovima)

dijelova, kao i opremi i orudima, odnosno alatima za njihovu proizvodnju.

Proizvodnja pomocu ra¢unala na taj nacin ukljuCuje oblikovanje proizvodnog procesa
i oruda, odnosno alate pomocu baze podataka, a zatim i kontrolu i kretanje materijala
uz potporu raunala. To se moze postiéi organiziranjem proizvodnje u serijama
prema grupnoj tehnologiji i koriStenjem fleksibilnih proizvodnih sustava. Time se
ubrzava tok proizvoda i povecCava iskoriStenje strojeva u uvjetima proizvodnje u

serijama.

3.5. Elektroni€ko poslovanje

Primjena elektronickog poslovanja utjeCe na razvoj potpuno novih modela
poslovanja, mijenjanje poslovnih procesa, poslovne kulture, kao i strukture vodstva.
Klasi¢na hijerarhijska struktura poduzeca transformira se prema mreznoj strukturi i
razvijaju se sustavi za upravljanje nabavnim lancem i sustavi za upravljanje
odnosima s kupcima. Nastaju virtualne organizacije kao mreze tvrtki koje dijele
mogucnosti i rizike zajedni¢kog razvoja, proizvodnje i prodaje proizvoda i usluga, a
trziSte uspjeha ne ovisi viSe o jednoj tvrtki i njezinoj efikasnosti, ve¢ o konkurentnosti

cjelokupnog lanca vrijednosti.

3.5.1. Modeli elektroni¢kog poslovanja

Razvoj weba omogucio je jednostavno i svima dostupno koristenje interneta, a time
su stvoreni i temelji za njegovu komercijalnu primjenu odnosno za razvoj
elektroniCkog poslovanja. ElektroniCko poslovanje je elektroniCka isporuka
informacija, proizvoda i usluga te elektroni¢ko pra¢enje pomoc¢u racunalnih i drugih
komunikacijskin mreza. Elektroni¢ko poslovanje obuhvaéa sve oblike poslovnih
transakcija ili razmjene informacija koje se izvode uporabom informacijske i

komunikacijske tehnologije.
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Novi modeli poslovanja putem racunalne mreze nazivaju se zajedniCkim imenom
modelima elektronickog poslovanja. Model elektroniCkog poslovanja je metoda
pomocu koje poduzece ostvaruje profit primjenom internetskih tehnologija, koristeci

se pritom prednostima interneta kao distribucijskog kanala.

Modele elektroniCkog poslovanja mozemo razlikovati prema nacinu poslovanja te
njihovu cilju i svrsi, pa se u tom smislu razlikuju sljedeéi modeli:

- posredni¢ki model

- trgovacki model

- proizvodacki model

- oglasivacki model

- suradnicki model

- model virtualnih zajednica

- model informacijskih posrednika

- pretplatnicki model

- model pomocnih usluga.

U praksi se veci dio modela medusobno ispreple¢e, nadopunjava pa ¢ak i integrira u
zajednicki model te ih nije uvijek mogucée jednoznacno razvrstati u skladu s ovom
klasifikacijom. Isto je tako potpuno izvjesno da ¢e se u buducnosti pojavljivati novi
modeli elektroniCkog poslovanja, dok ¢e neki od postojecih nestajati ili se mijenjati,

pa Ce se u skladu s time mijenjati i ova klasifikacija.

3.5.2. Organizacijska struktura i elektroni¢ko poslovanje

Novi modeli i organizacijske strukture podrazumijevaju snaznu integraciju poduzecéa
zbog ostvarivanja zajednickog cilja u uvjetima elektroni¢kog poslovanja. Pretpostavka
primjene novih modela poslovanja je transformacija iz klasicnoga hijerarhijskog

koncepta poslovanja u mrezni organizacijski oblik, koja je prikazana na slici 27.
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MreZna organizacijska struktura pretpostavlja odbacivanje visoke piramidalne

strukture upravljanja, prelazak na plitku organizacijsku strukturu i rad u timovima.

PIRAMIDALNA MREZNA
ORGANIZACIJSKA ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA STRUKTURA
PLITKA
ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA

BROJ RUKOVODIOCA, VAZNOST.

OVLASTII AUTORITET U

ODNI LICIVAN.ILE SAMOSTALNOST, OVLASTII
ODGOVORNOST ZAPOSLENIKA U
ODLUCIVANJU

Slika 27. Transformacija iz hijerarhijske u mreznu organizacijsku strukturu [15]

Cesto se mrezna organizacijska struktura usporeduje s klijentsko-posluziteljskom
tehnologijom koja se koristi najboljim ¢voristima za rjeSavanje problema i nema
klasi€nu hijerarhijsku strukturu. Zbog toga se u poduzeCima stvaraju timovi
sastavljeni od stru€njaka koji mogu najbolje i najbrze rijeSiti problem. Ta je struktura
fleksibilna, timovi nestaju kad viSe ne postoji problem koji su rieSavali, a ¢lanovi tima

ponovno preuzimaju svoje uobiCajene funkcije i radne zadatke.

U uvjetima postojanja mrezne organizacijske strukture i uz primjenu odgovarajuce
informacijske tehnologije dolazi do razvoja novih organizacijskih oblika poslovanja:

virtualne organizacije | organizacije s umrezenim tvrtkama.

Virtualna organizacija je privremena, a Cini je viSe poslovnih partnera koji dijele
troSkove i resurse kako bi zajedniCki proizvodili proizvode ili usluge. Kao
organizacijski oblik nastala je i prije razvoja elektronickog poslovanja, ali je
internetska tehnologija znatno povecala efikasnost takvog udruzivanja. Njezina su
osnovna obiljezja: usmjerenost C¢lanova (tvrtki) na srediSnje procese, bolja

iskoriStenost resursa te fleksibilnost i prilagodljivost trziStu i promjenama.

Organizacija s umreZenim tvrtkama smatra se jednim oblikom virtualne organizacije

Cija su osnovna obiljeZja trajnost i sloZzenost. Polazi od spoznaje da je svaka tvrtka
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samo jedan element u lancu vrijednosti za krajnjega kupca pa moze kvalitetno i
efikasno poslovati samo ako zajedno sa sudionicima tog lanca djeluje na njegovoj
optimizaciji i isporuci maksimalne vrijednosti za kupca. Organizaciju s umrezenim
tvrtkama Cine poslovni partneri (tvrtke) Ciji je strateSki (dugorocni) cilj Cvrsto
medusobno povezivanje primjenom informacijske tehnologije zbog efikasnijeg

poslovanja unutar zajedni¢kog nabavnog lanca.

3.5.3. Nabavni lanac i sustav za upravljanje nabavnim lancem

Nabava je vazan segment svakog poduzeca, a svako poduzece (bez obzira na to
kojom se djelatnoS¢u bavilo) zapoSljava dio zaposlenika u funkciji nabave. O
efikasnosti nabave ovisi efikasnost cijelog poduzeéa, a njezini troSkovi uvelike utjecu
na odredivanje cijene kona¢nog proizvoda, pa tako i na njegovu konkurentnost na
trziStu. Problemi u nabavi jednog poduzecéa gotovo ¢e sigurno utjecati na proizvodnju
gotovih proizvoda, a utjecaj ¢e se proSiriti i pojaviti se kao problem nabave nekog
drugog poduzeca koje se nalazi u ulozi kupca. Odustajanja ostvarene nabave od
potrebne nabave mogu se na taj nacCin prosSiriti i utjecati na sve sudionike nabavnog

lanca.

Nabavni lanac je tok materijala, informacija, novca i usluga od dobavljaCa sirovina,
preko proizvodacCa, do skladista i krajnjeg kupca, a obuhvaca cijeli Zivotni ciklus

nekog proizvoda ili usluge [9].

Informacijski tok

usluge

DOBAVLJAC PROIZVODAC VELETRGOVAC MALOPRODAJA KUPAC

N AN

Novcani tok

NABAVNI LANAC

Slika 28. Nabavni lanac [9]
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Lanac vrijednosti je niz aktivhosti nekog poduzeéa koje stvaraju dodanu vrijednost
za poduzece. Kako svako poduzece ovisi o poslovnim partnerima (dobavljaci i kupci)
i 0 utjecajima iz okruzenja (zakoni, propisi, konkurencija, promjene na trziStu), onda
uspjeSnost odvijanja njegova lanca vrijednosti ovisi 0 uspjesSnosti cijeloga nabavnog
lanca. S tog aspekta svako poduzece €ini jednu kariku u nabavnom lancu, a snaga

nabavnog lanca jednaka je snazi najslabije karike u lancu [9].

Svako poduzece moze razlikovati tri komponente nabavnog lanca, ovisno o smjeru
nabave, a to su: nabava od dobavljaca prema proizvodacu, nabava unutar poduzeca

(unutra$nja logistika i transport) i nabava od proizvodaca prema kupcu.

Prema vrsti materijala, poluproizvoda ili proizvoda koji se nabavljaju u poduzecu
razlikuju se dva oblika nabave: direktna i indirektna nabava. Direktna nabava odnosi
se na nabavu sirovina, materijala, poluproizvoda i dijelova koji ¢ée biti koriSteni u
proizvodnji te zajedno s troSkovima energije, resursa (strojeva) i ljudskog rada
potrebnih kako bi se proizveo konacni proizvod, Cine udio direktnih troSkova u
ukupnoj cjelini izrade proizvoda. Indirektna nabava podrazumijeva troSkove
odrzavanja, popravaka, sithog inventara, opreme i zaposlenika koji ne sudjeluju
izravno u stvaranju gotovih proizvoda, ali su nuzni i pruzaju potporu odvijanju

sredisnjih procesa poduzeca.

Direktna nabava povezana je s proizvodnim planovima poduzea (mozZe se
unaprijed predvidjeti datum, koli¢ina i sadrzaj nabave) pa se veci dio direktne nabave
obavlja planski, s ve¢ unaprijed dogovorenim poslovnim partnerima i prema unaprijed
ugovorenim uvjetima nabave. Buduéi da direktna nabava uglavhom podrazumijeva
velika financijska ulaganja, cilj poduzeca je nabavljati optimalne koli€ine. Optimalne
koli€ine su dovoljne za kontinuirano odvijanje proizvodnje, ne prevelike kako se na taj
nacin ne bi nepotrebno i na drugi rok vezao financijski kapital poduzeca, a opet ne
premalene jer se uCestalim nabavama povecava udio troSkova nabave u konacnoj
cijeni proizvoda. TroSak nabave se osim troSkova materijala, sirovine ili energije koja
Ce se ugraditi u gotovi proizvod, sastoji se od administrativnih troSkova narucivanja,
troSkova transporta i skladistenja, troSkova informacijskog sustava i troSkova sluzbe

financija, plana i analize.
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Indirektna nabava se vrlo Cesto ne obavlja planski, ve¢ onda kada se pokaze
potreba, buduci da ona €ini manji financijski udio u ukupnim troSkovima nabave
poduzecda. Praksa je pokazala da je takav pristup lo$ jer indirektna nabava u vecini
poduzeca €ini 80% svih nabavnih transakcija. Velika uCestalost nabave indirektnog
materijala uzrokuje veci udio administrativnih troSkova po jedinici nego Sto je slucaj
pri direktnoj nabavi. Zbog toga se pozornost vodstva poduzeca sve viSe usmjerava

prema indirektnoj nabavi i smanjivanju troSkova koji su za nju vezani.

3.5.4. Sustavi za upravljanje odnosima s kupcima

Upravljanje odnosima s kupcima (engl. Customer Relationship Management — CRM)
kontinuirani je poslovni proces na svim organizacijskim razinama usmjeren
pridobivanju, podrsci i zadrZzavanju klijenata. Usmjeren je ne samo na prepoznavanje
veC¢ i na predvidanje, pa Cak i generiranje potreba kupca. Za ostvarivanje tih
aktivnosti koristi se informacijska tehnologija, a njihova sprega Cini sustav za
upravijanje odnosima s kupcima. Odnos s kupcima mijenja se s vremenom te
obuhvaca pridobivanje novih korisnika, zadrzavanje postojecih korisnika i pruzanje
dodatnih proizvoda/usluga koje Ce osigurati dugoro¢no vezivanje s korisnikom. U

skladu s time razlikujemo tri faze CRM-a.

Prva faza podrazumijeva "osvajanje" (pridobivanje) novih korisnika, a u tu se svrhu
primjenjuju razli€iti oblici tradicionalnih marketinSkih komunikacija (tisak, radio,
televizija) i sve vecCi broj internetskih marketinskih komunikacija kao Sto su:
uvrStavanje web mjesta kompanije u indeks programa trazilica i poveznice na web
mjesto kompanije s drugih web mjesta (razli€iti oblici suradniCkog modela, udruzenja,

sponzorstvo).

U drugoj fazi nastoji se zadrzati postojeCe korisnike nudeci im kvalitetnije
proizvode/usluge uz nize troSkove. U toj se fazi poduzeCa koriste prednostima
internetske tehnologije koja omogucuje personalizaciju web mjesta, razmjenu
informacija stvaranjem zajednica korisnika na webu, pretrazivanje proizvoda/usluga,
komparaciju cijena, pracenje statusa narudzZbe i isporuke, odgovore na cesto

postavljena pitanja, detaljne informacije o proizvodu/usluzi (priruénici, tehnicki
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savjeti), reklamacije, pomo¢ pri otklanjanju kvarova, dijagnostiku i kontinuirano

informiranje korisnika (direktna elektroniCka posta).

U trecoj fazi upravljanja odnosima s kupcima poduzecéa pokusavaju osigurati lojalnost
korisnika i produZziti razdoblje njihova povjerenja pruzajuci im nove proizvode/usluge.
Pri razvoju novih proizvoda/usluga poduzeca se koriste misljenjem, prijedlozima i
Zeljama korisnika, a za njihovo prikupljanje sluze se uglavnom internetskom

tehnologijom.

Osim razvoja vlastitih programskih rjeSenja, poduzeca Cesto kupuju i gotove sustave
za CRM, a neki od poznatijih proizvodaca takvih rjeSenja su Siebel System, Clarify,
Peoplesoft i Oracle.
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Slika 29. Upravljanje odnosom s kupcima [7]
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4. Metodologije poboljSavanja

Cilj svakog poduzeca je identificirati ono u ¢emu je najbolje, odnosno odrediti svoje
kljuéne kompetencije i strateSke ciljeve. Klju¢ne kompetencije poduzeca sastoje se
od znanja i vjeStina zaposlenika, umije¢a upravljanja poslovnim procesima,
distribucijskim kanalima i tehnologijama. Strateski cilj poduzeca je osigurati Sto bolju
poziciju u lancu vrijednosti (od dobavljata do krajnjega kupca) i stvarati dodanu

vrijednost za kupca.

Proces postizanja poslovne izvrsnosti nikad nije gotov. Cilj je da taj proces postane
stalna praksa i dio radne kulture organizacije koja je krenula prema poslovnoj
izvrsnosti. Put od niZe razine poslovne izvrsnosti ka viSoj sve je tezi i zahtjevniji. Zbog
toga se stalno naglasava velika uloga benchmarkinga kao suvremenog pristupa
analitickog usporedivanja. Neke od metodologija za postizanje poslovne izvrsnosti

odnosno za poboljSavanje su:

- Metoda uravnotezenih ciljeva (BSC)

- Analiza troskova po aktivnostima (ABC)
- Koncept Sest sigma (69)

- Lean proizvodnja (LP)

- ReinZenjerstvo poslovnih procesa (BRP)
- Totalno upravljanje kvalitetom (TQM)

- Upravljanje poslovnim procesima (BPM)

- Metoda 20 kljuceva.
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4.1. Metoda uravnotezenih ciljeva (BSC)

BSC (engl. Balanced Scorecard) je sinteza tradicionalnih financijskih pokazatelja i
stvaranja konkurentskih prednosti koja dopunjava financijske pokazatelje proslih
uCinaka Ciniteljima uspjeha buducih uinaka, te proSiruje ciljeve poduzeca preko
granica financijskih pokazatelja. Ta metoda omogucéuje vodstvu uspostavu
uravnotezenog skupa mjera koje ¢e osigurati pravodobne informacije o ostvarenju
postavljenih ciljeva te tako omoguciti provedbu vizije, misije i strategije organizacije u

konkretne akcije.

UspjeSnost organizacije promatra se putem Cetiri razliite perspektive, a to su:
financijska perspektiva, perspektiva kupca, perspektiva internih poslovnih procesa i
perspektiva ucenja i rasta, a prikazane su na slici 30. Svaka od navedenih

perspektiva mjeri se pomocu pokazatelja.

Financijska perspektiva osim mjerenja uspjeSnosti organizacije preko tradicionalnih
financijskih pokazatelja (profit, rast prihoda, troSkovi, stopa povrata kapitala),
ukljuCuje i upravljanje rizicima i podatke za cost-benefit (troSkovi — koristi) analizu
projekta BCP-a (engl. Business Plan Contest — natje€aj poslovnog plana).
Perspektiva kupaca rabi se za mjerenje zadovoljstva/nezadovoljstva kupaca, pa se
na temelju tih rezultata mozZe donijeti odluka o potrebi promjene poslovnih procesa.
Perspektiva internih poslovnih procesa ukljuCuje metrike koje vodstvu pokazuju jesu li
organizacija i njezini procesi efikasni ili ih treba mijenjati, dok perspektiva ucenja i
rasta daje odgovor na pitanja kolika je sposobnost organizacije i njezinih zaposlenika

da se prilagodavaju promjenama.

Ravnoteza izmedu razliCitih perspektiva i vrijednosti (tezine) njihovih pokazatelja
bitan je element u razvoju BSC modela. Svaki od pokazatelja odrazava uzrok i
njegovu posljedicu, pri Cemu postoji interakcija razliCitih perspektiva. Odgovarajuci
stupanj znanja zaposlenika (perspektiva ucenja i rasta) utjecat ¢e na efikasnije
obavljanje poslova i odvijanje poslovnih procesa (perspektiva poslovnih procesa), pa
¢e kupci biti zadovoljniji (perspektiva kupaca), a poduzecCe ¢e ostvariti veci prihod

(financijska perspektiva).
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Slika 30. Perspektive BSC metode [2]

Kada je BSC sustav uspostavljen na najviSoj organizacijskoj razini, on se treba
kaskadno spustati na one nize, odnosno funkcionalne cjeline, odjele, lokacijske
jedinice, radne grupe, pa Cak i pojedince. Za svaku organizacijsku razinu treba
definirati dodatne mjere peformansi koje wuskladuju pojedinacne cilieve s
korporacijskim ciljevima. Koristenjem BSC metrike menadzeri mogu lako i brzo
utvrditi one organizacijske dijelove koji ne funkcioniraju u skladu s poslovhom
strategijom. Oni su kandidati za proces uCenja vezano za neispunjenje ocekivanih
cilieva i korekciju. Cak i u slu¢ajevima kada su ciljevi ostvareni, promatranjem

meduveza i interakcija izmedu pojedinih metrika mogu se otkriti neocekivani efekti.

4.2. Analiza troskova po aktivhostima (ABC)

Analizom troSkova po aktivnostima (engl. Activity Based Casting) odreduju se
troSkovi proizvodnije i/ili usluga. ABC je metoda planiranja i kontrole stvarnog troSenja
resursa kojom se troSkovima tereti odgovarajuci nositelj prema specifi€noj, uzro¢no-
posljedicnoj vezi. Razvijena je kao prakticno rjeSenje za probleme povezane s
tradicionalnim sustavima obraCuna troSkova proizvoda/usluga, posebice razdiobe
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indirektnih troSkova buduci da su tradicionalne metode, temeljene na raspodjeli
indirektnih troSkova po nekom klju€u, Cesto generirale pogresSne rezultate, a time i
pogresne poslovne odluke. ABC analiza tereti nositelje direktnim troSkovima, ali im
dodjeljuje i indirektne (opée) troSkove preko aktivnosti koje se moraju obaviti kako bi
se proizveo neki proizvod/usluga te tako osigurava kudikamo tocniji prikaz troSkova.
Zato se kao pokretaCi ABC analize najceS¢e navode visoki indirektni troSkovi,
promjenjivi opseg proizvodnje i Zelja menadzera da bolje spoznaju strukturu troSkova

proizvoda/usluga.

Dva su pristupa ABC analizi [3]:

- fokus sluzbe racunovodstva: direktno prikupljanje podataka o tro$kovima
proizvoda/usluga koriStenjem poslovnih dokumenata | njihova obrada

primjenom ABC alata

- fokus BCP-a (engl. Business Plan Contest) i menadzZera: modeliranje
poslovnih procesa i pridruzivanje troskova procesima i aktivnostima od kojih

se oni sastoje

ABC analiza se u projektima BPC-a koristi dvojako: refrogradno — za pridruzivanje
troSkova postojeCim procesima i njihovim aktivhostima kako bi se analiziralo
trenutaCno stanje i utvrdilo postojanje potrebe za promjenama, te za predvidanje i
planiranje troSkova buducih, promijenjenih procesa. Bolje razumijevanje aktivnosti,
procesa i njihovih troSkova stvara pretpostavku za ispravno odluc€ivanje, pa mozemo
reci da je vrijednost te metode u tome da potiCe neprekidne promjene u organizaciji i

procesima.

Za provedbu ABC analize treba identificirati glavne aktivnosti koje uzrokuju troskove.
TroSkovi resursa koji nastaju obavljanjem tih aktivnosti zatim se grupiraju u centre ili
grupe troSkova. Mjesta gdje nastaju troSkovi vezani za neku aktivnost nazivaju se
centrima troSkova aktivnosti. Za razliku od tradicionalnog pristupa, gdje su centri
troSkova odjeli ili funkcije, u ABC analizi su to grupe troSkova koje se formiraju za
pojedine aktivnosti. Zatim se definiraju indikatori (uzroCnici, klju€evi) troSkova
aktivnosti koje se rabe za rasporedivanje troSkova na proizvode/usluge. Klju€evi za
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rasporedivanje moraju biti lako razumljivi, izravno povezani s izvedenom aktivnoScu i

mjerljivi.

Slika 31. prikazuje razliku izmedu tradicionalnog sustava obracuna troSkova (gdje se
indirektni troskovi raspodijeljuju prema proizvodnim odjelima, a zatim se alociraju na

proizvode) i obracuna troSkova prema ABC metodi.

Proizvodni Opci troSkovi e &
ieli i i ieli roizvodi
TRADICIONALNI odjeli alocirani po odjelima
SUSTAV I l I I
OBRACUNA
TROSKOVA
e I I I |
troskovi
Centri troSkova Indikatori y ’
aktivhosti troSkova Proizvodi
OBRACUN

TROSKOVA PO
ABC METODI

Opci

trosSkovi I

Slika 31. Tradicionalni sustav obracuna troSkova i obracun troSkova po ABC metodi

[3]

4.3. Koncept Sest sigma (60)

Sest sigma (engl. Six Sigma) je koncept koji povezuje niz statistickih tehnika za
mjerenje performansi procesa. Njezina primjena zapocela je u kompaniji Motorola
krajem 80-ih godina proslog stoljeca. lako je u poCetku koriStena za mjerenje procesa
u proizvodnji, doZivjela je veliku popularnost i pocCela se primjenjivati u svim
djelatnostima, osobito nakon $to je 1995. godine proglasena najvaznijom inicijativom
kompanije General Electric (GE) i vjestinom koju mora poznavati i njome se koristiti

svaki uspjeSan menadzer.
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Metoda se temelji na primjeni statistiCkih alata i mjerenja odstupanja (standardne
devijacije — 0) od srednje vrijednosti statistiCke distribucije (Gaussova razdioba) neke
pojave: radne operacije, aktivnosti ili procesa. Slika 32. prikazuje obiljezja Gaussove
razdiobe u kojoj se 99,73% svih odstupanja od prosjeka nalazi unutar tri standardne

devijacije lijevo i tri desno od srednje vrijednosti razdiobe.

' 34.13% '
| —y |

13.06%

— 68.26% —mp»
+—p
95.46%

A
\ 4

99.73%

v

A

Slika 32. Obiljezja Gaussove razdiobe [1]

Kada bi se 0,13% krivulje na lijevoj i 0,13% krivulje na desnoj strani razdiobe
podijelilo na jo$ tri standardne devijacije, preostao bi vrlo mali dio krivulje koji ne bi
bio obuhvac¢en s ukupno S$est standardnih devijacija lijevo i Sest standardnih
devijacija desno od srednje vrijednosti razdiobe. U praksi bi to znacilo da ce se
99,99966% svih rezultata izvodenja neke radne operacije (aktivnosti, procesa)
nalaziti unutar Sest standardnih devijacija. Ako se odredi da vrijednosti izvan zadanih
granica predstavljaju greSke, odnosno nezeljene rezultate, onda bi se na 1 milijun
ponavljanja neke radne operacije pojavijivala svega 3,4 neZeljena rezultata, tj. greSke
(dok u situaciji kad je zadana granica od tri standardne devijacije, broj nezeljenih
rezultata iznosi 2700). Cilj metode je mjeriti procese i njihova odstupanja od srednje
vrijednosti te se baviti poboljSavanjem procesa sve dok rezultati ne budu ekvivalenti
Zeljenom stanju, pri ¢emu treba naglasiti da je Six Sigma idealno stanje kojemu treba

teziti, ali ga nije uvijek moguce i ostvariti [1] .
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Potrosaci su skupina ljudi Cije je zahtjeve potrebno zadovoljiti, bez obzira na to radi li
se 0 unutarnjim (proizvodni pogon, sluzba marketing i drugi) ili vanjskim (kupci)
potroSaCima. Nezadovoljstvo potroSata inicira prikupljanje podataka o
performansama onih procesa koji utjeCu na nezadovoljstvo, a moguce ih je
poboljSati. Prikupljeni podaci usporeduju se s prethodno definiranim mjerama
performansi procesa: kvaliteta rada u odnosu na stupanj potroSaCeva zadovoljstva,
vrijeme potrebno za provedbu procesa u odnosu na realizaciju isporuke u
ugovorenom vremenu, razumijevanje radnog zadataka u odnosu na vrstu i broj

greSaka u proizvodu/usluzi.

Za analizu prikupljenih podataka i istrazivanje uzorka postoje¢eg stanja koriste se
statisticke metode (regresijska analiza) i alati (Minitab, Statpad) te se najcesce
izdvajaju jedan ili dva uzroka (20% svih prepoznatih uzorka) koji utjeCu na 80%
problema (taj pristup poznat je u literaturi kao Paretovo pravilo 20/80). U
najslozenijim slu€ajevima razvijaju se simulacijski modeli i provode se eksperimenti
nad modelom kako bi se analizirao odaziv sustava na ucinjene promjene. Pri odabiru
aktivnosti koje bi trebalo poboljSavati vazno je odrediti povecava li ta aktivnost
vrijednost koju je potroSa¢ spreman platiti na neki proizvod/uslugu te je li aktivnost
nuzna kako bi se stvorila dodana vrijednost za potrosaca. U fazi poboljSanja procesa
pokusavaju se pronaci ona rieSenja koja ¢e rezultirati najefikasnijom promjenom. Za
praéenje postignutih rezultata i kontrolu kvalitete upotrebljavaju se statisticki alati, a
potrebne informacije se dobivaju iz postojeceg informacijskog sustava poduzeca i

vanjskih izvora (istrazivanje trziSta, mjerenje zadovoljstva kupaca).

4.4. Lean proizvodnja (LP)

Tijekom proslih dvadesetak godina mnoge su kompanije shvatile da prohtjevi
globalnog trzista, kao i globalna konkurencija, postavljaju nove standarde za
fleksibilnost proizvodnje. Masovna proizvodnja na koju su mnoge tvrtke navikle
pocela je izumirati i praviti mjesto novom sistemu koji je usredotoCen na kupca. Taj je

sistem stvoren s idejom da se kroz optimizaciju procesa omoguci jeftin produkt, na
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vrijeme, i najbolje moguce kvalitete. Mnoge tvrtke kao $to su na primjer Toyota ili
General Electric odlucile su da pravi put do tog cilja vodi preko koncepta tzv. vitke

proizvodnje.

Tablica 5. Usporedba tradicionalnoga i "vitkog" poduzeéa [15]

Elementi Tradicionalno poduzeée | "Vitko" poduzece

Ciljevi poduzeca Pobijediti konkurenciju Pridobiti kupce

Kultura upravljanja Rijesiti probleme Sprijeciti probleme

Prioriteti Rezultati Rezultati i procesa

Procedure Staticne Dinamicne

Zaposlenici Oznacavaju troSak i Smatra ih se izvorom
nevolju potencijala i moguénosti

Strojevi/oprema Skupa, specijalizirana Mala i visoko fleksibilna

RjeSavanje problema Tko je kriv? = krize Sto je rjeSenje? = izvor

pobolj$anja

Pet nacela lean filozofije:

1. Treba razumijeti STO kupac Zeli kupiti te osigurati kupcu zadovoljstvo i potpunu
uslugu. To nacelo istiCe vaznost proizvodnje proizvoda koje ¢e kupci cijeniti i koje
Ce biti spremni platiti, te daje vaznost smanjenju gubitaka. Gubitkom se smatraju
sve aktivnosti u postojeCem proizvodnom sustavu koje zaustavljaju ili produljuju

proces pretvorbe materijala/informacija u novac.

2. Treba definirati tokove materijala i sve aktivnosti koje se poduzimaju od
preuzimanja narudzbe do isporuke gotova proizvoda kupcu. Nakon S§to
analiziramo KAKO proizvodimo, moZe se poboljSati proces i stvoriti polazna tocka
od koje se moze krenuti na analizu Sirih tokova (tokova dobavljaca i kupaca) kako

bi se eliminirali gubitci svih tvrtki koje su uklju€ene u ostvarivanje Zelja kupca.
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3. Treba osigurati tok proizvoda. To nacelo podrazumijeva takav tok materijala koji
Ce rezultirati isporukom proizvoda bez zastoja, zakasnjenja ili smetnji. SkladiStenje
materijala u dugom razdoblju povecava troSkove i smanjuje profit, a rezultira i
zastojem kapitala u obliku materijala koji stoji na skladiStu i ne stvara nikakvu
dobit.

4. Prilagoditi proizvodnju razini potrosnje. Kada nije moguce u potpunosti
definirati tokove materijala (zbog broja kupaca, kratkih proizvodnih vremena,
potreba tehnologije, veliCine skladiSta i druge), treba promiSlieno zaustavljati
proizvodnju kako bi kupac mogao upotpuniti narudzbu ili zahtjeve. Na taj nacCin

moguce je ispuniti sve zahtjeve kupaca tijekom kasnijih faza proizvodnje.

5. Teziti savrSenstvu u svakom aspektu poslovanja te u odnosima s kupcima i
dobavljaCima. NaglaSava se vaznost sastavljanja i funkcioniranja timova unutar
kompanije. Timovi se moraju sastavljati na razinama opsluzitelia strojeva i
menadzmenta, a cilj im je rjeSavanje svakodnevnih problema i anuliranje svih

gubitaka u proizvodniji.

Vitka proizvodnja temelji se na ideji da se svaki industrijski proces sastoji od dvije
vrste radnji — produktivne i Stetne radnje. Kroz desetak razli€itih programa koji su u
sklopu vitke proizvodnje tvrtke su pronasle nacin da eliminiraju te Stetne radnje i u
isto vrijeme posvete pozornost Zelji i potrebama kupaca putem stavljanja prioriteta na
cijenu proizvodnje produkta, kvalitetu produkta, kvantitetu produkta, isporuku
produkta u obec¢ano vrijeme, kao i osiguranje osoblja na poslu. Kroz kontrolu tih pet

Cimbenika u proizvodnji svaka organizacija postaje "vitka".

Uspjeh je ostvariti proizvodni sustav eliminacijom nepotrebnih aktivnosti koje ne
povecavaju vrijednost. Lean proizvodnja vezana je i za pojam outsourcing
(izmjeStanje iz proizvodnje funkcija koje nisu bitne za proizvodnju). Metoda je
koncipirana tako da se njome planira i upravlja po etapama nuznim za realizaciju

definiranih ciljeva proizvodnog sustava. Pritom treba osigurati:
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- povezanost i kvalificiranost svih zaposlenika

- ukidanje starih, neprikladnih organizacijskih struktura.

Znacajke lean poduzec¢a

Timski rad + ovlastenja Smanijiti kolicinu:

rada
Vitko p o duzec' e Komunikacija na svim razinama prostora

Uklanjanje gubitaka kapitalnih investicija
vremena

Stalno poboljsanje zaliha

“Stalno smanjivati troSak, nula greSaka, smanjene zalihe i beskrajna
raznovrsnost proizvoda”

Slika 33. ZnacCajke lean poduzeca [4]

Implementacija i provedba koncepta lean proizvodnje ne treba biti shvacena kao
jedinstveni projekt koji ce se jednom implementirati, donijeti poboljSanja i rezultate, a
nakon toga nastaviti po takvom konceptu raditi. Upravo suprotno, implementacija
leana je kontinuirani proces (kaizen), i vrlo je vazno da se u njegovu provedbu
ukljuCe svi zaposlenici. Zato je vazan detalj da se na Celo postavi kljuéna osoba
(Japanci takvu osobu zovu susha) koja Ce cijeli proces povuci naprijed. Takoder lean
proizvodnja nije univerzalni koncept i zato se ne moze jednostavno kopirati iz jednog
sustava na drugi, jer je svaki sustav jedinstven, pa je zapravo smisao razumjeti bit

cijele filozofije i pokuSati je primijeniti u vlastitom poduzecu.

Jedan od nacina kako bi se svi zaposleni u tvrtki animirali u primjenu lean filozofije
jesu i radionice (workshop) gdje se raspravlja o konceptu:

- kako bi zaposleni dobili potpunu informaciju o njemu

- da bi se objasnile sve nejasnoce i dali odgovori na sva pitanja suradnika

- da bi se analizirao njihov doprinos implementaciji koncepta

- da bi se uspostavila spirala povjerenja izmedu svih suradnika u

poduzecu.
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Aktivnosti nuzne za stvaranje nekog proizvoda koje se mogu identificirati, analizirati i
dovesti u medusobnu vezu mogu se poboljsati ili eventualno eliminirati (ako ne
donose nikakvu vrijednost). Jedan od nacina da se sve te aktivnosti identificiraju je i
alat nazvan Value stream mapping (eng. graficki prikaz toka vrijednosti). To je nacin
da se sve aktivnosti, svi procesi, svi tokovi, bilo materijalni, bilo informacijski, stave
na jedno mjesto, medusobno dovedu u vezu pocevsi od sirovine pa sve do gotovog
proizvoda, tj. sve do kupca. Glavni je cilj identificirati sve oblike rasipanja u tim

tokovima i nastojati ga eliminirati.

Prije su istrazivaci razvijali mnoge tehnike optimiranja pojedinih operacija, ali veCina
tih tehnika i alata ne moze sagledati i vizualizirati samu prirodu toka materijala i
informacija u cjelokupnom procesu proizvodnje. Pomoc¢u value streama dobiva se
slika cjelokupnog procesa, a ne zasebnih cjelina. Cjelokupnu sliku proizvodnje je
vazno sagledati zato Sto se operacije promatraju zasebno i izolirano, njihovo
poboljSanje i optimiranje mozda i ne¢e dovesti do kvalitetnih poboljSanja. Primjerice,
ako se jedna operacija poboljSa u smislu efikasnosti i produktivnosti, to moze dovesti

do nekoliko vrsta rasipanja (prema Shingu):

- prekomjerna proizvodnja
- Cekanje
- zalihe

- kasno uoCavanje eventualnih greSaka i defektnih proizvoda.

Osnovni koraci izrade mape toka vrijednosti:

- izabrati proizvod ili skupinu proizvoda kao cilj poboljsanja

- nacrtati trenutnu mapu toka svih potrebnih aktivnosti za izradu tog
proizvoda

- postavljajuci niz pitanja o ucinkovitosti, tehnickoj izvedbi u smislu
primjene lean alata, formirati buduc¢u mapu

- nova mapa je osnova od koje se krece u stvaranju promjena. [2]
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TOK VRIJEDNOSTI

PROCES PROCES PROCES

L T
Sirovi materijal Gotovi proizvod

Slika 34. Tok vrijednosti [2]

Nakon stvaranja value-stream mape pomocu koje su identificirane sve radnje, bilo da
je rije€ o dizajnu, narudzbama, samoj proizvodnji itd., aktivnosti se trebaju podijeliti u

tri kategorije:

- aktivnosti koje stvaraju vrijednost kupcu (engl. Value Added Time — VAT)
- aktivnosti koje ne stvaraju vrijednost ali su trenutno neizbjezne (engl. Non-
Value Added Time — NVAT)

- aktivnosti koje ne stvaraju vrijednost i moguce ih je odmah eliminirati (engl.
Waste Time — WT)

Uz ova vremena javljaju se jos sljedeéa vremena:

- vrijeme €ekanja

t, =S Wr [min] (1)

i=1

- procesno vrijeme

t, =S WT+ 3 NVAT [min] (2)

i=1 Jj=1
- vrijeme trajanja ciklusa

t. =Y WT + > VAT + 3 NVAT [min] (3)

i=1 j=1
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- taktno vrijeme

[ = n, -t {min} )

n kom

Jedinki

n,, = broj radnih mjesta
t. = raspolozivo vrijeme

n = broj naruc€enih jedinki (automobila)

Jjedinki
U pojedinim kompanijama podaci dobiveni pomoéu takvog nacina prikazivanja i
analiziranja procesa mogu biti iznenadujuci, pa tako neki podaci govore da u nekim
proizvodnim pogonima samo mali postotak (Cak samo 5%) aktivnosti donosi stvarnu

vrijednost proizvodu [4].

B Aktvnost koje denose
vrijednost

OAktivnost koje ne
donose vriednost 3l su
neophodne

H Aktvnost: koje ne
donose vriednost
mogu se odmah
eliminrat

Slika 35. Udio aktivnosti koje donose i koje ne donose vrijednost

u proizvodnom procesu [4]

Mapa buduceg stanja bi trebala prikazati proizvodnju, tako da su sva rasipanja koja
su uoCena u mapi trenutnog stanja reducirana, i da je vrijeme plasiranja proizvoda na
trziSte (lead time) skrac¢eno. Mapa postaje svojevrsna strategija, a kada se ciljevi te
strategije postignu, tada mapa buduceg stanja postaje mapa trenutnog stanja i tako
se proces ponavlja u ciklusima. Naravno, instant poboljSanja nisu moguca, ali
kontinuiranim radom, razmi$ljanjima i malim pomacima mogu se ostvariti golema

pobolj$anja.
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4.5. Reinzenjerstvo poslovnih procesa (BRP)

Pojam reinzenjerstvo (engl. Business Process Reengineering) u poslovnom svijetu
obi¢no podrazumijeva "poc€injanje ispoCetka". ReinZenjerstvo zapravo predstavlja
ponovni pocetak, tj. pokusaj da se cijeli posao radi bolje na neki drugaciji nacin nego
Sto se to radilo do sada. Reinzenjerstvo poslovnih procesa formalno se definira kao
temeljni i radikalni redizajn poslovnih procesa radi postizanja boljih rezultata i boljih
performansi, snizavanja troSkova, povecCanja kvalitete, proizvodnosti rada, cijene,

usluga i brzine.

Reinzenjerstvo je kreativan, inovativan i inventivan proces, a tim se karakteristikama
bitno razlikuje od drugih transformacija u organizaciji, buduc¢i da u redizajniranje

organizacije unosi novu i viSu dimenziju, neki drugaciji nacin gledanja na probleme.

BPR pociva na tri temeljna stupa [13]:

- orijentacija na proces
- provodenje radikalnih promjena

- postizanje dramati¢nog poboljSanja.

Preustroj poslovnih procesa provodi se u nekoliko faza [13]:

1. Pokretanje projekata: prvo se treba utvrditi potreba za reinZzenjerstvom i dati
prijedlog provedbe reinzenjerstva. U prvoj fazi treba se jasno definirati vizija o

tome Sto se njime Zeli postici.

2. Razumijevanje procesa: u drugoj fazi vrSi se mjerenje organizacijskog sustava, {j.
provodi se usporedba s drugim (najboljima) poduzecima (eng. benchmarking) i

njegovo modeliranje.

3. Oblikovanje novih procesa: Kako bismo postigli Zeljeno poboljSanje, treba
pristupiti inoviranju poslovnih procesa (zahtjeve iz prve dvije faze prenijeti u model
novih procesa koji ¢e biti u€inkovitiji od dosadasnjih).
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4. Prijelaz na nova rjesenja: kad je novo rjeSenje dovrSeno, treba ga detaljno

razraditi i isplanirati proces transformacije starog modela procesa u novi.

Razlozi koji uvjetuju potrebu za reinzenjerstvom brze su promjene (eng. change),
zahtjevniji kupci i oStrija konkurencija. Organizacijska struktura koja se pojavijuje
procesna je i timska organizacija. U njoj zbog formiranih funkcijskih timova (u viSe
projekata sudjeluju isti ljudi) organizacijske strukture postaju fleksibilne i inovativne.
Svaka kompanija koja odgovara na poslovne izazove mora se mijenjati,
restrukturirati, reorganizirati i redizajnirati. Na slici 36. prikazan je primjer

reinzenjerstva u tvrtki Kodak.

VRIJEME

Razvoj Specifikacija
proizvoda

Plan

proizvoda proizvodnje
IzZrada
specifikacija| PROIZVODNJA
AZuriranje proizvoda
AZuriranje
Oslanja se Oslanja se
na na
Skica Skica plana
dizajna proizvodnje
a) PRIJE REINZENJERSTVA
m VRIJEME

Dizajniranje
proizvoda

= - - -
AZuriranje skice - .
specifikacije Koncilcan plan
proizvoda ISy proizvodnje

BP razvoja proizvoda
(CAD/WSS)

gl 11

Dizajniranje 1
proizvodnje

PROIZVODNIJA

b) POSLIJE REINZENJERSTVA

Slika 36. Primjer reinZzenjerstva (Kodak) [1]
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4.6. Totalno upravljanje kvalitetom (TQM)

Cjelovito upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Management) je pristup
kontinuiranog unapredenja i upravljanja kvalitetom poslovanja organizacije.
Primjenjuje se na cijelu organizaciju, obuhvaca sve poslovne procese, proizvode i
usluge i temelji se na pretpostavci da je poboljSanje kvalitete klju¢ni Cimbenik
uCinkovitosti. Pristup ima dva vazna obiljezja: 1) fokus je na zadovoljstvu kupca i 2)

svi problemi se rjeSavaju neposredno tamo gdje problemi i nastaju.

TQM integrira elemente filozofije svojstvene japanskoj kulturi koja ima pretpostavke

[5]:
- kvalitetu proizvoda i/ili usluga odreduje kupac
- kvaliteta se stalno i postupno poboljSava
- kvalitetu treba planirati i njome upravijati
- taj pristup inicira i potice uprava
- U poboljsanju kvalitete sudjeluju svi zaposlenici

- 8vi zaposlenici osjeCaju odgovornost za postizanje kvalitete.

TQM se odvija u nekoliko faza: priprema, planiranje, implementacija i kontrola
sustava. U fazi pripreme vazno je posti¢i razumijevanje svih zaposlenika o potrebi
promjene. Zaposlenici moraju spoznati snage i slabosti vlastitoga poslovnog sustava,
ali i konkurenata, te razumijeti i prihvatiti viziju, misiju i ciljeve promjena. U ovoj se fazi
uspostavlja odbor za kvalitetu koji je odgovoran za koordiniranje i institucionaliziranje
sustava kvalitete. U fazi planiranja definira se strateski plan, potencijalno trziSte, plan
razvoja novih proizvoda/usluga, potreba za mijenjanjem poslovnih procesa te mjerne
i kontrolne funkcije. Slijedi faza implementacije, u kojoj se prema projektnom nacelu
uvodi sustav kvalitete u organizaciju. Kontrola kvalitete je faza u kojoj se performanse

sustava usporeduju s ciljevima i provode korektivne akcije ako se pokaze potreba.
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U tu se svrhu koriste programski alati koji integriraju razliCite statiCcke metode (engl.
Statistical Process Control — SPC). Njima se mijeri i nadzire kvaliteta poslovnih
procesa, utvrduje se postojanje poslovnih problema i potreba njihova otklanjanja te
se djeluje u smjeru kontinuiranog poboljSanja kvalitete. Deming stoga prikazuje
proces upravljanja kvalitetom kao krug (Demingov krug) koji se sastoji od Cetiri faze:

planiranje — provedba — provjera — djelovanje (eng. Plan — Do — Check — Act —

PDCA), koje se cikli¢ki ponavljaju i omogucuju stalno i postupno poboljSanje.

PLANIRANJE
promjena za
poboljSanja

PROVDEBA
promjenau malim
koracima za
provjeru

™S

PLANIRANJE| PROVEDBA
DJELOVANJE | PROVJERA

.

PROVJERA

dali promjene rade
i istrazivanje
oznacenih procesa

DJELOVANJE
za izvuci vecu
zaradu iz
promjena

Slika 37. Planiranje — provedba — provjera — djelovanje [11]

4.7. Upravljanje poslovnim procesima (BPM)

Upravljanje poslovnim procesima (engl. Business Process Management) je poslovna
filozofija upravljanja. BPM je podrucje znanja koje objedinjuje poslovne procese i
informacijsku tehnologiju koristenjem raznih metoda i tehnika za izradu, upravljanje i
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analizu radnih procesa koji uklju€uju ljude, organizacije, aplikacije, dokumente i razne
druge informacije kao sastavne dijelove nekoga poslovnog procesa. To je
menadZerska disciplina koja ukljuCuje metodologiju i procesno orijentiranu kulturu
koja je izlozena ovisnosti svih sudionika jednih o drugima u procesnom lancu, kao i
Citav niz aktivnosti koje su vazne na razli€itim razinama Zivota poslovnog procesa.
Uklju€uje ne samo softverske aplikacije vec i ljude, vlasnike procesa, analiticare, IT

dizajnere i poslovne korisnike s razliCitim vjeStinama.

Analiza i modeliranje procesa

O-1

Upravljanje Kontrola

lzvodenje procesa

J;i!.%sh ME! &‘b ,;i!%h w.m;! !;‘h iy
) » > » —2

Integracija procesa poslovnih partnera

®®®

Slika 38. Upravljanje poslovnim procesima (BPM) [4]

Upravljanje poslovnim procesima usmjereno je razvoju platforme (sustava) za
integraciju arhitekture poduzec¢a, modela poslovnih procesa, sustava za upravljanje
poslovnim tokovima i informacijske infrastrukture kao potpore izvodenju poslovnih
procesa, a naziva se sustavom za upravijanje poslovnim procesima (Business
Process Management System — BPMS). Primjenom BPMS-a prevladava se postojeci
jaz izmedu strateSkog planiranja, uvodenja novog modela poslovanja i razvoja
modela poslovnih procesa u odnosu na razvoj odgovarajucih programskih rjeSenja u
kojemu sudjeluju informatiCari (sl. 39.). Taj raskorak je posljedica nemogucnosti
postojeCih alata za modeliranje procesa da nacine potpunu i efikasnu pretvorbu
modela procesa u naredbe programskih jezika. Vazno je napomenuti da BPMS
sustavi nece nikad u potpunosti eliminirati potrebu za razvojem programskih rjeSenja

informati¢ara, niti ¢e zamijeniti ERP sustave, ali ée omoguditi efikasan i brz razvoj
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programa za upravljanje procesima i povezivanje s poslovnim partnerima u uvjetima

elektroniCkog poslovanja.

Poslovna
politika i
strategija

Poslovni
modeli

Poslovni

28z procesi

Informacijski
modeli i
arhitektura

Slika 39. Jaz izmedu modeliranja poslovnih procesa i razvoja programskih rieSenja
[2]

Organizacija Business Process Management Initiative (BPMI) razvila je sustav za
upravljanje poslovnim procesima koji ima snaznu i jasno definiranu matematicku
osnovu koja mu omogucuje izravnu pretvorbu graficke notacije u naredbe
programskih jezika za upravljanje izvodenjem procesa. BPMI objedinjuje proizvodace
i korisnike alata za modeliranje poslovnih procesa koji zajednicki sudjeluju u razvoju
standardnoga programskog metajezika za opis i modeliranje procesa (Business
Process Modeling Language — BPML), njegove graficke notacije (Business Process
Modeling Notation — BPMN) i upitnog jezika (Business Process Query Language —

BPQL) te njihove integracije u sustav za upravljanje procesima.
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4.8. Metoda 20 kljuceva

Program 20 kljuCeva je holistiCki sustav poboljSanja koji integrira vecinu inicijativa
koje se danas koriste za poboljSanje poslovanja tvrtki. Metodu 20 klju¢eva razvio je
japanski profesor lwao Kobayashi, menadzer PPOREF instituta za razvoj, a temelji se
na Toyotinu proizvodnom sustavu (engl. Toyota Production System). Otada je sustav
20 kljuCeva uspjesno uveden u viSe od 20 zemalja Sirom svijeta te je prepoznat kao
metoda kontroliranog revolucioniranja kompanija s ciliem poboljSanja odrzivosti i
napretka u okruzju brzih promjena. Metoda 20 kljuceva je zasti¢en i licenciran sustav

za kontinuirano odnosno neprekidno poboljSanje poslovnih u€inaka tvrtke.

Glavna obiljezja metode 20 kljuceva [16]:

cjelovit pristup posvecen poboljsanjima u produktivnosti, kvaliteti i troSkovnoj

ucinkovitosti u svim aspektima poslovanja

- uskladivost (kompatibilnost) s drugim pristupima koji su mozZda vec¢ uvedeni,
uklju¢ujuci benchmarking, Total Quality Management (TQM), ISO 9000, Just-
In-Time (JIT), group work, itd.

- dokazane mjerljive rezultate (metoda 20 kljuceva se uspjeSno koristi u

razli¢itim industrijama Sirom svijeta)

- ucCinkoviti transfer znanja u organizacije (putem opseznog programa obuke u

koji su uklju¢ene sve razine tvrtke)

Glavni ciljevi metode 20 kljuéeva [16]:

postici strateske ciljeve poslovanja
- poboljsati brzinu u¢enja i inovacija u poslovanju

- eliminirati sve oblike otpada (aktivnosti koje ne dodaju vrijednost) kako bi se

poboljsalo zadovoljstvo kupaca i trzisni udio tvrtke

- motivirati zaposlenike da rade na ostvarivanju ciljeva poslovanja
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- poboljSavanje konkurentnosti, profitabilnosti i dugoro¢no odrzivoga poslovnog

uspjeha.

Metodologija je sveobuhvatna i namijenjena neprekidnom unapredenju poslovanja,
gdje se uklju€uju uglavnom svi zaposlenici organizacije. Program 20 kljuCeva je
univerzalan i moze se primjenjivati u svakoj vrsti organizacije i u svakoj vrsti

industrije, bilo u proizvodnji ili u uslugama.

Kljuc¢ 1: Ciscéenje i organizacija Klju¢ 11: Osiguranje kvalitete
Kiljuc 2: Racionalizacija Klju¢ 12: Razvoj dobavljaca
sustava/Uskladivanje ciljeva Kiju¢ 13:  Eliminiranje gubitaka i rasipnosti
Klju¢ 3: Aktivnosti u radnim grupama Klju¢ 14:  Ovlastenje zaposlenika za
Kijué 4: Smanjenje zaliha identifikaciju provodenja
poboljsanja
Klju¢ 5: Brza izmjena/prilagodba alata u
proizvodnji Klju¢ 15: Svestranost vjestina i unakrsna
obuka
Klju¢ 6: Optimizacija proizvodnih procesa
Kljué 7: Proizvodnja bez nadgledanja Klju¢ 16:  Planiranje proizvodnje
Kljué 8: Spajanje/vezanje procesa Kljuc¢ 17: Kontrola efikasnosti
Kljué 9: Odrzavanje strojeva i opreme Klju¢ 18: Upotreba Informacijske tehnologije
Kljué 10: Radna disciplina Klju¢ 19: Racionalna upotreba energije i
materijala

Klju¢ 20: Vodeca tehnologija / Iskoristiva

tehnologija

Slika 40. 20 kljuceva [16]
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5. Primjer modela uvodenja Lean metode u poduzecu
AutoZubak

5.1. Definiranje, opis i uloga poduzeéa

Poduzeée AutoZubak posluje ve¢ 30 godina, a osnovano je 1978. godine. Danas
zauzima vodece mjesto na hrvatskom trziStu u prodaji i odrzavanju motornih vozila.
Kroz dugogodiSnje uspjeSno poslovanje AutoZubak se afirmirao kao kvalitetno
poduzeée koje svojim klijentima osigurava vrhunske proizvode i usluge. Danas
posluje u 10 gradova kroz 15 centara diljem Hrvatske, a samo gdje nema otvorenog
centra, ima uspostavljenu suradnju s ugovornim partnerima. To mu jamci poziciju kod
kupaca, partnera i dobavljaCa. PoduzecCe se bavi prodajom i servisom prepoznatih
marki vozila, sto jam&i uspjeh i Cesto je jedan od kriterija odabira kupaca.
Specijalizirano je za prodaju i odrzavanje automobila koncerna Volkswagen (Audi,
Seat, Skoda i VW). Zadrzavanje i uévrééivanje liderske pozicije te kontinuirani razvoj
novih proizvoda i usluga prilagodenih potrebama klijenata ciljevi su poslovanja

poduzeéa AutoZubak, koje time postavlja nove standarde na trzistu automobila.

AutoZubak je tako prvi na podrucju trgovine i odrzavanja vozila osnovao vlastiti
leasing — Z plus leasing, te otvorio vrata financijskog centra smjestenog u svakom od
poslovnih centara. Navedena usluga dodatno je proSirena i na ponudu raznih
osiguravateljskih proizvoda osnivanjem Z plus agencije za zastupanje u osiguranju.
Daljnji razvoj poduzec¢a AutoZubak temelji se na kontinuiranom organskom rastu i
Sirenju poslovnih aktivnosti unutar, ali i izvan granica Hrvatske, te na uvodenju
inovativnih proizvoda i usluga razvijenih na osnovu bogatog iskustva, vlastitog

intelektualnog kapitala i na sugestijama klijenata.

Rast AutoZubaka svih ovih godina prije svega je rezultat rada njegovih zaposlenika,
njihova entuzijazma, predanosti poslu, lojalnosti poduzecu, te ravnotezi mladosti i

iskustva. Kao posebnu vrijednost i doprinos uspjehu poduzeéa valja istaknuti i
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fleksibilnu organizacijsku strukturu koja se kontinuirano prilagodava strategiji

poslovanja i ostvarenju zadanih ciljeva.

U srpnju 2003. godine predstavljena nova korporacija AutoZubak, koja je nastala
udruzivanjem pet tvrtki Pave Zubaka specijaliziranih za prodaju i odrzavanje marki
Audi, Seat, Skoda i Volkswagen. Naime, tvrtke Zubak d.o.0., Auto kuc¢a Zubak (Audi
centar Hrvatska), Zubak Auto, Auto centar Zubak i Auto centar Varazdin sluzbeno su
se spojile u jedan pravni subjekt. AutoZubak je vodeci prodajno-servisni lanac
autokuca na podrucju Hrvatske te se sastoji od Volkswagen i Seat centara u Velikoj
Gorici, Audi centra u Sesvetama, Volkswagen centra u Sesvetskom Kraljevcu te

Skoda centra u Varazdinu.
Vizija poduzeca:

“"AutoZubak” planira zauzeti vodeCe mjesto u usluznoj industriji kontinuiranim
razvojem proizvoda i usluga koji na najbolji moguci nacin osiguravaju da postane i

ostane "Zivotni dobavlja¢ usluga" [17].

Misija poduzeca:
“AutoZubak” u svom radu kontinuirano pronalazi nacine i sredstva kako bi stvorio
osjecaj oduSevljenja i ponosa kod kupaca, zaposlenika, partnera i drustva u kojem

zivi i radi!” [17].
Podrucje djelatnosti:
Grupa AutoZubak bavi se:

- prodajom vozila (Audi, Volkswagen, Skoda, Seat)
- odrzavanjem vozila (Audi, Volkswagen, Skoda, Seat)
- AMC (Auto management centar)

- AMC Skola sigurne voznje

- AMC veleprodaja velikim kupcima

- AMC krediti, leasing

- AMC auto$kola

- AMC agencija za zastupanje osiguranja.
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5.2. Usluge poduzeca

Moto AutoZubaka je: “Automobil je sirovina za stvaranje vrijednosti i novih proizvoda i
usluga” [17]. Na sljedecoj slici prikazan je kompletan asortiman proizvoda za koje

AutoZubak pruza usluge odrzavanja i servisiranja.

A2, A3, A4,A5, A6, A8, TT, Q5, Q7, R8.

Ibiza, Cordba, Leon, Altea, Toledo, Alhambra.

Fabia, Octavia, Superb, Roomster.

Polo, Golf, New Beetle, Jetta, Touran, Eos, Passat, Sharan,
Touareg, Phaeton, te gospodarska vozila - Caddy, Caddy Life,
Multivan, Crafter, Transporter, Caravelle.

Posljednjin godina strateski je cilj AutoZubaka bio transformirati kompaniju iz

klasi¢nog trgovca automobilima u tvrtku koja prodaje usluge.

Glavni je element tih usluga olakSati uporabu automobila i u€initi je pristupacnijom,
odnosno onima koji zele imati automobil uciniti to posjedovanje lakSim. U ostvarenju
tog cilja glavna su oruda vlastiti leasing i financijski centar. Oni su na usluzi ljudima

kojima je vrijeme dragocjeno i zele kompletnu uslugu.

Takav se pristup pokazao vrlo dobrim i ljudi su se navikli na tu razinu usluge. ISli su i
korak dalje: kupniju ili uzimanje automobila na koridtenje sad su doveli do razine na
kojoj je zadovoljstvo gotovo stopostotno. Takoder, program AZ Fleet Management

(upravljanje voznim parkom) temelji se na pristupu u kojem klijent sukladno vlastitim
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potrebama i financijskim mogucnostima samostalno odreduje visinu mjesecnog

obroka koji je spreman odvoijiti za financiranje voznog parka.
Proces obuhvaca:

- snimku postojeCeg stanja voznog parka

- izradu prijedloga modela upravljanja voznim parkom klijenta

- usuglasavanije prijedloga sa Zeljama i potrebama klijenta

- izrada konac¢nog prijedloga modela upravljanja voznim parkom s ponudom

odrzavanja, financiranja i osiguranja vozila

Kako bi troSkovi voznog parka unutar programa AZ Fleet Management za klijenta
tijekom ugovorenog razdoblja koridtenja bili fiksni, nepromjenijivi i unaprijed poznati, u

troSkove mjesecnog obroka ukljucuju se:

- troSkovi iskustvenog paketa servisnog odrzavanja vozila

- troskovi nabave i zamjene potrebnih koli€ina ljetnih i zimskih guma

- troskovi skladiStenja i zbrinjavanja guma u hotelu za gume

- troSkovi dodatnih usluga (zamjenska vozila, usluga dovoza vozila na

servis).

S klijentom dogovoreni paket servisnih usluga koji se beskamatno ukljuCuje u
financiranje za klijenta je troSkovno fiksan kroz cijelo ugovoreno razdoblje, bez obzira
na trziSna ili inflatorna kretanja pojedinih elemenata ukljuCenih u servisni paket
usluga. Paket usluga upravljanja voznim parkom takoder ukljuCuje izvjeStaje o
prijedenim kilometrima, putne troskove, troSkove goriva za svako vozilo u usporedbi s

prosjekom za vozila istog tipa, pomo¢ i savjetovanje u slu€aju nesrece, itd.

Zasad su te elitne usluge prije svega namijenjene kupcima tzv. premium automobila,
ali to ne znadi da ¢e kupci Skode dobiti losiju uslugu. lako je vrlo teSko segmentirati
kupce, logi¢no je da su vlasnici Audija spremni viSe uloZiti za svoju ugodu, dok su

najpovoljnije cijene servisa i rezervnih dijelova.
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AutoZubak se ne namjerava za kupce boriti cijenama, nego nudeci za odredenu
cijenu viSe i bolje usluge, i tako profilirati kompaniju kao tvrtku koja se brine za kupce

i odnos s klijentima stavlja na prvo mjesto.

5.3. Prednosti poduzeca

Prednosti:

- Vvlastiti leasing
- financijski centar

- car fleet management.

Car fleet management (upravljanje voznim parkom) omoguéuje klijentima potpunu
kontrolu troSkova na vozilu. Klijent placa troSkove odrzavanja i popravaka, fj.
unaprijed dogovoreni paket usluga. Kuca AutoZubak bi provodila redovito
servisiranje i sve popravke. Zasad taj trend sve viSe prihvacaju pravne osobe,
odnosno velike kompanije koje posjeduju veci vozni park. U sklopu tog programa

AutoZubak ima 1500 vozila u vise od 50 najvecih kompanija.

AMC autoskola, Cije je geslo "znanjem do sigurnosti”, zeli pruziti iskorak na
hrvatskom trziStu. AutoSkola posjeduje simulator voznje, a svaki automobil ima GPS
sustav i identifikacijski klju¢ kojim moze kod svakog kandidata provjeriti je li napravio
sve potrebne radnje. Centrom za sigurnu voznju AMC Zeli nadograditi osnovnu

edukaciju vozaca.

AZ razvija odnos s klijentom: zeli biti velika tvrtka s duhom malog obrtnika i stvoriti
krug kupaca i korisnika usluga koji neCe poZeljeti mijenjati prodavaca ili servisera jer
za to nece imati potrebe. Glavni cilj AZ-a je stvoriti topli, ljudski odnos s pojedincima.
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5.4. Nedostaci poduzeca

- visoka cijena vozila
- visok stupanj zauzetosti servisnih savjetnika
- prostor servisne radionice postao je premalen

- nepostojanje izravne veze izmedu servisnog prijema i skladista.

Cijena vozila koju nudi AutoZubak u prosjeku je viSa od cijena konkurenata za istu
klasu vozila, §to u stanju danasnjeg trZista, gdje se kvaliteta podrazumijeva, Cini
nedostatak poduzeéu. Jedan od nedostataka u odjelu servisnog prijema visok je
stupanj zauzetosti servisnih savjetnika, tako da Cesto ni ne stiZu odgovoriti na sve
telefonske pozive. Velik prostor servisne radionice mogao bi, ako vecC nije, postati
premalen za nadolazec¢u koli€Cinu automobila za servis, a u procesu postprodaje fj.
servisa ne postoji izravna veza izmedu servisnog prijema i skladidta, s kojom bi taj

proces funkcionirao brze i efikasnije, bez zastoja i ¢ekanja.

5.5. Projekt optimizacije procesa postprodaje

5.5.1. Osnovni podaci o projektu

Sektor postprodaje u poduzeéu AutoZubak pokrenuo je projekt njegove optimizacije.
Projekt vodi gospodin Dimitrije Trbovi¢, voditelj poslovne jedinice, uz pomo¢
gospodina Nevena TkalCevica, voditelja vanjske sluzbe. Glavni cilj projekta je
unapredenje i povecanje iskoriStenja radnog vremena u procesu postprodaje, kako bi

se iskoristilo vrijeme na efikasniji nacin.

Prodajni menadzment je postao svjestan da vrijeme utroSeno na postprodajni posjet
bitno utjeCe na efikasnost prodajne sile, a time i na profit kompanije. Cilj projekta je
utvrditi postoje li vremenske rezerve prilikom postprodajnog posjeta i koliko se

vremena u procesu postprodaje provodi na pojedinim aktivnostima.

80



Projekt se sastoji od tri faze:

a) analiza situacije — prikupljanje podataka (terenskim snimanjem vremena)
b) analiza problema — definiranje aktivnosti
c) pronalaZenje rieSenja za probleme (definiranje aktivnosti koje treba

reducirati, a koje unaprijediti).

Na kraju projekta rezultat treba biti:
a ) definiranje vremena svih aktivnosti
b) procjena potrebnih i suvisnih aktivnosti

c) preporuke za unapredenje.

Koristi za poduzece od provedbe projekta su sljedece:

a) poboljsana usluga kupcu
b) povecanje volumena prodaje
¢) maksimalno iskoriSten svaki postprodajni posjet

d) kvalitetnije upravijanje postprodajom.

5.5.2. Opis odjela postprodaje

Odjel postprodaje u poduzecu AutoZubak funkcionira kroz tri glavna odjela: prijam
vozila, servisna radionica i skladiSte dijelova. Pri obavljanju redovitog servisa,
primjerice na osobnom automobilu, sustav funkcionira tako da klijent telefonskim
pozivom ili putem e-poste kontaktira servis i s jednim od servisnih savjetnika
dogovara vrileme dolaska na servis. Nakon toga, dolaskom u servis, servisni
savjetnik preuzima klijenta, otvara radni nalog i upucuje automobil na servis. Kada je
automobil u tom dijelu procesa, serviser odlazi po materijal i dijelove u skladiStu te s
preuzetim materijalom nastavlja proces i obavlja servis, koji se zaklju€uje zavrSnom
kontrolom vozila, uz eventualnu probnu voznju i pranje automobila, nakon ¢ega se

automobil isporucuje klijentu i usluga naplacuje.
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Radionica

DIREKTAN PRIJEM EXPRESS SERVIS ZAVRSNA KONTROLA
= < |

Il == ® [I

T  Pppa =
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e MEHANO - ELEKTO RADIONICA
HM.M HHHHHE
‘i - . :p

':I 1
SKLADISTE DIJELOVA i
| 1

; 1 | |
— LIMARSKO - LAKIRERSKA RADIONICA

ol | WH & [ (X

Stol 2a popravak tol za popravek Al. Komora za
karoserije karoserije lakiranje

Slika 41. Tlocrt postprodaje u Audi centru Sesvete

Postprodaja se sastoji od mehano-elektro radionice, limarsko-lakirerske radionice,

skladista dijelova, direktnog prijema/express servisa te zavrsne kontrole.

Na sljedecoj slici prikazan je cjelokupni proces odvijanja postprodaje. Ciklus
zapocinje telefonskim pozivom ili e-postom, te nakon ugovorenog servisa, klijent

dolazi i ostavlja svoj automobil te proces servisa te€e prema dijagramu toka.
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Slika 42. Proces odvijanja postprodaje
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5.5.3. Provedba projekta i analiza podataka

Prikupljanje podataka obavljeno je u poduzecu AutoZubak, u poslovnoj jedinici
Sesvete, koja je glavni prodajno-servisni centar marke Audi u Hrvatskoj. Zadatak je
bio snimiti trajanje razliCitih aktivnosti tijekom procesa postprodaje na uzorku od Cetiri
automobila razliCitih modela. Ukupan proces snimanja trajao je nekoliko dana. Svaki
dan izvrSeno je snimanje razliCitih aktivhosti u opsegu kompletnog servisa ili
popravka vozila. Aktivnhosti koje je trebalo snimiti sve su operacije koje vozilo mora
pro¢i kako bi se obavio cjelovit servis ili popravak, a to su: vrijeme provedeno na
pregledu vozila u izravhom prijemu, vrijeme pripreme za servis i obavljanje servisa,
vrijeme Cekanja za probnu voznju i zavrSnu kontrolu, vrijeme Cekanja na pranje i
zatvaranje radnog naloga. Svaka od navedenih operacija vremenski je izmjerena i
analizirana za pojedino vozilo te je na kraju predlozeno unapredenje procesa
postprodaje. Snimanje je dalo rezultate prikazane u tablicama i slikama za pojedina

vozila u nastavku.

U ovom primjeru provedbe projekta, vrijeme takta pokazuje kojom bi uclestalos¢u
trebalo pruzati usluge servisa za odrZavanje automobila kako bi se odgovorilo
zahtjevima trzista tj. kupca. UCestalost se zasniva na stopi kvalitete usluge koja bi
rezultirala veCom potraznjom proizvoda odnosno automobila. Takt se racuna tako da
se dnevno raspolozivo radno vrijeme podijeli sa dnevnim zahtjevima korisnika
usluga.
Racunanje takta:
- Radi se u jednoj smjeni
- Raspolozivo vrijeme rada u jednoj smjeni:
8 sati = 480 minuta
- 30 min (vrijeme za pauzu)
Ukupno: 450 min raspolozivog radnog vremena u jednoj smjeni:
450 min = 27000 sec

- Dnevna potraznja: otprilike 50 automobila/dan

n,,t, 11-450

t = m_“r

"n 50

Jedinki

=100 min/ autu (4)
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Tablica 6. Prikaz
izmjerenih vremena
(min) za vozilo (Audi
A4)

Aktivnosti Poceo Zavrsio | Trajanje VAT | NVAT
Vov2|Io uslo u direktni prijam, 8:21 8:25 0:04

te Ceka

Vozilo dovezeno do radnog

mjesta; ¢eka se radni nalog, 8:25 8:38 0:13

vozilo na dizalici

Odlazak po dijelove u 8:39 8:47 0:08 0:08
skladiste

Servis 8:53 9:54 1:01 1:01

Vozilo dostavijeno 9:54 10:05 0:11

elektriCaru, te ¢eka

Servis elektriCara 10:05 10:21 0:16 0:16

Vozilo ¢eka na zavrsnu 10:21 10:36 015

kontrolu

Pregled u zavrs$noj kontroli 10:36 10:38 0:02 0:02
Ukupno minuta 2:10 | 1:17 | 0:10

|z tablice 6 mogu se izraCunati sljedeéa vremana:

t. =43 min
t. =130 min
t = 87 min

Ako se rezultati iz tablice 6 prikazu u obliku postotaka dobiva se raspodjela vremena

kakva je prikazana na slici 43.
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Raspodjela vremena

VAT
59%

Slika 43. Prikaz raspodijele vremena za tablicu 6

Na isti nacin kako je kako je navedeno na primjeru automobila Audi A4, izmjerena su

vremena za automobil Audi A6.

Tablica 7. Prikaz izmjerenih
vremena (min) za vozilo (Audi

A6)
Aktivnosti Poceo | ZavrSio Trajanje VAT | NVAT
Vozilo uslo u direktni prijam, te Ceka 10:35 10:50 0:15

Tvornic¢ka akcija-elektricar 10:50 10:53 0:03 | 0:03

Odlazak elektricara u skladiste,

ponuda za zamjenu procesora 10:53 11:05 0:12 il
Stanka 11:05 11:30 0:25 0:25
Rad elektriCara na tvorni¢koj akciji 11:30 12:30 1:00 [ 1:00

Vozilo ¢eka slobodnog mehani€ara 12:30 13:30 1:00

Vozilo dolazi na radno mjesto, te se 015

vrSi priprema za servis 13:30 13:45 0:15

Odlazak u skladiste 13:45 13:53 0:08 0:09
Nastavak servisa 13:53 14:45 0:52 | 0:52

Vozilo ¢eka zavrsnu kontrolu 14:45 14:53 0:08

Zavrsna kontrola 14:53 14:57 0:04 0:04
Ukupno minuta 4:22 | 2:10 0:59 1:23
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|z tablice 7 mogu se izraCunati sljede¢a vremana:

t. =83 min
t, =272 min
t, =189 min

Ako se rezultati iz tablice 7 prikazu u obliku postotaka dobiva se raspodjela vremena

kakva je prikazana na slici 44.

Raspodjela vremena

VAT
49%

NVAT
19%

Slika 44.Prikaz raspodijele vremena za Tablicu 7

Na isti nacin kako je kako je navedeno na primjeru automobila Audi A4, A6 izmjerena

su vremena za automobil Audi A3.
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Tablica 8. Prikaz izmjerenih
vremena (min) za vozilo (Audi
A3)

Aktivnosti Poceo | ZavrSio Trajanje VAT | NVAT
Vozilo uslo u direktni prijam, te Ceka 8:05 8:12 0:07

Vozilo r?a radnom mjestu, te priprema 8:12 8:17 0:05 TS

za servis

Servis 8:17 8:29 0:12 | 0:12

Odlazak mehanicara u skladiste 8:29 8:34 0:05 0:05
Servis 8:34 9:19 0:45 | 0:45

Vozilo odvezeno do elektriara,

Sekanje 9:19 9:25 0:06

Rad elektri¢ara 9:25 9:58 0:33 | 0:33

Cekanje na zavrsnu kontrolu 9:58 10:14 0:16

Pregled zavr$ne kontrole 10:14 10:20 0:06 0:06
Cekanje na pranje 10:20 10:30 0:10

Pranje 10:30 10:45 0:15 | 0:15

Ukupno minuta 2:40 | 1:50 0:11

|z tablice 8 mogu se izraCunati sljedeéa vremana:

t. =39 min
t. =160 min
t =121 min

Ako se rezultati iz tablice 8 prikazu u obliku postotaka dobiva se raspodjela vremena

kakva je prikazana na slici 45.
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Raspodjela vremena

VAT

NVAT 69%
7%

Slika 45. Prikaz raspodijele vremena za tablicu 8

Na isti nacin kako je navedeno na primjeru prethodnih automobila, izmjerena su

vremena za automobil Audi Q7.

Tablica 9. Prikaz izmjerenih
vremena (min) za vozilo (Audi

Q7)
Aktivnosti Poceo | Zavrsio Trajanje VAT NVAT

Vozilo uslo u direktni prijam, te Ceka 8:00 8:05 0:05

Vozilo na radnom mjestu, ¢eka se

radni nalog 8:10 8:30 0:20

Servis 8:30 8:47 0:17 [ 0:17

Odlazak mehanicara u skladiste 8:47 8:54 0:07 0:07

Servis 8:54 10:20 1:26 | 1:26

Vozilo odvezeno do elektriCara,

Gekanje 10:20 10:43 0:23

Rad elektri¢ara 10:43 11:00 0:17 [ 0:17

Cekanje na zavrsnu kontrolu 11:00 11:12 0:12

Pregled zavrdne kontrole 11:12 11:20 0:08 0:08

Cekanje na pranje 11:20 11:28 0:08

Pranje 11:28 11:45 0:17 [ 0:17

Ukupno minuta 3:40 2:17 0:95 1:08
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Iz tablice 9 mogu se izraCunati sljede¢a vremana:

t. =68 min
t. =300 min
t, =232 min

Ako se rezultati iz tablice 9 prikazu u obliku postotaka dobiva se raspodjela vremena

kakva je prikazana na slici 46.

Raspodjela vremena

Slika 46. Prikaz raspodijela vremena za tablicu 9
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Na kraju svih mjerenja dobiva se ukupna raspodjela vremena.

Tablica 10. Prikaz ukupnih izmjerenih vremena (min)

Automobil: Izmjereno vrijeme

VAT NVAT WT

ZG3188BO

Z2G5826DI

ZG8357DE

SK2603G

UKUPNO:

Iz tablice 10 mogu se izraCunati sljedeéa vremana:

t.= 193 min
t. =712 min
t, =519 min

Ako se rezultati iz tablice 10 prikazu u obliku postotaka dobiva se raspodjela

vremena kakva je prikazana na slici 47.

Raspodjela ukupnih vremena

OVAT
ONVAT
awWT

Slika 47 .Prikaz raspodjele ukupnih vremena
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Iz navedenih tablica i slika vidi se da je najveéi udio vremena utroSen na rad tj. na

operacije koje donose vrijednost radu (VAT) i to 51%, a tu spadaju:
- priprema za servis
- servis
- pranje vozila

i druge operacije koje su vezane za sam postupak obavljanja servisa, te 18% na

operacije koje ne donose vrijednosti, ali su nuzne (NVAT), a to su:

odlazak mehanicara po dijelove u skladiste

pregled vozila u direktnom prijemu

pregled vozila u zavrsnoj kontroli

probna voznja

komunikacija sa strankom

te 31% aktivnosti koje ne donose vrijednost radu i mogu se odmah eliminirati tzv.

"otpadno vrijeme" (WT), a tu spada:
- Cekanje na izravni prijem
- Cekanje slobodnog mehanicara
- Cekanje na zavrsnu kontrolu
- Cekanje radnog naloga
- Cekanje na pranje
- Cekanje na probnu voznju.

Nakon prikupljanja i analize tih podataka donesena je odluka da se nacini razrada
podataka za aktivnosti vremena provedenog na €ekanju na pocetku servisa: radnog
naloga, slobodnog radnog mjesta i na ¢ekanju na kraju servisa — na zavrsnu kontrolu
i pranje vozila. lzradena je tablica takvih frekvencija koja sadrzava navedene

aktivnosti.
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Tablica 11. Frekvencija ¢ekanja na ulazu u servis (Cekanje radnog naloga i

slobodnog radnog mjesta)

Razredi

Frekvencije

¢ekanje radnog
naloga

c¢ekanje
slobodnog
radnog mjesta

ukupno €éekanje

(0-4)

(5-9)

(10-14)

(15-19)

(20-24)

(25-29)

(30-34)

(35-39)

(40-44)

(45-49)

(50-54)

(55-59)

O|=|O|O0|IO|IN|=|=|W|=|O;|O

O|O|O|O|O|=|WIN|= =0~

O=[O|OIN|[H~]|=|N|~]|~|O|O

-
[3)]

-
[3)]

-
[3)]

|z tablice 11 proizlaze sljedeci dijagrami:

Frekvencija

Cekanje radnog naloga

2 3 4 5 7 8 9

6
Razredi{minute)

Slika 48. Dijagram frekvencija Cekanja radnog naloga

10

11

12
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Cekanje slobodnog radnog mjesta

7
6
5
4
=
g 3
(]
= 1
. H B I []
(0-4) (5-9) (10-14)(15-19)(20-24)(25-29)(30-34)(35-39) (40-44) (45-49) (50-54) (55-59)
Razredi{minute)
Slika 49. Dijagram frekvencija ¢ekanja slobodnog radnog mjesta
; Ukupno ¢ekanje
4
s 3
T I« 1 J
0

(0-4)  (5-9) (10-14) (15-19) (20-24) (25-29) (30-34) (35-39) (40-44) (45-49) (50-54) (55-59)
Razredi{minute)

Slika 50. Dijagram frekvencija ukupnog ¢ekanja na ulazu u servis

Iz navedenih tablica i slika vidi se da se najveci broj frekvencija troSi u razredu od
10-40 min ukupnog €ekanja na ulazu u servis, a primjecuje se i jedno odstupanje u
iznosu od 54 min. Uzorak je raden na primjeru 15 automobila, snimanje se
obavljalo tijekom cijelog dana. Slike pokazuju da su Cekanja i zastoji takoder
prisutni na samom ulazu u proces servisa, te je potrebno optimizirati taj segment
postprodajnog procesa tako da bi frekvencije Cekanja radnog naloga i slobodnoga
radnog mjesta trebale ulaziti u prvih pet razreda dijagrama, pa bi se samim time i
ukupno Cekanje smanijilo. Sli€an podatak nalazi se i u tablici 12. i na slikama 51.,
52., 53. — Frekvencija ¢ekanja na izlazu iz servisa, koju bi takoder trebalo reducirati.
Iz tih se podataka moze zakljuCiti da su najveci zastoji upravo na ulazu i izlazu iz
servisa, te ih treba smanijiti ili unaprijediti uvodenjem novih tokova procesa

postprodaje.
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Tablica 12. Frekvencija ¢ekanja na izlazu iz servisa (zavrSna kontrola i pranje)

Razredi Frekvencije
é(vakanje na ¢ekanje na pranje Elkupn_o
zavrsnu kontrolu ¢ekanje
(0-4) 2 2 2
(5-9) 6 1 0
(10-14) 1 2 0
(15-19) 2 4 2
(20-24) 0 1 1
(25-29) 0 0 4
(30-34) 0 0 0
(35-39) 0 0 1
(40-44) 0 1 0
(45-49) 0 0 1
(50-54) 0 0 0
(55-59) 0 0 0
> 11 11 11

|z tablice 12 proizlaze sljedeci dijagrami:

Frekvencija

b 0 N

w

N

[
l |

}

T I

i N |

l ll i

(o-=4)

Cekanje na zavrs$nu kontrolu

(5-9) (20-14)(15-19)(20-24)25-29}(30-34)}{35-39)(40-93)(45-39)(50-54)(55-59)

Razredi (minute)

Slika 51. Dijagram frekvencija ¢ekanja na zavrsnu kontrolu
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Cekanje na pranje

4
. 3
g ,
>
, 11 i
(0-4)  (5-9) (10-14) (15-19) (20-24) (25-29) (30-34) (35-39) (40-44) (45-49) (50-54) (55-59)
Razredi(minute)
Slika 52. Dijagram frekvencija ¢ekanja na pranje
. Ukupno ¢ekanje
a4
:§ 3
2
T 2
] I I i B
0

(0-4) (5-9) (10-14) (15-19) (20- 24)&225'_33')(5%'()“34))(35 39) (40-44) (45-49) (50-54) (55-59)

Slika 53. Dijagram frekvencija ukupnog ¢ekanja na izlazu iz servisa

5.5.4. Prijedlozi unapredenja i procjena postignutih efekata

Aktivnosti NVAT (odlazak po dijelove u skladiste, pregled zavrSne kontrole) treba
malo reducirati, a aktivhosti WT (Cekanja i zastoji u cijelom procesu servisa) treba
kompletno unaprijediti, tj. treba uvesti poseban tim koji ¢e se baviti tim aktivnhostima.
PoboljSanjem aktivnosti NVAT unapredivaci postprodaje dobit ¢e viSe vremena za
bavljenje drugim aktivnostima i imati ¢e viSe vremena za aktivhosti WT (Cekanje i
zastoji) koje mogu unaprijediti postprodaju, a time i povecavati volumen prodaje i

usluge servisiranja.
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Unapredenje funkcije postprodaje vrlo je bitno i za ostale funkcije unutar kompanije,
kao Sto su prodaja i marketing. Planovi prodaje i marketinga proizlaze iz
funkcioniranja postprodaje, a postprodaja na taj nadin odreduje obujam prodaje. Sto
je funkcioniranje procesa postprodaje stabilnije, to su maniji troSkovi i zastoji. S tog je
aspekta vrlo bitno i djelovanje unapredivaca postprodaje koji su prva linija izmedu
kupaca i kompanije. Njihov je rad vrlo bitan za funkciju prodaje, zato aktivnosti koje
ne pridonose vrijednosti rada, kao Sto je odlazak po dijelove u skladiste, pregled
zavrSne kontrole, itd. treba malo reducirati, a aktivnosti koje Cine tzv. "otpadno
vrijeme", kao Sto su Cekanja i zastoji, u cjelokupnom procesu servisa treba
kompletno eliminirati jer te aktivnosti utjeCu na stvaranje nove vrijednosti u procesu
postprodaje. Ovaj je projekt trebao dati upravo takve podatke. Prvi dio projekta
trebao je pokazati na koje se aktivnosti troSi najviSe vremena u procesu postprodaje,

a nakon toga su razradene upravo te aktivnosti.

Reduciranjem jednih aktivnosti i skraCivanjem trajanja ostalih dobit e se vremenska
rezerva u radnom danu koja se moze Koristiti za poboljSanje funkcioniranja servisnog
procesa. Nakon takvog unapredenja modéi ¢e tijekom dana primiti veéi broj vozila i
tako povecati volumen protoka vozila kroz servis, ali i dolaziti do boljih podataka i
uvida o prodaji. Projekt optimizacije procesa postprodaje tezi sveobuhvatnom
redizajnu postprodajnog procesa radi postizanja boljih rezultata i boljih performansi,
snizavanja troSkova, povecanja kvalitete usluge, cijene i brzine. Vrijednost tog
projekta je u tome Sto je primjenjiv i na druge funkcije unutar poduzeca, kao $to je i
prodaja. Analiza vremena i aktivnosti moze se primijeniti i na radnike u prodaji te se

na taj nacin moze dobiti bolji uvid u njihove aktivnost.
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6. Zaklju€ak

Svrha ovog diplomskog rada je ukazati na vaznost unapredenja proizvodnih procesa
u poduzecCu te objasniti i sistematizirati pojedine metode i modele. Poznavanje
osnovnih metoda i modela unapredenja proizvodnih procesa postaje sve potrebnije
svakom inzenjeru i svakako bi trebalo biti jedno od znanja koje svaki proizvodni
inZenjer posjeduje. Ono ne samo da olakSava rad pri rijeSavanju problema u
proizvodnim poduzec¢ima nego i pridonosi kvalitetnijem i efikasnijem upravljanju

cjelokupnim proizvodnim, ali i poslovnim sustavom.

lako je znanje o najboljoj svjetskoj praksi korisno, ponekad je i neprimjereno uvjetima
u gospodarstvu zemalja koje tek pocCinju s promjenama, pa njihovo preslikavanje
moze imati obrnuti u€inak i dovesti do neuspjeha projekta. Rijetke su situacije u
kojima se postize uspjeh primjenom samo jednog pristupa promjeni. Veéinom je

potrebno kombinirati i u odgovaraju¢oj mjeri dozirati razli€ite pristupe.

Kao Sto ciljevi projekta promjene poslovanja moraju biti utemeljeni na strateSkim
planovima poduzeca, tako je nuzno i strateSko planiranje informatizacije poslovanja.
Postavljanje visokih zahtjeva znaci preskakanje nekoliko razina u razvoju procesa i
nagli prelazak na novi model poslovanja. Zahtjevi za brzim i snaznim promjenama
posljedica su ostrih konkurentskih uvjeta na trziStu, ali su iskustva iz prakse pokazala
da, suprotno ocekivanjima, projekti radikalnih promjena Cesto donose negativne
uCinke. Razlog je upravo neuskladenost promjene poslovnih procesa s razinom
razvoja informacijske infrastrukture poduzeca, ali i s postoje¢im mentalnim sklopom
zaposlenika. Ta cCinjenica upucCuje na potrebu definiranja i uskladivanja svih kljucnih
Cimbenika promjene poslovanja: procesa, organizacijske strukture, informacijske

tehnologije i znanja, odnosno pristupa zaposlenika promjenama.

Prakti¢ni dio rada izraden je u suradnji sa poduzecem AutoZubak iz Sesveta, iz
kojega su uzeti podaci za analizu i provedbu metode. Da bi se Sto uspjesnije
objasnio proces oblikovanja i vodenja sustava, bilo je potrebno dobiti $to bolji uvid u
postprodajni proces, postojece metode i modele, nacine rada i podatke unutar

poduzeca. Na taj je naCin stvoren temelj za objaSnjenje usluznog i poslovnog
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pristupa, odredivanje ciljeva te njihovo povezivanje. Sljedeéi korak svodio se na
primjenu odgovaraju¢e metode i tehnike unapredenja proizvodnih procesa u
odredenom segmentu poduzeca kao Sto je postprodaja. U diplomskom radu takoder
je objasnjena osnovna svrha i plan projekta optimizacije procesa postprodaje koji se
provodi u njezinu sektoru a koji bi je trebao unaprijediti i redizajnirati, kao i samu

prodaju.
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