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SAZETAK

Strategija kao vazan faktor u poslovnom okruzenju predstavlja razliku izmedu uspjeSnih i
neuspjesnih poduzeéa. Vecina neuspje$nih poduzeca ima sli¢an problem — sva ona vjeruju
kako je njihovo poslovanje potrebno fokusirati na kratkorocne probleme i ostaviti dugoro¢nu
strategiju marketinsSkim ili financijskim odjelima. Nazalost, takva poduzeca ne uspijevaju na
svjetskom, ali niti na domacem trzistu.

Cilj ovog rada je istraziti, prikazati, identificirati 1 analizirati prednosti, ali 1 moguce
nedostatke metoda unaprjedenja poslovanja proizvodnih poduzeéa. Kao okosnica ovog rada
istaknuta je izrada univerzalne X matrice. Pritom je objasnjen cjelokupni proces njene izrade i
upotrebe, te istaknuto koliko je motivacija zaposlenika vazan faktor za uspje$no koristenje X
matrice.

Tokom pocetnog istrazivanja provedena je detaljna analiza strategija u poslovnom okruZenju,
predstavljena su dva nacina pracenja provedbe unaprjedenja strategije — Balanced Scorecard i
Hoshin Kanri te objasnjene njihove prednosti i nedostaci. Na primjeru Rover Grupe iznesen je
tijek provodenja Hoshin Kanri metode te su identificirani problemi koji su pratili zaposlenike
zaduzene za provodenje tih promjena. Kao uzrok vecine problema pokazao se nedostatak
odredenog alata koji bi uvelike mogao pripomo¢i pracenju i kvantificiranju trenutnog stanje te

bi izradena X matrica sluzila rjeSavanju tih problema.

Kljuéne rijeci: strategija u poslovnom okruzenju, dugorocni i kratkorocni ciljevi, Balanced

Scorecard, Hoshin Kanri, X matrica
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SUMMARY

Strategy as an important factor in the business environment represents the difference between
successful and unsuccessful companies. Most unsuccessful companies have a similar problem
— they all believe that their business needs to focus on short-term problems and leave long-
term strategy for marketing and financial departments. Unfortunately, such companies have
little success on the markets that they are part off.

The aim of this study is to explore, examine, identify and analyse benefits and possible
disadvantages of different business improving methods for production companies. The focus
of this study was creation of a universal X matrix. The whole process of development and
usage was explained in detail and strong emphasis was pointed on how employee motivation
is an important factor for the successful use of X matrix.

During the initial research, detailed analysis of the strategies in the business environment was
conducted and two ways of monitoring the implementation of improvement strategies were
presented - Balanced Scorecard and Hoshin Kanri. Their advantages and disadvantages were
identified and based on the detailed example of implementing Hoshin Kanri method in the
Rover Group, different problems that accompanied the employees responsible for the
implementation of the method were identified.

The cause of most of those problems was the lack of specific tool that would help to
efficiently track and quantify current status of change, which would made X matrix of great

help in solving those problems.

Key words: strategy in the business environment, long and short-term goals, Balanced

Scorecard, Hoshin Kanri, X matrix
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1. UvOD

Veéina neuspjesnih poduzeéa ima sliCan problem — sva ona vjeruju kako je njihovo
poslovanje potrebno fokusirati na kratkoroéne probleme i ostaviti dugoro¢nu strategiju
marketin$kim ili financijskim odjelima. Nazalost, takva poduzec¢a ne uspijevaju na svjetskom,
ali niti na domacéem trzistu.

S druge strane, poduzeca koja su spremna prihvatiti promjene pristupaju poslovanju na
drugaciji nacin te dalje razvijaju razne vrste strategija. Nadalje, takvi pristupi povecavaju
razinu odgovornosti koju poduzec¢a pokazuju te konkurentnosti na trziStu na kojem se natjecu.
Bit strategije proizlazi iz potrebe poduzeca da steknu detaljno razumijevanje svojih trenutnih i
buduéih trzista. Daljnje dijeljenje strategije na viSe razina unutar poduzecéa/korporacije
potrebno je kako bi se zadovoljila razina komhvalapetentnosti koja je potrebna kako bi se na
tim trziStima zadrzala ili podigla pozicija.

Strategija se sastoji iz mjesavine odluka, koje se na razne nacine slazu i vode poduzeée prema
odredenom cilju. ,,Dobrom strategijom* se ne opisuje ona koja se sastoji od bezgrjeSnih
odluka, ve¢ ona koja se sastoji iz odluka koje ¢e pomoci poduzecu u radu prema dugoro¢nom

cilju i prilagodavanju o€ekivanja sa stvarnosti trzista.

Ovaj rad sluzi kao svojevrsni uvod i1 otvara moguénosti daljnjim istraZzivanjima. U njemu c¢e
biti objasnjene razine strategija unutar proizvodnih poduzeca, kao i neki od alata pomocu
kojih se omogucuje pracenje uspjeSnosti provedbe tih strategija. Nadalje, kroz rad ¢e se
provladiti ideja stvaranja strategija u kojem svi sudionici odredenog poduzeca daju svoj
doprinos te davati primjeri zasto to obi¢no rezultira s veéim uspjesima nego kada o tome

odlucuje samo tzv. ,,viSi menadZzment*.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 1
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2. UVOD U STRATESKI MENADZMENT

Strategija je Cesto opisivana kao dio vece cjeline — plana. Bez obzira imao taj plan tisucu ili

samo pet stranica, sastoji se od Cetiri glavna elementa: baze, cilja, strategije i taktike:

e Baza daje odgovor na pitanje ,,Zasto uopce radimo to Sto radimo?*“. Ona sadrzi svaku
informacija relevantnu za plan.

e Cilj predstavlja jednostavno pitanje: ,.Sto se pokusava posti¢i?. To pitanje mora biti
nedvosmisleno te jasno odrediti daljnji smjer strategije i taktike. Cilj bi trebao biti
konzistentan s proslim dogadajima, ambiciozan, ali ne i nedostizan. Ako je odredeno
poduzece jedne godine prodalo 50.000 proizvoda, nije realno postaviti cilj da sljedece
godine prodaja istog proizvoda bude 500.000 (ako nije bilo znacajnih investicija te je

vecdina uvjeta u poduzecu ostalo isto).

Odgovara Vise taktika
na pitanje . Nacin . ¢ini .
Baza Sto s Cilj ETZUERS  Strategija ST Taktika

pokusava
postici

cilja podlozna

promjenama

Slika1l. Faze izrade strateSkog plana

e Zanimljiva usporedba strategije i taktike dana je pomocu jednog vojnog primjera.
Lotrategija je ono sto smisljaju generali, taktike smisljaju kapetani i porucnici®.
Strategija je obi¢no jedna (u modernim poduze¢ima ima vise razina), dok taktika moze

biti vise, ali moraju pratiti bazu/cilj/strategiju.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 2



Viktor Franz Diplomski rad

Kako bi se poblize objasnio pojam plana, razlike strategije i taktike te priblizili razlozi znacaja
strategije koja u kontekstu modernog poslovanja i jest tema ovog rada, slijedi zanimljiva prica

o Trojanskom konju ispri¢ana od strane profesora na NYU™. g

Slika 2.  Trojanski konj - jedna od najpoznatijih ratnih taktika

,» T rojanski konj, koliko god bio poznat, samo je taktika unutar plana u ratu za Troju. Je li se
pric¢a o Troji odigrala kako je opisano, nece se nikada saznati, ali njena zanimljivost okupirala
je mnoge tokom godina. Sve je pocelo prije otprilike 3.200 godina kada je trojanski kraljevic¢
po imenu Paris oteo Helenu, zenu spartanskog kralja Menelaja. Menelaj je uz pomo¢ svog
brata Agamemnona krenuo prema Troji kako bi vratio svoju, po tadasnjim pricama najljepsu
Zenu svijeta. Zapoceo je rat koji je trajao dugih 10 godina.

Na pocetku je cilj bio ,,Vratiti Helenu natrag sa sobom®. Nakon nekog vremena cilj je postao:

»Zauzeti Troju 1 mozda vratiti Helenu natrag sa sobom*®.

Ratna strategija nije uspijevala kako su se nadali pa su je odlu¢ili promijeniti. Sve $to su dotad

napravili, svaka informacija koju su skupili predstavljalo je bazu.

! New York Univesity, New York, Sjedinjene Americke Drzave
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Odrzan je sastanak medu Grecima i odluceno je da im je potrebna nova strategija. Prica dalje
kaze kako je Odisej izjavio da ako ne mogu otvoriti vrata Troje izvana, trebaju to uciniti
iznutra. U tom trenutku, prebacen je fokus na novu strategiju i cilj je postalo smisliti kako to
izvesti. Moguce je vidjeti analogiju s poslovnim svijetom: Strategija tvog nadredenog postaje
tvoj cilj. Pokusane su razne taktike: potkupljivanje, usuljavanje, plivanje kroz odvodne kanale
te Cak i bacanje vojnika preko zidova. Nista od toga nije uspijevalo. To ne znaci da je
strategija bila pogresna, ve¢ da su jednostavno trebali novu taktiku kojom ¢e poduprijeti
strategiju.

Napokon je Odisej dosao na ideju Supljeg drvenog konja. To je bila taktika kojom se ostvarila
nova ratna strategija te u konacnici i postavljeni Cilj.

Ovo je bio jednostavan primjer ratnog plana u kojem je objas$njena izmjena ciljeva, strategije i
raznih taktika. U poslovnom svijetu to Cesto nije tako jednostavno, ali korijeni problema

ostaju isti.

U pocecima poslovnog planiranja, postojale su samo taktike i kratkoro¢ni ciljevi. O strategiji
kao odgovoru na dugorocne ciljeve te bazi kao skupu informacija bitnih za njihovo postizanje

nije se razmisljalo.

U danasnje vrijeme, o strategiji se puno vise razmislja i govori. Bez nje kao odgovora i na¢ina
postizanja dugoro¢nih ciljeva nema zdravog poslovanja. Digitalizacija, skupovi velikih
podataka (engl. big data) pomazu u skupljanju informacija i dopunjavanju baze podataka
svakog poduzeca, ciljevi se postavljaju u skladu sa svim skupljenim podacima. To ne znaci da
su taktike pale u drugi dio plana, ve¢ da se one postavljaju u skladu sa vazeom strategijom,
ba$ kao Sto je Odisejeva taktika Trojanskog konja bila dio strategije ulaska Grka unutar

zidova Troje.

U sljede¢im poglavljima bit ¢e dan osvrt na strategiju modernih poduzeca i objasnjeno od
koliko i kojih razina se sastoji. Nadalje, objasnit ¢e se neki alati pomocu kojih poduze¢e moze
provjeravati uspjeSnost svojih strategija u postizanju ciljeva te kakva je buducnost u

primjenama strategije pri poslovanju.
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3. STRATEGIJA U POSLOVNOM OKRUZENJU

U literaturi postoji veci broj definicija strategije u poslovnom okruzenju. Svaki od autora sa
drugacdijeg stajaliSta prilazi svojoj definiciji, ali na kraju se moZe primjetiti kako vecéina njih
Salje istu poruku. Kako bi se to pokazalo, izdvojit ¢e se par njih:

Prema Johnson et al. (2008) ? strategija u poslovnom okruZenju je definirana na sljedeéi
nacin: “Strategija je djelokrug rada i smjer kojim se krece organizacija kroz duze vrijeme. Cilj
je povezati resurse s okruzenjem, posebno trzistima na kojima se posluje, kupcima ili

klijentima kako bi se zadovoljila o¢ekivanja dionicara.”

Prema Slacku, Chambersu i Johnsonu (2010)

, strategija je definirana na malo drugaciji
nacin ali daje istu poruku: ,,Nijedna organizacija nije u moguénosti detaljno planirati svaki
aspekt svojega poslovanja, ali svaka od njih mora imati definirani smjer u kojem se krece ili
se planira kretati. Odredivanje uloge svakog od odjela organizacije i1 postavljanje generalnih
pravila po kojima ¢e se svi u organizaciji voditi ¢ini samu strategiju te organizacije.*

Prema Chandleru (1962) ®® strategija je: ,,Postavljanje dugoro¢nih ciljeva poduzeéa,

prihvacanje smjera kojim ¢e se to poduzece kretati te alokacija resursa vaznih za ostvarivanje

tih ciljeva.*

Za veéinu poduzeca, kako su Hofer i Schendel (1978) 261 objasnili, strategija u poslovnom

okruZenju se razvija na tri razine, gdje svaka od njih odgovara na odredena pitanja:
1. Korporativnoj —,,Cime bi se organizacija trebala baviti?*
2. Poslovnoj - ,.Kako bi se organizacija trebala natjecati na odredenom trzistu?“

3. Funkcijskim razinama (operativnim) — ,,Kako odredena funkcija / odjel organizacije

moze pridonijeti napretku te organizacije i zadovoljavanju danih ciljeva?*

Iako je u pocecima strateSkog razmi$ljanja pri vodenju poduzeca strategija bila samo na
jednoj razini (dok se i prije tih pocetaka poslovanje svodilo samo na taktike), povecavanjem
kompleksnosti poslovanja zadnjih godina nastala je potreba za ,,razbijanjem* poslovanja u
manje jedinice. To je omogucilo specijalizaciju na razli¢itim radnim mjestima te olaksalo

menadzerima vodenje tih kompleksnih drustava. L3l
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Podjela strategija dana je na sljedecoj slici.

[21

Slika 3.  Razine strategija u poduzeéu

3.1. Korporativna strategija

,Korporativna strategija odgovara na dva pitanja: kojim poslovima bi se krovno poduzece
trebalo baviti te kako bi trebalo upravljati tim poslovima. Korporativna strategija je ono $§to

spaja viSe poduzeca unutar korporacije kako ona ne bi bila samo suma obavljanih poslova.* 4

,Korporativna strategija je potrebna u trenutku kada poduzece Siri svoj opseg poslova i
razmatra diversifikaciju. S dodatnim poslovima ili poduze¢ima kao dio kompanije, krovno
poduzeée mora doprinijeti efikasnosti, profitabilnosti i natjecateljskoj prednosti svakog svog
dijela. &

Unutar te razine strategije, korporacija odlucuje na kojem trzistu ¢e se natjecati, koliko bitan
¢e biti svaki od njenih sektora u smislu buducih prihoda i rasta profita te jasno odreduje koji

su prioriteti u smislu investiranja 1 ostalih pitanja vaznih za opstanak cijelog drustva.
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Ona daje odgovore na pitanja na koja je potrebno odgovoriti prije nego li se krene u bilo
kakvu vrstu poslovanja. Znanje s kojim proizvodima i na kojem trzistu se poduzece natjece je
osnova koja pruza mogucénosti kasnijeg razvijanja strategija na blizim razinama.

Korporativna strategija se mijenja samo u ekstremnim sluajevima potpune promjene

poslovanja ili odustajanja u natjecanju na postojecem trzistu.

3.2. Poslovna strategija

Poslovna strategija je nacin na koji poduzece postize svoje zadane ciljeve. Jednostavnije
receno, poslovna strategija je dugorocno planiranje poslovanja te najceSce pokriva period od
tri do pet godina.

Pod poslovnu strategiju pripadaju problemi poput alokacije resursa, prikupljanja sredstava za
gradnju nove tvornice, odluke koje ¢e se proizvode nastaviti proizvoditi, itd.

Kroz vrijeme su se profilirale dvije vrste poslovne strategije:

1. Generalna strategija

Poduzece moze odabrati 3 smjera u kojem c¢e i¢i s obzirom na svoju generalnu strategiju.
e Rast, odnosno ekspanzija poduze¢a pomocu kupnje nove imovine ili razvoja novih
proizvoda.
¢ Internacionalizacija/globalizacija, odnosno Sirenje poslovanja na druga trzista.

e Smanjivanje, sto ukljucuje fokus na odredene linije proizvoda.

2. Kompetitivna strateqgija

Cilj kompetitivne strategije je stvaranje poslovanja koje ¢e poduzece izdi¢i iznad rivala.
Kopiranje drugih ideja u tome nece pomo¢i, cilj je iznaéi sa strategijom koja ¢e biti
jedinstvena. Za to postoje dva smjera:
e Prodavati proizvode po manjoj cijeni od rivala. To je moguce kada je poduzece
vodece na trzistu i dobiva beneficije od ekonomije razmjera.
e Diferencijacija proizvoda kroz drugacije pakiranje, vecu kvalitetu, itd. Omogucuje

poduzecu podizanje cijena i u konacnici vecu zaradu.
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Jednostavan primjer razliCitih poslovnih strategija u kompanijama koje se natjeCu u istoj
industriji moze se izvuci na primjeru kompanija u avio-industriji. U danaSnje vrijeme te se
kompanije sve viSe odluCuju na jedan od dva nacina poslovanja. Kompanije koje za
»premium® cijenu nude bolji proizvod i koncentrirane su na diferencijaciju. Bolja usluga
kupcima, viSe mjesta za sjedenje, dodatne pogodnosti tokom leta te viSe individualne paznje.
Na drugom kraju su kompanije kojima je fokus na nizim cijenama i manjim pogodnostima.
Cesce lete po kraéim destinacijama i cilj im je efektivnije koristenje zrakoplova (§to duze

,drzanje* u zraku). [

3.2.1. Proces definiranja poslovne strategije

Prilikom definiranja poslovne strategije u odredenom poduzecu, postoje 3 faktora ¢ijim ée se

postavljanjem u potpunosti moci objasniti poslovna strategija danog poduzeca:

1. Prvi faktor jest identifikacija vizije i misije poduzeca: ,,Vizija je inspirativha izjava
koja definira smjer u kojem se firma Zeli razvijati. Ona mora biti jednostavna,
razumljiva 1 realna te se mijenja jedino u sluc¢aju da poduzece prede u potpuno novo
podrucje poslovanja. Misija predstavlja nacin na koji se vizija ostvaruje. Pomaze pri
izradi strateSkog plana kojeg je dio, predstavlja osnovu za definiranje ciljeva i
donosenje odluka. Dok je vizija fiksna, misija se moze u odredenim uvjetima
mijenjati.* 7]

2. Drugi faktor koji je potrebno razmotriti jest okruzenje u kojem poduzece posluje.
OkruZenje podrazumijeva trendove na trziStu koji se analiziraju kako bi se odredile

poslovne prilike i prijetnje.

3. Tre¢i faktor koji se analizira jesu snage poduzeca. Te snage poduzeca se nazivaju
kljuénim kompetencijama i definiraju se kao jedinstvenosti poduzeca te ukljucuju

posebne vjestine radnika ili fleksibilnosti tvornica.
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POSLOVNA STRATEGIJA

Slika 4.  Tri faktora presudna u definiranju poslovne strategije

Slika pokazuje dinamican proces kojem je dozvoljena neprekidna promjena. Kako pracenje
promjena u okruzenju ukazuje na nove dogadaje, poduzece je prisiljeno mijenjati svoju
poslovnu strategiju kako bi ostalo kompetitivno dok i dalje iskoriStava prednosti svojih
kljucnih kompetencija te ostaje unutar granica svoje misije.

Jednom kada je poslovna strategija razvijena, moguce je formulirati funkcijske strategije. Na
slici ispod one su u piramidi oznacene zelenom bojom. Proizvodna, marketinska i financijska
strategija predstavljaju najvaznije, ali osim njih poduzece se moZe fokusirati i na strategiju

ljudskih potencijala, istraZivanja i razvoja te ostalih.
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Slika5. Prikazane razine strategija ™

3.3. Funkcijske (operativne) strategije

Glavni cilj funkcijskih strategija jest integracija njenih dijelova u poslovnu strategiju
poduzeca. Iz tog razloga, funkcijske strategije imaju dvojaku ulogu:
1) Omogucéiti poduzeéu prednost pred konkurencijom omogucavanjem tehnoloskih
dostignuca 1 procesa kojima konkurencija ne moze parirati
2) Pruziti koordiniranu podrSku pri proizvodnji ili pruzanju usluga kako bi ti proizvodi,

odnosno usluge bile §to priznatije na trzistu.

U situacijama kada industrija u kojoj poduzece posluje ili infrastruktura koja se upotrebljava

ne omogucuje velike tehnoloske napretke, suradnja medu odjelima je to Sto odredenom
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poduzecu pruza prednost. Na taj nacin, funkcijske strategije se mogu proucavati kao jedna
strategija koja saCinjava koordinirane strategije svih odjela zasluznih za poslovanje poduzeca.
Podjela na pet osnovnih funkcijskih strategija dana je u nastavku. Ovisno o kompleksnosti
organizacije odredenog poduzeca, njih moze biti vise ili manje:

e Strategija ljudskih potencijala

Bavi se problemima poput zaposljavanja pravog kadra, njihovih nagradivanja i treninga u

svrhu povecanja produktivnosti.

o Strategija istraZivanja i razvoja

Bavi se razvojem novih konstrukcijskih rjeSenja, upotrebe drugacijih materijala ili otkri¢ima

potpuno novih nacina proizvodnje.

e Proizvodna strategija

Razvija plan proizvodne funkcije, odlucuje kako ¢e se posloziti prioriteti vazni za samu

proizvodnju.

o  MarketinSka strategija

Razvija marketinske planove, brine se o imidzu proizvoda u javnosti, cijenama proizvoda te

odnosu sa kupcima.

e Financijska strategija

Razvija financijske planove, odlucuje koliko resursa ¢e se alocirati na svaki od odjela

poduzeca.
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Slika6.  Stvaran proces izrade poslovne i funkcijskih strategija !

Nazalost, stvarnost u poduze¢ima je Cesto onakva kakvom je prikazuja prethodna slika.
Mnoga poduzeca razvijaju funkcijske strategije neovisno jednu o drugoj. Rezultat je
kompilacija razli¢itih, nepovezanih ciljeva koji niti su, niti ¢e biti integrirani u jedan. Na taj
nacin povecava se razdor medu odjelima, svada u koga bi se trebalo viSe ulagati te
nemogucnost spoznavanja da u konacnici jedni ne mogu bez drugih.

Uz to, postoji problem promatranja i ocjenjivanja voditelja odjela samo po postignu¢ima
njihovih odjela, a ne po postignuéu poduzeca kao cjeline. NajceSCe se zanemaruje utjecaj
rezultata jednog odjela na drugi te se time u startu stvara razdor koji se kasnije tesko
popravlja. Jasno je da zbog toga i sami voditelji odjela svoje planove usmjeravaju ka $to
boljem postignucu svojih odjela, ¢esto i na Stetu onih ostalih, a o tome kako je cijelo poduzece
jedan bioloski sustav gdje akcije na jednoj strani stvaraju nenamjerne rezultate i na drugoj

strani ne razmislja niti jedna razina menadzmenta.
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Slika7.  Teoretski proces izrade poslovne i funkcijskih strategija ™!

Moderno i uspje$no poduzece ne fokusira se samo na jednu ili dvije funkcijske strategije.
Npr., fokus na proizvodnu strategiju bez dobre marketingke strategije nema smisla, kao ni
fokus na strategiju istrazivanja i razvoja bez fokusa na strategiju ljudskih resurse.

Na taj nacin, zaposlenici u startu imaju bolji uvid u cjelokupno poslovanje te vodeci se time,
ne ¢ine odluke gledajuéi samo svoju ili korist samo svojeg odjela. Svjesni su da su dio jedne
puno vece, kompleksnije cjeline koja da bi uspjela treba svakog zaposlenika jednako. Takvi
zaposlenici ¢e manje vjerojatnije odlaziti iz poduzeca u potrazi za drugim poslom te ¢e to
rezultirati 1 boljim uspjehom za samo poduzece kojem za svaku promjenu zaposlenika treba
odredeno vrijeme uenja i prilagodavanja.

Kako je fokus ovog rada na proizvodnoj strategiji, u nastavku ¢e se opisati proizvodna
strategija, kako ju je moguce povezati sa ostalim funkcijskim strategijama te na kraju vidjeti
koje su prednosti izradivanja funkcijskih strategija na naéin da se sve funkcije gledaju kao
cjelina, a ne kao zasebni odjeli.
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3.3.1. Proizvodna strategija

Jednu od definicija proizvodne strategije dali su Reid i Sanders (2012): !
»Proizvodna strategija je ona koja pruza plan u konstruiranju i upravljanju sa proizvodnim
funkcijama. Fokus je na specifi¢cnim moguénostima koja poduzece ima i koja omoguéuju

prednost pred konkurencijom.*

Proizvodna strategija je plan u kojem je razjaSnjena upotreba resursa koji podrzavaju
poslovnu strategiju. Resursi ukljuc¢uju lokaciju, veli¢inu i oblik objekata u upotrebi; vjestine
radnika i potrebni talenti; upotreba tehnologija, specijalne opreme; metode kontrole kvalitete.
Proizvodna strategija mora biti uskladena sa poslovnom kako bi poduzeu omogucilo

ostvarivanje dugoro¢nog plana.

Michael Porter, profesor poslovne skole Harvard, tvrdi kako poduzeéa Cesto ne razumiju
razlike u proizvodnoj strategiji i efektivnosti. Proizvodna efektivnost je sposobnost izvrSenja
zadataka efikasnije od konkurencije. Strategija, s druge strane, jest plan koji se koristi pri
natjecanju na trzistu. Ipak, biti efikasan nije dovoljno. Strategijom se definira na kojem trzistu
¢e se poduzece natjecati. Bez strategije, poduzece moze biti efikasno natjecuci se na krivom
trzistu.

Pri konstrukciji proizvodne strategije, proizvodna funkcija je ta koja odreduje na koji nacin ¢e
prioriteti biti fokusirani. Jasno je da §to je viSe resursa koriSteno na nacin da zadovolji jedan
prioritet, manje ¢e mo¢i biti alocirano na druge.

Cetiri osnovna prioriteta su: smanjivanje troskova, poveéanje kvalitete, brze vrijeme isporuke

i veéa fleksibilnost. [
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( * Potrosnja viSe vremena na \

(Cilj je prednjaciti na trzistu
nudedi proizvode najnize cijene.

* Poslovnom strategijom se
odreduje fokus poduzeca te
svaka od funkcionalnih strategija
koristi resurse na nacin da
zadovolji cilj, $to je najmanja
moguca cijena proizvoda.

konstruiranje proizvoda i
koristenje materijala koji ¢e
zadovoljiti veée standarde.
« Konzistencija proizvoda, koja se
mjeri na nacin da se promatra
koliko cesto svaki od njih
zadovoljava trazene
specifikacije.

Povecanje
kvalitete J

NUERINVERIE
o trodkova

e Veda
fleksibilnost

« Svaki od procesa u proizvodnji
Sto brze obavlja svoj dio posla.
* Sve ¢esce se odredene operacije
kombiniraju ili ¢ak izbacuju ako

se procijeni da ¢e to donijeti
ustede u vremenu.

* Proizvodna fleksibilnost -
sposobnost da se ponudi §irok
raspon proizvoda i prilagodi ih
zeljama kupaca.

*Volumna fleksibilnost -
sposobnost brze promjene
volumena proizvodnje u cilju

\potrainji. J

prilagodbe promjenama u

Slika8.  Cetiri ciljna prioriteta unutar proizvodne strategije

U nastavku je svaki od prioriteta detaljnije opisan:

1) Smanjivanje tro§kova - Poduzeca koja se fokusiraju na smanjivanje troskova imaju za cilj
prednjaciti na svome trziStu nudeéi proizvode najnize cijene. Poslovnom strategijom se
odreduje fokus poduzeca te svaka od funkcionalnih strategija koristi resurse na nacin da
zadovolji cilj, a to je najmanja moguca cijena proizvoda.

Konacna cijena proizvoda se smanjuje tako da se uz pomo¢ financijskih odjela smanjuju
troskovi proizvodnih i marketinSkih operacija: smanjivanjem troSkova radne snage, materijala
1 poslovnih objekata. Poduzeca koja se natjeCu na trziStu smanjivanjem troSkova detaljno
proucavaju svoje procese te izbacuju svaku vrstu nepotrebnog troSka. Ponekad dodatno
obrazuju zaposlenike kako bi maksimizirali njihovu produktivnost ili investiraju u
automatizirane strojeve kako bi povecali produktivnost odredenih operacija. Najcesce se
poduzeca orijentirana na smanjivanje troSkova fokusiraju na manji broj proizvoda, dopustaju

manji broj prilagodbi te dotjeravaju svoje proizvodne procese kako bi bili $to efektivniji.
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2) Povecanje kvalitete - Poduzeca Cesto tvrde kako im je kvaliteta glavni prioritet dok kupci
govore kako traze kvalitetu u proizvodima koje kupuju. Ali kvaliteta i dalje ima subjektivno
znacenje, ovisi o onome tko ju definira. Na primjer, za jednu osobu kvalitetan proizvod moze
biti onaj koji ima duzi rok trajanja (npr. Volvo medu automobilima). Za drugu osobu
kvalitetan proizvod ima performanse bolje od ostalih (npr. BMW medu automobilima). Kada
se poduzeca fokusiraju na visoku kvalitetu i postavljaju to kao svoj prioritet, ona se
usredotocuju na dimenzije kvalitete koje su bitne njihovim kupcima.

Visoka kvaliteta kao jedan od Cetiri prioriteta proizvodne strategija ima dva nacina na koji se
moze zadovoljiti. Prva je potroSnja viSe vremena na konstruiranje proizvoda i koriStenje
materijala koji ¢e zadovoljiti vece standarde. To u prijevodu zna¢i da ¢e u proizvodnoj
strategiji fokus biti na superiornijim svojstvima proizvoda, manjim tolerancijama, vecoj
izdrzljivosti, itd. Druga dimenzija je konzistencija proizvoda, koja se mjeri na nacin da se
promatra koliko Cesto svaki od njih zadovoljava traZzene specifikacije. Poduzece koje se
natjeCe na trziStu nudeci proizvode visoke kvalitete mora prvo implementirati visoku kvalitetu
u svaki svoj odjel. Na taj nacin ¢e se smanjiti broj greSaka u proizvodima, Sto ¢e zauzvrat
povecati broj proizvoda koji zadovoljavaju trazene specifikacije.

Jednako bitno je da su proizvodi konstruirani na nacin da zadovoljavaju potrebe korisnika,

kao 1 da su izradeni to¢no po uputama konstruktora.

3) Brze vrijeme isporuke - Vrijeme isporuke i brzina proizvodnje u danasnje vrijeme postaju
sve vazniji prioritet. Poduzeca u svim industrijama se natjeCu u dostavljanju Sto kvalitetnijih
proizvoda u Sto kra¢em vremenu. IT kompanije opstaju na trziStu toliko dugo koliko mogu
brze od konkurenata napraviti istu stvar. DanaSnji kupci ne Zele ¢ekati, a poduzeca koja mogu
zadovoljiti tu brzu potraznju postaju vode¢i u svojim industrijama. Kada je brza isporuka
glavni prioritet, proizvodna strategija se radi na nacin da svaki od procesa S$to brze obavlja
svoj dio posla. Sve ceS¢e se odredene operacije kombiniraju ili ¢ak izbacuju ako se procijeni
da ¢e to donijeti uStede u vremenu. Upotreba najnovijih tehnologija i fleksibilna radna snaga

se upotrebljavaju kako bi se eliminirali nepotrebni koraci u proizvodnom procesu.

4) Veca fleksibilnost - Kako se mijenja okruzenje u kojem poduzece posluje, ukljucujuéi
potrebe i ocekivanja kupaca, spremnost prilagodbe moze donijeti prevagu. To zovemo
fleksibilnos¢u. U proizvodnji postoje dvije vrste: sposobnost poduzeca da ponudi Sirok raspon

proizvoda i prilagodi ih Zeljama kupaca, a po potrebi doda nove vrste proizvoda u plan ili
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izbaci one koji ne lu¢e rezultate (proizvodna fleksibilnost), te sposobnost brze promjene
volumena proizvodnje u cilju prilagodbe promjenama u potraznji (volumna fleksibilnost).
Poduzeca koja se fokusiraju na vecu fleksibilnost Cesto se na trziStu ne mogu natjecati u brzini
isporuke, iz razloga $to proizvodnja proizvoda prilagodenih potrebama kupca traze viSe
vremena za proizvodnju. Takoder, takva poduzeca se tipicno ne natjeCu na trziStu sa
najjeftinijim proizvodima jer je potrebno vise resursa kako bi se proizvod prilagodio
potrebama kupca. S druge strane, takva poduzec¢a imaju bolje razvijenu sluzbu za korisnike i
najbolje od dosad spomenutih zadovoljavaju zelje kupaca.

Kako bi uspjela postovati strategiju vecée fleksibilnosti, poduzecéa posjeduju strojeve sposobne
proizvoditi Sirok raspon proizvoda. Radnici u takvim poduzeéima posjeduju veci broj vjestina

koje im omogucavaju izvodenje viSe razli¢itih zadataka.

Uz cetiri ve¢ spomenuta, dva nova trenda se pojavljuju i omogucéuju poduzecima
kompetitivnu prednost: !
e Upotreba procesa i proizvoda koji vode brigu o okolisu

e Koristenje informacija

Pri odluci na $to alocirati resurse, potrebno je razlikovati prioritete pobjednike i prioritete
kvalifikatore. Prioriteti kvalifikatori su oni koje je potrebno zadovoljiti kako bi se poslovalo

na odredenom trziStu. Kada se zadovolje, prioriteti pobjednici omogucuju vodstvo na trzistu.

Jednom kada su prioriteti identificirani, razvija se plan koji ih podupire. Proizvodna strategija
¢e odrediti nacin upotrebe resursa, odnosno rasporedit ¢e ih u kategorije ovisno o upotrebi: !
e Struktura — operacijske odluke koje su vezane uz konstrukciju proizvodnog procesa,
kao Sto su karakteristike objekata koji se koriste, upotreba potrebnih tehnologija te tok
roba i usluga kroz objekte
e Infrastruktura — operacijske odluke koje su vezane uz planiranje i kontrolu sistema
operacije, kao §to je organizacija proizvodne funkcije, vjestine i place radnika te stav

prema kontroli kvalitete
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Neki dugoro¢ni problemi o kojima se vodi raduna pri stvaranju proizvodne strategije
ukljucuju:

e Kojih dimenzija zelimo da budu nasi proizvodni sustavi

e Koje vrste procesa uvodimo kako bi izradili proizvode ili ponudili odredene usluge

e Kako ¢e izgledati na$ lanac opskrbe

e Kakve radnike ¢emo zaposliti

e Kako ¢emo osigurati trazenu kvalitetu

3.3.1.1 Razlozi uvodenja proizvodne strategije u poduzeca

U proslosti, menadzeri poduzeéa su funkciju proizvodnje promatrali samo kao potporu
korporativnim zamislima. Nije se razmatralo kako ¢e strategija cijelog poduzeéa utjecati na
proizvodnju. Takva razmisljanja bila su rezultat dvije krive pretpostavke: 3]
e Ako je dana prava tehnologija, proizvodni odjel je u moguénosti napraviti sve $to se
od njega trazi u odredenom vremenu,
e Proizvodna funkcija se mjeri samo po svojoj efikasnosti, ne uzima se u obzir

uspjesnost u usporedbi sa ostatkom trzista

lako je 60-70% imovine poduzeéa u prosjeku vezano uz proizvodnju, vi$i menadzeri ne
uzimaju dovoljno u obzir miSljenja zaposlenika tih odjela. Nakon §to poduzece ulozi u
popravak ili nadogradnju proizvodnog odjela, menadzment ne pridodaje dovoljno paznje i
resursa kako bi to ulaganje bolje oplemenili. Njihova podrska u tom trenutku prestaje te se
voditelji proizvodnih odjela, najé¢esce bez dugorocnog plana, okrecu kratkoro¢nim ciljevima i

zadovoljavanju potraznje koja je pred njih stavljena.

Dio odgovornosti za loSe rezultate proizvodnje ponekad snose i sami voditelji proizvodnih
odjela (engl. production, operation managers). Ta pozicija u poduzeéu, kada ju obnasa
menadzer specijalist, Cesto 1 dovodi do objasnjenih problema. Umjesto orijentacije i na aspekt
procesa proizvodnje i na njen ekonomski aspekt, oni se fokusiraju na samo jednog od njih, ili
¢ak na manji dio jednog od aspekata. Komunikacija visih i nizih menadzera je slaba u oba
smjera gdje jedne ne zanima Sto se dogada unutar odjeljenja, dok drugi rijetko razmisljaju

dugorocno.
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3.3.1.2 Primjer modela proizvodne strategije

Jedan od modela koji pomaze u shva¢anju odnosa proizvodne strategije s ostalim funkcijskim
strategijama te odnos funkcijskih strategija s poslovnom strategijom, a sluzi kao pomo¢ pri
shvacanju razine kvalitete poduzeca, prikazan je na sljedecoj slici.

Proizvodni odjel, odnosno odgovarajuca strategija zauzima jednu od Cetiri dane pozicije.
Svaka od tih pozicija ili razina smjestena je na koordinatnom sustavu u kojem jedna os
opisuje sposobnost proizvodnog odjela da slijedi zadanu strategiju, a druga utjecaj proizvodne
strategije na poduzece u cjelini. Cilj svakog poduzeca je sti¢i do zavrSne, Cetvrte razine ili

barem konstantno napredovati prema njoj.

A
Redefiniranje 4.Razina
industrijskih = .
. Slaganje
oc¢ekivanja .
proizvodne
strategije u skladu
Najbolji medu 3 Razi sa ostalim
- .Razina iiclei
konkurencijom - funkcijskim
Povezivanje
poslovne i
_ proizvodne
Jednako dobri Strateg”e
kao - 2.Razina
konkurencija Prihvacanje
najboljeg nacina
rada
Sprjecavanje | 1.Razina
rasta poduzeca Ispravljanje
najvecih problema
Interno Eksterno Interno Eksterno
neutralna neutralna podrzavajuca podrzavajuca
proizvodnja proizvodnja proizvodnja proizvodnja

Povecéanje sposobnosti proizvodnog odjela

Slika9.  Model proizvodne strategije sa 4 razine

Koordinata X, u ovom sluc¢aju nazvana ,,Povecanje sposobnosti proizvodnog odjela‘ govori o
odnosu proizvodne prema ostalim funkcijskim strategijama. Sto je sposobnost visa, poduzeée

je jace okrenuto proizvodnji. U danom modelu sposobnost proizvodnog odjela je podijeljena
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u Cetiri grupe. Poduzece se svrstava u jednu od njih ovisno o koli¢ini resursa alociranom na

proizvodnu strategiju u odnosu na ostale funkcijske strategije. Opis te Cetiri grupe sposobnosti

proizvodnog odjela dano je u nastavku:

Interno neutralno poduzece - na proizvodnu strategiju alocira se puno manje resursa
nego na ostale funkcijske strategije. Poduzece stavljeno u ovu grupu nema strategiju
kojom bi proizvodni odjel napredovao ve¢ je okrenuto ¢istom prezivljavanju. Revizija
proizvodne strategije te resursa koji ¢e se prikladno alocirati je obavezna.

Eksterno neutralno poduzeée — proizvodni odjel u malo boljem stanju nego u
prethodnoj grupi. Na proizvodnu strategiju i dalje se alocira manje resursa nego na
ostale funkcijske strategije ali sa jasnijim planom i tendencijom izdizanja u bliZoj
buduénosti.

Interno podupiruce poduzece — poduzece koje ima dobro razvijenu proizvodnu
strategiju u odnosu na ostale funkcijske strategije te uz to alocira dovoljno resursa
kako bi preko svog proizvodnog odjela mogli napredovati. Dodatan napredak je
mogu¢ boljim preslagivanjem resursa.

Eksterno podupiruca poduzeéa — poduzeéa koja imaju odli¢no razvijenu strategiju te
na proizvodne odjele alociraju idealan omjer resursa. Podupiranje proizvodne
strategije je vidljivo i preko toga je sposobnost, odnosno efektivnost proizvodnog

odjela puno viSa nego u prosle tri opisane grupe.

Koordinata Y, u ovom slu¢aju nazvana ,,Povecéanje utiecaja proizvodne strategije“ oznacava
5 1] » ye uljecaja p gy

jacinu proizvodnog odjela u odnosu na proizvodne odjele ostalih konkurentskih poduzeéa. S

obzirom na koordinatu Y, poduzece moZze takoder biti smjesteno u Cetiri grupe:

Sprijecavanje rasta poduzeéa - samo ime govori 0 utjecaju proizvodnog odjela na
uspjeh poduzeca u cjelini. Ukoliko se u proizvodnoj strategiji, odnosno proizvodnom
odjelu zajedno s njom ne ucine hitne i temeljite promjene, poduzeée ne moze
dugoroc¢no opstati.

Jednako dobri kao konkurencija — proizvodni odjel ovih poduzeca je na razini
proizvodnih odjela njihovih konkurenata. Treba napomenuti kako takvo stanje nije
dugoro¢no odrzivo, u slucaju da odredeno poduzec¢e ne napreduje, konkurencija

sigurno hoce te ¢e spomenuto poduzeée dospjeti u prethodnu grupu.
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e Najbolji medu konkurencijom — poduzeéa u ovoj grupi preko svojih proizvodnih
odjela postizu odli¢ne rezultate i jasno je kako naspram konkurencije stoje vrlo dobro.
Napredak, odnosno poboljsavanje proizvodnog odjela i njegove strategije je i dalje
vazno jer mogucénost brzog ispadanja iz ove grupe u suprotnom slucaju je lako
moguca.

e Redefiniranje industrijskih ocekivanja - poduzeca koja rade posao koji nitko prije njih
nije radio ili nitko prije njih nije radio toliko uspjes$no. Jednostavno receno prvi su u

tome S§to rade. Primjer su Apple Inc. i Microsoft u IT industriji.

Nakon §to su objaSnjene sve grupe na jednoj i drugoj koordinati, moze se pri¢i objaSnjavanju i
svake od razina samog modela. Vidljivo je kako bi iz etiri grupe na jednoj te Cetiri na drugoj
osi trebalo dobiti rezultat od 16 moguéih pozicija koje odredeno poduzeée moze zauzeti. U
modelu su prikazane samo Cetiri osnovne pozicije iz dva razloga.

Prvi razlog je $to model predstavlja samo op¢i prikaz te nema namjeru ulaska u vece detalje,
dok je drugi pozitivna korelacija vrijednosti jedne i druge osi. S dizanjem poduzeca, odnosno
njegovog proizvodnog odjela na jednoj osi, podize se 1 na drugoj. To rezultira najéeS¢im
pozicijama na dijagonali koordinatnog sustava. MoZemo to lako i shvatiti ako pokuSamo
zamisliti poduzecée koje redefinira industrijska ocekivanja jer je daleko najbolje medu svojom
konkurencijom, dok istodobno ima loSe razvijenu proizvodnu strategiju. Sloziti ¢emo se da je
to malo vjerojatno, ako ne i nemoguce. U nastavku ¢e biti ukratko objasnjena svaka od Cetiri

predstavljene razine:

1. Ispravljanje najvecih problema — poduzeca na ovoj razini pripadaju prvoj grupi po

sposobnosti  proizvodnog odjela te po utjecaju proizvodne strategije. Njihovo
poslovanje i strategija sastoje se u ispravljanju mnogobrojnih problema. Iz te pozicije
teSko se izvu¢i te je to moguce posti¢i jedino redefiniranjem strategija na svim

razinama.

2. Prihvacanje najboljeg nacina rada — poduzeéa koja su jednako dobra kao njihova

konkurencija, ali s velikim mogucnostima u pobolj$anju proizvodne strategije. Ova
razina oznacava odredenu prekretnicu u zivotu svake organizacije. S odredenim dobro

donesenim odlukama moguce je i¢i prema gore, ali i vrlo lako na razinu ispod.
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3. Povezivanje poslovne i proizvodne strategije — poduzeéa koja su vodeca medu svojom

konkurencijom zbog odli¢no razvijene proizvodne strategije i pametnog preslagivanja
resursa. Ova poduzeca poslovne i funkcijske strategije izraduju u koordinaciji jedne s
drugima, kao $to je prikazano na slici 7 — izrada svake od strategija uzimajuci u obzir

sve ostale te zadrzavajuci u fokusu boljitak poduzeca u cjelini.

4. Slaganje proizvodne strategije u skladu s ostalim funkcijskim — poduzeca koja posluju

na razini iznad prethodne. Da bi se doslo do nje, moraju se pro¢i neke od prethodnih
razina te uciti na svakoj napravljenoj gresci. Menadzment rizika je snazno razvijen te
se planira s obzirom na sve mogucnosti, bilo dobre ili loSe. Poduzeéa koja dodu do te
razine obi¢no tamo ostaju 1 duze, ne iz razloga $to je ta pozicija rezervirana ve¢ zato
jer svojim sposobnostima, iskustvom i dobrim strategijama na svakoj razini mogu

doskociti svakoj situaciji.

3.3.1.3  Buducnost proizvodne strategije u okviru funkcijskih strategija

Dva glavna trenda koja su u velikoj mjeri utjecala na ulogu proizvodne strategije u poduzeéu

jesu globalizacija te napredak u tehnologiji, pogotovo informacijskoj tehnologiji.

Taj pokret prema jednom velikom, svjetskom trzistu dogada se iz viSe razloga: 101

e Nastavak napredaka u informacijskoj tehnologiji koji potiCu sve brze transfere
podataka na velike udaljenosti

e Rastudi trend prema smanjivanju prepreka trgovanju kao Sto je primjer NAFTE ili EU

e Trend prema manjim transportnim troskovima

e Pojavljivanje brzo-rastucih trzista asociranih sa visokim profitnim marzama u novo

industrijaliziranim zemljama

U moderno doba, biti uspjesno proizvodno poduzece ne znaci fokus na proizvodnu strategiju,
ve¢ koordinaciju iste s ostalim funkcijskim strategijama, odnosno strategijama raznih odjela.
Spominju se tri faktora koja znacajno utje¢u na odvijanje poslovanja i koja upravo omogucuju
spomenutu koordinaciju:

e Bolja povezanost medu odjelima — gotovo 100%-tna elektronic¢ka povezanost,
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e Brzina prijenosa informacija — kao rezultat odline povezanosti, informacije se
prenose velikom brzinom,

e Fokus na ,,soft” vjestine — kombinacija povezanosti 1 brzine sugerira kako poduzeca
sve vise gledaju ,,s0ft“ vjestine radnika, nasuprot konvencionalno bitnijih, ,.hard*
vjestina. To im zauzvrat omogucuje inovativnije usluge te u konacnici prednost na

trzistu.

Spomenuti faktori olaksavaju odluke na Sto alocirati dostupne resurse. Menadzeri viSe ne
moraju donositi teske odluke u odlu¢ivanju prioriteta kao Sto su nekad. Napredak omogucuje
poduzec¢ima fokus na vise prioriteta istovremeno, $to rezultira superiornijim poslovanjem. [10]

Osim toga, fokus na viSe prioriteta pruza mogucnost lak§em pripajanju raznih funkcijskih
strategija u jednu. Specijalizacija radnika vise nije pozeljna, bitno je biti sposoban sagledati
poduzece u cjelini i donijeti odluke. Alociranje resursa prema jednom prioritetu, ma koliko
donijelo pozitivnih stvari u jednom odjelu, donijeti ¢e regres u drugim odjelima, a to je
upravo §to moderan i uspjeSan menadZzment Zeli izbje¢i. Takav menadZment je svjestan da
nema dobre pozicije na trzistu sa ,,samo‘ dobrim proizvodom, ve¢ taj proizvod treba biti
dobro marketinSki popracen. Kao 1 $to bez dobrog odjela istrazivanja 1 razvoja vodeca

pozicija na trzi$tu ne¢e dugo potrajati.

3.4. Novi pravci razvoja strategija u poslovhom okruZenju

Po dosada$nje opisanim pravilima menadZmenta u definiranju strategije, menadZeri definiraju
strategiju te poti€u organizaciju u izvrSenju iste. Taj postupak se moZze prikazati kao
programer stroja koji planira i kontrolira njegove postupke.

Buduénost ipak donosi odredene promjene. Frederic Laloux unosi naziv Teal® za poduzeca
koja njihovi osnivaci i menadzeri smatraju i vode kao zZivuéi organizam. Oni ne tjeraju svoje
ideje u beskompromisnu realizaciju, ve¢ pokuSavaju osjetiti koji je u svakome trenutku
najbolji smjer kretanja tog poduzeca. Umjesto predvidanja i kontrole, cilj postaje osjet 1
odgovor. 24

Takoder definira 3 vazna otkrica:

2 Frederic Laloux: Reinventing Organizations: A Guide to Creating Organizations Inspired by the Next Stage of

Human Consciousness, Nelson Parker (2014)
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1)

2)

3)

Samoupravljanje — sistem upravljanja poduzeCem je baziran na odnosu medu
zaposlenicima. Zaposlenicima je pruzena visoka autonomija u onome Sto rade te su
sami odgovorni za koordinaciju s ostalima. Mo¢ i kontrola viSe nije u rukama
pojedinaca, ve¢ je jednoliko rasporedena po Citavoj organizaciji

Cjelovitost — za razliku od organizacija koje poti¢u zaposlenike na iskazivanje samo
svojih ,,profesionalnih osobina, u Teal organizacijama stvara se ugodaj gdje
zaposlenici nemaju problema s pokazivanjem svih svojih osobina. Na taj nacin, podize
se razina energije, strasti kreativnosti u radu.

Evolucijska smislenost — strategije se stvaraju u odnosu na okruZenje u kojem je
poduzece, fokus je na osjetu i odgovoru koji predvidaju i odredene promjene u sluéaju
potrebe. Paradoksalno, s manje fokusa na prihod i vrijednosti koja se donosi
dionicarima, moguce je lakSe pronalaziti prave odluke koje na kraju dovode do vecih

prihoda i vrijednosti dionicarima.

Nacin upravljanja organizacijom, kako opisuje Laloux, uzima sve viSe i viSe zamaha medu

uspjeSnim poduzecima. Sve razine strategija, kao dio veceg plana upravljanjem, ne nestaju u

takvom slucaju ve¢ se redefinira njihovo nastajanje i sama upotreba. Umjesto pojedinaca koji

odlu¢uju o svemu bez uzimanja u obzir miSljenja ostalih sudionika, ukljucivanje svih

zaposlenika postaje cilj. Na taj nac¢in smanjuje se mogucnosti pogreSke pri Osmisljavanju i

implementaciji strategija te se postize ve¢a motivacija medu onima koji te strategije moraju

slijediti 1 izvrSavati.
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4. NACINI PRACENJA UNAPRJEDENJA POSLOVANJA PODUZECA

Vecina problema o kojima je pisano u prethodnim poglavljima (nedosljednosti visokog
menadzmenta pri planiranju 1 implementiranju strategija, slaba suradnja s nizim
menadzmentom i radnicima), u modernim uspjeSnim poduzeéima rjeSava Se upotrebom
metoda poput Hoshin Kanri ili Balanced Scorecard. Kako bi lak§e razumjeli svrhu njihove
upotrebe, prvo ih je potrebno bolje upoznati.

4.1. Balanced Scorecard

Kako bi se uspje$no razvio sustav pracenja uspjesnosti, za poduzeée je bitno naci pravu
kombinaciju financijskih i ne-financijskih pokazatelja pomocu kojih ¢e to pracenje biti Sto
objektivnije. Takav koncept mjerenja uspjesnosti poduzecéa predstavljen je od strane Kaplana i
Nortona 1992.godine.® Upravo zamisljen kako bi se lak$e pratili financijski i ne-financijski

. .. .. . . , . 17
rezultati za vrijeme razvoja i rasta proizvodnih moguénosti. [17]

Balanced Scorecard metoda pomaze u mjerenju uc¢inka menadzmenta i ukazuje na to jesu li
postignuti trazeni ciljevi. Kvantificira i ocjenjuje misiju i viziju tako $to ih pretvara u op$irne
grupe mjerenih objekata. Ti objekti se najéeS¢e svrstavaju u Cetiri grupe, svaka gledana iz
druge perspektive: (8]

e Financijska perspektiva — Kaplan i Norton ne smatraju tradicionalne financijske
perspektive zastarjelima, ve¢ ith pokuSavaju nadograditi dodatnim alatima, poput
procjene rizika ili analizama troskova i koristi.

e Perspektiva kupca — zadovoljstvo kupaca je kljuéno za buduénost poduzeca. Iako
trenutno financijsko stanje moze izgledati zadovoljavajuce, bez zadovoljstva kupaca
ocekuje se pad u buducénosti.

e Perspektiva poslovnog procesa — sustavi (metrike) pracenja uspjes$nosti poduzeca
bazirane na internim poslovnim procesima. Ti sustavi moraju biti pazljivo Osmisljeni

kako bi se pomoc¢u njih moglo prilagodavati poslovne procese.

¥ Kaplan, R. S. i Norton, D.P.: The balanced scorecard - Measures that drive performance, Harvard Business
Review (Sijecanj-Veljaca): 71-79 (1992)
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e Perspektiva ucenja i rasta — ukljucuje ucenja zaposlenika na nacin koji se smatra vise

od obi¢nog ,treninga“ te ukljuuje mentore unutar organizacije i olakSavanje

komunikacije medu zaposlenicima. Najvazniji resurs poduzeéa postaju radnici i

njihova znanja.

Financijska
perspektiva

a "Kako bi financijski

uspjeli, kako bi se trebali
prezentirati nasim
dionicarima?"

Svrha

Mijerilo

cilj

Inicijativa

Perspektiva
kupca

"Kako bi ispunili nasu
viziju, kako se prezentirati
kupcima?"

Svrha

Mijerilo

Cilj

Inicijativa

Vizijai
<€ jal
strategija

!

Perspektiva
ucenja i rasta

"Kako bi ispunili nasu
viziju, kako poboljsati
nase mogucnosti za
napretkom?"

Svrha

Mijerilo
Cilj

Inicijativa

Slika 10. Cetiri grupe objekata vizije i strategije u Balanced Scorecard metodi ™!

Balanced Scorecard je stvoren kako bi popravio ozbiljne nedostatke u tradicionalnom

vodenju poduzeca: nemogucénost povezivanja dugorocne strategije s kratkoro¢nim ciljevima.

Balanced Scorecard metoda dopusta menadZerima uvodenje Cetiri nova procesa koji pomazu

u tom zadatku. 2%

1) Prevodenje misije i vizije — ranije opisan postupak kvantificiranja misije i vizije

poduzeca,
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2) Komunikacija i povezivanje — predstavljanje strategije zaposlenicima svih razina

poduzeca 1 povezivanje iste s individualnim ciljevima,

3) Poslovno planiranje — omoguéuje integraciju poslovnih i financijskih planova,

4) Podaci o rezultatima i ucenje — skupljanje rezultata, testiranje hipoteza na kojima

pociva strategija i izrada neophodnih poboljSanja.

Glavna prednost Balanced Scorecard metode je nadogradnja na upotrebu raznih pokazatelja
poslovanja, odmicuéi se od konzervativnog pogleda koji uzima u obzir samo financijske
pokazatelje. Kao i sve metode namijenjene pracenju poboljsanja poslovanja, i ova metoda ima

svoje pozitivne i negativne strane.

Pogled iz 4 perspektive

Pozitivne strane
upotrebe

Otezano manipuliranje rezultatima

Ba / an Ced ¢ Dugorocno radije nego kratkorocno
Scorecard metode

Promjena indikatora po potrebi

Negativne strane e Potreban veliki broj kalkulacija
upotrebe e Subjektivnost
e Usporedba sa ostalim poduzeéima na
Balanced

5 coreca rd meto d e istom trzi$tu otezana

Slika 11. Pozitivne i negativne strane primjene Balanced Scorecard metode ¢!
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4.2. Hoshin Kanri

U literaturi postoji vise definicija Hoshin Kanri metoda unaprjedenja. Jedna od onih koja
najbolje docarava ciljeve tih metoda jest sljedeca:

,Hoshin Kanri jest metoda kojom se osigurava uspjeh strateskih ciljeva i njihovo izvrSenje na
svim razinama organizacije. To eliminira rasipanje resursa kao najc¢es¢i rezultat nedosljedne
strategije i loSe komunikacije u poduzecu. Cilj metoda je natjerati zaposlenike da rade prema
zajedniCkom cilju. Postize se ujednacavanjem ciljeva poduzeéa (korporativna strategija), sa
planovima menadZmenta (poslovna strategija), i radom svih ostalih zaposlenika (funkcijske

strategije).” 1

CEOQO poduzeéa

Korporativna strategija

Poslovna strategija

I LV11NZ3d

O
.
_
)
<
o
A
i
=
=
<

Funkcijske strategije

Radnici poduzeéa

Slika 12. Tok informacija u poduzeéu nakon uvodenja Hoshin Kanri metode !

Hoshin (jap. — blistava igla koja pokazuje smjer, igla u kompasu) i kanri (jap. — kontrola ili
upravljanje), je izraz prvi puta upotrjebljen u kompaniji ,,Bridgestone* koja je u razdoblju
1968. — 1969. zapocela s metodom pracenja svojih strategija. Metoda koja je zahtijevala
ukljucenost svih zaposlenika te rotirala ciklus plan-do-check-act (PDCA) fokusirala se na

osiguranje kvalitete njihovih proizvoda. Svaki odjel je bio duzan kontinuirano pratiti
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kvalitetu, dok je visi menadzment bio zaduzen za pracenje rezultata i identificiranje mogucih
problema. U sljede¢em ciklusu faza planiranja je sluZila kao revizija proslog ciklusa i
ispravak mogucih gresaka. [12]

Hoshin Kanri se u nekim izvorima naziva opseznom, korak-po-korak metodom planiranja
koja kontinuiranoj promjeni prilazi unutar samog sustava. Misao vodilja pri uspostavljanju
ove metodologije je ukljucenost svih zaposlenika pri izvrsavanju dnevnih aktivnosti. Te
aktivnosti ukljucuju: sigurnost, racunovodstvo, proizvodnju, ljudske potencijale, itd.
Koracima planiranja, razvoja, provjere i izvrsavanja (PDCA) u novije vrijeme je pridodan i
brzi pregled koji se provodi na pocetku, prije planiranja, i obuhvacéa proucavanje procesa koji
tim mora obaviti prije nego krene na PDCA dio. Planiranje obuhvaéa bazu, cilj, strategiju i
taktiku te se odreduju timovi i njihove odgovornosti. Razvoj pronalazi vode timova i

implementira plan koriste¢i treninge i projektni menadzment. Provjera vrsi periodi¢ne

evaluacije dok izvrSavanje implementira Hoshin Kanri u organizacijsku kulturu rada preko

standardizacije i kontinuiranog poboljsanja.

Hoshin Kanri faze

Planiranje Razvoj Provjera | Izvrsavanje

—Uvodenje lean

—Eksperimenti

—Validacija
S pod : kulture u
Definiranje - kontroliranim S TRITERE orgnaizaciju
strategije pomocu Odabir timova uvjetima »Provjera .

matrice (slika 9) napretka u

realnom vremenu

provjera
napravljenog

—Vrsenje raznih
treninga

Slika 13. Faze uvodenja Hoshin Kanri metode **!
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Hoshini, ili inovativne ideje, su vazni dijelovi planiranja koji vode poduzeée prema boljoj
efikasnosti i fleksibilnosti. Ideje su pogonjene trziSnim zahtjevima, operativnim i Strateskim
fokusom te najvaznije, oCekivanjima kupaca. Najce$¢e su spominjane tri karakteristike
hoshina pri implementaciji u poduzeée: !

1) Zahtijeva temeljitu promjenu u sistemskom vodenju organizacije
2) Zahtijeva ukljucenost svih aktera organizacije

3) AKo se postigne, dovodi organizaciju do nove razine ucinka

Na sljedecoj slici je prikazana matrica koja se upotrebljava u fazi planiranja tokom uvodenja
Hoshin Kanri metode unaprjedenja (tzv. X matrica). U nju su upisane misije i strategije vazne

za daljnje razvijanje metode.

Slika 14. Primjer ispunjene Hoshin Kanri matrice (X matrice) u fazi planiranja ™

Fakultet strojarstva i brodogradnje 30

Strategije
©
€
®
—_ £
P 3
o] L
o ] 3
— € © = 8 E © 15 [=
ko] ) &) = (o) c ~ © - (=] ©
o bt © c = CU = ) 173 = ()
c|l 2| ©| & N | ¢ = o T | =
@l 2| 3| o] < 2|2 o c o | 5
o ee " = [ ~ S — v 7} ~ S = >
Misija / Strategije 9| ¢l =| 3| S S| g 'E o S| s
3| E| E| ¢ o1 2| & = 3 = g | 2
= | Ll < 8 ol | S| = > > S| ®»
© c © = ol = | © = phei
=] ©| .2 c| ~ @] © o () I
c = = © © c| = o ]
SN > [0} = S © > g o
4 o c ol £ &
> E_ O w© o | & o| o
5| e e 2 2 € qs:_)'
c c
8 © 8 £ © ‘:‘:—J\ o
> 5| 2| 5| 5| &5 &
] P = < = . o
| 5| 3| 5| & §| £
[
G| o5l 2] 52| &l 5
@ |Povecanje operacijske efektivnosti [ 400 O [ O | O | O | V[ O | O [JoeScott |Dostavanavrijeme 86%| 78%
.‘EL’ Stvaranje vrijednosti za dionicare 3000 0| O0|0]| V| O] O |AliceSites |Povratnetovrijednosti 13%| 8%
Poticanje razvoja zaposlenika 5000 0| 0O0[0]| V]| O]| O |Pete Marks |Anketa misljenja zaposlenika |95%]| 80%
S
w %) [J]
o o . S
. 5 n € [} N = —
Vlasnik cilja a| 2] | £ 3| =
S| 8| £ o n
o| F| =S| = L2 0o
gl =zl %] 5] 5|2
cl | 5| 8] | al <
v <] (o]
Vaznost ol ol 4| o]l | of ©
()] ()] LN O i — —




Viktor Franz
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Tijek Hoshin Kanri metode moze se prikazati preko sedam koraka. Oni su redom: dugoro¢na

strategija, srednjoro¢na strategija, godiSnja evaluacija, taktike, operacije, Kaikaku i Kaizen.

Koraci su prikazani i detaljnije objaSnjeni u sljedecoj tablici.

Tablica 1. Sedam koraka Hoshin Kanri metode

[13]

7 koraka Hoshin Kanri metode

Generalni plan raden za period 5-100 godina, sluzi za uvodenje

velikih promjena ili prilagodbi u misiji/viziji poslovanja

Djelomic¢no kompletiran plan koji ukljucuje financijske ciljeve i
mjeri napretke u procesima u periodu 3-5 godina. Zadatak
kratkoro¢ne strategije je uskladivanje trenutnog poslovanja s

dugoro¢nom strategijom.

Konkretan plan raden za period 6-18 mjeseci, sluzi za uvodenje
kompetitivnih sposobnosti i uskladivanje funkcijskih strategija s

srednjorocnom strategijom

Jasno izraZene inicijative koje se izvrSavaju u periodu 6-18
mjeseci, definirane godisSnjom evaluacijom, postavljene kako bi
se razvile nove sposobnosti poslovnih procesa upotrebom novih

tehnologija i metodologija.

Projekti za sljede¢ih 3-6 mjeseci, definirani godisnjom
evaluacijom, postavljeni kako bi se upotrijebile nove sposobnosti
operacijskih  procesa upotrebom novih  tehnologija i

metodologija.

Projekti za sljede¢ih 1-3 tjedana, obi¢no definirani nakon
odredivanja godiSnje evaluacije, postavljeni kako bi se

primijenile nove tehnike i alati u dnevnom radu.

. Dugorocna
strategija

5 Srednjoro¢na
strategija

3 Godis$nja
evaluacija

4 Taktike

5 Operacije

6 Kaikaku

7 Kaizen

Rjesavanje problema u vise-manje realnom vremenu, fokusirano
na greske koje nastaju pri dnevnom poslovanju. Odnosi se i na
poboljSanja dnevnog poslovanja uvedena nakon sugestija

radnika.
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Hoshin Kanri je metoda koja, ako se dobro iskoristi, ima moguénosti oblikovati poduzece i
pokazati njegovom vodstvu da viSe stvari mogu uzeti pod svoju kontrolu umjesto da ovise 0
utjecajima u njegovoj okolini. Nazalost, problem koji se zna pojavljivati pri koristenju metode
jest kriva upotreba same metode. Precesto se dogodi da poduzeéa koriste metodu samo kao
jedan od alata unutar drugih metoda te cilj njene upotrebe prestaje biti briga o nematerijalnim
resursima 1 razvoj dugorocnih ciljeva, ve¢ postaje nacin postizanja kratkoro¢nih usteda.

Kako bi se izbjeglo koristenje metode na krivi nacin, menadzeri poduzeca koji uvode metodu
moraju razumjeti kako se ona upotrebljava u vidu nacina pobolj$anja dugorocnih ciljeva —
misije, vizije i funkcionalnih strategija. To je i glavni smisao Hoshin Kanri metode,
definiranje strategija uz pomo¢ njenih alata i kori$tenje pravih resursa u prave svrhe. Tek kada
su poznate strateSke namjere poduzece je u poziciji napraviti dobre poslovne procjene pri

biranju projekata koje ¢e gurati i koji ¢e pomo¢i u ostvarivanju tih dugoro¢nih ciljeva.

4.2.1. Prikaz uvodenja Hoshin Kanri metode unaprjedenja u Rover Grupu

U vrijeme uvodenja Hoshin Kanri metode u Rover Grupu (pocéetak 1990-ih godina), ista je
zaposljavala oko 40 tisu¢a ljudi u 4 proizvodna pogona, jednom inzenjerskom centru i
upravnoj zgradi.

Krajem 1980-ih godina u Rover Grupi se krenulo sa uvodenjem TQM programa, ali bez
veceg strateSkog planiranja, $to se nakon kraceg vremena pokazalo neuspje$nim. Trebalo je
pro¢i par godina da visi menadzment te kompanije shvati problem i odlu¢i pri¢i tome na
drugaciji nacin. Ovaj primjer sporog odlucivanja i1 reagiranja je jedan od eklatantnijih
primjera neuspjeha koji se vidao kod mnogih zapadnjackih automobilskih kompanija u

drugom dijelu 20. stoljeca te pokazuje razloge slabije pozicije na trzistu.

4.2.1.1 Razlozi uvodenja Hoshin Kanri metode u Rover Grupu

Kada se razmiSlja o razlikama izmedu isto¢no-azijskih i zapadnjackih kompanija, posebno
onih proizvodnih, naj¢es¢e se dolazi do odgovora o razli¢itim nac¢inima vodenja. Kako su u
zadnjih skoro pola stolje¢a isto¢no-azijske kompanije kumulativno imale veci rast prihoda,
nastojalo se one zapadnjacke posloziti na nacin koji bi bio §to sli¢niji isto¢no-azijskima. U tim
nastojanjima, shvatili su se dublji razlozi manjeg rasta. Ti razlozi su ve¢inom bili vezani uz
strateSko vodenje te na¢ine kombiniranja strategije i operativnog poslovanja. Prvenstveno se

to ticalo razmatranja te implementiranja strateSkog planiranja razdvojenog od operativnog
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dijela poslovanja Sto je dovodilo do nerazumljivosti shvacanja ciljeva kod operativnih
zaposlenika, a to je posljedi¢no predstavljalo problem u njihovom radu i manjak motivacije.
Takoder se shvatilo da postoji veliki problem kod pracenja strateskih ciljeva kao posljedica
ve¢ spomenute nerazumljivosti i manjka integracije strategije s operativnim dnevnim
poslovanjem.

Kod isto¢no-azijskih, a tu se prvenstveno misli na japanske kompanije, ti problemi rijesili su
se pomoc¢u raznih TQM metoda poslovanja®, od kojih je mozda najpoznatija Hoshin Kanri
metoda kojoj je glavni cilj integracija ciljeva viSeg menadZzmenta s operativnim poslovanjem i
koja se postize uklju¢ivanjem zaposlenika svih razina u planiranje strategije kroz individualne
1 timske ankete ili radionice, u okruzenju koje poti¢e nove ideje 1 drugacije pristupe.

Na koji nacin ukljuciti sve ili barem veliku veéinu zaposlenika u proces implementacije
strategije u operativni dio poslovanja? Ukljuciti operativne zaposlenike u proces smisljanja
strategije? Kako povezati dnevne rutine svih zaposlenika s ciljevima koje je visi menadzment
predodredio za kompaniju? To su pitanja s kojima su se mnoge proizvodne europske i
ameri¢ke kompanije susrele, a u ovom poglavlju opisati ¢e se na¢in na koji se s time nosila
Rover Grupa, povijesno poznati engleski proizvoda¢ automobila. Ne ulazeéi puno u povijest
te poznate kompanije, dovoljno je rec¢i da je bila pod drzavnim vlasnistvom do 1994. godine
kada je prodana BMW-u, 2000. godine vecinu kompanije BMW je prodao drugom velikom
proizvodacu automobila Ford-u, da bi danas bila u ve¢inskom vlasnistvu indijske kompanije
Tata Motors, posluju¢i pod imenom Jaguar Land Rover. Svih tih godina proizvodnja se nije
selila iz Engleske (iako je broj radnika postepeno padao) te za ovaj primjer promjena vlasnika
kroz godine i nema prevelikog utjecaja.

Direktor odjela kontrole kvalitete u Rover Grupi u to vrijeme bio je dr. Joe Cullen koji je
1990. godine okupio grupicu svojih zaposlenika i pokrenuo s radom ,,Vije¢e Kvalitete Rover
Grupe“ (eng. Rover Group Quality Strategy). Dr. Charles Tennant je kao jedan od menadzera
odjela kontrole kvalitete dobio zadatak da vodi tu novostvoreno vijece. Odluceno je da ce
Vije¢e Kvalitete nastaviti sa uvodenjem TQM-a, ali ovaj put u potpunosti bazirano na

principima Hoshin Kanri metode. Treba napomenuti kako je u tom periodu vis$i menadzment

* Pristup dugoro¢nom upravljanju kvalitetom na na¢in da se dopusti svim zaposlenicima da daju prijedloge i

opaske u vezi bilo kojeg dijela poslovanja, a sve u cilju smanjenog rizika od ozljeda i veceg zadovoljstva u radu,

§to u konacénici podize kulturu rada na novu razinu 2]
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Rovera ve¢ bio upoznat sa Hoshin Kanri metodom i njenim principima jer su preko 10 godina
suradivali s japanskim proizvodacem automobila Hondom, kompanijom koja je u to vrijeme i
imala oko 20% udjela u vlasnistvu Rover Grupe. Honda je, kao i veéi broj japanskih
proizvodnih poduzeca, ve¢ imala uveden TQM i to upravo baziran na principima Hoshin
Kanri metode. Cilj Vije¢a Kvalitete bio je implementirati Hoshin Kanri kroz viziju tvrtke i 4
glavna strateska cilja (vidi sljedecu sliku) od razina najviSeg menadZmenta pa do najnizih
operativnih razina.

Povezanost s Hondom daje naslutiti odakle Roveru ideja za TQM, odnosno Hoshin Kanri i
njegovo uvodenje. Naravno da su prije toga trebali razlozi za to uz shvacanje viseg
menadzmenta kako je neophodno napraviti odredene promjene. Takoder, suradivanje s
kompanijom koja je ve¢ prosla istu stvar Cesto uvelike olak$ava posao i smanjuje broj

napravljenih gresaka prilikom uvodenja.

Medunarodna

i priznatost po
Korppr_gtlvna izvanrednom
ViZlja zadovoljstvu

kupaca

Povecanje
Strateski ciljevi FZUEHEY trzisnog Smanjivanje

udjela 3
0 kupaca luksuznih troskova

automobila

Rast na EU

trzistu

Slika 15. Vizija i glavni ciljevi Rover Grupe
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4.2.1.2 Tijek uvodenja Hoshin Kanri metode u Rover Grupu

Treba na pocetku razjasniti da se implementacijom spomenute metode u konacnici htjelo
podi¢i operativno poslovanje cijele kompanije na novu razinu, $to bi se kasnije trebalo
pokazati i u financijskom smislu ve¢im rastom prihoda, odnosno profita.
Vijec¢e Kvalitete odlucilo je da ¢e Hoshin Kanri implementirati istodobno uz razvoj strategije
kvalitete. U tom petogodiSnjem planu nastojalo se efektivno ukljuciti ciljeve viseg
menadzmenta u svakodnevne poslove svih zaposlenika.
Na samom pocetku planiranja, smisljen je organizacijski okvir za strateSko upravljanje s Cetiri
glavna zadatka:

e Osigurati fokus na korporativnu strategiju postavljanjem strateskih prioriteta;

e Ujednaciti strateske prioritete s lokalnim planovima i programima;

e Integrirati strateske prioritete u svakodnevno upravljanje;

e Omoguciti strukturirani pregled napretka strateskih prioriteta.

Vije¢e Kvalitete je na sastanku s Upravnim Odborom Rover Grupe objasnilo da se
razmi$ljanja viSeg menadZmenta moraju mijenjati na nacin da bez dugoro¢nog planiranja
nema uspjeha. Samo onaj proizvoda¢ automobila koji je u mogucénosti predvidjeti Sto ¢e kupci
htjeti za 5 do 10 godina te u skladu s tim organizirati svoje poslovanje razumije $to treba
napraviti kako bi se dostigla i prestigla ta oCekivanja. Za to se traZi ukljucenost cijele
organizacije uz kontinuirano pobolj§anje procesa pomoéu metoda poput Shewhartov-0g
ciklusa planiranja Plan-Do-Check-Act. Bitna stavka Hoshin Kanri sustava na koji ¢e se morati
paziti jest godiSnji izvjesta] Vijeca Kvalitete na temelju kojeg se odlucuje o nastavku rada sa
trenutnim uvjetima ili rekonfiguracija petogodisnjeg odnosno desetogodi$njeg plana.
Slijedi opis par Hoshin Kanri metoda koje su se koristile tijekom procesa u Rover Grupi:
a) Catchball
Metoda smis$ljena od strane VijeCa Kvalitete, specificno za uvodenje Hoshin Kanri
metode u Rover Grupu. Catchball je sluzio kao pomo¢ pri ispunjavanju strateskih ciljeva i
slaganju godiSnjih pokazatelja za kljuéne poslovne procese kompanije. Ukratko
objasnjeno, u kompleksnijim organizacijama gdje se menadzeri ne susre¢u precesto s

operativnim zaposlenicima, teZe je uspostaviti komunikaciju izmedu njih. Catchball, sto u

® Walter Andrew Shewhart, americki fiziGar, inZenjer i statisticar, poznat kao otac statistiCkog pracenja kvalitete
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b)

prijevodu oznacava igru gdje se ljudi dodaju lopticom, je kao odredeni kanal za razmjenu

ideja trebao pomo¢i pri uspostavljanju bolje komunikacije izmedu svih grupa zaposlenika.

Ringi

Prema nekim izvorima, oko 80% japanskih proizvodnih poduzeca koristi taj sustav
postizanja dogovora. Rin u prijevodu zna¢i podnoSenje prijedloga nadredenome te
primanje odobrenja za isto, dok gi oznafava pojam raspravljanja i odlu¢ivanja. Ringi
sustav omogucuje donoSenje odluka na temelju opaski koje su dosle iz donjeg dijela
hijerarhijskog lanca organizacije, a da u isto vrijeme te opaske ne zaustavlja proces
donoSenja odluke. Iako se viSe koristi u procesima donoSenja odluka u operativhom
poslovanju nego u strateSkom, u Rover Grupi su vidjeli priliku da preko Ringi sustava
donosenja odluka potaknu razvoj strateskih ciljeva i njihov prijenos u operativno

poslovanje.

Delphi metoda

Razvijena 1950-ih godina s primarnim ciljem dolazenja do novih ideja u poduzeéima iz
tehnoloskog sektora. Definicija metode po autorima studije sluc¢aja na temelju cega je
pisano ovo poglavlje, Dr. Charlesa Tennnanta 1 Paula Robertsa, je sljedeca: ,,Metoda
strukturiranja grupnog komunikacijskog procesa kako bi on bio efektivan za grupu
individualnih stru¢njaka pri rjeSavanju kompleksnih problema.*
Kako bi se osigurao strukturni grupni komunikacijski proces, moraju se osigurati povratne
informacije o pojedinatnom doprinosu svakog od stru¢njaka, misljenja ostatka grupe o
njegovim stavovima, prilika da taj pojedinac ima uvid u povratnu informaciju o njegovoj
kontribuciji te da sve to mozZe postizati u odredenom stupnju anonimnosti. Delphi metoda
upotrebljava se u situacijama kada je potreban koristan rezultat, kao npr.:
e Problem se najbolje moze rijesiti pomocu veceg broja subjektivnih misljenja;
e Pojedinci koje se trazi da sudjeluju mogu dolaziti iz raznih okruZenja Sto bi
predstavljalo problem pri koriStenju drugih slicnih metoda;
e Potrebno je vise struénjaka nego Sto ih moze efektivno medusobno djelovati u
istom prostoru;
e Ucestalo grupno skupljanje je ili preskupo ili tesko ostvarivo zbog manjka

slobodnog vremena nekih pojedinaca;
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e Kada postoji potreba izbjegavanja dominacije li¢nosti nekih od pojedinaca.

Delphi metoda koristi dvije grupe ljudi, prva manja (kontrolna grupa) koja izraduje i Salje
upitnik svakom od stru¢njaka u drugoj, vecoj grupi. Nakon vrac¢anja svakog od ispunjenih
upitnika, manja grupa pregledava rezultate te ih sumira i piSe opaske. Izraduje se novi
upitnik na temelju odgovora te Salje vecoj grupi. Svaki od pojedinaca u veéoj grupi
strucnjaka nakon toga prima opaske 1 sumirane rezultate na svoj ispunjeni upitnik te uz
pomo¢ novog upitnika dobiva mogucénost revidiranja svojeg pocetnog misljenja.
Kontrolna grupa izraduje nove upitnike s ciljem dolazenja do novih ideja i pomicanja
fokusa na produktivnije teme.

Iako su mogu¢i problemi vezani uz ovu metodu, poput loSeg izbora stru¢njaka, nametanja
misljenja od strane manje, kontrolne grupe i ne dopustanja razvijanja pogleda iz drugih
perspektiva, zadatak voditelja Delphi metode jest minimizacija utjecaja svih mogucih
problema i omogucéavanje nesmetanog rada svim sudionicama. Kori§tenje spomenute
metode Cesto izaziva komentare kako je to viSe umjetnost nego znanost, s ¢cime se i mnogi
struénjaci slazu te govore kako subjektivnost, iako smanjena upotrebom veceg broja ljudi
u grupi struc¢njaka, ipak ima velikog utjecaja na prosudbu rezultata.

U sljedecoj tablici prikazane su razlike Delphi metode i klasi¢nih metoda rjesavanja

problema ili dolazenja do novih ideja koje ukljucuju grupe ljudi i njihovu neposrednu

interakciju.
Tablica 2. Usporedba Delphi i klasic¢nih iterativnih metoda rjeSavanja problema
Delphi metoda Klasi¢ne interaktivne metode

Nedostatak razgovora medu sudionicima

Izrazeno izmjenjivanje misljenja i interakcija medu

pojedincima

Fokus na razmjeni misljenja i posredan utjecaj

Fokus na pregledu i evaluaciji svakog od misljenja

ponasanja pojedinaca u grupi

Pazljivo postavljene granice izmedu razmjene misljenja

pojedinaca

Susreti lice-u-lice

Privatno misljenje neoptereéeno razmisljanjima drugih

osoba dobiveno preko niza strukturiranih upitnika

Ukljucuje upotrebu grupa za raspravu
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Upotreba Delphi metode u Roveru pri implementaciji i kasnijem koristenju Hoshin Kanri

metode je bila inovativna za to okruZenje u to doba.

4.2.1.2.1 Prvi koraci tokom uvodenja Hoshin Kanri metoda unaprjedenja

Kako bi se uspjesno krenulo u realizaciju projekta, prvotno je trebalo provesti reviziju
kontrole kvalitete na razini cijele kompanije. Nakon intervjua s preko 100 clanova
menadzmenta i operativnih zaposlenika, postavljena su tri inicijalna koraka ¢iji ¢e rezultati
predstavljati bazu implementacije Hoshin Kanri metode:

e Identifikacija operativnih procesa kompanije na makro razini

e Prioritizacija procesa s obzirom na ¢etiri glavna strateska cilja

e Temeljeno na Catchball-u, razviti pokazatelje (KPI-jeve) pomocu kojih ¢e se pratiti

proces implementacije

4.2.1.2.2 Planski okvir ,, Implementacija strateskih ciljeva *

Prije razmisljanja o konstrukciji Hoshin Kanri modela, bilo je potrebno smisliti planski okvir
pomocu kojeg ¢e se uskladiti Hoshin ciljevi s poslovnim planom i organizacijom. Uz pomo¢
Catchball procesa dijelovi planskog okvira su se implementirali postupno u sve razine
strategija. Taj planski okvir zvan Implementacija strateskih ciljeva sadrzavao je, uz
korporativnu viziju, i tri inicijalna koraka objasnjena u prethodnom poglavlju. Planski okvir

se moze vidjeti na sljedecoj slici.
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Slika 16. Planski okvir ,,Jmplementacija strateskih ciljeva“

Dogovoreni su godi$nji pokazatelji (KPI-jevi) za svaki od devet kljuénih poslovnih procesa.
Oni su povezani s izvr§avanjem strateskih ciljeva, dobivenih na temelju Hoshina®. Koristeni
godisnji pokazatelji se definiraju kao: ,,Akcije ili dogadaji ¢ije zbivanje se moze objektivno
potvrditi 1 koji ¢e vidljivo doprinijeti poboljSanju poslovnih procesa®. Dakle, godisnji
pokazatelj daje informacije o kljuénom poslovnom procesu za koji je vezan te uvelike
olakSava njegovo pracenje i ocjenjivanje. Glavni cilj uvodenja godiSnjih pokazatelja kao
nacina pracenja poslovnih procesa, kako je objasnjeno, jest nalazenje i1 shvacanje jacih 1
slabijih meduzavisnosti u poslovnim procesima. Jace zavisnosti se susre¢u u proizvodnim
poduzecima sa radnjama koje idu jedna za drugom te jedna ne moze zapoceti prije nego druga
zavrsi, dok slabije zavisnosti susre¢emo u proizvodnim poduzeéima u kojima jedna radnja
moze zapoceti 1 prije nego je prethodna zavrSila. Kada se radi o poslovnim procesima sa
slabijim meduzavisnostima, za razliku od jac¢ih, nemogucnost ostvarenja jednog pokazatelja

ne znaci 1 nemogucénost ostvarenja cilja, ve¢ pred druge pokazatelje namece vecu razinu koju

® pogledaj stranicu 26
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moraju dosti¢i. U tim slucajima ostvarenje pokazatelja prestaje biti jednako vazno kao i

ostvarenje cilja, oni predstavljaju samo prolazne tocke na putu prema cilju.

Za pocetni dogovor i 0smisljavanje godisnjih pokazatelja razmatralo se vise opcija:

1) Vije¢e Kvalitete ¢e istraziti najveCe probleme u poslovnim procesima kompanije i
izaci s listom godiSnjih pokazatelja, bez dogovora sa ostatkom zaposlenika;

2) Napravit ¢e se vise manjih grupa viseg menadzmenta koji ¢e dati prijedloge godisnjih
pokazatelja te u dogovoru sa srednjim i nizim menadZmentom do¢i do konac¢nih
pokazatelja;

3) Ukljuciti vecinu menadzmenta kompanije i produziti dogovore oko godisnjih
pokazatelja, ali donijeti konaan popis koji ¢e konsenzusom prihvatiti sve razine

zaposlenika na organiziranim radionicama.

Prva opcija se odbacila na temelju shvacanja kako novostvorena grupa nije u moguénosti
intuitivno identificirati sve vece probleme, a pogotovo izglasati korektivne mjere za te
probleme.

Druga opcija, iako bolja od prve, zasigurno bi izostavila neke vece probleme jer manji dio
viSeg menadzmenta nema uvid u cijeli poslovni proces 1 njegove probleme, onako kako to
ima srednji 1 niZi menadZment.

Odlucilo se za trecu opciju i1 dalo se objasnjenje da ako se ve¢ alocira poprili¢no resursa u
metodu Hoshin Kanri, onda se ¢ini opravdanim i da se viSe resursa i vremena utro§i u

razvijanje, pojasnjavanje i komunikaciju oko samog projekta.

4.2.1.2.3 Implementacija Catchball-a

Kako bi se implementirao Catchball, vazan dio Hoshin Kanri principa, upotrijebljena je
prilagodena verzija Delphi metodologije. Za to vrijeme moderan i vazan dio procesa je bila
kombinacija individualnih jedan-na-jedan intervjua, nakon cega je slijedila Delphi anketa,
radionica na kojoj su se recenzirale ankete te podaci o rezultatima koji su se prezentirali

menadzmentu koji je vodio svaki od klju¢nih poslovnih procesa.
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Slika 17. Osam koraka Catchball procesa

Svaki od koraka Catchball procesa podrobnije je objasnjen:

1) Intervjui s voditeljima kljuénih poslovnih procesa

Identifikacija 1 intervjuiranje 12 najvaznijih osoba povezanih s 9 klju¢nih poslovnih procesa.
To su bili voditelji, dobavlja¢i 1 unutarnji kupci/musterije klju¢nih poslovnih procesa bez
kojih se nije moglo krenuti u ovaj proces (pogledaj sljedecu tablicu). Intervjuima se nastojalo
portretirati profile funkcija zaposlenih u tim kljuénim poslovnim procesima, demonstrirajuci
preklapajucée funkcije menadZzmenta, kako i predlaze Hoshin Kanri pristup.

Cilj intervjua je bio postaviti plodno tlo za inicijalne ideje. 1z tog razloga je svaki od njih bio
sli¢ne strukture, a pocinjalo se s pitanjem: ,,Koja je tvoja vizija kljuénog poslovnog procesa za
koji si zaduzen i kako bi on po tebi trebao izgledati za pet godina?“. Bitno je bilo fokusirati
zaposlenika na njegov poslovni proces, a ne cjelokupno poslovanje kompanije. Nakon §to se
ustanovila njegova vizija, sljedeca tema je bilo ustanoviti razlike izmedu te vizije 1 trenutnog

stanja.
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Tablica 3.

Direktori voditelja
projekata

Direktori proizvodnje

Direktori logistike

InZenjeri odrzavanja

Direktori prodaje
Direktor servisa

Direktor poslovnog
ucenja

Direktor ljudskih
potencijala

Direktori proizvodnje

Direktor poslovnih
strategija

Sudionici klju¢nih poslovnih procesa

Prodaja i marketing

Prodaja i marketing

Direktori proizvodnje
Direktori prodaje

Direktori odrzavanja

Vanjski kupci
Trgovacka mreza
Direktori proizvodnje

Svi operativni zaposlenici
kompanije

Svi menadzeri i operativni
zaposlenici kompanije

Direktori proizvodnje

Upravni odbor

Prodaja i marketing

Financije
Direktor poslovnih strategija
Direktori logistike
Direktori proizvodnje
Direktori prodaje
Direktori nabave

Direktori prodaje
Direktori nabave

Direktori logistike
Direktori nabave

Direktori proizvodnje
Direktori logistike

Svi menadzeri i operativni
zaposlenici kompanije

Svi menadzeri kompanije
Direktori prodaje

Svi menadzeri kompanije

Shvacajuci razlike, lakSe je bilo do¢i do odredenih godiSnjih pokazatelja koji bi mogli pomo¢i
u dostizanju vizije. Za vrijeme intervjua, tek kada bi se odredila to¢na ideja vizije, razlika
izmedu vizije 1 trenutnog stanja te godiSnjih pokazatelja, razgovor se mogao pomaknuti u
smjeru mjerenja vremena za godiSnje pokazatelje.

Rezultati svih intervjua bili su analizirani te pretvoreni u tablicu sa godi$njim pokazateljima i

dijagram vremena za te pokazatelje.

2) Razvoj inicijalnih godi$njih pokazatelja (KPI-jeva)

Izmedu 9 1 12 pokazatelja inicijalno je dogovoreno za svaki od klju¢nih poslovnih procesa.
Primjer pokazatelja za poslovni proces ,,Predstavljanje novog proizvoda“ prikazan je na
sljedecoj slici. Jasno se vidi kako su pokazatelji kombinacija akcija i dogadaja te kako je prvi

pokazatelj akcija, dok je onaj osmi ocito dogadaj.
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3) Anketa

Inicijalni godi$nji pokazatelji su nakon toga predstavljeni u obliku Delphi ankete vecoj grupi

sudionika (za neke poslovne procese sudjecovalo je i do 150 zaposlenika).

4) Analiza rezultata ankete

Cilj ankete bio je dosti¢i dogovor oko vizije za svaki od procesa, poredati godiSnje

pokazatelje po vaznosti i po vremenu dostignuca njih samih.

5) Radionice koje ukljuéuju vedi broj zaposlenika (recenzija ankete)

Sudionici ankete su bili pozvani na poludnevne radionice kako bi raspravili rezultate. Taj
korak je predstavljao prilagodbu Delphi metode, po kojoj se sudionici ne bi nasli u grupi kao
u ovom slucaju. Takoder, prije samih radionica, rezultati su pusteni medu zaposlenike kako bi

se postigao ucinak bolje pripreme pojedinaca za radionice.

6) Daljnji razvoj godisnjih pokazatelja

Zakljucci radionica su dani na analizu te su se inicijalni godiSnji pokazatelji prilagodili s

obzirom na rezultate.

7) Rasprava sa voditeljima kljuénih procesa

12 zaposlenika iz prvog koraka Catchball procesa je dobilo priliku pregledati posljednji
izgled godiSnjih pokazatelja te dati svoje moguce primjedbe prije nego su oni dani na

odobrenje Upravnom Odboru kompanije.

8) Konacni razgovor sa grupom koja uvodi Hoshin Kanri metodu

Nakon $to je Upravni Odbor odobrio godi$nje pokazatelje, oni su uz pomo¢ Vijeca Kvalitete
postavljeni kao vazan dio poslovne i svih funkcijskih strategija. Njihov ukupan broj je bio 89,

podijeljenih na devet klju¢nih poslovnih procesa.
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pouzdanost jednaku

najboljim svjetskim
proizvodacdima (u
svakom sektoru
proizvodnje)

konstrukcije i razvoja | Proizvedacima

Slika 18. Inicijalni godi$nji pokazatelji (KPI-jevi) za poslovni proces ,,Predstavljanje novog

proizvoda“

Opisani proces uvodenja Hoshin Kanri metode svodio se na skupljanje podataka, njihovo
sumiranje i razlaganje te implementaciju njihovih kvalitativnih i kvantitativnih oblika. Podaci
prikupljeni tokom pocetnih intervjua sumirani su i pretvoreni u Delphi upitnike u obliku
inicijalnih godi$njih pokazatelja, koji su nakon toga bili poredani na temelju prosjeka poretka
koji su sudionici upitnika postavili. Radeno je na nacin da bi se predvidjele teme za radionice,
umjesto da se analiticki odrede planirani datumi izvrSavanja svakog od godisnjih pokazatelja.
Sudjelovanje svih vrsta zaposlenika na radionicama je predstavljalo onaj bitni dio Hoshin
Kanri metode — postizanje suglasnosti za bitne komponente pomocu kojih se stvara

mogucénost pravilnog pracenja poslovnih procesa.
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4.2.1.2.4 Status i mjere Catchball procesa

Koristila su se dva na¢ina mjerenja klju¢nih poslovnih procesa. Jedan je bio holisticki pogled
dijela procesa na ukupan napredak odredenog procesa, drugi je gledao individualni napredak
dijela procesa. Razlog uvodenja mjerenja jest osiguravanje implementacije Catchball procesa
sa dovoljnom paznjom, jednakom kakva se osiguravala za sve aspekte poslovanja.

Rezultati obje vrste mjerenja prikazivali su se u obliku jednostavnih grafova koji su pratili
status svakog procesa kroz razvojne faze godi$njih pokazatelja, a Upravni Odbor je svakog
mjeseca dobivao njihov izvjestaj. Sljedeca slika pokazuje primjer Catchball procesa i
mjerenja proteklog vremena koja identificiraju dodanu vrijednost uz vrijeme koje se cekalo,

odgovore na Delphi anketu i broj sudionika u svakoj grupi za raspravu.

Radni dani
Komentar Mjere

Poletak | Kraj

Pocetak 1

¥

1.radni dan - Vijece kvalitete zapo¢inje proces

15.radni dan — prvi intervju;

. 15 28
Intervjui 28. radni dan — zadniji intervju
. 42. radni dan — podjela komentara
Razvoj inicijalnih " g | Sudionicima;
godiSnjih 50. radni dan — zadnji dan za predaju
pokazatelja
komentara

¥

¥

:

Slika 19. Prikazani tijek Hoshin Kanri procesa
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Prihvacanje rezultata od JLAUEEES
strane Vijeca kvalitete izvrienja

U gornje prikazanom tijeku, proteklo vrijeme kroz razvojne korake godiSnjih pokazatelja u
Catchball procesu je mjereno i biljezeno zajedno s postotkom odgovorenih anketa i sudionika
radionica. Ta mjerenja su bila vaZzna iz dva razloga. Prvi razlog je $to je pokazano da je za
razvoj inicijalnih godis$njih pokazatelja bilo potrebno 60 radnih dana. A to je zauzvrat
ukazivalo da bi bile potrebne najmanje 2 godine za izradu prvog drafta Strategije kvalitete.
Drugi razlog je bila potreba osiguranja da cijeli uzorak ispitanika sudjeluje u potpunosti u
svim koracima. Dogovarajuci rokove radionica 1 do 3 mjeseca unaprijed i uvodenjem strogih
procedura $to se tiCe izvrSavanja zadataka, uspjelo se smanjiti broj radnih dana potrebnih za
Catchball proces na 40, od ¢ega je 14 radnih dana trajanje samog procesa i 26 radnih dana
¢ekanja ili pripreme.

Na sljedecoj slici je primjer grafa na kojem se biljezi status Catchball procesa koji se koristio
kao holisticka mjera pri ocjeni implementacije samog Catchball-a u 9 klju¢nih poslovnih
procesa. Ukupno zbrajajuci, oko 700 menadzera i direktora je bilo uklju¢eno u razvoj

godisnjih pokazatelja dok je cijeli proces trajao 12 mjeseci i zahtijevao 8000 potrosenih sati

rada.
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Slika 20. Uskladivanje Hoshin Kanri metoda sa klju¢nim poslovnim procesima
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4.2.1.2.5 Komunikacijski proces medu zaposlenicima tokom uvodenja Hoshin Kanri-ja

Kako je za provedbu Catchball-a kroz 9 klju¢nih poslovnih procesa trebalo ukupno 12
mjeseci 1 sudjelovanje 700 menadzera, zahtijevalo je potpunu posvetu i strpljenje od strane
Upravnog Odbora Rover Grupe. Iako je Upravni Odbor i prije pocetka procesa pristao na
odredeno vrijeme koje ¢e se dopustiti projektu, Vijece Kvalitete naiSlo je na problem nakon
prezentiranja rjeSenja Upravnom Odboru. Glavni dokument s kojim se izaSlo pred Upravni
odbor bio je veli¢ine A3 papira, koji je sadrzavao najvaznije tocke uvedene Hoshin Kanri
metode i 89 godisnjih pokazatelja. Vijece Kvalitete je odabralo taj format jer je smatralo da
predstavlja najbolji nacin prijenosa poruke zaposlenicima.

Problem kod ¢lanova Upravnog Odbora bila je ideja da se odlucivanje o strategiji prepusti
svih 3500 menadzera, uz odredeni strah kako sama strategija, iako se fokusira na ono §to treba
napraviti u sljede¢ih pet godina, preveliki naglasak stavlja na ono $to se dosad nije uspjelo
uciniti. Da nije tadasnji Predsjednik Upravnog Odbora, George Simpson, stao iza Vijeca
Kvalitete 1 obznanio da je to jedina grupa odgovorna za provodenje strategije kvalitete, velika
je vjerojatnost da bi se u tom trenutku prekinulo i odustalo od uvodenja Hoshin Kanri metode.
Nedugo nakon toga krenulo se sa operativnim dijelom uvodenja Hoshin Kanri metode,
jednostavno ubacujuci godiSnje pokazatelje 1 nacine njihova pracenja u sve kljucne poslovne
procese. Svako malo vrSila se procjena i pregled samih pokazatelja, kao 1 nacini njihova
pracenja, te su se u sljede¢ih osam godina, od 1991. do 1999. jednom godiSnje organizirale

radionice sa svim vrstama 1 tipovima zaposlenika te slusala njihova misljenja.

4.2.1.2.6 Saznanja o Hoshin Kanri metodi uvedenoj u Rover Grupu

Vazno saznanje Vije¢a Kvalitete na pocetku uvodenja Hoshin Kanri metode bila je
problemati¢nost viSeg menadzmenta kod planiranja za vise od jedne godine u buduénost. Kod
vecéine poslovnih procesa tek su se nakon cetiri do pet intervjua poceli kristalizirati osnovni
problemi. Nakon shvacanja glavnih problema, svaki sljede¢i intervju bazirao se na
shva¢enome 1 dodavali su se novi komentari 1 smisljale nove metode.

Drugi problem bio je prevencija nerealnih ciljeva koje su menadzZeri znali postavljati kao
odgovore na Delphi upitnike. Radionice koje su se odrzavale sluzile su za spustanje tih
nerealnih ciljeva u realne okvire shvacanjem glavnih uzroka problema. Bilo je jasno da
kvantitativnim pra¢enjem godis$njih pokazatelja nakon nekog vremena postaje jasno koji cilj

je moguce izvesti u realnom vremenu, a koji nije.
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Pomocu Delphi upitnika dolazilo se do tema koje su se kasnije obradivale na prikladnim
radionicama. Uz to, shvatilo se kako su prvotno skupljeni podaci dovoljna baza za radionice i
u sljede¢im godinama. Dovoljno je bilo nastaviti S istim temama ili promijeniti tijek
uocCavaju¢i nove ideje. Na taj nacin, Vijece Kvalitete je u periodu od 9 godina par puta
godisnje odrzavalo radionice bez smisSljanja novih anketa. USteda vremena i financijskih
resursa bila je znacajna.

Medutim, relativno brzo na vidjelo su isplivale nedosljednosti u ué¢inkovitosti implementacije
strategije izmedu operativnog dijela poslovanja i cjelokupnog procesa poslovnog planiranja.
Operativni dio poslovanja organiziran je na nacin da je proces proizvodnje razbijen na
dijelove te se sve inovacije uvode dio po dio. Na taj nafin nove ideje nije problem
implementirati brzo i efikasno. Za razliku od strateSkog planiranja, za koje se unoSenje
izmjena ispostavilo kompliciranim i dugoro¢nim. Strategija je u Rover Grupi bila koncipirana
na nacin da je obuhvacala cijelu kompaniju te bi promjena u jednom dijelu zahtijevala i
promjene u svim povezanim.

Moguce je zakljuciti kako je jedan od najve¢ih problema Rover Grupe u to vrijeme bila
podjela strategije na samo jednu, ili eventualno dvije razine, umjesto minimalno tri. To je
dovelo do neslaganja viseg i nizeg menadzmenta oko ciljeva kompanije, krivih marketinskih
poteza te u konacnici i prodaje kompanije.

Drugi razlog neuspjehu moze se traziti u slabijem pracenju procesa. U slucaju da je Vijece
Kvalitete, koje je bilo zaduzeno za provodenje cijelog procesa, natjeralo visi menadzment
odmah u startu na koriStenje alata poput X matrice, mogucée je da bi neke stvari prosle
drugacije. Kako je cilj koriStenja X matrice upravo u povezivanju dugoro¢nih i kratkoro¢nih
ciljeva, te KPI-jeva i projekata koji su se provodili, fokus u sljede¢em poglavlju ¢e upravo biti
na razvoju takve jedne X matrice koja se mogla korisiti tokom uvodenja Hoshin Kanri metoda

u Rover Grupu.

4.2.1.3 lzrada Hoshin Kanri matrice (X matrice) za Rover Grupu

X matrica je jedan od alata Hoshin Kanri metode pomocu kojeg se olak$ava pracenje napretka
te metode za unaprjedenje poslovanja. Kako bi se na najpogodniji nacin prikazala Hoshin
Kanri metoda, ono najbitnije se sazima u takvu tablicu. Po¢etna matrica na kojoj se temelje
one koje ¢e se prikazati u narednim poglavljima uzeta je iz Casopisa Six Sigma Forum

(Kolovoz 2010) 18§ prikazana je na sljedecoj slici.
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Slika 21. Primjer X matrice iz ¢asopisa Six Sigma Forum ¢

Trazedi po literaturi X matrice, zelja je bila naci onu koja je lako citljiva, razumljiva, te se
moze nadogradivati bez bojazni da ne izgubi svoj smisao. Primijenivsi to na opisani slucaj
uvodenja Hoshin Kanri metode u Rover Grupu, izradena je X matrica koja je popunjena

podacima uzetima iz tog slucaja.
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Glavne strateske inicijative / projekti sa svrhom unaprjedenja poslovanja Grupe / timovi
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Slika 22. TIzradena X matrica za slu¢aj uvodenja Hoshin Kanri metode u Rover Grupu

X matrica ¢e podrobnije biti objasnjena u sljede¢em poglavlju te ¢e se pokazati i po koracima
kako se izradivala. Ono §to je bitno za slu¢aj Hoshin Kanri metode i Rover Grupe jest kako su
dugoroc¢ni 1 kratkoroc¢ni ciljevi izvadeni direktno iz literature, dok se sve potrebne inicijative /
projekte te KPI-jeve u literaturi nije moglo pronaci. To i ne treba ¢uditi posto je vecinu takvih
informacija nedopusteno iznositi u javnost.

Citajuéi literaturu te pretrazujuéi internetske izvore u potrazi za detaljima uvodenja Hoshin
Kanri metode u Rover Grupu nije se moglo nai¢i na ikakvu informaciju o koristenju X
matrice. U tom slucaju da se zakljuciti da ukoliko nije koriStena, jedan od razloga relativnog
neuspjeha moze biti 1 to. Koliko god se banalnim ¢inio takav ili sli¢ni alati, koriSteni na pravi
nacin mogu dovesti do uspjeha.

U sljede¢em poglavlju prikazati ¢e se izrada univerzalne X matrice te na kraju objasniti i

moguce pozitivne / negativne strane koristenja iste.
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5. IZRADA UNIVERZALNE X MATRICE

U ovom poglavlju opisat ¢e se tijek izrade X matrice za upotrebu pri uvodenju Hoshin Kanri
metoda u proizvodno poduzece. Cilj je bio smisliti i izvesti X matricu koju ¢e biti u
mogucnosti koristiti svako poduzeée koje ¢e imati u planu unaprijediti svoje poslovanje
pomoc¢u Hoshin Kanri metoda (moguca je prilagodba i za pracenje napretka ostalih sli¢nih
metoda unaprjedenja poslovanja).

Ideja je bila izraditi alat koji ¢e olakSati uvid u dugorocne 1 kratkorocne ciljeve poduzeca, kao
1 u zapocete projekte. U literaturi postoji vec¢i broj raznih vrsta matrica te je jasno vidljivo
kako je svaka izradena za to¢no odredeni projekt, odnosno to¢no odredeno poduzeée. Zato je
ovdje vazan naglasak bio na univerzalnosti, kako bi ta matrica imala mogu¢nosti prilagodbe

na puno veci opseg projekata, odnosno poduzeca.

Po uzoru na ostale X matrice, ali i smisao postojanja iste u okviru uvodenja Hoshin Kanri
metoda, podjela ¢e biti na 4 povezane glavne cjeline:

1. Dugorocni ciljevi poduzeca (strateski ciljevi)

Kratkorocni ciljevi poduzeca (treninzi / razvoji)

2
3. Inicijative / projekti (sa svthom unaprjedenja poslovanja)
4

.....

Inicijative / projekti

Vezani uz kljuéne poslovne
procese
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4 glavna cilja na temelju
kojih se usmjeravaju
projekti/akcije/dogadaiji

Strateski ciljevi

Slika 23. Prikaz podjele 4 glavne cjeline u X matrici
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5.1. Proces izrade univerzalne X matrice

Kao $to se i prije pripremanja plana (ili procjene) prihoda i troSkova za odredeno razdoblje u
buduénosti poduzeca (engl. budget) definiraju dugoro¢ni ciljevi samog poduzeéa koji
osiguravaju da sam plan ne odstupa od tih ciljeva, isto vrijedi i kod uvodenja novih strategija
kod strateskih ciljeva. Uz to, kratkorocni ciljevi kao prirodan nastavak, odnosno uvijeti
ispunjenja tih dugoroc¢nih ciljeva, nalazu da ostvarivanjem svakoga od njih poduzece bude
utoliko blize ostvarivanju dugoro¢nih ciljeva (i misije poduzeca).

Iz tih razloga izuzetno je vazno za svaki projekt unaprjedenja, odnosno poduzece koje ga
provodi, da ima definirane dugorocne i kratkoro¢ne ciljeve. Ako nesto od njih ne postoji, ili
nisu dovoljno razvijeni, poduzecu se predlaze razvoj istih.

Tako se i u ovoj univerzalnoj X matrici zapocelo sa postavljanjem prostora za upis

dugoroc¢nih ciljeva te nakon njih odmabh i kratkoro¢nih.

Inicijative/ projekti
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Strateskiciljevi
Zadowoljstvo kupaca
Powecéanje trziSnog udjela luksuznih automobila
Smanjivanje troskova
Rast na trziStu EU
Dugorocni ciljevi (3 do 5 godina)

Slika 24. Prikaz dugoroc¢nih i kratkoro¢nih ciljeva upisanih u X matricu
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Na prethodnoj slici prikazan je jedan od primjera X matrice s upisanim dugoro¢nim i
kratkoroénim ciljevima. Ciljevi na slici uzeti su iz primjera Rover Grupe kako bi se

jednostavnije mogao predociti upis istih u X matricu.

Nakon dugoro¢nih i kratkoro¢nih ciljeva, potrebno je upisati inicijative / projekte koji su
zapoceti ili se planiraju zapoceti u svrhu unaprjedenja poslovanja. Za projekte je pozeljno da
budu opcenito postavljeni, ali 1 da daju jasan cilj (npr. ,,Uskladivanje kvalitete proizvoda sa
proizvodima najboljih konkurenata®). Broj zapocetih projekata ne mora znaciti i veéu
moguénost uspjeha za poduzeée jer njihovo pracenje nije jednostavno i iziskuje mnogo truda i

volje medu zaposlenicima zaduZenima za njihovo izvrSenje.

Identifikacija Izbor projekata na
kriticnih tocaka mmred  koOje Ce se poduzece
unutar problema fokusirati

Definiranje
problema poduzeéa

Usuglasavanje UsuglaSavanje
izabranih projekata izabranih projekata
sa kratkoro€nim sa dugorocnim
ciljevima poduzeéa ciljevima poduzeéa

Slika 25. Odredivanje inicijativa / projekata za odredeno poduzece

]

Jedan od nacina odredivanja inicijativa / projekata, prikazan je na prethodnoj slici: [27
1. Proces zapocinje odredivanjem najvecih problema poduzeca uz pomo¢ razgovora sa
Sto ve¢im brojem zaposlenika, uvidom u financijske izvjestaje 1 slicno.
2. Svaki od tih problema razlaze se na cjeline i promatra se koja cjelina ne odgovara
zeljenome. Ne ide se previse u detalje, joS uvijek je sve u pocetnoj fazi.
3. Izbor se najcesce radi pomocu tablice u kojoj se na X os postavlja vaznost rjeSavanja

kriti¢ne tocke, a na Y os moguénost rjeSavanja. Izabiru se kriti¢ne tocke u gornjem
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desnom uglu (koje je moguce rijesiti i ¢ije ¢e rjeSavanje najvise pripomoéi buduénosti
poduzeca).

4. Usuglasavanje izabranih kriticnih to€aka s kratkorocnim 1 dugoro¢nim ciljevima
poduzeéa vazno je kako poduzeée nebi skrenulo sa zeljene putanje, odnosno kako bi
se odredilo jesu li kratkorocni, a onda i u konacnici dugoro¢ni ciljevi pravilno
postavljeni. U slucaju da se izbor kriti¢nih tocaka ne podudara sa ciljevima (npr.
definirani problem poduzeca je pouzdanost, a medu ciljevima se pouzdanost ne

spominje) potrebno je revaluirati ciljeve.

.....

indikatori koji vidljivo doprinose poboljSanju poslovnih procesa. Uz pomo¢ detaljnog
pracenja KPI-jeva, prate se indirektno i projekti, te za razliku od samih projekata, veéi broj
KPl-jeva koji se prate obi¢no je i bolje za sam proces. Kao pomo¢ pri odabiru
zadovoljavajué¢ih KPI-jeva koji bi se pratili u poduzecu, izradena je lista iz koje se oni mogu

odabrati.

Tablica 4. Prikaz raznih KPI-jeva koje poduze¢e moZe pratiti

F P R

K

. . 0 .
Krri(ra]?g;euuzk: dﬁ?:n dosf]a\r/)lr%lnzi\;]ogijucs)bjo%zno Trosak po jedinici Postotak prihoda dodjeljiv
prino J Jenth u ug proizvoda(HRK) novim proizvodima

godinu dana(%) vrijeme
Kretanje ukupnih % proizvoda bez greske Broj sati utro$eno na
troskova u zadnjih % privrzenih kupaca (pri zavrSetku treniranje zaposlenika (u
godinu dana(%) proizvodnje) zadnjih godinu dana)
Povrat na uloZeni Broj novih kupaca u % vremena nedostupnosti % zaposlenika otislih u
kapital (ROCE) zadnjih godinu dana strojeva radi kvara zadnjih godinu dana
Bruto profit (marza) % prituzbi kupaca (na % vremena nedostupnosti Prihod po
P broj prodanih proizvoda) strojeva radi odrzavanja zaposleniku(HRK)
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% proizvoda kojima je Vrijeme obrtaja inventara % dana otpalih na
5 EBITDA (marza) potreban popravak u (broj dana) u zadnjih privremenu nesposobnost
prvoj godini dana godinu dana zarad

% proizvoda/usluga
6 kojima su to¢no
predvideni troskovi

Broj ukupno odobrenih
prekovremenih sati u
zadnjih godinu dana

% kupaca koji su se Vrijeme potrebno od
odazvali na anketu narudZbe do dostave(h)

Kao $to se vidi u prethodnoj tablici, KPI-jevi su podijeljeni u ¢etiri grupe (perspektive) po
uzoru na Balanced Scorecard’. Podjela sluzi kako bi se KPI-jevi mogli jednostavnije naéi,
izabrati te pratiti.

Ono $to bi se preporucilo svakom poduzecu prije izbora relevantnih KPI-jeva je da izaberu
podjednak broj KPI-jeva iz svake grupe (perspektive) kako bi na taj nacin pokrili sve aspekte
poslovanja podjednako i osigurali se da veliki uspjeh na jednom polju poslovanja uz slabije na

ostalima ne pokaze ,,lazan* uspjeh cijelog projekta, odnosno poduzeca.

Glavne strateske inicijative / projekti sa svrhom unaprjedenja poslovanja

Uskladivanje kvalitete proizvoda sa proizvodima

najboljih konkurenata

Uskladivanje pouzdanosti sa proizvodima
najboljih konkurenata

Pra¢enje zadowljstva kupaca

Powvec¢ana brzina distribucije

Praéenje zadowljstva zaposlenika

Unaprjedenje proizvodnog procesa

Treninzi/ razvoji

Inicijative/ projekti

Vezani uz kljuéne poslovne

Vidljivo doprinose poboljSanju poslovnih procesa

projekti/akcije/dogadaiji
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Slika 26. Prikaz inicijativa / projekata i KPI-jeva u X matrici

" pogledaj stranicu 23
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Na prethodnoj slici prikazani su projekti / inicijative uzeti iz primjera Rover Grupe te 10 KPI-
jeva obojanih razli¢itim bojama. Smisao boja je lakSe prepoznavanje grupe perspektiva KPI-

jeva te je sve lakSe objasniti pomocu tablice

Tablica 5. Prikaz podjele KPI-jeva na 4 grupe perspektiva u X matrici

4 grupe perspektiva KPI-jeva (Balanced Scorecard)

Financijska perspektiva

Perspektiva kupca

Perspektiva poslovnog procesa

D |TIA|T

Perspektiva u¢enja i rasta

5.1.1. Odredivanje stupnja korelacije medu cjelinama

Nakon $to su se 4 glavne cjeline X matrice ispunile, slijedi odredivanje korelacije medu
njima. Ovaj korak je od iznimne vaznosti jer ¢e upravo te korelacije kasnije ¢initi veliku
razliku ukoliko se dobro odrede. Detaljnija objasnjenja razloga ispunjavanja korelacija biti ¢e

dana kasnije.

Tablica 6. Simboli koriSteni prilikom odredivanja korelacija medu cjelinama X matrice

Legenda: Korelacijski simboli

a Veoma vazno
B Vazno

Y Manje vazno

Kao korelacijski simboli uzeta su prva 3 slova grckog alfabeta.

Odredivanju korelacija pristupa se u suprotnom smjeru nego kao kod ispisivanja 4 glavne
cjeline. Kre¢e se od KPI-jeva, odnosno korelacije izmedu njih i odabranih projekata /
inicijativa. lzuzev 3 razine Korelacija, treba napomenuti i da ako se uvidi da izmedu

odredenog KPI-ja i projekta nema nikakve korelacije, polje moze ostati i prazno.
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Uskladivanje kval:s;ij:er?;?;zwdlma najboljih B v o a B B a B
Uskladivanje pouzdanosti proizvoda sa
proizvod:ms najboljih kozkurenata M B a a Y i i M
Pracenje zadowljstva kupaca ' a B o Y B B Y
Pove¢ana brzina distribucije Y a B o o o B B
Pracenje zadowoljstva zaposlenika ' \ B B ' B o o
Unaprjedenje proizvodnog procesa Y B Y a Y a B Y
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Broj ukupno odobrenih prekovremenih sati u

zadnjih godinu dana

Slika 27. Prikaz korelacija izmedu izabranih KPI-jeva i inicijativa / projekata

Primjer praznog polja kod korelacija na prethodnoj slici je izmedu KPI-ja ,,Povrat na ulozeni
kapital (ROCE)* i projekta ,,Pracenje zadovoljstva zaposlenika®. Jasno je da kao financijski
KPI on neée imati veliki utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika (ukoliko nije izravno vezano uz
njih).

Nakon toga isto se radi i izmedu projekata / inicijativa i kratkoro¢nih ciljeva, odnosno

kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih ciljeva.
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Uskladivanje kvalitete sa proizvodima najboljih
B Y a
konkurenata
8 o Uskladivanje pouzdanosti proizvoda sa
M proizvodima najboljih konkurenata
Y Y B Pracenje zadowljstva kupaca
Y a a Powvecana brzina distribucije
a Y B Pracenje zadowljstva zaposlenika
a B a Unaprjedenje proizvodnog procesa
Inicijative/ projekti
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Y Y B Zadowoljstvo kupaca
B B Y Povec¢anije trziSnog udjela luksuznih automobila
a B a Smanjivanje tro§kova
B B (] Rast na trzistu EU

Slika 28. Prikaz korelacija izmedu izabranih projekata, kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva

PozZeljno je da korelacije ne ispunjava jedna osoba, ve¢ cijeli tim zaduzen za uvodenje
promjena 1 unaprjedenja kako bi se izbjegla odredena subjektivnost. lako su neke korelacije
prili¢no jasne, postoje i one oko kojih bi bile diskutabilne.

X matrica nakon popunjene cetiri glavne cjeline i odredenih korelacija medu istima izgleda

kako je prikazano na sljedecoj slici.
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Glavne strateske inicijative / projekti sa svrhom unaprjedenja poslovanja
Uskladivanje kvalitete proizvoda sa proizvodima
B \ a najboljih konkurenata B \ a o B B a B
Uskladivanje pouzdanosti proizvoda sa
a ) . oo a o
M g proizvodima najboljih konkurenata M B \ B B M
Y Yy B Pracenje zadowoljstva kupaca Y a B a Y B B Y
Y a [ Povecana brzina distribucije Y a B a a a B B
[ Y B Pracenje zadowoljstva zaposlenika Y Y B B Y B a o
a B a Unaprjedenje proizvodnog procesa Y B Y a \' a B Y
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B B B Rast na trziStu EU

Dugorochni ciljevi (3 do 5 godina)

Slika 29. X matrica sa popunjenim glavnim cjelinama i korelacijama izmedu njih

Posljednja stvar i ona koja ¢ini fundamentalnu razliku izmedu ove i ostalih X matrica jest

pracenje napretka. Naime, Sto to¢nijim pracenjem KPI-jeva, pomocu korelacija ve¢ odredenih

u prijasnjim koracima, moguce je kvantificirati napredak svake stavke unutar matrice.

Princip je sljedeci:

za svaki od odabranih KPI-jeva odredi se pocetno stanje

za svaki od odabranih KPI-jeva odredi se konacno Zeljeno stanje

svaki od odabranih KPl-jeva se prati i pomno biljezi u odredenim vremenskim

periodima (npr. na kraju svakog mjeseca se zabiljezi stanje KPI-ja)

jednostavnim matemati¢kim izra¢unom odredi se trenutni uspjeh KPI-ja (u %)

Primjer jedne tablice sa grupom KPI-ja i ispunjenim pocetnim i Zeljenim stanjem, kao i

stanjima na kraju svakog od mjeseca kada se pratio, dan je u nastavku.
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Tablica 7. Primjer tablice KPI-jeva s ispunjenim podacima pracenja

Perspektiva poslovnog rasta

- 5 1 Stanje Stanje Stanje Stanje Stanje Stanje Trenutni
Pocetno Zeljeno :
: . nakon nakon nakon nakon nakon nakon  uspjeh KPI-
stanje stanje : . : . : . :
1l.mjeseca 2.mjeseca 3.mjeseca 4.mjeseca 5.mjeseca 6.mjeseca ja

13 Trosak po jedinici proizvoda (HRK) 1.000 800 990 980 975 975 950 945 27,5%
P " -

14 7o Proizvoda bez greSke (pri 90,0% 99,0% 91,0% 92,0% 93,0% 94,0% 96,0% 97,0%  77,8%
zaw$etku proizvodnje)
. A

15 % wemenanedostupnosti strojeva 8,0% 1,0% 7,0% 6,0% 5,0% 4,0% 3,0% 2,0%  857%
radi kvara
. A

16 % wemena nedostupnosti strojeva 9,0% 5,0% 8,0% 7,5% 7,0% 6,5% 5,5% 50%|  100,0%
radi odrZavanja

17 Vrileme obrtaja inventara (broj 150 20 130 120 100 80 70 60 75,0%
dana) u zadnjih godinu dana

15 Vrileme potrebno od narudzbe do 100 60 100 100 90 9% 80 70 75,0%
dostave (h)

Trenutni uspjeh KPI-ja na prethodnoj tablici odnosi se na stanje nakon 6.mjeseca pracenja, a

izraCunato je pomocu sljedece formule (1):

TS—PS

TU0O0) = 757ps

)

gdje je:

TU — trenutni uspjeh
TS — trenutno stanje
PS — pocetno stanje

7S — zeljeno stanje

Za KPI ,,Trosak po jedinici proizvoda‘ trenutni uspjeh nakon 6.mjeseca pracenja izracunao bi

se na sljedec¢i nacin:

945-1000
TU (S - —
(/0) 800—-1000

TU(%) = 27,5%

Trenutni uspjeh obavezno se mjeri u postocima, dok pocetna, trenutna i konac¢na stanja mogu

biti izrazena na bilo koji nacin.
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Kako bi se izbjegla subjektivnost kod odredivanja KPI-jeva koji ¢e se pratiti i Zeljenih razina
koje se zele posti¢i, pozeljno je ukljuciti Sto viSe osoba u njihov izbor. Samim time smanjuje
se razina spomenute subjektivnosti te samo izvrSenje i pracenje imaju viSe smisla.
Ukljuc¢ivanje operativnih radnika je jedna od ideja, a na viSem menadZzmentu je da odluci

koliko je to isplativo i donosi li dovoljne koristi u vidu povecane motivacije zaposlenika.

Time receno postoje 2 nacina odabiranja KPI-jeva koji ¢e se pratiti i njihovih Zeljenih razina:

e Pristup odozgo prema dolje — sve odreduje visi menadzment te nakon toga objavljuje

rezultate nizem menadzmentu. Glavni problem tog pristupa jest Sto oni zaposlenici
koji ¢e biti zaduzeni za detaljno pracenje cijelog postupka, neée imati osjecaj
povjerenja te ¢e izbjegavati preuzimati odgovornost za samo izvrSenje. S druge strane,
moguce argumentirati kako je ovo bolji pristup u sluc¢ajima kada:
o niZi menadZment ne pokazuje interes za sudjelovanjem u dogovaranju oko
KPI-jeva i njihovih Zeljenih razina,
o nizi menadzment nema tehnicka znanja dovoljna za sudjelovanjem u tome,
o samo clanovi viSeg menadZmenta imaju pristup informacijama koje su
neophodne za proces odabira.

e Pristup odozdo prema gore — nizi menadzment sudjeluje u odredivanju KPI-jeva i

Zeljenih rezultata. Kod ovog pristupa, izbjegava se problem motivacije zaposlenika
koji ¢e biti zaduzeni za pracenje KPI-jeva. S druge strane, do problema moze do¢i ako
su dogovorene nagrade za izvrSenje ciljeva te u tom slucaju niZi menadzment moze
postaviti neambiciozne ciljeve koje je lakSe izvrsiti kako bi lakSe doSli do obecanih

nagrada.

Treba napomenuti da X matrica kao takva ne osigurava izvrSenje KPI-jeva, projekata,
odnosno kratkoro¢nih 1 dugoroc¢nih ciljeva ve¢ omogucuje efikasnije prac¢enje njihovog
napretka. Uz to, ozbiljnim i kontinuiranim pra¢enjem svakog od KPI-ja poduzece, odnosno
ljudi zaduzeni za uvodenje novih metoda ili strategija imaju ve¢u mogucnost identificiranja

slabijih tocaka te nacina prezentiranja napretka vode¢im ljudima samog poduzeca.
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5.1.2. Izracun i upis multiplikatora

U cilju $to uspjesnijeg ,,prenoSenja‘“ uspjeha KPI-jeva na inicijative / projekte, pa neposredno
i na kratkoro¢ne te dugoro¢ne ciljeve, bilo je potrebno povezati izabrane korelacije medu
njima s rezultatima. Iz tog razloga, svakoj odabranoj korelaciji pridruzen je multiplikator na
nacin da oni koji oznacavaju najvecu vaznost, najvise sudjeluju u rezultatu, oni srednje vazni

malo manje, i tako dalje.

Tablica 8. Primjer tablice jedne inicijative / projekta, multiplikatora i trenutnog uspjeha

Uskladivanje kvalitete proizvoda sa proizvodima najboljih konkurenata

. . . Vaznost . . Trenutni Trenutni
Redni broj . . Trenutni L Prilagodeni . .
. Naziv KPl-ja . . (multiplikator) S , doprinos KPI- uspjeh
KPI-ja uspjeh KPl-ja *. . multiplikator . . )
iz X matrice japrojektu projekta
3 Povrat na uloZeni kapital (ROCE) 75,0% 0,67 11,8% 8,9%
Broj novih kupaca u zadnjih godinu
9 a P M a 33,3% 0,33 5,8% 1.9%
% prituzbi kupaca (na broj prodanih 0
10 proizvoda) 38,9% 1,00 17,6% 6,9%
14 % 9roizvog|a bez gre$ke (pri zaw§etku 77.8% 1,00 17.6% 13.7%
proizvodnje)
. y — 66,7%
t ti st
16 o remena nedostupnost strojeva 100,0% 0,67 11,8% 11.8%
radi odrzavanja
18 Vrijeme potrebno od narudzbe do 75.0% 0,33 5,8% 4.4%
dostave(h)
Broj sati utroSeno na treniranje o o 0
20 zaposlenika (u zadnjih godinu dana) 100,0% 1,00 17,6% 17.6%
Broj ukupno odobrenih prekovremenih sati
24 u zadnijih godinu dana 12,5% 0,67 11,8% 1,5%

* maksimalno moguéi doprinos KPkja projektu

U prethodnoj tablici upisani su svi KPI-jevi sa pridruzenim korelacijama toj inicijativi /
projektu.
e ul.i2. kolonu upisani su KPI-jevi i njihove oznake,
e U 3. koloni prikazan je trenutni uspjeh KPI-ja — povezano sa KPI tablicom (pogledaj
tablicu 7),
e u 4. koloni upisani su multiplikatori, vaznost svakog od KPI-ja za inicijativu / projekt
— povezano sa X matricom (najvecoj razini korelacije (o) dan je multiplikator 1 i
oznaceno je crvenom bojom, srednjoj razini korelacije () dan je multiplikator 0,67 1
oznaceno je zelenom bojom, najmanjoj razini korelacije (y) dan je multiplikator 0,33 1

oznaceno je plavom bojom),
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e kako bi se postigao maksimalni moguci uspjeh inicijative / projekta 100%,
multiplikatori su se morali prilagoditi. To je u 5. koloni izvedeno pomocu sljedece

formule (2):

M;
Y Mp

PM;(%) = )

gdje je:
PM; —prilagodeni multiplikator za i-ti KPI
M; — multiplikator za i-ti KPI

n — broj KPI-jeva povezanih sa inicijativom / projektom

Prilagodeni multiplikator za KPI ,,Povrat na ulozeni kapital (ROCE)*“ izratunao bi se na
sljedeci nacin:
0,67
0,67+ 0,33+ 1,00+1,00+0,67 + 0,33 + 1,00 + 0,67

PM, (%) = 11,8%

PM1(%) =

Iznos prilagodenog multiplikatora za svaki KPI ujedno ukazuje i na maksimalno moguci
doprinos KPI-ja toj odredenoj inicijativi / projektu,
e u 6. koloni izracunati je trenutni doprinos KPI-ja projektu mnozenjem broja iz 3. 1 5.
kolumne (trenutnog uspjeha i prilagodenog multiplikatora za taj KPI),
e 7. kolumna predstavlja trenutni uspjeh inicijative / projekta i izracunato je zbrajanjem

svih trenutnih doprinosa pridruzenih KPI-jeva.

Na isti nacin napravljene su tablice za kratkoroCne, te dugorocne ciljeve. Primjeri tablica za

jedan od kratkoro¢nih i jedan od dugorocnih projekata dani su u nastavku.
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Tablica 9. Primjer tablice jednog kratkoro¢nog projekta i izraCunatog trenutnog uspjeha

Razvoj uspjesnijeg planiranja odrzavanja

Trenutni Vaznost . . Trenutni :
L : : L Prilagodeni : Trenutni
Naziv inicijative / projekta uspjeh (multiplikator) L ., doprinos : s
. . : multiplikator . - uspjeh cilja
projekta iz X matrice projekta cilju
Uskladianje klitete sa 66,7% 0,67 18,3% 12,2%
proizvodima najboljih konkurenata
kladivanj ti
Uskladivanje pouzdanosti sa 61,5% 0,33 9,0% 5,5%
proizvodima najboljih konkurenata
Pracenje zadowljstva kupaca 55,0% 0,33 9,0% 5,0%
62,8%
Povec¢ana brzina distribucije 59,3% 0,33 9,0% 5,3%
Pracenje zadowljstva zaposlenika 57,9% 1,00 27,3% 15,8%
Unaprjedenje proizvodnog procesa 69,2% 1,00 27,3% 18,9%

Kao i kod tablice za inicijativu / projekt, do trenutnog uspjeha kratkoro¢nog cilja dolazi se
pomocu korelacija upisanih u X matricu, prema tome izracunatih multiplikatora i trenutnih
uspjeha pridruzenih inicijativa / projekata.

Kod tablice dugoro¢nog cilja, umjesto pridruZenih inicijativa / projekata na tom mjestu bit ¢e

pridruZeni kratkorocni ciljevi.

Tablica 10. Primjer tablice jednog dugoro¢nog projekta i izra¢unatog trenutnog
uspjeha
Zadovoljstvo kupaca
. . Trenutni Trenutni
Trenutni Vaznost Prilagodeni doprinos uspjeh
Naziv kratkoro€nog cilja  uspjeh kratk. (multiplikator) . g. P o - -
- : . multiplikator*  kratk. cilla  dugoroénog
cilja iz X matrice -
dugor. cilja
RaZvVOJ uspjesnueg planiranja 62.8% 0,33 24.8% 15.6%
odrzavanja
Razvoj uspjeSnijeg odnosa sa 61,.9% 0,33 24,8% 15,4% 62,0%
dobavjacima
Lean trening i implementacija 61,7% 0,67 50,4% 31,1%
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Na sljedecoj slici prikazana je X matrica sa popunjenim trenutnim uspjesima svakog dijela 4
glavne cjeline. Upisani rezultati nadovezuju se na izracunato u tablicama.

Napomena: trenutna i Zeljena stanja KPI-jeva te njihovi uspjesi proizvoljno su upisivani tako

da konaéni rezultati ne odgovaraju stvarnosti.

Glavne strateske inicijative / projekti sa svrhom unaprjedenja poslovanja

Kratkorocni ciljevi (<1 godine)

Uskladivanje kvalitete proizvoda sa proizvodima
I 67%
B Y a najboljih konkurenata ° B Y a a B B a B
Uskladivanje pouzdanosti proizvoda sa
. . S 61%
v B e proizvodima najboljih konkurenata ’ v B a e Y B B Y
Yy ' B Pracenje zadowoljstva kupaca 55% Y o B a Y B B Y
Y a a Povecana brzina distribucije 59% \ [ B a a a B B
a V' B Pracenje zadowljstva zaposlenika 58% Y \ B B Y B a a
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Dugorochni ciljevi (3 do 5 godina)

Slika 30. X matrica sa popunjenim glavnim cjelinama i trenutnim uspjesima

Na sljedecoj slici prikazane su tablice s izracunatim uspjesima faktora svih 4 glavnih cjelina,

odozgo prema dolje: KPI-jevi, inicijative / projekti, kratkoroc¢ni ciljevi, dugoro¢ni ciljevi.

Vidljivo doprinose pobolj$anju poslovnih procesa
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Slika 31. Tabli
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5.1.3. Koristenje X matrice pri dodjeljivanju zaposlenika inicijativama / projektima

Uz koriStenje X matrice za prethodno opisane stvari, prigodno je uz pracenje napredaka
spomenutih faktora i pridodati ¢lanove svakog od poslovnih procesa poduzeca (odjela)

inicijativama / projektima koje se provode.

Na sljedecoj slici prikazana je takva tablica u kojoj je upisano 9 poslovnih procesa Rover
Grupe u vrijeme uvodenja Hoshin Kanri metode. Svakom od 6 inicijativa / projekata
pridruzeni su odredeni c¢lanovi odjela poduzeca koji ¢e se izravno brinuti za njihovo
provodenje. Legenda prikazuje koji ¢lan odjela je zaduzen za koji projekt unutar svoga odjela.
Jasno je da ¢e se za projekt ,,Uskladivanje pouzdanosti proizvoda sa proizvodima najboljih
konkurenata u odjelu proizvodnje brinuti viSe rangirani zaposlenik (voditelj), dok projekt
,Prac¢enje zadovoljstva kupaca“ nije toliko bitno za odjel upravljanja zaposlenicima te ¢e se za

njega brinuti niZe rangirani zaposlenik (sudionik).

Odluku o dodjeli zaposlenika svakom projektu / inicijativi donosi vi§i menadzment uz pomo¢
tima koji uvodi Hoshin Kanri u poduzece (na primjeru Rover Grupe to je bilo Vijece
Kvalitete) ovisno o vaznosti projekta / inicijative za taj odjel, odnosno poslovni proces te o
raspolozivosti radnika u svakom od odjela. Cilj ovakve tablice je uvid viSeg menadZmenta u
obaveze svojih zaposlenika, a za tim koji se bavi uvodenjem promjena ta tablica govori s

kojim zaposlenicima ¢e komunicirati i s kojima ¢e obavljati treninge, odnosno seminare.
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Glavne strateske inicijative / projekti

Grupe / timovi
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Legenda: Korelacijski simboli
Grupe/timovi Kljuéni poslovni procesi
Voditelj a . :
Slan tima B 9 klju€nih poslownih procesa
— Rowver Grupe
Sudionik Y

Slika 32. Tablica sa oznakama pridruZenih zaposlenika svakom od projekata
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5.14.

Po koracima opisana izrada univerzalne X matrice

Sljedece ¢e prethodno opisani postupci biti sazeto predstavljeni po koracima kako bi moguca

buduéa upotreba bila olaksana:

1.
2.
3.

Upis dugorocnih ciljeva poduzeca

Upis kratkoroc¢nih ciljeva poduzeca

Upis odabranih inicijativa / projektata koji su ve¢ zapoceti ili ¢e tek zapoceti u cilju
unaprjedenja poslovanja

Izbor podjednakog broja KPI-jeva iz svake grupe perspektiva

Odredivanje korelacija izmedu svih faktora 4 glavne cjeline X matrice

Pocetak pracenja svakog od odabranih KPI-ja, upis trenutnog i odabir Zeljenog
(konac¢nog) stanja

U jednakim vremenskim periodima upisivati trenutno stanje KPI-jeva u predvidene
tablice

Upisom trenutnih stanja, X matrica automatski izraCunava trenutno stanje inicijativa /

projekata, kratkoro¢nih i1 dugoro¢nih ciljeva

5.2. Motivacija zaposlenika kao vazan faktor za uspjesno koriStenje X matrice

Kako bi se osiguralo izvrSenje novih strateskih ciljeva i pravilno pracenje KPI-jeva, potrebno

je posti¢i dovoljnu motivaciju menadZzmenta ali 1 operativnih zaposlenika. Sljedece

karakteristike ¢e omoguciti dovoljnu razinu motivacije na svim razinama:

Razumljivost — strateski ciljevi, KPI-jevi te X matrica koja prikazuje napredak moraju
biti jasni svim zaposlenicima. Menadzeri zaduzeni za provodenje imaju duznost
iskomunicirati i objasniti sve potrebno ostalim zaposlenicima.

Podredenost ciljevima — ako operativni zaposlenici primijete da je menadZzment
fokusiran na izvrSenje zadanih ciljeva, zelja ¢e preci na njih te oni nece htjeti biti
razlog bilo kakvih neuspjeha.

Nagrade - financijske (npr. bonusi) i ne-financijske nagrade (npr. unaprjedenja ili
povecana odgovornost za odredeno radno mjesto) ako se dostignu zadani ciljevi.
Jednakost — zaposlenici moraju imati osjecaj da se ne razlikuju od svojih kolega te da i

u cilju izvrSenja zadataka nema razlike izmedu menadzmenta 1 operativnih
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zaposlenika. Ovu karakteristiku je vjerojatno najteZze posti¢i, ali njeno izvrSenje

dugorocno postiZe ve¢u motivaciju operativnih radnika nego bilo kakve nagrade.

Negativne strane X matrice ‘
* U trenucima ve¢i fokus na X matricu Pozitivne strane X matrice

umjesto stvarna poboljSanja

* PodloZna subjektivnosti (moguce « Lako se prati
umanjiti) * Moguce uciniti dostupnom svim zaposlenicima
bez brige o otkrivanju "tajni"
* Zadrzava fokus menadzmenta i na kratkorocnim i
dugoroc¢nim ciljevima podjednako

Slika 33. Pozitivne i negativne strane upotrebe univerzalne X matrice
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6. ZAKLJUCAK

U danasnje vrijeme, neminovan je znacaj strategija u proizvodnim poduze¢ima. Proucavajuci
i analizirajuci vrste i razine strategija, vidljiv je njihov znacaj za uspjeh na kratkoro¢nom i
dugoro¢nom planu. Poduzeca s dobro razvijenim strateSkim planovima prednjace na svojim
trziStima 1 lakSe podnose promjene u internom i eksternom okruzenju.

Prilikom provodenja promjena u odredenom poduzeéu, bilo to u vidu promjene neke od
strategija ili uvodenju poboljsanja u neki od poslovnih procesa, potrebno je razviti metodu uz
pomo¢ koje ¢e se ta promjena lakse pratiti. Balanced Scorecard i Hoshin Kanri, kao primjeri
tih metoda, imaju svojih prednosti i nedostataka. Nakon cjelokupne analize i sinteze te
sagledavanja prednosti i nedostataka metoda Balanced Scorecard i Hoshin Kanri moze se
zakljuciti kako Balanced Scorecard s jedne strane uspje$no balansira primjenu i praéenje
financijskih i ne-financijskih faktora, dok s druge strane ne pruza jasan odgovor na vazno
pitanje: ,,Kako ispraviti odredenu gresku?*. Hoshin Kanri metoda nudi razne primjere kako
odredene stvari poboljsati, ali njena kompleksnost i dugotrajnost, uz manjak kvantitativnih
pokazatelja, ¢esto predstavlja problem pri primjeni.

Nadalje, upotreba alata poput X matrice kod provodenja Hoshin Kanri metode umnogome
rjeSsava problem kompleksnosti pracenja 1 pruza zaposlenicima poduzeca brzi uvid u tijek
razvoja unaprjedenja. Uvodenjem u matricu kvantitativnih pokazatelja kakvi se koriste u
Balanced Scorecard metodi pomaze sa problemom kvantitativnog pracenja. Uz to, moguce je
ubaciti i tablicu raspodjele zaduzenosti zaposlenika po odredenim KPI-jevima ili inicijativama
/ projektima koji se prate.

Upravo to bila je ideja autora rada pri pisanju — prikazati kako univerzalna X matrica moze
posluZiti svakom proizvodnom poduzecu kao alat uz pomo¢ kojeg ¢e lakse pratiti tijek svojih
promjena, jednostavnije prikazivati zaposlenicima poduzeca trenutno stanje svakog od
projekata koji se provodi te kvantificirati uspjeh i ukazati na mogucée nedostatke i probleme

koji su se pojavili tokom provodenja tih promjena.
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