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SAZETAK

U ovom radu je obradena tema strategija upravljanja u proizvodnim kompanijama. Opisan je
pojam proizvodne kompanije i uloge iste u lancu opskrbe. Dan je uvid u strateski pristup
upravljanja i razine strategija upravljanja unutar kompanije. Okarakterizirani su utjecaji na
odabir strategije, te pokazatelji uspjeSnosti strategije. Navedene su i opisane neke od najcesce
primjenjivanih strategija. Nerijetko strategije implementiraju i razvijaju vlastite alate koji
omogucuju postizanje ciljeva na specifican nacin. Prikazana je primjena Lean menadzmenta i

model primjene Hoshin Kanri strategije na primjeru odabrane proizvodne kompanije.

Kljuéne rijeci: strategija, proizvodne kompanije, strateski pristup, trziste, lanac opskrbe, KPI,

Hoshin Kanri, Lean menadzment
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SUMMARY

The subject of the paper is management strategies in manufacturing companies. The study gives
a description of the concept of a manufacturing company and its role in the supply chain and
comprehends the strategic management approach and levels of management within the
company. The study interpreters influence on strategy selection and indicators of strategy
success. Some of the commonly used strategies are listed and characterized in the thesis. Often,
strategies implement and develop their own tools that enable the achievement of goals in a
specific way. The application of Lean management and the application model of the Hoshin

Kanri strategy are presented on the example of chosen manufacturing company.

Key words: strategy, manufacturing companies, strategic approach, market, supply chain, KPI,
Hoshin Kanri, Lean management
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1. UvOD

Strategija je klju¢na sastavnica uspjeha koja se najceS¢e veze uz poslovni kontekst.
Medutim, strategija je prisutna u gotovo svim aspektima zivota pojedinca i ima razne definicije.
U kontekstu upravljanja proizvodnim kompanijama strategija se definira kao dugoro¢ni plan
koristenja resursa proizvodnog sustava kako bi se podrzala poslovna strategija i ostvarili
poslovni ciljevi [1]. U suprotnom strategija je samo marketinski slogan koji ne bi podnio
konkurenciju. Kako bi se iskoristili potpuni potencijal i alati koje nam strategija nudi prvo je
potrebno ovladati njome. Sam proces proizvodnje je sloZen jer objedinjuju viSe entiteta
kompanije kao §to su oprema za proizvodnju, pogoni, planovi proizvodnje, menadzment i
radnici [2]. S obzirom na kompleksnost vodenja proizvodnih kompanija, nuZzna je
implementacija i sam razvoj naprednih tehnologija koje omogucuju preciznije i to¢nije pracenje
procesa. Sazrijevanjem Industrije 4.0 te posljedicnim povecanjem koli¢ine i preciznosti
podataka, omogucena je veca kontrola nad proizvodnom kompanijom. Razvojem tehnologije,
same industrije i koli¢ine podataka otvoren je prostor za razvoj novih strategija. Odabir one
prave strategije, medu mnogim postoje¢im, zadaéa je menadzmenta kompanije i ovisi o veliini
i vrsti industrije u kojoj kompanija posluje. Adekvatna strategija upravljanja proizvodnom
kompanijom smanjuje troSkove proizvodnje i poslovanja, povecava profit kompanije i nastoji
pojednostaviti upravljanje, rad, i poslovanje. Pozitivan utjecaj adekvatne strategije ne odrazava

se samo u kompaniji, nego i na cijelu ekonomiju i gospodarstvo.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 1
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1.1. Proizvodne kompanije

Proizvodne kompanije su od velike vaznosti za sve aspekte odrzivog razvoja —
ekonomski, drustveni, okoli$ni i razvoj institucija [3]. Takoder imaju veliku ulogu u pokretanju
gospodarskog rasta i inovacija budu¢i da proizvode te na trziste plasiraju Sirok raspon proizvoda
i usluga. Osiguravaju radna mjesta, stvaraju bogatstva i poboljSavaju Zivotni standard ljudi
diljem svijeta. S obzirom na navedeno, vazno je da vlade i druge organizacije podrzavaju i
poticu rast i razvoj proizvodnih kompanija. Dijele se na male, srednje i velike kompanije,
lokalne i medunarodne. Svaka od njih posluje na drugadiji nacin koriste¢i razli¢ite resurse i
proizvodne procese koji karakteriziraju proizvodnju. Proizvodni proces definira tijek
proizvodnje proizvoda, a podrazumijeva angaziranje radnih strojeva, radne snage i resursa
(vremena, novca i energije) kako bi se dobio konacan proizvod. Proizvodnja je kljucan dio lanca
opskrbe koji ostvarenjem proizvodnih procesa stvara gotovi proizvod (stvara dodanu

vrijednost).

[~
g

Sirovine

e R

Dobavljaci Proizvodnja Distribucija

Potrosac Kupac

Slika 1. Lanac opskrbe [4]
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S obzirom da su dio lanca, izlozene su mnogim vanjskim i unutarnjim utjecajima koji mogu

negativno utjecati na poslovanje kompanije.

Neki od istaknutijih vanjskih utjecaja su [5]:
e individualizacija zahtjeva kupaca;
e nove potencijalno ometajuce tehnologije (npr. 3D ispis);
e demografske promjene;

e jacanje konkurencije;

manjak sirovina.

Industrija, kao skup djelatnosti usmjerenih prema proizvodnji, uvelike doprinosi europskoj
ekonomiji. Zaposljava oko 50 milijuna ljudi i ima udio u bruto drustvenom proizvodu u iznosu
od 24% [3]. Kako bi proizvodne kompanije mogle opstati na trzistu, nuzno je da primjenjuju
strategiju koja odgovara vrsti trzista, veli¢ini kompanije i uvjetima na trzistu. Konkurentnost
malih i srednjih proizvodnih kompanija izrazito ovisi o adekvatnom odabiru strategije

upravljanja zbog manjeg broja dostupnih sredstava (radnika i financija).

Fakultet strojarstva i brodogradnje 3
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2. STRATESKI PRISTUP UPRAVLJANJA PROIZVODNOM
KOMPANIJOM

Upravljanje proizvodnom kompanijom je proces koji uklju¢uje nadziranje i koordinaciju
razli¢itih funkcija i aktivnosti koje su potrebne za proizvodnju i distribuciju proizvoda. Vrlo je
sloZzen 1 dinamiCan proces koji zahtijeva Sirok raspon vjestina i znanja, poslovnu odluc¢nost,
tehnic¢ku strucnost, donosenje odluka i provedbu strategija kako bi se osiguralo ucinkovito i
djelotvorno poslovanje kompanije. Uspjeh proizvodne kompanije uvelike ovisi o u¢inkovitosti
izvr$nog menadzmenta. Efikasno upravljanje doprinosi povecanju uéinkovitosti, smanjenju
troskova, poboljsanju kvalitete proizvoda te na taj naCin pomaze kompaniji da ostane
konkurentna na trzistu. Metode strateSskog planiranja i upravljanja mijenjaju se dinamikom
trzista i ostalih utjecajnih faktora. Dinamika i sloZenost procesa upravljanja sve je veca kako se
tehnologija razvija. Suvremene tehnologije konstantno se unaprjeduju i utjecat ¢e na sve
aspekte poslovanja kompanija. Utjecaj suvremenih tehnologija ne odrazava se samo na
povecanje efikasnosti ve¢ je njihov utjecaj u danasnje vrijeme puno znacajni buduci da
sudjeluju u oblikovanju strukture kompanija i komunikacije unutar istih. Kompanije su
podijeljene u dvije kategorije tehnoloske razvijenosti, a to su visoko i nisko tehnoloski razvijene
kompanije koje se razlikuju po mnogo ¢emu. Glavno razlikovno obiljeZje (stupanj tehnoloske
razvijenosti kompanije) bitno utjeCe na strateSki pristup upravljanja. Visoko tehnoloski
razvijene kompanije baziraju svoje vodstvo na strateSskom upravljanju ljudskim resursima kao
visom funkcijom kompanije dok nisko tehnoloski razvijene primjenjuju operativno vodstvo
koje je dio jednog stila vodstva fokusiranog na nadzor, organizaciju i ucinak. Oba nacina
vodstva kompanije pozitivno koreliraju sa strateSskim upravljanjem i planiranjem te veé¢inom
kljuénih pokazatelja uspjesnosti. Nize razvijene kompanije mogu se nositi sa istim izazovima
trziSta kao 1 visokotehnoloSki razvijene kompanije ako promjene organizacijsku strukturu,
menadZzment i naglasak na kulturu kompanije [6]. Strategija je orijentir kompanije i utjece na

sve razine planiranja unutar organizacije proizvodnih kompanija.
Tri su razine planiranja u kompaniji:

e stratesko;

e takticko;

e Operativno.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 4
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« Sira slika i fokus na duZe vremensko razdoblje

(dvije i vise godina)
* Vizija, misija i politika kompanije
* Izvrsni menadzment

Stratesko

¢ Kamo usmjeriti kompaniju?

* Krace vremensko razdoblje

Ta ktléko (tri mjeseca do dvije godine)

¢ Fokus na odredenim odjelima kompanije

* Koje aktivnosti planirati u skladu sa strategijom?

& Operativno

Slika 2. Piramida planiranja unutar kompanije [7]

Svaka od razina planiranja ima svoj zadatak, dugorocnost, cilj i odgovornost. Stratesko
planiranje kruna je planiranja unutar kompanije jer postavlja dugoro¢ni fokus kompanije koji

se odrazava na sve razine ispod.

Unutar kompanije postoje tri razine strategija:
e Kkorporativna;
e poslovna;

e operativna.

Svaka razina strategije ima pripadajucu vrstu planiranja koja je prikladna za razinu na kojoj se

primjenjuje.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 5
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2.1. Korporativna strategija

Korporativna strategija je obrazac donosenja odluka unutar kompanije koje definiraju i
otkrivaju prioritete, cilj, misiju, svrhu, politiku i trziste djelovanja kompanije. Takoder, ova
razina strategije odnosi se na Citavu kompaniju 1 odreduje kakav doprinos kompanija pruza
zaposlenicima, suvlasnicima, ulaga¢ima i slicno. Obuhvaca odluke o raspodjeli resursa,
diverzifikaciji, spajanjima i akvizicijama te drugim velikim poslovnim inicijativama koje
oblikuju dugoro¢ni smjer i ucinak tvrtke. UtjeCe na formiranje strukture kompanije, te
ponasanja i kulture kompanije unutar koje se primjenjuje [8]. Stratesko donosenje odluka
doprinosi ovom obrascu 1 utjeCe na kompaniju na razne nacine. Ova razina strategije istice

kompaniju na trzi$tu, ¢ini ju jedinstvenom i definira njen karakter i imidz.

2.2. Poslovna strategija

Poslovna strategija se odnosi na plan djelovanja koji kompanija usvaja kako bi postigla
svoje ciljeve i brine o proizvodima i uslugama s kojima se natjee na odredenom trzistu kako

bi se razlikovali od konkurencije i u konac¢nici ostvarili prihod.

Tri faktora definiraju poslovnu strategiju:
e okruZenje — omogucuje uvid u potencijalne poslovne prilike i potencijalne prijetnje
analizom trzi$nih trendova;
e snage poduzeca — ukljucuju posebne vjestine radnika ili fleksibilnost tvornica;

e Vizija i misija poduzeca.

2.2.1. SWOT analiza

Razvoj poslovne strategije temelji se na trenutnim saznanjima o poslovnom okruzenju 1
zahtjevima trzista. Budu¢i da nepredvidivost poslovnog okruzenja konstantno raste, potrebni
su alati koji doprinose odabiru adekvatne poslovne strategije. SWOT (engl. Strenghts,
Weaknesses, Opportunities i Threats) analiza daje menadzerima uvid u snage, slabosti, prilike
i prijetnje kompanije na temelju kojih lakSe dolaze do promisljene poslovne strategije. Sastoji
se od analize unutarnjeg okruzenja (snage i slabosti) i vanjskog okruzenja (prilike i prijetnje)

[9].
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Suradnja sa stru¢njacima

Unutarnja analiza

Vanjska analiza

Slika 3. SWOT analiza
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2.3. Operativne (funkcijske) strategije

Operativne strategije se odnose na specifi¢ne radnje koje detaljno opisuju poslovne,
marketinske, financijske, proizvodne 1 druge planove na nacin koji uspje$no podupire
cjelokupni plan i poslovnu strategiju. Fokusirane su na svakodnevno poslovanje tvrtke s ciljem
optimizacije procesa, povecanja ucinkovitosti i poboljSanja cjelokupnog korisni¢kog iskustva.

Mozemo ih podijeliti na pet krucijalnih strategija, a to su:

e strategija ljudskih potencija — ukljucuje zaposljavanje osoblja adekvatnog za odredeni
posao, njihovo nagradivanje i edukacije u svrhu povecanja efikasnosti;

e strategija istrazivanja i razvoja — razvoj novih konstrukcijskih rjeSenja, uporaba
razli¢itih materijala, istrazivanje i otkri¢e potpuno novih nacina proizvodnje;

e proizvodna strategija — odreduje redoslijed i vaznost proizvodnih funkcija;

e marketinSka strategija — razvoj marketinskih planova, briga o ugledu proizvoda u
javnosti, cijenama proizvoda i odnosu s kupcima;

e financijska strategija — odlu¢ivanje o tome koliko ¢e sredstava biti dodijeljeno svakom

odjelu i sam razvoj financijskog planiranja.

2.4. Stratesko upravljanje kao konkurentska prednost

Cilj svake kompanije je opstati na trziStu i osigurati njenim zaposlenicima uvjete koji
zadovoljavaju njihove potrebe. Glavna zadaca strategije upravljanja upravo je jacanje
konkurentnosti kompanije na trziStu. Medutim, to nije nimalo lak zadatak uzevsi u obzir rastuc¢u
konkurenciju. Kako bi stekla konkurentsku prednost, bitno je da kompanija efikasno i efektivno
ispunjava zahtjeve trziSta. Postupci koje je potrebno izvrsavati ili izbjegavati definirani su
strategijom upravljanja i samim time vaznost jasnog definiranja strategije je sve veca.
Istrazivanja pokazuju da male kompanije koje primjenjuju metode strateSkog upravljanja imaju
bolje financijske rezultate od onih malih kompanija koje ne primjenjuju metode planiranja i
upravljanja. Jezgra svake kompanije su njeni radnici ¢ijim se radom postizu rezultati
kompanije. Primjenom ispravne strategije stvorit ¢e se uvjeti unutar kompanije koji ¢e
omoguciti racionalizaciju procesa, raspodjele posla i duznosti u kompaniji, uporabe
materijalnih i financijskih resursa. Upravo takvi uvjeti mogu smanjiti troSkove, ubrzati procese,
motivirati radnike i povecati njihov doprinos kompaniji $to za posljedicu ima povecéanje

efikasnosti kompanije, odnosno jacanje konkurentnosti kompanije na trzistu [6].
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3. ODABIR STRATEGIJE UPRAVLJANJA

Ispravan pristup upravljanju proizvodnjom kompanije prvenstveno se sastoji od odabira
prave strategije prije poduzimanja radnji. Medutim, ¢ak 1 kada se odabere dugoroc¢na strategija,
proizvodnja je Cesto neuspjeSna zbog problema u izvrSavanju plana. To ukazuje na razne
utjecaje koji mogu otezati provedbu strategije te bi stoga menadzeri trebali analizirati kulturu i
snage tvrtke kako bi identificirali prepreke za vjestu provedbu strategije u proizvodnji, i razvili
planove temeljene na tim preprekama ta na taj na¢in osigurali priliku da se te prepreke izbjegnu.
Takvi planovi mogu ukljucivati: uvodenje nove strukture izvje$¢ivanja menadZzmenta, obuku
zaposlenika, uvodenje novih informacija, sustava kontrole i nagradivanja ili promjenu
cjelokupnog organizacijskog okruzenja kako bi se izbjeglo odstupanje od plana. Na

formuliranje, oblikovanje i sam odabir strategije utjece niz unutarnjih i vanjskih ¢imbenika.

3.1. Unutarnji utjecaji [10]
3.1.1. Donositelji odluka

Donosenje odluka je klju¢ za formiranje strategije. U hijerarhijski organiziranim
kompanijama donoSenje odluka tradicionalno je rezervirano za najvise rukovodstvo te je stoga
proces odozgo prema dolje. Medutim, to takoder moze biti proces odozdo prema gore gdje se
zaposlenici poti¢u da igraju ulogu u razvoju strategije. Poduzetnici se obi¢no karakteriziraju
kao intuitivni i neovisni, skloni akciji i nepovjerljivi prema planiranju, mobiliziranju resursa
koji su im potrebni da kapitaliziraju poslovnu priliku. Medutim, jednako su vazne racionalne
odluke temeljene na analizi i dugorocnom planiranju: poduzetniStvo i1 profesionalni

menadzment potrebni su tvrtkama bilo koje veli¢ine.

3.1.2. Resursi

Resursi dostupni organizaciji takoder imaju kljuéni utjecaj na vrstu strategije kojoj se
tezi 1 kako je (planirano ili hitno) formulirana. Prema zagovornicima planiranja, cilj stratega je
uskladiti resurse organizacije, to¢nije njihove snage i slabosti, s prilikama i prijetnjama koje
predstavlja okruZzenje. Vece tvrtke mogu biti sklonije planiranju nego manje tvrtke jer imaju
vise resursa koji im omogucuju prikupljanje podataka, ispitivanje alternativnih strategija i u
konacnici implementaciju slozenih i resursno intenzivnih strategija kao §to su Six Sigma ili
Total Quality Management. Manje tvrtke, s druge strane, mogu imati koristi od jednostavnijih

i troskovno uéinkovitijih strategija, kao $to su Kaizen ili Just — in — Time proizvodnja.
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3.1.3. Zivotni ciklus, povijest i krize

Povijest organizacije i faze zivotnog ciklusa mogu odrediti u kojoj se mjeri provodi
strateSko planiranje ili stvaranje. Kako organizacije rastu i postaju sve sloZenije, postoji sve
veca potreba za strategijama 1 planovima za usmjeravanje, koordinaciju i motiviranje
menadZera. Strategija postaje viSe suradnicki, formalan 1 analiticki proces. Krize ¢esto dovode
do promjena u stavovima, strategijama i strukturama te osvjestavaju poduzetnike o vaznosti

planiranja.

3.1.4. KulturoloSke vrijednosti, moé, politika i ucenje

Interna dinamika kompanije, ukljucujuéi organizacijsku kulturu, mo¢, politiku i ucenje,
takoder utjece na formiranje strategije. Korporativne vrijednosti su u¢inkovit alat za upravljanje
jer mogu dati kompaniji konkurentsku prednost razvojem visoko motivirane radne snage. Osim
toga, planiranje moze biti rezultat ucenja iz odnosa s kupcima, dobavlja¢ima, bankarima,
obitelji i kolegama. Na primjer, kompanije s jakom kulturom inovacija i eksperimentiranja
mogu imati koristi od strategije Lean proizvodnje, dok tvrtke s kulturom koja je vise orijentirana
na hijerarhiju i procese mogu imati koristi od strategije Six Sigma ili Total Quality
Management.

3.2. Vanjski utjecaji [10]
3.2.1. Opce okruienje

Zagovornici planiranja smatraju vanjsko okruzenje primarnim utjecajem na strategiju:
uloga stratega je da predvidi i odgovori na promjene u politiCkom, gospodarskom, drustvenom
i tehnoloskom okruZenju. Akronim *PESTLE’ ( Political, Economic, Social, Technological,
Legal and Enviromental factors) koristi se u marketingu i menadzmentu za pokrivanje
poslovnog okruzenja, odnosno njegovih politickih, ekonomskih, socio—kulturoloskih,

tehnoloskih, pravnih i ekoloskih ¢imbenika.

3.2.2. Utjecaj skupine

Skupine kao $to su dobavljaci, kupci, sindikati i vladine agencije utjeCu na strateske
odluke. Budu¢i da tvrtke ovise o vanjskim okruzenjima za resurse, legitimitet i prodaju

proizvoda, spomenute vanjske grupe imaju mo¢ nad tvrtkom i uvelike utje¢u na odluke uprave.
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Slika 4. Utjecaji na odabir strategije [10]

3.3.  Klju¢éni pokazatelji uspjesnosti (engl. Key performance indicators — KPIs)

Sustav mjerenja performansi (engl. Performance measurement system — PMS) klju¢an
je alat menadzmenta, a sac¢injen je od skupa postupaka i indikatora koji precizno i1 konstantno
mjere performanse aktivnosti, procesa i cijele kompanije. Kljucni pokazatelji uspjesnosti temelj
su ovakvog sustava jer pruzaju menadzerima uvid u odstupanje stvarnih rezultata od onih
zeljenih, strateskih ciljeva. Takoder, imaju vaznu ulogu pri donoSenju odluka kojima bi se
postigla potrebna poboljSanja i dosegle zeljene performanse [11]. Kljuéni pokazatelji
uspjesnosti za mjerenje performansi operacija proizvodnje definirani su normom SO 22400
[12]. Svaka kompanija i vrsta industrije ima razli¢ite pokazatelje uspjesnosti, ali uvjete za
odabir pokazatelja uspjeSnosti su isti. Oni moraju reflektirati ciljeve kompanije, biti lako
mjerljivi i ukazati na potencijalna mjesta za poboljSanja. Prikazuju vrijednost mjerenog
parametra u odredenom vremenskom razdoblju i prate napredak prema ciljevima i klju¢nim

rezultatima. Proizvodne kompanije mogu imati neke od sljede¢ih pokazatelja:
e neto profit;
e produktivnost;
e vodece vrijeme;
e udio nesukladnih proizvoda;

e propusnost.
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4. STRATEGIJE UPRAVLJANJA PROIZVODNIM KOMPANIJAMA

Konkurencija i ugrozenost na trzistu najbolji su motivatori za promjenu ili razvoj strategije
koja ¢e omoguciti opstanak te imaju snazan utjecaj na uspjeh ili neuspjeh kompanije. U sve
ubrzanijem trziSnom okruzenju, kompanije moraju biti spremne prilagoditi se trziStu i biti
spremne na neocekivane promjene uslijed oStre konkurencije. Uspjesni konkurenti mogu
posluziti kao dobar primjer primjene adekvatne strategije upravljanja. S druge strane,
neuspjesni konkurenti pruzaju lekciju o tome §to ne Ciniti. Proucavajuéi strategije obaju vrsta
konkurenata, stje¢u se nova znanja i korisne informacije koje mogu sluziti kao temelj za nove
strategije. Neke internacionalne proizvodne kompanije prepoznale su potrebu za razvitkom
vlastitih strategija koje su postavile nove standarde industrije i tako posluzile kao primjer
ostalim kompanijama. Ovi industrijski lideri dokazali su da je uz pravu kombinaciju
predvidanja, inovacija i strateSkog planiranja moguce ste¢i konkurentsku prednost ¢ak i na

najzahtjevnijim i najizazovnijim trzistima.

4.1. Ciljevi i kljuéni rezultati (engl. Objectives and key results — OKR)

Ciljevi 1 klju¢ni rezultati (OKR) su popularna struktura, ujedno i okvir kritickog
razmi$ljanja kao 1 stalna disciplina za postavljanje ciljeva koja pomazZe pojedincima i
organizacijama kako bi definirali i pratili odredeni skup svojih ciljeva i napredak prema tim
ciljevima. Da je stalna disciplina govori to da OKR-ovi predstavljaju obvezu kako vremena
tako i truda. Kako bi se osigurala korist od OKR-ova, potrebno je u potpunosti se posvetiti ovoj
strukturi. To znaci da bi OKR- ove trebalo azurirati kvartalno ili ucestalije ako je to potrebno,
pazljivo ispitivati rezultate i mijenjati strategiju i poslovni model. U sam proces postavljanja
ciljeva ukljucuju se svi zaposlenici koji ¢e svojim radom biti zasluzni za ostvarenje istih.
Vaznost medufunkcionalne suradnje i vrijednosti timova u stvaranju organizacijskog uspjeha
je poprili¢no jasna za kompaniju i njen opéeniti razvoj. OKR-ovi moraju biti strukturirani i
koristeni za maksimiziranje suradnje timova, a inherentna transparentnost OKR-ova uvelike to
sve olaksava. Ciljevi i klju¢ni rezultati se dijele od vrha do dna i svi u organizaciji mogu vidjeti
ciljeve i klju¢ne rezultate. Na taj nacin se rjeSava problem neupucenosti radnika u ciljeve koji
su postavljeni od strane menadzmenta kompanije. Takoder, vrlo je bitno usmjeravanje napora
zaposlenika. Kljucna znacajka okvira OKR je fokus na myjerljive rezultate. Postavljanjem
specifi¢nih i mjerljivih klju¢nih rezultata, pojedinci i organizacije mogu pratiti svoj napredak i
utvrditi jesu li na pravom putu da postignu svoje ciljeve. Okvir poti¢e Cesto preispitivanje i

ponovno kalibriranje ciljeva i klju¢nih rezultata, dopustajuci pojedincima i organizacijama da
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prilagode svoje strategije i taktike prema potrebi za postizanje svojih ciljeva. Kad god je
moguce, treba se izbjegavati subjektivnost i potrebno je precizno zabiljeziti kako je poslovanje
napredovalo na temelju postavljenih OKR-ova. Krajnji arbitar uspjeha je postignuce
ciljeva.[13]

Ova struktura je inicijalno kreirana za male projekte jednog tima gdje doprinosi povecanjem
prilagodljivosti promjenama zaposlenika i smanjenjem rizika [14]. OKR struktura sastoji se od

niza ciljeva i odgovarajucih kljucnih rezultata.

e Ciljevi su izrazeni kao sazete izjave koje ocrtavaju Siroke, kvalitativne ciljeve koji vode
organizaciju u Zeljenom smjeru. Specifi¢ni su, mjerljivi i vremenski ograni¢eni. Trebaju
biti ambiciozno postavljeni, ali istovremeno i ostvarivi, te bi trebali biti u skladu s
cjelokupnom vizijom i misijom organizacije [14].

e Kljucni rezultati su, s druge strane, kvantitativne izjave. To su specificne i mjerljive
prekretnice ili pokazatelji koji se koriste za pracenje napretka prema ciljevima. Budu¢i
da su mjerljivi, mogu se koristiti 1 za utvrdivanje jesu li ciljevi postignuti. Klju¢ni
rezultati bi takoder trebali biti specifi¢ni i prioritetni na temelju vaznosti i utjecaja na

postizanje cilja [14].

o e

Slika 5. OKR struktura [14]
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Napredak prema ciljevima u okviru OKR-a redovito se prati i ocjenjuje.

Struktura OKR naSiroko se koristi u tehnoloskoj industriji i cesto se povezuje s
internacionalnim kompanijama poput Google-a i ostalih kompanija ¢ija tajna uspjeha lezi u
primjeni ove strukture. Medutim, OKR moze koristiti svaka organizacija ili pojedinac za

ucinkovito postavljanje i postizanje ciljeva [14].

4.1.1. Ciklus ciljeva i kljuénih rezultata

OKR ciklus obi¢no slijedi kvartalni ritam iako svaka organizacija bira kakav ¢e ciklus imati,
dulji ili kraéi. Ciklus se sastoji od sljedeéih koraka:
1. Postavljanje ciljeva — ciljevi moraju biti uskladeni s ciljevima tvrtke.
2. Definiranje klju¢nih rezultata — kljucni rezultati moraju biti dostizni.
3. Uskladivanje ciljeva — uskladivanje individualnih i timskih ciljeva s klju¢nim
rezultatima tvrtke osigurava da svi rade na dostizanju istih ciljeva.
4. Praéenje napretka — pomaze timovima da ostanu na pravom putu i po potrebi naprave
prilagodbe.
5. Pregled i prilagodba — vazno je pregledati napredak i po potrebi prilagoditi ciljeve i
klju¢ne rezultate. Pomaze osigurati da su ciljevi i dalje relevantni i uskladeni s

cjelokupnom vizijom i misijom kompanije.

OKR ciklus

POSTAVLIANIE
CILJEVA

DEFINIRANIE
KLIJUCNIH
REZULTATA

PREGLED I
PRILAGODBA

PRACENJE USKLADIVANIE
NAPRETKA CILJEVA

Slika 6. OKR ciklus [15]
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4.2.  Hoshin Kanri

Hoshin Kanri predstavlja uc¢inkovitu metodu primjene strategija koja pokusSava
implementirati ciljeve najviseg menadzmenta u svakodnevicu na svim razinama strategija
unutar kompanije. Ova metoda razvijena je u Japanu od strane Yokogawa Hewlett-Packard
ranih 1970-ih, a ve¢ 1975. godine u velikoj mjeri primjenjivana u industriji Japana. Razne su

interpretacije naziva same metode, a najto¢nijom se smatra sljedeca:
hoshin = kompas, usmjerenje, plan, politika;

kanri = kontrola menadZzmenta nad fokusom kompanije [16].

Bez obzira kako se interpretirao naziv, ¢injenica je da ova metoda nastoji osigurati da svi
zaposlenici simultano djeluju u smjeru postavljenih ciljeva. To se upravo postize na nacin da
uskladuje ciljeve kompanije (korporativna strategija) s ciljevima menadZmenta (poslovna

strategija) i radom svih ostalih zaposlenika (operacijske strategije).

DIREKTORI KOMPANIJE

KORPORATIVNA
STRATEGIJA

POSLOVNA
STRATEGIJA

OPERATIVNA
STRATEGIJA

RADNICI KOMPANIJE

Slika 7. Hoshin Kanri — tijek informacija [17]
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Bavi se sljede¢im zadatcima:

Planiranje i provedba kljuéni su elementi Hoshin Kanri-ja, §to znaci da je proces postavljanja

prioriteta;
uskladivanje strateskih prioriteta s lokalnim planovima i1 programima;
integracija strateskih prioriteta sa svakodnevnim upravljanjem;

strukturirani pregled napretka strateSkih prioriteta.

usredotoéenje na korporativno usmjerenje postavljanjem nekoliko godiSnjih strateskih

ciljeva, razvijanja sredstava za njihovo postizanje i njihova implementacija klju¢ uspjeha.

Nacela planiranja osmisljena su kako bi pomogla tvrtkama da razumiju koje ¢e biti zelje i
potrebe klijenata u periodu od pet do deset godina. Sustavi mjerenja trebaju biti realisti¢ni i
fokusirani na proces, ishod 1 svijest o tome S$to je vazno. Planiranje bi trebalo biti integrirano sa
svakodnevnim aktivnostima i podrzano od strane dobro uspostavljenih vertikalnih i medu-

funkcionalnih zajednica. Isto to planiranje se moze sazeti u 7 koraka i to nazivamo Hoshin

planiranje:

Tablica 1. Hoshin planiranje

Uspostava dugoro¢ne organizacijske vizije i misije tvrtke — vodstvo razvija

snaznu viziju kako bi odgovorilo na pitanje "Zasto tvrtka postoji?".

Definiranje kljucnih strateskih ciljeva koji podrzavaju vizije i misije — rukovodeci

tim definira kljucne ciljeve i prioritete.

Identificiranje kriticnih Cimbenika uspjeha (CSF) potrebnih za postizanje
strateSkih ciljeva — nakon S§to su godis$nji ciljevi izradeni, potrebno ih je

rasporediti na svim razinama organizacije.

Stvaranje godisnjih ciljeva koji podrzavaju CSF — ovo je proces postavljanja

ciljeva koji pocinje na vrhu i prenosi se na svakog zaposlenika.

Izrada i provedba akcijskih planova za postizanje godisnjih ciljeva.

Pracenje napretka i po potrebi prilagodavanje planova — mjesecni pregledi

osiguravaju da se plan izvrSava prema planu.

Kontinuirano preispitivanje i usavrSavanje strateskog plana kako bi se osigurala
uskladenost s vizijom i misijom tvrtke — na kraju godine radi se godisnji pregled

kojim se potvrduje postignuti krajnji rezultat.
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1. Uspostavljanje vizije kompanije

2. Definiranje klju¢nih strateskih ciljeva

Catchball
3. Formiranje godisnjih
4. Rasporedivanje godisij ciljeva Samodijagnoza

5. Implementacija godisnjih ciljeva

6. Mjesecni osvrt PDCA

7. Godisnji osvrt

ciljeva

Slika 8. Sedam koraka Hoshin planiranja [18]

Kako bi se olaksali procesi planiranja i raspodjele zadataka koristi se X matrica ¢iji je zadatak
jasno prikazati:
e dugorocne ciljeve — opis ciljeva za ¢iji se rok ispunjenja ocekuje u periodu izmedu tri i
pet godina. Ciljevi moraju biti u skladu s politikom kompanije i smjerom razvoja;
e godisnje ciljeve — opis godisnjih ciljeva koji doprinose ostvarenju dugoroc¢nih ciljeva.
Povezanost godisnjih ciljeva sa dugoro¢nim ciljevima ¢ijem ostvarenju doprinose;
e prioritetne radnje — jasno definirane radnje zaposlenika koje je potrebno izvrsiti kako bi
se efikasno i efektivno postigli godisnji pa tako i dugoro¢ni ciljevi;
o KPI —klju¢ni pokazatelji uspjesnosti za pracenje napretka i ¢ije ciljane vrijednosti treba
posti¢i kako bi se godiSnji ciljevi smatrali postignutima;
e odgovornosti — jasan prikaz odgovornosti pojedinih odjela, timova i zaposlenika (ovisno

o razini matrice) za izvrSenje klju¢nih aktivnosti.
Proces izrade X matrice poCinje postavljanjem dugoro¢nih ciljeva u skladu sa vizijom
kompanije, zatim se definiraju ostvarivi godisnji ciljevi koji sudjeluju u ostvarenju dugoro¢nih

ciljeva. Odreduju se doprinosi odnosno povezanosti i unose se u matricu. Postavljaju se
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prioritetne radnje kojima se dodjeljuju osobe odgovorne za svakodnevno izvrSavanje istih.

Kako bi se pratio napredak i evaluiralo ostvarenje ciljeva uvode se kljuéni pokazatelji

uspjesnosti koji ukazuju na izvrSenje svake od klju¢nih aktivnosti.

Hoshin Kanri X matrica

® O O 1. prioritetna radnja : uredba korisni¢ke podrike [ AN ] ® O
O @ O 2. prioritetna radnja : uvodenje video priruénika o O @
® O 3. prioritetna radnja : prikupljanje inovativnih ideja o O ®
[ ] 4. prioritetna radnja : razvoj novih proizvoda O o 00 [ ] O
O ® 5. prioritetna radnja : provodenje analiza [ M ] O
Prioritetne p
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s & 5 8 Kliueni & = o ~|a a
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c = c|c = v . e
MW | MD | D | MO | SO0 e | e | i e — | || N N
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® O 1. dugoroéni cilj : izrada visokokvalitetnih proizvoda Povezanost / doprinos: Resources :
® O 2. dugorocni cilj : visoka motiviranost zaposlenika @ pvircktna / primaran BSC Designer - strategy
[ ] OO 3. dugoroéni cilj : odrzivi razvoj kompanije (O Komplementarni execution software.
4, dugorocni cilj :

5. dugoroéni cilj :

Slika 9. Primjer Hoshin Kanri X matrice [19]

Sukladno znacenju rije¢i hoshin (kompas) dugorocni ciljevi se nalaze na juznoj strani, godis$nji
na zapadnoj, prioritetne radnje na sjevernoj 1 klju¢ni pokazatelji uspjesnosti i odgovornosti na
i1sto¢noj strani matrice (kompasa).

X matrica primjenjuje se na svim razinama planiranja i shodno tomu jasno prikazuje ulogu
svakog odjela, tima i zaposlenika. Na taj nacin prikazane uloge omogucuju zaposlenicima uvid
u njihov doprinos u ostvarenju godi$njih pa tako i dugoro¢nih ciljeva, odnosno vizije

kompanije.
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4.2.1. Mehanizmi kontinuiranog poboljSanja

Kao $§to je ve¢ spomenuto Hoshin Kanri je kontinuirano poboljSanje i ima ugradene
mehanizme stalnog i kontinuiranog poboljsanja koji su u konac¢nici kljuéni elementi koji utjecu
na uspjeSnost metode. Ne provodi se striktno odozgo prema dolje ve¢ se u fokus stavlja
zajednicki napor izmedu menadzmenta i podredenih koji se medusobno dogovaraju oko ciljeva
kompanije. U sluc¢aju da menadzment usmjerava ljude na postizanje odredenih ciljeva bez
prethodnog prikupljanja povratnih informacija, riskiraju demotivaciju i skupe pogreske u

slu¢aju da se dogodi da neki detalji budu propusteni.

4.2.1.1. Catchball

Op¢enito, Catchball proces je suradnicki pristup koji zahtjeva jaku komunikaciju i
aktivno sudjelovanje svih zaposlenika unutar kompanije. Uklju¢ivanjem svakog zaposlenika u
proces donosenja odluka, kompaniji osigurava da konacan plan bude utemeljen na dobrim i
vjerodostojnim informacijama i samim time plan ima vece Sanse za uspeh. Catchball je pojam
izveden iz djecje igre loptom, ali umjesto lopte, ideja se baca od osobe do osobe. Primjena
Catchball-a je vertikalna, $to znaci da je vrhovni menadZment taj koji baca ideju, cilj i strategiju

na razinu ispod i zauzvrat o¢ekuju povratnu informaciju.

Catchball proces

Prioriteti i ciljevi kompanije

Slika 10. Prikaz Catchball procesa [20]
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Bacanje ideja, ciljeva i strategija na razinu ispod ponavlja se dok ne se ne dosegne najniza
organizacijska razina. Zbog toga je bitno kontinuirano uskladivanje komunikacije kako bi se
osigurali razvoj odgovarajuc¢ih ciljeva i sredstava te njihova primjena na svim razinama u
kompaniji. Moraju se stvarati i odrzavati otvorene petlje povratnih informacija na svim
razinama organizacijske hijerarhije uspostavljanjem dvosmjernog toka dijeljenja informacija.
Potrebno je nekoliko iteracija procesa kako bi se postigao konsenzus koji jam¢i da se postigla
informiranost i kompromis na svim razinama $to znaci da zaposlenik na svakoj od razina zna
kako doprinosi postizanju cilja.
Sam proces projektiranja ovakvog procesa sacinjen je od osam koraka kako slijedi:
1. Definiranje svrhe i opsega Catchball procesa — u kojoj mjeri sudionici trebaju
doprinijeti 1 pokazati ukljucenost u rjeSavanju problema.
2. Identifikacija klju¢nih sudionika — moze ukljucivati voditelje odjela, voditelje timova,
zaposlenike na prvoj liniji, vanjske partnere ili klijente.
3. Utvrdivanje poc¢etnih informacija i podataka kroz istrazivanje i prikupljanje povratnih
informacija kupaca.
4. Odrzavanje pocetnog sastanka — okupljanje klju¢nih sudionika i razgovor o svrsi i
opsegu projekta kao i o poCetnom istrazivanju i planiranju.
5. Provedba Catchball procesa — srz procesa. Zapocinje predstavljanjem strateskog plana
ili prijedloga i trazenjem povratnih informacija od klju¢nih sudionika. Svaki sudionik
treba pregledati plan i dati povratnu informaciju onima koji su ga poslali. Izlagac bi
zatim trebao ukljuciti povratnu informaciju u plan i predstaviti revidiranu verziju
sljede¢em sudioniku. Ovaj iterativni proces se nastavlja sve dok svi sudionici ne daju
povratne informacije i dok se plan ne revidira u skladu s tim.
6. Dovrsavanje plana — nakon §to su svi sudionici imali priliku dati povratne informacije
i plan je revidiran u skladu s tim, izraduje se konacna verzija plana.
7. Konac¢na verzija plana — informiranje svih sudionika i izrada plana provedbe.

8. Provedba plana — uz redovite kontrole plan treba provesti i provoditi.
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4.2.2. Plan-Do-Check-Act (PDCA)

e planiraj (engl. Plan): planiranje eksperimenta s ciljem poboljsanja;

e ucini (provedi) (engl. Do): provedba plana i primjena novih promjena;

e provjeri (engl. Check): provjera i analiza ishoda eksperimenta;

e djeluj (engl. Act): djelovanje u skladu ishoda eksperimenta $to moze znaciti

prihvacanje ili odbacivanje promjena implementiranih eksperimentom.

PLANIRAJ
formalizacija i razmatranje
namjeravane aktivnosti

< Plan

DJELUJ PDCA PROVEDI
! projektna provedba

ispraviti nepravilnosti u Act { DO

svim fazama kako bi krug

osigurali poboljsanje

"\ Check ——=-

PROVIJERI
procjena ucinkovitosti svih faza

Slika 11. Prikaz PDCA kruga [21]
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PDCA je iterativni model pronalaska i1 primjene poboljSanja i moze se iznova koristiti. Pocetak

jednog ciklusa (Demingov ciklus) je ujedno i kraj prethodnog ciklusa ¢ijom su se provedbom

stekla nova znanja i iskustva. Kako bi provedba PDCA modela bila uspjesna i svrsishodna za

kompaniju u kojoj se primjenjuje potrebno je:

e Provoditi eksperimente u (donekle) kontroliranom okruzenju. Ako rezultati

eksperimenta ne dovedu do smislenih rezultata, tada eksperiment nema vrijednost jer

se eksperimentalni rezultati ne mogu smatrati osnovom za buduce cikluse PDCA.

e Prilikom planiranja i izvodenja PDCA treba slijediti optimum sustava, a ne lokalni

optimum. Neki lokalni optimum moze biti opasan na razini sustava jer uzrokuje

preopterecenje sustava.

e Kontinuirano primjenjivati ovaj model.

PDCA ciklus kontinuiranog poboljSanja

Kvaliteta

Kontinuirano
poboljsanje kvalitete
u vremenu

=
D

\

Nova polazisna tocka
nakon svakog ciklusa
osigurava napredak

Vrijeme

Slika 12. PDCA ciklus kontinuiranog poboljSanja [22]
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4.3. Lean menadzment

Lean menadzment zasniva se na pristupu, uobi¢ajenim praksama i alatima koje je razvio
Toyota-in proizvodni sustav (TPS - engl. Toyota Production System). U prijevodu sa engleskog
jezika Lean znaci vitak i upravo je vitkost svakog procesa unutar kompanije ono $to se zeli
posti¢i primjenom ove vrste menadzmenta. Lean kao sustav upravljanja pruza proizvodnim
kompanijama smanjenje troskova eliminiranjem gubitaka i poveéanje kvalitete proizvoda
osluskujuéi zahtjeve kupaca. Pojam Lean-a najcesce se povezuje uz samu proizvodnju jer je
nastao iz potrebe optimiranja proizvodnje, medutim Lean nacin razmiSljanja 1 raspolaganja
resursima (materijalnim, ekonomskim, nematerijalnim) danas ima S$iru primjenu kako u
poslovnom svijetu tako i u svakodnevnici pojedinca. Kao pretezna obiljezja Lean-a mozemo
istaknuti teznju k neprestanom poboljSanju, procesnu orijentaciju, upravljanje poslovnim

procesima i usmjerenost prema kupcima. [23]

Sedam je izvornih gubitaka unutar proizvodnih kompanija koje ovaj sustav prepoznaje
i nastoji eliminirati.

e Prekomjerna proizvodnja — stvaranje proizvoda koji se ne mogu plasirati na
trzistu, izvrSavanje nepotrebnih operacija, nepotrebno stvaranje dokumentacije
koja se ne¢e kasnije koristiti (prekomjerna administracija), loSa procjena prodaje,
tj. potraznje na trziStu, slanje uputa prevelikom broju ljudi, proizvodnja dodatnih

proizvoda ,,za svaki slucaj®.

e Zalihe — velike koli¢ine zaliha su rezultat prekomjerne proizvodnje i najmanje

su likvidan oblik imovine te se smatraju nepozeljnima.
e Skart — prekid ili poremedaj operacije proizvodnje zbog netoénih, nepotpunih ili
nepravodobnih informacija.

e Cekanje — rezultat lo§e planiranih procesa. Cekanje informacija, rezultata

ispitivanja, odluke, potpisa, odobrenja.

e Transport — neucinkovit transportni proces proizvoda. Neucinkovit transport
informacija i neuspje$na komunikacija koju karakterizira gubitak podataka,

nekompatibilnost, nepouzdanost informacija

¢ Nepotrebni pokreti — rasporedi strojeva nisu intuitivni i ne odgovaraju potrebama
proizvodnje, opreme, namjestaja i drugih elemenata u prostoriji $to uzrokuje

nepotrebno kretanje radnika.
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e Prekomjerna obrada — pretjerana i detaljna obrada, lo$ dizajn proizvoda koji

ukljucuje previse koraka obrade (slozeni proizvodi).

4.3.1. Razlike izmedu tradicionalne i Lean organizacije

Tradicionalno upravljanje proizvodnjom neée donijeti iste rezultate kao ova alternativna
metoda. Lean menadzment je dinami¢niji i ne moze imati krute i teSko promjenjive procedure.
Usmjeren je da za greske traZi rjeSenja, a ne krivce. Zaposlenici su kapital 1 potencijal tvrtke, a
ne troskovi. Takoder su motivirani za razvoj vlastite inicijative i nisu vezani strogim
hijerarhijskim strukturama ili poslovnim mandatima odjela. Lean metoda takoder potice timski
rad i projektni pristup. U usporedbi s tradicionalnim sustavom, najvaznija znaCajka Lean-a je
unaprijed osigurati kvalitetu i dizajn proizvoda kao i usluge prema potrebama kupaca.
Tradicionalni menadzment uglavnom jamci kvalitetu inspekcijom, a poboljSanje kvalitete
prepusteno je specijaliziranim razvojnim sluzbama S§to je vrlo rijetko, osobito u malim i

srednjim poduzec¢ima. [23]

Tablica 2. Usporedba tradicionalne i Lean organizacije [23]

TRADICIONALNA
ORGANIZACIJA LEAN ORGANIZACIJA
OBILJEZJA OBILJEZJA

Masovna proizvodnja
Ekonomija velikih
razmjera

Striktna podjela poslova
Hijerarhija i slusanje
naredbi

Reaktivna prodajna
politika

Kontrolni mehanizmi

ORIJENTACIJA
Prema proizvodu
Prema budzetu
Prema funkcijama
Kvaliteta na temelju
inspekcije

Male serije

Identifikacija i koristenje
konkurentskih prednosti
Standardizacija poslova
Razvoj individualne ini-
cijative i timskog rada
Proaktivna prodajna
politika

Preventivna obiljezja i
znakovi

ORIJENTACTJA
Prema kupcu

Prema potraznji
Prema procesu
Kvaliteta ugradena u
proizvod
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4.3.2. Alati Lean menadimenta

4.3.2.1. Potpuno upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Management - TQM)

U pocetku se upravljanje kvalitetom odnosilo na odabir prihvatljivih i neprihvatljivih
proizvoda. Upravljanje kvalitetom kasnije ukljucuje koncept kontrole kvalitete (engl. Quality
Control — QC) kojeg karakterizira kontrola pracenja procesa pomocu alata kao $to su kontrolne
karte i kauzalnost. Osiguranje kvalitete (engl. Quality Assurance — QA) sljedeci je korak pri
upravljanju kvalitetom 1 fokusira se na ispunjavanje zahtjeva kupaca poboljSanjem kontrole
procesa. Konacno, koncept potpunog upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality Management
— TQM) ukljucuje sve potrebno za proizvodnju dobara i usluga koje zadovoljavaju sve potrebe
kupaca. Total Quality Management je sustav za poboljSanje, povecanje fleksibilnosti,
ucinkovitosti 1 uspjesnosti poslovanja. Temelji se na konceptu stalnog razvoja i poboljSanja
procesa, kontinuirane kvalitete i timskog rada koji vodi k stalnom pobolj$anju. Opcenito, TQM

se fokusira na tri glavna nacela:
e zadovoljstvo korisnika;
e postizanje odrzivog i trajnog poboljSanja procesa i rezultata;

e osiguravanje pune ukljucenosti zaposlenika u poboljSanje kvalitete.

Osnova TQM-a je potpuna kvaliteta koja mora biti konstantna u sustavu poboljSanja proizvoda
ili usluge. Stalna kvaliteta mora se posti¢i uz najmanji moguci trosak, tj. uz najbolje koristenje
opreme i osoblja. TQM potpuno mijenja organizaciju rada, odnos zaposlenika i menadzmenta
te odnos kupac — potrosa¢. Djeluje kroz primjenu tehnika i postupaka koji se koriste za
smanjenje ili uklanjanje razlika u proizvodnim procesima roba i usluga ¢ime se poboljSava
uc¢inkovitost, pouzdanost i kvaliteta. TQM metoda se temelji na ciklusu upravljanja procesima
planiraj — u¢ini — provjeri — djeluj — PDCA (engl. Plan — Do —Check — Act — PDCA).

Kljucni elementi potpunog upravljanja kvalitetom su:
e predanost i vodstvo najviSeg menadzmenta;
e planiranje i organizacija procesa poboljsanja;
e koriStenje alata i tehnika za podrsku procesa poboljsanja;
e obrazovanje i obuka zaposlenika u procesu kontinuiranog poboljsanja;
e ukljucivanje svih zaposlenika u proces;

e timski rad;
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e mjerenje pokazatelja i povratnih informacija;

e osiguravanje da organizacijska kultura doprinosi aktivnostima stalnog poboljSanja.
Sam proces implementacije TQM-a je opsezan i dugotrajan. Uprava mora odrzavati svoju
predanost projektu, pruzati zaposlenicima potrebnu podrsku i traziti odgovornost za obavljene
zadatke. Nadalje, TQM je moc¢na tehnika za poticanje kreativnosti i potencijala zaposlenika,
smanjenje troskova i poboljsanje usluge korisnicima. Cesto se koristi u serijskoj i masovnoj

proizvodnji gdje se odvija proizvodnja automatiziranih i standardiziranih dijelova.

4.3.2.2. Kaizen

Kaizen je japanska rije¢ koja oznacava proces stalnog usavrSavanja standardnih nacina
rada. Slozeni Kaizen sastoji se od dva pojma: Kai (promijeniti se) i Zen (postati bolji). Sam
pojam dolazi od Gemba Kaizen, $to znaci "kontinuirano poboljSanje. Zahtjeva da svi u
organizaciji sudjeluju u beskrajnom poboljSanju. To je filozofija i metodologija koja se
usredotocuje na mala, stalna poboljSanja procesa, sustava i proizvoda tijekom vremena kako bi
se postigla veca u¢inkovitost, kvaliteta i produktivnost. Koncept Kaizena ukorijenjen je u ideji
da cak 1 mala poboljSanja mogu dovesti do znacajnih dobitaka tijekom vremena. Ukljucuje
stvaranje kulture kontinuiranog poboljsanja gdje se svi poti¢u da identificiraju podrucja za
poboljsanje 1 poduzmu radnje za postizanje tih poboljSanja. Kaizen ukljucuje ,,kiSobran* koji
pokriva mnoge druge tehnike ukljué¢ujuc¢i Kanban, Total Productive Maintenance, Six sigma,

Just-In-Time, automatizaciju i ostalo.

Kaizen se moze implementirati u ciklusu od sedam koraka kako bi se stvorilo okruzenje
temeljeno na kontinuiranom poboljSanju:
1. Ukljucivanje zaposlenika — teziti ukljucenosti zaposlenika uz trazenje njihove pomoci
u identificiranju greSaka i problema.

2. Pronalazak problema — sakupiti popis problema i potencijalnih prilika iz povratnih

informacija zaposlenika.

3. Stvaranje rjeSenja — potaknuti zaposlenike da ponude kreativna rjeSenja uz poticanje

svih vrsta ideja.

4. Odabir rjesenja od ponudenih ili stvaranje novog rjesenja.
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5. Testiranje rjeSenja — implementacija gore odabranog rjeSenja u suradnji sa

zaposlenicima.
6. Analiziranje rezultata — provjera napretka u razli¢itim intervalima.

7. Ako su rezultati pozitivni, usvajanje rjeSenja na razini cijele kompanije.

4.3.2.3. Six Sigma

Six Sigma je istodobno poslovna strategija kao i metoda za unaprjedenje kvalitete.
Koristenjem ovog modela zapocela je Motorola 80-ih godina proslog stoljec¢a. Buduci da su za
ovaj koncept karakteristicna brojna mjerenja i uporaba brojCanih pokazatelja, isprva je
najpopularniji bio u proizvodnoj industriji dok se u posljednje vrijeme prosirio i na usluzni
sektor [24]. Sigma u statistici predstavlja standardnu devijaciju koja oznafava veli¢inu
odstupanja u grupi podataka. Statisti¢ki se ocekuje 99,99% kvalitete proizvodnje, odnosno 3 do

4 pogreske na milijun proizvoda.

4.32.4. 5S[25]

58S je alat koji podrazumijeva pet aktivnosti u svrhu lakSeg snalaZzenja na radnom mjestu,
brzeg pronalazenja i lakSeg odrzavanja radnog pribora, alata i dokumenata. 5S kao alat uspjesno
se moze upotrijebiti u svim podru¢jima Zivota i poslovanja te podrazumijeva sljedece

aktivnosti:

e sortirati (engl. Sort) — sortiranje potrebnog od nepotrebnog i bacanje onog $to uopce ne

treba;
e staviti u red (engl. Set in order) — organiziranje rasporeda alata i opreme;
e odistiti (engl. Shine) — oc¢istiti radni prostor;

e standardizirati (engl. Standardize) — definirati i dokumentirati najbolje prakse za

ostvarivanje zadataka u tom podrucju;

e odrzavati (engl. Sustain) — odrzavanje novog stanja i uvodenje audita kako bi se

osigurala odrzivost.
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4.4. Shop Floor Management

Shop Floor Management moze se definirati kao upravljanje i nadzor proizvodnih aktivnosti
u proizvodnom ili montaznom pogonu. MenadZeri i zaposlenici u proizvodnji svakodnevno se
sastaju na ovoj tocki stvaranja vrijednosti kako bi pazljivo analizirali opremu, zalihe,
skladiStenje i proizvodne procese s ciljem identifikacije bilo kakvih poremecaja ili odstupanja
u procesima dodane vrijednosti te po potrebi pokrenuli protumjere. Kljuéne odgovornosti
uprave tvornice ukljuuju planiranje i koordinaciju proizvodnje, prac¢enje ucinka i
ucinkovitosti, kontrolu troskova i upravljanje zaposlenicima. Cilj upravljanja proizvodnim
pogonom je maksimiziranje proizvodnje uz osiguravanje visokokvalitetnih proizvoda i
sigurnog radnog okruzenja. Zaklju¢no, Shop Floor Management je integrirani sustav
upravljanja koji olak$ava komunikaciju, kontrolu u¢inka i implementaciju Lean metoda na

trziStu. Sastoji se od Sest glavnih podrucja:
e osnazivanje svakog zaposlenika i ostvarivanje njegovog punog potencijala;
e prisutnost vodstva u tvornici;
e Kkoristenje razlic¢itih koncepata vizualizacije;
e uvodenje nove organizacijske oblike kao $to su mini tvornice;

e poticanje primjene poboljSanja i procesa rjesavanja problema;

i \_,’ |

! |
R L

Slika 13. Primjer sastanka menadzZera i zaposlenika u proizvodnji [26]
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44.1.

Ciljevi Shop Floor Management-a

Niti jedan ishod Shop Floor Management-a nije dosljedno definiran kao ni njegovi

specifi¢ni ciljevi. Zadani ciljevi povezani su s primjenom Lean menadzmenta u Sirokim

podruc¢jima proizvodnih industrija.

Poboljsanje proizvodne ucinkovitosti: cilj je povecanje proizvodnog ucinka i smanjenje
otpada optimiziranjem proizvodnih procesa i osiguravanjem da se resursi koriste

uéinkovito.

Poboljsanje kvalitete proizvoda: osiguranje da se proizvodi proizvode u skladu sa

standardima kvalitete i zahtjevima kupaca.

Kontrola troskova: pomaZze smanjiti troSkove otpada na minimum i poboljSava

ucinkovitost proizvodnje.

Osiguranje sigurnosti: osiguravanje sigurnog radnog mjesta smanjuje rizik od nezgoda

i ozljeda na radnom mijestu.

Odrzavanje uskladenosti: osiguranje da su sve proizvodne aktivnosti u skladu s

relevantnim propisima, standardima i politikama.

Obucavanje 1 motiviranje radnika: obuka 1 motiviranje radnika da rade najbolje Sto

mogu kako bi se postigli unaprijed dogovoreni ciljevi tvrtke.
Kontinuirano poboljSanje procesa: kontinuirano ocjenjivanje 1 poboljSavanje
proizvodnih procesa kako bi se tvrtki osiguralo da ostane konkurentna i da odgovara na

promjenjive zahtjeve kupaca.
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4.4.2. Kako koristiti Shop Floor Management kao pomoé pri razvoju kompetencija

1. KORAK: Identifikacija i procjena

Problem u proizvodnji se uofava kroz neocekivanu promjenu Zeljenog krajnjeg
rezultata. Ako operater u tvornici to primijeti, on to prijavljuje nadzorniku koji zatim preuzima

odgovornost za ispravak.

2. KORAK: Ciklus elevacije i evaluacije

Voditelj tima procjenjuje problem s obzirom na njegovu slozenost — je li problem
izoliran ili pak veliki koji se ti¢e nekoliko odjela. Nakon toga, ciklus evaluacije 1 elevacije se

nastavlja gore prema hijerarhiji ovisno o veli¢ini problema.

3. KORAK: Prezentacija i komunikacija

Tijekom ove faze voditelj tima predstavlja problem timu i ostalim uklju¢enim

funkcijama tijekom sastanka.

4. KORAK: Dodjela zadataka

RjeSavanje problema kljucno je za ovaj korak, kako za njegovu uc¢inkovitost tako i za

razvoj kompetencija. Zbog toga je vrlo vazno dodijeliti problem odredenom osobljul.

5. KORAK: Sustavno rjeSavanje problema
Ova faza predstavlja sustavni proces rjeSavanja problema. Osoblje zaduzeno za
rjeSavanje problema obi¢no radi kroz ciklus planiraj-uéini-provjeri-djeluj- PDCA dok ne

pronadu zadovoljavajuce rjesenje.

6. KORAK: Predstavljanje rjeSenja

Proces sustavnog rjeSavanja problema zavrSava predstavljanjem rjesenja tokom sastanka i
prilagodavanja standardnog/ciljanog stanja u skladu s tim. Fokus se pomice na prevenciju da se

problem ne bi ponovno pojavio.
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5. PRIMJENA STRATEGIJE UPRAVLJANJA NA PRIMJERU
ODABRANE KOMPANIJE

5.1. Primjena Lean menadZmenta u odabranom poduzecu

Odabrana proizvodna kompanija bavi se razvojem rjesenja u automobilskoj industriji i
aktivno primjenjuje metode Lean menadzmenta kako bi zadovoljila kompleksne zahtjeve u

dinami¢nom poslovnom okruZenju.

Kako bi se odrzala ideja kontinuiranog poboljSanja, odabrana kompanija provodi
obavezne Kaizen radionice za zaposlenike s ciljem edukacije u podru¢ju Lean menadzmenta i
podizanjem svijest o gubitcima u svakodnevnom radu. Osim teoretskog znanja, u sklopu
radionica stjeCe se iskustvo u praksi kroz aktivnosti kao §to su lov na gubitke gdje zaposlenici
formirani u timove promatraju procese i uocavaju gubitke u realnim radnim uvjetima
proizvodnog pogona koji se kasnije analiziraju i komentiraju. Nakon svake radionice
zaposlenicima se dodjeljuju zadatci koji za cilj imaju prijedlog ideje za poboljSanje radnog
okruzenja. PoboljSanja mogu biti u bilo kojem pogledu koji bi unaprijedio funkcionalnost
radnog okruzenja, kvalitetu rada, efikasnost procesa, ergonomiju radnog mjesta itd. Pored
Kaizen radionica zaposlenicima je omogucéeno predlaganje ideja i poboljSanja kroz portale
kompanije u bilo kojem trenutku. Sva poboljsanja i promjene se implementiraju u suradnji sa
zaposlenicima na koje ¢e utjecati novouvedena poboljSanja kako bi se dobile povratne

informacije 1 smanjio broj iteracija poboljSanja.

Bolja organizacija vremena unutar radnog dana, tjedna, mjeseca postize se koristenjem
programskih rjesenja za online komunikaciju poput Microsoft Teams-a i Microsoft Outlook-a.
Ova programska rjesenja za kompanije omogucuju brzu komunikaciju unutar tima ili izmedu
pojedinaca, organizaciju i pozivanje na sastanak s automatskim dodjeljivanjem termina u
kalendare pozvanih. Sudionici sastanka u svakom trenutku imaju uvid u termin, izmjenu
termina i dnevni red sastanka organiziranog pomocu spomenutih rjeSenja. S ciljem uskladivanja

napretka i informiranosti timova, odrZavaju se dnevni i tjedni sastanci pojedinih timova.

U proizvodnim pogonima i uredima kompanije vidljiva je uporaba alata 5S i vizualnog
menadzmenta. Spremnici sa sitnijim dijelovima potrebnim za proizvodnju su oznaceni. Mjesta

predvidena za spremanje alata imaju ocrtane konture alata kako bi se lakse vidjelo nedostaje li
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alat ili je krivo odloZen. Primjenjuju se pomoc¢ne naprave za prikupljanje dijelova koji se

sklapaju u gotovi proizvod. Naprave se proizvode za svaku vrstu proizvoda posebno jer imaju
predvidena mjesta za postavljanje dijelova koji se razlikuju za razli¢ite proizvode. Na ovaj nacin
se smanjuje vjerojatnost izostavljanja dijelova pri slaganju dijelova potrebnih za sklapanje

proizvoda jer se nedostatak dijela lakse uoci u odnosu na uobiéajeno slaganje dijelova.

5.2. Model implementacije Hoshin Kanri planiranja

S obzirom da se u odabranoj kompaniji ne primjenjuje metoda Hoshin Kanri, opisan je
model primjene na primjeru kompanije Cija je jedna od djelatnosti proizvodnja baterijskih
modula. Prema opc¢enitom primjeru Hoshin Kanri X matrice (Slika 9. Primjer Hoshin Kanri X

matrice [19]) izradena je matrica za primjenu u odabranoj kompaniji.

Hoshin Kanri X matrica

o o Uvodenje mjera za sprieéavanje gredaka "MW M ] o @
o0 Tjedna organizacija raspodjele posla o o o0 o
. . Pobolj$anje logistitkog koncepta unutarnjih i vanjskih procesa . . . .

[ ) @ Optimizacija procesa sklapanja proizvoda ® 00O [ 2N

Prioritetne
radnje

Godi&nji uen!
ciljevi pokazatel
uspjesnosti

Dugorocni

Udio dijelova koji zahtijevaju ponovnu obradu [%]
Udio vremena aktivnosti koje ne dodaju vrijednost [%]

Udio isporuka na vrijeme > 95%
Udio zadovoljnih zaposlenika [%]
Ukupna ucinkovitost opreme [%]

Vodece vrijeme [dan]
Voditelj proizvodnje
Voditelj odrzavanja
Logisticki odjel
Procesni inzenjeri

Operateri

AN

[ ] Vrijeme ciklusa > 90% vremena takta
® Ukupna ucinkovitost opreme u iznosu od 75%

® @ <10 sati prekovremenog rada mjeseéno po operateru
@ Udio skarta < 1%

Povecanje profita po proizvodu Resources :
Povecanje zadovoljstva zaposlenika BSC Designer - strategy
o Povecanje prodaje execution software.

Slika 14. Hoshin Kanri X matrica — model implementacije (podloga za izradu [19])
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Menadzment postavlja dugorocne ciljeve koristenjem Catchball procesa opisanog u poglavlju
4.2.1.1. Na taj nacin ciljevi su uskladeni sa svim razinama strukture zaposlenika ¢iji ¢e rad
dovesti do ispunjenje istih. U ovom sluc¢aju dugorocni ciljevi su: povecanje profita po
proizvodu, povecanje zadovoljstva zaposlenika i povecanje prodaje. Kako bi se postigli
dugorocni ciljevi potrebno je postaviti godiSnje ciljeve €ije ostvarenje doprinosi ostvarenju
dugoro¢nih ciljeva. Shodno tome postavljeni su sljedec¢i godisnji ciljevi:

e <10 sati prekovremenog rada mjesecno po operateru — postizanje ovog cilja doprinosi

povecanju profita po proizvodu 1 povecanju zadovoljstva zaposlenika zbog

rasterecenosti;

e udio isporuka na vrijeme > 95% — doprinosi zadovoljstvu kupaca $to posljedi¢no znaci
kvalitetniju uslugu i povecanje prodaje;

e vrijeme ciklusa > 90% vremena takta — vrijeme takta oznacava vrijeme predvideno za
proizvodnju jednog proizvoda kako bi se izrada svih komada dovrsila u predvidenom
roku. Vrijeme ciklusa je stvarno vrijeme potrebno za izradu jednog proizvoda.

Ostvarenjem ciljanih vrijednosti doprinosi ostvarenju povecanja profita po proizvodu;

e udio Skarta < 1% - smanjenjem udjela Skarta smanjuju se i gubitci unutar procesa §to

takoder doprinosi ostvarenju povecanja profita po proizvodu;

e ukupna ucinkovitost opreme u iznosu od 75% - prikazuje umnozak raspolozivosti
(vrijeme rada / planirano vrijeme rada), efikasnosti ((ukupno dijelova / vrijeme rada) /
idealna koli¢ina po ciklusu) i kvalitete (dobri dijelovi / losi dijelovi). Utjece na

povecanje ucinkovitosti procesa i povecanja profita po proizvodu.

Prioritetne radnje obiljezavaju radnje ¢ije izvrSenje ima utjecaj na svakodnevni rad zaposlenika

I izravno doprinosi kako godisnjim tako i dugoro¢nim ciljevima.

Uvodenje mjera za sprjecavanje greSaka moze biti u vidu primjene tehnickih rjeSenja kao
Sto je navodeni sustav pritezanja vijaka s video uputama i automatskim prepoznavanjem vijka
1 specifikacije pritezanja. Takoder sprjeCavanje greSaka pri sklapanju modula moZze se postici
izradom detaljnih uputa za operatera i dodatnom obukom operatera. Osim navedenih mjera
izrazito je bitno redovito odrZavanje pogona kako do greske ne bi doSlo zbog neispravne
opreme. Upravo zbog toga u uvodenje ovih mjera ukljucuje se i voditelj odrzavanja kako bi se

formirao plan odrzavanja koji bi osiguravao ispravnost opreme pri trenutnoj razini uporabe
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opreme. Takoder, bitno je ukljuciti procesne inzenjere koji poznaju proces 1 mogu istaknuti

potencijalne dijelove procesa gdje je izgledno da ¢e do¢i do greske operatera ili opreme.

Tjedna organizacija raspodjele posla doprinosi povecanju zadovoljstva jer se povecava
ukljuéenost zaposlenika u odabiru vremena rada na tjednoj razini. Voditelj proizvodnje
odgovoran je za raspodjelu posla proizvodnje i obavezno mora sudjelovat u implementaciji
ovakvog modela. Kako bi organizacija rada bila $to preciznija bitno je uzeti u obzir dane u
kojima se postrojenje odrzava stoga se 1 u ovaj proces ukljucuje voditelj odrzavanja. Za vrijeme
odrzavanja proizvodnja nije moguca pa se operateri u tom postrojenju mogu unaprijed
privremeno premjestiti na drugu funkciju ili te dane koristiti kao slobodne dane. Ovakav model
zahtjeva uCestalije pracenje napretka 1 preraspodjelu rada S§to znaci 1 vecu kontrolu nad

isporukom proizvoda unutar zadanog roka.

PoboljSanje logistickog koncepta unutarnjih 1 vanjskih procesa osigurava dopremanje
potrebnih sirovina, dijelova, pod-sklopova i sklopova te otpremanje gotovih proizvoda u §to
kra¢em vremenu kako bi se smanjilo ¢ekanje u procesu. Za izvodenje ovog poboljsanja u proces
se ukljucuju procesni inzenjeri i logisticki odjel kako bi se analizom i stru¢nim znanjima

formirala potrebna poboljSanja koja bi doprinijela ostvarenju godisnjih ciljeva na koje utjecu.

Optimizacija procesa sklapanja proizvoda izravno ukljucuje samo operatere koji u suradnji
sa procesnim inzenjerima pronalaze promjene koje je potrebno provesti kako bi se optimizirao

proces sklapanja proizvoda.

Kako bi dobili uvid u napredak prema ostvarenju godisnjih ciljeva upotrebljavaju se kljucni
pokazatelji uspjesnosti. Povezanost kljucnih pokazatelja uspjesnosti sa kljuénim radnjama

prikazana je na slici: Slika 14. Hoshin Kanri X matrica — model implementacije.
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6. ZAKLJUCAK

Razli¢iti nepovoljni uvjeti trzista i tehnoloski industrijski razvoj kroz godine ubrzali su
razvoj strategija upravljanja s ciljem stjecanja konkurentske prednosti nad ostalim
kompanijama istog trziSta. Lean menadzment, kao jedna od njih, se uvelike primjenjuje danas.
Neki od koncepata i alata spomenute paradigme menadZmenta implementiraju se u sustav
upravljanja kompanija svjetskih razmjera. Lako je primjenjiv te se stoga sve vise primjenjuje u
svakodnevnicama pojedinaca koji teze konstantnom poboljsanju i veéoj efikasnosti. Pri odabiru
1 provedbi strategija, izmedu ostalog i Lean strategije, koriste se suvremene tehnologije koje
pruzaju brzu i detaljniju analizu kljucnih pokazatelja uspjeSnosti. Pracenje stanja kompanije
sluzi nam kao vodilja za uvodenje novih mjera s kojima se nastoji poslovanje pribliziti
odabranoj strategiji upravljanja. U razdobljima stabilnog trziSta i nesmetane opskrbe sredstvima
za rad proizvodne kompanije, strategije upravljanja pruzaju veci profit i omoguéuju ostvarenja
vizije. U uvjetima nestabilnog trziSta raste vaznost primjene adekvatne strategija upravljanja
jer se povecava opasnost da joj je opstanak kompanije jedina funkcija. Strategija upravljanja
ima veliku ulogu u organizaciji kompanije bez obzira na stabilnost trzista jer sluzi kao potpora
svim funkcijama djelovanja kompanije jer osigurava veci profit, sigurnost i jasno definiran cilj.
Strategije upravljanja proizvodnom kompanijom odvijaju se na korporativnoj, poslovnoj i
operativnoj razini. Bez obzira na razinu djelovanja, provodenje strategije i teznja kontinuiranom
poboljsanju zahtjeva ucestaliju suradnju stru¢njaka razli¢itih odjela unutar kompanije S$to
razvija meduljudske odnose i razmjenom znanja jaca doprinos pojedinca u kompaniji. Nerijetko
se sa postizanjem ciljeva kre¢e uvodenjem mjera i strategija koje dodatno radno opterecuju
zaposlenike S§to moze imati suprotan ucinak jer postizanje boljih meduljudskih odnosa
zaposlenika i pove¢anjem njihovog zadovoljstva najbolji je korak ka ostvarenju zadanih ciljeva
kompanije. Na primjeru odabrane proizvodne kompanije vidljiv je jak utjecaj politike
kompanije koja za cilj ima jacanje meduljudskih odnosa zaposlenika, osiguravanje kvalitetnog
radnog okruzenja i cijenjenje svakog pojedinca. Opisana politika kompanije osigurala je rast i
razvoj kompanije pri nestabilnim uvjetima trziSta. Izmedu ostalog, na taj na¢in kompanija i

dalje ispunjava ambiciozne strateske ciljeve koji ju ¢ine svjetski prepoznatljivom.
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