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Sazetak

Temom Dizajn procesa proizvodnje u odabranoj organizaciji, opisat ¢e se postupak
proizvodnje proizvoda te faze koje su u postupak uklju¢ene. Proces je mnogo sloZeniji nego
Sto se smatra te pocinje puno prije nego $to sami proizvodi krenu u proizvodnju. Mnogi
faktori su uklju€eni i ne smiju biti zanemareni jer svaki od njih doprinosi proizvodnom
procesu te na kraju i samom proizvodu. Kako bi proizvodnja bila uspjeSna potrebno je
razraditi svaku fazu i faktor proizvodnje. To ¢e naposljetku rezultirati i uspjehom same
organizacije. Da bi sve funkcioniralo potrebno je posti¢i sklad izmedu svih resursa kako bi
svega bilo dovoljno i ni¢ega previSe. Optimizacija je klju¢ uspjednosti organizacije
materijalnih resursa koju je potrebno posti¢i na svim razinama organizacije. Da
napomenemo sklad je puno lakSe posti¢i u malim organizacijama gdje se vremenski
redoslijed poslova odnosi na isklju€ivo horizontalnu razinu. Veliko bogatstvo organizaciji
Cine ljudski resursi te intelektualni kapital. To je znanje ljudi koje ostaje u organizaciji ¢ak i
kada zaposlenici odu iz nje. Motivacija zaposlenika kao najvaznijeg resursa je iznimno
bitna, oni su kljuéni u dizajnu posla, ali i proizvodnje. Uz faze dizajniranja procesa
proizvodnije, paznju treba usmijeriti i prema unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima koji utje€u na
organizaciju te tako i na samu proizvodnju. Dizajniranje posla zauzima sve vec¢u vaznost u
novije vrijeme. Ne samo zbog dobrobiti organizacije nego i za postizanje konkurentske

prednosti.

Kljuéne rijeci: organizacija; materijalni resursi; proces; ljudskiresurs; proizvod,;

dizajn; stroj; raspored,;
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1.Uvod

Tema ovoga rada je prikazivanje sloZenosti dizajniranja procesa proizvodnje u
organizaciji. Pri odluci o proizvodu koji ¢e se proizvoditi paznju treba obratiti i na trziste te
konkurenciju. Proces dizajna podrazumijeva izgled i izbor procesa, ali i organizaciju elemenata
organizacijske strukture poput materijalnih resursa, prostora, opreme, sirovina i materijala,
ljudskih resursa te vremenskog redoslijeda poslova. Uz to govorimo o dizajnu zadataka, uloga
i radnih mjesta u organizaciji. Izazovi poput masovne prilagodbe, upravljanje kapacitetom i
rasporedom te unutarn;ji i vanjski ¢imbenici organizacije neke su od tema rada. Proizvodnja te
industrija kao sektor su izuzetno bitni za svaku zemlju. Ona je pokreta€ gospodarstva te jedna
od pokazatelja razvijenosti neke drzave. Kako se industrija razvija, tako poti¢e napredak i
drugih sektora. Sve poc€inje u proizvodnim pogonima te je zbog toga dizajniranje procesa
proizvodnje izuzetno vazno kako za pojedinca, tako i za organizaciju te naposljetku cijelo

gospodarstvo neke zemlje. Navedeni zaklju¢ak, motivacija je za izradu ovoga rada.



2. Metode i tehnike rada

Ovaj rad sadrzi teoretsku razradu i istrazivacki dio. Teoretska razrada je temeljena na
navedenoj literaturi te je napravljena tumacenjem tudih koncepata i zaklju¢aka na vlastiti nacin,
prepriCavanjem sadrzaja izvora vlastitim rijeima, citiranjem te donoSenjem vlastitih
zakljuCaka. Za prikaz rasporeda opreme, bio je koristen online alat za crtanje dijagrama
draw.io. Istrazivacki dio rada je proveden uz pomoc¢ upitnika i intervjua zaposlenih osoba koje
su ispunjavale upitnik. Upitnik je sadrzavao pitanja otvorenog tipa te pitanja s viSestrukim
izborom. Ispitanici su svoja pitanja dobili u Microsoft Word-u putem e-mail adrese. Nakon
ispunjavanja, upitnik su vratili na isti nacin. Ispitanici su bili otvoreni za dodatna pojasnjenja

putem intervjua koje smo odrzali telefonskim putem ili susretom uzivo.



3. Proizvodnja u Hrvatskoj

Struktura gospodarstva se dijeli na sektore ovisno o djelatnosti. Prva takva podjela
nastala je 1939. godine kada su nastala tri osnovna sektora primarni, sekundarni i tercijarni. S
vremenom, kako su se razvijale nove tehnologije, proizvodnje i djelatnosti nastaje nova podijela

na primarni, sekundarni, tercijarni, kvartarni i kvintarni sektor (Andabaka et al., 2016).

Primarni sektor uklju€uje poljoprivredu, rudarstvo, Sumarstvo, ribarstvo, naftu i plin.
Sekundarni sektor ukljuuje svu proizvodnju dobara dok tercijarni sektor obuhvaca transport i
osobne usluge. Usluznim sektorima, osim tercijarnog, smatramo kvartarni koji se bavi
trgovinom, financijama i osiguranjem te kvintarni koji obuhvaca drzavnu upravu, rekreaciju,
istrazivanja, obrazovanje i zdravstvo. Sada stavljamo naglasak na sekundarni sektor koji se
bavi proizvodnjom. Koliko je industrija vazna govori nam industrijalizacija koja je pokrenula
gospodarstvo i napravila obrat u svijetu. Prije toga najvaznijim se smatrao primarni sektor dok
je tercijarni imao nevaznu ulogu u gospodarstvu. Nakon krize 2008. zemlje Europe uvidjele su
koliko je proizvodnja vazna za gospodarstvo te ulazu veci napor za odrzavanje napretka u
industriji. Industrijom se smatraju djelatnosti koje proizvode robu i usluge preradom sirovina iz
primarnog sektora. Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti iz 2007. godine to obuhvaca
rudarstvo, preradivacku industriju, energetiku te vodoprivredu s gospodarenjem otpada. Prije
Nacionalne klasifikacije djelatnosti, djelatnosti su se vrstale prema Jedinstvenoj klasifikaciji
djelatnosti, tada su u sekundarni sektor pripadale industrija, energetika i proizvodni dio
zanatstva. Kroz godine nastajale su male razlike u klasifikacijama djelatnosti, ali sekundarni
sektor je uglavnom uvijek sadrzavao iste djelatnosti samo u razli€itim podrucjima unutar sebe
(Andabaka et al., 2016).

Razvoj industrije dobar ucinak donosi i mnogim drugim sektorima. Primjerice
mehanizacija u poljoprivredi, poveéan promet te rast trgovine. Nazalost razvojem proizvodnje
poveCava se i oneciS€enje okolisa, nekontrolirana izgradnja nekretnina te socijalno
raslojavanje stanovniS§tva. Da bismo neku zemlju smatrali industrijaliziranom treba
zadovoljavati tri uvjeta: a) minimalno 25% dohotka ostvarenog u industrijskom sektoru, b) 60%
od ukupne industrijske proizvodnje ostvareno u preradivackoj industriji te ¢) 10% ukupnog
stanovnistva zaposleno u industriji. Takoder da bi se mogla definirati razina industrijskog
razvoja u nekoj zemlji, potrebno je analizirati i identificirati fazu u kojoj se trenutno nalazi. Prva
faza industrijalizacije je poCetna te je obiliezena povecéanim intenzitetom rada, usmjeravanje
koncentracije na industriju, stvaranje klase industrijskinh radnika. Rezultat prve faze je

povecani broj zaposlenih te rast proizvodnje. Druga faza podrazumijeva rast koli¢ina u



proizvodnji te povecéana vrijednost proizvodnje, podjelu rada te jo$ veci broj radnika. Tre¢a
faza usmijerena je ispravljanju pogreSaka koje su nastale pri ubrzanom razvoju proizvodnje u
prvoj i drugoj fazi: otklanjanje neuskladenosti, jacanje uloga tehnologije i tehnike u proizvodnji
te rastu proizvodnosti. Cetvrta faza naglasava efikasnost razvoja, isticanje znanosti, uvodenje
informatike, automatizacije ¢ak i robotike. U petoj fazi industrija nema svoj klasi¢an oblik, stroj
viSe nije osnovni resurs proizvodnje nego znanje i tehnologija te sve ustraje ha kompjuterizaciji
i automatizaciji proizvodnje. Faze ne traju jednako u svim zemljama, ali svaka zemlja mora
proci kroz sve faze bez preskakanja. Visokorazvijene zemlje nalaze se u Cetvrtoj fazi te
postepeno prelaze u petu, nerazvijene se nalaze u prvoj ili drugoj fazi dok se vecina zemalja
koje se razvijaju nalaze u tre¢oj fazi gdje pripada i Hrvatska od 1980-ih godina. Industrija je
svojim razvojem donijela porast zaposlenosti, ve¢u dostupnost novih proizvoda na trZistu,
skraCivanje radnog vremena te usmjeravanje ljudskog rada u korist intelektualnog napretka
Sto dovodi do rasta zivotnog standarda. Udio zaposlenih u industriji konstantno pada dokaz
toga je €injenica da je 1960-ih preko 45% stanovniStva bilo zaposleno u industriji dok je 2014.
godine taj postotak pao na 21,3%. Istovremeno broj zaposlenih u usluznim djelatnostima biljezi
rast pa je tako 2014. godine iznosio 76,6% stanovniStva Hrvatske. Najvec¢i pad industrijske
proizvodnije i zaposlenosti dogodio se u godinama Domovinskog rata te dolazi do apsolutne
deindustrijalizacije Sto ostavlja duboki trag i nazadovanje u industrijskom, ali i sveukupnom
rastu (Andabaka et al., 2016).

Najveéi udio industrije Cini preradivatka proizvodnja koja je dosegnula svoj vrhunac
krajem devedesetih godina no poCetkom svjetske krize 2008. ona se srozala. Unazad desetak
godina oporavak je vidljiv §to dokazuje da je 2014. godine izvoz preradivacke industrije
sudjelovao s 87% u ukupnom izvozu robe i proizvoda iz Hrvatske. Najveéi udio u izvozu &ini
naftna industrija, zatim ju slijedi proizvodnja strojeva i uredaja te prehrambena industrija. Vrlo
su znacajni proizvodnja elektricne opreme, metalska industrija, kemijska industrija, drvna i
odjevna industrija. Svoj doprinos daju i neSto manje industrije poput proizvodnje namjestaja,
proizvodnja motornih vozila, proizvodnja ra¢unala, farmaceutska industrija, kozarska industrija
i ostale. Gledajuci prema broju zaposlenih najjata je prehrambena industrije te je prate
metalska industrija, proizvodnja odje¢e te drvna i koZna industrija. Kriza je najvise oStetila
odjevnu industriju, brodogradnju te proizvodnju nemetalnih mineralnih proizvoda. lako je
preradivacka industrija najjaCa i uvijek ¢e upravljati razvojem ekonomske situacije, treba ju
dodatno obnoviti i poticati jo§ veéi razvoj i napredak u Hrvatskoj, ali i na globalnoj razini
(Andabaka et al., 2016).



4.Proces dizajna proizvodnje

U ovom poglavlju nalaze se podjela izgleda procesa i izbora procesa, objasnjenje
organizacije elemenata organizacijske strukture (materijalni resursi, prostor, oprema, sirovine
i materijali, ljudski resurs, vremenski redoslijed poslova) te dizajn zadatka, radnog mjesta i
uloga. Takoder, koje se matrice koriste u uslugama, kako je nastala masovna prilagodba

proizvodnje te kako se upravlja kapacitetom i rasporedom pitanja su ovog poglavlja.
4.1. lzgled procesa

Postojala su tri razdoblja proizvodnje: obrtnistvo, masovna proizvodnja i sadasnje
doba. U svakom razdoblju svoju vaznost ima izgled procesa koji su vezani za vrste rasporeda
objekata. Osnovne vrste rasporeda su fiksni poloZaj, raspored procesa, hibridni raspored
procesa/proizvoda te raspored proizvoda (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 271).

Razjasnit ¢emo ih redom.
4.1.1. Fiksni polozaj

Fiksni se polozaj koristi kada proizvod moze biti tezak, glomazan ili lomljiv. Operateri
dolaze do samog proizvoda te se on dovr§ava na istom mjestu i ne pomice se tj. operateri
izvode potrebne procese na fikshom proizvodu. Na proizvodu se mozZe izvoditi viSe od jedne

operacije u isto vrijeme (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 271).
4.1.2. Raspored procesa

U rasporedu procesa postrojenje ima specificne aktivnosti ili strojeve grupirane zajedno
Sto omogucuje izradu raspona i raznolikosti proizvoda. Proizvod se ne pomi¢e odredenim
redoslijedom ve¢ odlazi u neku od ,grupu strojeva“. Velika je prednost fleksibilnost u opremi i
radnim zadacima, tako nece doéi do zastoja ukoliko je neki stroj u kvaru nego ¢e nastaviti
doradivati na drugim strojevima u grupi. Ova je vrsta rasporeda idealna za proizvodnju u malim
serijama i za proizvodnju Sirokog raspona dijelova u razli€itim veli€¢inama i oblicima (Brown,
Bessant i Lamming, 2013, str. 272).



4.1.3. Hibridni raspored procesa/proizvoda

U proizvodnji se strojevi i aktivnosti grupiraju zajedno tako da najbolje podrzavaju
proizvodnju odredenih srodnih proizvoda ili sli¢nih usluga. Raznolikost proizvoda ili usluga oko
odredenih grupa moze biti velika, ali u sustini priroda proizvoda ostat ¢e sli¢na te garantira za
vlastiti dio koji ¢e se razlikovati od ostalih dijelova srodnih proizvoda (Brown, Bessant i
Lamming, 2013, str. 274).

4.1.4. Raspored proizvoda

U rasporedu proizvoda, strojevi su namijenjeni odredenom proizvodu ili vrlo sliéhom
malom rasponu proizvoda i svaka se faza proizvodnje razlikuje od sljede¢e (Brown, Bessant i
Lamming, 2013, str. 274).

Proizvod se dizajnira s ciliem da ostane $to duze na trziStu, da ostvari ocekivanu dobit
i da pokrije sve troSkove. Svaki proizvod ima svoj vijek trajanja koji u razli¢itim dijelovima

zahtjevaju odredene strategijske, financijske i marketindke aktivnosti (Gotal, 2020).
4.2. lzbor procesa

Odabirom procesa organizacija pokazuje Cime se natjeCe te $to moze ili ne moze
uciniti. Unutar iste organizacije moze se koristiti vise od jedne vrste procesa, ali obi¢no ce
postojati dominantni ili glavni proces koiji je najprikladniji za tu tvrtku. Pet vrsta izbora procesa
su projektni procesi, poslovni (radni) procesi, serijski, linijski i kontinuirani proces (Brown,
Bessant i Lamming, 2013, str. 275).

4.2.1. Projektni procesi

U projektnim proizvodnim okruzenjima, proizvodnja proizvoda je vrlo slozena jer je
uglavnom jedinstvena i gotovo se nikada ne ponavlja na isti nagin. Cesto proizvod u projektnoj
proizvodnji tezi biti fiksan. Projekti su obi¢no jednokratni u smislu dizajna jer je vrlo mala
vjerojatnost da e se tako nesto ponoviti (mostovi, tuneli, brodogradnja i sli¢no). Izgradnja svih
tih oblika, primjer je odabira projektnih procesa. U uslugama bi primjerice to bila savjetovanja
je svakog klijenta treba razmatrati na jedinstven nacin (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str.
276).



4.2.2. Poslovni (radni) procesi

Radni procesi koriste se za jednokratne ili vrlo male narudzbe sli€no projektnoj
proizvodnji. Razlika je u tome $to se ovdje proizvod moze pomicati. Vrlo je mala vjerojatnost
da ¢ée se ponoviti u kratkom roku stoga nema smisla ulagati u namjensku tehnologiju za
odredeni proizvod nego u procesnu tehnologiju opée hamjene. U proizvodnji, radni procesi su
povezani sa zanatskom proizvodnjom. Povezuje ih izrada prototipova novih proizvoda te
izrada jedinstvenih proizvoda kao §to su strojevi, alati i oprema za izradu drugih proizvoda.
Izbor procesa posla povezan je s rasporedom procesa (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str.
277).

4.2.3. Sarzni (serijski) procesi

Kada se obujam pocinje povecavati bilo pojedinacnih proizvoda ili sli¢nih vrsta
proizvoda dolazi do potrebe razvijanja serijske proizvodnje. Ponekad dok se proizvodaé
natjeCe s konkurencijom, moze zanemariti proizvodnju $to ide na Stetu korisnika. Serijska se
proizvodnja moze organizirati prema sli¢nosti gotovih proizvoda ili prema zajedni¢kim
procesnim grupama. Automatizacija je opée namjene, a ne prilagodena pojedinom proizvodu
(Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 277). Operateri moraju biti sposobni obavljati niz
funkcija te mijenjati radne stanice kada i kako je potrebno. Serijska proizvodnja najtezi je oblik
procesa u inzenjerstvu i njime je najteze upravljati stoga se tvrtka mozZe nadati da ¢e unato¢
svemu ostati usmjerena kupcima i ne zanemariti ih (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str.
278).

4.2.4. Linijski proces

Linijski proces postaje potreban kada se volumen odredenog proizvoda povecéava $to
dovodi i do standardizacije. Svaka faza proizvodnje razlikuje se od ostalih, a vrijednost se
dodaje svakom fazom sve dok proizvod nije dovrSen. Svaka je linija posvec¢ena odredenom
proizvodu, ali su moguce varijacije modela. Uvodenje novih proizvoda koji se jako razlikuju od
proizvoda koji su se do tada proizvodili na liniji je tesko ili ¢ak nemoguce realizirati na
postojecoj proizvodnoj liniji. Sami zadaci na liniji bi trebali biti kratki i vrlo jednostavni (Brown,
Bessant i Lamming, 2013, str. 278).

4.2.5. Kontinuirani proces

Kontinuirani proces se koristi kada se proces moze ili mora izvoditi cijeli dan, svaki dan

u godini neprekidno iznova. Volumen proizvodnje je vrlo veliki i proces je posvecéen proizvodnji



jednog proizvoda. Za ovakva postrojenja potrebna su velika ulaganja te mnogo automatizacije.
Primjeri gdje bismo mogli naéi kontinuirani proces su postrojenja za kemijsku rafinaciju, visoke
peci, CeliCana te velike proizvodnje i prerade hrane (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str.
280). Pravog primjera u uslugama nema, eventualno neke tehnologije koje provode transakcije
24 sata na dan, ali nikada se jedna transakcija ne provodi viSe tisuéa puta stoga nije u

potpunosti kontinuirani proces (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 281).
4.3. Organizacija elemenata organizacijske strukture

Kako organizirati materijalne resurse, prostor, opremu, materijale i sirovine i ljudske
resurse da sve skladno funkcionira te kako napraviti vremenski slijed poslova da kupci dobiju

svoje proizvode/usluge na vrijeme, navodi se u nastavku.
4.3.1.0rganizacija materijalnih resursa

Kako je tema dizajniranje procesa u proizvodnji, svakako je neophodno posvetiti se
resursima. Materijalni resursi jesu svi inputi koji ulaze u organizaciju te proces pretvaranja u
outpute. O kojoj god djelatnosti se radilo, neophodni materijalni resursi su sirovine, materijali,
oprema i prostor. Sirovine i materijali ¢e postati finalni proizvodi, za njihovu obradu je potrebna
oprema i strojevi te prostor gdje ¢e se sve odvijati. Da bi sve funkcioniralo potrebno je postici
sklad, sklad izmedu svih resursa kako bi svega bilo dovoljno i ni€ega previde. Optimizacija kao
klju€ uspjesnosti organizacije materijalnih resursa koju je potrebno posti¢i na svim razinama

organizacije, po vertikali i po horizontali (Sikavica, 2011).
4.3.2. Organizacija prostora

Ne postoji savr§ena veli€ina, oblik i lokacija prostora. Ono $to dovodi do savrSenosti je
uskladenost s ostalim materijalnim i nematerijalnim resursima te organizacijom. PoZeljno je
posti¢i optimalnost koja je primjerena za djelatnost kojom se organizacija bavi. Da je vazno
dobro razmotriti prostor kao bitan resurs to svakako. Lokacija i razmjestaj pogona te drugih
dijelova organizacije moze imati utjecaj na organizaciju. Hoée li poslovni prostor biti negdje u
centru grada, u nekoj poslovnoj zoni ili uz veée prometnice za bolju povezanost ovisi 0
djelatnosti i samoj organizaciji 8to im je prioritetno. Za upravne jedinice bi svakako bilo bolje
da su uz druge organizacije u poslovnhim zonama kako bi bili blize sadadnjim i budu¢im
klijentima. Za pogone gdje se proizvodi bolije je uz neke veée prometnice kako bi bili
transportno dostupniji. Svakako treba dobro razmotriti potrebe i prioritete organizacije te prema

tome odrediti lokaciju prostora. Sam prostor treba biti racionalno iskoriSten i organiziran. U



obzir se uzima logika proizvodnog i poslovnog procesa te razmjestaj objekata i radnih jedinica
treba biti u skladu s time (Sikavica, 2011).

Sikavica (2011) spominje organizaciju prostora s makroaspekta i mikroaspekta.
Makroaspekt odnosi se na razmjestaj zgrada ili pogona neke djelatnosti na konkretnoj lokaciji,
dok mikroaspekt sagledava razmjestaj radnih jedinica i aktivnosti unutar jednog pogona/hale i
sl. Oba aspekta ovise o djelatnosti i poslovnoj i proizvodnoj logici neke organizacije. Tako se
organizacija prostora drasti¢no razlikuje izmedu proizvodne i neproizvodne ili usluzne i neke

slicne organizacije (Sikavica, 2011). Kako god, treba se teziti racionalnoj organizaciji prostora.
4.3.3. Organizacija opreme

Za uspjeSno obavljanje posla potrebna je oprema, kako u proizvodnoj tako i u usluznoj
djelatnosti. Ako govorimo o proizvodnoj djelatnosti, vecéina te opreme odnosi se na samu
proizvodnju te uredaje, strojeve, postrojenja, transportna vozila, alate te drugu sli¢nu opremu.
Dok kod usluznih djelatnosti prva je asocijacija informatiCka oprema poput racunala,
projektora, pisa¢a, audio i video oprema te razna druga suvremena tehnologija. Bitno je
racionalno organizirati opremu, sve $to je potrebno imati i ispravno koristiti, ali gledati da nista
ne stoji neiskoristeno. Sve Sto stoji i ne donosi zaradu ide na Stetu organizacije. Nestru¢no
rukovanje opremom takoder je velika opasnost za organizaciju. Izbor opreme i izbor ljudi koji
¢e rukovati tom opremom svakako je medu vaznim odlukama za projektanta organizacije
(Sikavica, 2011).

Izbor opreme zaista je Sirok, ne samo medu razli€itim djelatnostima nego i izmedu istih.
Tip proizvodnje (pojedinacna, serijska, masovna, procesna) i nacin proizvodnje (kontinuirana,
diskontinuirana) donose razliCite potrebe za opremom. Materijali, sirovine, opseg i kapacitet
proizvodnje svako na svoj nacin utjeCe na odabir opreme. Ponekad su i uvjetovani jedni
drugima pa je izbor maniji, ali svakako ostaje i dalje sloZzen zadatak. Kompleksnost se povecava
kombinacijom ru€¢nog rada sa strojem ili stroj koji kontrolira Covjek ili racunalo ili u novije vrijeme
uvodenje robota koji neki dio posla obavlja sasvim sam. Oprema je izuzetan tro3ak pri samoj
nabavi, ali treba imati na umu da ta oprema i kasnije kosta. Odrzavanje i popravci veliki su
troSkovi koje organizacija treba imati na umu pri planiranju kupovine opreme. Izbor opreme
dugoroc¢na je odluka koja mozZe unazaditi ili unaprijediti poslovanje organizacije. Uskladenosti
kojoj se tezi doprinose struktura i sastav opreme. U proizvodnim djelatnostima organizacija
prostora i opreme daleko je kompleksnija i vaznija negoli u nekoj usluznoj djelatnosti $to ne
umanjuje vaznost dobre organizacije i unutar usluznih djelatnosti. U proizvodnoj djelatnosti
pogresan raspored opreme moze znatno pogorsati situaciju jer to dovodi do usporavanja

proizvodnje i nastanka nekvalitetnog proizvoda. Svaka nefunkcionalnosti i usporavanje



negativno se odrZavaju na poslovanje organizacije kako trenutno tako i ubuducée. Neovisno o
djelatnosti, raspored opreme se smatra prikladnim dokle god proizvodnja Sto proizvoda Sto

usluga moze te¢i neometano i uspjesno (Sikavica, 2011).

Sikavica u svojoj knjizi (2011) navodi razliCite klasifikacije rasporeda opreme.
Razlikujemo tri temeljna nacina rasporeda opreme: raspored opreme prema proizvodu (npr.
proizvodnja sira), raspored opreme prema proizvodnom procesu (fleksibilni proces npr.
proizvodnja namjestaja) i fiksni (projektna proizvodnja).

Raspoznajemo i linijski, prekidani i projektni raspored opreme. Kao klasi¢ni raspored
opreme navodi se linijski, grupni i kombinirani (sustav trokuta i grupna tehnologija) (Sikavica,
2011).

Linijski raspored opreme prati redoslijed operacija u procesu transformacije inputa u
outpute. Sirovine i materijali idu od stroja do stroja u nastanku gotovog proizvoda (Sikavica,

2011). Prikaz takvog rasporeda mozemo vidjeti na skici/slici.

LIMIJSKI RASPORED OPREME S
JEDNOM PROIZVODNOM TRAKOM

sirgwinge, materijali : : . . potow proizvod
stroj A stroj B stroj C stroj D —
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Slika 1: Linijski raspored opreme s jednom proizvodnom trakom (Prema: Sikavica, 2011)
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Slika 2: Linijski raspored opreme s viSe proizvodnih linija (Prema: Sikavica, 2011)

Pri grupnom rasporedu opreme, sirovine ne idu linijski od stroja do stroja, nego u skladu

sa proizvodnim procesom ide od pogona/radione do pogona/radione do gotovog proizvoda s

time da ne moraju svi proizvodi proéi kroz sve pogone. Ovaj grupni raspored opreme naziva

se joS i procesnim jer su grupirani isti procesi tj. operacije koje se izvrSavaju te radioni¢kim jer

se ti grupirani procesi odvijaju u odredenim radionama (Sikavica, 2011).
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Slika 3: Grupni (procesni, radionicki) raspored opreme (Prema: Sikavica, 2011)
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Kombinirani raspored opreme mjesavina je linijskog i grupnog rasporeda opreme tako
i najzastupljeniji u organizacijama. Razlog tome je $to kombinirani raspored uzima prednosti
linijskog i grupnog rasporeda te otklanja njihove nedostatke te je kao takav najCesce rieSenje.
Pod kombiniranim rasporedom opreme razlikujemo raspored opreme po sustavu opreme te

raspored opreme po nacelu grupne tehnologije (Sikavica, 2011).

———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————
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Slika 4: Kombinirani raspored opreme (Prema: Sikavica, 2011)

Raspored opreme po sustavu trokuta u cilju ima smanjivanje troSkova koje se
uglavnom odnosi na skracivanje transportnih puteva medu radnim jedinicama (pogonima,

radionama itd.) (Sikavica, 2011). Prikaz takvog rasporeda mozemo vidjeti na skici/slici.
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Slika 5: Raspored opreme po sustavu trokuta (Prema: Sikavica, 2011)

Dok raspored opreme po nacelu grupne tehnologije donosi veéu racionalizaciju i ustedu
u proizvodniji, a razlog tome je skraéivanje vremena proizvodnje. Dijelovi proizvoda grupiraju
se u grupe prema srodnosti vrste ili nacinu obrade, a sli¢ni dijelovi iste grupe, obraduju se

linijski vertikalno (vidi se na skici) (Sikavica, 2011).

GRUPA GRUPA GRUPA GRUPA
PROIZVODA PROIZVODA PROIZVODA PROIZVODA
1 Il Ll v

Slika 6: Raspored opreme po nacelu grupne tehnologije (Prema: Sikavica, 2011)
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Spomenuli smo i projektni raspored opreme koji je poznat i kao raspored s fiksnim
poloZzajem Sto podrazumijeva pojedinacni raspored opreme primijenjen u pojedinacnoj
proizvodnji. Velike su razlike u kategorijama projekata Sto treba imati na umu, nije isti projekt
zgrada, brod ili filmski studio (Sikavica, 2011).

strojevi

"

radnici

oprema

Slika 7: Projektni raspored opreme (raspored s fiksnim polozajem) (Prema: Sikavica, 2011)

Kod opreme vazno je spomenuti kapacitet iste. Tu se podrazumijeva sposobnost
opreme da u nekoj odredenoj vremenskoj jedinici proizvede odredeni broj jedinica proizvoda
(npr. neki stroj moze proizvesti 500 proizvoda u 8 sati $to dovodi do zaklju¢ka da se dnevno
proizvodi 1500 ukoliko se radi u tri smjene). Vazno je imati na umu moze li oprema

kapacitetima zadovoljiti potrebe organizacije (Sikavica, 2011).
4.3.4. Organizacija sirovina i materijala

Osim organizacije prostora i opreme kao dio materijalnih resursa tu je i organizacija

materijalnih inputa (sirovina i materijala). U procesu proizvodnje, na sirovine i materijale utjeCe
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oprema $to dovodi do gotovog proizvoda. Kako sirovina i materijala ne bi bilo premalo niti
previSe potrebna je optimalna organizacija. Svaka neuskladenost izmedu materijainih resursa
utje€e na (ne)kvalitetu proizvoda i organizacije. Razlika izmedu sirovina i materijala je samo to
dolaze li direktno iz prirode ili su na neki nacin ve¢ obradeni. Sirovine dolaze iz prirode (rude,
nafta, biljke, Zivotinje i sl.) dok je na materijalima izvrS8ena neka vrsta obrade npr. Celik, Secer,
bradno itd. Uz organizaciju sirovina i materijala vezu se pitanja poput izbora, nabave, zaliha i
tijekova. Organizacija zapocinje izborom pri kojem je bitno uspostaviti kriterije izbora koji ¢e
definitivno olakSati odluku. Ako je organizaciji najvaznija kvaliteta proizvoda gledat ¢e da takvi
budu i materijali i sirovine, dok onima kojima nije toliko vazna kvaliteta mogu posluZziti i neki
zamjenski materijali i sirovine. Pomo¢ pri izboru su standardi i normativi materijala. Standardi
odreduju svojstva i dimenzije materijala, normativi pomazu u odluci koli€¢ine materijala jer
diktiraju potrebnu koli€inu materijala i sirovina za proizvodnju jedinice nekog proizvoda.
Pozornost treba obratiti i na rok trajanja sirovina sto utje€e na dobavljace i transport. Nakon
izbora, posao preuzima nabava koja se u vecini sluajeva odvija elektronskim putem te je
medu vaznijim u procesu proizvodnje. Danas se za idealno upravljanje nabavom smatra JIT
(just in time) gdje su troSkovi nabave najmanji te nema potrebe za skladistenjem niti za
stvaranjem zaliha. JIT se najlak§e moze uspostaviti u organizacijama koje se bave trgovinom.
DobavljacCi sami prate zalihe i prodaju svojih proizvoda te prema tome trgovine opskrbljuju

novom robom ,bas u pravo vrijeme* (Sikavica, 2011).

Prednost JIT modela je smanjen potreban prostor jer nije potrebno puno prostora za
skladistenje robe Sto znadi i manji najam prostora. Potrebna su i manja ulaganja jer nije
potrebno odjednom narucivati velike zalihe robe nego se naru€uje samo kada je to potrebno.
JIT sprje€ava propadanje i zastarjevanje uskladidtene robe $to dovodi do smanjenja troSkova.
Rizik je, naravno, nedostatak zaliha odnosno ako se krivo predvidi potraznja, doéi ¢e do
problema s proizvodnjom jer nece biti dosta zaliha za namiriti potrebe. Postoji moguénost da
¢e dobavlja¢ kasniti zbog nepredvidenih razloga Sto takoder moze negativno djelovati na
proizvodnju. Stoga, JIT model zahtijeva puno viSe analize i planiranja da bi se u bilo kojem

trenutku proizvodnja mogla odvijati neometano (Bordevi¢, 2023).

Pronadéi balans u zalihama zahtjevan je posao. Nekim organizacijama proizvodnja mora
teci bez zastoja, a to osiguravaju zalihe. Svako prekidanje proizvodnje, bilo zbog nedostatka
materijala i sirovina ili iz nekog drugog razloga, stvara Stetu organizaciji. S druge strane zalihe
su veliki troSak za organizaciju. U zalihama je imobiliziran novac, uz to tu su troSkovi

odrzavanja i skladiSta u kojemu su svi ti materijali i sirovine pohranjeni (Sikavica, 2011).

Kako bi se postigao balans potrebno je zalihe drzati u nekim granicama, takve zalihe

nazivamo sigurnosnim. One su donja granica koliko je potrebno za neprekinutu proizvodnju te
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stvara najmanje troSkove zaliha. ABC metoda je pomo¢ u upravljanju zalihama, pomoc¢u nje
se odreduje koje materijale je potrebno drzati na zalihama i u kojim to€no koli€¢inama (Sikavica,
2011).

Kod tijekova materijala, misli se da potrebe radnih jedinica budu uskladene s nabavom
materijala i sirovina. Sve ovisi 0 djelatnosti i proizvodnim procesima organizacije te njihovim
zahtjevima i potrebama. Ukoliko postoji tekuca traka, mora biti osigurana pravodobna opskrba
materijalima i sirovinama kako bi proizvodnja tekla neometano. Virtualne zalihe idealno su
rieSenje tj. JIT, kada je proizvodnja opskrbljena materijalima, ali se oni nalaze u skladistima
dobavlja¢a (Sikavica, 2011).

4.3.5. Organizacija ljudskih resursa i upravljanje njima

Spomenuli smo ve¢ vaznost ljudi kao jedinih Zivih resursa u organizacijama. Oni su
pokretali svih procesa i bez njih ne moze funkcionirati niti jedna organizacija. Kako materijalni
resursi moraju biti medusobno uskladeni, tako i ljudi moraju funkcionirati u skladu s njima
(Sikavica, 2011). O vaznosti ljudi u organizaciji govori u Sikavica (2011) u svojoj knjizi. ,Ljudi
su nasa najvaznija imovina. Ljudi prave razliku. Ljudi koji rade za nas odreduju hoce li nasa

organizacija napredovati ili propasti.“ (Sikavica, 2011, str. 523)

Veliko bogatstvo organizaciji €ini intelektualni kapital. To je znanje ljudi koje ostaje u
organizaciji éak i kada zaposlenici odu iz nje. Cesto &ujemo za upravljanje ljudskim
potencijalima ili menadzment ljudskih resursa. To je dio organizacije zaduzen za organizaciju
ljudi. Njihovi zadaci su razni, prvenstveno privlaenje i zapoS$ljavanje ljudi. Zatim slijedi razvoj
zaposlenih kroz razne obuke i usavrSavanja, razvijaju se karijere i menadzeri. Kako bi
zaposlenici konstantno davali svoj maksimum potrebno je motivirati ih i nagradivati i to ne samo
materijalno kako smo ve¢ naveli. Tim se putem osigurava zadrzavanje radnika u organizaciji
8to je zadac¢a menadZmenta. Dobar menadzment prepoznat ¢e kvalitete radnika i uskladit ¢e
ga s njegovim poslom, definirati ¢e njegove odgovornosti i zadatke, nadzirat ¢e ga i nagradivati

za sve dobro obavljene zadatke i uspjehe (Sikavica, 2011).

Menadzmentu treba biti u cilju motivirati radnike, ali na individualnu motivaciju utjecu
brojni ¢imbenici poput individualnih osobina (one predstavljaju stavove, interese, potrebe i
vrijednosti), karakteristika posla koji pojedinac obavlja (mora postojati sklad izmedu
karakteristika pojedinca i karakteristika posla), karakteristika organizacije (pravila, procedure i

strategija organizacije) te op¢e okoline (drustveno ekonomski motivi) (Nakic i Lindov, 2020).

Motivacija ima vaznu ulogu u funkcioniranju ljudskih resursa, poveéanju zadovoljstva

radnika i u zadrZzavanju kvalitetnih radnika. Kada se postigne kvalitetan sustav koji ukljucuje
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kvalitetne ljude, kvalitetno izvrSavanje zadataka, kvalitetne procese i proizvode, niti uspjeh

organizacije necée izostati (Nakic i Lindov, 2020).

Ukoliko organizacija ne pridaje dovoljno paznje upravljanju kvalitete, postepeno gube
konkurentsku prednost jer ne udovaljaju zahtjevima kupaca. Stoga je potrebno koncentrirati
se na kupce i njihove potrebe, donositi strategije i cilieve kvalitete, uklju€ivati sve odjele u

kvalitetu, a odjel kvalitete koristiti kao podrSku za sve ostale (Kristof, 2020).
4.3.6. Organizacija vremenskog redoslijeda poslova

Do sada smo govorili 0 organizaciji neCeg materijalnog i opipljivog dok se vremenski
redoslijed poslova odnosi na infrastrukturu organizacije. Ovdje se radi o ras¢lanjivanju te
grupiranju zadataka. Vazno je logi¢no rasporediti manje zadatke i odrediti redoslijed obavljanja
kako bi se doSlo do finalnog proizvoda. Dio definiranja vremenskog redoslijeda poslova je
odredivanje ukupnog vremena proizvodnje, odredivanje trajanja pojedinih zadataka, koji
zadaci se mogu ili moraju obavljati istovremeno, a koji se odvijaju neposredno jedan poslije
drugoga. Za uspjesnu proizvodnju vazno je kvalitetno definirati vremenski redoslijed poslova.
Svaka veca organizacija sadrzi odredenu slozenost po dubini i Sirini, odnosno vertikalno i
horizontalno, vremenski redoslijed poslova nuzno je optimalno uskladiti po svim razinama
organizacije. No medutim, uspostavljanje sklada u vremenskom redoslijedu poslova &esto
postaje veliki problem i izazov za organizaciju. Osim redoslijeda u proizvodnom procesu, sklad
je potrebno postici i ostalim poslovnim procesima organizacije i kronolo$ki organizirati. U
proslosti takvim problemima nije se zadavalo puno pozornosti te su se takve stvari rieSavale
koristeéi dosadasnje iskustvo, u novije vrijeme veci se znacaj pripisuje takvim problemima i oni
se rjeSavaju znanstvenim metodama. Da napomenemo sklad je puno lakSe posti¢i u malim
organizacijama gdje se vremenski redoslijed poslova odnosi na isklju€ivo horizontalnu razinu.
Kao i do sada, sve ovisi o djelatnosti organizacije i prirodi procesa koje je potrebno realizirati.
Vedina procesa u proizvodnji ima neki prirodan i logiCan slijed koji bi se trebao pratiti pa je
manja mogucnost za pogreSkom. Dok u druStvenim i poslovnim procesima zna biti znatno
slozeniji zadatak uspostaviti sklad u redoslijedu obavljanja poslova. Sikavica u svojoj knjizi
(2011) objasnjava hijerarhiju procesa u lancu vrijednosti kroz zadatke, aktivnosti, segmente
procesa, potprocese te poslovne procese. Kada ih razlazemo do te razine, vremenski slijed
postaje joS kompleksniji i vrlo se lako ,izgubiti“ u njemu. Zato sve poslovne procese dijelimo
na tri osnovne vrste, odnosno na primarne, sekundarne i tercijarne procese. Primarni (glavni)
procesi ¢ine osnovu, ono $to je glavna djelatnost organizacije (npr. restoranima skuhati obrok
ili vrticéima odgajati/€uvati djecu). Sekundarni procesi su oni koji pruzaju podrsku glavnim

procesima (npr. restoranima dio za pripremu namijernica ili vrtiéu igraonice/ radionice).
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Tercijarni procesi su oni upravljacki, u vecini slu€ajeva razni oblici administracija, tajnistvai sl.
(Sikavica, 2011).

4.4. Dizajn zadatka, radnog mjesta, uloga

Odredivanjem specifikacija aktivnosti, potreba i zahtjeva organizacije dolazi se do
odredivanja zadataka pojedincima koji obavljajuci iste popunjavaju svoje uloge u organizaciji.
Svaki zadatak sastoji se od operacija i elemenata. Elementi su najmanje jedinice unutar
zadatka, a viSe elemenata Cine operaciju. Zadaci se grupiraju i rad¢lanjuju po razli€itim
specijalnostima, razli¢itim aktivnostima (pojedinac obavlja jednu aktivnostiiili vise) ili po vertikali
(zadaci se dijele na sve manje zadatke i podzadatke). Prije nego li se raspravlja o zadacima
pojedinaca, dizajnira se radno mjesto u skladu s tehnickim, organizacijskim i ljudskim
zahtjevima posla koji se mora napraviti. Unutar odredivanja radnog mjesta, u obzir se moraju
uzeti strojevi, alati i specijalizirane tehnike koje se koriste za izvrSavanje zadatka. NiSta manje
bitno nije ni razmotriti koje vjestine i obrazovanje zaposlenika je potrebno za odredeno radno
mjesto odnosno obavljanje zadatka. Koje odluke moze tko donositi, tko s kim suraduje unutar
organizacije i sli€na pitanja vrlo su vazna za efikasnost i napredovanje organizacije (Sikavica
i Hernaus, 2011).

Nakon pojave slozenijih zadataka i radnih mjesta kada zaposlenici osim formalno
propisanih zadataka unutar radnih mjesta dobivaju i neformalne zadatke, dolazi do nastanka
uloga i dizajna istih. Ulogama se dodjeljuju formalni propisani zadaci te neformalni zadaci, ali

i odgovornosti koje neka uloga sadrzava (Sikavica i Hernaus, 2011).

Sav sada spomenuti dizajn (dizajn zadatka, radnog mjesta, uloga), pripada dizajnu
posla. ,Svaki posao se sastoji od pet do dvanaest obveza odnosno od tridesetak i vise
zadataka"“. (Sikavica i Hernaus, 2011, str. 482) Pri dizajnu posla, vazno je razumijeti Siru sliku
organizacije kroz razine te uvidjeti potrebe, duznosti, odgovornosti i ovlasti. Dizajn posla iznova
se obraduje pri svakom kreiranju novog radnog mjesta i pri zaposljavanju novog zaposlenika.
Moguc¢ je i redizajn posla, on se obitno koristi kada se zZeli analizirati i poboljSati postojeci
poslovni procesi. Da naglasimo, dizajn posla se odnosi na nepostojeée procese koje je tek
potrebno uspostaviti dok redizajn posla utvrduje i radi na postoje€im procesima (Sikavica i
Hernaus, 2011).

Dizajniranje posla zauzima sve veéu vaznost u novije vrijeme. Ne samo zbog dobrobiti
organizacije nego i postizanje konkurentske prednosti. Motivacija zaposlenika kao najvaznijeg

resursa je iznimno bitna, oni su kljuéni u dizajnu posla. Stovise, zaposlenicima je vazniji dizajn

18



posla od strategija, vizija, cilieva i misija koji ,obi€énom* radniku ne znaci nista. Posao je
najvazniji dio promatranja svake organizacije, ali i Zivota svakog pojedinca koji ovisi o tom
poslu. Dobar dizajn doprinosi organizacijskoj uspjeSnosti te stvara izvor konkurentske
prednosti, pridonosi realizaciji cilieva organizacije, pove¢ava zadovoljstvo zaposlenika i pruza
im ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog Zivota te omogucuje razvoj i napredovanje
zaposlenika. Lo$ dizajn posla ne moze se ispraviti niti uvodenjem najbolje suvremene
tehnologije, dovodi do slabe radne ucinkovitosti, smanjuje motiviranost zaposlenika i
uspjeSnost organizacije te dovodi do loSe komunikacije izmedu zaposlenika (Sikavica i
Hernaus, 2011).

4.5. Matrice koje se koriste u uslugama

Glavni zadatak pruzanja usluga je razumijeti prirodu usluge i potrebe korisnika. Razli¢iti
su stupnjevi interakcije izmedu pruzatelja usluga i klijenta (primatelja usluge). Pitanja koja se
postavljaju su: Jesu li intenzitet rada, stupanj kontakta i interakcija visoki ili niski? Je li stupanj
prilagodbe klijentima izborni, fiksni ili prilagodeni? Je li primatelj ina usluge covjek ili stvar? Je
li priroda ponude usluge materijalna ili nematerijalna? te sli¢na pitanja. Odgovaranjem na ova
pitanja lakSe se moze definirati priroda pruzanja usluge te je vrlo dobro za shvacanje kako nisu
sve usluge slicne. Schmenner (1986.) kategorizira usluge prema stupnju intenzivnosti rada te
razini prilagodbe (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 281). Tako recimo primjer niske
interakcije i prilagodbe i niskog intenziteta rada su zrakoplovne tvrtke, zabavni parkovi, hoteli,
restorani brze hrane i slicno. Veca interakcija i prilagodba, ali i dalje nizi intenzitet rada
primjeCuje se kod bolnica, automobilskih radionica, skupih restorana, kopirnica itd.
Maloprodaja, veleprodaja, obrazovne ustanove imaju nizi stupanj prilagodbe, ali veci intenzitet
rada. Najveci stupanj interakcije, prilagodbe i intenzitet rada imaju usluge poput onih $to
pruzaju doktori, odvjetnici, savjetnici, psihijatri, investicijski bankari, agenti nekretnina i sli¢no

(Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 282).

Proucavajuci usluge realno je primijetiti da u nekim slu¢ajevima klijenti moraju biti fizicki
prisutni, a u nekima ne da bi primili usluge. Primjerice, kada zubari, frizeri ili psihijatri izvr§avaju
svoje usluge klijenti moraju biti prisutni svojim tijelom i umom. Dok su usluge usmjerene na
neke materijalne stvari poput nekretnina, automobila i sli€no, klijent ne mora biti prisutan
tijekom izvrSavanja usluge. To uvelike ima utjecaj na dizajn usluge i na dizajn proizvodnje

usluge (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 282).
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Takoder je bitno razumijeti tko, sto i gdje radi. Odnosno odlazi li klijent do pruzatelja
usluge ili obrnuto ili medusobno djeluju na nekoj udaljenosti. Primjer kada klijent odlazi do
pruzatelja usluge su zdravstvene ustanove, saloni za uljepSavanje, zabavni parkovi itd.
Pruzatelji usluga odlaze svojim klijentima ukoliko se radi o kurirskim sluzbama, odrzavanje
kuéanstva, postavljanje ku¢anskih aparata/ namjedtaja i slicno. Telefonske kompanije su
najbolji primjer uspostavljanja i pruzanja usluge na daljinu te neke bankovne transakcije koje
se u sadas$nje vriieme dosta odvijaju preko pametnih uredaja (Brown, Bessant i Lamming,
2013, str. 284).

U novije vrijeme dogada se da se klijenti obraduju u jednom dijelu organizacije, dok se
obrada materijala i informacija odvija posebno kao neka vrsta podrske. Postepeno odvajanjem
operacija jednih od drugih moze se doc¢i do outsourcinga. Outsourcing je suradnja s vanjskim
dobavljaCima za neki dio posla ili prepustanje posla vanjskim suradnicima. Primjerice, hoteli
kuhinju i spremanije jela i piéa mogu prepustiti nekom restoranu koji ¢e dovoziti gotovu hranu,
a oni Ce se orijentirati samo na smjestaj. Tako vecina manjih tvrtki kojima nije isplativo imati
svoje racunovodstvo, imaju vanjskog suradnika koji im obavljaju knjigovodstvene radnje

(Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 285).
4.6. Nastanak masovne prilagodbe proizvodnje

Masovna prilagodba segmente uzima iz doba zanatstva, kada su svi proizvodi bili
individualizirani i podosta skupi, ali i pristupacni te visoko standardizirani. Kako bi dosli do
masovne prilagodbe, potrebno je obuhvatiti 6 klju¢nih operativnih procesa, to su:

1. Razvoj i dizajn proizvoda

2. Validacija proizvoda / proizvodni inzenjering

3. Koordinacija preuzimanja naloga / narudzbi

4. Rasporedivanje aktivnosti unutar operacija

5. Realizacija narudZbe — upravljanje stvarnom proizvodnjom i isporukom

6. Procesi naknadne narudzbe — tehni¢ka pomo¢, jamstva i odrzavanje

(Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 293-294).
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Osim operativnih procesa, za uspjeSnu masovnu prilagodbu mora postojati potraznja
kupaca za raznoliko$c¢u, trzisni uvjeti moraju biti primjereni, lanac vrijednosti treba biti spreman,
tehnologija mora biti dostupna, proizvodi bi trebali biti prilagodljivi te se znanje mora dijeliti
(Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 295-296).

Fleksibilna proizvodnja dio je masovne prilagodbe i ona dini prednost ispred
konkurencije. Ona omogucuje brzinu, fleksibilnost i prilagodbu. Fleksibilnost postaje glavna
sposobnost proizvodaCa svjetske klase. Raspored proizvodnih celija daje do znanja kako
proizvodnja postaje fleksibilna, moguce je raditi viSe razli€itih modela u relativno kratkom roku
te ih joS brze isporuciti. Fleksibilne proizvodnje svoje proizvodne celije obitno imaju
rasporedene u slovo U jer to omogucéava redukciju prostora, kraéi tijek rada, povecan timski
rad i komunikaciju izmedu zaposlenika te poveéanu motivaciju koja dolazi dovrSavanjem

gotovog proizvoda u proizvodnoj ¢eliji (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 298-302).

Radnici su rasporedeni u timove koji upravljaju radnim ¢éelijama. Jedna celija moze
proizvesti, pregledati i pakirati komponente ili gotove proizvode. Svaka je Celija odgovorna za
kvalitetu svojih proizvoda odnosno za onaj dio koji se na njih odnosi. Izbor procesa klju¢an je
za raspored radne stanice. Svako naknadno mijenjanje, dopuna, kvarovi i slicno, zaustavlja
cijeli proces $to je vrlo skupo za masovne proizvodace. Velike zalihe dijelova u svakom
trenutku jedan su od sigurnijih nacina kako sprjeciti zastoje u proizvodniji, ali i to nosi odredeni
trodak zbog skladiStenja. Razne tvornice su dokaz koliko su proizvodne celije kompaktnog
oblika bolje od proizvodnih traka. Svaka ¢elija ima svoje zaposlenike i svoj dio posla koji mora
obaviti i 0 kojem mora brinuti. Postotak proizvodnje, ali i prodaje osjetno je veéi §to na kraju

dovodi i do vece konkurentnosti na trzistu (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 298-302).

Uz masovnu prilagodbu, ¢esto se spominje pojam agilnosti i agilne proizvodnje. Agilna
proizvodnja nov je pojam koji podrazumijeva sposobnost snalaZzenja u novim nepredvidenim
promjenama, brzi odgovor na promjene na trziStu, brze realizacije proizvoda i sli€éno Da bi
tvrtke imale agilnu proizvodnju, moraju uspostaviti pravu kombinaciju strategija, procesa,
poslovnih veza i ljudi. Agilna strategija podrazumijeva razumijevanije situacije tvrtke i njenog
polozaja na trziStu, uskladivanje s trziStem koje se izrazito brzo mijenja i trazi inovacije i
napredovanje te kvalitetnu komunikaciju. Agilni procesi uklju€uju sve objekte i procese koji su
potrebni za funkcioniranje proizvodnje tako i tvrtke. Poslovne veze donose ucenje od drugih,
osobito od kupaca i dobavljaca. Ljudi kao jedini zivi resurs i pokreta svega razvijaju vjestine,
inicijativu, kreativnost i podrsku cijeloj organizaciji (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 303).
Kombinacijom svega navedenog, dolazi uspjeh, kako zaposlenika u organizaciji, tako i

organizaciji na svjetskom trzistu. Masovna prilagodba i agilna proizvodnja ne podrazumijevaju
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jedna drugu, ali hrane jedna drugu i mogu donijeti iznimnu proizvodnju tvrtkama u visoko

konkurentnim i zahtjevnim uvjetima trzista (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 304).

Treba imati na umu da su potrebna velika ulaganja u postrojenje, ali i vrijeme da po¢ne
sve funkcionirati. Tako na poCetku ne mozemo ocekivati veliku konkurentsku prednost dok se
ne izvrSi odgovaraju¢e ulaganje koje ¢e omoguditi poslovanje velikih razmjera. Uvjet
zadovoljavanja uvjeta trzista je procesna tehnologija koja ¢e osiguravati brze promjene, brzu
isporuku, zahtjeve pouzdanosti i kvalitete procesa. No navedena tehnologija nikada nece moci
zamijeniti ljudske resurse koji su neprocjenjivi (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 310).

Zaklju€no, izvrsna tehnologija i kvalitetni ljudi kombinacija su uspjeSnosti.
4.7. Upravljanje kapacitetom i rasporedom

Upravljanje kapacitetom jedan je od zahtjevnijih poslova menadzera koji moraju imati
prvenstveno sposobnost razumijevanja da bi mogli donositi odluke o poslovaniju. Pitanja poput:
Trebaju li nove investicije? Treba li se uhvatiti novih poslovnih prilika i obveza? Treba li se
povecati proizvodni i usluzni kapaciteti kako bi se zadovoljile potrebe kupaca i uvjeti trzista?
neka su od glavnih pitanja koja si postavljaju menadzeri (Brown, Bessant i Lamming, 2013,
str. 395). Povecéanje kapaciteta omogucéuje organizacijama postavljanje novih pogona i
prodajnih mjesta u visokorazvijenim podrucjima svijeta. Kapacitet pokazuje ucinak nekog
sustava koji se proizvede u odredenom vremenu i s odredenim resursima. U proizvodniji
opcenito, sva su ograni¢enja postavljena zbog kapaciteta. Primjerice, stroj ima maksimalno
koliko moze proizvesti po satu ili danu, prijevozna sredstva imaju ograni¢en maksimalan teret
koji smiju prevoziti, proizvodna linija ima ograni€enu brzinu kojom se radi i sli¢no. Kapacitet je
mjera koliko se moze proizvesti nekog proizvoda u nekom vremenskom razdoblju (Brown,
Bessant i Lamming, 2013, str. 398).

Poznavanje kapaciteta i maksimuma neke organizacije bitan su faktor za donoSenje
strateskih odluka kao 3to su nove prilike. Potrebno je razmotriti spomenute kapacitete prije
nego $to se krene u rast i Sirenje i preuzimanje novih poslova. Problem se javlja kada
organizacije nemaju sposobnosti i kapaciteta za zadovoljavanje potreba novih kupaca. Tada
se javlja nemogucnost isporuke koli€ine koja je potrebna i kada je potrebna niti je moguée
isporuCiti robu one kvalitete i cijene koja je dogovorena. Neophodno je zato upravljanje
kapacitetom kako bi se osigurali proizvodi koji su dogovoreni i u odredenom trenutku kada su
potrebni. Upravljanje kapacitetom usredotoceno je na dva aspekta. Prvi se aspekt odnosi na

inpute i outpute te transformacijske procese koji se izmedu koriste. Uz transformacijske
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procese tu su postrojenja, razni strojevi, tehnologija, radni procesi i ljudski resursi. Na razini
operacija ovo se naziva planiranjem kapaciteta ili glavnim planiranjem. Uz to idu i aktivnosti
poput kontrole proizvodnje, utovari te planiranje aktivnosti. Drugi je aspekt usko povezan s
upravljanjem zaliha odnosno poticanje planiranja resursa tocno na vrijeme (JIT- just-in-time).
Strategija poput ove iznimno doprinosi upravljanju zalihama, a tako i upravljanju kapacitetom.
U zalihama su inputi koji su potrebni proci procese transformacije kako bi dosli do gotovih
proizvoda za trziste. Sto znadi ako su zalihe, to&nije u ovom sluéaju inputi na pravom mijestu
u pravo vrijeme, tada ¢e biti i osigurani gotovi proizvodi u pravo vrijeme (Brown, Bessant i
Lamming, 2013, str. 403).

Inputi i outputi iako povezani, postoji razlika izmedu njih. Input ponekad moze biti
ograni€enje za output. S obzirom na upravljanje kapacitetom, paznju treba obratiti na probleme
uskih grla. Produktivnost je najbolja kada je kroz cijeli proces brzina protoka ista. Primjena
toga u proizvodnji zahtjeva poStivanje pravila poput toga da je propusnost odredena
kapacitetom uskog grla, uravnotezen protok materijala i akumulacija zaliha u uskom grlu.
Svako smanjenje izlaza uskog grla, dovodi do smanjenja izlaza cijelog procesa. Vrijedi i da
svako povecanje izlaza ne-uskog grla, neé¢e dovesti do poveéanja izlaza cijelog procesa. Kako
bi se izbjegli problemi uskih grla treba uravnoteziti protok, a ne kapacitet te raspored treba

uspostaviti gledajuci sva ograniCenja istovremeno (Brown, Bessant i Lamming, 2013, str. 404).

Govoreéi o kapacitetima postoje dvije glavne varijable kojima treba upravljati, to su
ukupna potraznja za ponudom proizvoda/usluge te niz razli€itih ponuda proizvoda/usluga koje
su dostupne kupcima. Na kapacitet utjeCe volumen to jest ukupna potraznja za outputom,
raznolikost odnosno raspon proizvodnje, varijacija i promjena ukupne potraznje te varijabilnost
to€nije promjena potraznje za svaku vrstu outputa. Uz sve to, postoje jo§ dva faktora koja
utjeCu na sloZenost upravljanja kapacitetom. To su predvidljivost potraznje i kvarljivost outputa.
Razumljivo je da ¢e varijacije i varijabilnost biti manji problem ako proizvod nije kvarljiv.
Gledajuci trziste, upravljanje kapacitetom je vrlo zahtjevan posao, ali neke su tvrtke uvele
praksu fiksiranja koli€ine proizvoda koje ¢&e biti proizvedene u nekom odredenom vremenskom
roku ili smanjivanje varijabilnosti kako bi proces bio produktivniji (Brown, Bessant i Lamming,
2013, str. 405).
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5. Cimbenici koji utjeéu na proizvodni proces

Cimbenici se svrstavaju obi¢no u dvije skupine, unutarnje i vanjske. No medutim, vazno
je kako oni naposljetku utje€u na organizaciju, a ne kako se svrstavaju i kojoj skupini pripadaju.
Na unutarnje €imbenike organizacija mozZe djelovati i trebala bi biti spremna na njih. Dok
vanjski ¢imbenici djeluju nenajavljeno i potrebna je brza reakcija i prilagodba organizacije kako

bi posljedice minimalno utjecale na uspjeSnost poslovanja organizacije (Sikavica, 2011).
5.1. Unutarnji ¢imbenici

Kako je ve¢ spomenuto, unutarnji ¢imbenici organizacije su oni s kojima organizacija

moze upravljati. Neki od njih tema su ovoga rada. Najvazniji unutarnji ¢imbenici su:
a) vizija, misija i ciljevi

b) strategija

C) tehnologija

d) veli¢ina organizacije

e) Zivotni ciklus organizacije
f) judi

Q) proizvod

h) lokacija

(Sikavica, 2011).

Jedan od nama kljuénih je tehnologija koja je svakako ukljuéena u proces proizvodnje.
Tehnologija nisu samo strojevi, tehnologija uklju€uje opremu, strojeve, tehniku proizvodne
postupke, ali i znanje koje je potrebno da se nesto napravi tj. proizvede (dovodenje inputa do
outputa). Kako razlikujemo proizvod od usluge tako razlikujemo i proizvodnu od usluzne

tehnologije. Proizvodna tehnologija proizvodi proizvode u jednom vremenu, ali se ti proizvodi
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prodaju u nekom drugom vremenu, budu¢em nakon njegove proizvodnje (npr. proizvodnja
drvenog namjestaja). Dok je obiljezje usluzne tehnologije da se ,proizvodi“ i ,konzumira®
istovremeno (npr. frizer ,proizvodi® frizuru istovremeno kada i klijent ,konzumira“ tu istu frizuru).
Sada vec vidimo znacajnu razliku izmedu proizvoda i usluge. Proizvod je u vecini sluCajeva
standardiziran, opipljiv i kapitalno intenzivan dok je usluga neopipljiva, usmjerena kupcu kojeg
i uklju€uje u uslugu te je radno intenzivna. Naveli smo krajnosti proizvod i uslugu, ali postoje

organizacije koje imaju elemente obje tehnologije (npr. restorani) (Sikavica, 2011).

Tehnologija utjeCe na organizaciju i odreduje mnoge resurse i procese. Ona odreduje
ljudske resurse, koliko su potrebni i kakva ée biti struktura zaposlenih. Globalna obiljezja
organizacije, strukture, postupci, procesi, ali i pojedinacni zadaci koje obavljaju pojedinci, ali i
timovi unutar organizacijskih jedinica odredeni su odabirom tehnologije koja diktira daljnji rad.
Sada se jasno vidi da tehnologija prolazi kroz sve dijelove organizacije. Promjenom tehnologije
mijenjaju se postupci, podjela i nacin rada te se zahtijeva potpuno nova unutarnja organizacija
(Sikavica, 2011). ,Utjecaj tehnologije na oblikovanje organizacije najveéi je u proizvodniji
premda ona izaziva promjene u cijeloj organizacijskoj strukturi organizacije.” (Sikavica, 2011,
str. 234)

Unutarnji ¢imbenik koji je kljuCan dio svake organizacije su ljudi i njihovi potencijali
(Sikavica, 2011). ,Ljudi kao jedini Zivi element organizacije najvazniji su njezin ¢imbenik.”
(Sikavica, 2011, str. 266) Kako se upravlja ljudima moze biti kljuéno za organizaciju, ali i kako
su oni uskladeni. Oni oblikuju organizaciju svojim znanjem, sposobnostima i iskustvom. Kao
takvi iznimno su bitni i u procesu proizvodnje. Voditelj organizacije mora imati na umu kojim i
kakvim ljudima raspoloZe te dobro razmotriti njihova znanja, sposobnosti i potencijale kako bi
utvrdili najbolje radno mjesto za njih. Problem mozZe nastupiti kada netko zavrsi na radnom
mjestu za koji nije dovoljno kvalificiran $to mozZe uvelike unazaditi organizaciju. Isto tako netko
s velikim iskustvom i znanjem moze raditi na radnom mjestu gdje ne moze pruziti sve $to bi
moglo doprinijeti razvoju i napretku organizacije, to takoder negativno utje€e na poslovanje
organizacije. Bitno je zato dobro uvidjeti tko je za koju poziciju unutar organizacije. Prema
Sikavici (2011), ljudski kapital ima nezamjenjivu vrijednost u organizaciji, zato je izuzetno
vazno dobro upravljati znanjem i potencijalima organizacije. Naravno kako bi ljudi davali sve
najbolje od sebe, trebaju biti zadovoljni svojim mjestom u organizaciji za $to se treba pobrinuti
menadzment. Zadovoljstvo ljudima ne donose samo novci vec i osjeCaj vaznosti u organizaciji,
priznanja za napredak, nagrade u svim oblicima te najvaznije povjerenje nadredenih i
postovanje cijele radne skupine. Zadovoljni ljudi stvaraju efikasnu i motiviraju¢u radnu okolinu
za sve te tako podrzavaju ciljeve proizvodnje organizacije. Ljudski resurs klju¢an je iz vide

razloga. Donose stru€nost i kreativnost koji su neophodni za rjeSavanje problema, donosenje
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odluka, unapredenje proizvodnje te osmisljavanje inovacija. lako strojevi obavljaju mnogo
zadataka u proizvodniji, Covjek je taj koji treba osigurati kontrolu kvalitete proizvoda te uoditi
suptilne greske te osigurati da se isto ne ponovi kako bi dostigli visoke standarde kvalitete. Da
bi strojevi obavljali svoje zadatke, treba ih redovno odrzavati i nadzirati. Ljudi su potrebni za
upravljanje sustavima i rjieSavanje tehnickih problema. Ljudi mogu brzo reagirati na promjene,
oni su prilagodljivi i fleksibilni, daju brze odgovore na promjene u proizvodnim zahtjevima,
trziSnim uvjetima i tehnologiji. Te vjestine klju¢ne su za konkuriranje. Ljudska kreativnost potice
na stvaranje inovacija i poboljSanja u proizvodnim procesima. Iznimna motivacija i
angaziranost mogu doprinijeti produktivnosti i ucinkovitosti organizacije. Proizvodni procesi
zahtijevaju interakciju i suradnju izmedu zaposlenima 5to dovodi do timskog rada te bolje
koordinacije izmedu procesa proizvodnje. Tehnologija i strojevi neophodni su u proizvodniji, ali
ljudi su i dalje ti koji su kljuéni za njihovo upravljanje, osiguravanje kvalitete, inovacija i

prilagodbu §to je kljuéno za konkuriranje i uspjeSnost organizacije (Sikavica, 2011).

Odabir proizvoda koji ée se proizvoditi direktno utje€e na samu proizvodnju. Razli€itost
proizvoda, koli¢ina, namjena i dr. u velikoj mjeri odreduju kako ¢e izgledati proces proizvodnje.

Obiljezja proizvoda odreduju sljedece:

a) Nacin proizvodnje (pojedinacna, masovna ili serijska proizvodnja)

Pojedinacna proizvodnja zahtijeva radnike Sirokih kvalifikacija i uporabu univerzalnih
strojeva i instrumenata. Dok je u serijskoj, masovnoj i procesnoj proizvodnji naglasak na linijski
raspored opreme, kontinuirani proizvodni proces, proizvodnji na tekucoj traci, mehaniziranoj i

automatiziranoj proizvodniji (Sikavica, 2011, 273.str).

b) Ritam proizvodnje (kontinuirana i diskontinuirana)

c) Tip industrijske proizvodnje (obrtni¢ka, radioni¢ka, grupna i lan¢ana proizvodnja)

(Sikavica, 2011).

Razli¢itost proizvoda koje neka organizacija proizvodi utjecat ¢e i na organizacijsku
strukturu. Koli€ina proizvoda i namjena takoder ovise na proizvodnju i organizaciju. Ako neka
organizacija proizvodi jedan ili samo nekoliko sli¢nih proizvoda nazivamo ju funkcijskom

organizacijom, ako proizvodi veci broj razli€itih proizvoda nazivamo ju divizijskom

organizacijom (Sikavica, 2011).
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5.2. Vanjski ¢imbenici

Kao $to postoje unutarnji ¢imbenici organizacije tako postoje i vanjski, samo §to
organizacija ne upravlja vanjskim cimbenicima kao unutarnjim, nego vanjski &imbenici
upravljaju organizacijom (Sikavica, 2011). ,Kako je sve ono §to je izvan organizacije okolina
organizacije, moZe se zakljuciti da je u danasnjem globaliziranom i umrezenom svijetu okolina

svake organizacije beskonacna.” (Sikavica, 2011, str. 280)

Prema reCenome, tesko je i zamisliti koliko toga moZe utjecati na organizaciju, njeno
poslovanije i proizvodnju. Bliza okolina ima vedéi utjecaj i intenzitet na organizaciju, negoli dalja
okolina s kojom rijetko ili nikako ne dolazi u dodir. Okoline koje utjeCu na organizaciju su
drustvena, ekonomska, pravna, tehnoloska, kulturna, politicka, demografska i medunarodna.
Pravna okolina podrazumijeva sve zakone, propise i druge podzakonske i zakonske akte
(Sikavica, 2011).

Vanijski ¢imbenici:

a) Iinstitucionalni uvjeti (okoline)

b) integracijski procesi

c) ftrziste (kupci, konkurencija, dobavljagi)
d) razvoj znanosti i tehnologije

(Sikavica, 2011).

Ako ne gledamo temeljito na ove Cimbenike ne¢emo uoditi neke moguée promjene za
proizvodnju, ali ako bolje razmislimo svaka od njih moze donesti promjenu proizvodnii.
Institucionalni uvjeti regulirani su druStveno-ekonomskom politikom, u razvijenim zemljama oni
su vrlo stabilni, ali i najmanja promjena u pravnoj okolini moze utjecati na proizvodnju (npr.
donosenjem nekih novih zakona ili regulativa). Integracijski procesi su malo drugaciji od ostalih
vanjskih ¢imbenika organizacije. Na integracijske procese poput fuzije i pripajanja gdje dolazi
do ulaska u partnerske odnose izmedu organizacija donekle moze utjecati ako je ona sama

dio spajanja ili pripajanja s drugom organizacijom ili organizacijama. Takvi procesi sigurno
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donose i neke promjene u proizvodniji. Kupci su najvazniji dio vanjske okoline organizacije, sto
je i sasvim logi¢no jer su kupci razlog postojanja organizacija. Organizacije postoje kako bi
udovoljile zeljama i potrebama kupaca. Vazno je slusati kupce i prilagodavati se njima, oni su
buducnost svake organizacije i niti jedna organizacija ne mozZe opstati, a kamoli napredovati
bez kupaca. U danasnjem svijetu Cesto se spominje kako je kupac kralj i onaj koji je uvijek u
pravu, stoga nije bezvrijedno da sve $to se moze podrediti i prilagoditi, podredi i prilagodi

upravo njima (Sikavica, 2011).

Zadovoljstvo svakog kupca ovisi 0 osobnoj percepciji kvalitete proizvoda/usluga,
zaposlenicima organizacije, ugledu organizacije, prodajnoj cijeni proizvoda/usluge te
sveukupni izdatak za proizvod/uslugu (Kristof, 2020).

TrziSte direktno utje€e na nabavu, potraznju i prodaju koji zatim diktiraju proizvodnii (
npr. treba li se ne¢ega proizvoditi viSe ili manje, treba li uvesti neki novi proizvod ili uvesti neke
promjene na postojec¢im proizvodima i sl.). Dobavljaci su vazan ¢imbenik kao i kvaliteta inputa.
Pregovaracke vjesStine mogu izazvati veliku mo¢ organizacije na trziStu. Konkurencija je
¢imbenik na koji se definitivno ne moze utjecati, samo se moze dobro reagirati kada promjena
nastupi. Konkurenciju se treba postovati jer na neki nacin ona potice inovativnost i kreativnost
organizacije da uvijek bude barem jedan korak ispred ostalih. Nove spoznaje u znanosti i
tehnologijama potiCu organizacije na zamjenu zastarjelog nafina proizvodnje te uvodenje
novih proizvodnih procesa i proizvoda $to ¢e dovesti do povecanja proizvodnosti rada i

snizenje troSkova (Sikavica, 2011).
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6. Dizajn procesa proizvodnje u odabranim

organizacijama

Poznato je da u stvarnom svijetu nije uvijek onako po ,pravilima® ili po teoriji iz knjiga.
Uz mnoStvo teorije iz razne literature, htjela bih spomenuti i skrenuti paznju na to kako
funkcioniraju stvari u realnim organizacijama te koliko stvarnost ima veze s literaturom.
Razgovarala sam s nekoliko ljudi na vode¢im pozicijama u poduzeéima koje se bave

proizvodnjom te u nastavku govorim o njima.
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Maolim Vas odgovorite na pitanja:
1. Bavite li se usluZnim ili proizvodnim djelatnostima?

PLASTIFIKACUA METALA, NAICESCE PLASTIFIKACIA ALUMINLSKIH PROFILA (PROZORI), FASADE,
KLUPEICE, LIMOVI, OPSAVI (SVE ALUMINIISKO)

LIMOVI KOl SU U TABLAMA- RADE SE OP5AVI, LIMOVI ZA CHC STROIEVE, KLUPCICE ZA PROZORE
DORADA SAVIIAMIE

2 hludite li swojim klijentima,/ kupcima percipiranu jedinstwenost (3to dodatno oteZava proces
proizvodnje) ili su svi dio mase [proizvednja opce namjeng)?

PERCIPIRAMA JEDINSTVENOST

3. Proizvodite i prototipove proizvoda prije samog poletka proizvodnje i samog dizajniranja
procesa proizvodnje?
UKOLIKD SE ZAHTIEVA DA
4. Postoji li u VaSo] organizaciji serijska proizvodnja i rad po radnim stanicama?
SERUSKA PROIZVODMNIA NE, RADME STANICE DA
5. 5tose od navedenog odnosi na Vaiu organizaciju:
a) ruéni rad/proizvodnja
b) standardna proizvodnja velikih serija automatizmom
r) proizvodnja serija sliénih vrsta (npr kruha) ——VARUACLA
d) ostalo (navedite §to)
6. Postoji i u Vaio] proizvodnji kontinuirani proces odnosno nesto 5to se proizvodi cijeli dan, svaki
dan tijekom cijele godine? Ako da, 5to to? NE
7. Interakcija i prilagodba klijentima:
a) Kojim putem stupate u kontakt s klijentimar MAILOVI TELEFOMSKI UKOLIKO IE
POTREBAN OMDA | SASTANAK PO POTREEI
b} le li stupanj kentakta s klijentom visok ili nizak? UKOLIKO JE MEKI NE STANDARDIZIRANI
ELEMENT ONDA IE POTREBNG PROVIERITI NACIN VIESANIA, PROVIERITI PARAMETRE NA
KOJIMA SE MOZE PECI, KQII MATERUAL ZELIEZO, CINK {DODATNI PROCESI DBRADE),
ALUMIMI | 5L
¢} leliinterakcija visokog ili niskog stupnja?
d) Koliko ste spremni prilagoditi se klijentima? Imate li fiksne ponude/rjeien]a ili dajete
mogucnost izbora ili prilagodbe svojim klijentima?
PRILAGODBA JE MAKSIMALNA U MOGUENOSTI ORGAMIZACIE

B. Koliko éesto se javlja nezadovoljstvo kupaca kao posljedica neuskladenosti procesa proizvodnje?
POVREMEMNO SAMO RADI NEDOSTATKA KOMUMNIKACIIE PRI OBRADI

8. Koristite li za nove klijente rjeéenja starih klijenata? Ako da, smatrate li da to moe biti opasna
[posebice za usluZne djelatnosti npr. psihoterapeuti, odvjetnici__}?
DA, NAMA ME MOZE BITI PROBLEM, PRIMJERICE KOD JEDNOG KLIENTA JE DOSLO DO PUCAMIA
NA TERMICKOM MOSTU PROFILA ZBOG PREVISOKE TEMPERATURE PECENJA LEGURE CELIKA,
SLIEDECEM KLLENTU KOUI JE DOSAQ S ISTIM MATERUALOM PRETPOSTAVILI SMO DA CE SE
DOGODITI ISTO TE SMO KORISITILI RIESEMJE 74 STAROG KLIJENTA TE MUE DOSLO DO PUCANIA, U
MASEM SLUCAIU STARA RIESENIA DOBRO DODU ZA NOVE KLIJENTE

Slika 8: Odgovori na upitnik Organizacije X- 1.dio (autorski rad)
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10.

11.

12.

13.

14

15.

16.

17.

Smatrate li da izbor procesa proizvodnje moie biti éimbenik koji ce Vas dovesti ispred
konkurencije?

DA, UKOLIKO SE ULAZE U PROCES | PRATE TRENDOVI MPR DOBRO Bl DOALA SUVREMENLA
TEHNOLOGIIA ZA4 PLASTIFICIRANIE NAZALOST POMEKAD ZBOG UNUTARMIIH CIMBENIKA TO
BUDE OTEZAND

Sadrii li neki proizvodni proces ,ruini rad” da ne obavlja neki stroj ili traka? Ako da, navedite
primjer.

AKD SLUEAING DOBE DO POJAVE MANIE POVRSINE KORDZIJE KOJA SE NE MOZE UKLONITI
KEMUSKIM PUTEM, RUCND SE BRUSI

CELIK MESTANDARDNIH OBLIKA KOJI NE STANE U KADE SE RUCNO BRUSI | BRISE NITROM |
ALKOSOLOM

VIESANIE 1STO RUCND

MA MALCJ PLASTIFIKACHI SE RUEND BOJA

Pretpostavljam da kao i u svakom preizvodnom pogonu postaji standardizacija bar u nekom
segmentu dizajna proizvodnje, montae i distribucije. MoZete li navesti neke standardizacije u
Vaioj proizvodn]i?

SVAKA VRSTA MATERIJALA IMA SVOIU ODREBENU KEMIISKU PREDOBRADU

[ALUMINI- ODMASEIVAMIE, ISPIRANIE, NAGRIZAMIE | ODMASCIVAMIE ZAJEDNO, ISPIRAMIE,
ISPIRAMJE U DEMINERALIZIRANGI VODI, PASIVACLA, SUSENJE, VIESAMIE KOMADA, NANOSENIE
BOIE ELEKTROSTATSKI, PECENJE NA ODREDENIM TEMPERATURAMA (TEMP ODREDUIU BOJA |
MATERIAL

POCINEANI CELIK- ODMASCIVANIE, ISPIRANIE, PASIVACIA ZA POCINCANI MATERUAL, SUSENIE,
VIESANIE KOMADA, NANOSENJE BOJE ELEKTROSTATSKI, PECEMIE NA ODREDENIM
TEMPERATURAMA (TEMP ODREBUIU BOJA | MATERLIAL

SVAKI DAN SE VRSE PROVIERE PARAMETARA KEMIJSKE PREDOBRADE(PROCESI KDII SU GORE)-
KOMCEMTRACIIA, TEMPERATURA, PH, ELEKTROVODUIVOST

SUSARA- PROVIERA TEMPERATURE

VELIKA PEC Z& PLASTIFIKACIIE- PROVIERA TEMPERATURA | BRZINA TRAKE

MIESECNA KALIBRACIA UREDAIA ZA ISPITIVAMIE PARAMETARA)

Ma koje kljuine procese biste podijelili proizvodnju Vaie organizacije? (moiete doslovno navesti
procese koji se odvijaju ili navesti netto iz dole navedenog PRIMIER 1)

POSTOJE TRI ODJELA [PROIZVODNIA [SAVUANIE KLUPEICA, OPEAVI, IZREZIVANIE PANELA,
KEMIISKA PREDOBRADA | PLASTIFIKACIA))

|Z PRIMIERA POSLOVMI RADNI

Smatrate li svoju proizvodnju fleksibilnom i zagto?

DA, JER SVAKOM KUPCU ISPOSTUIEMO ZELIE | UVIETE, & ONI SE MEBUSOBNO RAZLIKU TE ZATO
SMATRANM FLEKSIBILNOM

Kada ste dizajnirali proces proizvodnje, jeste li imali u vidu redukciju (smanjenje) prostora, kraci
put izmedu radnih stanica te mogucnost 2a povecanjem timskog rada i bolje komunikacije
izmedu radnika?

ODREDENI DIC JE SMISLIEN MA TAKAY NACIN, ALl NEKI DUELOVI SU NAKNADNO DODANI TE
NISU NAIBOLIE UKLOPLIENI, AL U NACELU JE FUNKCIONALNG

Brinete li o tome da je prostor racionalno iskoristen i organiziran?

DA, KOLIKD NAM SVE OKOLNOSTI DOPUSTAIU

Jesu livam oprema i strojevi poslagani linijski kao proizvodna traka (ako da jedna ili vide),
grupirani ili kombinirani prema potrebi?

PLASTIFIKACIIA JE LINISK], A DRUGC JE KOMBIMIRAND PO POTREEI

Slika 9: Odgovori na upitnik Organizacije X- 2.dio (autorski rad)
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18.

15,

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

Postoje |i neki unutarnji ili vanjski éimbenici koji pozitivno ili negativno utjeéu na Vasu
proizvodnju i poslovanje? {dole navedni PRIMIER 2)
POMALD ZASTARIELA TEHNOLOGUA, LIUDSKI RESURS — MANIAK LIUDI KOJ SU VOLNI NAUCITI
RADITIA POTREBA ZA RADOM U DVIIE SMIENE JE SVE VECA, LOKACIA- IZVAN GLAVNIH PUTEVA,
PRAVACA- GLAVNE PRIMOPREDAIJE 5E ODVIAIL U SMIEROVIMA ZAGREB SPLIT, VELICINA-
PREMALC PROSTORA, RAZVC) ZNANOSTI | TEHNOLOGIE
MMogu Ii Vaii kapaciteti ispuniti potraZnju?
JEDVA, VELIKI NEDOSTATAK LIUDI KOl MOZE KVALITETNO OBAVLIATI POSAD
Imate li problema s kainjenjem isporuke proizvoda, kako rjesavate taj problem i 3to smatrate
uzrokom kainjenja?
POMEKAD SE JAVLIA PROBLEM KASNJENIA KADA IMAMO VISE NARUDZBI ISTOVREMEND
Imate li uvijek isti kapacitet proizvodnje ili ga prilagodavate prema potraznji? (ako prilagodavate
melim odgovoriti na pitanje ispod)
Kaoji tip kapaciteta imate:
a) povecanje kepaciteta prije rasta potraZnje (lead)
b) povecanje kapaciteta nakon rasta potrainje (lag)
c) poku3aj odriavanja prosjetnog kapaciteta (average)
Koristite li se nekom metodom rasporeda tijekom dizajna procesa proizvodnje? {dole navedeni
PRIMIER 3) RASPORED PROCESA
Postoje neki primjeri neformalnih metoda rasporedivanja poput:
a) davanje prednosti najboljem kupcu
b) davanje prednosti hitnim sluajevima
c) popustanje pri pritisku najzahtjevnijeg kupca
koristite li neku od ovih metoda i koju?
KORISTIMO SVE ALl OBIEND POPUSTAMO POD PRITISKOM NAJZAHTIEVNIIEG
Postoje formalne metode rasporedivanja poput:
a) prva narudiba koja dode se prva posluiuje
b) prednostima narudiba s najranijim datumom dospijeca
C) prednost ima narudiba s najkracim/najduiim trajanjem obrade
d) prednost ima narudiba s najmanje zastoja
g) prednost ima narudiba s najmanjim troskom prijelaza
f) prednost ima narudiba s najkratom prvom zadnjom operacijom
koristite li neku od ovih meteda i koju? OBRABUIE SE REDOM KAK 5TA DOBE ILI SE
GRUPIRA AKO U ISTO VREMENL DODU NPR NARLDZBE KOIE SE RADE U ISTOI BOJI ALl
SAMO U MALOJ PLASTIFIKACHIA, & U VELIKD] PLASTIFIKACUI PO REDU KAK DOLAZI
Kolika je zastupljen fovjek kao resurs u Vaioj proizvodnji i koliko Vam je to bitno biti _jaki” s
ljudskim resursima? BITNO JE, ALl NAM NE POLAZI Z& RUKOM, NEKA SU RADNA MIESTA LAKD
ZAMIENIIVA A NEKA NE
Smatrate li ljudski resurs kao najvainiji i &to finite kako bi ga zadrali?
NAIVAZMII ALI SE MAZALOST TO PONEKAD ZABORAVLIA

Slika 10: Odgovori na upitnik Organizacije X- 3.dio (autorski rad)
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h‘lr.:llim Was odgovorite na pitanja:

10

11

12.

13.

14.

Bavite li se usluZnim ili proizvodnim djelatnostima? — bovimo se usluZnim | proizvodnim
dijelatnostima.

Mudite li svojim klijentima, kupcima percipiranu jedinstvenost (3to dedatno oteiava proces
proizvodnje) ili su svi dio mase (proizvednja opce namjene)? — nudimo percipirany jedinstvenost
odnosno kupcima nudime | prediafemae sve realne | tehnicko izvedive varijante.

Proizvodite |i prototipove proizvoda prije samog podetka proizvodnje | samog dizajniranja
procesa proizvodnje? — proizvodime prototipove ili rozne probe ako je potrebno.

Postoji li u Vaioj organizaciji serijska proizvodnja i rad po radnim stanicama? — postafi olf u joko
malim kofi¢inama.

Sto se od navedenog odnosi na Vaiu organizaciju:

a) ruéni rad/proizvodnja

b) standardna proizvodnja velikih serija automatizmom

c) proizvodnja serija sliénih vrsta (npr. kruha)

d) ostalo [navedite §to) — razne usluge unutar tehnoloikog procesa (dizajn, razrada tehniéke
dokumentacije, CNC obrada, lokiranje [ ostale faze v procesu proizvodnje owsno o
narudibi kupoa/poduzetniko), rozvoj proizvoda, prototipov.

Postoji li u Vasoj proizvodnji kontinuirani proces odnosno neito 5to se proizvodi cijeli dan, svaki
dan tijekom cijele godine? Ako da, to to? — ne postoji.
Interakcija i prilagodba klijentima:

o) Kojim putem stupate u kontakt s klijentima? — sajmowi, drustvene mreie, rozno...

b} lelistupanj kontakta s klijentom visok ili nizak? — visok.

c) leliinterakcija visokog ili niskeg stupnja? — visoko.

d) Koliko ste spremni prilagoditi se klijentima? Imate li fiksne ponude/rjeenja ili dajete
mogucnost izbora ili prilagodbe svojim klijentima? — uwijek smo se spremni prilogodit
kupcima ali zohijevi moraju biti u skiodu sa realnim tehnickim riesenjima i izvedbom.

Koliko Cesto se javlja nezadoveljstvo kupaca kao posljedica neuskladenosti procesa proizvodnje?
—ima toga vrlo malo, smatram do je bitan faktor joko dobra i profesionalne komunikacija prema
kupcu i da to riefova puno mogucih problema.

Koristite Ii za nove klijente rieienja starih klijenata? Ako da, smatrate li da to moée biti opasna
[posebice za usluZne djelatnost npr. psihoterapeuti, odvjetnici_._)? — svoke dobra rfesenjo
koristim gdjfe i kada mogu.

Smatrate li da izbor procesa proizvodnje mofe biti fimbenik kaji e Vas dovest ispred
konkurencije? — naravno.

Sadrii li neki proizvodni proces ruéni rad” da ne obavlja neki stroj ili traka? Ako da, navedite
primjer. — kod nas zovrini “dodir” ng proizvedu uvijek daje coviek (njegova glova i ruka).
Pretpostavljam da kao i u svakom proizvodnom pogonu postoji standardizadija bar u nekom
segmentu dizajna proizvodnje, montaZe i distribucije. MoZete i navesti neke standardizacije u
Vaioj proizvodnji? — postoje rozni propisani standardi u proizvodnji, neki od njik je standord
zavrine kvalitete proizvoda i on je propison koo i svi raznim normoma koje moraju biti
zadavaljene.

Na koje kljufne procese biste podijelili proizvodnju Vaie organizacije? (moiete doslovno navesti
procese koji se odvijaju ili navesti neito iz dole navedenog PRIMIER 1) — tehnicko rozroda,
nabava materijalo, grubg strojna obrada, fino strojna obrada, sklapanje, pakiranje, isporuka.
Smatrate i svoju proizvodnju fleksibilnom i zaito? — jer imome digitalizirane strojeve visokog
stupnja.

Slika 11: Odgovori na upitnik Organizacije Y- 1.dio (autorski rad)
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15.

16.
17

18.

15
20.

21

22.

23.

24,

25.

26.

Kada ste dizajnirali proces proizvodnje, jeste li imali u vidu redukciju {smanjenje) prostora, kraci
put izmedu radnih stanica te mogucnost za povecamem timskog rada i baolje kﬂmumkacue
izmedu radnika? — E
procesa.

Brinete |i 0 tome da je prostor racionalno iskoristen i organiziran? — na
Jesu li vam oprema i strojevi poslagani linijski kao proizvodna traka {ako da jedna ili vize),
grupirani ili kombinirani prema potrebi? — kombinirani

Postoje |i neki unutarnji ili vanjski €imbenici koji pozitivno ili negativno utjecu na Vasu
proizvodnju i poslovanje? (dole navedni PRIMIER 2)

Mogu Ii Vaii kapaciteti ispuniti potrainju? — ovisno o stanju na
Imate |i problema s kainjenjem isporuke prmzvoda kako rJesauate taJ prnblem i 5to smatrate
uzrokom kagnjenja? — joko rijetko hos E
materijola

Imate |i uvijek isti kapacitet proizvodnje ili ga prilagodavate prema potrainji? (ako prilagodavate

ijek radimo na tome,

d stroju

molim odgovoriti na pitanje ispod)
Koji tip kapaciteta imate:
a) povecanje kap aciteta prije rasta potrainje (lea |:I]

ta nokon rasta potrainje

1510

C) pokuiaj Ddr:avanja prosjecnog kapaciteta [avemge]
Koristite li se nekom metodom rasporeda tijekom dizajna procesa proizvednjer (dole navedeni
PRIMIER 3)
Postoje neki primjeri nefarmalnih metoda rasporedivanja poput:
a) dovanje prednosti najboljem kL
b) Elal.'an_le prednosti hitnim sluéajevima
£) popuitanje pripritisku najzahtjevnijeg kupca
koristite Ii neku od ovih metoda i koju?
Postoje formalne metode rasporedivanja poput:
a) prva narudiba koja dode se prva posluiuje
b) prednostima narudiba s najranijim datumom dospijeca
t) prednostima narudiba s najkracim/najduZim trajanjem obrade
d) prednostima narudiba s najmanje zastoja
g) prednostima narudiba s najmanjim trotkom prijelaza
f) prednostima narudiba s najkracom prvom,/zadnjom operacijom
korlsnte li neku od ovih metoda i koju?

1pcu

nje radnif naloga.

Koliko je zastupljen Covjek kao resurs u Vasoj proizvodnji | koliko Vam je to bitno biti jaki* s
ljudskim resursima?® — noma je naj r

Slika 12: Odgovori na upitnik Organizacije Y- 2.dio (autorski rad)
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Molim Vas odgovorite na pitanja:

®

10.

11.

12.

13

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

2

-

Bavite li se usluznim ili proizvodnim djelatnostima? TH 18 TUAPRN | SEUVDERR Y My Wn Pk
Nudite li svojim klijentima/ kupcima percipiranu jedinstvenost (3to dodatno oteZava proces ‘
proizvodnie) ili su svi dio mase (proizvodnja opce namjene)? 72 7¢Ce) YaLy! %10 YRAC <HATs
Proizvodite li prototipove proizvoda prije samog poletka proizvodnje i samog dizajniranja

procesa proizvodnje? Mg i

Postoji li u Vadoj organizaciji serijska proizvodnja i r_ag_go_gylim_stﬂc_amal

$to se od navedenog odnosi na Vadu organizaciju: w

a) _rutni raglEroizvodnia Z

b) standardna proizvodnja velikih serija automatizmom

¢) proizvodnja serija sli¢nih vrsta (npr. kruha)

d) ostalo (navedite 3to)
Postoji li u Vasoj proizvodnji kontinuirani proces odnosno nesto $to se proizvodi cijeli dan, svaki
dan tijekom cijele godine? Ako da, §t0 to? NMIWEME PLUNZ. GINPE PaLETa | (5o EEPAWE HRRCA
Interakcija i prilagodba klijentima: |

a) Kojim putem stupate u kontakt s klijentima?  (6iA%, FPERoMA |

b) Je li stupanj kontakta s klijentom visok ili nizak? Visod [

¢) Je li interakcija visokog ili niskog stupnja? ey 1

d) Koliko ste spremni prilagoditi se klijentima? Imate li fiksne ponude/rjesenja ili dajete

moguénost izbora ili prilagodbe svojim kiijentima? %€ 77 tea) (pHDEw WGP ‘

Koliko ¢esto se javlja nezadovoljstvo kupaca kao posljedica neuskladenosti procesa proizvodnje? Ve WP
Koristite li za nove klijente rjedenja starih klijenata? Ako da, smatrate li da to mote biti opasno
(posebice za usluZne djelatnosti npr. psihoterapeuti, odvjetnici...)? DD, R SRAWG
Smatrate li da izbor procesa proizvodnje moZe biti &imbenik koji e Vas dovesti ispred
konkurencije? 4RI KaLrEtA | DETIFA 157y \
Sadrii li neki proizvodni proces ,ruéni rad” da ne obavlja neki stroj ili tral&/? Ako da, navedite
primjer. TN\ PO — SYnanE GO0y TLOQMA “ALE
Pretpostavljam da kao i u svakom proizvodnom pogonu postoji standaMi:aci)a bar u nekom
segmentu dizajna proizvodnje, montaZe i distribucije. Moiete li navesti neke standardizacije u
Vasoj proizvodnji?  / ‘
Na koje kljuéne procese biste podijelili proizvodnju Vase organizacije? (moZete doslovno navesti =
procese koji se odvijaju ili navesti nesto iz dole navedenog PRIMJER 1) NAOL RO OBADS TP, fl"‘.{: ":‘S}
Smatrate li svoju proizvodnju fleksibilnom i zasto? DA 4k 70 T WP A 120y
Kada ste dizajnirali proces proizvodnje, jeste li imali u vidu redukciju (smanjenje) prostora, kraci
put izmedu radnih stanica te mogucnost za povetanjem timskog rada i bolje komunikacije
izmedu radnika? M |
Brinete li 0 tome da je prostor racionalno iskoristen i organiziran? 20 |
Jesu li vam oprema i strojevi poslagani linijski kao proizvodna traka (ako da jedna ili vise),
grupirani ili kombinirani prema potrebi? T, PL1 46 VAL Ymddas
Postoje i neki unutarnji ili vanjski ¢imbenici koji pozitivno ili negativno utje¢u na Vadu
proizvodnju i poslovanje? (dole navedni PRIMJER 2) VW52 b aniUnT = ne PACRIE U VAT MR A
Mogu li Vadi kapaciteti ispuniti potraZnju? D IR
Imate li problema s kadnjenjem isporuke proizvoda, kako rje3avate taj problem i3to smatrate
uzrokom kasnjenja?  MC

. Imate li uvijek isti kapacitet proizvodnije ili ga prilagodavate prema potraZnji? (ako prilagodavate

molim odgovoriti na pitanje ispod)  FZLALBANND

Slika 13: Odgovori na upitnik Organizacije Z- 1.dio (autorski rad)
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22. Koji tip kapaciteta imate:
3) povelanje kapaciteta prije rasta potrainje (lead)
b) povecanje kapaciteta nakon rasta potrainje (lag)
¢). pokusaj odrzavanja prosjenog kapaciteta (average)

23. Koristite li se nekom metodom rasporeda tijekom dizajna procesa proizvadnje? (dole navedeni
PRIMJER 3)

24. Postoje neki primjeri neformalnih metoda rasporedivanja poput:
a) davanje prednosti najboljem kupcu
b} davanje prednosti hitnim slucajevima
¢) popustanje pri pritisku najzahtjevnijeg kupca
koristite I neku od ovih metoda i koju?
25. Postoje formalne metode rasporedivanja poput;
a) prva narudzba koja dode se prva posluZuje
b) prednost ima narudiba s najranijim datumom dospijeca
¢) prednostima narudiba s najkra¢im/najduzim trajanjem obrade
d) prednost ima narudiba s najmanje zastoja
e) prednost ima narudzba s najmanjim troskom prijelaza
f) prednost ima narudzba s najkraéom prvom/zadnjom operacijom
koristite li neku od ovih metoda i koju?
26. Koliko je zastupljen ¢ovjek kao resurs u Vadoj proizvodnji i koliko Vam je to bitno biti Hjaki”s
ljudskim resursima?
27. Smatrate li ljudski resurs kao najvainiji i $to Zinite kako bi ga zadrzali?

Slika 14: Odgovori na upitnik Organizacije Z- 2.dio (autorski rad)

6.1. Organizacija X

Organizacija X bavi se usluznim i proizvodnim djelatnostima odnosno plastifikacijom
metala, izradom aluminijskih klupica i savijanjem limova te prodajom aluminijskih profila i
sistema ventiliranih fasada. Svojim klijentima nude percipiranu jedinstvenost Sto otezava
proces proizvodnje jer proizvodnja nije opc¢e namjene. Ukoliko klijenti zatraze, proizvode se
prototipovi proizvoda prije samog pocetka obrade ili proizvodnje proizvoda. Proizvodnja nije
serijska, ali sadrzi radne stanice na kojima djelatnici obavljaju svoje zadatke. Svoju proizvodnju
objasnjavaju kao proizvodnju serija sli¢nih vrsta s varijacijama jer je proces isti za sve s malim
varijacijama ovisno o zahtijevanom finalnom izgledu proizvoda. Na pitanja o interakciji i
prilagodbi klijentima navode kako u kontakt s klijentima stupaju putem e-maila i telefona te ako
je potrebno ugovara se sastanak. Stupanj kontakta i interakcije s klijentom je visok ukoliko se
obraduje neki nestandardiziran element pa se preciznije ugovaraju detalji poput nacina
vieSanja, parametri pecenja, dodatni procesi obrade i sli€ho. Moguca je maksimalna
prilagodba klijentu koju organizacija moze pruziti u datom trenutku i trenutnim okolnostima.
Rijetko se javlja nezadovoljstvo Klijenata, kao razlog navode nedostatak komunikacije, a ne

neuskladenost procesa proizvodnje. RjeSenja starih klijenta se ponekad koriste za nove
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klijente i ne vide u tome rizik ve¢ nesto Sto im dobro dode. Kao primjer su naveli slu€aj kada je
kod jednog klijenta doslo do pucanja na termi¢kom mostu profila zbog previsoke temperature
pecenja profila Celika te je nakon nekog vremena doSao novi klijent s istim materijalom. U
obradu su krenuli s pretpostavkom da ¢e se dogoditi ista stvar kao i kod starog klijenta te su
iskoristili ve¢ postojece rjeSenje koje je dovelo do krajnjeg rezultata bez pucanja. Smatraju da
izbor procesa proizvodnje moze biti Cimbenik koji ¢e ih dovesti ispred konkurencije ukoliko se
ulaze u proces i prate novi trendovi, primjerice dobro bi dosla suvremenija tehnologija za
plastificiranje, ali nazalost ponekad su takvi napreci otezani. U procesima obrade i proizvodnje
pojavljuje se ruéni rad. Ako slu€ajno dode do pojave manje povrsine korozije koja se ne moze
ukloniti kemijskim putem, ona se tada ruéno brusi i obraduje. Takoder se i ¢elik nestandardnih
oblika koji ne stane u kade, ru€no brusi i briSe nitrom i alkosolom. Na maloj plastifikaciji se
bojenje odvija ruéno isto kao i vieSanje elemenata. Kao i u svakoj proizvodnji postoje neki
standardi u obradi koji se moraju postivati. Svaka vrsta materijala ima svoju odredenu kemijsku
predobradu. Predobrada aluminija sadrzi redom procese: odmas¢&ivanje, ispiranje, nagrizanje
i odmas&cCivanje zajedno, ispiranje, ispiranje u demineraliziranoj vodi, pasivacija, susenje,
vieSanje komada, nanoSenje boje elektrostatskim putem te pecenje na odredenim
temperaturama (temperaturu odreduju boja i materijal). Predobrada pocin€anog Celika sadrzi
redom procese: odmascCivanje, ispiranje, pasivacija za pocinani materijal, suSenje, vjeSanje
komada, nanoSenje boje elektrostatskim putem te peéenje na odredenim temperaturama
(temperaturu odreduju boja i materijal). Svaki se dan vrSe provjere parametara kemijske
predobrade, to su koncentracija, temperatura, Ph i konduktivnost. SuSara zahtjeva provjere
temperature u odredenim intervalima kao i velika pe¢ za plastifikacije kod koje se jo$
provjerava i brzina trake. Na mjesecCnoj se razini vrSi kalibracija uredaja za ispitivanje
parametara. Kada bi proizvodnju dijelili na klju¢ne dijelove, podijelili bi na tri odjela, to su
proizvodnja (savijanje klupcica, opSavi, izrezivanje panela...), kemijska predobrada i
plastifikacija. Uzimajuéi u obzir izbor procesa organizacije (projektni procesi, poslovni (radni)
procesi, Sarzni (serijski) procesi, linijski procesi, kontinuirani proces), svrstavaju se u poslovne
(radne) procese jer se njihovi procesi koriste za jednokratne ili vrlo malo narudzbe kao $to je
sli¢éno u projektnoj proizvodnji samo je razlika Sto se ovdje proizvod moze pomicati stoga nema
smisla ulagati u namjensku tehnologiju za odredeni proizvod nego u procesnu tehnologiju opce
namjene. U proizvodnji postoji dosta dijelova ru¢nog rada koji povezujemo sa zanatskom
proizvodnjom $to je jedna od karakteristika poslovnih (radnih) procesa. Sto se tite metoda
rasporeda (fiksni poloZaj, raspored procesa, hibridni raspored procesa, raspored proizvoda),
raspored je sloZen prema procesima. Svoju proizvodnju smatraju fleksibilnom jer svakom
kupcu ispostuju Zelje i uvjete, a oni se medusobno razlikuju. Pri dizajniranju procesa
proizvodnje, imali su u vidu redukciju (smanjenje) prostora, kraéi put izmedu radnih stanica te

mogucnost za povecanjem timskog rada i bolje komunikacije izmedu radnika, ali neki dijelovi
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su naknadno dodani te nisu najbolje uklopljeni, ali u nacelu sve je funkcionalno. Prostor je
racionalno iskoriSten i organiziran koliko okolnosti dopustaju. Oprema i strojevi za plastifikaciju
su poslozeni linijski s jednom proizvodnom trakom dok je drugo kombinirano prema potrebi.
Kod unutarnjih i vanjskih Cimbenika koji pozitivno ili negativno utje€u na proizvodnju i
poslovanje organizacije, istiCu kako im poteSkoce stvaraju ljudski resurs (nedostatak ljudi koji
su voljni raditi i nauciti nesto novo), pomalo zastarjela tehnologija, premali prostor te lokacija
koja se nalazi izvan glavnih smjerova primopredaje, a to su Zagreb i Split. Navode i kako
ponekad jedva uspijevaju ispuniti potraznju zbog nedostatka ljudi koji kvalitetno mogu obavljati
svoj posao. Iz istih razloga ponekad se javlja problem kasnjenja isporuke proizvoda kada dode
do veceg broja narudzbi istovremeno. Kada dode do toga, prednost obi¢no daju
najzahtjevnijem kupcu koji vrsi pritisak na njih Sto je neformalna metoda rasporedivanja
klijenata. Formalna metoda koja se koristi u normalnim okolnostima je obrada klijenata redom
koji su dosli ili se grupira ako u istom vremenu dodu dvije narudzbe koje se rade u istoj boji,
ali to se obi¢no radi samo u maloj plastifikaciji. Ljudski resurs smatraju najvaznijim, ali se to

nazalost nekada zaboravlja.
6.2. OrganizacijaY

Organizacija Y pruza usluge poduzetnicima iz drvno preradivacke industrije u svim
fazama razvoja finalnih proizvoda napravljenih od drveta. Osim usluznim bave se i proizvodnim
djelatnostima. Naglasak stavljaju na inovacije. Nude percipiranu jedinstvenost odnosno
kupcima nude i predlaZzu sve realne i tehni¢ko izvedive varijante te proizvode prototipove i
razne probe ako je potrebno. Naklonjeni su raznim uslugama unutar tehnolo$kog procesa
(dizajn, razrada tehni¢ke dokumentacije, CNC obrada, lakiranje i ostale faze u procesu
proizvodnje ovisno o narudzbi kupca/ poduzetnika), razvoj proizvoda te spomenuti prototipovi.
Postoji serijska proizvodnja i rad po radnim stanicama, ali u jako malim koli¢inama. U kontakt
s ljudima stupaju raznim putevima, najCeSce preko sajmova i drustvenih mreza. Stupanj
kontakta i interakcije je vrlo visoka. Uvijek su spremni prilagoditi se klijentima, ali njihovi
zahtjevi moraju biti u skladu s realnim tehnickim rjeSenjima i izvedbom. Nezadovoljstva
klijenata ima vrlo malo. Smatraju da je bitan faktor jako dobra i profesionalna komunikacija
prema klijentu i da to rjeSava puno mogucih problema. Sva dobra rjeSenja se koriste gdje i
kada se god moze neovisno je li to rjeSenje upotrijeblijeno za nekog prethodnog klijenta. I1zbor
procesa proizvodnje smatraju ¢imbenikom koji ih moze dovesti ispred konkurencije. Na pitanje
koriste li ru¢ni rad u proizvodniji, direktor je odgovorio da zavrsni ,dodir na proizvodu uvijek
daje Govjek svojom rukom i glavom. Sto ukazuje na vaznost ljudskog resursa. U svakom

proizvodnom pogonu postoji standardizacija bar u nekom segmentu dizajna proizvodnje,
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montaze i distribucije tako i ovdje postoje razni propisani standardi u proizvodniji. Neki od njih
je standard zavrsne kvalitete proizvoda i on je propisan kao i sve razne norme koje moraju biti
zadovoljene. Kljuéni procesi proizvodnje su tehni¢ka razrada, nabava materijala, gruba strojna
obrada, fina strojna obrada, sklapanje, pakiranje i isporuka. Svoju proizvodnju smatraju
fleksibilnom jer imaju digitalizirane strojeve visokog stupnja kojima se lako mogu prilagoditi
razli¢itim uvjetima i zahtjevima rada. Timski rad i komunikaciju izmedu djelatnika smatraju
kljuéem poboljSanja svakog procesa. Prostor je racionalno iskoristen i organiziran te su
oprema i strojevi poslagani kombinirano prema potrebi. Ovisno o stanju na trziStu, kapaciteti
ponekad mogu, a ponekad ne mogu ispuniti potraznju. Problemi s kasnjenjem isporuke se
pojavljuju jako rijetko, samo ako se dogodi neki kvar ili se pojave problemi s nabavom
materijala. Kapaciteti proizvodnje nisu uvijek isti, oni se prilagodavaju prema potraznji odnosno
povecava se nakon rasta potraznje. Kada dode do eventualnog kasnjenja, neformalna metoda
rasporedivanja klijenata je da se prednost daje najboljem klijentu. Kada je sve pod kontrolom,
drze se krajnjeg dogovorenog roka isporuke i prema njemu se radi raspored i planovi
proizvodnje radnih naloga. Najbitnijim resursom smatraju kvalitetnog Covjeka kojeg nastoje

zadrzati dobrim uvjetima rada i primanjima.
6.3. Organizacija Z

Organizacija Z bavi se proizvodnim djelatnostima odnosno pogonom za primarnu i
sekundarnu obradu drveta — pilana. Proizvode rade po specifikaciji $to kupac Zeli. Prije same
proizvodnje ne proizvode se prototipovi proizvoda. Radi se po radnim stanicama i nema
serijske proizvodnje. U kontakt s klijentima stupaju preko oglasa i preporuka zadovoljnih
kupaca. Interakcija i kontakt s kupcima visokog su stupnja. Govore kako su spremni raditi sve
po Zelji i zahtjevu kupaca kako bi prilagodba bila potpuna, vjerojatno je i to razlog 5to se ne
pojavljuje nezadovoljstvo kupaca. Ponekad koriste rjeSenja starih kupaca za nove kupce i ne
smatraju nidta rizicno u tome. Izbor procesa proizvodnje nije ¢imbenik koji ih dovodi ispred
konkurencije ve¢ samo kvaliteta i brzina isporuke proizvoda. Od ru¢nog rada u proizvodnji
postoji samo skidanje gotovog proizvoda s proizvodne trake. Osnovni procesi koji se odvijaju
u pilani su navoz trupaca, obrada trupaca te skladistenje proizvoda. Za svoju proizvodnju kazu
da je fleksibilna jer rade sve po Zelji kupaca. Navode kako se pri dizajnu procesa proizvodnje
nisu brinuli o redukciji prostora, kraéem putu izmedu radnih stanica, timskom radu te boljoj
komunikaciji djelatnika, ali brinu o tome da je prostor racionalno iskori§ten i organiziran. Postoji
proizvodna traka, ali i razne kombinacije rasporeda strojeva prema potrebi. Na proizvodnju i
poslovanje negativno utjeCe Sto kupci placanje izvrSavaju pri isporuci proizvoda ili kasnije, a

nikada ranije §to povremeno dovodi do problema jer se sirovine i materijali za obradu placaju
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unaprijed. Njihovi kapaciteti u potpunosti mogu ispuniti potraznju te nemaju problema s
kasnjenjem isporuke proizvoda. Kapacitet prilagodavaju po potraznji, ali nastoje odrzati
prosjec¢ni kapacitet. Klijente rasporeduju onim redom kako su dosle, ukoliko se pojavi neki hitan
slugaj prednost daju njemu. Covijek je najvazniji resurs te ga potiéu i motiviraju dobrim plaéama

i bonusima.
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7. Zakljucak

Vaznost industrije, samim tim i proizvodnje je izuzetno velika. To nam je pokazala i
industrijalizacija koja je pokrenula gospodarstvo svih zemalja. Zemlje su prepoznale vaznost
industrije te ulazu sve vecCe napore kako bi se napredak odrzao. Pod industrijom se
podrazumijevaju djelatnosti koje proizvode proizvode i usluge preradom sirovina iz primarnog
sektora. Dakle, sve poc€inje u ,malim® proizvodnim pogonima i poduzec¢ima. Koliko je dizajn
proizvodnog procesa bitan dio u proizvodniji, vidjeli smo u ovome radu. lzgled procesa,
raspored strojeva postrojenja te polozaj proizvoda u proizvodniji utje€u na proizvodni proces.
Izborom procesa, poduzece pokazuje $to sve moze uciniti. Svako poduzece ima glavni proces
koji ih predstavlja, ali nerijetko se pojavljuje i vise vrsta procesa u nekom poduzeéu. Kako bi
proizvodnja mogla krenuti, nuzno potrebni su resursi te organizacija istih. Organizacija
materijalnih resursa odnosno sirovina, materijala, opreme i prostora neophodni su procesi u
proizvodnji. Da bi proizvodnja bila uspjeSna treba postici sklad izmedu svih resursa. Kvaliteta
materijala i sirovina utje€e na finalni proizvod kao i oprema i strojevi kojima se vrsi obrada te
prostor kao mjesto proizvodnje. Osim materijalnih resursa, nezaobilazni je ljudski resurs te kao
jedini zivi je i najvazniji. Sve pocinje i zavrSava ¢ovjekom. Kako su spomenuli u Organizaciji Y
zavrsni ,dodir’ na proizvodu uvijek daje €ovjek svojom rukom i glavom. Intelektualni kapital
jedno je od najvecih bogatstava poduzec¢a. Ono ostaje u poduzecu i nakon $to zaposlenici odu
iz nje. Zato je vazno birati kvalitetne ljude te ulagati u njih i motivirati ih na rast i napredak
prvenstveno osobni, $to ¢e svakako i¢i na dobrobit poduzeéa. Uz organizaciju resursa, kako
bi sve bilo na vrijeme potrebno je organizirati vrijeme i redoslijed poslova. Kako ¢e se zadaci
dijeliti, grupirati, imaju li neki zadaci logi¢an ili prirodan slijed obavljanja ili se to odreduje nekom
drugom metodom, sve su to pitanja organizacije vremenskog slijeda poslova. Sto su poduzec¢a
veca i imaju viSe razina to je sloZenije organizirati procese kako bi oni skladno funkcionirali §to
predstavlja odredeni izazov za organizaciju. Spomenuli smo ljude kao najvazniji resurs, kako
bi oni kvalitetno i ujednacéeno djelovali, potrebno je odrediti im zadatke, radna mjesta te uloge
u poduzecu. Tko, $to, kada, gdje i s kime radi unutar organizacije vazna su pitanja za
efikasnost, ali i napredak i uspjednost poduzeéa. Osim samog dizajna procesa proizvodnje, na
proizvodni proces utje€u i neki drugi ¢imbenici. Oni ¢imbenici na koje moZe utjecati poduzece
su vizija, misija, ciljevi, strategija, tehnologija, veli€ina organizacije, zivotni ciklus, ljudi,
proizvod i lokacija. Ovi ¢imbenici koliko mogu unaprijediti poslovanje toliko ga mogu i kociti.
Dokaz tome su primjeri organizacija koje imaju odredene problem npr. s premalim prostorom,
zabagenom lokacijom, nedostatkom ljudskog resursa te zastarjelom tehnologijom. Cimbenici
na koje organizacija ne moze utjecati nego se samo prilagoditi su institucionalni uvjeti (razne

okoline), integracijski procesi, trziSte (kupci, konkurencija, dobavljaci) i razvoj znanosti i
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tehnologije. Zivimo u vremenu kada se tesko mogu popratiti tehnologki napreci i zahtjevi na
trzisStu. Sve je teze biti konkurentan, pogotovo ako poslovanje koce integracijski procesi ili
institucionalni uvjeti. Koliko se poslovanja i pristupi proizvodnje mogu razlikovati vidimo na tri
primjera. Razli€iti izgledi i izbori procesa, pronalazenje kupaca te interakcija s njima, raspored
materijalnih resursa, vremenski slijedovi, raspored narudzbi klijenata, svaka je organizacija
drugacija i ima svoj sistem rada. Jedino u ¢emu se slazu je da je ¢ovjek najvazniji resurs bez
kojeg se ne moze poslovati niti napredovati. Nazalost, neki ne ¢ine puno kako bi motivirali i
zadrzali kvalitetnog Covjeka, ali sreCom postoje oni koji na razne nacine poput motiviranja,
napredovanja, usavrdavanja, pristojnih plac¢a i bonusa dokazuju koliko im je stalo do Covjeka

kao najveceg bogatstva poduzeca.
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