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SAZETAK

Reinzenjering predstavlja temeljan redizajn poslovnih procesa radi njihovog
dramati¢nog poboljsanja. Proces je koji mijenja organizacijsku kulturu, kreira nove procese,
nove sustave, nove strukture i nove nacine za provodenje promjene te utjece na uspjeh tvrtke.
Definira se kao temeljni i radikalni redizajn poslovnih procesa u svrhu postizanja boljih
rezultata i boljih performansi, snizavanja troskova, poveéanje kvalitete, cijene, usluga i brzine.
U poslovnom svijetu kada netko spomene pojam reinzenjering ono podrazumijeva ,,poceti iz
pocetka® - pokusaj da se cijeli posao radi bolje na neki drugi nacin nego §to se to radilo do sada.
Reinzenjering je danas vrlo popularan i sve se ¢eS¢e koristi u poslovanjima. Uz njega se
povezuje i pojam “organizacija koja uci®. Postoji veliki broj metoda reinzenjeringa koje mogu

koristiti tvrtke kako bi efikasno upravljale promjenama unutar svoje tvrtke.

Ovaj diplomski rad definira reinZenjering te objasnjava najpopularnije i najefikasnije
metode reinzenjeringa. Ujedno ovaj diplomskog rada ¢e analizirati procese i organizaciju
srednje velike tiskare s tradicijom duljom od 60 godina. Na kraju rada biti ¢e ponuden prijedlog
rjesenje za poboljsanje poslovnih procesa te smjernice za suvremeniji razvoj poduzeca i bolju

ucinkovitost zaposlenika.

Klju¢ne rijeci: reinZenjering, poslovni proces, metode



ABSTRACT

Reengineering is a fundamental redesign of business processes with a goal to
dramatically improve them. It is a process that changes the organizational culture creating new
systems, new structures, and new ways to implement change with effects on success of the
company. It is defined as a fundamental and radical redesign of business processes with the aim
of achieving better results and better performance, reduction of costs, increase in quality, price,
service and speed. In the business world, when someone mentions the term reengineering, it
means "starting from the beginning" - an attempt to do the whole job better, i.e. in a different
way than it has been done so far. Reengineering is very popular today and is increasingly being
used in businesses. The term "learning organization" is also associated with it. There is a
number of reengineering methods that companies can use to effectively manage change within

their company.

This paper defines reengineering and explains the most popular and most effective
methods of reengineering. At the same time, this paper will analyze the processes and the
organization of a medium-sized printing company with a tradition of more than 60 years. At
the end of the paper, a proposal for a solution for the improvement of business processes will
be offered as well as guidelines for more modern company development and better employee

efficiency.

Keywords: reengineering, business process, methods



SADRZAJ

OT.UVOD.... ittt ettt ettt s sneeaes 01
02.REINZENJERING KROZ POVIJEST ....c.covmimiimieieieeeseereeeeeeseeees 02
03.REINZENJERING. .....cverrrirrireieeisneeesesessessesssseses st ssesssessseenns 03
3.1. Definicija reiNZeNjeringa........ceeevrrerueeeeiieeerieeerireeesereeenreeesnneeensneens 03
3.2. Metode reiNZENJeriNga ......c.veeeevereeiereeeireeeereeeeireeesereeeeereeeseeesssaeenns 06
3.2.1. Kaizen metoda .......coceevveiiieiiiiniiiie e 06

3.2.2. PIOJEKL oo 07

3.2.3. BrainStOrMing .......c.ccccvveeeeeieeiiieeereeeeiieeeireeenreeeeeveeesenae e 09

3.2.4. JUSE TN HIME ..ottt 11

3.2.5. Timovi i timski rad ......c.coovieiiiiininiieeecee e, 12

3.2.6. MenadZersko delegiranje — komunikacija ............ccccuveeneee. 13

3.2.7. Lean production .........c.ccceeeeveeercieeesiieeereeenieeesreeeseneeeseneeens 15

3.2.8. Zeleno poslovanje .........cccveeecveeeeiieeciie e 16

3.2.9. Lo@IStIKA ...ooieiviiieciieieiiee e 17

3.3. Provodenje reiNZENJeTINGA .........eeeuveeerurreeiereeenereeenereeessreesnneeensseeennns 19
3.3.1. VOG@ i 19

3.3.2. VIasniK PrOCESa .....ccueieruviieiiiieeeiiieceeecevee et e siie e ivee e ens 21

3.3.3. Upravljacki odbor .......c.coevviiieiiiieiieeiie e 21

3.3.4. REINZENJETING CAT ....vvveeeerieeeiiieeciieeeieeeeieeeereeeeieeeereeeesreea e 22

3.4. Prednosti 1 nedostatci reiNZeNnjeringa .........ceeevveeeveveeeriveeesreeesseveennnnnss 23
3.4.1. Prednosti 1€INZENJETINGA ....c.vvveevreeeereeeiieeeeeeeieeeeeee e 23

3.4.2. Nedostatci reinZenjeringa ..........cceeeeeeeeevveeeeeeeeceeeesneeeennnenn 24

3.5. Organizacija Koja UCT ......eeeeveeeririeeiieeeiiee et e 26
3.5.1. Kako postati organizacija koja uci? ........cccceevveecvvennneeenneen. 27

3.6. Informacijske tehnologije .........ccceeeiieeiiiiiiiieee e 31



4. REORGANIZACIJA SREDNJE VELIKE TISKARE S TRADICIJOM
DULJOM OD 60 GODINA .....cooitiiiiiiie ittt 33

4.1. PredloZene faze provodenja reinzenjeringa ...........cccceveeeeveeeeenveennen. 34

4.2. Karakteristika reinZzenjeringa koje bi poboljSale promatrani proces .36

4.3. Provodenje Kaizen metode ..........ccuvveevevieeiiieeciiiiecieeeee e 37

4.4. Formiranje radne grupa za reinzenjering promatranog poduzeca .....39

4.5. Prijedlog reorganizacije timoVa .........ceceveeeruviereeesnreesseeeneneeesneens 40

4.6. Provodenje Just in time metode ..........cccoveveeiienciiienieeee e 44

4.7. Uvodenje zelenog poslovanja ..........cccccueeevieeeiiieeniieeeeiee e 46

4.8. Doprinos uvodenja i provodenja Lean proizvodnje ..........ccceeeenneenn. 48

4.9. Informacijska tehnologija kao poveznica poslovnih procesa ........... 49

4.9.1. Prednosti Uvodenja .........ccccueeeeiieeeiieeciie et 49

5. ZAKLIUCAK ...ooiitiiriietinesieseet sttt 51
6. LITERATURA ..ottt ettt st sra e enee s 52

T PRILOZI ..ottt ettt e s 54



1. UVOD

U danasnjoj svjetskoj ekonomiji, koja pod utjecajem globalizacije S$iri trzista, ali i
priblizava konkurenciju, mnoge tvrtke traze nacine kako povecati ucinkovitost, a smanjiti
troskove poslovanja, kako provesti modernizaciju i unapredenje svojih poslovnih procesa te
kako uvesti informacijske tehnologije, kako bi bila Sto konkurentnija na trziStu te pratila
trendove. Stoga, poslovni subjekti Zele uvesti odredene promjene u poslovanje i promijeniti
cjelokupno poslovanje. Osnovni korak koji je potrebno poduzeti je kompletna transformacija

sadasnjeg, postojeceg stanja - reinZenjering.

ReinZenjering poslovnih procesa podrazumijeva potpuno promisljanje i daljnje re-
planiranje svih organizacijskih procesa. Odnosi se na zahvate u organizaciji i dizajnu poslovnih
procesa koji donose sustinske, kvalitativne promjene. S tim u svezi organizacije moraju znati

Sto u biti znaju 1 moraju biti sposobne osloniti se na to znanje kako bi stekle prednost na trzistu.

Reinzenjering se moze opisati kao temeljito redefiniranje i korjenito preoblikovanje
poslovanja radi poboljSanja klju¢nih parametara (rok, cijena, kvaliteta). Reinzenjering je
poslovni trend kojeg je korisno slijediti jer u sebi sintetizira mnoge novije menadzerske

spoznaje.

Uz termin reinzenjering od velikog je znacenja i pojam ,,organizacija koja uci“. Ono je
organizacija koja je shvatila da ucenje 1 novo znanje postaju klju¢ uspjeha, a obrazovanje
krucijalno za budu¢e bogatstvo. Organizacija koja uci nije puka suma onoga $to su njeni
pojedinci naucili. Ucenje mora biti vise zajednicko i iskoriSteno kroz promjene u organizaciji
koje su reakcija na promjene u okolini. Ako su ljudi u interakciji s okolinom naucili nesto, ali
organizacija se nije promijenila i nije iskoristila to znanje u novoj situaciji, onda organizacija

nije naucila. [1]

Cilj ovoga rada je definirati i objasniti pojam reinZenjeringa, njegov nastanak i metode.
Prikazati faze kako ga provesti za temeljitu reorganizaciju cjelovitog poslovanja tvrtke, te
spoznati prednosti i nedostatke koje sa sobom nosi. Ujedno je i cilj razraditi prijedlog za
provodenje metoda reinzenjeringa kao Sto su Kaizen 1 Just in time na primjeru srednje velike

tiskare sa tradicijom duzom od 60 godina.



2. REINZENJERING KROZ POVIJEST

Reinzenjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering - BPR) se pojavio
pocetkom devedesetih godina proslog stoljeca kad je vaznost poslovnih procesa bila na svom

vrhuncu. Dijeli se u tri osnovne faze.

Prva faza BPR-a je trajala negdje od pocetka 1990. do 1993. Karakteristicno je za to
razdoblje da se BPR razvijao na funkcionalnoj razini s malim povec¢anjem produktivnosti i
nepostizanjem potencijalnih ciljeva. [2] Takoder, u navedenom razdoblju je viSe od 50%
projekata u SAD-u i oko 70% projekata u Europi zavr$ilo neuspjehom. Razlozi neuspjeha
ocitavaju se u usmjerenosti na radikalnu promjenu poslovnih procesa, §to je u vecini slucajeva
rezultiralo neopravdanim odbacivanjem postojece organizacije i dobre poslovne prakse. Osim
toga, navedenu fazu karakterizira i manjak vremena, financijskih sredstava te ljudskih

potencijala. [3]

Druga faza BPR-a zapocinje 1994. godine i traje do 1996. Ljudi su poceli gledati izvan
poslovnih jedinica, ne samo u jednu funkciju i ne samo u jedan proces. Menadzeri su poceli
promatrati reinZenjering kao zajednicki element koji usmjerava energiju programa unapredenju
unutar organizacije. [2] Glavne karakteristike spomenute faze jesu manji opseg promjena,
mijenjanje osnovnih, sredis$njih poslovnih procesa te usmjerenost na eksterne poslovne procese.

Vazno je obiljezje i vec¢i postotak uspjesnosti projekata.

Treca faza BPR-a zapocela je 1996. godine i dominirala je ostatkom desetljeca. BPR se
ne koristi vise kao mehanizam samo za poboljSanje postojece strategije nego kao mehanizam
koji ¢e omoguciti uvodenje nove strategije. BPR uspostavlja nove uloge i odgovornosti, kreira
drugacije radna mjesta, uspostavlja hijerarhiju sa manje rizika i donosi drasti¢na pobolj$anja u

performansama tvrtke na trzistu. [2]

U devedesetima godinama proslog stoljeca reinZenjering se primjenjivao u straznjem
uredu, tvornici ili skladistu. U novom stoljecu on se primjenjuje na prednji ured i na dijelove

poslovanja koji donose prihode, primjerice na razvoj proizvoda, prodaju i marketing. [1]



3. REINZENJERING

3.1. Definicija reinZenjeringa

Reinzenjering je definiran kao strukturiran i mjeren set aktivnosti, dizajniran tako da
proizvede specifican ucinak za specificnoga klijenta ili trziste, a koji naglasak stavlja na nacin
na koji se taj posao obavlja unutar organizacije, a ne na proizvod. Proces tako predstavlja

specifi¢an poredak radnih aktivnosti u vremenu i prostoru, sa svojim pocetkom i krajem. [4]

,Reinzenjering poslovnih procesa (engl. Business Process Reengineering — BPR)
temeljito je promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa radi postizanja osjetnih
poboljsanja troskova, kvalitete, usluge i brzine, kriticnih suvremenih mjerila uspjeha.* [3]
Odnosno, BPR predstavlja oblikovanje i poboljSanje poslovnih procesa, kako bi se lakse
ostvarili ciljevi neke organizacije. U kriticna suvremena mjerila uspjeha ubrajaju se trosak,

kvaliteta, usluga te hrana.

BPR je u svojoj biti orijentiran na klijente (stranke) pri ¢emu je njegova vrijednost
definirana kao zadovoljstvo klijenata. Medutim, primarni cilj BPR-a je napraviti dramati¢na

poboljsanja u poslovnim procesima.
Komponente koje definiraju BPR su sljedece: [5]

e potpuna promjena postojece situacije

o radikalni redizajn klju¢nih procesa i napustanje svih dosadasnjih pristupa
e drasticna poboljsanja

e uskladenost s korporativnom strategijom

e povecanje vrijednosti

Koncept BPR djeluje na temelju promjene cjelokupne organizacije, na nacin da utjece
na njezine najvaznije komponente. U tu grupaciju spadaju organizacijska struktura, nacin
obavljanja operativnih poslova u organizaciji (polozaj zaposlenika) i sustav upravljanja. Bitno
je spomenuti i kako je reinZenjering poslovnih procesa organiziran samo na projektnoj osnovi,

Sto znaci da nije cjelokupan i jedinstven nacin upravljanja organizacijom.

Iz navedenog, mogu se izdvojiti ¢etiri kljucne rijeci koje opisuju glavne karakteristike

reinZenjeringa, a to su:



e Temeljitost
e Radikalnost
e Dramati¢nost

e Proces

Temeljitost — odnosi se na najosnovnija pitanja vezana uz poduzeca i na¢ine na koje oni
funkcioniraju. Potrebno je zapitati se zaSto se radi to Sto se radi i zasto se radi na taj nacin, kako
bi se sagledala pravila koja se podrazumijevaju i pretpostavke koje uvjetuju nacin poslovanja.
To je potrebno uciniti jer se Cesto ispostavi da su pravila i nacini poslovanja zastarjeli ili
neprikladni. Upravo su pretpostavke i uvjeti ustaljenih nacina poslovanja najveca prepreka
uspjehu te ih je prilikom provedbe reinzenjeringa potrebno eliminirati. Reinzenjering najprije
utvrduje Sto poduzece treba napraviti, a zatim kako to treba napraviti. [6] Kod poduzec¢a sa
tradicijom duzom od 60 godina koja je predmet analize ovog rada, zastarjeli nacin rada prva je
prepreka koja onemogucéava napredak i konkurentnost. Ovo poduzecée kontinuirano nije uvodilo
nikakve promjene niti pratilo trendove. Upravo tom spoznajom treba prihvatiti ¢injenicu da
dosadasnjim radom nije moguce pratiti trziSte i konkurirati u njemu, te da postoji potreba za

reinZenjeringom.

Radikalnost - izvedena iz latinske rijeCi radix, §to znaci ,korijen”, odnosi se na
pocinjanje iz korijena, redizajniranje postoje¢ih struktura i organizacijske procedure, te
osmisljavanje novih puteva za ostvarenje posla. Oznacava odbacivanje postoje¢ih nac¢ina rada
i stvaranje novih. Otkrivanje novih naina za obavljanje posla i zanemarivanje postojecih
struktura i procedura. Reinzenjering se temelji na ponovnom osmisljavanju poslovanja, a ne na
poboljsanju poslovanja, pospjeSivanju poslovanja ili modifikaciji poslovanja. Kod analize
poslovanja ovog poduzeca s obzirom na geografski polozaj bilo bi pozeljno napraviti plan
radikalnih promjena. Plan bi sadrzavao promjene u nacinu komunikacije izmedu vodstva
poduzeca i zaposlenika te izmedu samih zaposlenika, uvodenje novih tehnologija i nacina rada,

edukacija zaposlenika, te uvodenje novog sistema upravljanja poduzeéem.

Dramaticnosti - odnosi se na provodenje vecih ili manjih poboljSanja, ve¢ postizanje
golemih koraka ka pobolj$anju. Reinzenjering treba uvesti samo kad postoji potreba za velikim
promjenama. Mala poboljsanja traze fino podeSavanje, a dramaticna poboljSanja zahtijevaju
unistavanje starog i zamjenu ne¢im novim. Razlikuju se tri vrste poduzeca kojima je potrebna

provedba reinzenjeringa.



Prva su poduzeca koje se nalaze u velikim neprilikama i koja nemaju izbora. Takvim
poduzeéima su troSkovi znacajno ve¢i od troskova konkurencije ili granice dozvoljene
poslovnim modelom, proizvodi ili usluge su im toliko 1o$i da se klijenti otvoreno i masovno
zale, te im je smanjena stopa prodaje. Takvim poduze¢ima potrebna su znacajna poboljSanja
odnosno poslovni reinzenjering. Upravo u ovu skupinu spada poduzece koje je predmet analize
ovoga rada. Poduzece posluje sa velikim minusom, ne moze konkurirati na trziStu i

kontinuirano je u zakaSnjenju sa cjelokupnim poslovanjem.

Druga vrsta poduzeca kojima je potreban reinzenjering su ona koja jo$ nisu u
neprilikama, ali ¢ija uprava vidi nadolazece poteskoce koje mogu biti uvjetovane raznim
uzrocima. Oni mogu biti novi konkurenti, promjenjivi zahtjevi ili obiljezja potrosaca, promjena
zakonske regulative ili ekonomskih prilika $to moze znatno ugroziti uspjeh poduzeca. Takva
poduzeca trebaju biti dovoljno mudra da zapocnu reinZenjering prije nego S$to se nadu u

neprilikama.

U tre¢oj skupini su poduzeca koja veoma uspjesno posluju. lako nemaju nikakve
vidljive poteskoce, njihova uprava je ambiciozna i agresivna, te vide reinZenjering kao priliku
da povecaju prednost pred konkurencijom i dodatno povecaju uspjeh. Takav reinzenjering je
teSko izvesti i ne €ini se mudro mijenjati pravila ako je poslovanje uspjesno, no istinski
vrhunsko poduzeée nije nikada zadovoljno s postoje¢im rezultatima i spremno je odreci se

uspjesnih metoda u nadi za otkrivanjem neceg boljeg. [1]

Proces - najvaznija u definiciji reinZzenjeringa. Vecina poslovnih ljudi ne razmislja o
procesu vec¢ su fokusirani na izvrSavanje zadataka, na poslove i ljude. Poslovni proces definira
se kao skup aktivnosti koje zahtijevaju jednu ili viSe vrsta unosa i stvaraju iznos koji ima
vrijednost za klijenta. Pod utjecajem ucenja ekonomista Adama Smitha o podjeli rada na
najjednostavnije zadatke kako bi se djelatnici specijalizirali za odredeno podrucje, menadzeri
se fokusiraju na individualne zadatke u procesu, a Cesto pritom gube iz vida glavne ciljeve.
Individualni zadaci unutar procesa su vazni, ali su bezvrijedni ako proces u cjelini ne
funkcionira. [1] Ovo poduzece je fokusirano sa izvrSavanje pojedinih poslova s kojima je u
zakasnjenju te se sam proces i funkcioniranje unutar poduzec¢a svelo na izvrSavanje zakasnjelih
obaveza i poslova, ¢ime se iz vida gubi glavni cilj. Kako bi ovo poduzece napustilo ,,zacarani
krug® poslovanja, potrebno je unaprijediti proces obavljanja poslova sa jasnom podjelom rada

medu zaposlenicima.



3.2. Metode reinZenjeringa

Kako bi se BPR proveo postoje razne metode koje sluze za poboljSanje i promjenu
proizvodnih procesa. Neke od tih metoda su: Projekt, Brainstorming, Timovi i timski rad,
Menadzersko delegiranje - komunikacija, Kaizen, Just in time, Lean production, Zeleno
poslovanje, Logistika . Rezultati kod svih metoda su isti, odnosno doprinose povecanju
ucinkovitosti, razvoju poslovnih procesa, unaprjedenje ljudskih potencijala i na posljetku

dugoro¢ni uspjeh samog poduzeca.

3.2.1. Kaizen

Kaizen u prijevodu znaci "duh stalnog napretka" i odnosi se na japansku poslovnu
filozofiju koja podrazumijeva neprestano poboljSavanje i unapredivanje raznih procesa u
poduzecu. 1z razloga $to se ta filozofija primjenjuje u vecini japanskih poduzeca razumljivo je
za$to je Japan jedna od najjacih svjetskih gospodarskih sila sa visoko razvijenom tehnoloskom
proizvodnjom koja se na svjetskom trzistu namece kao vode¢i konkurent visoke tehnologije i
sofisticiranih proizvoda. lako Kaizen metoda u potpunosti ne odgovara principima i
metodologiji reinzenjeringa jer ona ne oznac¢ava u potpunosti radikalne promjene, pokazala se

vrlo u¢inkovitom u poboljSanju poslovnih procesa.

U Kaizen metodi promovira se timski rad. Kaizen filozofija uposlenicima i
menadZzmentu preporucuje da se medusobno dozivljavaju timski, a ne natjecateljski. Puno se
polaze na osobnu disciplinu. To ne moZe uspjeti ako svaki njegov ¢lan nije snazan i siguran u
sebe. Zato se usredotoCuje upravo na razvoj samopouzdanja i discipliniranosti svakog
uposlenika. Samo tako ¢e tim ostati snazan. Uz to, dobrodosle su i sugestije svakog ¢lana tima.
MenadZment trazi povratnu informaciju svakog ¢lana tima kako bi probleme otkrili i definirali

na vrijeme.

U najslobodnijem prijevodu moglo bi se o Kaizen metodi govoriti kao o praksi u kojoj
svaki sudionik sustava na svakoj razini i u svakom poslu daje svoj djelatni i inovativni doprinos

razvoju kvalitete.

Kaizen po€iva na zen filozofiji i ne predstavlja samo kontinuirani napredak u poslu, ve¢

i svim segmentima privatnog zivota. Temelji se na pet osnovnih principa:



e Seiso (Cistoca)

e Seiketsu (vrijeme za posvecivanje Cistoci)
e Seciton (urednost)

e Seiri (redovitost)

e Shitsuke (disciplina)

Promjena radnih metoda i filozofije i bez velikih financijskih ulaganja potaknut ¢e visu
radnu ucinkovitost i poboljsat ¢e kvalitetu i kulturu rada, jamce pobornici Kaizen metode. To

¢e dovesti do veée radne produktivnosti i kona¢no vece zarade za pojedinca i tvrtku. [1]

X
2k -
" &

Kai Zen
prroamdpenit Mapraviti Kaizen
|:-3'||':' Ranlnumana

promjena

Slika 1. Kaizen simboli

(http://repozitorij.fsb.hr/2141/1/21 02 2013 zavrsni_sabol mate.pdf)

3.2.2. Projekt

Projekt je organizirani skup aktivnosti koji treba dovesti do Zeljene promjene u
odredenom vremenskom razdoblju. Disciplina vodenja projekta daje nam okvir koji ¢e nas
odvesti iz sadaSnjeg stanja u Zeljeno buduce stanje. Projekti se zavrSavaju onda kada su

posluzili svrsi kojoj su namijenjeni i okvir se tada moze rasformirati.

U nekim slucajevima voditelj projekta je ujedno i njegov inicijator i moze od samog
pocetka postaviti realisticne ciljeve i preuzeti odgovornost za projekt. Medutim, u praksi
projekte Cesto inicira netko drugi (kao $to su to, na primjer, upravni odbori ili muzejske uprave),
postavljajuci ciljeve koji nisu nimalo realisti¢ni.
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Vazne informacije za sudjelovanje u projektu su :

e kakva je vaSa uloga u projektu
e jeste li vi voditelj projekta
e ako to niste vi, tko je voditel]

e 5to je do sada na projektu ucinjeno.

Vazno je definirati zavrSetak projekta prije nego §to uopée pocnete raditi na njemu.
ZavrSetak projekta treba definirati na takav nacin da bude mjerljiv ili pokaziv ili oboje. Na
primjer, projekt neke konferencije moZe biti zavrSen onda kada sudionici odu s konferencije,
ili onda kada budu placeni svi racuni, kada izade zbornik ili tek onda kada se skupe i analiziraju

sva stajalista sudionika.
Jasna definicija, s kojom su suglasni svi sudionici u projektu, vrlo je vazna zbog tri razloga:

Planiranje. Ako se zavrSetak projekta konferencije definira kao trenutak kada su
skupljena i analizirana stajaliSta sudionika, morate planirati i taj korak i raditi na njemu ve¢ u

ranim fazama projekta.

Motivacija tima. Clanovi projektnog tima koji su uvjereni da ée projekt biti zavrsen
onda kada sudionici odu s konferencije nece biti motivirani da nakon njihova odlaska rade na

zborniku, jer nece na to gledati kao na sastavni dio svog rada na projektu.

Raspodjela odgovornosti. Potrebno je jasno razluciti vodenje (i odgovornost koja iz
toga proizlazi) od rada u samom projektu i ta se distinkcija mora odrzati i u promijenjenim
okolnostima nakon zavrSetka projekta. Projekt uvodenja novih ra¢unalnih programa npr. moze
biti zavrSen onda kada je novi program instaliran i testiran i kada je osoblje poduceno da se
njime koristi. U tom slucaju eventualna stalna podrSka nece biti dijelom projekta i projektni tim

nece biti za nju zaduzen.
Faze svakog projekta mogu se usporediti s etapama koji su tipi¢ni za putovanje:

o (iljevi. Definirajte ciljeve (da biste stigli u odredeno mjesto u odredeno vrijeme).

e Planiranje. Smislite na koji ¢ete nacin posti¢i ciljeve (planirajte put kojim cete
krenuti i izracunajte koliko ¢e vam trebati vremena da doputujete do cilja).

e Primjena. Krenite na put i kontrolirajte situaciju (da biste to¢no slijedili odredeni

put u odredeno vrijeme).



e Prilagodavanje. Prilagodavajte se okolnostima ako nesto iskrsne (na primjer,
zaobidite zastoj na cesti).
e Zavrietak. ZavrSite putovanje (ako ste donosili ispravne odluke, trebali biste zavrsiti

putovanje na vrijeme).

3.2.3. Brainstorming

Brainstorming, poznat i pod nazivom ,oluja ideja“, metoda je za pronalazenje
kreativnih rjeSenja za odredene probleme. Provodi se tako da se sudionici koncentriraju na
problem i potom nastoje smisliti §to vise, Sto radikalnijih rjeSenja. Ideje bi namjerno trebale biti
Sto Sire i §to neobicnije, a brzina je vazan faktor, dinami¢nost je jedna od glavnih karakteristika
brainstorming metode. Osmisljena je zato da vas se izbaci iz okvira u kojima razmisljate i uvede

u nove nacina razmisljanja u pronalazenju rjesenja. [1]

Osnovna postavka temelji se na ¢injenici da razliciti pojedinci s razli¢itim iskustvima i
znanjem razli¢ito pristupaju problemu i da se ideje hrane drugim idejama. Svaka oluja ideja

treba zapoceti s nekim specificnim pitanjem.

Nakon postavljanja specificnog pitanja ili problema, proces brainstorming metode
zapocinje okupljanjem grupe, odnosno tima koji se najcesce sastoji od 6 — 12 ¢lanova iz razlicite
ili iste struke. Primjerice, ako je cilj prikupiti Sto viSe razliitih ideja za rjeSavanje odredene
problematike, logi¢no je da ¢e ¢lanovi tima biti iz razli¢itih struka, s razli¢itim iskustvom i
znanjem. U ovom slucaju je kvantiteta ideja i asocijacija bitnija od njihove same kvalitete.
Nasuprot tome, ako je pak potrebno osmisliti rjeSenje za tocno odredenu problematiku unutar

odjela, grupa ¢e se sastojati od ¢lanova s istim ili sli¢nim karakteristikama. [2]

Svaki sudionik ima dvostruku ulogu: iznositi ideje koje su potencijalna rjesenja, te

iznositi ideje koje ¢e stimulirati druge da iznesu potencijalna rjesenja.

Medutim, neovisno o kojoj vrsti grupe je rijec, diskusije medu ¢lanovima grupe na
brainstorming sastanku znaju voditi u krivome smjeru §to na koncu ne dovodi do ispunjenja
prvotno postavljenih ciljeva. Zato je za pravilno izvodenje brainstorming metode bitan voditelj
projekta koji ¢e koordinirati grupnu aktivnost i suradnju. Voditelj je na pocetku duzan dati
detaljne upute svim ¢lanovima grupe, jasno definirati problem, postaviti kriterije te stvoriti

ugodnu atmosferu u kojoj ¢e sudionici, bez straha i zadrSke iznositi svoja misljenja.



Prema zacetniku brainstorming tehnike, Amerikancu Alexu F. Osbornu, tijekom

provodenja brainstorming metode, potrebno je posStovati Cetiri pravila:

1. Pravilo slobode prema kojem se sudionici poti¢u da budu drugaciji, da izadu iz ustaljenih

okvira, slobodno razmisljaju i iznose neuobicajene ideje ili asocijacije.

2. Pravilo nepostojanja kriticizma odnosi se na neismijavanje, neosudivanje i nekritiziranje

tudih ideja jer nema losih ideja, a sve ideje su dobre i jednako vrijedne.

3. Pravilo iznoSenja $to vise ideja jamci kvalitetno rjeSavanje problema. Ono je povezano s

uvjerenjem da se do zeljene raznolikosti ideja dolazi nakon §to se iscrpe tradicionalne ideje.

4. Pravilo nadogradivanja tude ideje svim c¢lanovima grupe omogucuje da obogaéuju i
unaprjeduju iznesene ideje kako bi ju prosirili i pretvorili u optimalno rjeSenje ili pak stvarali

nove ideje. [3]

Svi izneseni i zapisani prijedlozi na kraju sastanka dalje se analiziraju, a potom se
najbolji prihvacéaju i primjenjuju u donosenju vecih poslovnih odluka, za smisljanje slogana,

imena proizvoda, logotipa i drugo.

I koliko god se ¢ini da je put do osmisljavanja novog i originalnog proizvoda, usluge i
sli¢nog, kao i sama realizacija, vrlo brz, jednostavan i lak, to u praksi zapravo i nije tako. Taj
,umni“ posao, uz potpunu neogranicenost, kreativnost, mastovitost i idejnu beskonacnost,
zahtijeva brojne druge strucne kompetencije, kao i odlicno poznavanje okoline u kojoj djeluje

da bi zadani cilj u konacnici postigao pozitivne rezultate i odjeke.

y \\\ .’

R':—?é

Brainstorm
Aa

Slika 2. lustracija metode brainstorming

(https://standfastcreative.com/brainstorming- 1 0-rules-for-using-it-in-the-companyy/)
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3.2.4. Just in time

Just In Time (JIT) proizvodnja je japanska filozofija upravljanja primijenjena u
proizvodnji koja ukljucuje proizvodnju s odgovaraju¢im sredstvima, odgovarajuce kvalitete i
koli¢ine na pravom mjestu i u pravom trenutku. Pravilna uporaba Just in time proizvodnje
rezultira povecanjem kvalitete, produktivnosti i ucinkovitosti, poboljSanju komunikacije i
smanjenju troskova i otpada. Potencijal dobivanja tih prednosti potakao je mnoge organizacije
da razmotre ovaj pristup proizvodnji. Iz tih razloga, Just in time je postao vrlo popularna tema
koju trenutno istrazuju mnoge svjetske organizacije. Sustav Just in time ukljucuje primjenu
starih ideja upravljanja; medutim, njihova prilagodba modernoj proizvodnoj tvrtki relativno je

nova u praksi. [10]

JIT znaci izraditi "samo ono §to je potrebno, kada je to potrebno i koliko je potrebno".
Glavni cilj Just in time je nulti inventar postignuc¢a, ne samo unutar granica jedne organizacije,
ve¢ u konacnici cijelog opskrbnog lanca. Da bi se postigao ¢ak i djelomican uspjeh, potrebno

je razmisliti o opsegu kontrole zaliha na gotovo sve aspekte upravljanja. [11]

Opskrba "Sto je potrebno, kada je to potrebno i koliko je potrebno" prema ovom planu
proizvodnje mozete eliminirati otpad, nedosljednosti i nerazumne zahtjeve, Sto ¢e rezultirati
poboljsanom produktivnoséu. Izvorno se odnosio na proizvodnju robe za toc¢no, kvalitetno i
kvantitativno ispunjavanje zahtjeva kupaca, bez obzira na to je li "kupac" kona¢ni kupac
proizvoda ili drugi proces koji slijedi dalje na proizvodnu liniju. Radnici imaju ovlasti zaustaviti
proizvodnu liniju ili ¢eliju, ako su problemi s kvalitetom otkriveni. Dakle, ovaj koncept ne daje
samo kvalitetu na odgovornost radnike, nego isto tako podudaraju tu odgovornost s ovlastima
da tako dijele funkcije kontrole kvalitete da se problemi kvalitete mogu brzo otkriti i rijesiti.
Isto tako, proizvodni sustav Just in time zahtijeva kupnju dijelova po malo. Mala mjesta
zahtijevaju manje prostora i vremena. Manje prostora i vremena zahtijeva manje ljudi i objekata
za dovrsetak istog posla. Osim toga, male se Cestice lako pregledavaju, a nedostatci se odmah
mogu otkriti. Dakle, dijelovi koji se stalno kupuju u malim koli¢inama, cestih isporuka
pridonose vecoj kvaliteti 1 produktivnosti, nize razine zaliha i otpada, nizi troskovi inspekcije
za dolazne dijelove i rano otkrivanje nedostataka. Ukratko, Just in time pristup ima potencijal
za poboljsanje kvalitete proizvoda i produktivnosti na znacajnu razinu, ali organizacije moraju
usvojiti svoja nacela na nacin koji zadovoljava vlastitu organizacijsku strukturu, dizajn i

procese. [12]
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3.2.5. Timovi i timski rad

lako se rije¢ tim i timski rad prvo veze uz sport, nedavno se mo¢ timskog rada
prepoznala i pocela primjenjivati u poslovanju tvrtki. Uspjeh tima je mogu¢ samo ako svi
djeluju zajedno na postizanju odredenog cilja. Nema individualnog uspjeha i individualnog rada
van tima, uspjeh ili neuspjeh u poslovanju istovremeno je uspjeh ili neuspjeh svakog pojedinog

¢lana tima. Nepaznja ili neznanje jednog ¢lana dovodi u pitanje uspjeh Citavog tima.

Timski je rad postao sastavni dio poslovnih procesa skoro u svakom poduzecu i
organizaciji. Definira se kao mala, tijesno povezana grupa ljudi usmjerena na postizavanje jasno

odredenih ciljeva u kojoj su svi ¢lanovi tima odluc¢ni da ih postignu zajedno. [14]

Postoji bitna razlika izmedu timova i radnih grupa. Oni mogu biti iste veli¢ine i sa istim
zadatkom, ali njihov nacina rada i funkcioniranja nije isti. Osnovna razlika je u nacinu
funkcioniranja. Timovi imaju visok stupanj samostalnosti, dok u radnoj grupi postoji
odgovorna osoba za funkcioniranje grupe — menadzer. Odgovornost u timovima je kolektivna,

¢lanovi radne grupe imaju individualnu odgovornost. [1]

Danas su timovi u odlicnoj poziciji jer im je zbog tehnologije omoguceno
funkcioniranje bez fizicke prisutnosti. Globalizacija i rast multinacionalnih kompanija doveli
su do sve veceg broja virtualnih timova (u kojima ¢lanovi pomocu alata informacijsko-
komunikacijske tehnologije medusobno komuniciraju u virtualnom okruzju), koji su cesto
multikulturni. Oboje, tako virtualnost kao i multikulturnost, u timski rad unose odredene

posebnosti, koje je pri upravljanju odnosno vodenju timova potrebno uvazavati.

Slika 3. Timski rad

(https://hrv.mentorbizlist.com/3983040-teamwork-the-essence-motivation-achievement-and-

development)
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3.2.6. Menadzersko delagiranje — komunikacija

MenadZzment odnosno vodenje je proces kontinuiranih i povezanih aktivnosti koje
poduzimaju rukovoditelji. Trewatha i Newport definiraju menadzment kao proces planiranja,
organiziranja, pokretanja i kontroliranja organizacijskih aktivnosti da bi se postigla
koordinacija ljudskih i materijalnih resursa, esencijalnih u efektivnom i efikasnom postizanju
ciljeva. Nabrojane aktivnosti su ujedno i temeljne funkcije menadzmenta putem kojih se

ostvaruju ciljevi organizacije. [17]

TeoretiCari 1 istraziva¢i menadzmenta postavili brojne klasifikacije menadzerskih

funkcija, a ovo je dominantna klasifikacija danasnjice kojom se vodi ve¢ina menadzera:

e Planiranje

e Organiziranje

e Upravljanje ljudskim potencijalima
e Vodenje

e Kontrola [18]

Svi menadzeri koriste navedene funkcije, jedina razlika je u mjeri posvecivanja paznje

pojedinoj funkciji odredenog menadzera.

I—.| PLANIRANJE
\, ¥

KONTROLIRANJE I ORGANIZIRANJE
USPIESNI \ J
MENADZMENT

VODENIE ' | KADROVIRANJE J
B e .\_ -----------------------------

Slika 4. Temeljne funkcije menadzmenta

(Weihrich, Koontz, 1994:15-17)

Planiranje je najosnovnija menadzerska funkcija kojom se daje prikaz organizacije sada
i onoga §to zeli i moze biti u buduénosti, ukoliko se ispravnim planovima odredi §to poduzece

mora napraviti i kako da to najbolje ucini. [19]
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Organiziranjem se uspostavljaju 1 klasificiraju sve potrebne aktivnosti u poduzedu,
dodjeljuju se aktivnosti pojedinim organizacijskim jedinicama, zaposlenima i menadZerima,
osigurava se koordinacija u organizacijskoj strukturi poduzeéa i ono najvaznije, dodjeljuju se

uloge koji ¢e zaposleni obavljati. [18]

Upravljanje ljudskim potencijalima obuhvaca: istraZivanje i razvoj ljudskih resursa,
zapoSljavanje, nagradivanje, briga o zdravlju, Zivotu i radnom zadovoljstvu zaposlenih te
njihove medusobne odnose i odnose sa sindikatom. [19] Covjek je jedini Zivi element
organizacije te ukoliko ne pridajemo vaznosti ovoj funkciji, ne moZemo ni ocekivati efikasan

rad organizacije.

Vodenje je prema Koontzu i Weihrichu najvazniji aspekt menadzmenta. [18] Pravi
menadzer mora ujedno biti i voda koji je sposoban motivirati i utjecati na volju ljudi da ga
slijede i ¢ine ono $to im je receno. Uspjesnost vode ocituje se u pozitivnoj interakciji sa svojim
zaposlenima, prenoSenju motiviranosti za rad, daljnjem napredovanju njih samih te

organizacije u cijelosti.

Kontroliranje je posljednja funkcija bez koje se ne bi znalo kakve rezultate daju
prijasnje funkcije, a sami menadzment bio bi neefikasan. Svrha ove funkcije je da organizacija
ostane na dobrom i uspjeSnom putu ostvarivanja svojih ciljeva te krajnjeg konkuriranja na

trzistu.
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Slika 5. Menadzersko delegiranje

(https://fpm.hr/kategorija-proizvoda/otpad-i-ekologija/seminari-otpad-iekologija/page/2/)
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3.2.7. Lean production

Lean je proizvodna filozofija koja kada se provede skracuje vrijeme od narudzbe kupca
do isporuke gotovog proizvoda te pritom eliminira sve izvore rasipanja, tj. gubitaka u
proizvodnom procesu. Glavni cilj Lean proizvodnje je isporuka proizvoda ili usluge koja se
potpuno podudara sa zeljama kupaca, sa Sto manje gubitaka. Lean proizvodnja nam omogucava

da ostvarimo viSe toga uz manje ljudskog rada, manje vremena, manje opreme i manje prostora.

Lean proizvodnja omogucava da proizvodimo viSe proizvoda koriste¢i Sto manje
ljudskog rada, strojeva, vremena i prostora istovremeno pruzajuc¢i kupcima upravo ono $to zele.
Osim povecéanja produktivnosti, pozitivni efekti Lean proizvodnje ocituju se i u kvaliteti te

raznovrsnosti proizvoda.

Iako se pojam Lean najcesce veze uz proizvodnju i proizvodne procese, ova japanska
metodologija uspjesno se dokazala i u usluznim poduzecima te se moze adekvatno primijeniti

u svim poslovnim procesima danasnjih poduzec¢a kao i u odnosima s dobavlja¢ima.

f/b . 'A"\:\_\?
S OSNOVNIH
PRINCIPA LEAN-a

A\ %
@ @

Slika 6. Ilustracija osnovnih principa Lean procesa

(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3 A 1483/datastream/PDF/view)
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3.2.8. Zeleno poslovanje

Zeleno poslovanje odnosno zeleni marketing je oblik druStvenog marketinga u kojemu
se proizvodi, usluge i sve marketinSke aktivnosti planiraju i implementiraju uzimajuci u obzir

djelovanje i utjecaj koji mogu imati na okolis i drustvo u cjelini. [24]

Prvo pravilo zelenog marketinga je prvo pravilo marketinga opcéenito: usmjeri se na
koristi koje od tog proizvoda ili usluge ima potrosac koji ga plac¢a. Ako je to dobro napravljeno,
postoji moguénost da se potrosaca motivira da odabere taj proizvod umjesto proizvoda

konkurencije i ¢ak plati viSu cijenu kako bi se ponaSao ekoloski osvijesteno. [25]

Neka poduzeca doista ulazu trud da smanje otpad i koriste ekoloski prihvatljive sirovine

Sto je svakako dobro, no ima i onih koji se hvale istim, ali pitanje je koliko su zapravo odrzivi.

Zeleni marketing predstavlja vazne moguénosti za industriju, osobito u inoviranju. Da
bi se ove moguénosti iskoristile, potrebno je razvijati kreativnost, viziju i potpuno opredjeljenje
prema okolini. Danasnji moderni proizvodi mogu znacajno doprinijeti boljoj kvaliteti Zivota,
ali njihov destruktivni utjecaj na prirodu mora se promijeniti ukoliko se zeli kretati prema

odrzivosti.

Zeleni marketing podigao je svijest potrosa¢ima o tome kako njihovo ponaSanje moze
pozitivno utjecati na okoliS. Ukljucuje niz aktivnosti kao $to su modifikacija proizvoda,

promjene u procesu proizvodnje, promjene u ambalazi kao i izmijenjeni nacin oglasavanja.

Kako se mijenja globalna svijest o vaznosti zaStite okoliSa tako se u poslovanje
poduzeca uvodi zeleni marketing. Vanjski ¢imbenici kod usvajanja zelenog marketinga su
zakonodavstvo i napori konkurencije te porast svjesnosti potroSaca koji Zele promijeniti
kupovne navike i na¢in zZivota. Unutarnji ¢imbenici su osjetljivost na pitanja okoliSa i zelja da
poduzece djeluje eticnije i drustveno odgovornije. VaZan unutarnji ¢imbenik je i mogucnost
smanjenja troskova vezanih za odlaganje otpada ili smanjenje koriStenja energije i prirodnih

resursa.

Menadzeri shvacaju da ¢e usvajanjem zelenog marketinga ostvariti ve¢u konkurentsku
prednost i veci profit poduzeca te pridonijeti zastiti okolisa. Usvajanje i primjena zelenog
marketinga prilika je da poduzeée pridonese =zastiti okoliSa i time pridonese drustvu
istovremeno ostvarujuci svoj profitni cilj. Time se ostvaruje ravnoteza izmedu ekoloSkog i

ekonomskog ucinka. [26]
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3.2.9. Logistika

Logistika kao znanost potjece iz SAD-a. Moze se definirati kao sustav toka robe,
materijala i energije koji povezuje nabavna trziSta s proizvodnim i potrosackim mjestima.
Sustavni elementi logistike su ljudi, dobra i informacije. Konkretnije, moze se re¢i kako je
logistika dio lanca opskrbe koji planira, ostvaruje i kontrolira tok proizvoda, usluga i

informacija od tocke izvora do tocke potrosnje, kako bi se zadovoljili zahtjevi kupca.

Svrha logistike je troskovno povoljnija proizvodnja i distribucija, te postizanje

konkurentskih prednosti uz stalno usavrSavanje protoka dobara i informacija kroz poduzece.

Potreba uvodenja logistike u poslovanje stvorila se u uvjetima kada ponuda dobara nije
mogla podmiriti postojecu potraznju pa su poduzeca bila primorana pronaé¢i nacin povecanja
obujma proizvodnje i unaprijediti efikasnost rada. Dugorocno rjeSenje je pronadeno u
tehnoloskom razvoju, automatizaciji i racionalizaciji, no kasnije se javlja problem zasi¢enosti

trzista, ¢cime se problem iz proizvodnje prenosi na prodaju i marketing.

U modernim poduzeé¢ima logistika je integrirana u poslovnu funkciju nabave,

proizvodnje, distribucije i skladiStenja, pri ¢emu se njihove zada¢e medusobno preklapaju.
Logistika nabave obuhvaca sljedece zadatke:

e Razmatranja u vezi potrebnih resursa
e Uskladivanje nabave s proizvodnjom
e Optimizaciju transportnih troskova

e Izbor prikladne ambalaze

e Kontrolu kvalitete
Logistika proizvodnje obuhvaca:

e Razmatranja u vezi potrebnih resursa
e Strukturiranje proizvodnje
¢ Planiranje i upravljanje proizvodnjom

e (QOdrzavanje fizickog i informacijskog toka kroz proizvodnju
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Logistika distribucije obuhvaca:

e Upravljanje zalihama na pojedinim skladistima
e Upravljanje sustavom skladistenja i komisioniranja

e Upravljanje troskovima distribucije

Logistika skladiSta povezana je s logistikom nabave, proizvodnje i distribucije, a obuhvaca

sljedece zadatke:

e Pronalazak prikladnog skladista
e Osiguranje nuznih funkcija skladista
e Ostvarenje optimalnog sustava skladistenja i komisioniranja

e Odlucivanje u vezi kvantitete skladistenih proizvoda i provedbe standarda

.....
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Slika 7. Logistika u poslovnim funkcijama

(http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak jezik=194395)
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3.3. Provodenje reinZenjeringa

Reinzenjering poslovnih procesa ne provode tvrtke, ve¢ ljudi. Klju¢ uspjeha ovog
pothvata je nacin kojim tvrtke odabiru i organiziraju ljude, koji u stvari provode reinzenjering,

kao i njihove uloge, od kojih se razlikuju:

e voda,

e vlasnik procesa,

e radna grupa za reinzenjering,
e upravljacki odbor,

e reinzenjerski car.

Svaka pojedina uloga u procesu reinzenjeringa ima svoje znacajke koje ¢e biti detaljno

razradene u nastavku.

3.3.1. Voda

Voda je klju¢na osoba zbog toga $to ona omogucéava sam proces reinZenjeringa. To je
visi menadzer koji ima utjecaj da natjera organizaciju na promjene te a uvjeri ljude da prihvate
iste. Bez vode organizacija moze opstati, odnosno moze provesti neke studije na papiru te
osmisliti koncepte oblikovanja procesa, ali bez vode neée biti reinzenjeringa. Cak i da

reinzenjering krene, bez vode on nece biti spreman za primjenu.

Posao vode ne dodjeljuje se visim menadzerima. To je uloga koju si osobe same
dodjeljuju, odnosno same se imenuju vodom. Vodom reinZenjeringa postaje netko s utjecajem
i moc¢i da ga provede, netko koga obuzme strast da ponovno osmisli tvrtku, da organizaciju
ucini najboljom u poslovnom svijetu te naposljetku da ju izvede na pravi put. Osim toga, voda
mora biti 1 vizionar i motivator. On mora viziju organizacije prenijeti na sve zaposlenike u
tvrtki. Mora svakome objasniti da reinzenjering podrazumijeva ozbiljne napore koji se moraju
provesti do kraja. Iz vodinih uvjerenja i zanosa organizacija crpi duhovnu energiju potrebnu da

bi se otisnula na put u nepoznato.
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Voda takoder pokrece reinzenjerske napore organizacije. On je taj koji imenuje vise
menadZere na poziciju vlasnika poslovnik procesa i daje im u zadatak ostvarenje znacajnih
dostignuca u poslovanju. Voda stvara novu viziju i postavlja nove standarde, te kroz vlasnike
potice ostale da pretvore tu viziju u stvarnost. Osim toga, vode moraju stvoriti okruzenje koje
¢e pridonijeti reinZenjeringu. Svaka ¢e racionalna osoba u korporativnom okruzZenju reagirati
oprezno, ako ne i cini¢no na menadZerovo inzistiranje da on ili ona prekrsi pravila, da se odupre
naslijedenoj mudrosti i da razmislja izvan zadanih okvira. Dok polovina vodinog posla
podrazumijeva nagovaranje vlasnika procesa i radne grupe za reinzenjering da rade, druga
polovica se odnosi na pruzanje potpore njima kako bi mogli raditi. ,,Budi hrabar®, kaze voda,
,»-a ako ti netko radi probleme, posalji ga k meni. Ako ti netko stane na put, pokazi mi ga i ja ¢u

se za njega pobrinuti®.

Uloga vode zahtijeva osobu koja ima dovoljno autoriteta nad nositeljima interesa u
procesima ¢iji se reinzenjering provodi kako bi se osiguralo da do reinzenjeringa moze do¢i. U
vecini velikih tvrtki raspon zaduzenja generalnog direktora seze od prikupljanja kapitala na
Wall Streetu do bavljenja vaznijim klijentima, pa sve do odrazavanja dobrih odnosa s vladom.
Mnoge od tih odgovornosti odvlace njegovu paznju daleko od tvrtke i njenih procesa. Uloga
vode stoga Cesto pripada glavnom operativcu ili predsjedniku, ¢iji je pogled usmjeren kako
prema van, prema klijentu, tako i prema unutra, prema poslovnim operacijama. Voda mora
takoder biti voda. Vodu se ne definira kao nekoga tko tjera druge da rado ono Sto on ili ona

zele, ve¢ kao nekoga tko ih tjera da rade ono §to on ili ona Zele. Takoder, on ne prisiljava ljude

na promjernu kojoj se oni odupiru.

Vodstvo se moze iskazati kroz signale, simbole i sustave. Signali su eksplicitne poruke
koje voda odasilje organizaciji o reinZenjeringu, odnosno $to on znaci, zbog Cega i kako ga
provodimo te $to je za njega potrebno. Simboli su akcije koje voda poduzima kako bi potkrijepio
sadrzaj signala i pokazao da Zivi po svojim rije¢ima. Dodjeljivanje najboljih i najpametnijih
tvrtke u radne grupe za reinzenjering, odbacivanje prijedloga oblikovanja koji obe¢avaju samo
inkrementalna poboljSanja i uklanjanje menadzera koji blokiraju reinzenjerske napore, vazne
su simbolicke aktivnosti. One dokazuju organizaciji da je voda ozbiljan po pitanju
reinzenjeringa. Pozicija vode je presudna za uspjeh reinzenjeringa. Ostale su uloge takoder

vazne, ali niti jedan pojedinac ukljucen u reinzenjering nije u toj mjeri bitan kao §to je voda. [1]
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3.3.2. Vlasnik procesa

Vlasnik procesa je osoba koja je odgovorna za reinzenjering odredenog procesa. To je
obi¢no menadZer viSe razine koji ima prestiz, vjerodostojnost i utjecaj unutar tvrtke te je linijski
odgovoran. Ako je vodin posao omoguciti reinzenjering u velikom, onda je posao vlasnika
procesa da ga ostvari u malom, to jest na razini pojedinog procesa. U pitanju su ugled, nagrade

i karijera vlasnika procesa kad njegov ili njen proces prolazi kroz reinzenjering.

Vecina tvrtki nema vlasnike procesa zbog toga §to, u tradicionalnim organizacijama,
ljudi ne razmisljaju u okvirima procesa. Odgovornost za procese je fragmentirana i prelazi
granice organizacije. Zbog toga je identificiranje glavnih procesa tvrtke vrlo bitan pocetni

korak pri reinzenjeringu.

Nakon identificiranja procesa, voda odreduje vlasnike koji ¢e voditi te procese kroz
reinzenjering. Vlasnici procesa obi¢no su pojedinci zaduzeni za jednu od funkcija ukljuc¢enih u
proces nad kojim ¢e biti proveden reinzenjering. Kako bi obavljali svoje reinzenjerske zadace,
moraju imati poStovanje od strane sebi ravnih, odnosno biti ljudi koji su spremni na promjene,

tolerantni na dvosmislenosti i smireni pred nevoljama.

Zadaca vlasnika procesa nije samo provedba reinZenjeringa, ve¢ da se i pobrine da isti
bude proveden. Vlasnik procesa takoder mora okupiti radnu grupu za reinZenjering i uciniti sve
Sto je potrebno kako bi je osposobio da obavi svoj posao. On ili ona nabavlja resurse koji su
potrebni timu, bori se s birokracijom te pokusava pridobiti na suradnju menadzere Cije su
funkcionalne grupe ukljucene u proces. Vlasnici procesa takoder nadahnjuju, motiviraju i
savjetuju svoje radne grupe. Oni djeluju kao kriticari, glasnogovornici i nadziratelji grupe, kao
i njihova veza. Osim toga, njihova zadaca je da i preuzmu sve negativnosti na sebe, na nacin da

se njihove radne grupe mogu koncentrirati na ostvarivanje reinzenjeringa. [1]

3.3.3. Upravljacki odbor

Upravljacki odbor definiran je kao tijelo koje utvrduje politiku, sastavljeno od visih
menadzera koji su duzni razvijati cjelokupnu strategiju reinZenjeringa neke organizacije, te

nadgledati njegovo napredovanje. Sukladno tome, smatra se i neobaveznim dijelom
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reinzenjerske upravljacke strukture. Neke se tvrtke zaklinju u njega, a druge Zive bez njega.

Odborom predsjeda voda.

Primjerice, ova grupa odlucuje o redoslijedu prioriteta pri zavrSavanju reinzenjerskih
projekata i raspodjeli sredstava. Vlasnici procesa i njihove grupe obracaju se za pomoc
upravljackom odboru kad naidu na probleme koje sami ne mogu rijesiti. Clanovi odbora

sasluSavaju i rjeSavaju sukobe medu vlasnicima procesa. [1]

3.3.4. ReinZenjerski car

Reinzenjerski car je pojedinac koji je odgovoran za razvijanje reinzenjerskih tehnika i
alata unutar tvrtke, kao i za postizanje sinergije svih zasebnih reinzenjerskih projekata. Voda
ima odgovarajuci uvid u aktivno upravljanje reinZzenjeringom, ali mu nedostaje vremena. Stoga

on ima potrebu za jakom podr$kom svoga osoblja, odnosno reinzenjerskog cara.

Reinzenjerski car sluzi kao vodin nacelnik stozera za reinzenjering. On ili ona trebali bi
u pravilu podnositi izvjes¢e izravno vodi. Osim toga, ima dvije vazne funkcije. Prva je
omogucavanje i podrzavanje svakog od vlasnika i radnih grupa za reinzenjering pojedinacnih

procesa, a druga je koordinacija svih tekucih reinZenjerskih aktivnosti.

Novoimenovani vlasnik procesa trebao bi se ponajprije obratiti caru koji zna §to se treba
napraviti da bi doslo do reinzenjeringa. Kao Cuvar reinzenjerskih tehnika tvrtke, car mora imati
pristupe za obavljanje reinZenjeringa koje moze obaviti vlasnicima procesa koji jo$ nisu
upoznati sa svojim zada¢ama. Car moze pomo¢i i pri odabiru insidera u grupu i moZze uo¢iti ili
pronaci prikladne outsidere. On ¢e takoder savjetovati nove vlasnike o moguéim problemima i
pitanjima. On pazi na vlasnike procesa kako bi ostali na pravom putu tijekom reinzenjeringa.
Car moze sazvati i usmjeravati neke rasprave medu vlasnicima procesa. Kad vlasnici procesa
ispunjavanja narudzbi i nabave materijala trebaju uskladivati svoje napore, car bi se trebao

pobrinuti da to i ucine.

Jos jedna vaZna uloga reinZenjerskog cara odnosi se na brigu o razvoju infrastrukture
reinzenjeringa kako se svaki sljedec¢i reinZenjerski projekt ne bi ¢inio kao pocetni. Tehnike
isprobavane na terenu i skupina iskusnih outsidera dva su nacina kojima tvrtke mogu imati

koristi od svojih prijasnjih iskustava. [1]
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3.4. Prednosti i nedostatci reinZenjeringa

3.4.1. Prednosti reinZenjeringa

S reinzenjeringom se nastoji povecéati produktivnost uz kreiranje inovativnijih i
sadrzajnijih procesa, koji imaju neprekidan tok, prirodni redoslijed i prirodnu brzinu. Zaposleni,
ukljuceni u proces reinzenjeringa, uvidaju njegove koristi i time pomaZu organizaciji u

ostvarenju veceg dugorocnog rasta i konkurentnosti.

Neke od prednosti koje poslovne organizacije mogu proizvesti iz uspjeSne primjene

reinzenjering poslovnih procesa (BPR) su:

e Glavna prednost preuredenja poslovnih procesa (BPR) je identifikacija svih procesa,
pod-procesa, troskova i rada koji nisu potrebni u organizaciji. Ne samo da naglasava
nedostatke postupka, ve¢ pokazuje i podrucja u kojima poslovanje snosi troskove bez
dobivanja potrebnih prinosa.

e BPR pruza menadzmentu priliku da detaljnije razumije sustave svog
poslovanja. Poboljsava komunikaciju unutar poduzeca i takoder poboljSava kvalitetu
internih izvjestaja o upravljanju.

e Pristup BPR-a pruza uvid u poslovnu analizu menadZmentu §to moze pomoc¢i u
budu¢em donosenju odluka jer predstavlja bolju sliku snaga i slabosti poslovanja i
sposobnosti poduzeca da se prilagodi i odgovori na promjene u vanjskom okruzenju. To
¢ini poslovni subjekt proaktivnijim i organizacijom koja uci.

e BPR pruza dugorocna rjeSenja za minimiziranje nedostataka u poslovanju. Fokus
vjezbe je poduzimanje kratkorocnih mjera kontrole Stete, ali posebno pokretanje
dugoro¢nog plana koji ¢ée omoguéiti poboljSanje ucinkovitosti, sposobnosti i
djelotvornosti organizacije.

e Jedna vaZzna prednost implementacije BPR funkcije je zadovoljenje potreba kupaca i
odrzavanje vrijednosti proizvoda. Medutim, BPR ne utjece izravno na zadovoljstva
kupaca, ali pruza organizacijama prostor za napredak. Kako se troskovi bez dodavanja
vrijednosti svode na minimum, tvrtke mogu poboljsati kvalitetu proizvoda i usluga
inducirajudi ili premjestajuci te troSkove na dijelove koji u konacnici dodaju vrijednost

kupcima. [28]
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Reinzenjeringom se zeli stvoriti pli¢a, ravnija i brza organizacija. Sposobnost brzeg
prihvacéanja inovacija, trzi$nih potreba, potrosackih trendova i konkurentske inicijative zastitni
je znak organizacija koje provode reinzenjering. Osim toga, reinZenjering je zasluzan za
poboljsanje usluga, snizavanje cijena i povecanje kvalitete proizvoda. Stoga, direktnu korist
nemaju samo zaposlenici, ve¢ i kupci i privreda drzave. Ova tehnika se, ipak, tek razvija, te ¢e

njezina primjena u narednim godinama i desetlje¢ima biti vidljiva u punom sjaju.

3.4.2. Nedostatci reinZenjeringa

Usprkos brojnim prednostima, postoje i nedostaci. Glavni nedostaci ili ograni¢enja

reinzenjeringa poslovnih procesa (BPR) su navedeni u nastavku:

e lako je ideju o ponovnom reinzenjeringu procesa lako razumjeti doslovno, njezina je
prakti¢na provedba vrlo teska. Reinzenjering poslovnih procesa (BPR) ne zahtijeva

samo novcana sredstva tvrtke, ve¢ takoder trosi vrijeme i ljudske resurse.

e Reinzenjering poslovnih procesa mozda ne odgovara svakom poslu. Velicina,
dostupnost resursa i potrebe svakog poduzecéa su razlic¢ite. BPR obi¢no koristi velikim

organizacijama.

e Pristup ne daje trenutne rezultate. Postepena poboljSanja procesa mogu se primijetiti
odmabh jer su usredotocena na troskove poslovanja, ali BPR se uglavnom usredotocuje
na dugoro¢ne sinergije prihoda u poslovanju, za koje treba vremena da se iskristaliziraju

i koje je tesko predvidjeti.

e QOdrzivost promjena poslovnog procesa tezak je zadatak. BPR slijedi mnoge aspekte koji
su nepovoljni za odredene razine poslovanja, tj. otpuStanje, smanjenje trosSkova,
promjene itd. Dakle, razvoj konsenzusa svih sudionika organizacije o iskustvu i

nastavku procesa nakon §to je doSlo do promjene je tesko.

e Mozda je tesko uskladiti BPR s zajedni¢kim ciljem organizacije. Poduze¢e moze imati
mnogo prioriteta i odabir najprikladnijeg dijela poslovanja za provodenje promjena

procesa moze postati problematican. [29]

Iz svega navedenog, moZze se zakljuciti zaSto reinzenjering ne uspijeva u velikim
organizacijama. Ne moze se svaki poslovni problem rijesiti na ovaj nacin, te takoder ne moze

svatko uspjesSno provesti reinZenjering poslovnih procesa. To je veoma sloZena tehnika koja
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zahtjeva izuzetnu podrsku, tim stru¢njaka te adekvatnu pripremu, pomocu ¢ega e se primijeniti
na odgovarajuc¢i nac¢in. Medutim, moze se dogoditi i da uspjesno izvrSen reinzenjering ne moze
pomoc¢i poduzeéu da opstane na trziStu. Za novi proces, novi problem, potreban je novi tim
stru¢njaka sa novim iskustvima i znanjima, te se tek tada moZe ocekivati da ¢e uspje$nost
reinzenjeringa znacajno porasti. U nadolaze¢im godinama, struénjaci bi se trebali baviti
istrazivanjem ovog problema, kako bi se otkrili stvarni uzroci, a samim time i nova rjeSenja i

metode koje te smanjiti neuspjesnost primjene reinzenjeringa od strane poduzeca. [30]

25



3.5. Organizacija koja uci

Istaknuti fenomen danasnjice je pojava brzog zastarijevanja znanja. Svakog dana smo
sve viSe svjedoci utjecanja ove pojave na proces obrazovanja. Postavlja se pitanje kakav utjecaj
ova pojava ima u okvirima procesa rada, kakve zahtjeve stavlja pred pojedinca, a kakve pred

organizaciju.

Da bi organizacija opstala i bila sve uspjeSnija u danasnjem vremenu, ona mora
njegovati kreativnost i1 prilagodljivost, ona se mora pretvoriti u organizaciju koja uci.
Organizacija koja uc¢i je ona u kojoj ljudi na svim nivoima, individualno i kolektivno,
kontinuirano povecavaju svoje kapacitete kako bi proizvodili rezultate koji su im zaista vazni.
Zaposleni u ovim organizacijama teze razvoju svojih potencijala, dijele¢i viziju vrijednog cilja
sa svojim kolegama u timu. Organizacija koja uci je onaj tip organizacije koji je prepoznao
ljudske resurse kao svoje najvrjednije resurse, jer oni predstavljaju pokretacku snagu inovacija.
U ovom tipu organizacija vrsi se poticanje obrazovanja svih zaposlenika i razmjena informacija
medu njima, ¢ime se stvara visoko obrazovni kadar koji je u stanju razumjeti i pratiti promjene
koje se dogadaju i stavljaju kao zahtjev pred organizaciju. Zato se zaposlenici potic¢u na nove
nacine misljenja, kreativne nacine rjesavanja problema i usvajanje kako novih znanja tako i

novih metoda uspjesnog ucenja.

Da bi jedna organizacija presla sa koncepta tradicionalne na koncept organizacije koja
uci neophodno je da prode kroz dug proces transformacije. To je proces transformacije
vertikalne u horizontalnu tj. mreznu organizaciju. Kao rezultat ovog procesa svaki zaposlenik
ima globalnu predodzbu o organizaciji kao cjelini, kao i o funkciji i poziciji svog sektora. Vizija
se formira kao skup ciljeva koje svi zaposlenici prepoznaju kao vrijedne. Metode misljenja se
stalno preispituju i izbjegavaju se ¢vrsti stavovi koji sprjecavaju ljude da prihvate nove nacine
ponaSanja. Zaposlenici predstavljaju jedan veliki tim koji svojom snagom i zajednickim
naporima rjeSava probleme. Shodno tome se stimulira i proces timskog ucenja, jer u tom
procesu tim uci i kako funkcionirati kao cjelina. Da bi sve ovo bilo moguée mora se poticati i

osobno usavrSavanje svakog zaposlenika.

Ovdje dolazimo do spoznaje Sta pojava zastarijevanja znanja i prelaska na koncept
organizacije koja uci stavlja pred pojedinca kao zahtjev. To je zahtjev za kontinuiranim
profesionalnim obrazovanjem. Ciljevi ovog vida obrazovanja su, prije svega, podizanje
profesionalnog nivoa kadra, podrska i stimuliranje obrazovnih inovacija, usvajanje novih

metoda ucenja, kako bi se poboljsala kvaliteta rada i poboljsale performanse zaposlenika. Od
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svakog zaposlenika se ocekuje da bude u tijeku sa promjenama u profesiji, tehnologiji i drustvu.
Zbog toga je sasvim razumljivo da zaposlenici nastoje ocuvati svoju profesionalnu

kompetentnost i izgraditi uspjesnu karijeru.

Organizacija koja uc€i je ona organizacija koja ulaZze u razvoj i obrazovanje svojih
zaposlenika, jer prepoznaje da su kadrovi jedini kreativni element sa kojim poduzece raspolaze.
Zaposlenici u ovom tipu organizacija su stru¢njaci koji prepoznaju znacaj kontinuiranog

profesionalnog obrazovanja i stalno rade na osobnom i profesionalnom usavrsavanju. [31]

3.5.1. Kako postati "organizacija koja uci"?

Prije svega potrebno je istaknuti da je vodstvo ono koje moze preobraziti organizaciju u
organizaciju koja uci. Pod vodstvom se podrazumijeva i uloga menadzera na svim razinama i
neformalne vode (neformalne organizacije). Vodama mora biti jasno koji cilj se zeli postici i
moraju imati pozitivan stav prema promjenama koje su nuzne kako bi se on postigao. Vode

postaju ucitelji i pomagaci koji razvijaju horizontalnu komunikaciju.

Horizontalna komunikacija nastoji biti mrezna, timski se odlucuje i timski se radi te se
timski preuzima odgovornost. Prirodan rezultat toga je i da se kontrola pomic¢e od menadzera
prema ne-menadzerima. Ovime se ne gubi utjecaj menadZera kao ni njihova pozicija — oni i

dalje drze smjernice organizacije, ali ih ne kontroliraju sami ve¢ im drugi pomazu.
Smjernice za postizanje i odrzanje organizacije koja uci:

e Organizacijska politika i struktura mora dozvoliti dogadanje promjena koje su rezultat
akcija pojedinaca. To implicira da pojedinci imaju slobodu pitati i javno raspravljati
pitanja i da imaju nekog utjecaja u onome $to se dogada (i na njih odnosi).

e Organizacija mora biti voljna traziti i biljeziti povratne informacija iz svoje okoline
postavljanjem pitanja ljudima i organizacijama s kojima ima posla. Trebalo bi takoder
upamtiti da kao Sto moze pojedinac promijeniti organizaciju i organizacija moZe
svrhovito promijeniti svoju okolinu. Kako bi to ucinila, prvo mora upoznati svoju
okolinu trazenjem informacija o njoj i od nje.

e Pojedincima se mora dozvoliti fleksibilnost u onome §to ¢ine i kako Cine.

e Pojedincima mora biti dozvoljeno da razmisle o stvarima samostalno i da sami dodu do

svojih zakljucaka, radije nego da im se govori $to da misle. Implikacija je da je vrlo
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moguce da ¢e do¢i do rasprave, neslaganja i moguc¢e — konflikta. Njih se mora tolerirati
i rijesiti konstruktivno kako bi se nesto iz toga naucilo.

Shvatiti da je pojedinac sa svojim jedinstvenim znanjima najvaznija vrijednost
organizacije koju se treba u potpunosti iskoristiti.

Svi moraju sudjelovati u uenju, a ne samo menadzeri.

Shvatiti da je gradenje organizacije koja uci proces koji ne prestaje, a ne jednokratna
stvar.

Ne smije se biti op€injen informacijskom tehnologijom. Naime iako je ona mocan
instrumentarij komunikacija, ¢esto zna otudivati ljude §to Stetno utjece na njihov osjecaj
pripadnosti organizaciji, volju za radom pa tako i ucenjem. Razgovori u zivo su jako

korisni u tom pogledu.
Ucenje koje organizacija treba usvojiti mora biti:

usredotoceno na problem — ovdje je rije¢ o cikli¢nosti uc¢enja, u smislu da se nauc¢eno
znanje nadopunjuje prolazenjem kroz njegove strukture i vezanju s novim saznanjima
(radu)

zajednicko ucenje — svi mi uc¢imo u djelovanju jer u stvarnosti svatko od nas stalno ide
u "skolu", ucenje se dogada cijelo vrijeme

svjesno ucenje — povezano je za razne oblike sistematskog i planskog ucenja, takvo je
ucenje u skolama, seminarima i raznim oblicima samoobrazovanja

visestruko ucenje — radi se o ucenju kada postoji dovoljno velika razlika u misljenjima

koja onda poticu rasprave.

Takoder se spominje i organizacija koja uci na djelovanju. To je pristup ucenju gdje je

glavno nacelo da bez pravog djelovanja nema ni dogovora. Kroz odlucivanje o djelovanju i

pracenju rezultata djelovanja dolazi se do novih spoznaja, dakle, uci.

Ucenje se ocituje na pojedincu kao rast u Cetiri dimenzije (ne podjednako, to ovisi o

situaciji): fizickoj, emocionalnoj, intelektualnoj i kreativnoj/generativnoj. Fizicka dimenzija se

odnosi bas na fizicke sposobnosti pojedinca dok se emocionalna dimenzija otkriva kroz

sposobnost njegovanja ljudskih odnosa. [32]

Kultura u ovakvoj organizaciji je jaka i tipicno ima sljedece vrijednosti i obiljezja:

cjelina je vaznija od dijela i granice izmedu dijelova se minimiziraju
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e vlada ravnopravnost

e cijene se poboljsanja i prilagodbe.

Bitan element organizacijske kulture u cijeloj pri¢i je organizacijska klima. Kako bi
organizacija bila sposobna uciti, u njoj mora vladati klima koja podrzava ucenje. Faktori koji

utjecu na to su:

e postojanje svrhe i ciljeva s kojima se svi mogu sloziti, jasno definirani cilj svakog
zadatka

e dovoljna autonomija pojedinaca, timova, odjela u samokontroli, organizaciji rada,
ucenja, odlucivanja

e savjetovanje pojedinca: informiranost, ukljucenje u odlucivanju koje ima utjecaj na
njega, izrazavanje osobnih misljenja, ohrabrivanje u iznosenju ideja, procjenjuje se da
se u sadasnjim uvjetima koristi samo 20% sposobnosti zaposlenika

e pojedinci znaju da ¢e se njihove ideje pazljivo promotriti i ozbiljno shvatiti kao vrijedan
doprinos

e meduljudski odnosi: ljudi puni povjerenja, podrske, razumijevanja, spremni pomoci,
medusobno se slazu, rjeSavaju sukobe

e postivanje individualnosti: potrebno je omoguciti da pojedinci uce onako kako su
navikli, odnosno, kako im najvise odgovara

e povratne informacije i nagrade: skretanje pozornosti na greske, stalne kontrole kojima
se pokazuje briga o radu, nagradivanje dobrog rada, ali i nagradivanje za ucenje

e pristup informacijama: pisanim i verbalnim, spremnost dijeljenja informacija

e iskoriStavanje prilika za u€enje i razvoj kao i osiguravanje potrebnih resursa

e dovoljno vremena za temeljito ucenje i vremena da se znanje slegne

e svi zaposlenici moraju razumjeti kako organizacija radi

e poticanje kreativnog misljenja (npr. brainstorming) i prihvaéane novih ponaSanja

pojedinaca.

Poticanje organizacijskog i pojedina¢nog ucenja ima povratni u¢inak na organizacijsku
kulturu i motiviranost: ljudi su viSe motivirani za rad, poboljSana je interpersonalna

komunikacija, ljudi su fleksibilniji i kreativniji, radna mjesta su atraktivnija kroz obogacivanje
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posla, timovi rade bolje i medusobno su ucinkovitije povezani, poboljSan je odnos prema

kupcima i dobavljacima, imidz tvrtke je ugledniji.

Male tvrtke nisu u stanju pruziti resurse za ucenje kao $to to mogu velike tvrtke
prvenstveno zbog financiranja tih resursa (vrijeme zaposlenika provedeno uceci, prostori za
ucenje, placanje seminara, konzultantskih usluga, materijali iz kojih se uci i sl.). Jedno rjesenje
je udruzivanje u u€enju kroz "distribuirane kontinuirane procese ucenja" koji predstavljaju
povezivanje pojedinih tvrtki u mrezu kroz koju dijele znanje i nova dostignuca. Tako nastaju

organizacije s mreZnim ucenjem.

Vrlo sli¢no tome su joint venture, poduhvati u u¢enju. Kod ovog slu¢aja potrebno je biti

oprezan posto ne postoji jasna granica izmedu zajednickog ucenja i industrijske Spijunaze.

Ovim oblicima suradnje uvelike pridonosi informaticka tehnologija. Postavljanje baze
znanja na Internet kojoj mogu pristupiti samo zaposlenici €ini pristup potrebnom znanju laksim
i brzim, a time proces ucenja skracuje te ga ciljano usmjerava. Vazno je istaknuti i da su sami

kupci vrlo vrijedan izvor znanja i k tome besplatan. [33]

Tradicionalna vertikalna struktura Uceca se organizacija

Slika 8. Ilustracija tradicionalne vertikalne strukture i organizacije koja uci

(https://sl.wikipedia.org/wiki/Slika:Organizacijski_modeli.png)
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3.6. Informacijske tehnologije

Snazan razvoj informacijske tehnologije posljednjih 15-tak godina uvjetovao je njezin
utjecaj na razvoj gospodarstva. Stvorene su nove moguénosti obrade trzista, stvorena je potreba
za novim proizvodima i uslugama, smanjeni su troskovi, povecana je ucinkovitost i kvaliteta
proizvoda i usluga. Informacijska tehnologija omogucila je primjenu svojevrsnog paradoksa u
poslovanju, a to je uporaba induktivne logike u razvoju procesa.

Naime, klasi¢na ekonomija polazi od deduktivnog razmisljanja. Prvo se utvrdi problem,
a zatim se biraju najbolja moguca rjeSenja. Informacijska tehnologija omogucuje suprotan nacin
sagledavanja poslovnog problema. Najprije se stvara nova tehnologija, a naknadno se trazi
primjena u rjeSavanju postojec¢ih poslovnih problema. Takav nacin razmisljanja i primjene
logike «krivacy je za snaznu ekspanziju informacijske tehnologije i stvaranje novih potreba na
trzistu. [34]

S obzirom na karakteristike i obiljezja reinzenjeringa temeljni pokreta¢ promjena je
upravo informacijska tehnologija (IT), jer ona procese ¢ini ucinkovitijima, brzima i

efikasnijima. IT omogucuje potpunu promjenu poslovnih procesa koja prije nije bila zamisliva.

Revolucija u automatizaciji i reinzenjeringu poslovnih procesa zapocela je nakon pojave
i brzog razvoja IT. Pojedini poslovni procesi mogli su se u potpunosti izmijeniti primjenom
informacijske tehnologije, te su na taj nacin pojedine tvrtke osigurale znatnu konkurentsku
prednost na trzi$tu. S obzirom na danasnju globalnu dostupnost navedene tehnologije moze se
reci da je ona u ovom trenutku sredstvo odrzanja efikasnosti poslovnih procesa i konkurentnosti,
a kako bi se postigle nove prednosti u odnosu na konkurenciju (smanjenje troskova, poveéanje
funkcionalnosti proizvoda, ucinkovitija distribucija), bit ¢e potrebna kreativnost ljudskog
¢imbenika u primjeni informacijske tehnologije. [34]
Internet pruza sljede¢e mogucnosti u stvaranju strateskih partnerstava:
e Velika brzina protoka informacija
e Proaktivno sudjelovanje
e Eliminiranje pojedinih troskova

e Fleksibilnost [34]
Iz svega navedenog moguée je zakljuciti da je informacijska tehnologija dala veliki

poticaj razvoju novih nacina organizacije poslovanja i stvaranju novih poslovnih modela koji

su pridonijeli vecoj ucinkovitosti i stvaranju dodane vrijednosti na mnogim trziStima.
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UmreZzavanje virtualnih organizacija postalo je ostvarivo na globalnoj razini, a razmjena
informacija, kao klju¢an faktor danasnjeg poslovanja, brza i precizna.

Stoga je informacijska tehnologija omogucila stvaranje nekonvencionalnih
organizacija, nepoznatih dotadasnjem modelu poslovanja, koja ga je ucinila iznimno
konkurentnim. Informacijska tehnologija opcenito je olaksSala pojedine procese i omogucila
stvaranje novih poslovnih procesa, koji poslovanje mijenjaju iz temelja, dodaju¢i mu novu

vrijednost.
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4. REORGANIZACIJA SREDNJE VELIKE TISKARE S
TRADICIJOM DULJOM OD 60 GODINA

Osjecka tiskara koja je bila predmet ovog rada graficko je drustvo sa tradicijom duzom
od 60 godina. Tvrtka se bavi nakladnickom, proizvodnom i prometnom djelatnosé¢u. Osim
standardiziranih proizvoda (tiskanice, blokovska roba, posjetnice i sli¢no), tvrtka pruza usluge

za tiskanja specijaliziranih Casopisa, knjiga, kataloga i slicno.

Prvi susret sa radom i djelovanjem tiskare bio je 2008. godine. U to vrijeme tiskara je
imala 64 zaposlenika koji su radili u dvije smjene. Tvrtka je bila u loSem stanju. Prvenstveno
je bila lose organizirana podjela poslova medu zaposlenicima. Vladalo je opée nezadovoljstvo,
napetost i loSi meduljudski odnosi. Okolina je bila nestimulativna, bez moguénosti
napredovanja i ulaganja kako u radnike tako i u opremu i strojeve. Komunikacija i odnos
vlasnika i zaposlenika je bio los, zaposlenici su bili bez motivacije i posveéenost poslu i bez
povjerenja u nadredene tj. bez povjerenja u vlasnika. Ujedno je tvrtka prihvacala vise poslova
nego S§to ih je mogla preuzeti i izvrSiti. Time se nasla u konstantnom kasnjenju sa poslovima i
problemima sa klijentima. Uz sve navedene problem krajem 2008, godine tvrtka se, bez
obrazlozenih razloga odlucila za otpustanje polovine radnika. Obim posla je ostao isti koji je

sada pao na 32 radnika koja su radila u tri smjene.

Sa odmakom od 12 godina, tiskara je ostala u vremenu i prostoru. Broj radnika je
povecan na 51, sad sa nesto smanjenim obimom posla, ali i dalje bez novina i ulaganja u radu,

sa zastarjelom tehnologijom te i dalje sa nezainteresiranosti za rad.

Ova tiskara vapi za modernizacijom i unapredenjem svojih poslovnih procesa kako bi
bila Sto konkurentnija na trzistu te pratila trendove. Upravo zbog svih navedenih problema treba
uvesti odredene promjene u poslovanje, ¢ak i promijene cjelokupnog poslovanja, treba provesti

reinzenjering odnosno treba poceti iz pocetka.
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4.1. PredloZene faze provodenja reinZenjeringa

Kako bi se uspjesno obavio proces reinzenjeringa potrebno je pro¢i kroz nekoliko faza,

koje su u tiskari provedive. Te faze su:

1. pokretanje projekta,

2. razumijevanje procesa,

3. oblikovanje novih procesa,
4

prijelaz na nova rjesenja.

Pokretanje projekata - prvo se treba utvrditi potreba za reinZenjeringom i daje se
prijedlog provedbe reinzenjeringa. Prva faza je jasno definiranje vizije o tome $to se njime zeli
postici, a za uspjeh reinzenjeringa potrebno je imati jasnu viziju i ciljeve. Ovu fazu uprava treba

dobro razraditi i planirati.

Razumijevanje procesa - u drugoj fazi vrsi se mjerenje organizacijskog sustava tj. radi
se usporedba s drugima i to najboljim poduzec¢ima i njegovo modeliranje. Proces modeliranja

vrlo je bitan za reinzenjering jer na temelju modela mozemo bolje razumjeti poslovni proces.

Oblikovanje novih procesa - da bismo postigli Zeljeno poboljSanje, potrebno je pristupiti
inoviranju poslovnih procesa (zahtjeve iz prve dvije faze, prenijeti u model novih procesa koji
¢e biti u¢inkovitiji od dosadasnjih). Sva moguca rjeSenja proizasla iz ove faze treba vrednovati
(ocijeniti), iz Cega je vidljiva snaga simulacija. Ova faza se odnosi na opremanje novim

strojevima i edukacijom zaposlenika.

Prijelaz na nova rjesenja - kada je novo rjeSenje gotovo treba ga jo§ doraditi u detalje i
isplanirati proces transformacije starog modela procesa u novi. Nakon toga potrebno je pracenje

poslovnih procesa koji su se reinZenjeringom redizajnirali. [8]

BPR pretpostavlja da organizacije moraju iskoristiti sve raspolozive tehnologije, a
narocito one koje su najnovije, odnosno da proces kojim se ostvaruju proizvodi ili usluge koje
organizacija pruza mora biti radikalno redizajnirana u skladu sa suvremenom okolinom
organizacije, a ne tradicijom. BPR podize vidljivost poboljSanja procesa u mnogim
organizacijama i vraca fokus mnogih znanstvenika i konzultanata natrag na procese — u toj mjeri

da danas Cak postoje organizacije stvorene iskljucivo u tu svrhu.
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Proces BPR-a podrazumijeva:

e dokumentiranje procesa kako bi se moglo razumjeti na koji na¢in se odvijaju aktivnosti
unutar procesa

e dodjelu ,,vlasniStva“ nad procesom kako bi se ustanovila menadzerska odgovornost

e upravljanje procesom kako bi se optimizirale mjere performansi procesa

e poboljsanja procesa kako bi se poboljsala kvaliteta proizvoda
Svaki od tih procesa mora imati:

e definiranost (mora imati jasno definirane granice, input i output)

e redoslijed (mora se sastojati od aktivnosti koje su poredane u skladu s redoslijedom u
vremenu i prostoru)

o Kklijent (mora postojati primalac u¢inaka procesa, stranka, klijent)

e dodanu vrijednost (transformacija inputa u outpute mora dodati vrijednost primaocu)

e ukljuéenost (proces ne moze postojati sam za sebe, mora biti uklju¢en u organizacijsku
strukturu)

o multifunkcionalnost (proces moze ukljucivati nekoliko funkcija)

BPR pretpostavlja razvoj procesa od postojeCega stanja (as-is) preko razvoja do

implementacije stvarnoga, promijenjenoga novog procesa (to-be). [9]

Slika 9. Proces uvodenja i razmatranja BPR-a analiziranog poduzeca

(https://hrcak.srce.hr/file/303061)
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4.2. Karakteristika reinZenjeringa koje bi poboljSale promatrani proces

Promatrani proces u srednje velikoj tiskari s tradicijom duljom od 60 godina rezultirao

bi sa slijede¢im zakljuckom:

e Zaposlenici donose odluke, a odluc¢ivanje postaje sastavni dio opisa posla

e Postoji vise verzija poslovnih procesa, a njihovo oblikovanje prilagoduje se korisniku
¢ime se povecava fleksibilnost

e Reducira se kontrola i provjera s ciljem minimiziranja troSkova i naglasava se
povjerenje u zaposlenike te jacanje motivacije izvrSitelja poslova

e Uvode se hibridni centralizirano-decentralizirani poslovni procesi koji se povezuju
pomocu informacijske tehnologije

e Funkcionalne odjele zamjenjuju procesni timovi

e Jednostavne poslove zamjenjuju multidimenzionalni zadaci Sto rezultira povec¢anom
suradnjom i kreativnosti

e Zaposlenici postaju samostalni i ovlasteni nosioci poslova sa poveéanim stupnjem
autonomije

e Uska stru¢na izobrazba za konkretni posao zamjenjuje se cjelovitim obrazovanjem
Problemi se rjeSavaju timskim radom

e Ne napreduje se na temelju rezultata ve¢ na temelju sposobnosti

e Poslovni procesi orijentiraju se korisnicima, a ne udovoljavanju zelja nadredenima

e Menadzeri dobivaju nove uloge koje sada viSe nisu nadzorne ve¢ postaju treneri,
savjetnici i zastupnici

e Hijerarhijske organizacijske strukture postaju linijske. [7]

Slika 10. Prikaz grafickog stroja unutar tvrtke istrazivanja
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4.3. Provodenje Kaizen metode

Kako je ova tiskara tvrtka sa iskustvom od 60 godina koja kontinuirano nije uvodila
promjene niti pratila trendove, velike nagle promjene u vodstvu i organizaciji ne bi bile
ucinkovite. Mnogim malim promjena koje bi akumulirale tijekom vremena dovele bi do velikih
rezultata. S obzirom na to, smatram da je Kaizen metoda pravi izbor za reinZenjering ove tvrtke.
Mala poboljsanja koja se primjenjuju na kljucne procese povecavaju dobit povecanjem
lojalnosti klijentima. Ocekivano je pruzanje otpora od strane zaposlenika bilo kojoj vrsti
promjene, ali provedba ove metode (male promjene do velikog cilja) dovela bi do

organizacijskog poboljsanja na samom pocetku i povecanja produktivnosti.

Jedna od osnovnih koncepcija Kaizen metode je restrukturiranje i organiziranje i
najmanjeg dijela poslovnog sustava §to je osnovni preduvjet za vrhunsku efikasnost. U fokusu
Kaizen menadzmenta su ljudi, zaposlenici, jer je njihovo psihofizicko stanje temelj za napredak
i uspjeh tvrtke. Kaizen je tako definitivno u suprotnosti sa zapadnjackim pristupima prema

kojima su zaposlenici tek "brojevi" koje treba $to jace pritisnuti kako bi bili efikasni.

Pri primjeni Kaizen metode ne postoji rizik za tvrtke. Potrebna su tek mala financijska
ulaganja, no traze se velike promjene u gledistima, nacinu rada i razmisljanju svih zaposlenika,

a one se temelje na poboljsanju koje nema kraja.

Ono §to je za pocetak najpotrebnije je iskoristiti ovu metodu kako bi tvrtka i njezino
vodstvo shvatilo da nacin na koji obavljaju poslovanje nije ucinkovit nacin rada i organizacije
poslovanja. "Obavite posao dobro prvi put i svaki put; kvaliteta ne kosta nisSta, Sto kosta
nedostatak kvalitete “(Philip B. Crosby). Ukoliko tvrtka Zeli imati vode¢u poziciju na trzistu
treba neprestano raditi na poboljSanju svojih proizvoda i usluga, na smanjenju troskova i Sto je
najvaznije, motiviranju svih zaposlenika da isporuc¢e maksimum. Kaizen metoda ima veliki
doprinos poboljSanju ovog odnosa, jer je uz njegovu pomo¢ postignuca jedne tvrtke rezultat

zajedni¢kog napora svakog zaposlenika.

Nakon S§to bi vodstvo tvrtke shvatilo vaznost i potrebu za promjenama, ono S§to je
slijedece je poduzeti mjere za uklanjanje stvarnih uzroka problema. Neki od problema koje bi
medu prvima trebalo rjeSavati su odnosi izmedu zaposlenika te odnosi izmedu zaposlenika i
vodstva tvrtke. Za dugorocnu uspjesnost tvrtke nisu klju¢ni samo zadovoljni vlasnici, ve¢ i
zadovoljni klijenti i zaposlenici te oni koji su na bilo koji nacin povezani s tvrtkom.

Zadovoljstvo zaposlenika vazno je pri upravljanju ljudskim resursima, jer osim motiviranih
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zaposlenika, tvrtka zeli imati i kvalitetan kadar zadovoljnih ljudi. Dostizanje postavljanih
ciljeva i dobri rezultati tvrtke jako utjecu na odnose i na oblikovanje organizacijske klime. Ako
vodstvo tvrtke postavi ciljeve koje zaposleni vide kao svoje i koje doZivljava kao osobni rast,
koji je uvjetovan velikim naporom, biti ¢e stvorena klima koja povoljno utjeCe na dostizanje
ciljeva. Zaposlenicima je potrebno omoguciti iskazivanje raznih vjestina, radom u skupinama
povecati cjelovitost proizvedenog proizvoda i povecati znacaj ucinjenog, delegirati zadatke na
najnizoj mogucoj razini kako bi stvorili autonomiju, a time i odgovornost te povezati ljude
pomoc¢u rezultata njihova rada i kupaca koji ih primaju, kako bi se osigurala povratna
informacija za ucenje i napredovanje. Ukoliko se poslovi organiziraju na takav nacin oni ¢e
pozitivno djelovati na zadovoljstvo poslom i osobnim razvojem zaposlenika, a samim time se

stvara pozitivna radna atmosfera i zZelja za napretkom.

Slika 11. Obilazak posjetitelja tiskare
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4.4. Formiranje radne grupa za reinZenjering promatranog poduzeca

Radna grupa za reinZenjering predstavlja skupinu pojedinaca koji su posveceni
reinzenjeringu odredenog procesa koja dijagnosticira postoje¢i proces te nadgleda njegovo
preoblikovanje i primjenu. Stvaran posao reinzenjeringa obavljaju ¢lanovi radne grupe za
reinzenjering. To su ljudi koji moraju smisljati ideje i planove i koji ih Cesto onda moraju
provesti u djelo. Medutim, ni jedna radna grupa ne moze istovremeno provoditi reinzenjering
vise od jednog procesa, Sto znaci da ¢e tvrtke koje provode reinzenjering vise od jednog procesa
imati viSe radnih grupa.

Kako bi radna grupa mogla funkcionirati, ona mora zadovoljavati odredene kriterije. Za
pocetak, one moraju biti male, odnosno okupljati od pet do deset ljudi. Takoder, mora biti
sastavljena od dvije vrste ljudi, insidera te outsidera. Optimalnim se smatra omjer od dva ili tri
insidera na jednog outsidera.

Insideri predstavljaju osobe koje su ¢lanovi organizacije, odnosno ljudi koji trenutno
rade unutar procesa Ciji se reinzenjering provodi. Oni dolaze s razlicitih funkcija ukljucenih u
proces, te su upoznati s procesima ili barem njihovim dijelovima s kojima su se susreli u
obavljanju svojih poslova.

S druge strane, outsideri su osobe koje nisu ¢lanovi organizacije. Oni ne rade unutar
procesa nad kojim se provodi reinzenjering tako da u radnu grupu donose viSi stupanj
objektivnosti i drugacije glediste. Outsideri dolaze izvan tvrtke, posebno u onima koje nisu bar
jednom provele reinzenjering. Oni moraju biti dobri slusaci i dobri sugovornici, te sposobni za
osmisljavanje ideja i njihovu provedbu.

Radne grupe za reinzenjering moraju biti i samo-usmjeravajuce. Vlasnik procesa njihov
je klijent, a ne njihov Sef, a sustav koji ocjenjuje i nagraduje dostignuce grupe kao glavni kriterij
trebao bi imati napredovanje k cilju. Osim toga, radna grupa mora biti spremna na
dvosmislenosti, zbog toga §to reinzenjering podrazumijeva domisljatost, otkrica te kreativnost.
Clanovi grupe moraju biti spremni na pogreske, ali i na u¢enje iz svojih gresaka. Ljudima koji

nisu spremni na to, nije mjesto u grupi. [1]
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4.5. Prijedlog reorganizacije timova

Timski rad nesumnjivo je zahtjevna zadac¢a. Ukoliko odredenu skupinu samo nazovemo
timom i ocekujemo da ¢e i djelovati kao pravi tim, to naravno ne znaci da ¢e stvarno i
funkcionirati. Osim toga moramo biti svjesni da svakom timu treba odredeno vrijeme prije
negoli razvije sav svoj potencijal, dakle postigne tocku na kojoj mozemo re¢i ,,da je zbroj
pojedinacnih dijelova®. To drugim rije¢ima znaci da tim proizvede takvo rjesenje, koje je po
kakvo¢i bolje od onoga, koje bi dobili kad bi samo udruzili individualne priloge pojedina¢nih

¢lanova. [15]

Danasnji su timovi viSefunkcionalni, a njihov se autoritet i djelovanje ne zadrzava u
domeni samo jedne poslovne funkcije. Strucnjaci iz razli¢itih poslovnih podrucja rade zajedno

u timu i na taj nacin produciraju bolji rezultat, manje troskove i uvijek zadovoljnijeg kupca.

Postoje dvije vrste timova, privremeni i trajni timovi. Zbog dinamicki internih i
eksternih promjena, privremeni timovi nemaju ¢vrstu i stabilnu strukturu. Smisao njihovog
postojanja zavrs$ava realizacijom postavljenog cilja. U tom je segmentu pojam timova povezan
sa pojmom projektne organizacije. Trajni pak timovi funkcioniraju sa jasnim ciljem

neprekidnog unaprjedivanja temeljnih procesa. [16]
Prema Katzenbachu i Smitu, Sest je osnovnih karakteristika pravog tima:

e Mali broj ¢lanova -timovi ne mogu biti veliki, jer u protivnom ¢lanovi tima ne¢e moci
dobro upoznati snagu i slabosti svakog pojedinca, a Sto je preduvjet dobrog

funkcioniranja tima.

e Zajednicka odgovornost i zajednicki rezultat — timovi ne trebaju gazdu koji daje
zapovjedi; umjesto toga ¢lanovi tima zajednicki donose odluke koje su rezultat svih — a
to je u pravilu uvijek bolje nego odluka i najboljeg pojedinca. 1z toga proizlazi interes

za ujednacenom razinom znanja svakog pojedinca.

e Odgovarajuce vjestine — timovi moraju imati odgovaraju¢i kvantum znanja i vjestina
neophodnih za kvalitetno obavljanje posla. Razli¢iti timovi imaju razliite vjestine.
Osim specijalistickih, strucnih, svaki od njih mora biti sposoban za analiziranje i
rjeSavanje problema, donoSenje pravih odluka i dobro komuniciranje. Ucenje i osobni

razvoj je temelj kvalitetnog tima.
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e Svrha postojanja tima — menadzment treba definirati granice i opseg autoriteta tima, ali
biti spreman ih i korigirati ako je to potrebno. Najbolji timovi su investirali znatno
vrijeme u razumijevanje, podesavanje i prihva¢anje smisla svoga postojanja i nacina

funkcioniranja, da bi tek onda poceli davati znacajne i velike rezultate.

e Jasno definirani ciljevi — ciljevi su povezani sa smislom postojanja tima. Jasni ciljevi
pomazu timu da fokusira svoje snage na njih. Jasni ciljevi omoguc¢uju clanovima da vide

napredak i prepoznaju rezultate svoga rada.

e Opci pristup — ¢lanovi tima se moraju sloziti oko op¢ih pitanja — tko Sto radi, kako se
koordinira aktivnostima, kako se postavljaju planovi, kakav je trening potreban, koja se

metodologija primjenjuje, i sl. [16]

Pravi timovi postizu iznimne rezultate kada imaju zahtjevne ciljeve. Sto je veéi problem,

vedi je izazov i potreba ¢lanova za dijeljenjem medusobnog znanja i sposobnosti.

Timovi povecavaju produktivnost, unaprjeduju komunikaciju i proces donoSenja
odluka, efikasni su jer imaju Sire horizonte nego pojedinci ili grupe sa istim znanjem. Zbog toga

Sto proces tretiraju kao cjelinu timovi unapreduju proces i integriraju razlicitost.

No tim i timski rad imaju i odredene nedostatke. Timovi su losi kada se ne razumije da
timovi nisu strojevi nego grupe ljudskih bica sa svojim talentima, predrasudama, ambicijama i
strahovima. Problem nastaju i kada su lose vodeni i nemotivirani, kada postoji neuravnotezenost

unutar tima, te kada su organiziraju samo radi snizavanja troskova.

Osnova funkcioniranja tima je povjerenje. Koliko je potrebno puno vremena da se

izgradi, toliko ga je lako srusiti. Da bi se izgradilo povjerenje u timu, svaki bi ¢lan tima trebao:

e imati jasne, konzistentne ciljeve,

biti otvoren, korektan i spreman slusati druge,
e Diti odlucan,

e podrZavati jednako sve ¢lanove tima,

e preuzeti odgovornost za akcije i rezultate tima,
e osjecati i razumjeti potrebe Clanova tima,

e postovati tude stavove,

e tolerirati greske Clanova tima. [16]
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Komunikacija unutar grupe Komunikacija unutar tima
(tzv. zvijezda) (tzv. mreza)

Slika 12. Simbolicki prikaz komunikacija unutar grupe i unutar tima

(http://vasic.info/timovi-i-timski-rad/)

Konzultantska kuca McKinsey & Company razvila je plan za razvijanje timski

upravljanih kompanija koji je i u ovom promatranom poduzecu primjenjiv:

e Organizirati timove oko procesa, ne zadataka

e Izgraditi organizacijsku hijerarhiju paralelnim timskim obavljanjem razli¢itih pod-
procesa;

e Pruziti timu odgovornost za procese i performanse tih procesa;

e Povezati performanse i razvoj svih aktivnosti sa zadovoljstvom kupaca;

e Mjeriti performanse tima, ne pojedinaca;

e Ako je moguce dodijeliti timu zahtjevne menadzerske zadatke;

e Trenirati osoblje na “just in time” principu;

e Osigurati ¢lanovima tima kontakt sa kupcima;

e Kontinuirano unaprjedivati performanse tima. [16]

Ipak, tim i timski rad nije uvijek odgovor na svaku situaciju. U nekim je slu¢ajevima
radna grupa sa jakim menadzmentom i individualnom odgovorno$éu primjerenija nego tim.

Tvrtke jednako trebaju timove, radne grupe i nadarene pojedince.

Prijedlog je da tim uvijek mora biti motiviran i ohrabren za promjene, ¢ak i onda kada
promjene ne postignu ocekivane rezultate. Posljedica za one koje u najboljoj zelji nisu uspjeli

realizirati svoju inventivnost, trebala bi zvuéati ovako: “Cestitam. Uspjeli ste napraviti gresku”.
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Tim 1 timski rad je metoda reinZenjeringa koja bi u ovom slucaju odli¢no nadopunjavala
metodu Kaizen. Timovi imaju visok stupanj samostalnosti, odgovornost je kolektivna. Svi u
timu zainteresirani su za visoke performanse svakog ponaosob, do te mjere da su spremni
osobno sudjelovati u podizanju nivoa znanja i sposobnosti drugih ¢lanova. Rad u timovima se
moze organizirati i kao povremeni i kao stalni timovi. S obzirom na dinamiku posla u tiskari
kombinacija timova bi bila potrebna kako zbog kontinuiranih poslova, tako i zbog eventualnog

prosirenja poslovanja i djelatnosti kojih bi se tiskara mogla prihvatiti.

No bez obzira uzme li se kombinacija timova u tvrtki ili se odluci za pojedini oblik pravi
timovi ¢e posti¢i iznimne rezultate kada imaju zajedni¢ke i zahtjevne ciljeve. Sto je veéi

problem, veci je izazov i potreba Clanova za dijeljenjem medusobnog znanja i sposobnosti.
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4.6. Provodenje Just in time metode

S obzirom da je tvrtka kontinuirano u zakasnjenju sa poslovima ¢ime trpi velike gubitke
primjena metode Just in time bi pomogla u ovom dijelu. Pomocéu Just in time sustava Koristili
bi se materijali, dijelovi i sklopovi samo u potrebnoj koli¢ini s najmanjim mogu¢im vremenom
protoka. Takoder se nastoji eliminirati potreba dvostruke kontrole kvalitete i to kod proizvodaca
i prilikom eliminiranja posiljki kod kupca. Takav proizvodni proces podrazumijeva da svaki
zaposlenik mora provjeriti posao koji je obavljen u koraku ispred jer to je ujedno preduvjet da
svoj posao obavi dobro. Uvodenje takvog sustava u proizvodni sustav omogucuje izradu
detaljnih planova proizvodnje koji eliminiraju sva nepotrebna ¢ekanja i zastoje jer koncept
nalaze da se operacije obavljaju upravo na vrijeme iz ¢ega i proizlazi njegov naziv. Time bi se
s manje zalihe materijala i vrijeme dostave, vrijeme proizvodnje bi se ubrzalo ¢ime bi se postigla
veca produktivnost. Bolje bi se iskoristili kapaciteti i doslo bi do bolje kvalitete te do manje

gubitaka. Pojednostavilo bi se planiranje i rasporedivanje te bi se brze rjesavali problemi.
Proizvodnja Just in time uvedena u ovo graficko poduzece doprinijela bi:

e Proizvodnju po narudzbi

e Proizvodnju u malim serijama

e Proizvodnju sa nula gresaka

e Proizvodnju sa najkra¢im ciklusom izrade

e Proizvodnju bez skladista

Primjenom Just in time proizvodnje postize se:

e Visoka kvaliteta proizvoda; proizvodnja bez greske

e Proizvodnja prema potrebama trzista, fleksibilnost kapaciteta
e Kratak ciklus proizvodnje

o Efikasna izmjena alata

e Pull sistem tj. odgovarajuca tehnika planiranja

e Suradnja i povjerenje kupca i prodavaca

e Angaziran odnos svih zaposlenika

e Efikasno upravljanje materijalom

e Smanjenje zaliha robe

e Pouzdanost isporuke [10]
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JIT zahtjeva znatno visu kvalitetu i produktivnost te pruza vidljivost za rezultate tako
da je odgovornost i predanost radnika poboljSana. JIT moze se opisati kao produzetak izvornog
koncepta upravljanju protokom materijala u industriji kako bi se smanjio inventar razine u
svakoj fazi. JIT nije samo asortiman tehnika nego stvarna filozofija i provediv je u promatranom
poduzecu. Na ovaj nacin bi se mogli otkriti skriveni problemi te ukljuciti sve zaposlenike,
ukloniti ih, tako da nuZnost veéih zaliha ne nastaju. Tehnike i sustavi koje koriste razne tvrtke

pod tehnikama otklanjanja otpada JIT su kako slijedi:

e Smanjenje velicine serije

Raspored tehnologije grupe

e Znanstveni stroj i tvornicki dizajn

e Mjesoviti model proizvodnje

e Kanban aplikacije

e UravnoteZeno rasporedivanje

e Smanjenje vremena postavljanja

e Fleksibilna i viSenamjenska radna snaga

e Usmjeravanje dobavljaca na JIT proizvodnju. [13]
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Slika 13. Ilustracija metode Just in time
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(https://www.allaboutlean.com/what-is-just-in-time/inventory-between-processes/)
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4.7. Uvodenje zelenog poslovanja

Zeleni marketing je proces dizajniranja, proizvodnje i prodaje proizvoda ili usluga koje
se baziraju na beneficijama koje imaju za okoli$, npr. koristenje recikliranih sirovina za izradu
proizvoda, uporaba filtera kod proizvodnje i slicno. Zeleni marketing vise nije samo trend vec
velika promjena nacina na koji poduzeca posluju. To je vrsta drustvenog marketinga koji
podrazumijeva suradnju s dobavljacima, trgovcima, partnerima i konkurentima kako bi se
ostvario ekoloski odrziv razvoj u cijelom vrijednosnom lancu te suradnju svih poslovnih
funkcija kako bi se ostvarila najbolja rjesenja koja vode ostvarenju profita te pozitivnom

doprinosu okruzenju. Uvodenje zelenog marketinga
Dva glavna cilja zelenog marketinga su:

e Razviti proizvode koji uravnotezuju potrebe potrosaca za kvalitetom, prakticno$cu,
performansama i prihvatljivom cijenom, a sve to u smislu minimalnog utjecaja na okoli§

e Stvoriti imidZ visoke kvalitete, ukljucujuci ekolosku obazrivost

lako poduzeca u razli¢itom stupnju i kroz razli¢ite aktivnosti usvajaju zeleni marketing,

slijedenje usmjerenja na zastitu okolisa ukljucuje pridrzavanje sljedec¢ih nacela:

e Usvojiti Ciste tehnologije s manjim Stetnim uc¢inkom na okoli§

e Uspostaviti sustav upravljanja i kontrole koji ¢e dovesti do slijedenja ekoloskih
sigurnosnih normi

e U proizvodnji koristiti materijale koji su vise prijateljski okolisu

e [straziti moguénost reciklaze koristenih proizvoda tako da se mogu koristiti za ponudu

neke sli¢ne koristi s manje otpadnog materijala.

Kada je u pitanju odnos prema kupcima, poduzeéa trebaju imati u vidu vise pravila

zelenog marketinga koja se mogu sazeti u sljede¢im postavkama:

e Upoznati kupca i spoznati njegovu svjesnost i brigu o pitanjima okolisa

e Osnaziti potrosace u tom smislu da znaju da njihovo ponaSanje moze nesto promijeniti
e Biti transparentan u svezi legitimnosti proizvoda i komunikacija

e Proizvod treba izvrsavati funkciju za koju je namijenjen

e Razmotriti mogu li potrosaci platiti premijsku cijenu
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Biti posten te ¢initi onako kako se komunicira; ostatak poslovanja treba biti u skladu sa
zelenom praksom

Komunicirati s potrosac¢ima i obrazovati ih §to 1 zaSto se nesto ¢ini

Saciniti bolje proizvode od uobicajene alternative

Ponuditi viSe da potrosaci budu svjesni povrata njihova ulaganja u zelene proizvode

Proizvod uciniti dostupnim potroSacima.
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4.8. Doprinos uvodenja i provodenja Lean proizvodnje

Primjenom tek nekoliko osnovnih metoda i alata Lean proizvodnje postizu se znaCajne

promjene u poduzecu:

e Smanjenje potrebnog vremena za proizvodnju proizvoda,
e Smanjenje zaliha sirovina, materijala i gotovih proizvoda,
e Smanjenje meduzaliha,

e Smanjenje skarta,

e Smanjenje greSaka u proizvodnji,

e Povecanje sigurnosti na radu i ergonomije,

e Smanjenje transporta,

¢ Eliminiranje zastoja radi nedostataka materijala ili kvara stroja.

| Timeski rad + oulastenjm s | Smanjiti koliEinu:

| e * Rada

| Kamunikacia na svim raznama == « Prosiara
ELE-::&’-& | -3 + Kapitalnih investicija
[P 7 | Uklanjanjs cipada = e Vremena

= Faliha
Staing poboljianies = ]

-,
ol

Stalrd amanjivati rodak,
nula grasaka, smanjenjs
zaliha | baskrajna
Raznowrsnost procyoda.”

Slika 14. Ilustracija Lean procesa

(https://repozitorij.unipu.hr/islandora/object/unipu: 1604/preview)
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4.9. Informacijska tehnologija kao poveznica poslovnih procesa

Pojedini poslovni procesi mogu biti unaprijedeni uz pomo¢ internet portala i prednosti
koje oni pruzaju. Internet stvara potpuno nove mogucénosti pronalazenja informacija i
okupljanja ljudi na jednome, virtualnome, mjestu, gdje se dijele podaci, ostvaruje suradnja i
trgovina.

Suvremeni nacin poslovanja, temeljen na novoj informacijskoj ekonomiji, umrezenost
klijenata, potroSaca i organizacija stavlja u prvi plan, zajedno s vaznos¢u brzine protoka
informacija. Shodno tome mreza svih mreza, internet, postaje kamen temeljac razvoja nove

ekonomije, a samim time i strateskih partnerstava kao temelja razvoja i konkurentnosti.

4.9.1. Prednosti uvodenja
U odnosu na tradicionalne poslovne procese informacijske tehnologije omogucuju
slijedece:
e ckspertni sustavi omogucuju rad generalistima koji razumiju cjelokupan proces, a ne
samo njegov dio
e vremenska i zemljopisna ograni¢enja se briSu
e zaposlenici raspolazu informacijama koje im omogucuju donosenja odluka
e podrzavanje timskog rada
e povezanost s kupcem je efikasnija
e skracuje se vrijeme razvoja proizvoda

e procesi se ubrzavaju (bar-kodovi, automatska identifikacija)

S reinzenjeringom ove tvrtke bi se nastojalo povecati produktivnost uz kreiranje
inovativnijih i sadrzajnijih procesa, koji imaju neprekidan tok, prirodni redoslijed i prirodnu
brzinu. Zaposleni, ukljuceni u proces reinzenjeringa, uvidaju njegove koristi i time pomazu

organizaciji u ostvarenju ve¢eg dugorocnog rasta i konkurentnosti.

No usprkos svemu reinzenjering nije garancija za uspjeh. Kako bi se uspjesno shvatio
problem, potrebno je realno prihvatiti i analizirati sve §to bi moglo ukazati na potencijalne
nedostatke. Glavni uzroci neuspjeha su otpor promjenama koje namece reinzenjering, ali ¢esto

i lose osmisljena vizija, ciljevi, benchmarking te inovacija procesa.
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Jedna od najvecih gresaka koju ljudi rade u pokusaju da promijene organizaciju, $to bi
mogla biti veliki problem u ovom slu¢aju jest neoprezno ubrzavaju promjene, a da pri tome kod
zaposlenika ne budu razvijeni dovoljno snazni osjecaji potrebe za promjenom. Transformacije
nikada ne postizu svoje ciljeve, ukoliko je prisutan visok stupanj samozadovoljstva. Pojedinci
propustaju oblikovati odgovarajuéu savjest o neophodnosti promjena na pocetku poslovne
transformacije. Nedostaje im strpljenje. Bez svijesti o0 neophodnim promjenama, ljudi se nece
odluciti za onaj dodatni napor koji je najces¢e od velikog znacaja. Kako je ovo tvrtka sa dugom

tradicijom ovom procesu treba pristupiti krajnje oprezno i postepeno.
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5. ZAKLJUCAK

U danasnjoj svjetskoj ekonomiji vecini tvrtki teSko je pratiti trendove na trziStu te biti
Sto konkurentnije. One traze nacine kako povecati uc¢inkovitost, a smanjiti troskove poslovanja,
kako provesti modernizaciju i unapredenje svojih poslovnih procesa te kako uvesti
informacijske tehnologije. Te tvrtke u biti trebaju reinZenjering. No ono zahtijeva velike i
temeljite promjene koje nije lako provesti, te promjene predstavljaju veliki izazov i iziskuju

velike napore.

Prije nego se krene u takav pothvat nuzna je temeljita priprema, odnosno izrada skice
kako bi organizacija trebala izgledati nakon preoblikovanja. Metode koje se primjenjuju u
kriznim situacijama u poslovanju potrebne su i kad kompanija dobro posluje. Sve Sto je

potrebno je zelja za uspjehom i hrabrost da se zapoc¢ne.

No usprkos svemu reinzenjering nije garancija za uspjeh. Kako bi se uspjesno shvatio
problem, potrebno je realno prihvatiti i analizirati sve §to bi moglo ukazati na potencijalne

nedostatke.

U ovome radu predstavljena je tvrtka koja je pravi kandidat za provodenje
reinzenjeringa. Kako je rijeC o tvrtki sa iskustvom od 60 godina koja kontinuirano nije uvodila
promjene niti pratila trendove, velike nagle promjene u vodstvu i organizaciji ne bi bile
ucinkovite. Mnoge male promjene koje bi akumulirale tijekom vremena dovele bi do velikih

rezultata odnosno do reinzenjeringa tvrtke.

Provodenjem metoda reinZenjeringa kao Sto su Kaizen i Just in time bi dovele do
unaprjedenja komunikacije, razmjene poslovnih ideja i odluka unutar tvrtke, te bi se smanjilo
rasipanje materijala i vremena. Ono §to bi moglo biti veliki problem u ovom slucaju jest
neoprezno ubrzavaju promjene, a da pri tome kod zaposlenika ne budu razvijeni dovoljno
snazni osjecaji potrebe za promjenom, ovom procesu treba pristupiti krajnje oprezno i

postepeno.
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