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Sazetak

Vodenje projekata kao temelj poslovanja poduzeca koristi se sve vise u poduze¢ima diljem
svijeta. Iz tog razloga voditelji projekata su sve trazeniji medu poslodavcima. Buduéi da se sve
vise poduzeca okrece projektnoj vrsti poslovanja, potrebno je odrediti norme 1 smjernice koje ¢e
poduzec¢ima dati zajednicki jezik za projektno poslovanje. Norma ISO 21500 nam daje sve
potrebne smjernice za lakse upravljanje projektima i lakSu komunikaciju s drugim projektno
vodenim poduzec¢ima. Uz normu ISO 21500, takoder je vrlo pozeljno u poslovanje poduzeca
implementirati Lean principe poput Kaizen-a i 5S-a. U radu su prikazana tri primjera iz realnog
poduzeca. Prikazan je primjer vodenja projekta u realnom poduzecu prema kojem se vidi
primjena norme ISO 21500 u stvarnim uvjetima. Uz primjer vodenja projekta prikazan je i
primjer primjene Kaizen metode u realnom poduzec¢u. Naposljetku je prikazan primjer planiranja
nabave prema prognozi.

Kljuéne rijeci: projekt, voditelj, Lean, standard
Abstract

Project management as the basis of company operations is used more and more in companies all
over the world. For this reason, project managers are increasingly in demand among employers.
Since more and more companies are turning to the project business type, it is necessary to
determine norms and guidelines that will give companies a common language for project
managment. The ISO 21500 standard gives us all the necessary guidelines for easier project
management and easier communication with other project-driven companies. In addition to the
ISO 21500 norm, it is also highly desirable to implement Lean principles such as Kaizen and 5S
in the company's operations. The paper presents three examples from a real company. An
example of project management in a real company is presented, according to which the
application of the ISO 21500 standard can be seen in real conditions. Along with an example of
project management, an example of applying the Kaizen method in a real company is presented.
Finally, an example of procurement planning according to the forecast is shown.

Keywords: project, manager, Lean, standard
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1. Uvod

Upravljanje projektima jedna je od vaznijih vjeStina koje zahtijevaju organizacije diljem
svijeta. Sve viSe organizacija diljem svijeta se okrec¢e projektnoj vrsti poslovanja. Vodenje
projekata zahtjeva visoku razinu stru¢nosti i godine iskustva $to ¢ini voditelje projektima, ne samo
rijetkim, ve¢ i1 skupim kadrom. Zbog navedenih razloga potrebno je osmisliti nacin na koji ¢e se
saCuvati i arhivirati baza znanja za vodenje projekata. Navedena baza znanja mora takoder biti 1
standard koji ¢e organizacije diljem svijeta prihvatiti kao dio svojeg poslovanja. Norma koja
organizacijama daje bazu znanja i smjernice za vodenje projekata naziva se ISO 21500. U radu
¢emo objasniti kako je strukturirana norma ISO 21500. Takoder ¢emo na konkretnom primjeru
prikazati primjenu norme. Uz normu 21500, izuzetno je korisno, ukoliko se u poslovanje
poduzeca, implementiraju Lean principi. Principi poput 5S-a, Kaizen-a i JIT-a. U primjeru ¢emo

takoder prikazati konkretni primjer primjene Kaizen metode u poslovanju.



2. Opcenito o ISO normama i ISO 21500 normi

2.1. Organizacija ISO

ISO (Medunarodna organizacija za standardizaciju) najve¢i je svjetski izdava¢ dobrovoljnih
medunarodnih standarda. Osnovana je 1947. godine i od tada je objavljeno vise od 19.000
medunarodnih standarda, koji daju najnovije specifikacije za proizvode, usluge 1 dobru praksu,
pomazudi da industrija bude §to u€inkovitija. ISO je mreza nacionalnih tijela za normiranje u 164
zemlje, koje Cine ¢lanstvo ISO-a i predstavljaju ISO u svojoj zemlji.

Misija ISO-a je promicanje razvoja standardizacije i srodnih aktivnosti u svijetu s ciljem
olaksavanja medunarodne razmjene roba i usluga, te razvijanja suradnje u sferama intelektualne,
znanstvene, tehnoloske 1 gospodarske djelatnosti.

Jedan od ciljeva ISO-a je ocjenjivanje sukladnosti tj. provjera da proizvodi, materijali, usluge,
sustavi, procesi ili ljudi odgovaraju specifikacijama relevantnog standarda. Danas mnogi proizvodi
zahtijevaju testiranje na sukladnost sa specifikacijama ili uskladenost sa sigurnosnim ili drugim
propisima prije nego $to se mogu staviti na trziste.

Takoder je bitno napomenuti da ISO ne provodi akreditaciju ili certificiranje prema bilo kojem
od svojih standarda. Postoji mnogo ispitnih laboratorija i tijela za certifikaciju koja nude neovisne

usluge ocjenjivanja sukladnosti. [1]

2.2. Proces razvoja ISO normi

Kroz nacionalna tijela za norme, stru¢njaci iz cijelog svijeta sudjeluju u razvoju standarda kroz
globalni, otvoren i transparentan proces usmjeren na postizanje konsenzusa. Formiranje
zajednickog pogleda na sadrzaj standarda je dug proces, ali to u konacnici znac¢i da su ISO
standardi Siroko podrzani.

Proces razvoja organiziran je kroz:

* Projektne ili tehnicke odbore, koji formuliraju opseg standarda i organiziraju sastanke s
medunarodnim stru¢njacima radi rasprave 1 pisanja sadrzaja standarda te obrade
zaprimljenih komentara.

* Nacionalni zrcalni odbori, koji imenuju stru¢njake za predmet da sudjeluju u razvoju i
komentiraju kako ¢e izgledati standard.

U prosjeku je potrebno Cetiri godine za razvoj norme. [1]



2.3. Razlika izmedu ISO norme i smjernica

ISO razvija medunarodne standarde. Standard je dobrovoljni sporazum izmedu sudionika o
proizvodu, usluzi, rezultatu ili procesu. Ugovori sadrze uvjete i definicije, funkcionalne zahtjeve i
zahtjeve vezane uz ucinak, procese, metode mjerenja i dobre prakse.

Postoje dvije vrste standarda:

e Informativni standardi

e Normativni standardi

Ako se govori o standardu, obi¢no se misli na normativni standard ili normi. Deskriptivni
ili informativni standard se Cesto naziva smjernica. Smjernica predstavlja tijek djelovanja s
obzirom na potraznju za robom, uslugama i ljudima. Smjernica ne opisuje Sto je potrebno uciniti
vec je to cilj normativnog standarda. Sljede¢i logi¢an korak kod informativnih standarda je da
postanu normativni standardi nakon Sto se implementiraju u organizacije i prihvate na globalnoj

razini. [1]

2.4. Razlog razvoja norme ISO 21500

Jedna petina svjetskog BDP-a svake ¢e se godine u sljede¢em desetljecu trositi na projekte.
Ovo enormno ulaganje zahtijeva veliku potro$nju i odgovaraju¢u kontrolu upravljanja.

Od industrijske revolucije standardizacija je bila vazan preduvjet rasta. Nedavna
istrazivanja pokazuju da se danaSnje tvrtke suocavaju s ekonomskim pritiskom klijenata i drugih
sudionika da zadovolje svoje potrebe brze i jeftinije nego ikad do sad.

U danaSnjem svijetu, ulaganja i organizacijske promjene ostvaruju se kroz projekte. U
mnoge od ovih projekata ukljucene su razli¢ite discipline i mjeSavina unutarnjih i vanjskih
sudionika. Svi ti ljudi trebaju suradivati na pravi nacin, svatko mora u¢inkovito izvrSavati svoje
zadatke, a istovremeno sav taj posao mora biti uskladen 1 izveden na procesno voden nacin. Postoji
veliki broj metoda i praksi upravljanja projektima. Tko ih moze pravilno primijeniti? Koju metodu
odabrati u multidisciplinarnom projektu? Kako se komunicira s sudionicima projekta?

Bilo je vise pokusaja i inicijativa za razvoj globalnog standarda za upravljanje projektima
poput: Global Project Management Forum (prvo izdanje 1994), PMBOK (ANSI standard, prvo
izdanje 1996), Operational Level Coordination Initiative (OLCI, prvo izdanje 1999), Global
Alliance for Project Performance Standards (GAPPS, prvo izdanje 2002) i ISO 10006 (Sustavi

upravljanja kvalitetom, Smjernice za upravljanje kvalitetom u projektima, prvo izdanje 2003). [2]



2.5. Razvoj norme ISO 21500

Ujedinjeno Kraljevstvo je 2006. godine podnijelo prijedlog za razvoj novog medunarodnog
standarda za upravljanje projektima, koji je kasnije postao poznat kao ISO 21500. S nadolaze¢im
Olimpijskim igrama 2012. u Londonu shvatili su da njthovom trenutnom standardu razvijenom od
strane BSI (British Standards Institution) treba revizija. Sjedinjene Americke Drzave podrzale su
ovaj prijedlog na temelju kojega je doslo do glasovanja u 164 zemlje koje imaju predstavnistvo
ISO-a. Vecina ¢lanova ISO-a glasala je pozitivno i ISO/PC (Projektni odbor) 236 je osnovan na
sastanku u listopadu 2007. u Londonu s poveljom za razvoj standarda.

Stotine stru¢njaka za upravljanje projektima i1 njihovih zrcalnih odbora iz vise od 30 zemalja
suradivali su pet godina da razviju standard. Sudionici su raspravljali o sadrzaju, napisali osnovni
tekst i obradili viSe od 1000 komentara koji su se pojavili po nacrtu verzije. Nastao je medunarodni
projektni tim koji je dobro suradivao, jer je istth 80 — 100 delegata sudjelovalo na raznim
medunarodnim sastancima.

Najvece organizacije za upravljanje projektima su bila ukljuene u razvoj standarda poput:
PMI (Institut za upravljanje projektima), IPMA (Medunarodna organizacija za projektni
menadzment). Takoder su bili prisutni projektni menadZeri koji su dobili diplome od ve¢

spomenutih organizacija za vodenje projekata PMI 1 IPMA. [2]

2.6. Prednosti norme ISO 21500

ISO 21500 nije novi standard za upravljanje projektima, ve¢ referenca za druge standarde,
metode i najbolje prakse upravljanja projektima, kao $to su PMBOK, PRINCE2, Agile i ICB.
Standard ne usporeduje druge standarde medusobno ve¢ daje najbolje rjeSenje za vodenje
projekata uzimajuci u obzir svaki od standarda.

Vaznost ISO 21500 je u tome Sto uvodi jedan globalni standard i jezik za upravljanje
projektima. To je sveobuhvatna i referentna tocka za sve projekte u svim organizacijama.

ISO 21500 se moze koristiti na sljedece nacine:

e Kao referenca tijekom audita
Ako je praksa upravljanja projektima organizacije u skladu sa zahtjevima i kriterijima ISO
21500, ona ima dobar temelj za kompetentne voditelje projekata i za postizanje ispravnih
rezultata projekta. Isto tako organizacija moze interno i eksterno dokazati da su projekti
koji se izvode u sklopu organizacije vrlo kvalitetni jer se smjernice za vodenje projekata

temelje na neovisnom standardu.



e Kao poveznica izmedu razlicitih procesa upravljanja projektima i poslovnih procesa
ISO 21500 moze nadopuniti ISO 9001 za upravljanje kvalitetom, posebno u podrucju
kontinuiranog poboljSanja: ostvarivanje potrebnih i Zeljenih procesa poboljSanja u

poslovanju uz minimalno ometanje proizvodnih i usluznih procesa.

e Kao kontrola znanja i vjeStina voditelja projekata i projektnih sudionika
Smjernica izvodenja jednog projekta. Ne odnosi se na sloZenije situacije, poput upravljanja

s viSe projekata ili podprojekata. To ¢ini smjernicu dostupnom za Siroku ciljnu skupinu.

e Kao zajednicki jezik kod upravljanja projektima
ISO 21500 pomaze u jacanju suradnje izmedu svih strana koje zajedno rade na projektu
poput: projektnog sponzora, voditelja projekta i njegovih kolega, projektnih sudionika,
kupaca, korisnika ili interne organizacije. ISO 21500 podrzava komunikaciju izmedu
povezanih strana nudeci zajednicki jezik. Zajednicki jezik takoder je neophodan za
medunarodne i/ili multidisciplinarne projekte, gdje razli¢iti timovi rade razliCitim
metodama 1 gdje je potrebna suradnja. Smjernica tada moze biti obvezujuci ¢imbenik

povezujuci procese 1 rezultate razli¢itih metoda s onima iz ISO 21500. [2]

2.7. Sadrzaj ISO 21500

2.7.1. Opseg ISO 21500

Opseg ISO 21500 je pruzanje smjernica za upravljanje projektima. Moze ga koristiti bilo koja
vrsta organizacije 1 za bilo koju vrstu projekta. Smjernice pruzaju opis na visokoj razini koncepata

1 procesa za koje se smatra da ¢ine dobru praksu u upravljanju projektima.

2.7.2. Struktura ISO 21500

Standard je strukturiran na sljede¢i nacin:

e Poglavlje 1 Opseg

e Poglavlje 2 Pojmovi i definicije

e Poglavlje 3 Koncepti upravljanja projektima
e Poglavlje 4 Procesi upravljanja projektom

e Dodatak A (informativni)



Poglavlje 1 pokriva opseg ISO 21500, tj. upravljanje projektima. PiSe §to je sve obuhvaceno
normom.

Poglavlje 2 sadrzi 16 pojmova za upravljanje projektima i njihove definicije. Sadrzi samo one
posebne pojmove koji sa stajaliSta prakse upravljanja projektima nisu ispravno definirani u
standardnim popisima ISO definicija ili u Oxfordskom rje¢niku engleskog jezika.

Poglavlje 3 opisuje koncepte koji igraju vaznu ulogu tijekom izvodenja projekata:

e Projekt

e Upravljanje projektom

e Organizacijska strategija i1 projekti

e Projektno okruzenje

e Projekti i operacije

e Sudionici u organizacija izvodenja projekta
e Kompetencije projektnog osoblja

e Zivotni ciklus projekta

e Projekta ogranicenja

e (dnos izmedu koncepata 1 procesa upravljanja projektima.

Ovi koncepti i njihova povezanost su prikazane na slici 2.1.

Vanjsko okruzenje

=t = =]
I Organizacija —— " |
| Organizacijska strategija |
| | |
: Prilike :
| it I e e e e e s e e e e T e e e e e e 3
||I°”St':| | Projektno okruZenje [ e |1
| | pravljanje projektom —|| |
| | I
| I Poslovni slu¢aj I I |
| |
| | Il
: I Projektna organizacija : :
| : : |
| |
| | s [ 1
| . | Projekt (I
|| Operacie | [
| | | Procesi vodenja projekta | | ]
| Il
I Isporuke < | Procesi proizvoda | I
| I I 1
| | | Pomoc¢ni procesi I I
| | [ 1
| | Il
L= | La
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| |

L Vo Y s s s s et o e e s e i s e e =l

Slika 2.1. Koncepti upravljanja projektima u organizacijama, izvor: International standard 1SO

21500:2012, Guidance on project management



U stvari, ovi koncepti su usredotoCeni na stvaranje vrijednosti u organizaciji (npr. interno
ulaganje u tvrtku ili (ne)vladinu organizaciju) ili entitet sponzora (npr. Zeljeznica u vlasnistvu
drzavnog subjekta). Organizacijska strategija stvara prilike koje se procjenjuju i odabiru. Poslovni
slucajevi za odabrane prilike mogu rezultirati jednim od viSe projekata s rezultatima. Ove rezultate
obi¢no koriste operacije za ostvarivanje koristi 1 na taj nacin stvaranje vrijednosti za organizaciju.
Koristi se mogu unijeti u realizaciju i daljnji razvoj strategije. U komercijalnim projektima
prednosti se ostvaruju bez prosljedivanja rezultata u operacije.

Poglavlje 4 identificira preporucene procese upravljanja projektom koji se trebaju primijeniti
na cijeli projekt i/ili na njegove faze. Ovi procesi su genericki 1 mogu se koristiti u bilo kojem
projektu u bilo kojoj organizaciji. Uobicajeno, voditelj projekta i sponzor odabiru primjenjive
procese i redoslijed kojim se oni obraduju, ovisno o konkretnom projektu i potrebama organizacije
ili subjekta. Procesi upravljanja projektima promatraju se iz dvije razliCite perspektive: kao grupe
procesa iz perspektive upravljanja projektom ili kao grupe predmeta iz perspektive odredene teme
prakse upravljanja projektom. Procesne grupe su prikazane na slici 2.2.

Postoji pet grupa procesa:

1. Pokretanje
Planiranje

2
3. Provedba
4
5

Kontroliranje
Zatvaranje
'/ .\‘I
| Grupa procesa za |
L kontrolu J‘
AN 4
|l .l
I'I I..|
Grupe procesaza \
/ plariranje N
p—— — ~N
Grupe procesaza Grupe procesaza
pokretanje zabvaranje
Y, — , o _ P

Grupe procesaza /

implementaciju

\ . / |
\ J

Slika 2.2. Procesne grupe, izvor: I1SO 21500 Guidance on project management, Anton Zandhuis,
Rommert Stellingwerft



Navedene procesne grupe se temelje na demingovom krugu (PDCA) za konstantno
poboljsavanje. Demingov krug prikazan je na slici 2.3.

PLANIRAJ
formalizacija i razmatranje
namjeravane aktivnosti

L Plan

[ / P A ' | PROVEDI
DIELUJ | | \ |
: — ey | f DC | | projektna provedba
ispraviti nepravilnosti u | Act [ | DD |
svim fazama kako bi | | krug | |

osigurali poboljganje

b Check ——>

PROVIJERI
procjena ufinkovitosti svih faza

Slika 2.1. Demingov krug, preuzeto 10.8.2022. s https.//Ims.edukacije.hr/course/e-zbirka-

dokumenata-za-upravijanje-projektima/lessons/osnovne-funkcije-upravijanja-projektima/

Postoji 39 procesa, tematski podijeljenih vrsta upravljanja projektima, nazvanih podru¢jima

znanja:

1. Integracija
2. Sudionici
3. Opseg

4. Resurs

5. Vrijeme
6. Trosak
7. Rizik

8. Kvaliteta
9. Nabava

10. Komunikacija

Unutar procesa provode se sve aktivnosti koje su relevantne za upravljanje odredenim

aspektima projekta. Svi procesi prenose ulaze u korisne izlaze, koji zauzvrat mogu biti ulazi
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drugim procesima. Tipi¢ni ulazi/izlazi ovdje su dokumenti za upravljanje projektom, kao Sto su

plan projekta, raspored, ugovor ili izvjeS¢e o napretku. [2]

2.8. Buducnost ISO 21500 standarda

ISO 21500 je napisan kao smjernica i budu¢i da ne sadrzi zahtjeve, u nacelu nije namijenjen
za certifikaciju. To se razlikuje od, na primjer, norme ISO 9001 'Sustavi upravljanja kvalitetom',
koja opisuje sustave upravljanja za organizaciju kako bi upravljala i poboljsala svoje procese ili
odredeni aspekt svog poslovanja. Organizacija moze dobiti certifikat ISO 9001 kako bi poboljsala
svoju kvalitetu i uslugu prema kupcima te jasno prikazala svoju ucinkovitost u poslovnom
okruzenju.

Kao medukorak prema organizacijskom certificiranju, mogla bi se razviti takozvana
samoprocjena. U tom smislu, razvoj koji se dogodio za ISO 21600:2010 moze posluziti kao
primjer. Kako bi se podrzao i promovirao interes za ISO 26000:2010 — Smjernice o drustvenoj
odgovornosti, razvijena je ,,Samoprocjena ISO 26000*.

Ova samoprocjena nije certifikacija, ve¢ je izjava o tome kako organizacija primjenjuje nacela
ismjernice ISO 26000. Objavljivanjem ovih samoprocjena u sredi$njoj bazi podataka, organizacije
mogu dokazati da djeluju odrzivo i na druStveno odgovoran nacin.

Sli¢na samoprocjena mogla bi biti korisna organizacijama koje vode projekte. Danas natjecaji
za projektne radove Cesto propisuju da dobavljac¢ koristi odredenu metodu upravljanja projektom.
Moze se predvidjeti da ¢e sponzori projekta u bliskoj buduénosti zahtijevati od svojih dobavljaca

da pokazu da je njihova praksa upravljanja projektima u skladu s ISO 21500. [2]



3. Organizacijske strukture

Organizacijska struktura utjece na dostupnost resursa i na nacin kako se provode projekti. Vrste
organizacijskih struktura imaju raspon od funkcionalnih do projektnih, dok se izmedu nalazi

spektar matricnih organizacija. Vidi slika 3.1. Ukratko ¢emo objasniti glavne organizacijske

strukture.
S _ Matriéna !
Funkcionalna ; Uravnoteena e Projekina
Slaba matrica thattica Jaka m?trlca :
Ovlasti voditelja e p " . ! . visoke do gotovo
projekta slabe ili ih nema ogranicene niske do umjerene umjerene do visoke polpune
Dostupnost resursa slaba ili je nema ogranicena niska do umjerena umjerena do visoka v1sol;%tdp%ggtovo

Tko kontrolira projektni

voditelj organizacijske

voditelj organizacijske

mjeSovit

voditelj projekta

voditelj projekta

budzet jedinice jedinice
Uloga voditelja projekta djelomiéna djelomi¢na stalna stalna stalna
Projektno djelomiéno djelomigno djelomitno stalno stalno

administrativno osoblje

Slika 3.1. Organizacijski utjecaji na projekte, izvor: (2008). Vodic kroz znanje o upravijanju
projektima, Vodic kroz PMBOK, Cetvrto izdanje. 5, str 28

3.1. Funkcijska organizacijska struktura

Najstarija i najéesSce koriStena organizacijska struktura je funkcijska organizacijska struktura.
Funkcionira na nacin da se podjela rada i klasifikacija poslova izvrSava prema odredenim zadacima
u poduzecu. Funkcionalna organizacijska struktura se sastoji od funkcionalnih jedinica kojima
upravlja glavna uprava. Ovisno o organizaciji, svaka jedinica moze takoder imati rukovoditelja
koji upravlja svojim odjelom. Primjer odjela koje se mogu pojaviti bi mogli biti: odjel nabave,
odjel razvoja, odjel logistike, odjel za vodenje projekata, odjel prodaje, odjel kvalitete, odjel
proizvodnje, odjel montaze, odjel racunovodstva. Svaki od tih odjela upravljan je centralno od

strane glavne uprave. Na slici 3.2. mozemo vidjeti prikazanu funkcijsku organizacijsku strukturu.

[8]

3.2. Matri¢na organizacijska struktura

Matri¢na organizacija pokusava raspodijeliti resurse horizontalno, umjesto da ih zadrzi u
vertikalnoj strukturi. Takoder matricne organizacije imaju karakteristike funkcionalnih i
projektnih organizacija. Koliko matri¢na organizacija ima funkcionalnih karakteristika a koliko
karakteristika iz projektnih organizacija odreduje vrstu matri¢ne organizacije. Prema udjelu

funkcijskih ili projektnih karakteristika matricne organizacije dijelimo na slabe matri¢ne
10



organizacije, uravnotezene matri¢ne organizacije 1 jake matricne organizacije. Kod slabih
matri¢nih organizacija voditelj projekata ima ulogu koordinatora projekta vise nego stalnog
voditelj projekta sa znacajnim ovlastima. Iz slabe matricne organizacijske strukture prelazimo u
uravnotezenu matri¢nu strukturu koja prepoznaje voditelja projekta kao voditelja, ali svejedno ne
daje sve moguce ovlasti koje bi voditelj projekta mogao imati poput upravljanje financijama
projekta. I na kraju spektra matri¢nih organizacija imamo jaku matri¢nu organizaciju kod koje
voditelj projekta ima stalnu ulogu i stalno administrativni osoblje. Voditelj projekta takoder
kontrolira projektni budzet 1 dostupnost resursa. Vrste matri¢nih organizacije vide se na slikama

3.2. (a), 3.2. (b)i3.2. (¢). [7]

Uprava

Proizvodnja
(Rukovoditelj)

Prodaja
(Rukovoditelj)

Razvoj
(Rukovoditelj)

Nabava
(Rukovoditelj)

= lzvrsitel] =  lzvrsitelj = lzvrsitelj = lzvrsitel]

= lzvrsitel] = lzvrsitelj = lzvrsitelj = lzvrsitel]

o lzvrsitel] = lzvrsitelj = lzvrsitelj = lzvrsitel]

Slika 3.1. Funkcijska organizacijska struktura (Autorski rad)

= lzvrsitelj

m  lzvrsitel] Mg lzvrsitel] Weg  lzvrSitel] g 1zvrSitel]
e
o lzvrSitel] e lzvrSitel] g lzvrSitel] e lzvrSitel

Koordinacija projekta

= lzvrsitel] Q& lzvrsitel] g lzvrsitel]

|

\I/II

Slika 3.2. (a) Slaba matricna organizacija (Autorski rad)
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= lzvrsitelj Izvrsitelj

= lzvrsitel] B lzvrSitel] =

= lzvrsitelj W& lzvrSitel] We  lzvrSitel] Qg 1zvrSitel]

|

projekta

Koordinacija projekta

Slika 3.2. (b) Uravnotezena matricna organizacija (Autorski rad)

Voditelj projekta

—| lzvrsitelj — lzvrsitelj  Voditelj projekta
— _ —-

Koordinacija projekta

— lzvrsitelj

lzvrsitelj

Slika 3.2. (c¢) Jaka matricna organizacija (Autorski rad)

3.3. Projektna organizacijska struktura

U ovoj vrsti strukture voditelji projekata imaju visoku razinu ovlasti koja im omogucuje
najveéu mogucu kontrolu nad projektom, ali i punu odgovornost za izvedbu projekta. Osoblje je
posebno dodijeljeno projektu i podijeljeno u odjele prema slicnosti zadataka, obi¢no iskljucivo ili
na puno radno vrijeme, razvijajuci snazan osjecaj za identifikaciju projekta i dobro razumijevanje
ciljeva projekta. Struktura koja se temelji na ¢istom projektu ceSc¢a je u velikim organizacijama
koje ostvaruju velike vrijedne i dugoro¢ne projekte i koje mogu apsorbirati troskove odrzavanja

ove vrste strukture. Prikaz projektne organizacijske strukture vidimo na slici 3.3.
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Slika 3.3. Projektna organizacijska struktura (Autorski rad)



4. Uloge i odgovornosti norme ISO 21500

Uloga 1 odgovornosti svakog sudionika trebaju biti jasno definirane i objasnjene tijekom
projekta. Treba biti jasno koje zadatke mora tko obavljati za vrijeme trajanja projekta.

Uloga je funkcija koju preuzima ili odraduje osoba u odredenoj situaciji. Projektna uloga je
funkcija/titula osobe u projektu, npr. voditelj projekta, sponzor projekta, kupac.

Odgovornost je aktivnost koju netko mora uciniti kao dio posla, uloge ili pravne obveze.
Projektne odgovornosti su jasan opis onoga Sto bi svaka osoba koja radi u svojoj projektnoj ulozi
trebala uciniti, ukljucujuci ovlasti i odgovornosti te osobe.

Zadatak je dio posla koji treba obaviti ili poduzeti. Projektni zadaci ukljucuju aktivnosti za
ostvarivanje cilja projekta (koji se takoder Cesto nazivaju komponente proizvoda ili rezultati
proizvoda) i/ili izradu projektne dokumentacije za upravljanje projektom, npr. povelja projekta,
plan projekta, raspored, popis aktivnosti.

Aktivnost je stvar koju osoba ili grupa Cini ili je ucinila. Projektne aktivnosti se koriste za
opisivanje posla koji treba obaviti u procesu upravljanja projektom i mogu ukljucivati jedan ili

viSe zadataka. Na slici 4.1. prikazani su interni i eksterni projektni sudionici.

Project governance / T
PMO

ﬁect steerlng commmee

| /Pro;ec

sponsar

Ostali sudionici

Project
manager |

Wmanagementy

Slika 4.1. Interni i eksterni projektni sudionici, , izvor: International standard 1SO 21500:2012,

Guidance on project management
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Sudionici projekta podijeljeni su u dvije skupine: oni unutar organizacije projekta i unutar

upravljanja projektom nazivaju se interni sudionici, a ostali se nazivaju vanjski sudionici.
1. Organizacija projekta
Projektna organizacija je skupina ljudi koja obavlja sav posao kako bi se ostvario cilj projekta:

e Projektni menadzZer — voditelj projekta i odgovoran za uspjesan zavrsetak projekta
¢ Projekt menadZment tim — ljudi koji pomaZzu voditelju projekta u upravljanju projektom

e Projektni tim — ljudi koji rade na projektu.

4.1. Voditelj projekta (projektni menadzer)

Voditelj projekta je osoba koja je jedina odgovorna za ishod projekta. Ishod moze biti pozitivan
ili negativan, tj. pozitivan bi znacilo da su projektni ciljevi dostignuti dok bi negativan znacilo da
projektni ciljevi nisu postignuti. Sama uloga voditelja projekta je osoba koja se nalazi ne ¢elu tima
koji je odgovoran za dostizanje projektnih ciljeva. Odgovornost voditelja projekta seze sve od faze
otvaranja do faze zatvaranja projekta. Jedan od dobrih nac¢ina kako opisati voditelja projekta bi
bilo da je on generalni direktor u minijaturi. To bi znacilo da za vrijeme trajanja projekta voditelj
samog projekta ima utjecaj na cijelu organizaciju u kojoj djeluje. Sam posao voditelja projekta
zahtjeva visoku razinu odgovornosti, ulozenog truda i napora, dok u isto vrijeme trazi strucnost i
visoku razinu znanja u ne samo njegovoj stru¢noj okolini ve¢ i znanja iz organizacije, prava i
ekonomije. Problemi razli¢ite prirode mogu se pojaviti za vrijeme trajanja projekta koji se mogu
rijesiti ispravnim koriStenjem dostupnih resursa i znanja. Uz znanja o vodenju projekata i stru¢nih
znanja uspjeSan voditelj projekata mora posjedovati i takozvane meke vjestine. Meke vjestine
podrazumijevaju znanja iz humanistickih i drustvenih znanosti poput psihologije i1 sociologije.
Potrebno je napomenuti da se kroz napredovanje voditelja-menadzera specijalisticka 1 strucna
znanja koriste sve manje, dok se svestrana i op¢a znanja koriste sve vise.

Da bi osoba postala uspjesan voditelj projekata mora razviti posebne osobine i vjestine. lako
svaka osoba ima svoju osobnost, osobine se takoder mogu nauciti 1 razviti kroz ucenje teorije i
kroz iskustvo. Neke od osobina koje Cine voditelje projekata uspjeSnim bi bile: odlucnost,
postenost, inteligencija, dominantnost, dobre komunikacijske vjestine, samouvjerenost, empatija i
jedna od najvaznijih osobina, sposobnost rjesavanja konflikata. Za svakog voditelja-menadzera,
bezobzira na njegovu struku ili polje rada, rjeSavanje konflikata je jedna od najvaznijih osobina.
Hijerarhijska pozicija u poduze¢u menadzerima daje odgovornost da moraju nauciti kontrolirati
svoje emocije. Ako izvrsitelji unutar projektnog tima primijete da je voditelj nervozan ili bezvoljan
ili nesiguran klima ¢e se promijeniti 1 nastat ¢e nervoza unutar cijelog tima. Iz tog razloga svaki
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voditelj mora prvo ovladati svoje emocije i tada nakon istrenirane empatije i razvijenog smisla za
odgovornost rjesavati konfliktne situacije, koje ako ne budu rijeSene, mogu dovesti do
neizvrSavanja projektnih ciljeva. Treba prepoznati da su sve navedene osobine prikaz
nepogrjesSivog voditelja, ali u stvarnosti svaki voditelj mora biti svjestan svojih trenutnih slabosti

1 znati kada se moze osloniti na svoj tim. [6]
2. Upravljanje projektom

Upravljanje projektima dio je korporativhog upravljanja koji se bavi usmjeravanjem i
kontrolom projekata iz organizacijske perspektive te uspostavlja odgovaraju¢e okruzenje za
vodenje projekata.

Vise rukovodstvo, sponzor, upravni odbor projekta 1 PMO (ured za upravljanje projektom)

pripadaju skupini za upravljanje projektom:

e Sponzor projekta — predstavnik organizacije koja je vlasnik i financira projekt

e Upravni odbor projekta — visi menadzeri i voditelj projekta koji zajedno usmjeravaju
projekt iz perspektive organizacijske strategije i poslovnog slucaja

e PMO - grupa koja podrzava praksu upravljanja i izvodenja projekata.

3. Ostali sudionici

Ostali sudionici su svi ostali pojedinci i grupe koji nisu dio projektne organizacije niti
upravljanja projektom, ali na koje izravno ili neizravno utjece izvodenje ili rezultati projekta, na

primjer:

e Kupci ili predstavnici kupaca — ljudi koji definiraju zahtjeve 1 primaju rezultate projekta

e Dobavljaci (dobavljaci, izvodaci, treée strane) — oni koji opskrbljuju ljudske resurse,
objekte ili materijale za projekt

e Zaposlenici, dionicari, poslovni partneri, posebne interesne skupine, davatelji financija,

regulatorna tijela. [2]

4.2. Uloge u kompleksnom projektu

Opcenito, slozeni projekt bit ¢e velik po veli€ini i trajanju, zahtijevat ¢e ogromna sredstva,
nositi visok rizik i baviti se mnogim (vanjskim) sudionicima, jer ¢esto utjeCe na Siru javnost.

Primjeri: izgradnja rafinerije, izgradnja zeljeznicke pruge ili organizacija Olimpijskih igara.
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Za ovako slozen projekt, organizacija projekta i kadrovski aspekti obi¢no zahtijevaju posebnu
pozornost, jer je to bitan temelj za njegov buduci uspjeh. Bitno je da su ljudski resursi, ukljucujuci
1 druge kriti¢ne resurse, na raspolaganju za izvodenje svih radova na zavrSetku projekta.

Mora se osigurati da su razliite uloge projektnog tima i odgovornosti ispravno opisane, na
temelju kojih su resursi s pravim skupovima vjestina dodijeljeni projektu. Za sloZzene projekte
takoder je bitno identificirati klju¢ne sudionike i pravilno upravljati njihovim oc¢ekivanjima, jer ti
vanjski sudionici ponekad mogu porazno djelovati na projekt.

Za slozene projekte kljucno je pravilno uspostaviti upravljanje projektom. Neadekvatno
upravljanje jedan je od glavnih razloga zasto slozeni projekti Cesto ne rade na zadovoljavajuci
nacin. Privremena projektna organizacija radi gotovo autonomno. Trebalo bi postojati jaka
uskladenost s korporativnim upravljanjem kako bi se osigurala i odrzala odgovaraju¢a podrska iz
projektnog okruzenja.

Buduc¢i da su slozeni projekti Cesto javni (infrastrukturni) projekti, cijela projektna organizacija
treba pokazati eticko i odgovorno ponaSanje za dobrobit drustva i okolisa.

Glavni izazov je da ¢e u praksi mnoge razli¢ite strane morati u¢inkovito komunicirati kako bi
uspjesno suradivale, istovremeno prepoznajuci da svi sudionici imaju svoje specificne interese i
uloge, kao i da koriste svoje vlastite stilove, procedure i prakse upravljanja projektima. Kako bi se
poboljsala komunikacija izmedu svih sudionika, ISO 21500 moze djelovati kao ucinkovita

zajednicka referenca za upravljanje slozenim projektom. [2]
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5. ISO 21500 i balansiranje ograni¢enja projekta

Postoji mnogo razli¢itih ogranicenja koja se mogu pojaviti na projektu. Tipi¢na ogranicenja
koja se Cesto spominju u konceptima upravljanja projektima su: opseg, vrijeme i troSak (takoder
se nazivaju trostruko ogranicenje ili trokut upravljanja projektom) gdje svaka strana predstavlja

ogranicenje. Trokut upravljanja projektom prikazan je na slici 5.1.

Vrijeme TroSkovi

Opseg

Slika 5.1. Trostruko ogranicenje, izvor: ISO 21500 Guidance on project management, Anton

Zandhuis, Rommert Stellingwerft

e Vremensko ograni¢enje odnosi se na koli¢inu vremena na raspolaganju za dovrSetak
projekta (,,rok™).

e OgraniCenje troSkova odnosi se na financijska ogranicenja temeljena na raspolozivim
sredstvima za projekt.

e Ogranicenje opsega odnosi se na 'sav posao' koji se mora obaviti kako bi se proizveo krajnji

rezultat projekta za ispunjavanje njihovih zahtjeva.

Daljnje usavrSavanje ogranic¢enja integrira kvalitetu i opseg "izvedbu" ili pretvara kvalitetu u
cetvrto ogranienje. Druge metode, prakse 1 modeli upravljanja projektima idu joS dalje
dodavanjem rizika ili resursa kao dodatnih ograni¢enja. Osnova se ipak uvijek vraca na trostruko
ogranicenje.

Budu¢i da je dilemu (izbor izmedu dvije opcije) ve¢ tesko rijesiti, trilema je jo$ tezi izbor s

obzirom na tri opcije, od kojih se svaka ¢ini nepovoljnom. Trilema se moze izraziti na dva logicki
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ekvivalentna nacina: ona se moze izraziti kao izbor izmedu tri nepovoljne opcije, od kojih se jedna
mora odabrati, ili kao izbor izmedu tri povoljne opcije, od kojih su samo dvije moguée istovremeno
Treéi pristup je pazljivo uravnoteziti sva ograni¢enja na takav nacin da ishod bude prihvatljiv za
sve sudionike.

Ovo balansiranje ogranic¢enja pocinje pri definiranju projekta, kako bi se stvorio realan i1

izvediv plan koji je prihvatljiv svim kljuénim sudionicima:

e Povecani opseg uglavnom dovodi do povecanja vremena i troSkova. lako bi krajnji
korisnici, naravno, zeljeli dobiti 'savrSeno' rjesenje, jos uvijek je sponzor taj koji za to
mora osigurati sredstva

e Vrlo kratak rok, koji bi mogao zahtijevati sponzor, ali bi mogao dovesti do povecanja
troskova i smanjenja opsega, Sto krajnjim korisnicima moze biti neprihvatljivo jer moze
stvoriti nepovoljne radne uvjete

e Vrlo mali proracun koji bi mogao dovesti do smanjenog opsega, a opet mozda nece

uvijek biti prihvatljiv za krajnje korisnike ili druge sudionike.

Dakle jedna strana trokuta se ne moze promijeniti bez utjecaja na druge. Kako mijenjamo tj.
balansiramo ograni¢enja takoder i mijenjamo kvalitetu koja se nalazi na presjeku trokuta. A kad
smo ve¢ kod promjena: prilikom izvodenja projekta promjene ¢e se sigurno dogoditi. Voditelj
projekta tada mora stalno upravljati i rebalansirati ograni¢enja kako bi u dovoljnoj mjeri postivao
zahtjeve svih sudionika. Stoga je neophodna Cesta komunikacija s klju¢nim sudionicima o
njihovim ogranicenjima. To je disciplina upravljanja projektima koja omogucuje projektnom timu
(ne samo voditelju projekta) da organizira svoj rad na nacin da zadovolji sva ogranic¢enja, ¢ime se

zadovoljavaju zahtjevi sudionika. [2]

19



6. Podrucja znanja u upravljaju projektima

ISO 21500 prepoznaje dvije perspektive za strukturiranje procesa upravljanja projektom, bilo
prema procesnim grupama (pokretanje, planiranje, provedba, kontrola 1 zatvaranje) ili podruc¢jima

znanja. ISO 21500 sadrzi ukupno deset podrucja znanja.

6.1. Upravljanje integracijom projekta

Upravljanje integracijom projekta bavi se planiranjem rada i izradom plana. Pokriva sve faze
od pocetka do zavrSetka projekta. Radi se o pronalazenju ravnoteze izmedu konkurentskih
ograniCenja 1 zahtjeva, pronalaZzenju alternativa i1 rjeSavanju ovisnosti izmedu razli¢itih podrucja
znanja upravljanja projektima. Integracijom projekta povezujemo sva ostala podru¢ja znanja i
procese.

Postoji sedam grupa koja pripadaju u integraciju projekta:

1. Izrada projektne povelje: Izrada povelje projekta proces je izrade dokumenta kojim se
formalno odobrava projekt i kojim se definiraju pocetni zahtjevi koji zadovoljavaju potrebe
1 oCekivanja zainteresiranih strana. U projektima koji imaju viSe faza, ovaj proces se koristi
kako bi vrednovao ili pomnije odredio odluke donesene tijekom prethodne iteracije izrade
povelje projekta. Ulazi kod izrade povelje projekta su: specifikacija projektnog posla,
poslovno opravdanje, ugovor, faktori okruzenja poduzeca i organizacijska procesna
sredstva. Izlazi kod izrade povelje projekta je sama povelja projekta. Primjer izgleda

povelje projekta je prikazana na slici 6.1. [7]

PROJEKTNA POVELJA

Osnovne informacije

Naziv projekta

Opis projekta

Narucitelj

ponzor(i) projekta:
Voditelj projekta
Proracun projekia
Datum pocetka projekta
Datum zavrSetka projekta

Opis projekta

Trenutaéno stanje

Svrha projekta

Ciljevi projekta

Opseqg projekta (saZetak
opisa opsega projekta)

Isporuke projekta
Ogranicenja projekta

Pretpostavke na projektu

Rizici na projektu

Kljuéni dionici projekta

Identificiraj trenutne dionike projekta, instituciju koju zastupaju i planiranu ulogu na projektu

Slika 6.1. Primjer projektne povelje, izvor: Milenusi¢ Skrti¢, Mira, Lampek Pavcnik, Ivana. (2020).

Uvod u upravijanje projektima. Institut za menadzment — Uciliste za poslovno upravljanje
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6.2.

Planiranje projekta: sastavljanje plana projekta. Obi¢no se spominju dva plana: plan
upravljanja projektom (koji opisuje kako ¢e projekt biti organiziran i kontroliran) i plan
projekta (opis temeljen na rezultatima, koji po€inje na visokoj razini i postupno se razraduje
tijekom zivotnog ciklusa projekta, definiraju¢i osnovne crte za opseg, cijenu, vrijeme itd.,
koji ¢e se azurirati tijekom projekta).

Izravan projektni rad - usmjeravanje aktivnosti ¢lanova tima potrebne za izradu rezultata
projekta

Kontrola projektnog rada: upravljanje napretkom projekta i izvedbom u usporedbi s
planom te pokretanje promjena procesa u cilju poboljSanja izvedbe

Kontrola izmjena: proces za strukturiranje nacina na koji projekt rjeSava zahtjeve za
izmjenama 1 kako se upravlja izmjenama plana (formalno prihvacanje ili odbijanje) i
isporucenih rezultata.

Zatvaranje faze projekta ili projekta: dovrSetak svih aktivnosti za zatvaranje faze ili
projekta, ukljucujuc¢i formalnu provjeru i prihvacanje zavrSenih isporuka projekta
Prikupiti naucene lekcije: generiranje i dokumentiranje klju¢nih pozitivnih i negativnih
ucinaka tijekom projekta kako bi posluzili kao korisne reference za planiranje buducih faza
projekta ili drugih projekata, ¢ime se povecava zrelost upravljanja projektima unutar

organizacije. [2]

Upravljanje o€ekivanjima zainteresiranih strana

Upravljanje ocekivanjima zainteresiranih strana uklju¢uje sve korake potrebne za

identifikaciju ljudi, grupa ili organizacija koje bi mogle utjecati ili na koje bi projekt mogao

utjecati. Pokusavamo analizirati ocekivanja dionika i njihov utjecaj na projekt. Nastojimo razviti

odgovarajuce strategije upravljanja za u¢inkovito ukljuc¢ivanje 1 komunikaciju s dionicima tijekom

trajanja projekta. [2]

6.3.

Upravljanje opsegom projekta

Opseg projekta je odgovor na pitanje "Sto": koji ¢e "proizvod" projekt isporuciti 1 koji

medurezultati moraju biti proizvedeni da bi se dobio "krajnji proizvod". To ukljuuje opseg

proizvoda, znacajke i funkcije koje karakteriziraju krajnji rezultat projekta, kao i opseg projekta,

sav posao potreban za isporuku gore navedenog opsega proizvoda. [2]
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6.4. Upravljanje resursima na projektu

Upravljanje resursima na projektu ukljucuje uklju¢ivanje ljudi u projekt i njihovo zadrzavanje,
vodenje i upravljanje, zajedno s nabavom materijala, objekata, infrastrukture itd. Ljudi se nazivaju
"projektno osoblje" ili "projektni tim". Smatra se vrlo korisnim imati projektni tim dodijeljen i
dostupan $§to je ranije moguce — jer ¢e se njihova stru¢nost koristiti tijekom procesa planiranja i

ukupna predanost tima na projektu ¢e biti ojacana. [2]

6.5. Upravljanje vremenom na projektu

Upravljanje vremenom na projektu bavi se svim potrebnim koracima za upravljanje
pravovremenim zavrSetkom projekta. Upravljanje vremenom nastoji odrediti moguce datume
isporuke, prekretnice ili krajnje datume, uzimajuci u obzir sva poznata ograni¢enja. Upravljanje
vremenom ponekad se smatra temeljnom disciplinom upravljanja projektima, a dostupni su i razni
popularni softverski alati koji se prvenstveno fokusiraju na aspekte upravljanja vremenom. [2]

Kod planiranja projekata koristi se viSe alata koji pomazu vizualizaciji projektnih ciljeva 1
vremena na projektu. Jedan od tih nacina je prikaz pomoc¢u Gantt dijagrama ili Grantograma.
Gantogram je vrsta dijagrama koji ilustrira raspored projekta, nazvan po Henryju Ganttu (1861. —
1919.). Ovaj dijagram navodi zadatke koje treba izvrSiti na okomitoj osi, a vremenske intervale na
vodoravnoj osi. Sirina vodoravnih traka na grafikonu pokazuje trajanje svake aktivnosti.
Gantogrami ilustriraju datume pocetka i zavrSetka zavr$nih elemenata i sazetih elemenata projekta.
Zavrsni elementi i1 elementi sazetka Cine strukturu rasclambe projekta. Gantogrami se mogu
koristiti za prikaz trenutnog statusa rasporeda koriStenjem sjencanja postotka dovrSenosti i
okomite linijje "DANAS". Gantogram se naj¢esce izraduje u ranim fazama projekta. [9] Postoji
viSe softverskih alata pomocu kojih se moze izraditi gantogram. Najdostupniji program bi bio
Microsoft excel. Budu¢i da Microsoft Excel nije namijenjen iskljuc¢ivo za vodenje projekata,
postoje specijalizirana softverska rjeSenja za vodenje projekata poput Microsoft Project-a i Jira-e.

Na slici 6.2. prikazan je Gantt dijagram u programu JIRA.
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Slika 6.2. Primjer Gantograma u programu Jira, izvor: preuzeto 9.8.2022. s
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6.6. Upravljanje troSkovima na projektu

Novac je obi¢no jedno od klju¢nih ogranicenja svakog projekta. Grupa za upravljanje
troskovima na projektu stoga se bavi definiranjem proracuna i upravljanjem stvarnim troskovima
projekta unutar odobrenog proracuna. Ali ako je primarni pokreta¢ projekta financijsko, tj.
odobreno ulaganje temeljeno na puno ve¢im ocekivanim uStedama nakon isporuke projekta,

takoder se radi o zastiti i mogu¢em poboljSanju financijskog poslovnog slucaja projekta. [2]

6.7. Upravljanje rizicima na projektu

Projekti su po definiciji 'rizi¢ni' pothvati. To znaci suocavanje s nepoznatim situacijama i kao
posljedica toga Cesto rezultira promjenama projekta. Kako bismo sprijecili da svaki projekt
postane 'igra na srecu', upravljanje rizicima moze nam pomoci u kontroli rizika projekta. Projektni
rizici su buduce neizvjesnosti koje mogu utjecati na rezultate projekta — u oba smjera, tj. na bolje
ili na gore. Projektni rizici nisu poslovni rizici niti rizici koji su povezani s organizacijom. Rizici
su neizvjesnosti koje su vazne 1 koje se ne smiju zanemarivati. Posao tima za upravljanje projektom
je da se pobrine za te neizvjesnosti, da ih identificira, analizira njihov utjecaj, da razvije odgovore
ako je primjenjivo, te da prati i kontrolira njihov ucinak. Ako tim za upravljanje projektom
zanemari upravljanje rizicima, bit ¢e stalno suocen s problemima s jedne strane i propustenim
prilikama s druge strane. Upravljanje rizikom je pokuSaj minimiziranja utjecaja potencijalnih
prijetnji na rezultate projekta, Sto je obi¢no sve ono $to bi moglo uzrokovati odgodu projekta, biti
skuplji ili biti isporucen s loSijom kvalitetom. S druge strane, upravljanje rizikom takoder se odnosi
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na pokusaj maksimiziranja utjecaja potencijalnih prilika, ¢imbenike koji bi mogli pomo¢i da se
rezultati projekta postignu brze, jeftinije i kvalitetnije.

Jedan od nacina grafickog prikaza mogucih rizika je pomoc¢u modela ,,riblja kost* ili Ishikava
modela. Ishikawini dijagrami ili dijagrami riblje kosti ilustriraju kako razli¢iti faktori mogu biti
povezani s potencijalnim problemima ili posljedicama. Moguéi uzrok moze se otkriti
postavljanjem pitanja zasto? I kako? Primjer Ishikava dijagrama vidimo na slici 6.3. [2]
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Slika 6.3. Primjer Ishikava dijagrama, izvor: Institut za menadzment — UCiliste za poslovno

upravljanje, 28.01.2021. prezentacija

6.8. Upravljanje kvalitetom na projektu

Kvaliteta se moze definirati kao razina do koje proizvod ili usluga zadovoljavaju svoju
specifikaciju ili ispunjavaju ocekivanja svojih korisnika. Kvaliteta nije sinonim za ocjenjivanje.
Ocjena je izraz tehni¢kih svojstava proizvoda. Dva proizvoda ili usluge mogu imati istu
funkcionalnu namjenu, ali mogu imati razli¢it broj znacajki. Tamo gdje je niska kvaliteta (mnogi
nedostaci ili neispunjavanje ocekivanja) uvijek problem, niza ocjena (manje znacajki 1 ogranicena
funkcionalnost) mozda nece biti problem. Voditelji projekata i kvaliteta priznaju vaznost
zadovoljstva korisnika, prevencije nad inspekcijom, stalnog poboljSanja i odgovornosti
menadZmenta za kvalitetu. Stovise, pristup cijene kvalitete gleda dalje od jednostavnog Zivotnog
ciklusa projekta. Razina Zeljene kvalitete obi¢no najprije dolazi s troSkom, zbog truda potrebnog
da se postigne. Ovo je kompromis kojim menadzment projekta i sponzorska organizacija ili entitet

moraju pazljivo upravljati jer se cijena kvalitete odnosi na ukupni Zivotni ciklus proizvoda i nije
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ogranicena samo na zivotni ciklus projekta. Povecanje kvalitete §to je ranije moguce u ukupnom

zivotnom ciklusu opéenito ¢e smanjiti troskove. Stoga isticemo izjavu: Kvaliteta je besplatna! [2]

6.9. Upravljanje nabavom na projektu

Kako vecina projekata treba proizvode, usluge ili resurse izvan projektnog tima, postojat ¢e
potreba za njihovom kupnjom. Uzimajuéi u obzir trendove eksternalizacije kako bi se osigurale
konkurentnije stope troskova, kao i sve vecu slozenost projekta Sto rezultira ¢esto potrebnim
vanjskim inputima stru¢njacima koji nisu dostupni unutar tvrtke, sve je veca uloga dobavljaca i
partnera. Moze se brzo zakljuciti da izravni ugovor s fiksnom cijenom nije najbolja opcija za svaki
projekt. Kada se opseg ugovora razvija kako projekt napreduje i kada je potrebna kreativnost
dobavljaca kako bi se dobio najbolji rezultat unutar zadanog vremenskog okvira, proracuna ili
drugog ograni¢enja, mozda ¢e biti potrebni specifi¢niji dogovori.

Vecina organizacija imat ¢e pravila i postupke nabave koja treba slijediti ako trebate kupiti
proizvod ili uslugu trece strane. U mnogim sluc¢ajevima morat ¢ete ukljuciti struénjake za nabavu
u organizaciji kako biste osigurali da se nabava obavlja na profesionalan nac¢in u skladu s politikom
poslovanja organizacije. Procesi nabave zapravo odreduju zivotni ciklus projekta. Odluka o kupnji
rezultata projekta umjesto da ga izradi projektni tim moze biti potaknuta procjenom rizika ili
proracunskim ili vremenskim ograni¢enjem. Ako se, na primjer, smatra da je postizanje dijela

rezultata projekta rizi¢no, kupnja tog odredenog djela mogla bi ublaziti rizik. [2]

6.10. Upravljanje komunikacijom na projektu

Ucinkovita komunikacija povecava Sanse za uspjeh projekta izgradnjom odnosa dionika koji
se mogu iskoristiti za stvaranje koalicija i partnerstava. Stvara mostove izmedu razli¢itih dionika
ukljucenih u projekt i povezuje razli¢ite kulturne i organizacijske pozadine, razliite razine
strucnosti 1 razliite perspektive i interese u provedbi ili ishodu projekta. Voditelji projekata
provode vecinu svog vremena komunicirajuéi ili olakSavajuci, te osiguravaju¢i komunikaciju

izmedu dionika. Ovo pocinje od prvog dana projekta! [2]
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7. Faze projekta prema ISO 21500

7.1. Zivotni ciklus projekta

Kako bi se strukturirao pristup realizaciji projekta, prvo se mora definirati Zivotni ciklus
projekta: definirani skup faza, od pocetka do kraja projekta, koje se izvode redoslijedom kako je
planirano. Svaka faza ili podfaza zivotnog ciklusa projekta omogucuje obradu posebnih pristupa,
tema 1 tehnika odvojeno, te na temelju proizvedenih rezultata, daje ulaz u druge faze ili podfaze.
Kako bi se omoguc¢io kontrolirani napredak i zavrSetak svake faze ili podfaze, opisani su i
specifiéni procesi za stvaranje potrebnih rezultata (izlaza) upravljanja projektom za tu podfazu. To
nam omogucuje jednostavnu kontrolu i pregled.

Zivotni ciklus projekta trebaju dobro razumijeti svi sudionici projekta. Na taj na¢in omoguéit
¢e da se u¢inkovito komunicira napredak projekta na vrijeme, na temelju opipljivih rezultata. Faze
omogucuju bolju kontrolu i komunikaciju tijekom projekta. Zavrsetak faze Cesto se podudara s
isporukom krajnjeg proizvoda, gotovog dijela krajnjeg proizvoda ili odredenim priznatim statusom
krajnjeg proizvoda. U vecini slucajeva, za pocetak rada u sljedecoj fazi potrebno je odobrenje od
strane formalnog tijela (npr. rukovoditelja u tvrtki ili upravnog odbora). Fazni pristup stvara priliku
za kontrolu, na primjer, ulaganja tijekom projekta, ili za donoSenje jasnih tocaka odluka unutar
projekta, podrzavajuéi tako odgovaraju¢i angazman sudionika i komunikaciju.

Prema definiciji projekta, svaki projekt je jedinstveni pothvat. Ipak, postoje neki osnovni
pristupi problemu i realizaciji proizvoda, usluge ili rezultata. Na primjer, u gradevinarstvu se
obi¢no moze imati logican redoslijed temelja, izgradnje, dogradnje i puStanja u pogon.
Jedinstvenost pristupa bit ¢e pretoCena u sadrzaj faza, kao Sto su (privremeni) rezultati, kvaliteta,
specifikacije, itd. Sve ovo treba integrirati u zivotni ciklus projekta.

Neki kriteriji za odredivanje kvalitete zivotnog ciklusa projekta su:

e Razumiju ga svi sudionici

e Prilagoden je potrebama organizacije

e Ima jasne tocke odlucivanja

e Ukljucuje redovite provjere poslovnog uskladivanja

e Podrzava odgovarajuce postavljanje prioriteta programa kojem projekt pripada.

Stoga zivotni ciklus projekta logi¢no integrira rezultate upravljanja projektom (ili moglo
bi se reci izlaze procesa upravljanja projektom) i rezultate proizvoda (ili izlazne rezultate procesa
razvoja proizvoda ili usluge). Broj 1 sadrzaj faza ovisi o sektoru i/ili vrsti proizvoda i/ili usluge
koje ¢e projekt isporuciti. Na primjer, jedna gradevinska tvrtka ukljucit ¢e 'temelje 1 radove na
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zemljiStu 1 niveliranju' u jednoj fazi, dok ¢e druge to podijeliti u dvije faze. Ocito je da se sadrzaj
faza razlikuje od sektora ili proizvoda koji se isporucuje: na primjer, postavljanje procesnog

postrojenja nije isto Sto i izgradnja uredske zgrade. [2]

7.2. Faza otvaranja projekta

Pitanje je kako ideju pretvoriti u formalni projekt? ZasSto bismo trebali odgovoriti na ovaj
zahtjev? Sto nam je potrebno da bismo to postigli? Koliko dugo moZe potrajati za pripremu ovih
isporuka? Sto je proces? Tko odlu¢uje? Tko je odgovoran? Tko to pla¢a? I tako dalje.

Ova pitanja obi¢no se odnose na ono $to neka podrucja primjene nazivaju 'nerazlic¢itim
prednjim dijelom' projekta. Zapravo, nase sposobnosti da se ucinkovito nosimo s tom 'fazom', koja
u stvarnosti ne moze biti faza projekta jer projekt jos ne postoji, definira nasu agilnost. Definira
koliko brzo mozemo ucinkovito odgovoriti na identificiranu priliku (na temelju ideje, potraznje,
potrebe, itd.), razvijanjem poslovnog sluc¢aja i na kraju ostvarivanjem prednosti primjenom
rezultata projekta. U organizaciji se projektne prilike mogu pojaviti bilo gdje. Dakle, postojanje
osnovnog strukturiranog procesa za odgovor na njih moze smanjiti nejasnocu ili barem stvoriti
zajednicku referencu (smjernicu) za ucinkovitu suradnju u ovoj fazi.

lako sve mogucnosti mogu biti dobronamjerne, ne mogu se sve realizirati (npr. zbog
ogranicenja dostupnosti resursa ili proracunskih ogranicenja), i to treba prihvatiti. Postoje trenutni
prioriteti u organizaciji, definirani strategijom i taktikom organizacije. Nove inicijative moraju
podrzati te prioritete. S obzirom na prioritete u organizaciji, potrebno je izgraditi uvjerljiv poslovni
slucaj kako bi se osigurala odrzivost predlozene prilike 1 prihvatila je kao projekt koji ulazi u
program koriste¢i odgovaraju¢e metode odabira projekta. Poslovni slucaj i odabir moguénosti
moraju biti dovrSeni prije nego Sto se moze zapoceti bilo kakav pravi projektni rad.

ISO 21500 obi¢no razlikuje dva klju¢na rezultata upravljanja projektom u grupi procesa

pokretanja koja su vazna za pred-projektnu fazu:

e Povelja projekta

e Popis svih sudionika projekta

Povelja projekta

Na temelju odobrene Povelje projekta formalno se priznaje postojanje projekta, uklju¢ujuéi jasno
sponzorstvo projekta od strane organizacije kao i1 prihvacanje projekta od strane voditelja projekta.
Opis projekta na visokoj razini i klju¢na ograni¢enja poput odredenog roka ili ograniCenja

proracuna ukljuceni su u Povelju projekta, kao i Poslovni sluc¢aj, objasnjavajuci i podrzavajuéi
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razlog postojanja projekta. Klju¢ni pokretac¢ je kako ¢e ovaj projekt biti sredstvo za ostvarivanje

koristi.

Popis svih sudionika projekta

Iako je to dio pokretanja projekta, u praksi ¢e se popis sudionika strukturira u fazi koja se ponavlja.
Prvo, identifikacija sudionika na visokoj razini omogucit ¢e nam proaktivnu komunikaciju s
kljuénim sudionicima, mozda ih ¢ak ukljuciti u formalno odobrenje pocetka projekta, stvarajuci
tako njihovu podrsku. No, nakon odobrenja projekta moramo izvrsiti detaljniju analizu sudionika,
jer ¢e oni imati zahtjeve koje je potrebno prikupiti za ispravnu definiciju opsega projekta. Kako

projekt napreduje, mogu se identificirati dodatne zainteresirane strane.

Zadaci zaposlenika i ugovori zaposlenika

Kako kljuc¢ni rezultat sljedece faze, projektni planovi, treba izraditi projektni tim, moramo dobiti
barem neke klju¢ne resurse dodijeljene projektu s potrebnim znanjem i iskustvom s kljuénim
aspektima projekta. To je razlog zaSto je u pregledu procesa ISO 21500 proces Uspostaviti

projektni tim, koji stvara zadatke osoblja 1 ugovore osoblja, stavljen pod Pokretanje. [2]

7.3. Faza planiranja projekta

Faza planiranja usredotoCuje se na organiziranje projekta i opisivanje nacina na koji ¢e projekt
biti ostvaren, Sto se prevodi u opipljiv rezultat koji se naziva plan upravljanja projektom. Ovaj
dokument ili skup dokumenata definira kako se projekt provodi, nadzire i kontrolira. Plan
upravljanja projektom moze se primijeniti na cijeli projekt u cjelini ili na neki dio projekta kroz
pomoc¢ne planove, kao §to je plan upravljanja rizikom ili plan upravljanja kvalitetom. Plan
upravljanja projektom obi¢no definira uloge, odgovornosti, organizaciju i postupke za upravljanje
rizikom, problemima, kontrolom promjena, rasporedom, troskovima, komunikacijom,
upravljanjem konfiguracijom, kvalitetom, zdravljem, okoliSem, sigurnos¢u i drugim temama
prema potrebi. Definira organizacijski skup referenci koje ¢e svaki ¢lan projektnog tima koristiti
u postizanju konac¢nog cilja projekta.

Projektni plan sadrzi osnove za provedbu projekta ili faza projekta, na primjer u smislu opsega,
kvalitete, rasporeda, troSkova, resursa i rizika. Svi dijelovi Projektnog plana trebaju biti dosljedni
1 potpuno integrirani. Projektni plan treba ukljucivati rezultate (izlazne rezultate) svih relevantnih
procesa planiranja projekta i radnje potrebne za definiranje, integraciju i koordinaciju svih
odgovaraju¢ih postupaka za provedbu, kontrolu i zatvaranje projekta. Sadrzaj plana projekta

varirat ¢e ovisno o podru¢ju primjene i1 slozenosti projekta.
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Plan upravljanja projektom i projektni plan nisu prekomplicirani za shvatiti, 1 nakon §to su
pravilno definirani za jedan projekt, velik dio sadrzaja moze se ponovno koristiti za sljedece
projekte. Medutim, ako to nije planirano i, kao posljedica toga, nije jasno priopéeno ¢lanovima
projektnog tima i1 nekim klju¢nim sudionicima, to ¢e svakako dovesti do razli¢itih tumacenja i
ocekivanja. To je temeljni uzrok mnogih nesporazuma, dorade, gubitka vremena i budzeta, sukoba,
itd. s rezultiraju¢im negativnim posljedicama na cjelokupnu izvedbu projekta.

ZavrSetak ove faze je formalno prihvacanje njezinih klju¢nih rezultata: oni se sastoje od plana
upravljanja projektom i plana projekta, popracenih kratkim dokumentom o naucenim poukama
koji pokriva ovu fazu. Osim toga, tijekom ove faze mogu se stvoriti prvi proizvodi. Stvarni sadrzaj
uvelike ovisi o cilju i podrucju primjene projekta. Kao primjer ovdje ubacujemo dizajn proizvoda.

Tada moze poceti sljedeca faza. [2]

7.4. Faza realizacije i implementacije

Ova faza je obi¢no gotova kada se krajnji proizvod isporuci, prihvati i preda sponzorskoj
organizaciji ili subjektu, ili kupcu. Moze ¢ak sadrzavati podrsku nakon isporuke kako bi se
osigurao nesmetan prijelaz. Ipak, treba unaprijed definirati jasnu grani¢nu tocku kako bi se
sprijecilo kontinuirano odrzavanje 1 aktivnosti podrske, koje su operativnije prirode i mogle bi

dovesti do 'beskonacnog' projekta.

7.5. Faza zatvaranja

Ovo je faza u kojoj se projekt sluzbeno zatvara izvjeS¢em o zatvaranju projekta. Pruza potvrdu
da su ispunjeni kriteriji za prihvac¢anje od strane kupca i zahtijeva potpisivanje od strane sponzora
projekta za zatvaranje projekta. Osim toga, sva imovina i preostale obveze, npr. neki ugovori o
nabavi s obvezama koje se protezu tijekom zivotnog vijeka projekta, prenose se na sponzorsku
organizaciju ili subjekt ili na kupca. Ova faza takoder obi¢no sadrzi sluzbeno izdavanje svih

resursa, kao 1 dokument evaluacije projekta. [2]
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8. Planiranje serije na projektima prema prognozi

Odredivanje serije prema prognozi kod vecih projekata jedna je od kljucnih stavki koja projekt
¢ini uspjeSnim. Sto su vece serije proizvodnje 1 nabave to se postize bolja cijena. Problem se javlja
kada veli¢ine serija nisu aktualne, tj. kada su zastarjele. Kako se povecava obujam projekta tako
se povecava veli¢ina serije za planiranje. Zbog svih tih razloga planiranje serije mora biti pazljivo
odradeno jer utjece na ishod projekta. Utje¢e na vrijeme i troskove. Sto su veée serije projekata to
¢e biti uStedeno viSe vremena. Isto tako Sto je veca serija troSkovi ¢e biti manji jer se ve¢im

obujmom nabave i proizvodnje cijena smanjuje.

8.1. Sto je prognoziranje?

Prognoza je predvidanje dogadaja u buducnosti. Prognoziranjem se susre¢emo u
svakodnevnom zivotu. Meteorolozi prognoziraju vrijeme, sportski voditelji prognoziraju ishode
utakmica, 1 poduzeca prognoziraju koliko ¢e svojih proizvoda prodati u buduénosti. Prognoza
kolika ¢e u buduénosti biti potraznja za nekim proizvodom, uvelike utjece na planiranje procesa
unutar poduzeca. Kod planiranja procesa moramo uzeti u obzir vise faktora poput zaliha,
kapaciteta proizvodnje, kapaciteta radne snage, logistike 1 nabave. Dugorocni strateski planovi
koje donosi najvisi menadzment temelje se na prognozi potraznje proizvoda.

Prognoziranje nije siguran nacdin predvidanja buducih dogadaja, jer predvidanje sa
apsolutnom to¢nos¢u nije moguce. Prognoziranje koristimo kao alat za predvidanje buduéih
dogadaja sa odredenom tocnos¢u. U danaSnjom poslovnoj okolini sve je teze prognozirati sa
velikom tocnos¢u zbog veoma turbulentnog stanja na trzistu. Razvoj proizvoda iz godine u godinu
sve je brzi i raznolikost proizvoda je sve veca, Sto kupcima daje veci izbor ¢ime se stvara vrlo
konkurentno stanje na trzistu.

Mogu se koristiti kvalitativne metode prognoziranja i kvantitativne metode prognoziranja.
Kvalitativne metoda se temelje na osobnom iskustvu, misljenju, osobnoj prosudbi i nagadanjima,

dok se kvantitativne metode temelje na matematickim modelima. [10]

8.2. Upravljanje lancem opskrbe

Lanac opskrbe poduzeéa obuhvaca sve objekte, funkcije 1 aktivnosti koje su uklju¢ene u
proizvodnju proizvoda. U lanac opskrbe su ukljuCeni: nabava, zalihe, proizvodnja, raspored
pogona, lokacija pogona, transport i logistiku. Sve te funkcije u lancu opskrbe su ovisne o

kratkoro¢noj potraznji za proizvodom i dugoro¢nim napredovanjima tehnologija i procesa.
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Prognoziranje potraznje proizvoda utjeCe na upravljanje skladiStem, nabavom materijala 1
poluproizvoda i takoder utjece na upravljanje proizvodnjom. Svi ti faktori su vazni iz razloga $to
se prema njima planira nabava materijala potrebnog za izradu svih prognoziranih jedinica
proizvoda u buducnosti. Ako ¢e prognoza biti tocna, vremena isporuke ¢e biti kratka Sto pridonosi
kvaliteti poslovanja. Ukoliko prognoza nije tocna skladista ¢e biti ili puna materijala kojeg nije
moguce iskoristiti ili prazna ¢ime se ne¢e mo¢i dovrsiti proizvod na vrijeme.

Iako su to¢ne prognoze potrebne, potpuno tocne prognoze nisu moguce. Cilj je da prognoza
smanji Sto je moguce viSe neizvjesnosti vezane uz buducnost, ali nikada ne¢e eliminirati sve
neizvjesnosti. [z tog razloga svi procesi u lancu opskrbe moraju biti spremni na konstante promjene
1 nepredvidive situacije.

Ucinak bica (Bullwhip effect) je izoblienje informacija o potraznji za proizvodom dok se
prenose uz opskrbni lanac natrag prema dobavlja¢ima. Kako se potraznja sve vise udaljava od
krajnjeg potroSaca, varijacije u potraznji postaju sve vece, a prognoze potraznje manje pouzdane.
Takva povecana varijacija moze rezultirati prekomjernim, skupim zalihama u svakoj fazi
opskrbnog lanca i u konacnici loSom uslugom za kupce.

Ucinak bi¢ nastaje kada se neznatna varijabilnost potraznje poveca dok se informacije pomicu
natrag uzvodno u lancu opskrbe. Nastaje kada Clanovi opskrbnog lanca donose odluke o
naru€ivanju s obzirom na vlastite interese ili nemaju tocne prognoze potraznje od susjednih
¢lanova opskrbnog lanca.

Ako je svaki Clan opskrbnog lanca nesiguran u to kolika je stvarna potraznja za narednim
¢lanom lanca kojeg opskrbljuje, a radi vlastitu prognozu potraznje, tada ¢e prikupiti dodatne zalihe
kako bi nadoknadio neizvjesnost. Jedan od nacina rjesavanja problema koji nastaju u¢inkom bica
je razviti prognoze potraznje koje ¢e smanjiti neizvjesnost i da ¢lanovi lanca opskrbe medusobno
dijele ta predvidanja. U idealnom slucaju, jedna prognoza potraznje za krajnjeg kupca u lancu
opskrbe potaknula bi razvoj naknadnih prognoza za svakog ¢lana opskrbnog lanca natrag kroz
lanac opskrbe.

Jedan od trendova u dizajnu opskrbnog lanca je kontinuirano nadopunjavanje, pri ¢emu se
kontinuirano azuriranje podataka dijeli izmedu dobavljaca i kupaca. U ovom sustavu, kupci se
kontinuirano nadopunjuju od strane svojih dobavljaca na temelju stvarne prodaje. Kontinuirano
nadopunjavanje, kojim obi¢no upravlja dobavljac, smanjuje zalihe za tvrtku i ubrzava isporuku.
Varijacije kontinuiranog dopunjavanja ukljucuju brzu reakciju, Just-in-time (JIT), VMI (inventar
kojim upravlja dobavljac¢) i1 inventar bez zaliha. Takvi se sustavi uvelike oslanjaju na tocne
kratkoro¢ne prognoze, obi¢no na tjednoj bazi, prodaje krajnje upotrebe krajnjem kupcu. Dobavljac¢
na jednom kraju opskrbnog lanca tvrtke mora predvidjeti potraznju kupaca tvrtke na drugom kraju

lanca opskrbe kako bi odrzao kontinuiranu dopunu. Prognoza takoder mora biti sposobna
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odgovoriti na iznenadne, brze promjene potraznje. Dulje prognoze temeljene na povijesnim
podacima o prodaji za 6 do 12 mjeseci u buducnosti takoder su opéenito potrebne za pomo¢ pri

izradi tjednih prognoza i predlaganje promjena trenda. [10]

8.3. Upravljanje kvalitetom

Prognoziranje je takoder vazno kod aspekta upravljanja kvalitetom. To vrijedi za proizvodne i
usluzne tvrtke. Kada kupci udu u McDonald's kako bi narucili obrok, ne o¢ekuju da ¢e dugo cekati
svoju narudzbu. Oc¢ekuju da ¢e McDonald's imati proizvod koji zele i o¢ekuju da ¢e svoje narudzbe
primiti u kratkom vremenskom roku. Dobra prognoza toka prometa kupaca i potraznje za
proizvodima omogucuje McDonald'su da rasporedi dovoljno posluzitelja, da se opskrbe zalihama
hrane 1 da se planira proizvodnja hrane kako bi se pruzila visokokvalitetna usluga. Netoc¢na
prognoza uzrokuje kvar usluge, $to rezultira loSom kvalitetom. Za proizvodne operacije, posebno
za dobavljace, kupci oCekuju da ¢e dijelovi biti osigurani kada se zatraze. To¢no predvidanje

potraznje kupaca kljucni je dio pruzanja visokokvalitetnih usluga. [10]

8.4. Stratesko planiranje

Stratesko planiranje se ne moze izvesti bez prognoze. Konacni cilj strateSkog planiranja je
odrediti Sto bi tvrtka trebala biti u buduc¢nosti — na kojim se trziStima natjecati, s kojim
proizvodima, kako bi bila uspjesna i rasla. Kako bi odgovorila na ova pitanja, tvrtka mora znati
koje nove proizvode ¢e zeljeti njezini kupci, koliko ¢e od tih proizvoda pozeljeti kupci te razinu
kvalitete i druge znacajke koje ¢e se ocekivati u tim proizvodima. Prognoziranje daje odgovore na
ova pitanja 1 klju¢ je za dugoro¢nu konkurentnost i uspjeh tvrtke. Odredivanje buducih novih
proizvoda i njihov dizajn naknadno odreduje dizajn procesa, vrste nove opreme i tehnologija koje
¢e biti potrebne, te dizajn opskrbnog lanca, ukljucujuéi pogone, transportne i distribucijske sustave

koji ¢e biti potrebni. [10]

8.5. Komponente potraznje prognoze

Vrsta metode prognoziranja koju treba koristiti ovisi o nekoliko ¢imbenika, ukljucujuci
vremenski okvir prognoze, tj. koliko u buduénost se prognozira, ponasanje potraznje i moguce

postojanje trendova potraznje.[10]
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8.5.1. Vremenski okvir

Ako gledamo sa aspekta vremena, prognoze mogu biti kratkoro¢ne, srednje i dugorocne.
Predvidanja od kratkog do srednjeg raspona se najces¢e donose za dnevnu, tjednu ili mjesecnu
potraznju za prodajom do otprilike dvije godine u buducnost, ovisno o tvrtki i vrsti industrije.
Prvenstveno se koriste za odredivanje rasporeda proizvodnje i isporuke te za utvrdivanje razine
zaliha. U poduzecu Hewlett-Packard mjese¢ne se prognoze za printere izraduju od 12 do 18
mjeseci u buducnosti, dok se u poduzecu Levi Strauss tjedne prognoze za traperice pripremaju za
pet godina u buducénost.

Dugorocna prognoza obic¢no je za razdoblje dulje od dvije godine u budué¢nost. Dugoro¢na
prognoza obic¢no se koristi za stratesko planiranje. Za postavljanje dugoro¢nih ciljeva, planiranje
novih proizvoda za mijenjanje trziSta, ulazak na nova trzista, razvoj novih objekata, razvoj
tehnologije, dizajn lanca opskrbe i1 provedbu strateskih programa. U poduze¢u Unisys, dugorocna
strateSka prognoziranja predvidaju tri godine u buduénost. U poduzeéu Hewlett-Packard
dugoro¢ne prognoze se rade od dvije do Sest godina. U poduzecu Fiat, talijanskom proizvodacu
automobila, strateski planovi za nove i kontinuirane proizvode idu i do 10 godina u budu¢nost.

Ovakva klasifikacija prema vremenu nisu toc¢no definirane. Granica izmedu kratkoro¢nih 1
dugoro¢nih prognoza nije uvijek jasna. Za neke tvrtke kratkoro¢na prognoza moze biti nekoliko
godina, a za druge tvrtke dugoro¢na prognoza moze biti u mjesecima. Duljina prognoze uvelike
ovisi o tome koliko se brzo mijenja trziste 1 koliko je trziSte podlozno tehnoloSkim promjenama.

[10]

8.5.2. PonaSanje potraZnje

Potraznja se ponekad ponasa na slucajan, nepravilan na¢in. U drugim slu€ajevima pokazuje
predvidljivo ponaSanje, s uzorkom koji se ponavlja. Tri vrste ponaSanja potraznje su trendovi,
ciklusi i sezonski obrasci.

Trend je postupno, dugoro¢no kretanje potraznje prema gore ili prema dolje. Na primjer,
potraznja za kucama pratila je trend rasta tijekom posljednjih nekoliko desetljeca, bez ikakvog
kontinuiranog pada na trziStu. Trendovi su Cesto polaziSte za izradu prognoza. Slika 8.1. (a)
takoder ukljucuje nekoliko nasumicnih pokreta gore i dolje. Slu¢ajne varijacije su pokreti koji nisu

predvidljivi i ne prate nikakav obrazac.
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Slika 8.1. Prikaz razlicitih vrsta ponasanja potraznje, izvor: R. S. Russel, B. W. Taylor: Operations
and supply chain management, poglavlje 12, Forecasting

Ciklus je kretanje potraznje gore-dolje koje se ponavlja tijekom dugog vremenskog razdoblja
(. viSe od godinu dana). Na primjer, pocinju novi stambeni objekti i stoga proizvodi vezani za
gradevinarstvo imaju tendenciju da slijede cikluse u gospodarstvu. Prodaja automobila takoder
ima tendenciju da slijedi cikluse. Potraznja za opremom za zimske sportove raste svake Cetiri
godine prije i nakon Zimskih olimpijskih igara. Slika 8.1 (b) prikazuje ponasanje ciklusa potraznje.

Sezonsko ponasanje je oscilirajuce kretanje potraznje koje se javlja periodi¢no (kratkoro¢no) i
ponavlja se. Sezona je Cesto povezana s vremenom. Primjerice, svake zime raste potraznja za
Cistacima snijega 1 skijama, a prodaja u maloprodaji opéenito raste tijekom blagdanske sezone.
Medutim, sezonsko ponasanje moze se pojaviti na dnevnoj ili tjednoj bazi. Na primjer, neki
restorani su zauzetiji za ru¢kom nego za veCerom, a trgovine i kazaliSta u trgovackim centrima
imaju vecu potraznju vikendom. Slika 8.1 (c) ilustrira sezonski obrazac u kojem se isto ponasanje
potraznje ponavlja svake godine u isto vrijeme.

PonaSanje potraznje Cesto istovremeno pokazuje nekoliko ovih karakteristika. lako stanovanje
pocinje pokazivati cikli¢no ponasanje, tijekom godina postoji trend rasta u izgradnji novih kuca.
Potraznja za skijama je sezonska medutim, tijekom posljednja dva desetlje¢a postoji trend rasta

potraznje za opremom za zimske sportove. Slika 8.1. (d) prikazuje kombinaciju dvaju ponasanja

potraznje.
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Slucajevi kada ponaSanje potraznje ne pokazuje nikakav prepoznatljiv obrazac naziva se
nepravilnim. Na primjer, lokalna poplava moZe uzrokovati trenutacni porast potraznje za tepihom
ili promotivna kampanja konkurenta moze uzrokovati pad potraznje za proizvodima tvrtke na neko
vrijeme. lako ovo ponaSanje ima uzrok i stoga nije sasvim slucajno, ono jo$§ uvijek ne slijedi

obrazac koji se moze odraziti u prognozi. [10]

8.6. Metode prognoziranja

Postoje tri metode prognoziranja. To su: metoda regresije, kvalitativne metode i metode
vremenskih serija.

Metode vremenskih serija su statisticke tehnike koje koriste povijesne podatke o potraznji za
predvidanje buduce potraznje. Regresijske (ili uzrocne) metode predvidanja pokusavaju razviti
matematicki odnos (u obliku regresijskog modela) izmedu potraznje i ¢imbenika koji uzrokuju da
se ponasa na nacin na koji se ponasa.

Kwvalitativne (ili prosudbene) metode koriste prosudbu menadzmenta, stru¢nost i misljenje za
izradu prognoza. To je najeS¢a vrsta metode predvidanja za proces dugorocnog strateskog
planiranja. Obi¢no postoje pojedinci ili grupe unutar organizacije €iji su sudovi i misljenja o
buduénosti jednako valjani ili vazniji od vanjskih stru¢njaka. Top menadzeri su klju¢na skupina
uklju¢ena u izradu prognoza za strateSke planove. Opcenito su najviSe upoznati s vlastitim
sposobnostima i resursima svojih tvrtki i trziStima za svoje proizvode.

Prodajna snaga tvrtke predstavlja izravnu to¢ku kontakta s potrosacem. Ovaj kontakt pruza
svijest o oCekivanjima potrosaca u buducnosti koja drugi mozda nemaju. Inzenjersko osoblje ima
urodeno razumijevanje tehnoloskih aspekata vrste proizvoda koji bi mogli biti izvedivi 1 vjerojatni
u buduénosti.

Istrazivanje potrosaca ili trzista je organizirani pristup kod kojeg se koriste ankete i druge
istrazivaCke tehnike kako bi se utvrdilo koje proizvode 1 usluge kupci zele i koje ¢e kupiti te
identificirati nova trzista. Istrazivanje potroSaca i trzista obic¢no provodi odjel za marketing unutar
organizacije, industrijske organizacije i grupe te privatne marketinske ili konzultantske tvrtke. Iako
istrazivanje trziSta moze dati to¢ne i korisne prognoze potraznje za proizvodima, ono se mora
vjesto 1 ispravno provoditi §to moze biti skupo.

Delphi metoda je postupak za stjecanje informiranih prosudbi i miSljenja od upucenih
pojedinaca pomocu niza upitnika za razvoj konsenzusne prognoze o tome Sto ¢e se dogoditi u
buduénosti. Razvijen je u Rand Corporation ubrzo nakon Drugog svjetskog rata kako bi se

predvidio utjecaj hipotetskog nuklearnog napada na Sjedinjene Drzave. lako je Delphi metoda
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koriStena za razne primjene, predvidanje je bila jedna od njezinih primarnih upotreba. Posebno je
bio koristan za predvidanje tehnoloskih promjena i napretka.

Tehnolosko predvidanje postaje sve vaznije za natjecanje u suvremenom medunarodnom
poslovnom okruzenju. Nova poboljSana racunalna tehnologija, nove proizvodne metode te
napredni strojevi i oprema stalno su dostupni tvrtkama. Ovaj napredak im omogucuje da uvedu
viSe novih proizvoda na trziSte brze nego ikad prije. Tvrtke koje uspiju dobiti “tehnoloski” skok u
odnosu na svoje konkurente tocno predvidajuci koja ¢e tehnologija biti dostupna u buducnosti 1
kako se moze iskoristiti. Koji ¢e novi proizvodi i1 usluge biti tehnoloski izvedivi, kada se mogu
uvesti 1 kolika ¢e biti njihova potraznja pitanja su o buduénosti za koja se odgovori ne mogu
predvidjeti iz povijesnih podataka. Umjesto toga, informirano misljenje i prosudba stru¢njaka

nuzni su za izradu ove vrste pojedinacnih, dugoro¢nih prognoza. [10]

8.7. Proces prognoziranja

Predvidanje nije samo identificiranje 1 koristenje metode za izracunavanje numericke procjene
potraznje u buduénosti. To je kontinuirani proces koji zahtijeva stalno pracenje i prilagodbu.
Proces prognoziranja vidimo na slici 8.2.

Jedan od prvih koraka u procesu predvidanja je graficki prikaz dostupnih povijesnih podataka
o potraznji i, vizualnim pogledom na njih, pokusaj odredivanja metode prognoziranja koja najbolje
odgovara obrascima koje podaci pokazuju. Povijesna potraznja obi¢no su podaci o proslim
prodajama ili narudzbama. Postoji nekoliko mjera za usporedbu povijesne potraznje s prognozom
kako bi se prepoznalo koliko je prognoza tocna. Ako se ¢ini da prognoza nije to¢na, moze se
isprobati druga metoda dok se ne identificira to¢na metoda predvidanja. Nakon Sto je prognoza
napravljena u Zeljenom horizontu planiranja, mozda ¢e biti moguce koristiti prosudbu, iskustvo,
poznavanje trzista ili ¢ak intuiciju za prilagodbu prognoze kako bi se poboljsala njezina to¢nost.
Konacno, budu¢i da se potraznja stvarno javlja tijekom razdoblja planiranja, mora se pratiti i
usporediti s prognozom kako bi se procijenila u¢inkovitost metode predvidanja. Ako je prognoza

toc¢na, onda je prikladno nastaviti koristiti metodu prognoze. [10]
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Slika 8.2. Proces prognoziranja, izvor: R. S. Russel, B. W. Taylor: Operations and supply chain

management, poglavije 12, Forecasting

8.8. Metode vremenskih serija

Metode vremenskih serija su statisticke tehnike koje koriste povijesne podatke akumulirane
tijekom odredenog vremenskog razdoblja. Metode vremenskih serija pretpostavljaju da ¢e se ono
Sto se dogodilo u proslosti nastaviti dogadati i u buduénosti. Kao §to naziv vremenske serije
sugerira, ove metode povezuju prognozu samo s jednim ¢imbenikom, vremenom. Ove metode
pretpostavljaju da ¢e se povijesni trendovi ili trendovi potraznje tijekom vremena ponoviti. Oni
ukljucuju pokretni prosjek, eksponencijalno izgladivanje i liniju linearnog trenda, i one su medu
najpopularnijim metodama za kratkorocno predvidanje medu usluznim i proizvodnim tvrtkama. U
istrazivanju tvrtki u razli¢itim industrijama koje je proveo Institut za poslovno predvidanje iz 2007.
godine, preko 60% tvrtki koristilo je modele vremenskih serija, Sto ga ¢ini najpopularnijom
metodom predvidanja daleko. Jedan od razloga zasto su modeli vremenskih serija toliko popularni
je taj Sto ih je relativno lako razumjeti 1 koristiti. Istrazivanje je takoder pokazalo da su

najpopularniji modeli vremenskih serija pokretni prosjeci i eksponencijalno izgladivanje. [10]
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8.8.1. Metoda pokretnog prosjeka

Prognoza vremenske serije moze biti jednostavna kao koriStenje potraznje u teku¢em razdoblju
za predvidanje potraznje u sljede¢em razdoblju. To se ponekad naziva naivnom ili intuitivnom
prognozom. Na primjer, ako je potraznja 100 jedinica ovog tjedna, prognoza potraznje za sljedeci
tjedan je 100 jedinica. Ako se umjesto toga ispostavi da je potraznja 90 jedinica, tada je potraznja
sljedeceg tjedna 90 jedinica, i tako dalje. Ova vrsta metode predvidanja ne uzima u obzir povijesno
ponasanje potraznje nego se oslanja samo na potraznju u teku¢em razdoblju. Reagira izravno na
normalne, nasumicne pokrete u potraznji.

Jednostavna metoda pokretnog prosjeka koristi nekoliko vrijednosti potraznje tijekom nedavne
proslosti za razvoj prognoze. To ima tendenciju da prigusi ili izgladi nasumi¢no povecanje i
smanjenje prognoze koja koristi samo jedno razdoblje. Jednostavan pokretni prosjek koristan je za
predvidanje potraznje koja je stabilna i ne pokazuje nikakvo izrazeno ponasanje potraznje, kao sto
je trend ili sezonski obrazac.

Pomicni prosjeci se izracunavaju za odredena razdoblja, kao $to su tri mjeseca ili pet mjeseci,
ovisno o tome koliko prognosti¢ar zeli "izgladiti" podatke o potraznji. Sto je duZi period pokretnog

prosjeka, to ¢e biti gladi. Izraz za izraCunavanje pokretnog presjeka je:

MA, =
Gdje su:

e n = broj vremenskih perioda

e D; = potraznja u periodu i

Nedostatak metode pomicnih prosjeka je Sto ne reagira na varijacije, kao Sto su ciklusi i
sezonski uéinci. Cimbenici koji uzrokuju promjene opéenito se zanemaruju. To je u osnovi
"mehanic¢ka" metoda, koja odrazava povijesne podatke na dosljedan nacin. Medutim, metoda
pokretnog prosjeka ima prednost §to je jednostavna za koristenje, brza i relativno jeftina. Opéenito,
ova metoda moze pruziti dobru kratkoro¢nu prognozu, ali je ne treba gurati predaleko u budu¢nost.

[10]
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8.8.2. Metoda ponderiranog prosjeka

Metoda pomi¢nog prosjeka moze se prilagoditi tako da bolje odrazava fluktuacije u podacima.
U metodi ponderiranog pokretnog prosjeka, ponderi se dodjeljuju najnovijim podacima prema
sljede¢oj formuli:
n
WMA, = >, W.D;
=1

Gdje su:

e W; = tezinski faktor (ponder) za period i, vrijednost izmedu 0 i 100%

® Zwlzl

Odredivanje pondera za svako razdoblje podataka obi¢no zahtijeva eksperimentiranje
pokusajima i pogreskama, kao i odredivanje broja razdoblja koje treba ukljuciti u pomicni
prosjek. Ako su najnovija razdoblja preteska, prognoza bi mogla pretjerano reagirati na slu¢ajnu
fluktuaciju potraznje. Ako su premalo ponderirani, prognoza bi mogla podcijeniti stvarne

promjene u ponasanju potraznje. [10]

8.8.3. Metoda eksponencijalnog izgladivanja

Eksponencijalno izgladivanje takoder je metoda prosjeka koja jace tezi najnovijim podacima.
Kao takva, prognoza ¢e viSe reagirati na nedavne promjene potraznje. Ovo je korisno ako su
nedavne promjene u podacima znacajne i nepredvidive umjesto samo slucajnih fluktuacija (za koje
bi bila dovoljna jednostavna prognoza pokretnog prosjeka).

Eksponencijalno izgladivanje jedna je od popularnijih i najceS¢e koriStenih tehnika
prognoziranja. Eksponencijalno izgladivanje zahtijeva minimalne podatke. Potrebna je samo
prognoza za tekuce razdoblje, stvarna potraznja za tekuce razdoblje i tezinski faktor koji se naziva
konstanta izravnavanja. Gotovo svi racunalni programski paketi za predvidanje uklju¢uju module
za eksponencijalno izravnavanje. Ono §to je najvaznije, eksponencijalnim izgladivanjem mozemo
dobiti vrlo tocne prognoze.

Eksponencijalno izgladivanje se izracunava prema formuli:
Fiep = aDy + (1 — a)F,

Gdje su:

e [,,, = prognoza za sljede¢i vremenski period

e D, = stvarna potraznja za teku¢i vremenski period
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e F, = prethodno utvrdena prognoza za sadasnje razdoblje

e o = tezinski faktor (ponder) koji se takoder naziva faktor izgladivanja

Prema izrazu potrebni su nam sljede¢i podaci da bi dobili prognozu za sljedeci period: trenutna
potraznja, prijasnja prognoza za trenutnu situaciju, ponder koji jo§ nazivamo konstantom
izgladivanja. Dakle, §to je veci a, to ¢e prognoza biti osjetljivija na promjene nedavne potraznje,
a izgladivanje ¢e biti manje. Sto je o blize nuli, to ée biti veéi uéinak prigusivanija ili zagladivanja.
Kako se a priblizava nuli, prognoza ¢e reagirati i sporije se prilagodavati razlikama izmedu stvarne
1 predvidene potraznje. Najcesce koristene vrijednosti a su u rasponu od 0,01 do 0,50. Medutim,
odredivanje a obi¢no je prosudbeno i subjektivno i cesto se temelji na eksperimentiranju pokusaja

1 pogreske. Netocna procjena o moze ograni€iti korisnost ove tehnike predvidanja. [10]

8.8.4. Prilagodeno eksponencijalno izgladivanje

Prilagodena eksponencijalna prognoza izgladivanja sastoji se od eksponencijalne prognoze

izgladivanja s dodanim faktorom prilagodbe trenda:
AFpr) = Frpy + T4y
Gdje je:
e T = faktor prilagodbe trenda

Faktor trenda se izraCunava na isti nacin kao i eksponencijalno izgladena prognoza. To je

zapravo model prognoze za trend:
L1 = B(Fir1 — Fy) + (1 = B)T;
Gdje su:

e T, = faktor trenda za posljednji vremenski period

e [} = konstanta izgladivanja za trend

B poprima vrijednost izmedu 0,0 1 1,0. Odrazava tezinu pridodanu najnovijim podacima o
trendu. B se obi¢no odreduje subjektivno na temelju procjene prognostiara. Visok P vise odrazava

promjene trenda nego nizak . Nije neuobicajeno da je B jednako o u ovoj metodi. [10]

40



8.8.5. Metoda linije linearnog trenda

Linearna regresija je metoda predvidanja u kojoj se razvija matematicki odnos izmedu
potraznje 1 nekog drugog ¢imbenika koji uzrokuje ponasanje potraznje. Medutim, kada potraznja
pokazuje ociti trend tijekom vremena, regresijska linija najmanjih kvadrata ili linearna linija
trenda, koja povezuje potraznju s vremenom, moze se koristiti za predvidanje potraznje.

Linearna linija trenda povezuje zavisnu varijablu, koja je za nase potrebe potraznja, s jednom
nezavisnom varijablom, vremenom, u obliku linearne jednadzbe:

v =a+ bx

Gdje su:

e a = presjeciste
e b = nagib krivulje
e x = vremenski period

e y = prognoza potraznje za vremenski period x

Ovi parametri linearne linije trenda mogu se izracunati koriStenjem formula najmanjih kvadrata

za linearnu regresiju:

a=y— bx
Gdje su:

e n = broj vremenski perioda

_ XX

= srednja vrijednost vrijednosti x

°
=I

= srednja vrijednost vrijednosti y

°
<

n
Ly
n

Graficki prikaz rezultata primjene linearne linije trenda vidimo na slici 8.3. [10]
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Slika 8.3. Graficki prikaz rezultata primjene linearne linije trenda, izvor: R. S. Russel, B. W. Taylor:

Operations and supply chain management, poglavije 12, Forecasting

8.8.6. Metoda sezonske prilagodbe

Sezonski uzorak je ponavljaju¢i porast i smanjenje potraznje. Mnogi predmeti potraznje
pokazuju sezonsko ponasanje. Prodaja odjece prati godiSnje sezonske uzorke, pri ¢emu potraznja
za toplom odje¢om raste u jesen 1 zimu, a opada u proljece i ljeto kako raste potraznja za hladnijom
odje¢om. Potraznja za mnogim maloprodajnim artiklima, ukljucujuéi igracke, sportsku opremu,
odjecu, elektronicke uredaje, Sunke, purice, vino i voce, raste tijekom blagdanske sezone.
Potraznja za Cestitkama raste zajedno s posebnim danima kao §to su Valentinovo 1 Maj¢in dan.
Sezonski obrasci se takoder mogu pojaviti na mjesecnoj, tjednoj ili ¢ak dnevnoj bazi. Neki
restorani imaju vecu potraznju navecer nego za ruckom ili vikendom za razliku od radnih dana.

Jedna metoda za razvijanje potraznje za sezonskim ¢imbenicima je podijeliti potraznju za

svako sezonsko razdoblje s ukupnom godi§njom potraznjom, prema sljedec¢oj formuli:

D;
2D

.S,' =

Rezultirajuci sezonski faktori izmedu 0 1 1,0 zapravo su dio ukupne godisnje potraznje
dodijeljene svakoj sezoni. Ti se sezonski ¢imbenici mnoze s godiSnjom prognoziranom

potraznjom kako bi se dobile prilagodene prognoze za svaku sezonu. [10]
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8.9. Tocnost prognoze

Prognoza nikada nije potpuno to¢na prognoze ¢e uvijek odstupati od stvarne potraznje. Ova
razlika izmedu prognoze i stvarne potraznje je pogreska prognoze. lako je pogreska prognoze
neizbjezan, cilj predvidanja je da ona bude Sto je moguée manja. Veliki stupanj pogreske moze
ukazivati na to da je tehnika predvidanja pogresna ili da je treba prilagoditi mijenjanjem njezinih
parametara (na primjer, u prognozi eksponencijalnog izravnavanja).

Postoje razli¢ite mjere pogreske prognoze. Govorit ¢emo o nekoliko popularnijih jedinice:
srednje apsolutno odstupanje (MAD), srednje apsolutno postotno odstupanje (MAPD),

kumulativna pogreska i prosjecna pogreska ili pristranost. [10]

8.9.1. Srednje apsolutno odstupanje

Srednje apsolutno odstupanje, ili MAD (mean absolute deviation), jedna je od najpopularnijih
1 najjednostavnijih mjera prognoze pogreska. MAD je prosjek razlike izmedu predvidene i stvarne

potraznje, kako je izracunato po sljedecoj formuli:

E|D{ . F!|

fl

MAD =

gdje su:

e Dt =potraznja u razdoblju t
e Ft=prognoza za razdoblje t
e n = ukupan broj razdoblja

e Il = apsolutna vrijednost.

Sto je manja vrijednost MAD-a, to je to¢nija prognoza, iako je MAD tesko procijeniti. Jedna

od prednosti MAD-a je usporedba to¢nosti nekoliko razlicitih tehnika predvidanja. [10]

8.9.2. Srednja apsolutna postotna devijacija

Srednja apsolutna postotna devijacija (MAPD - mean absolute percent deviation) mjeri
apsolutnu pogresku kao postotak potraznje po razdoblju. Kao rezultat toga, eliminira problem
tumacenja mjere to¢nosti u odnosu na veli¢inu potraznje i vrijednosti prognoze, kao §to to €ini

MAD. Srednje apsolutno postotno odstupanje izraCunava se prema sljedecoj formuli:
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. Dr - F.r|
SD,

MAPD =

8.9.3. Kumulativna pogreska

Kumulativna pogreska izracunava se jednostavnim zbrajanjem pogresaka prognoze, kao §to je

prikazano u sljedecoj formuli.

Velika pozitivna vrijednost ukazuje da je prognoza vjerojatno konstantno niza od stvarne
potraznje, ili je pristrano niska. Velika negativna vrijednost implicira da je prognoza konstantno
viSa od stvarna potraznja ili je pristrano visoka. Takoder, kada se pomno ispitaju pogreske za
svako razdoblje, prevladavanje pozitivnih vrijednosti pokazuje da je prognoza konstantno manja
od stvarne vrijednosti i obrnuto.

Mjera koja je usko povezana s kumulativnom pogreskom je prosje¢na pogreska ili
pristranost. Izracunava se po prosjeku kumulativne pogreske kroz broj vremenskih razdoblja:

)
a— {Jf

E —

n
Prosjecna pogreska se tumaci slicno kao kumulativna pogreska. Pozitivna vrijednost oznacava
nisku pristranost, a negativna vrijednost ukazuje na visoku pristranost. Vrijednost blizu nule

implicira nedostatak pristranosti. [10]

8.10. Regresijske metode

U istrazivanju Instituta za poslovno predvidanje, druga najpopularnija tehnika predvidanja
medu raznim industrijskim tvrtkama je nazadovala. Regresija se koristi za predvidanje
uspostavljanjem matematickim odnosima izmedu dvije ili viSe varijabli. Zainteresirani smo za
identificiranje odnosa izmedu varijabli 1 potraznje. Ako znamo da je nesto izazvalo potraznju za
nec¢im na odredeni nacin u proslosti, zeljeli bismo identificirati taj odnos pa ako se ista stvar ponovi
u buduénosti, mozemo predvidjeti kakva ¢e biti potraznja. Na primjer, postoji odnos izmedu
povecane potraznje za novim stanovima i nizih kamatnih stopa. Shodno tome, mnogobrojni

gradevinski proizvodi i usluge pokazuju povecanu potraznju ako potraznja za novim stanovima
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pocinje rasti. Najjednostavniji oblik regresije je linearna regresija. Sada ¢emo pokazati kako razviti

regresijski model za varijable vezano uz potraznju. [10]

8.10.1. Linerna regresija

Linearna regresija je matematicka tehnika koja povezuje jednu varijablu, nazvanu neovisna
varijabla, na drugu, zavisnu varijablu, u obliku jednadZbe za ravnu liniju. Linearna jednadzba ima

sljedeci opéi oblik:

y=a-+ bx

gdje su:

e y = zavisna varijabla
e a=presretanje
e b =nagib linije

e X =nezavisna varijabla.

Budu¢i da zelimo koristiti linearnu regresiju kao model predvidanja potraznje, ovisnosti
varijable y predstavlja potraznju, a X je nezavisna varijabla koja uzrokuje da se potraznja ponasa
na linearni nacin. Da bi se razvila linearna jednadZba, najprije se mora izraunati nagib b i presjetak

a pomocu sljedec¢e formule najmanjih kvadrata: [10]

a=79— bx
) =Xy — nxy
h = ——=

Sx2 — nx’

8.10.2. Korelacija
Korelacija u jednadzbi linearne regresije je mjera jaine odnosa izmedu nezavisne i zavisne
varijable. Formula za koeficijent korelacije je:

nExy — 2x2y

VnZx? — (2x)2][nZy? — (Zy)?]
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Vrijednost r varira izmedu -1,00 1 +1,00, a vrijednost +1,00 ukazuje na jaku linearnost
odnosa izmedu varijabli. Ako je r 1,00, tada ¢e porast nezavisne varijable rezultirati
odgovaraju¢im linearnim povecanjem zavisne varijable. Ako je r -1,00, povecanje nezavisne
varijable rezultirat ¢e linearnim smanjenjem zavisne varijable. Vrijednost r blizu nule implicira
da postoji mali ili nikakav linearni odnos izmedu varijabli.

Jo§ jedna mjera jacine odnosa izmedu varijabli u linearnoj regresiji jednadzba je koeficijent
determinacije. Izracunava se kvadriranjem vrijednosti r. To ukazuje postotak varijacije zavisne

varijable koja je rezultat ponaSanja nezavisne varijabla. [10]
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9. Eskalacija problema unutar projekta

Eskalacija u kontekstu projekata predstavlja transfer odgovornosti na visu hijerarhijsku razinu
unutar organizacije. Na primjer, ako odredeni dionik projekta ne Zeli ili nije u moguénosti obaviti
odredenu aktivnost za koju je odgovoran, potrebno je problem eskalirati nadredenom radi
rjeSavanja.

Rizici ili problemi koji se odnose na ciljeve projekta, sukobe resursa i medu grupama,
dvosmislene uloge i odgovornosti, neslaganja u opsegu, ovisnosti o tre¢im stranama neke su od
poznatih situacija koje zahtijevaju eskalacije. Takvi problemi zahtijevaju intervenciju vise razine
jer su mnogo puta ovlasti, donosenje odluka ili resursi potrebni za njihovo rjeSavanje izvan
kontrole voditelja projekta. Ponekad ¢e voditelj projekta mozda htjeti ukljuciti visa tijela samo za
informativne eskalacije kako bi ih drzao u toku s potencijalnim problemima u projektu.

Razumijevanje ispravne upotrebe eskalacije klju¢no je za voditelje projekata. Eskalaciju treba
tretirati kao profesionalni Cin 1 treba je obaviti na ucinkovit nacin. Voditelji projekta trebali bi
pravovremeno eskalirati ako nesto blokira projekt i §to se nalazi izvan kontrole voditelja projekta.
Proaktivna eskalacija i komunikacija o riziku daleko su bolji od neugodnih iznenadenja koja
zahtijevaju skupe popravke na projektu.

Jedan vazan aspekt dodjele 1 upravljanja projektnim zadacima koji ovdje treba napomenuti je
softver za upravljanje projektima: iako nec¢e u potpunosti ukloniti potrebu za eskalacijom, ocrtat
¢e specifi¢ne i razumne ciljeve koje ¢lanovi tima mogu ispuniti ako se pravilno koriste.

Softver je bitan dio organizacije uspjesnih projekata, a cak moze pomoc¢i menadzerima u
procesu eskalacije ako je potrebno. Eskalacija je tehnika jednostavna za koristenje 1 moze se lako
dokumentirati u planovima i procesima projekta, ali budu¢i da moze ukljucivati kritiku i negativne
emocije, voditeljima projekta tesko je nositi se s njom.

Eskalacija, iako poznati i formalni mehanizam, kockasta je umjetnost koju voditelj projekta
mora njegovati kako bi ucinkovito rijesio uska grla projekta. Medutim, mnogo puta voditelj

projekta oklijeva eskalirati stvar, a neki od klju¢nih razloga su sljede¢i:

e [Eskalacija je trenutni razlog za sukob jer se uzima kao prituzba protiv osobe koja je
ukljucena u problem.

e [Eskalacija dovodi do protunapada i osvete jer su ljudi skloni eskalaciju shvacati osobno,
a ne profesionalno.

e Mnogi ljudi jednostavno odustanu ili pate u tiSini jer oklijevaju eskalirati zbog straha
od reakcije ili ljutnje osobe koje se nalazi na visoj hijerarhijskoj razini unutar

organizacije.
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e Neki voditelji projekata osjecaju da bi njihova osobna profesionalna slika ili karijera
mogla biti naruSena zbog eskalacije problema.

e Neki voditelji projekata radije se bore s problemom koriste¢i dostupne resurse predugo
prije nego Sto zatraze pomo¢, pod pretpostavkom da ¢e ga moci sami rijesiti.

e Mladi ili novi voditelji projekta nece se usuditi eskalirati zbog straha od loSeg misljenja
od strane viSeg menadZzmenta.

e Eskalacija stvara percepciju da je projekt izvan kontrole 1 da voditelj projekta nije u
stanju njime upravljati.

e Neki voditelji projekata ne znaju kako koristiti mehanizam eskalacije za rjeSavanje
problema.

e PMO nije izradio genericki plan eskalacije ili ne postoji poseban plan eskalacije na

razini projekta.

Medutim, eskalacija je neophodna ako se stvar ne rijesi na vrijeme i kasnjenje utjeCe na druge
aktivnosti projekta. Eskalacija je vrsta proaktivne komunikacije rizika gdje voditelj projekta istice
usko grlo na sljedecu razinu u hijerarhiji radi paznje i brzog rjeSavanja. Dobar voditelj projekta
mora njegovati naviku eskaliranja vazne stvari kad god i1 gdje god je potrebno.

Jedan od nacina kontrole moguénosti eskalacije je definiranje eskalacijske matrice.
Eskalacijska matrica sadrzi put eskalacije unutar organizacije i prikazuje hijerarhijske razine

odgovornih osoba u organizaciji. Eskalacijska matrica prikazana je na slici 8.1. [11]

Generalni

Razina 4. b

Direktor

Razina 3. T

Razina 2. Lo

Razina 1. L]

Slika 8.1. Primjer eskalacijske matrice, Autorski rad
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10. ERP (Enterprise Resource Planning) sustavi

Rastuce tvrtke s viemenom dodu do tocke u kojoj proracunskim tablicama viSe ne mogu voditi
poslovanje. Kada tvrtka dode do te toCke stvori se potreba za softver-om za planiranje resursa
poduzeca: ERP sustavi prikupljaju i organiziraju klju¢ne poslovne informacije 1 pomazu
organizacijama da vode svoje poslovne procese.

ERP je softver koja automatizira poslovne procese i pruza uvide i interne kontrole, oslanjajuéi
se na srediSnju bazu podataka koja prikuplja ulazne podatke iz odjela ukljuc¢ujuc¢i racunovodstvo,
proizvodnju, upravljanje opskrbnim lancem, prodaju, marketing i ljudske resurse (HR). Svaki
radnja zahtjeva sudionike iz viSe odjela unutar poduzeca koji imaju razli¢ite odgovornosti. Svaki
od tih odjela vodi svoj dio poslovanja zasebno Sto ga ¢ini takozvanim ,,otokom‘ informacija. Bilo
da se podaci ¢uvaju u osnovnom softveru za upravljanje poslovanjem ili proraCunskim tablicama,
zaposlenicima je teSko pronaci ono $to im je potrebno i mozda im je u potpunosti nedostupno. Na
primjer, timovi za ratunovodstvo mogu imati razli¢ite proracunske tablice s razli¢itim brojkama
za pracenje troskova od drugih timova.

Ovi razliciti izvori podataka ¢ine vrlo izazovnim drzati svo poslovanje u centraliziranim,
osobito kako organizacija raste. Osoblje gubi vrijeme traze¢i dokumente i potencijalno
dupliciraju¢i posao jer ne postoji jedno mjesto na kojem bi mogli potraziti azurne informacije o
svim aspektima poslovanja koji su za njih relevantni. To takoder otezava uvid u puni uzrok i
posljedicu razvoja dogadaja koji utjecu na vase poslovanje.

ERP sustav rjesava ovaj problem prikupljanjem informacija u srediSnjoj bazi podataka kako bi
se menadzerima i zaposlenicima omogucila vidljivost medu odjelima. To znaci ustedu troskova i
vecu produktivnost jer ljudi troSe manje vremena trazeci potrebne podatke.

Mnoge od najpoznatijih i najuspjesnijih svjetskih tvrtki oslanjaju su se na ERP. Sada se ovaj
softver moze mijenjati na nacin kako bi zadovoljio potrebe poduzeca svih veli¢ina 1 njihovih
potreba.

Ukratko, ERP sustav pomaze objediniti ljude, osnovne poslovne procese i tehnologiju unutar
cijele organizacije.

ERP nam takoder daje prednost kada se radi o planiranju i koordinaciji. Zaposlenici mogu
detaljno vidjeti trenutno dostupne zalihe 1 narudzbe kupaca, zatim usporediti narudzbe dobavljaca
i predvidenu buducu potraznju. Ako je potrebno, mogu napraviti prilagodbe kako bi sprijecili
probleme. ERP softver takoder poboljSava komunikaciju i suradnju jer radnici mogu provjeriti

status drugih odjela kako bi donijeli vlastite odluke.
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Kao sveobuhvatan izvor podataka, ERP sustav takoder nudi mnoStvo izvje$ca 1 analitike koji
mogu biti klju¢ni za poslovanje. Pretvaranje ogromne koli¢ine informacija u dijagrame i grafikone
koji jasno prikazuju trendove i pomazu u modeliranju mogucih rezultata.

ERP sustavi funkcioniraju na nacin da koriste ve¢ definiranu, standardnu strukturu podataka.
Podaci koje unese jedan odjel odmah su dostupni ovlaStenim korisnicima u cijeloj tvrtki. Ova
jedinstvena struktura pomaze da svi znaju aktualnu situaciju u poduzecu. Na primjer, recimo da
lokalni lanac distribucije hrane ima vise lokacija koje Cesto dijele zalihe i1 osoblje. Buduéi da se
podaci o kvaliteti, prodaji 1 zaposlenicima s ovih stranica unose u ERP sustav, formatirani su tako
da pokazuju s koje lokacije dolaze.

ERP sustavi donose najvecu vrijednost kada tvrtka ima module za svaku glavnu poslovnu
funkciju 1 osigurava pravovremeni, to¢an unos podataka. I §to viSe dionika ima pristup ERP
sustavu, to sustav bolje funkcionira. Jedna od najpoznatijih tvrtki koja je takoder lider na trzistu
ERP sustava naziva se SAP (System Analysis Program Development). Na slici 9.1. vidimo prikaz
ERP sustava tvrtke SAP. [12]

| Shipment Edd Ooto System Help

@ T 2.0 ¢ 0 voos R ef
ShipERP: Create Shipment
| @ Execute ” Track Shipment || 3¢ Cancel Shipment ]“E Reports |]; Change HU || 5 Manual Snipment ||, Trailer Management |

EdemalHU B [4561 @ [shoo Rates HuCnt |1 Pkg[t |of[1 | [JAutoRateShop [JAuto Ship

Small Parcel

Mame [ATLANTA COMPANY |  Shipment
Aflention  |ATIN JOHN DOE Camigr | FedEx T Ship Dale
Addr 1 2345 BLENLAKE PKWY == Il service |FedExGrouns =l |11/15/2810
Addr 2 | —
Cliy {ATLANTA : StaleProv  GA | | Payrent
Postal code | 30328- 3447 County  US ‘ Paymenl Pre Paid ®  3PICOLL Acel
Phonefax  009-093.0008 /0990990090 || 3prcoLzip | IPICOLL Country |
Customer# |6600093250 [

| Packaging

_Pamng___ Customer Package | i

[§8  Agaressvaligation | 1 e
Weight va HU n{e.56 '?ELB

Carrier Service Rates

Carrier Code|Carrler Name | Carrier Serce ID |Carier Senice | Can Rate| Cumrency | Transit Tm | Delivery Date| Priority]
[FDXG (FedEx Ground  FEDEX_GROUND FedEx Ground 612 USD 500 117202010 1
FOXE FedEX Express FEDEX_EXPREBS_SAVER FedEx Expross Saver 1474 USD 300 1171872010 1

Slika 9.1. Prikaz ERP softvera tvrtke SAP, preuzeto s interneta 7.8.2022. s https://www.erpfocus.com/
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11. Usporedba norme ISO 21500 sa Lean menadZmentom i

metodom 6S

11.1. Usporedba norme ISO 21500 sa Lean projekt menadZmentom

Lean projekt menadzment je sveobuhvatno usvajanje drugih Lean koncepata kao §to su Lean
konstrukcija, Lean proizvodnja i Lean razmisljanje u kontekstu upravljanja projektima.

Lean upravljanje projektima ima mnogo zajedniCkih ideja s drugim Lean konceptima,
medutim, glavno nacelo Lean projektnog upravljanja je isporuka vece vrijednosti uz manje otpada
u kontekstu projekta. Lean projektni menadzment ima mnogo tehnika koje se mogu primijeniti na
projekte, a jedna od glavnih tehnika je standardizacija.

Pet principa Lean-a su:

e Navedite vrijednost sa stajaliSta krajnjeg kupca

e Identificirajte sve korake u toku vrijednosti

e Neka koraci stvaranja vrijednosti teku prema kupcu

e Neka kupci izvuku vrijednost iz sljedece aktivnosti uzvodno

e Tezite savrSenstvu.

Primjena Lean-a na upravljanje projektima dovodi do sljede¢ih nacela Lean projekt

menadzmenta:

e Uklonite otpad

e Usaditi osnazivanje, poStovanje, integritet
e (Odlucite kasnije, isporucite brzo

e Pojacajte ucenje

e Vidi cjelinu

e Upravljajte rizikom. [3]

ISO 21500 opisuje upravljanje projektom kao primjenu metoda, alata, tehnika 1 kompetencija
na projekt, ali ne spominje nikakve tehnike, kao §to je Lean. Osoblje projekta odabire odredene
tehnike koje ¢e se koristiti za projekt. Koristenje ISO 21500 kao reference za upravljanje
projektom nije jamstvo za uspjeh, ali svakako povecava Sanse da projekt postane uspjesan.

Budu¢i da Lean nastoji pruziti viSe vrijednosti uz manje otpada, kombiniranje Lean koncepata
1 nacela s upravljanjem projektima dovela bi do vise uspjesnih projekata. Dakle, kada se Lean

kombinira s ISO 21500 povecala bi se Sansa za joS uspjesnije projekte. Projekti se odvijaju brze,
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imaju manje odstupanja, nose se s manje nesigurnosti 1 koriste manje resursa kada se implementira

Lean. U tom smislu, Lean upravljanje projektima i ISO 21500 su komplementarni. [2]

11.2. Usporedba norme ISO 21500 sa metodom 6S

6S je skup alata 1 strategija za poboljSanje procesa. 6S nastoji poboljsati kvalitetu rezultata
procesa identificiranjem 1 uklanjanjem uzroka nedostataka (pogreSaka) i minimiziranjem
varijabilnosti u proizvodnim i poslovnim procesima. Koristi skup metoda upravljanja kvalitetom.

Six Sigma sastoji se od tri osnovna dijela:

1. PoboljSanje procesa
2. Projektiranje/redizajn procesa

3. Procesno upravljanje.

Naslici 11.1. prikazana je metoda 6S.

PoboljSanje |Projektiranje/
procesa redizajn procesa

o[ (D) Jo | o]
1 OO0 OO

Procesno upravljanje

G—Ww

U

~

Slika 11.1. 6S procesi
PoboljSanje procesa pokusSava identificirati i eliminirati uzroke nezeljenih ishoda procesa ili

nedostataka nastalih procesom. Pet koraka strategije PoboljSanja procesa su:

. Definirati problem i zahtjeve kupca

. Izmjerite nedostatke i1 kako proces funkcionira

1
2
3. Analizirajte podatke i otkrijte uzroke nedostataka
4. Poboljsati proces uklanjanjem nedostataka

5

. Kontrolirajte proces kako biste osigurali da se kvarovi viSe ne pojave.
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Proces dizajn/redizajn se primjenjuje prilikom uvodenja novog proizvoda, ili ako se jedan ili

viSe klju¢nih procesa zamijeni umjesto da se popravi ili poboljSa. U ovoj strategiji koraci su

prilagodeni da se usredotoce na (re)dizajn. Koraci su sljede¢i:

Definirati zahtjeve i ciljeve kupaca za proces/proizvod/uslugu

Mjerite i1 uskladite performanse sa zahtjevima kupaca

1

2

3. Analizirajte i procijenite dizajn procesa/proizvoda/usluge
4. Dizajnirati i implementirati nove procese/proizvode/usluge
5

Provjerite rezultate i odrzavajte performanse.

Procesno upravljanje definira se kao temeljna promjena u nacinu na koji je organizacija

strukturirana 1 upravljana. Za to se upravljanje procesom usredotocuje na cijeli proces, a ne samo

na odredeni nedostatak ili redizajn. Koraci su sljedec¢i:

1.

2
3.
4

Definirajte procese, kljucne zahtjeve kupaca i "vlasnike" procesa

Mjerenje izvedbe prema zahtjevima kupaca i klju¢nim pokazateljima procesa

Analizirati podatke kako bi poboljsali mjere i poboljsali mehanizme upravljanja procesima
Kontroliranje performanse kroz kontinuirano praéenje ulaza/operacija/izlaza i brzo

reagiranje na probleme i varijacije procesa. [4]

Kada se kombinira poboljsanje 6S procesa s normom ISO 21500, oc¢ekuje se da ¢e organizacija

isporuciti uspjesnije projekte u smislu povecanog zadovoljstva kupaca i manjih troSkova. U tom

pogledu 6S 1 ISO 21500 su komplementarni.

6S 1 Lean menadzment su metode organizacijskog poboljSanja. Ponekad se Lean i1 6S koriste

zajedno kako bi se optimizirao u¢inak u organizaciji i jo§ vise povecao njezin uspjeh. Na slici 11.2.

prikazana je kombinacija Lean-a, 6S-a i norme ISO 21500. [2]

1ISO 21500
projektni

Qadiment

[ Uspjeh \
| projekta |

@

Slika 11.2. Kombinacija Lean i 6S projekt menadzmenta
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12. Kaizen kao alat za unaprjedivanje procesa

12.1. Sto je Kaizen?

Kaizen (Konstantno unaprjedivanje) je strategija u kojoj zaposlenici na svim razinama tvrtke
proaktivno rade zajedno kako bi postigli redovita, postupna poboljSanja proizvodnog procesa.
Kombinira kolektivne talente unutar tvrtke kako bi se stvorila snazna svijest o vaznosti

poboljsanja. [13]

12.2. Dvojna priroda Kaizen sistema

Kaizen je dijelom plan poboljSanja, dijelom filozofija.

Kao plan poboljsanja, Kaizen se bavi organiziranjem dogadaja usmjerenih na poboljSanje
odredenih podrucja unutar tvrtke. Ovi dogadaji ukljucuju timove zaposlenika na svim razinama, s
posebnim naglaskom na ukljucivanje zaposlenika u pogonu.

Kao filozofija, Kaizen se bavi izgradnjom kulture u kojoj su svi zaposlenici aktivno ukljuceni
u predlaganje 1 implementaciju poboljsanja u tvrtki. U tvrtkama koje su istinski prihvatile Lean
menadzment kao vodilju kroz poslovni svijet, to postaje prirodan nacin razmisljanja kako za

menadzere tako i za zaposlenike u pogonima. [13]

12.3. Kaizen dogadaj
Tipicni Kaizen dogadaj ima sljedeci proces:

e Postavite ciljeve 1 osigurajte svu potrebnu pozadinu.

e Pregledajte trenutno stanje 1 izradite plan poboljSanja.

e Implementirajte pobolj$anja.

e Pregledajte i popravite ono Sto ne radi.

e Prijavite rezultate i odredite daljnje stavke.

e Ova vrsta Kaizen ciklusa procesa Cesto se naziva PDCA (Planiraj, napravi, provjeri i

djeluj).

12.4. Kaizen alati

Kaizen metodologija koristi razliCite alate ovisno o cilju. Na primjer, alat 5S Cesto se koristi u
lean proizvodnji i kako bi se osiguralo da su radna mjesta ucinkovita, produktivna i sigurna. JIT

(Just in time) 1 Kanban koriste se za kontrolu inventara. Pet zasto (Sto, kada, gdje, zasto i tko) je
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alat koji se koristi za otkrivanje temeljnog uzroka problema. Mapiranje toka vrijednosti je

analiticki alat koji se koristi za identificiranje mjesta za uklanjanje otpada. [13]
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13. Primjer vodenja projekta u realnom poduzecu

13.1. Primjer poduzeca

Poduzece u kojem se odvija izvodenje projekta u primjeru bavi se strojogradnjom. Poslovni
model poduzeca je ,,Build-to-print“. ,,Build-to-print* je proces u kojem proizvoda¢ proizvodi
proizvode, opremu ili komponente prema to¢nim specifikacijama kupca. Narucitelj daje nacrte, a
proizvodac je odgovoran za proizvodnju dijela ili dijela opreme prema specifikaciji, koristeci
ispravne materijale. Specifikacije dizajna ¢esto ukljucuju zahtjeve izvedbe i kvalitete.

Poduzece je strukturirano prema slaboj matri¢noj organizaciji. Prema slaboj matri¢noj

organizaciji voditelj projekta ima sljedece karakteristike:

e ovlasti voditelj projekta su ogranicene,
e dostupnost resursa je ogranicena,

e nema kontrolu nad projektnim budzetom.

Poduzece sa sastoji od vise odjela koji su medusobno povezani ERP sustavom.

Odjeli koji se nalaze u poduzecu su sljedeci:

e (Odjel prodaje

e (Odjel nabave

e (Odjel proizvodnje

e (Odjel montaze

e (djel projektnog menadzmenta

e (djel kontrole

13.2. Faza pokretanja projekta

Sve pocinje fazom pokretanja projekta u kojoj odjel prodaje prima upit za ponudu od strane
narucitelja. Upit je dokument kojim kupac pita dobavljaca ako moze izraditi proizvod u pitanju, i
da posalje ponudu s aktualnim cijenama. Ponuda je dokument koji sadrzi cijene svih dijelova

proizvoda i cijenu proizvodnje i montaze. Primjer upita mozemo vidjeti na slici 13.1.
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Siemensstrasse 100
63755 Alzenau
Germany

Kostwein Maschinenbau GmbH
Berthold-Schwarzstr. 51

9020 KLAGENFURT
OSTERREICH

Anfrage Nr. D24/ 6050019279 /07.11.2019

Ansprechpartner e Lieferantennummer 200619
Telefon 06023 926549

Fax 06023 926070

E-Mail

Lieferadresse:

Applied Materials WEB Coating GmbH
clo Schenker Deutschland AG

An der Gehespitz 70 - Tor 7

D-63263 NEU-ISENBURG

Wir bitten um lhre indli iiber 3 gem.
igefii ficklis Nr. 102543332 +F1 und 102543334 +G21:

Bei den Stilcklistenpositionen, die nicht mit "L" (Lieferantenbeistellung), sondern mit "B" (Beistellung)
gekennzeichnet sind, handelt es sich um Beistellungen / Beschaffung durch APPLIED.
“K" = keine Beistellung, gehdrt nicht zum Lieferumfang

ile durch APPLIED (d h_keine durch die Fa_Kostwein

Zu Pos. 10 102543332 +E1
Pos. 2225 102225931 Prozessor CPU317F-2 PN/DP 6ES7317-2FK14-0AB0 1 ST

zu Pos. 20 102543334 +G21

Pos. 1935 102512096 Basic Panel KTP700 Basic 7" Color 6AV2123-2GB03-0AX0 1 ST
Pos. 2790 102535448 SINAMICS ACT.LINE PACKET 80kW/PN, V4.8HF 1 ST

Pos. 2815 102177833 Frequenzumrichter 6SL3120-1TE28-5AA3 1 ST

Geschaftsfuhrer / Management Board: _

o - -

Slika 13.1. Primjer upita od strane narucitelja, izvor: interna dokumentacija tvrtke Kostwein

Bankve

proizvodnja strojeva d.o.o.

Za na$§ primjer koristit ¢emo stroj koji sluzi za pokretanje transportne trake. Ukratko radi se o
transportnom modulu koji se ugrubo sastoji od okvira, valjaka i elektromotora koji pokrece cijeli
modul. Na slici 13.2. mozemo vidjeti sklopni crtez modula. Na slici 13.3. mozemo vidjeti 3D
prikaz modula. Dokumentacija koja je potrebna da bi se izradio neki proizvod je sljedeca: popis
dijelova, crtezi 1 potrebne norme. U potrebne norme ulaze norme za zavarivanje, norme za
testiranje i slicno. U ovom radu ne¢emo dublje ulaziti u taj aspekt tehnicke dokumentacije. Nama
su najvaznija dva dijela tehnicke dokumentacije. To su crtezi 1 popis dijelova. Glavni sklopni crtez
modula smo pokazali na slikama 13.2. 1 13.3. Kako izgleda popis dijelova za transportni modul

koji posalje narucitelj mozemo vidjeti na slici 13.4.
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Slika 13.3. 3D prikaz transportnog modula
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Stf Pos. Komponente Bezeichnung Menge ME Vs
al 0010  3031-0034 Kontaktscheibe 1,000 ST
1 0020 101001313 Ringmutter 4,000 ST
Al 0030  3011-0249 Zylinderschraube Innen-6kt 8,000 ST
o 0040  3011-0039 Zylinderschraube Innen-6kt 7,000 ST
1 0050 300009117 Passschulterschraube 1,000 ST
1 0060  3031-0098 Scheibe 1,000 ST
Al 0070  3011-0073 Zylinderschr Innen6é-kt niedrig 3,000 ST
1 0080  3015-0065 Halbrundkopfschraube 14,000 ST
1 0090  3012-0053 Sechskantschraube Gew bis Kopf 4,000 ST
fin' 0100  3015-0064 Halbrundkopfschraube 10,000 ST
1 0110  3012-0070 Sechskantschraube Gew bis Kopf 4,000 ST
Al 0120  3012-0011 Sechskantschraube Gew bis Kopf 4,000 ST
al 0130  3011-0022 Zylinderschraube Innen-6kt 1,000 ST
1 0140  3011-0017 Zylinderschraube Innen-6kt 1,000 ST
il 0150  3011-0065 Zylinderschraube Innen-6kt 9,000 ST
il 0160  3011-0161 Zylinderschraube Innen-6kt 2,000 ST
il 0170 101001324 Kerbnagel 1,000 ST
Nl 0180 101000001 Stopperzylinder 1,000 ST
A 0190 101000037 Rolle 2,000 ST
il 0200 101000179 Forderer Kettenkasten 1,000 ST 01
1 0210 101000184 Abdeckblech 1,000 ST 02
il 0220 101000185 Flhrungsschiene 1,000 ST 01
1 0230 101000201 Tragrolle 4,000 ST 02
A 0240 101000205 Rolle 2,000 ST 01
A 0250 101000212 Kette 1,000 ST 01
1 0260 101000217 Kette 1,000 ST 03
1 0270 101000244 Einsetzblech 2,000 ST 01
o 0280 101000246 Motorflanschplatte 1,000 ST 01
al 0290 101000251 Rollenkette 1,000 ST 01
i 0300 101000721 Service-Deckel 1,000 ST 03
1 0310 101000777 Sensorhalter 1,000 ST 02
Al 0320 101001328 Kabelhalterung 1,000 ST 01
L 0330 500012110 Elektrokomponenten 1,000 ST
<l 0010 4012-0106 Sensor-/Aktor-Kabel 1,5m SAC-3P-M8MS/1,5 1,000 ST
"~ 0020 250002181 Steckverbindung 1,000 ST
s 0030  4012-0106 Sensor-/Aktor-Kabel 1,5m SAC-3P-M8MS/1,5 1,000 ST
2 0040 250002181 Steckverbindung 1,000 ST
. 0050 4012-0106 Sensor-/Aktor-Kabel 1,5m SAC-3P-M8MS/1,5 1,000 ST
I 0060 250002181 Steckverbindung 1,000 ST
2 0070  4013-0326 Anschluss-/Steuerleit.4G61,5mm? SH 4,500 M
(o2 0080  4027-0229 Stecker mit Zugfederanschluss SP 2,5/1-R 1,000 ST
2 0090 4027-0228 Stecker mit Zugfederanschluss SP 2,5/1-M 2,000 ST
=2 0100  4027-0230 Stecker mit Zugfederanschluss SP 2,5/1-L 1,000 ST
W 0110 101000732 Naherungssensor 1,000 ST
w2 0120 101000732 Naherungssensor 1,000 ST
e 0130 101000732 Naherungssensor 1,000 ST

Slika 13.4. Popis dijelova transportnog modula
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4072-0405
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101001316
300000635
300000677
3018-0117

101000033
101000170
101000035
101000203
101000036
101000048
101000208
101000049
101000245
3041-0067

3011-0040

3011-0017

101000253
101000260
3041-0029

101001306
101001305
101001307
101001334
3011-0383

Slika 13.4. Popis dijelova transportnog modula (nastavak)

Naherungsschalter SME-8M-DO-24V-K-2-M8D

Getriebemotor

Gegenmutter mit Schneidkanten SKINDICHT

Kabelverschraubung
Kettenrad

Scheibe

Bohrbuchse

Kette

Distanzhlilse
Schalldampfer
Steckverschraubung

Flachkopfschraube mit Ansatz

Forderer Rahmen
Fordererseite rechts
Frontplatte

Férderer Heck

Forderer Kettenkasten
Stopperzylinder Aufnahme
Anschlussplatte
Stummelrollen Aufnahme
Foérdererseite links
Zylinderstift
Zylinderschraube Innen-6kt
Zylinderschraube Innen-6kt
Befestigungsflansch
Verstarkung

Zylinderstift
Stopperzylinder Aufnahme
Stopperzylinder Aufnahme
Anschlagwinkel
Zylinderstift

Zylinderschraube Innen-6kt M8x40 10.9 vz

1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
4,000
1,000
1,000
4,000
1,000
1,000
2,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
2,000
2,000
2,000
1,000
30,000
24,000
9,000
1,000
1,000
12,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
S0
ST
ST
ST
ST
ST
ST
i
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST

01

01

03
01
02
01
01
02
02
02
01

01
01

03
01
01

Ponuda se izraduje na sljede¢i nacin. Kao §to smo ve¢ spomenuli, prodaja prvo otvori ponudu.

Nakon otvaranja ponude nabava upisuje cijene za kupovne dijelove u ponudu dok proizvodnja

upisuje cijene za proizvodne dijelove. Kada se popune sve cijene kupovnih i proizvodnih dijelova

jo§ preostaje upisati broj montaznih sati, cijena po satu montaZze i cijena pakiranja. Uz sve

navedeno, ovisno o vrsti projekta, odreduju se cijene za seriju proizvodnje i vece koli¢ine nabave.

Moguce je da kupac preda zahtjev da mu se izradi ponuda za jedan stroj, deset strojeva i pedeset

strojeva. Sto ¢e rezultirati padanjem cijena sa ve¢im koli¢inama serije. To bi znacilo da kupac Zeli

mogucénost da moze naruciti jedan stroj ili njih deset, a da je upoznat sa cijenama. Na slici 13.5.

prikazan je primjer ponude.
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Pavleka Miskine 65, HR-42000 VARAZDIN AUSTRIA
EORI: HR61825216722 / OIB: 61825216722 ZERTIFIZIERT
PDV ID (UID): HR61825216722 .

)J r KOSTWEIN Proizvodnja Strojeva d.o.o TUV

ANGEBOT

Seite :1/2
Ang.Nr. : 390928
Datum : 05.12.19
Giiltig bis: 02.01.20

Kunden-Nr : 300191

UID-Nr. : DEB813090457
Thre Anfrage: D24/ 6050019279 vom 08.11.19
Erfasst von : c kras
Lieferung : FCA Werk Kostwein,
Zahlung : 30 Tage netto nach RG-Datum / virmanom na racun
Wir danken fir Thre geschdtzte Anfrage, und bieten Ihnen wie folgt an:
Ii laut b Ii it nach Bestelleingang bzw. technischer Klarung!

Basis des Angebots ist die beigefiigte Stiickliste mit Bemerkungen.

Pos Artikelnummer A-Tndex Menge EH Lieferz.  Preis/EH Rabatt  Betrag(EUR)
Bezeichnung Zoll-Nummer UL
5 C-AM 102543332 1,00 STK 8 W 36.853,74 - 0,0% 36.853,74

LEISTUNGSSCHRANK+E1TMU P007577 HR
C-AM 102543332

6 C-AM 102543332 1,00 STK 8w 32.724,92 - 0,0% 32.724,92
LEISTUNGSSCHRANK+E1TMU P007577 HR
C-AM 102543332
Preis mit C-AM 102225931 als Beistellung

7 ANLAUFKOSTEN 1,00 STK 800,00 - 0,0% 800,00
EINVALIG 84229090 HR
Fur 102543332

10 C-AM 102543334 1,00 STK 8w 36.339,95 - 0,0% 36.339,95
WICKELSCHRANK +G21 TMU P/7577 HR
C-AM 102543334

11 C-AM 102543334 1,00 STK 8 W 26.696,99 - 0,0% 26.696,99
WICKELSCHRANK +G21 TMU P/7577 HR
C-AM 102543334
Preis mit 102512096, 102535448 und 102177833 als Beistellung

12 ANLAUFKOSTEN 1,00 STK 1.500,00 - 0,0% 1.500, 00
EINVALIG 84229090  HR
Fir 102543334

50 VERPACKUNG 1,00 STK 0,00 - 0,0 0,00
84229090  HR
Verrechnung der Handlings- und Verpackungskosten erfolgt nach
tatsichlichem Aufwand.

Slika 13.5. Primjer ponude koja se Salje narucitelju, izvor: Interna dokumentacija tvrtke Kostwein
Proizvodnja strojeva d.o.o.

Nakon $to su upisani svi iznosi u ponudu, ponuda se Salje narucitelju na uvid. Ukoliko se
narucitelj slaZze sa ponudom poslat ¢e dokument koji se naziva narudzba. Ako se kupac ne slaze sa
ponudom nece poslati narudzbu i nece se nastaviti s projektom. Nakon §to narucitelj posalje
narudzbu slijedi planiranje projekta. To¢nije, nakon slanja narudzbe narucitelja prelazimo iz faze
pokretanja projekta u fazu planiranja projekta.

Prije nego pocne faza planiranja potrebno je izraditi projektnu povelju. Povelja je prikazana

kao dodatak A.

13.3. Faza planiranja projekta

Planiranje projekta je najvaznija i najrizi¢nija faza kod svakog projekta. Bilo kakva greska koja
se dogodi prilikom planiranja ¢e utjecati na cijeli projekt. Takoder, postoji moguénost da se greska

ne primijeti do trenutka kad je prekasno za korekciju. Takva greSka rezultira neispunjenjem
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projektnih ciljeva i nezadovoljstvom narucitelja. U fazi planiranja potrebno je izvrSiti planiranje

vremena i planiranje komunikacije na projektu.

13.3.1. Planiranje vremena na projektu

Prvi korak u fazi planiranja je upravljanje vremenom na projektu. U upravljanje vremenom
spadaju sljedece stavke: definiranje aktivnosti, odredivanje slijeda aktivnosti, procjenjivanje
trajanja aktivnosti i izrada vremenskog rasporeda.

Budu¢i da se radi o projektu koji se izvrSava u organizaciji koja svoje poslovanje vodi na
temelju projekata, za svaki projekt aktivnosti ¢e biti jednake, uz moguénosti manjih izmjena u
procesu za razlicite projekte.

Aktivnosti za koje je potrebno definirati trajanje su:

¢ Planiranje proizvodnih naloga i nabave u ERP sustavu,
e izmjene na projektu,

e nabava kupovnih dijelova,

e proizvodnja dijelova u vlastitoj proizvodnji,

e komisioniranje dijelova sa skladista,

e montaza,

e testiranje stroja,

e pakiranje,

e planiranje transporta,

e utovar u teretno vozilo,

e izrada obracuna.

Najprije je potrebno provesti planiranje u ERP (Enterprise resource planning) sustav poduzeca.
Kao sto je prikazano na slici 13.4. kupac posalje popis dijelova prema kojem se unose podaci u
ERP sustav. Kako bi voditelj projekta uspjesno proveo planiranje u ERP sustavu mora poznavati
poslovanje poduzeca, njezine procese i mogucénosti vlastite proizvodnje. Popis dijelova narucitelja
sastoji se od razina. Svaka razina i pod razina je potrebna da bi se izradio cijeli proizvod. Recimo
da bi se izradio okvir za transportni modul pod brojem artikla 101000033 koji je razina 1, potrebno
je 14 dijelova pod razine 2 da bi se izradio (vidi slika 13.4.). Vazno je napomenuti da planiranje u
ERP sustav podrazumijeva planiranje montaze. To podrazumijeva da postoji moguénost da u
popisu dijelova neki artikl ima podrazinu, ali se ne planira u sustav kao sklopni dio, ve¢

pojedinacni. Razlog je najcesce taj Sto zavarivacki dio u popisu dijelova ima svaku komponentu
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podrazine kao zasebni crtez. U montaZzi su potrebni samo pojedinacni dijelovi, ne koriste se procesi
zavarivanja, rezanja, busenja ili odvajanja Cestica. Takvi dijelovi se planiraju kao zasebni. Sljedeca
vazna stavka kod planiranja u ERP sustav je odredivanje koji od dijelova ¢e biti proizvedeni u
vlastitoj proizvodnji, a koji ¢e biti naruc¢eni od dobavljaca. Za taj korak je potrebno poznavanje
koje su mogucénosti vlastite proizvodnje u pogledu tehnologije i1 takoder u pogledu isplativosti.
Ogranicenja vlastite proizvodnje su sljede¢a: nemoguénost obradivanja limova tanjih od 10 mm,
nemogucnost savijanja limova, nemoguc¢nost obradivanja metalnih Sipki dulji od 2 metra i takoder
mogucnost obrade samo metalnih materijala. Sve Sto nije metalni materijal nabavlja se kod
podizvodaca (dobavljaca). Takoder postoji moguénost da narucitelj za neke dijelove ima svoje
zeljene dobavljace, za &ije propuste je sam odgovoran. Sto je razlog, da vi kao voditelj projekta,
ne mozete utjecati na promjenu dobavljaca. Da pojasnimo, svi dijelovi za koje vlastita proizvodnja
nema potrebnu tehnologiju da bi se izradili, narucuju se od dobavljaca. Odjel za nabavu ima
informaciju za sve dobavljace, kako izgleda njihov strojni park, tj. koje su njihove mogucnosti
proizvodnje. Na temelju tih informacija nabava Salje upite dobavljacima, koji povratno salju
ponude sa datumima isporuke. Nakon §to smo odredili koji dijelovi ¢e biti proizvedeni u vlastitoj
proizvodnji 1 koji ¢e biti kupljeni od dobavljaca, potrebno je odrediti datum pocetka montaze tj.
datum pocetka komisioniranja dijelova sa skladiSta. PoCetak komisioniranja ¢e u nasem slucaju
biti 10.10.2022. Za planiranje u ERP sustav prema politici poduzeca predvideno je najvisSe pet
radnih dana.

Za primjer transportnog modula prikazat ¢emo koji dijelovi se proizvode u vlastitoj
proizvodnji, a koji ¢e se naruciti. Prema ograniCenjima proizvodnje, dijelovi koji ¢e biti
proizvedeni prikazani su na slici 13.6. Dijelovi koji ¢e se naruciti od dobavljaca (podizvodaca)
prikazani su na slici 13.7. Prema slici 13.6. vidimo da svi dijelovi za proizvodnju zadovoljavaju
prije navedena ogranic¢enja proizvodnje: limovi deblji od 10mm, nema savijenih dijelova i svi
dijelovi su izradeni od metalnih materijala. Prema slici 13.7. vidimo sve dijelove koje ¢emo kupiti
od dobavljaca. Dijelovi su: savijeni limovi, specijalni dijelovi poput elektromotora, lanaca,
zupc€anika 1 rola ili potrosni dijelovi poput vijaka, matica i podloznih plocica. Na slici 13.8.
mozemo vidjeti kako smo pretvorili popis dijelova koji je poslao narucitelj (slika 13.4.) u popis

dijelova za planiranje.
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Slika 13.6. Dijelovi koji ¢e biti proizvedeni u vlastitoj proizvodnji

Slika 13.7. Dijelovi koji ¢e biti kupljeni od dobavljaca




10 2031-0034 KUPCVNO AO00348/03 KONTAKTSCHEIBE BURKLIN OHG,16 H 9828 1 KOM
20 101001313 KUPOVNO RINGMUTTER DIN 582 M10 15 4 KOM
30 3011-0249 KUPQVNO ZYLINDERSCHRAUBE 150 4762 M12X25 B.BVZ 8 KOM
40 3011-0039 KUPOVNO 1504762 M5X65 8.8 VZ ZYLINDERSCHRAUBE 7 KOM
50 300009117 KUPQVNO 1507379 8-M6X16 012.9 PARSCHULTERSCHRAUBE 1 KOM
60 3031-0098 KUPOVNO 00/0000 DIN125B 6,4 VZ-BL SCHEIBE 1 KOM
70 2011-0073 KUPOVNO DIN 6912 MEX20 SW ZYLINDERSCHRAUBE MIT INNEN-6KT 3 KOM
80 2015-0065 KUPCVNO 150 7380 M5X10 A2 LINSENSCHRAUBE M. INNEN 6KT 14 KOM
90 3012-0053 KUPOQVYNC 1504017 M10X258.8 SECHSKANTSCHRALBE 4 KOM
100 3015-0064 KUPGVNO LINSENSCHRAUBE MIT INNEN-6KT 150 7380 M4X8ZN 10 KOM
110 3012-0070 KUPQVNO 1504017 M6X20 8.8VZ SECHSKANTSCHRAUBE 4 KOM
120 3012-0011 KUPOVNO 1504017 M8X16 8.8VZ SECHSKANTSCHRAUBE 4 KOM
130 2011-0022 KUPOVNO A000100/00 IS0 4762 M5X20 VZ-B ZYLINDERSCHRALIBE 1 KOM
140 2011-0017 KUPOVNO AD00348/03 IS0 4762 M6X20 VZ-B ZYLINDERSCHRAUBE MIT INNEN-6KT 1 KOM
150 2011-0065 KUPQVNO 1,2 DIN 912 MBX30 VZ-BL ZYUINDERSCHRAUBE 9 KOM
160 3011-0161 KUPGVNO 1504762 MBEX40 8.8VZ ZYLINDERSCHRALUBE 2 KOM
170 101001324 KUPOVNO HALBRUNDKERBNAGEL DIN 1476 1,4%3 ZN 1 KOM
180 101000001 KUPOVNO 0.1 STOPPERZYLINDER PARKER HANNIFIN STVD-50-20-5TD 1 KOM
190 101000037 KUPOVNO ROLLE TORWEGGE GMBH PAHU-085-100-K20 2 KOM
200 101000179 PROIZVODNO 1.0 FORDERER KETTENKASTEN 1000064121 1 KOM
210 101000184 KUPOVNO 2.0 ABDECKBLECH 1000064122 1 KOM
220 101000185 KUPGVNO 1.0 FUHRUNGSSCHIENE 1000064123 1 KOM
230 101000201 KUPOVNO 2.0 TRAGROLLE 040043_2K-5T-5_8-Z15 TORWEGGE GMBH TGFS60-5TB-ELGE2 4 KOM
240 101000205 PROIZVODNC 1.0 ROLLE EOS GMBH 2 KOM
250 101000212 KUPOVNO 1.0 KETTE 1000064130 1 KOM
260 101000217 KUPOVNO 3.0 KETTE 1000084131 1 KOM
270 101000244 PROIZVODNO 1.0 EINSETZBLECH 1000064141 2 KOM
280 101000246 PROIZVODNO 1.0 MOTORFLANSCHPLATTE 1 KOM
290 101000251 KUPOVNO 1.0 ROLLENKETTE 1000064144 1 KOM
300 101000721 KUPQVNO 3.0 SERVICE-DECKEL EOS GMBH 1 KOM
310 101000777 KUPCVNO 2.0 SENSORHALTER 1 KOM
320 101001328 KUPGVNO 1.0 KABELHALTERUNG 1000064611 1 KOM
330 G-500012110 PODSKLOP ELEKTROKOMPONENTEN 1 KOM
10 .4012-0106 KUPCVNG SENSOR-/AKTOR-KABEL 1,5M PHOENIX,SAC-3P-M BMS/1,5-PUR 1 KOM
20 .250002181 KUPCVNC STECKVERBINDER M12 4POL BUCHSE PHOENIX, SACC-M12 FS-4PL M 1 KOM
30 .4012-0106 KUPQVNO SENSOR-/AKTOR-KABEL 1,5M PHOENIX,SAC-3P-M 8MS/1,5-PUR 1 KOM
40 .250002181 KUPQVNC STECKVERBINDER M12 4POL BUCHSE PHOENIX, SACC-M12FS-4PL M 1 KOM
50 .4012-0106 KUPQVNO SENSOR-/AKTOR-KABEL 1,5M PHOENIX, SAC-3P-M 8MS/1,5-PUR 1 KOM
60 .250002181 KUPQVNC STECKVERBINDER M12 4POL BUCHSE PHOENIX, SACC-M12FS-4PL M 1 KOM
70 .4013-0326 KUPOQVNO OLLFLEX CONTROL TM CY, 4G1,5MM LAPP GMEBH, 281604CY 4,5 M
80 .4027-0229 KUPOVNG 0.0 STECKER MIT ZUGFEDERANSCHLUSS PHOENIX 3043077, SP 2,5/ 1-R 1 KOM
90 .4027-0228 KUPCVNO 0.0 STECKER MIT ZUGFEDERANSCHLUSS PHOENIX 3043043, 5P 2,5/ 1-M 2 KOM
100 4027-0230 KUPQVNO STECKER MIT ZUGFEDERANSCHLUSS PHOENIX 3043035,5P2,5/1-L GNYE 1 KOM
110 .101000732 KUPGQVNO SENSORIK SICK 1040969 1 KOM
120 .101000732 KUPOVNO SENSORIK SICK 1040969 1 KOM
130 .101000732 KUPOVNO SENSORIK SICK 1040969 1 KOM
140 .4072-0405 KUPOVNC NAHERUNGSSCHALTER FESTO,SME-BM-DO-24V-K-2-M8D 1 KOM
150 .500012076 KUPCQVNO GETRIEBEMCTOR, WF20 DRNE3M4/TF N=1695/87 1=19,5 1 KOM
160 .4024-0233 KUPQVNO 0.0 GEGENMUTTER SKINDICHT SM-PE-M SKINDICHT SM-PE-M 20X1,5 1 KOM
170 .4034-0241 KUPQVNO KABELVERSCHRALUBLUNG EMV HSK-M-EMV M 20X1,5 1 KOM
340 101000060 KUPQVNO 1.0 KETTENRAD MADLER GMBH 10681020 1 KOM
350 101000206 KUPCVNO SCHEIBE SKIFFY 003 2006 000 01 4 KOM
360 101000283 KUPOVNO BOHRBUCHSE MADLER GMBH 62221012 1 KOM
370 101000713 KUPOVNO 1.0 KETTE 1 KOM
380 101001316 KUPGVNO DISTANZHULSE ETTINGER GMBH 05.66.041 4 KOM
350 300000635 KUPOVNO SCHALLDAMPFER FESTO, 2307 1 KOM
400 300000677 KUPOVNO STECKVERSCHRAUBUNG FESTO,Q5-G1/8-8 1 KOM
410 3018-0117 KUPQVNO DIN 923 M4X2,5 5.8 VZ BL FLACHKOPFSCHRAUBE M SCHLITZ 2 KOM
420 C-101000033 PODSKLOP 44564 FORDERER RAHMEN 1000081359 1 KGM
10 .101000170 PROIZVODNO 1.0 FORDERERSEITE RECHTS 1000064120 1 KOM
20 .101000035 PROIZVODNO 2 FRDERER FRONT 1 KOM
30 101000203 PROIZVODNO 1.0 FORDERER HECK 1000064125 1 KOM
40 .101000036 PROIZVODNO 1.0 FORDERER KETTENKASTEN 1000064107 1 KOM
50 .101000048 PROIZVODNO 2 STOPPERZYLINDER AUFNAHME 2 KOM
60 .101000208 PROIZVODNO 2 STOPPERZYLINDER AUFNAHME 2 KOM
70 .101000049 PROIZVODNO 2 STUMMELROLLEN AUFNAHME 2 KOM
80 101000245 PROIZVODNO 1.0 FORDERERSEITE LINKS 1000064142 1 KOM
S0 .3041-0067 KUPQVNC ZYLINDERSTIFT 1SC 8724 5X24 A 30 KOM
100 .2011-0040 KUPQVNO AO00052/08 150 4762 M6X25 8.8 VZ ZYLINDERSCHRAUBE MIT INNEN-6KT 24 KOM
110 .2011-0017 KUPOVNG ADO0348/03 IS0 4762 MBX20 VZ-B ZYLINDERSCHRAUBE MIT INNEN-6KT 9 KOM
120 .101000253 PROIZVODNO 1.0 BEFESTIGUNGSFLANSCH 1000064145 1 KOM
120 .101000260 PROIZVODNO 1.0 VERSTARKUNG 1000064146 1 KOM
140 .3041-0029 KUPQVNO 150 8734 6X24 A ZYLINDERSTIFT 12 KOM
430 C101001306 PODSKLOP 3.0 STOPPERZYLINDER AUFNAHME 1000084247 1 KOM
10 .101001305 PROIZVODNO 1.0 STOPPERZYLINDER AUFNAHME 1000064500 1 KOM
20 .101001307 PROIZVODNO 1.0 ANSCHLAGW INKEL 1000064601 1 KOM
30 .101001334 KUPCVNG IS0 8734 12X40 AST ZYLINDERSTIFT 1 KOM
40 .3011-0383 KUPQVNO ZYLINDERSCHRAUBE INNEN-6KT MBX40 10.9 VZ 1 KOM

Slika 13.8. Popis dijelova za planiranje u ERP sustavu za transportni modul
Sljedeca aktivnost za koju je potrebno odrediti trajanje su izmjene na projektu. Za izmjene
na projektu odgovoran je voditelj projekta. Izmjene na projektu su uvijek moguce 1 uvijek je
potrebno racunati na moguénost pojave izmjena. Izmjene mogu biti konstrukcijske prirode, npr.

dodavanje provrta, mijenjanje boje i mnoge druge. Svaku izmjenu koja dode kao zahtjev
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narucitelja potrebno je detaljno proanalizirati. Informacije koje je potrebno izvuéi iz zahtjeva za
izmjenu su sljedece: kompleksnost izmjene, utjecaj na vremenski plan i troSkovi izmjene. Prilikom
dogovora sa naruciteljem potrebno je napomenuti vremenski okvir u kojem narucitelj moze poslati
zahtjev za izmjenu. Svaki zahtjev izvan tog vremenskog okvira se odbija. Za nas primjer uzet cemo
da je mogucnost izmjene 15 radnih dana od primitka narudzbe.

Za proizvodnju dijelova u vlastitoj proizvodnji i nabavu dijelova uzet ¢emo 15 radnih dana
do pocetka komisioniranja dijelova sa skladiSta. Za pocetak montaZe potrebno je da su svi dijelovi
proizvedeni 1 nabavljeni. Za proizvodnju je odgovoran voditelj proizvodnje, dok je za nabavu
odgovoran voditelj nabave.

Komisioniranje dijelova sa skladiSta predvideno je na 5 radnih dana. Za komisioniranje je
odgovoran voditelj montaze.

Za montaZzu sklopa potrebno je 13 radnih sati jer taj projekt nije jedini teku¢i projekt. Uvijek
je potrebno planirati viSe vremena nego Sto je predvideno za montazu stroja. Naime voditelj
montaze moze postaviti montera na neki drugi projekt, za koje vrijeme se na$ projekt necée
montirati. Uzet ¢emo 5 radnih dana za montiranje sklopa. Za montazu je odgovoran voditelj
montaze.

Nakon S$to je zavrSena montaza potrebno je testirati stroj. Kod testiranja provjeravamo
ispravnost rada stroja na nacin kako je predvidio kupac. Najcesée kupac posalje dokument koji se
naziva ,,Popis za provjeru“ koji sadrzi tocke koje stroj za vrijeme rada mora zadovoljiti. Za
testiranje stroja uzet ¢emo 1 radni dan. Za testiranje je odgovoran voditelj montaze.

Ako je testiranje stroja uspjesno, sljedeci korak je pakiranje stroja za koje ¢emo takoder uzeti
1 radni dan. Za pakiranje je takoder odgovoran voditelj montaZze.

Nakon testiranja je potrebno zapoceti planiranje i traZenje transporta. Za tu aktivnost ¢emo
uzeti 2 radna dana. Za planiranje i trazenje transporta je odgovoran voditelj odjela logistike.

Prilikom dolaska transporta potrebno je utovariti stroj u terensko vozilo. To predstavlja visoki
rizik zbog mogucénosti oStecenja prilikom utovara i oStecenja tijekom transporta. Za utovar ¢emo
uzeti 1 radni dan. Za utovar je odgovoran voditelj odjela logistike.

Nakon svih gore navedenih aktivnosti, za zatvaranje projekta, potrebno je napraviti obracun na
temelju kojega se vidi kona¢no financijsko stanje. Na obracunu se vidi iznos koji smo ponudili
kupcu 1 koliki su bili nasi troskovi. Ukoliko su nasi troskovi bili manji od ponude zaradili smo
novac, u suprotnom smo izgubili novac. Za izradu obracuna uzet ¢emo 1 radni dan. Obracun
izraduje voditelj projekta.

Na temelju svih gore navedenih podataka mozemo izraditi Ganttov dijagram kojim graficki
prikazujemo sve aktivnosti i njihovu razinu rizika. Aktivnost moze biti niskog rizika, srednjeg

rizika ili visokog rizika. Gantt dijagram za transportni modul vidimo na slici 13.9.
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Projekt Transportni modul

Poduzete A
Voditelj projekta

Planiranje u ERP sustavu
Izmjene na projektu

Nabava kupovnih dijelova
Proizvodna dijelova u viastito]
proizvodnji

Komisioniranje dijelova
Mortaia

Testiranje stroja

Fakiranje

Planiranje transporta

Utovar u kamion

Trajanje projekta

High Risk
Med Risk
Low Risk
Low Risk
Low Risk
Med Risk
Med Risk
Low Risk
Med Risk
High Risk
Goal

On Track

Voditelj projekta
Voditel projekta
Voditelj nabave 2a projekt
Voditelj odjela proizvodnje
Voditel) mehanicke mortaze
Voditelj mortaie
Voditel mortaie
Voditelj mortaie
Voditelj odjels logistike
Voditelj odjela logistike

Voditelj projekta

Voditelj projekta

Godina projekta

Tiedan

Napredak

112022

38

19.9.2022

19.9.2022

2682022

26.9.2022

17.10.2022

24102022

31102022

1112022

31102022

1112022

2112022

1892022

as

Legenda:

Trajanje projekta

Niski rizik

Srednji rizik

Visoki rizik

ekt izrade transportnog modula

ijagram za proj

Slika 13.9. Gantt d
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13.3.2. Planiranje komunikacije na projektu

Komunikacija na projektu vrlo je vazna stavka koju takoder treba paZzljivo planirati. Kod
planiranja komunikacije moramo planirati dvije vrste komunikacije. To su kontakti i tok
informacija. Kontakte ¢emo prikazati pomoc¢u komunikacijske matrice. Komunikacijska matrica
sadrzi sljedece informacije: predmet komunikacije, aktivnost, ime i prezime odgovorne osobe 1

njihovu elektronicku postu te broj telefona. Primjer komunikacijske matrice vidimo na slici 13.10.
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Slika 13.10. Primjer komunikacijske matrice
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Sljedeci korak je izrada grafickog prikaza toka informacija za vrijeme trajanja projekta. Taj
graficki prikaz nam daje sliku u kojim smjerovima je potrebno da se kre¢u informacije. Drugim
rije¢ima kome se koja osoba mora obratiti kako bi se rijeSio neki problem ili prenijela informacija.
Tokovi informacija su povezani s hijerarhijskom strukturom i procesima u organizaciji. Najprije
¢emo izraditi tok informacija za vrijeme trajanja projekta prema hijerarhijskoj razini unutar
organizacije za odjel montaze. Na samom vrhu ¢e biti voditelj projekta i njegov tim. Odjel za
projektni menadzment komunicira s voditeljem montaze. Voditel] montaze komunicira s
voditeljima timova za mehanicku i elektriénu montazu i na posljetku voditelji timova komuniciraju
s radnicima u montazi. Potrebno je spomenuti, da ovakav prikaz komunikacije takoder funkcionira
i u suprotnom smjeru. U normalnim situacijama se kre¢emo od gora prema dolje, ali u uvjetima
eskalacije se kre¢emo od dolje prema gore. Tok informacija prema hijerarhijskoj strukturi

organizacije je prikazan na slici 13.11.

Voditelj
projekta /
projektni tim

Voditelj
montaze

Voditelji
timova

Radnici na
elektricnoj
montazi

Radnici na
mehanickoj
montazi

Slika 13.11. Tok informacija prema hijerarhijskoj strukturi organizacije
Sljede¢i tok informacija, koji moramo odrediti, je za procese montaze i izmjene. U nasem
primjeru narucitelju smo dali moguénost slanja zahtjeva za izmjene 15 radnih dana od slanja
narudzbe. Ukoliko narucitelj poSalje zahtjev za izmjenu izvan dogovorenog vremenskog roka,

zahtjev za izmjenu se odbija. Prikaz komunikacije za zahtjev za izmjene prikazan je na slici 13.12.
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NARUCITELS

ZAHTIEV ZA IZMJENU

VIIDVNYO4NI VNLVIAOJ

UNUTAR
DOGOVORENOG
TERMINA ZA
SLANJE
ZAHTIEVA ZA
IZMJENE

NIJE MOGUCE
IMPLEMENTIRATI
IZMJENU

POVRATNA INFORMACIA

IMPLEMENTACIJA
IZMJENE

Slika 13.12. Komunikacija kod slanja zahtjeva za izmjenu od strane narucitelja

Sljede¢i tok informacija koji moramo odrediti je pracenje projekta. Objasnit ¢emo ga u
sljede¢em poglavlju.

Posljednji tok informacija, koji moramo odrediti, je postupak komunikacije ukoliko dode do
problema tijekom procesa montaze. Ukoliko dode do problema tijekom montaZze najces¢i je razlog
greska u tehni¢koj dokumentaciji narucitelja. Prije nego svi dijelovi dodu u montazu nije moguce
prepoznati gresku. Nakon Sto radnik u montazi prepozna greSku prijavljuje problem odjelu
kvalitete. Odjel kvalitete odlucuje hoce li se dio koji predstavlja problem za nastavak montaze
ponovno naruciti od dobavljaca, hoc¢e li se doraditi ili proizvesti u vlastitoj proizvodnji. Nakon
donosenja odluke, odjel kvalitete ¢eka odgovor od nabave ili proizvodnje za azurirane datume
isporuke novog ispravljenog dijela. Postoji takoder tre¢a opcija, ukoliko je to moguce, da se
problem rijeSi u montazi. Potrebno je napomenuti da mijenjanje tehnicke dokumentacije nije
dopusteno bez dopustenja narucitelja. Nakon $to odjel kvalitete narucitelja odobri izmjenu, moze
se nastaviti sa izradom novog dijela. Nakon §to odjel kvalitete u mati¢noj organizaciji dobije
informaciju o novim datumima isporuke komunicira ih s odjelom projekt menadzmenta koji
dogovara novi datum isporuke narudzbe s naruciteljem. Vrlo je vazno napomenuti da se planirane
komunikacijske veze ne smiju dodavati ili brisati. Dode li do toga da se dodaju ili briSu
komunikacijske veze, odgovornosti u poduzeéu se pocnu mijeSati Sto rezultira slabijom
efikasnos¢u. Tok informacija za probleme tijekom procesa montaze prikazan je na slici 13.13.

Formular za izmjenu tehnicke dokumentacije tijekom procesa montaze prikazan je na slici 13.14.
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ZA IZMJENU monta;i
NOVI DATUM
ISPORUKE

Odjel za DATUM IZRADE NOVOG DIJELA
kvalitetu

Odjel projekt
menadZmenta

Moze se

T DA Nastavak

rijesiti na <
g montaze

montazi?

Nabava

POTVRDENI NOVI

DATUM Nabava ili — Proizvodnja
ISPORUKE proizvodnja :

Dobavlja¢

Slika 13.13. Tok informacija zbog nastanka problema na montazi

FB QM-048_ECR MT

Kostwein @
Gruppe
il ECR- Formular

Broj artikla: Koli¢ina:
(PPS)

Broj modula: Res.Br.:
(PPS, Baugruppe)

Opis greske: (ocnopis soujtresabiv: > IsTfjest:...)

Moguca dorada u montazi ? DA / NE

TraZenje greske (n): Remontaza (h) (procjens) *
Demontaza (h): NA/Dorada (h) (procjens) &
Izradio: [ Datum:

FB QM-048_ECR MT

Kostwein @
Gruppe
- ECR- Formular

bl
Broj artikla: Koliéina:
(PPS)
Broj modula: Res.Br.:
(PPS, Baugruppe)

Opis gre§ke: (toéan opis SOLL/treba biti: —> IST/jest:....)

Slika 13.14. Formular za izmjenu tehnicke dokumentacije tijekom procesa montaze, izvor: Interna

dokumentacija tvrtke Kostwein Proizvodnja strojeva d.o.o.
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13.4. Faza izvr§avanja projekta

Zavrsetkom faze planiranja poc¢injemo s fazom izvrSavanja projekta. Tijekom faze izvrSavanja,
sve §to smo planirali trebamo primijeniti u stvarnost. Voditelj projekta, tijekom faze izvrSavanja,
mora pratiti stanje projekta prema pogledima proizvodnje, nabave i montaze.

Narucitelj u svakom trenutku trajanja projekta zeli imati moguénost informiranja u kojoj je fazi
projekt. Tijekom proizvodnje i nabave dijelova narucitelj zeli znati vise informacija o stanju
dijelova. Informacije koje su mu potrebne su:

+ Koliko dijelova je stiglo na skladi$te mati¢ne organizacije?

* Postoje li rizicni dijelovi za koje datumi isporuke nisu sigurni?

Kad je planiranje u ERP sustav zavrSeno, sustav stvori proizvodne naloge za proizvodne
dijelove i stvori potrebu za kupovnim dijelovima koji se naruc¢uju od dobavljaca. Kako nabava
narucuje dijelove tako se u ERP sustavu zadovolji potreba za dijelovima. ERP sustav predstavlja
centralnu bazu informacija prema kojoj mozemo u svakom trenutku provjeriti stanje dijelova na
skladistu, stanje proizvodnih naloga i potvrdene datume isporuke od dobavljaca. Tako nama ERP
sustav daje puno informacija o trenutnom stanju dijelova, viSe puta su nam potrebne direktne
informacije od odjela proizvodnje i odjela nabave. U nastavku ¢emo objasniti kako izgleda
komunikacija i1 postupak za prac¢enje dijelova.

Najprije treba spomenuti da je centar nase komunikacije ERP sustav. Voditelj projekta dobije
informaciju iz ERP sustava o dijelovima koji nedostaju. Dokument koji se dobije iz ERP sustava
naziva se ,,Popis dijelova koji nedostaju®. U popisu dijelova koji nedostaju su posebno oznaceni
kupovni dijelovi 1 posebno proizvodni dijelovi. Primjer popisa dijelova koji nedostaju prikazan je
na slici 13.15. Uvijek postoji mogucnost da podaci u ERP sustavu nisu aktualni pa ¢e voditelj

projekta poslati upit preko elektronicke poste odjelu nabave ili proizvodnje.
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Slika 13.15. Primjer popisa dijelova koji nedostaju
Postupak za pracenje dijelova je sljedeci. Voditelj projekta dobije informaciju o dijelovima
koji nedostaju iz ERP sustava. Za svaki dio za koji zeli znati viSe informacija pita odjel nabave ili
odjel proizvodnje. Tijekom cijele faze nabave pa tako i proizvodnje odjeli azuriraju stanje u ERP

sustavu. Na primjer, odjel nabave naruci neki dio potreban za projekt i u ERP sustavu azurira
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potvrdeni datum isporuke od dobavljaca. Isto je tako i s proizvodnjom. Za svaki proizvodni nalog
koji odjel proizvodnje dobije od strane odjela za projektni menadzment, mora upisati datum u ERP
sustav kad ¢e dio biti zavrSen. S takvim na¢inom komunikacije pra¢enje dijelova postane puno
lakSe jer voditelj projekta u svakom trenutku moze dati aktualnu situaciju projekta narucitelju.

Komunikacija 1 postupak za pracenje dijelova prikazani su na slici 13.16.

Dobavljaé

Odjel proizvodnje Odjel nabave

ERP sustav poduzeca

. Odgovor za
Odgovor za aktualno stanje 2
. aktualno stanje
dijelova dijelova

Odjel projektnog
menadzmenta /
voditelj projekta

Direktni upit za aktualno
stanje o dijelovima

Direktni upit za aktualno stanje o dijelovima

Narucitelj

Slika 13.16. Komunikacijski tok za pracenje dijelova za vrijeme trajanja projekta

Nakon §to su svi dijelovi, koji su bili planirani, na skladiStu, moze zapoceti komisioniranje
dijelova sa skladiSta. Komisioniranje dijelova sa skladiSta je postupak u kojem radnici na
komisioniranju preuzimaju dijelove sa skladista i prevoze dijelove na mjesto montiranja stroja.
Sam postupak komisioniranja nije potrebno pratiti jer ima vrlo nisku razinu rizika i najées¢e ide
prema predvidenom planu projekta. Nakon S§to je komisioniranje dijelova zavrSeno moze poceti
montaza stroja. Montaza je proces u koji je voditelj projekta direktno ukljucen samo tijekom
planiranja projekta. Sva ostala odgovornost unutar poduzecéa za vrijeme montaze je na voditelju
montaze. Komunikacija izmedu voditelja projekta i voditelja montaze za vrijeme montaze je
konstantna. Narucitelj Zeli u svakom trenutku montaze znati status montaze tj. koji postotak stroja
je montiran. Svaku informaciju iz odjela montaze, voditelj projekta dobiva od voditelja montaze

kako je prikazano na slici 13.11.
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13.5. Faza zatvaranja projekta

Nakon §to je proces montaze zavrSen i stroj je uspjesno testiran, slijedi posljednja faza projekta,
faza zatvaranja. U fazi zatvaranja prisutne su Cetiri aktivnosti: pakiranje stroja, traZenje transporta,
utovar u kamion i naposljetku obracun.

Pakiranje stroja je aktivnost za koju je odgovoran voditelj montaze. Ukoliko je stroj veliCine
euro palete, stavi se na paletu, osigura sa plasticnom trakom za pakiranje i omota sa plasticnom
folijom. Za stroj veéih dimenzija od standardnih euro paleta, trazi se usluga vanjskih poduzeca
koja su specijalizirana za pakiranje. Gabariti transportnog modula u nasem primjeru su 1000 mm
x 700 mm dok su dimenzije euro palete 1200 mm x 800 mm. Znaci da mozZemo pakirati modul na
euro paletu. Osigurat ¢emo ga plasticnom trakom za pakiranje i omotati plasticnom folijom.
Elektromotor koji se nalazi na stranici modula ¢emo prilikom pakiranja demontirati i staviti u
sredinu modula. Razlog je da ne bi doslo do oStecenja elektromotora prilikom transporta. Na slici
13.17. vidimo standardne dimenzije euro palete. Na slici 13.18. vidimo primjer transportnog

modula na euro paleti.
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Slika 13.17. Dimenzije euro palete, preuzeto 9.8.2022. s https://hr.wikipedia.org/wiki/Europaleta

Slika 13.18. Transportni modul smjesten na euro paletu
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Trazenje transporta i op¢enito planiranje transporta zaduzen je odjel logistike. U trenutku kad
voditelj projekta daje dopustenje da se stroj isporuci, odjel logistike trazi povoljan prijevoz za stroj.
Odjel logistike nalog dobije preko softvera JIRA od strane projekt menadZmenta. Pravila za

otvaranje naloga prikazana su na slici 13.19.
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Slika 13.19. Otvaranje naloga za transport u softveru JIRA
Glavni cilj logistike u planiranju transporta je Sto veci utovar strojeva i proizvoda u §to manje
teretnih vozila. Nije uvijek potrebno da odjel logistike trazi transport. Sva poduzeca rade prema
istoj normi za vrste transporta. Norma se naziva Incoterms i u njoj su upisani nacini isporuke
dobara. Isporuka je moguca sve od toga da si narucitelj sam pokupi gotov proizvod ili odjel
logistike mati¢ne organizacije samostalno pronade odgovarajuci transport. Incoterms norma

prikazana je na slici 13.20.

INCOTERMS 2020

Point of Delivery and Transfer of Risk

ms i T s Q@ LE

SELLER FirstCarier Alongside  Loading 7~ Destination Alongside BUYER
Port

Ship Port Ship

—__——
FoB P> () PORT OF LOADING
e e ——— e —
crr P> 0 PORT OF DESTINATION
CIF . COST, INSURANCE & FREIGHT 0 PORT OF DESTINATION
cprT P> @ COSTPAID TO PLACE OF DESTINATION
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DPU ' DELIVERED AT PLACE UNLOADED
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LLLA 53 DELIVERED DUTY PAID ) DESTINATION|

I sc.LeR's oBLIGATION (®) TRANSFER OF RISK

[ BuvEr's 0BLIGATION

Slika 13.20. Norma Incoterms, preuzeto 2.8.2022. s https://www.velotrade.com/guides/what-is-

incoterms-2020/
76



Nakon $to teretno vozilo dode na mjesto utovara slijedi utovar stroja. Utovar je vrlo rizi¢na
aktivnost jer su moguca oSte¢enja koja mogu dovesti do totalnog kvara stroja. Takoder je vrlo
vazno da je stroj dobro osiguran unutar vozila da tijekom transporta ne bi doslo do oStecenja.

Naposljetku prije nego se projekt zatvori, voditelj projekta mora izraditi obracun. Obracun je
dokument na kojem se vidi kona¢no financijsko stanje projekta. Obracun se sastoji od: Sifre, cijena
1 koli¢ine dijelova koje su koriStene. Sadrzi takoder i cijene iz ponude i realne troskove koji se
zasebno zbroje. Zbroj cijena iz ponude se oduzme od zbroja troSkova te se vidi konac¢no stanje.
Ukoliko je suma cijena iz ponude veca od sume troSkova voditelj projekta je poduzecu osigurao
zaradu, u suprotnom poduzece je izgubilo novac. Potrebno je napomenuti da se za na$ primjer
transportnog modula na sve komponente koje se kupuju od dobavljaca stavlja povecanje cijene od
15% 1 na sve proizvodne dijelove se stavlja povecanje cijene od 12%. Primjer obracuna

transportnog modula prikazan je na slici 13.21.
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Slika 12.21. Primjer obracuna na temelju transportnog modula
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14. Kaizen metoda u praksi

Poduzece koje smo definirali u prijaSnjem primjeru takoder koristi Lean i JIT principe u svojem
poslovanju. U poduzecu se koriste metode poput metode 5S 1 Kaizen. U ovo poglavlju ¢emo
prikazati na koji nac¢in se u poduzecu koristi Kaizen metoda.

Kaizen metoda usmjeruje zaposlenike poduzeca da aktivno promisljaju na koji nacin bi se
proces, u kojem oni sami djeluju, mogao poboljsati. U poduzecu se dodjeli zaduzenje odredenim
zaposlenicima koji primaju i vode sva poboljSanja koja im posalju zaposlenici. U poduzecu se
poboljsanja nazivaju Kontinuierlicher Verbesserungsprozess ili skra¢eno KVP.

Postupak poboljsanja je sljedeci. Zaposlenik posalje prijedlog poboljsanja elektronickom
postom osobi koja ima zaduZenje za vodenje poboljsanja. Osoba zaduZena za poboljSanja otvara
zadatak u programu JIRA. Nakon §to je zadatak u programu JIRA otvoren pocinje implementacija
poboljsanja. Nakon $to je poboljSanje implementirano zadatak u programu JIRA se zatvara. Ispod
mozemo vidjeti nekoliko primjera primjene Kaizen metode u realnom poduzecu.

U prvom primjeru prikazano je poboljsanje kod kojeg je zaposlenik primijenio 5S metoda da
svoje radno mjesto ucini preglednijim. Na slici 14.1. prikazan je zadatak u programu JIRA, dok je

na slici 14.2. prikazana fotografija poboljSanja prema KVP obrascu.

f KVP gesamt / CIP total / KG-219
&8 Ormar za mjerne u BHS

Q Add comment Create improvement pro...  More v Reopen Issue

¥ Details

Type: B3 improvement proposal Status: [T (View Workflow)
Priority: 2 Major Resolution Done

Component/s: None
None
Varazdin - 33919

v Description

Kve oo I

U ormaru pregledno slozene stvari za kontrolu da se ne ostete.

v Attachments W

uu

KVP_Zinic_3919_1.ppt
27.03.2015 14:42 1

14; 19 MB

Slika 14.1. Poboljsanje primjenom 58 metode (JIRA zadatak)
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MASCHINENBAU GMBH

KVP - Obrazac 3919-1/2015

Poslije:

Opis:
U ormaru preglednije
slozene stvari za kontrolu i
da se ne ostete

Odgovoran/na: ™=
Osmislio/la:
Pocetak:
Zavrsetak:
Za podrucje:

-~ Copyright, 2011 © Kostwein Group

Slika 14.2. Poboljsanje primjenom 58 metode (Fotografija poboljsanja)
U sljedec¢em primjeru prikazano je takoder 5S poboljSanje. Zaposlenik je odredio namijenjeni
kontejner u koji ¢e se odlagati otpadni papir i karton. Navedenim poboljSanjem zaposlenik je
ucinio svoje radno okruzenje €iS¢im i pristupacnijim. Na slici 14.3. prikazan je zadatak poboljSanja

kontejnerom za otpadni papir i karton. Na slici 14.4. je prikazana fotografija poboljSanja.

2l VP gesamt/ CIP total !/ KG-247
“, . . .
(8 Box za otpadni karton i papir

Q Add comment Create improvement pro...  More ¥ Reopen Issue

v Details
Type: improvement proposal Status: ETE) (View Workflow)
Priority: 2 Major Resolution: Done
Component/s: None
Labels: None
production site / Varazdin - 33919
department:
KVP Autor_Alt: | ]

v Description

kvp od I

Postavljen box za otpadni papir i karton

v Attachments W

O

KVP_Fisli_3919_14.ppt
30.03.2015 09:40 1,55 MB

Slika 14.3. Poboljsanje kontejnerom za otpadni papir i karton (JIRA zadatak)
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KVP — ObraZaC 3919-14/2015

Prije: Poslije:
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0 O Opis:
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karton i papir Osmisliofla: ...
Pocetak:

\0Migp | Zavrsetak:

Za podrugje:

Copyright, 2011 © Kostwein Grou

Slika 14.4. Poboljsanje kontejnerom za otpadni papir i karton (Fotografija poboljsanja)

U prijasnja dva primjera smo prikazali kako su moguc¢a poboljSanja u pogonu. lako se
poboljSanja u pogonu puno lakse primijete, poboljSanja su takoder moguc¢a u administrativnim
poslovima poduzeca. Jedno od poboljSanja u administraciji prikazat ¢emo u sljedeéem primjeru.

PoboljSanje je vezano uz lakSe pracenje izmjena na projektima. Izmjene se takoder
nazivaju modifikacije. Postoje dvije vrste modifikacije koje odredeni narucitelj Salje. To su
globalne modifikacije i modifikacije za specificni projekt. Globalne izmjene se u poduzecu
kolokvijalno nazivaju ,,Full BOM modifikacije®, gdje je BOM skracenica od ,,Bill Of Material®.
Postupak za rjeSavanje izmjena za specificni projekt smo prikazali na slici 13.12. Globalne izmjene
funkcioniraju na sljede¢i nacin. Narucitelj posalje zahtjev za izmjenu u kojoj su specificirani

zahtjevi izmjene. Narucitelj zeli sljedece informacije:

e (Od koje narudzbe se moze implementirati izmjena?
e Koliko dijelova u pitanju imamo trenutno na skladistu?

e Koliko ¢e kostati primjena izmjene?

Nakon $to se odgovori narucitelju na postavljena pitanja, on ¢e za prvu sljedecu slobodnu narudzbu
poslati izmjenu za specificni broj projekta. PoboljSanje navedenog procesa je vrsta pracenja
globalnih modifikacija na projektu. Pomoc¢u programa JIRA i programa Confluence pracenje
globalnih modifikacija postaje puno efikasnije i lakSe. U programu Confluence napravljena je
stranica namijenjena samo globalnim modifikacijama u kojoj vidimo pregled svih modifikacija.
Sa programom JIRA pratimo trajanje 1 komunikaciju za vrijeme implementacije modifikacije u

projekt. Prijava navedenog poboljSanja u poruci elektronicke poste vidi se na slici 14.5. Na slici
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14.6. vidi se prikaz poboljsanja u programu Confluence, dok se na slici 14.7. vidi prikaz

poboljsanja u programu JIRA.
uto 26.7.2022 10:01
Sipek Igor
KVP - FULL BOM modifikacije

prima
Kopija

Pozdrav,

Izmjene (modifikacije) na BOBST projektu mogu doci od kupca kao zahtjev na dva nacina. Prvi nacin je da kupac
posalje zeljenu izmjenu za specificni broj projekta (broj stroja). Dok je drugi nacin da posalje globalnu izmjenu (FULL
BOM modifikacija) za koju trazi informaciju od Kostwein-a od koje narudzbe se moze implementirati, prema cemu ce
poslati izmjenu za specificni projekt.

Poboljsanje je lakse pracenje FULL BOM modifikacija pomocu JIRA-e | Confluence-a. U Confluence-u je napravljena
zasebna stranica koja sluzi kao pregled svih FULL BOM modifikacija. Dok se JIRA koristi za pracenje zasebnih FULL
BOM modifikacija. Prati se vrijeme trajanja modifikacije, sadrzaj modifikacije | komunikacija tijekom trajanja
modifikacije. Takoder uz sve navedeno, poboljsanje je takoder da svi mogu vidjeti o kojoj je modifikaciji rijec i sto se
mijenja sa modifikacijom. | takoder se mogu dodavati komentari radi komunikacije.

Confluence stranica link: http://srvconfluence.kostweingroup.intern:8090/display/PB/FULL+BOM+maodifications
Primjer Jira link: http://srvjira.kostweingroup.intern:8080/browse/BOB-1521?src=confmacro

Slika 14.5. Prijava poboljsanja

Seiten / Project SOBST / Abcat project B #peabeiten  frimont @ gecbachtng  LToien  Tmsaton ¥
FULL BOM modifications

o Modificatior

Modification - 500000172188

schiiissel 2usd Erstailt Aktualisiers Filig Bearbsiter Autor Priortit Status Lbsung

1ol 252002 Jul 25,2022 g 01, 2082 Sipek gor Dacik Igor . i PRoGRISS. Unresolved

+ FULL BOM modifications

Kostwein Maschinenbau JIRA Dashboards v Projects v bsues v Team Reporis  Boards v WS Gantt-Chart v

BOBST / BOB-1521
500000172188
PEM Qiddcomment  Asign Mot v  SiopProgiess Resoheluus  Closelssue % @eponv

© Detalls

Slika 14.7. Poboljsanje u programu JIRA
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Poduzeca koja prihvate da u svom poslovanju prihvacaju ideje konstantnog poboljSavanja
motiviraju zaposlenike da se ukljuce u poboljSavanje. Svaki od zaposlenika u takvim poduzec¢ima
zeli pridonijeti poboljSanju ne samo svojeg radnog mjesta ve¢ opcenito okruzenja u poduzecu.
Potrebno je napomenuti da je Kaizen metoda namijenjena za sve zaposlenike poduzeca i1 da
veli¢ina i cijena poboljSanja nisu toliko vazna. Najvaznije je da se poboljSanja dogadaju konstantno

1 motivirano.
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15. Primjer planiranja nabave na serijskom projektu prema

prognozi

Serijski projekt je vrsta projekta kod kojeg se vecina aktivnosti i ciljeva ponavljaju. U
kontekstu naseg poduzeca iz primjera to znaci da se tehniCka dokumentacija u narudzbama
ponavlja. Budu¢i da se tehnicka dokumentacija u narudzbama ponavlja, takoder se ponavljaju
dijelovi koji su potrebni za svaki zasebni stroj tj. projekt. U nastavku ¢emo pojasniti kako se

odreduje prognoza za zasebni projekt i na koji na¢in se prognoza koristi za planiranje nabave.

15.1. Izrada prognoze

Na slici 8.2. prikazan je postupak izrade prognoze. Prvi korak kod izrade prognoze je
prepoznati svrhu izrade prognoze. U naSem primjeru svrha izrade prognoze je napraviti izu¢enu
pretpostavku koliko ¢e kupac u sljede¢oj godini naruciti strojeva. Drugi korak je prikupljanje
povijesnih podataka. Povijesni podaci koje ¢emo prikupiti broj narudzbi po mjesecima u 2022.
godini. Iz ERP sustava poduzeca uzmemo povijest izlaza robe. 1z povijesti izlaza robe vidimo
koliko je strojeva iste vrste bilo prodano u prijasnjoj godini. Nakon $to smo prikupili povijesne
podatke moramo ih graficki prikazati. Tabli¢no prikazanu povijest vidimo tablici 15.1. dok

graficki prikazanu povijest vidimo na slici 15.2.

Sijecanj
Veljaca
Ozujak
Travanj
Svibanj
Lipanj
Srpanj
Kolovoz
Rujan
Listopad
Studeni
Prosinac
Ukupno 17

Tablica 15.1. Broj narudzbi po mjesecima u 2022. godini (tablicno)

R R N R NNRNRRNR
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Broj narucenih strojeva (2022.)

Slika 15.2. Broj narudzbi po mjesecima u 2022. godini (graficki)
Nakon §to smo graficki prikazali povijesne podatke moramo odrediti metodu prema kojoj ¢emo
izraCunati prognozu. Iz povijesnih podataka mozemo zakljuciti da ¢e biti dovoljna metoda
pokretnog prosjeka. Metoda pokretnog prosjeka je povoljna samo u sluc¢aju kada podaci nemaju

ekstremne vrijednosti. Metoda pokretnog prosjeka se izratunava prema jednostavnom izrazu:
21D

Phyr =
Gdje je:

e P,,; =prognoza za sljede¢i mjesec
e D; = broj narudzbi u mjesecu

e n =broj mjeseci

Prema povijesnim podacima koje smo dobili iz ERP sustava odredimo prognozu za sije¢anj 2023.
U izraz ¢emo uz ve¢ navedene povijesne podatke takoder upisati n = 12 mjeseci. Nakon
uvrstavanja dobivamo sljedece:

Dy 142+1+1+2+1+2+2+14+2+1+1
Pis === 12

I kao rezultat za sijecanj 2023. dobijemo:

P;3; = 1,4167 narudzbi/mjesec
Rezultat mozemo protumaciti na nacin da je statisticki najvjerojatnije da ¢e kupac naruciti 1.4167
strojeva u sijeCnju 2023. Naravno sam podatak nam nista ne govori jer nije moguce naruciti pola
stroja, ali nam puno govori o tome koliko ¢e najvjerojatnije najmanje strojeva biti naru¢eno u
cijeloj godini. Ako pomnozimo vrijednost koju smo dobili sa 12 mjeseci dobivamo sljedece:

narudZzbi . ]
Pygp3 = P13 x 12 = 1,4167W * 12 mjeseci
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Broj narucenih strojeva u prognozi za 2023 je:
Pyp23 = 17,0004 narudzbi
Ako zanemarimo decimalnu vrijednost dobijemo:
Pyy23 = 17 narudzbi
Dobili smo rezultat da ¢e najvjerojatnije kupac naruciti 17 strojeva u 2023. godini, §to je jednako

2022. godini.

15.2. Planiranje nabave prema prognozi

Nakon §to smo izracunali broj narudzbi u prognozi, slijedi planiranje nabave. Vrsta stroja za
koji ¢emo planirati nabavu sastoji se od dvije konfiguracije. Na stroju su prisutne: osnovna
konfiguracija i opcionalna konfiguracija. Svi dijelovi koji se nalaze u osnovnoj konfiguraciji stroja
se nalaze u svakoj narudzbi, dok se dijelovi u opcionalnoj konfiguraciji narucuju prema potrebi.
Prema tome vidimo da za sve dijelove koje se nalaze u opcionalnoj konfiguraciji stroja
preuzimamo na sebe rizik. Pojavljuje se rizik jer postoji moguénost da ¢emo naruditi dijelove za
koje pretpostavljamo da ¢e se nalaziti u novim narudzbama ali se u nasem predvidenom vremenu
uopce nece naruciti. [z tog razloga najmanyji rizik za poduzece je da se za broj predvidenih narudzbi
iz prognoze naruce dijelovi samo za osnovnu konfiguraciju stroja. U nastavku ¢emo prikazati kako
se odreduju koli¢ine za svaki od dijelova.

Uzmimo naprimjer da na stroj u njegovoj osnovnoj konfiguraciji se implementira 2
elektromotora po stroju. Znamo da ¢e sigurno uz svaku novu narudzbu se naruciti 2 elektromotora.
Odredili smo da je prognoza 17 strojeva u 2023. godini. Prema spomenutim podacima mozemo

dobiti sljedece:

elektromotora .
Petektromotor (2023) = 2 narudsbi * 17 narudZzbi

Cime dobijemo sljede¢i rezultat:

Peiektromotor (2023) = 34 elektromotora
Kao rezultat smo dobili da ¢e nam prema prognozi biti potrebno naruciti 34 elektromotora za
narudzbe u 2023. godini. Ovakav nacin za planiranje nabave prema prognozi se moze primijeniti

na sve dijelove, pa ¢ak i1 na dijelove koji se nalaze u opcionalnoj konfiguraciji.
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16. Zakljuéak

U radu je prikazano da je norma za vodenje projektima izuzetno kljuc¢na za uspjesno vodenje
projekata. Norma ISO 21500 organizacijama daje zajednicki jezik i bazu znanja prema kojoj lakse
vode svoje poslovanje ukoliko se odluce na poslovni model temeljen na vodenju projekata.
Mozemo zakljuciti da su norme u svakom pogledu poslovanja neophodne za uspjesno poslovanje.
Takoder nam daju sigurnost i na¢in samo provjere za naSe poslovne odluke. Bile to norme ISO
9001 1 ISO 14001 koje su neophodne za ozbiljne kompanije, ili norme za zavarivanje i vodenje
projekata poput ISO 21500. Implementiranjem smjernica i zahtjeva bilo kakvih normi u svoje
poduzecée daje organizacijama mogucénost da mogu biti konkurentne na danasnjem modernom i
turbulentnom trziStu. U radu su takoder prikazani Lean principi i na koji nacin se implementacijom
Lean menadZzmenta, poslovanje poduzeca moze joS viSe unaprijediti. Na primjeru u kojim je
prikazana primjena Kaizen-a vidimo da principi poput 5S-a i Kaizen-a nisu samo teorija bez
primjene. Pokazali smo da ukoliko se poduzece odluci na implementaciju Kaizen-a rezultati budu
itekako povoljni za ne samo menadzment, ve¢ i za svakog zaposlenika u poduzecu. Svako od
zaposlenika moze pridonijeti poboljSanju svoj radnog mjesta Sto €ini cijelo poduzece urednijim 1
ugodnijim za rad. Kaizen takoder daje zaposlenicima osjecaj da su dio poslovne price i strategije
poduzeca u kojem rade.

Posljednji primjerom smo prikazali na koji nacin se poduzeca mogu pripremiti na buduénost.
Odredivanje prognoze jedan je od klju¢nih alata za poduzeca. Uspjesno odredena prognoza daje
organizacijama dobar uvid u budué¢nost. Daje dobru sliku o tome $to ¢e sve biti potrebno naruciti
1 kakva ¢e biti situacija u poslovnom svijetu. Naravno svaka prognoza je predvidanje buduc¢nosti
prema kojoj treba pazljivo planirati buduce korake. Na primjeru smo pokazali na koji nacin se
odreduje prognoza i kako se iskoristi za planiranje nabave. Planiranje nabave prema prognozi je
veoma vazna stavka za poduzeca iz razloga §to je opskrbni lanac veoma krhak i moze uvijek do¢i

do pucanja, Sto rezultira neispunjavanjem poslovnih i projektnih ciljeva.
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18. Dodatak A — Projektna povelja

INSTITUT 2A MENADZMENT

U¢iliste za poslovno upravijanje

www.izm.hr

PROJEKTNA POVELJA

Osnovne informacije.

Naziv projekta Proizvodnja transportnog modula
; . Proizvodnja transportnog modula prema tehni¢koj
Opis projekta dokumentaciji kupca
Narutitelj: Poduzece A
Sponzor(i) projekta: Poduzeée B
Voditel] projekta Voditel] projekta A
Proraun projekta 3500 EUR
Datum pocetka projekta: 19.9.2022
Datum zavrSetka projekta: 2.11.2022

Opis projekta

Svrha projekta

Proizvesti transportni modul visoke kvalitete i prihvatljive
cijene. PridrZavati se rokova i pridobiti kup&evo povjerenje za
buduce poslove.

Ciljevi projekta

Proizvodnje transportnog modula visoke kvalitete.

Opseq projekta (saZetak
opisa opsega projekta)

Ovaj projekt obuhvaca izradu projektne dokumentacije,
nabavu kupovnih dijelova, proizvodnju dijelova u vlastitoj
proizvodnji, montaZu, pustanje u pogon, testove po
dovrsetku i obuku osoblja u montaZzi.

Radovi unutar ovog ugovora se sastoje od: (1) izrade
projektne dokumentacije, (2) habave dijelova, (3)
proizvodnje dijelova, {(3) montaZe, (4) pustanje u pogon, (5)
obuke osoblja u montaZi, (6) dokazivanja traZenih
parametara u pokusnom radu i tijekom testova po
dovrsetku, ukljuéivo provedbe tehnickog pregleda, u svemu
prema uvjetima ugovora.

Isporuke projekta

- Potpis ugovora

- lzraden glavni projekt

- Uspjedna proizvodnija i opremanje

- Uspjesno pustanje u pogon

- Uspjesno izvrseni testovi po zavrsetku

- Uspjesno izvrsen tehnicki pregled, te ishodenje
uporabne dozvole

- Zavrsna primopredaja

Ograni¢enja projekta

Resursi, zakonska ogranitenja, vremensko ogranicenje

Pretpostavke na projektu:

Zainteresiranost ekonomskih subjekata
Dostatnost financijskih sredstava
Dostupnost tehnologije
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2. INSTITUT ZA MENADZMENT
' Uciliste za poslovnao upravljanje

= www.izm.hr

PROJEKTNA POVELJA

Nedostatnost sredstava

Nedostupnost odgovarajuce tehnologije
Produljenje pandemije do kraja 2022
Nemoguénost postivanja termina

Rizici na projektu:

Kljugni dionici projekta

: : Institucijaf :
# Ime i Prezime Organizacijsk; iedinica Uloga na projektu

1. Kupac Naruéitelj

2. Zaposlenici Zaposlenici

3 Vlasnici Sponzor

4. Dobavljai i partneri Podizvodaci

5. Zakonodavci Javno ftijelo

6. Glavni izvodag radova lzvodad

7. Podizvodaé za Podizvodal
strojarske radove

8. Podizvoda¢ za elektro Podizvodag
radove

9. Poduzeée zastite na Zastita na radu
radu

Aktivnosti (glavne) na projektu

Identificiraj glavne aktivhosti na projektu i tko fe odgovoran za njihovu provedbu

Ocekivani Ocekivani Rezultat
R.br. Aktivhost Provodi pocetak zavrsetak
rada
1 Potpis ugovora NarucﬂelleiIavnl 19.9 2022 Potpisan
lzvodaé ugovor
o, | lzradaprojekine |\ niivodas | 19.9.2022 | 24.09.2022. | GRVN Projekt
) dokumentacije - o )
Uspostava ; <
3. radnog miesta Glavni |zvodac 26.09.2022. | 26.09.2022.
Nabava i . Ugradena
4 ugradnja izvodag‘lr?ovdnilzvodaé 26.9.2022 | 30.10.2022 | funkcionaina
§tr01arsll<og strojarskih radova strojarska
dijela projekta oprema
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INSTITUT ZA MENADZMENT

' Uciliste za poslovno upravljanje
= www.izm.hr

PROJEKTNA POVELJA

Napava i Glavni Ugra_idena
5, ugraggﬂznffktm izvodaé/podizvoda | 26.9.2022 | 30.10.2022 f””ggmﬁ'”a
elektro radova oprema
Pustanje u Potvrda o
pogon uspjesno
6. Glavni izvodac 31.10.2022 | 31.10.2022 izvréenim
testovima po
dovrsetku
Probni rad Zapisnik o
. 5 uspjesno
7 Glavni izvodat 31.10.2022 | 31.10.2022 iZvrSenom
probnom radu
Kljuéni trenutci projekta (milestones)
# Opis kljuénog trenutka projekta Datum
1. | Potpisivanje ugovora 12.9.2022.
2. | Izradena projektna dokumentacija 19.09.2022.
3. | Proizvodnja dijelova 26.09.2022.
4. | Ugradena elektro oprema 27.10.2022.
5. [ Uspjesno pustanje u pogon 31.10.2022.
6. | Zapisnik o uspjesno izvréenom probnom radu 31.10.2022.
7. | lzdavanje Potvrde o preuzimanju 1.11.2022.
Proracun
# | Opis troska |Znos
1. | Projektna dokumentacija i ishodenje dozvola i odobrenja 500 EUR
2. | Proizvodnja dijelova 950 EUR
3. [ MontaZa 300 EUR
4. | Nabava dijelova 1500 EUR
5. | Testiranje 50 EUR
Povelju odobrava:
# Ime i prezime Uloga Datum Potpis
1. Klifent (Narucitel)) 19.09.2022.

Mijesto f datum izrade dokumenta: Varazdin, listopad 2022,
Autor dokumenta: Voditelj projekta
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