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SAZETAK

Predmet ovog rada je prikaz poslovanja organizacije kroz djelovanje njezinih
poslovnih procesa i angaziranje poslovnih funkcija kojima se obavljaju posebni zadaci
organizacije. Osim nekih osnovnih postavki o poslovnim funkcijama, detaljnije su u radu
objasnjeni posebni zadaci svake od njih. Zatim slijedi analiza procesnog pristupa poslovanju
te usporedba procesnog i funkcijskog pristupa. Na kraju se daje primjer odvijanja poslovnih

funkcija u tvrtki Kostwein Proizvodnja Strojeva d.o.o.

Kljucne rijeci: poslovne funkcije, poslovni procesi, procesni pristup.

SUMMARY

The subject of this paper is an overview of the organization's operations through the
operation of its business processes and the engagement of business functions that perform the
specific tasks of the organization. In addition to some basic business function settings, in
more detail are in the paper explained the special tasks of each of them. Next, it follows the
analysis of the business process approach and comparison of the process and functional
approach. In the end is given an example of business functions in Kostwein Proizvodnja

strojeva d.o.o0.

Key words: business functions, business processes, process approach.
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1. UVOD

Danas se poslovanje odvija u uvjetima izuzetno velike i jake konkurencije, posebno u
pogledu troskova i kvaliteta, a striktna regulacija zahtijeva agilno odvijanje poslovanja. U
takvim, promjenjivim uvjetima poslovanja, poduzeca se, kako bi postala i ostala konkurentna,
sve viSe usmjeravaju na svoj poslovni model, svoje poslovne procese i znanje svojih

zaposlenika.

Uspjeh poduzec¢a ovisi o njegovoj] mogucnosti postizanja ucinkovitosti kroz

djelotvorno upravljanje vlastitim procesima.

Teziste je ovog rada ukazati na sveobuhvatnu vaznost odvijanja poslovnih procesa i
obavljanja poslovnih funkcija u organizaciji jer organizacija postoji upravo zato, kako bi
izvrSavala procese koji stvaraju vrijednost za korisnika i druge interesne strane. Upravljati

organizacijom znaci upravljati njenim procesima.

U prvom dijelu rada predstavljene su ¢injenice 0 poslovnim funkcijama koje postoje u
organizaciji, dakle o njihovim karakteristikama, obiljezjima i klasifikaciji. Potom se u radu
posebno analizira svaka od sedam temeljnih poslovnih funkcija koje, iako mozda nisu vidljive
niti prepoznate u svakoj od njih, ipak postoje u svakoj organizaciji i to bez obzira na njezinu
veli¢inu, tehnologiju proizvodnje ili poslovanja, pravni oblik 1 sl. Dakle, svaka se organizacija

sastoji od jednakog broja poslovnih funkcija.

Drugi dio rada posvecen je analizi poslovnih procesa i procesnog pristupa poslovanju.
Opisuju se povijesni razvoj, znacenje, karakteristike, prednosti i problemi procesnog pristupa
te su pojasnjene razlike izmedu ranije razradenog koncepta poslovnih funkcija i poslovnih
procesa. Naime, iako mnogi toga nisu svjesni, svaka se organizacija sastoji od poslovnih
procesa i upravo oni ¢ine jezgru funkcioniranja organizacije. Medutim, mnogi menadzeri i
zaposlenici imaju poteSkoc¢a u razumijevanju procesnog pristupa te nisu uopce svjesni koji sve
poslovni procesi postoje u organizaciji, kakav je odnos izmedu poslovnih procesa i poslovnih
funkcija, kako pojedini poslovni proces moze doprinijeti uspjehu organizacije, koji su ljudi i
resursi potrebni da bi se odvijao neki poslovni proces i sl. Zbog nedostatka potrebnih
informacija zaposlenici ne mogu poduzeti odgovaraju¢e promjene u cilju poboljSanja
poslovanja organizacije. Stoga je vazno razumjeti vlastite poslovne procese i primjenu

procesnog nacina razmisljanja i djelovanja.



Odvijanje poslovnih funkcija kroz primjenu poslovnih procesa na primjeru iz prakse
obradeno je na primjeru tvrtke u kojoj sam stalno zaposlen, Kostwein Proizvodnja Strojeva
d.o.o. U ovom, zavrSnom, dijelu rada opisan je povijesni razvoj tvrtke, djelatnost i

organizacijska struktura te odvijanje poslovnih procesa unutar tvrtke.



2. ORGANIZACIJA POSLOVNIH FUNKCIJA
2.1. Ras¢lanjivanje i grupiranje zadataka poslovnih funkcija

Za svaku organizaciju postoji svrha radi koje je ona osnovana, u svakoj od njih
obavljaju se poslovne funkcije, koje se pak ras¢lanjuju na pojedinac¢ne zadatke organizacije.
Rasc¢lanjivanje 1 grupiranje zadataka jedan je od najvaznijih elemenata organizacijske
strukture poduzeéa1 jer je to element bez kojeg je nemoguce oblikovati organizacijsku
strukturu bilo koje organizacije, odnosno element bez kojeg je nemoguce projektirati
organizaciju. Da bi nastala organizacijska struktura bilo koje organizacije, potrebno je najprije

raSclaniti zadatke, a potom ih integrirati odnosno grupirati.

Rasclanjivanje zadataka znaci da se ukupni zadatak poslovanja razdvaja, dekompozira
odnosno ra$clanjuje na posebne i pojedina¢ne zadatke. S druge strane, grupiranje zadataka
podrazumijeva sjedinjavanje, spajanje zadataka na radna mjesta i organizacijske jedinice
nizeg i viSeg ranga. Pritom, iz razloga $to je svaka organizacija zaseban entitet, potrebno je da
se raS¢lanjivanje 1 grupiranje zadataka obavlja primjereno svakoj pojedinacnoj organizaciji
tako da takva rasClamba 1 grupiranje zadataka najbolje odgovaraju bas toj konkretnoj

organizaciji.

Svaka poslovna funkcija rasclanjuje se na pojedinacne zadatke ovisno o veliCini
organizacije. Tako ¢e se u manjim organizacijama cijela poslovna funkcija obavljati kao
zadatak jedne osobe, dok ¢e u velikim organizacijama koje zaposljavaju puno ljudi biti
obratno te ¢e se zadaci te poslovne funkcije ras¢laniti na viSe pojedina¢nih zadataka koji ¢e se
povjeriti na obavljanje ve¢em broju ljudi. Pritom, zadaci se lakSe ras¢lanjuju u manjim nego u
veéim organizacijama jer $to je organizacija veca to je 1 sloZenija 1 teZa ras¢lamba zadataka

zbog velikog broja zaposlenika kojima se dodjeljuju ti zadaci.

U svakoj organizaciji nuzna je pojedinacna ili tehnicka podjela rada, kojom se ukupan
zadatak organizacije dijeli na posebne zadatke koje obavljaju organizacijske jedinice viSeg i
nizeg ranga (poslovne funkcije), a posebni zadaci se onda dijele na pojedinacne zadatke Koje

obavljaju izvrSitelji, zaposlenici na radnim mjestima.

! Organizacijska struktura predstavlja sustav odnosa medu ljudima radi izvriavanja odredenih zadataka
i to je najvazniji dio svake organizacije. Osim ra$clanjivanja i grupiranja zadataka, elementi
organizacijske strukture su sljede¢i: materijalni resursi (oprema, sirovine i materijali, transport),
ljudski resursi (novacenje, odabir, zapoSljavanje, razvoj i motiviranje), upravljanje i menadzment te
vremenski redoslijed odvijanja poslova.



Iz navedenog proizlazi da je gornja granica rasclanjivanja zadataka podjela ukupnog
zadatka organizacije na posebne zadatke, prema poslovnim funkcijama, a donju granicu
rasclanjivanja Cine pojedina¢ni zadaci. Takoder, gornju granicu grupiranja zadataka cine
organizacijske jedinice najviSe razine, izravno podredene direktoru odnosno predsjedniku
uprave organizacije, a donju granicu grupiranja zadataka cine radna mjesta kao

. .. e . . . e 2
organizacij ske Jedlmce najnize€g ranga u organizacijl.

I. Ukupan zadatak poduzeéa
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Slika 2.1 Rasclanjivanje i grupiranje zadataka u organizaciji, izvor: P. Sikavica:

Lo e U .

Organizacija, Zagreb, 2011., str. 555.

Kada govorimo 0 nacelima rasclanjivanja zadataka, spomenut ¢emo najpoznatiju
klasifikaciju koju je dao E. Kosiol, koji smatra da je svaki zadatak u organizaciji potrebno

raS¢laniti na ovih pet nacela: izvrSenje, objekt, rang, faza i svrha.

? Sikavica, Pere, Organizacija, Zagreb, 2011., str. 553.



Nacela grupiranja zadataka razlikuju se po stavovima razli¢itih autora te ih

prikazujemo u nastavku.

- Za E. Kosiola vrijedi istih pet nacela grupiranja kao Sto vrijede nacela
ra$¢lanjivanja zadataka;

- prema L. Gulicku, nacela grupiranja zadataka su: cilj koji organizacija slijedi,
proces u kojem se obavljaju djelatnosti, zadovoljavanje kupaca ili postupanje s
materijalom i prostor odnosno teritorij;

- L. Allen naglasava dva kriterija grupiranja zadataka: slicnost odnosno istovrsnost
poslova i tijesna povezanost odnosno uvjetovanost poslova;

- prema H. Koontzu i C. O'Donnellu, naela grupiranja zadataka su: slicnost
proizvoda, povezanost poslova, nacelo najvece upotrebe, nacelo posebnog interesa,
nacelo razdvajanja, nacelo autonomije, nacelo odgovarajuée pozornosti, nacelo

koordinacije.’

2.2. Pojam, obiljezja i Klasifikacija poslovnih funkcija

Poslovna funkcija je, prema M. Novaku, skup medusobno povezanih poslova kojima

se najsvrhovitije obavlja neki poseban zadatak organizacije.
Iz ove definicije proizlaze tri klju¢na obiljezja poslovne funkcije:

1. skup medusobno povezanih poslova, §to znaci da iako poslovnu funkciju uglavnom
¢ine srodni 1 sli¢ni poslovi, oni ne moraju uvijek biti takvi, ve¢ je vazno da budu
logi¢no povezani s poslovima te poslovne funkcije;

2. zadatak poslovne funkcije treba se obavljati najsvrhovitije, dakle na najbolji
mogucéi nacin, tako da poslovi poslovne funkcije budu kvalitetno organizirani;

3. svaka poslovna funkcija obavlja jedan poseban zadatak organizacije, tako da svaka

organizacija ima sedam poslovnih funkcija, jednako koliko i posebnih zadataka.”

Prema H. W. Odenu, poslovna funkcija je grupiranje sli¢nih aktivnosti sa slicnim

inputima® i outputima®, koji se mogu preoblikovati pomoc¢u ljudi sa sli¢nim vjestinama koji

% 0 tome: Sikavica, op. cit. (bilj. 2), str. 564.

*infra, str. 7. - 9.

® Inputi (ulazni resursi) su razligite sirovine i poluproizvodi koji se ugraduju u proizvod, zatim rad
radnika, strojevi i proizvodni pogoni, itd. Rije¢ju input obuhvac¢amo sve §to je potrebno da bi se
proizveo proizvod ili usluga.



koriste sli¢nu opremu. Sukladno toj definiciji, glavna obiljezja poslovne funkcije jesu:
sli¢nost poslova, sli¢nost vjestina ljudi koji ih obavljaju i sli¢nost opreme kojom se poslovi

obavljaju.

Prisutan je problem kod definiranja izraza ,,poslovna funkcija“, budué¢i da to nije
jednoznacan pojam S§to izaziva brojne probleme u teoriji i praksi. Najcesée se ,.brkaju*
pojmovi poslovna funkcija i organizacijska jedinica; naime poslovna funkcija je djelatnost
sastavljena od niza medusobno povezanih i uskladenih poslova kojima se ostvaruje dio
ukupnog zadatka poduzeca, dok je organizacijska jedinica ekonomsko socioloska grupacija
radnika koji na sebe preuzimaju realizaciju odredenog zadatka, odnosno poslovnog procesa.
Organizacijska jedinica je, dakle, nositelj odredene poslovne funkcije ili samo jednog

njezinog dijela.
U strucnoj literaturi postoje brojne klasifikacije poslovnih funkcija.

Prema Fayolu, u organizaciji postoji Sest funkcija: tehnicka, komercijalna, financijska,

ra¢unovodstvena, funkcija sigurnosti i administrativna funkcija.
Kukoleca smatra da postoje Cetiri funkcije: planska, pripremna, izvr§na i kontrolna.
Z. Kosti¢ govori o tri funkcije: upravljanje, rukovodenje 1 izvrSenje.

U nastavku se daje pregled Klasifikacije funkcija u proizvodnoj organizaciji prema

razli¢itim autorima.

Desi¢ Babi¢ Dautovi¢ (osnovne)
Tehnicka f. Upravljanje i rukovodenje Financijska f.
Komercijalna f. Planska f. Nabavna f.
Financijska f. Organizatorska f. Proizvodna f.
Racunovodstvena f. Kontrolna f. Prodajna f.
Kadrovska f. Financijska f.
Planska f. Nabavna f.
Unaprjedenje proizvodnje Prodajna f.
Administrativna f. Proizvodna f.
Zastita rada i imovine Upravljanje i rukovodenje

Tablica 2.1 Klasifikacija funkcija, izvor: P. Sikavica; M. Novak, Poslovna organizacija, Zagreb,
1999., str. 348.

® Outputi (izlazni resursi) su proizvode i usluge poduzeéa.



Polaze¢i od iznesene definicije, a na osnovi dosadaSnje razine znanosti, tehnike,
tehnologije i tendencija koje se naziru u njihovu razvoju, mogla bi se izvrsiti ova racionalna
klasifikacija funkcija koje obuhvacaju uzajamno povezane poslove za izvrSenje svih zadataka

u procesu proizvodnje 1 poslovanja poduzeca:

- istrazivanje i studij proizvoda,
- razvojna,

- proizvodna,

- kadrovska,

- nabavna,

- prodajnai

- financijsko racunovodstvena funkcija.

Ostale skupine poslova koje se obavljaju u poduzeéu, kao §to su planiranje, revizija i
kontrola, prikupljanje i analiza statistickih podataka (pa ¢ak i upravljanje i rukovodenje),
svojstvene su 1 zajednicke svim funkcijama 1 ne predstavljaju zaokruzenu fazu procesa
proizvodnje odnosno poslovanja uopée pa se zbog toga ne mogu smatrati funkcijama

a7
poduzeca.

Funkcije, premda definirane kao dio poslovnog procesa, jos su uvijek slozene, te se u

organizacijskoj teoriji njihova dekompozicija svodi barem na tri tzv. procesne funkcije:
- planiranje
- izvodenje
- nadzor.
To zna¢i da svaka poslovna funkcija zapoc€inje planiranjem, odvija se kroz fazu

izvodenja, a nadzor je potreban da bi menadzment uskladio sve pojedinacne poslovne

.. .. . e . .- . .. 8
funkcije s jedinstvenim ciljevima ¢itave organizacije.

2.3. Poslovne funkcije kao posebni zadaci organizacije

Kao §to je ve¢ receno, poslovne funkcije nastaju kroz proces ras¢lanjivanja ukupnog

zadatka organizacije na posebne zadatke. Funkcije predstavljaju sredstvo za ostvarivanje

’ Sikavica, Pere; Novak, Mijo, Poslovna organizacija, Zagreb, 1999., str. 349.
8 Zugaj, Miroslav; Sehanovi¢, Jusuf; Cingula, Marijan, Organizacija, Varazdin, 2004., str. 248.



posebnih zadataka u organizaciji. Pritom, bez obzira na svoju veli¢inu, primijenjenu
tehnologiju proizvodnje ili poslovanja, opseg proizvodnje i slicno, svaka organizacija ima
jednak broj poslovnih funkcija odnosno iste posebne zadatke. Pomoc¢u tih posebnih zadataka

organizacija transformira svoje inpute u outpute.

Sve organizacije imaju sve poslovne funkcije. Moguce ih je prepoznati ukupno sedam:
funkcija nabave, proizvodnje, prodaje, upravljanja ljudskim potencijalima, financijska
funkcija, funkcija istrazivanja i studija proizvoda te razvojna funkcija. Dakle, svaka
organizacija ras¢lanjuje svoj ukupni zadatak na sedam posebnih zadataka odnosno funkcija,

Sto prikazuje sljedeca slika.

istrazivanje i studij proizvoda

novac nabava proizvodnja prodaja N'
upravlj.lj.potenc.

razvoj

financije

Slika 2.2 Posebni zadaci organizacije, izvor: P. Sikavica: Organizacija, Zagreb, 2011., str. 568.

Medusoban odnos izmedu razlicitih poslovnih funkcija je takav da se zbog svoje
medusobne povezanosti jedna funkcija ne moze uspjes$no realizirati ako njezino djelovanje
nije uskladeno s djelovanjem ostalih funkcija. Pritom je vaZzno napomenuti da su sve poslovne
funkcije jednako vaZne jer ona funkcija koja je najslabija usporava razvoj ¢itave organizacije.
Ipak, neka funkcija moze biti ,,vaznija® od drugih ovisno o temeljnoj djelatnosti kojom se

organizacija bavi.

Kada govorimo o odnosu poslovnih funkcija i organizacijskih jedinica®, vrijedi pravilo
da ¢e se u velikim organizacijama osnovati vise organizacijskih jedinica za obavljanje istih

poslovnih funkcija, ¢iji ¢e broj biti veci od broja poslovnih funkcija. Nasuprot tomu, u malim

1 manjim organizacijama, isti broj poslovnih funkcija bit ¢e organiziran u manjem broju

% supra, str. 6.



organizacijskih jedinica. Katkad ¢e se u manjim organizacijama sve poslovne funkcije
obavljati u samo jednoj organizacijskoj jedinici, a u organizacijama s jednim zaposlenim sve

poslovne funkcije obavlja samo jedan (“:ovjek.10

2.4. Specifi¢nosti organizacije poslovnih funkcija
2.4.1. Funkcija istrazivanja i studija proizvoda

Funkcija istrazivanja i studija proizvoda jedna je od najvaznijih poslovnih funkcija u
organizaciji. Usko je vezana uz funkciju razvoja, stoga je moguce da se ove dvije funkcije
organizacijski realiziraju u jednoj strucnoj sluzbi (sluzba za istrazivanje i razvoj). Funkcija
istrazivanja i studija proizvoda sluzi za stvaranje i razvoj novih, poboljanje ili pronalazenje
nove uporabne vrijednosti postojecih i istrazivanje novih proizvoda, s ciljem da organizacija
stvori konkurentsku prednost pred drugima i ostvari tehnicke i ekonomske ucinke. Razvojna
istrazivanja se odnose na usavrSavanje i razvoj proizvoda, procesa i ideja, istrazivanje trziSta

nabave i prodaje te razvoj marketinske strategije.
U procesu istraZivanja proizvoda moguée je prepoznati sljedeéih Sest faza™:

1. ideja 0 novom proizvodu — potrebno je sustavno proucavanje kako bi se odabrao
pravi proizvod. Ideje koje se javljaju potpuno slu¢ajno se u praksi vrlo rijetko ostvaruju, stoga
je potrebno sustavno istrazivanje ideja za nove proizvode jer ono donosi vise koristi
proizvoda¢ima, buduc¢i da omogucéuje registriranje i prouc¢avanje veéeg broja ideja. Do ideje
se dolazi obi¢no u samom poduzeéu, iako se moze generirati na raznim mjestima kao Sto su

sajmovi 1 izlozbe, kod kupaca, konkurenata, u stru¢nom tisku, u istrazivackih institutima;

2. preliminarno istraZivanje, ukljucivsi patentno istrazivanje - 0dnosi se na
prikupljanje detaljnih tehnickih, tehnoloskih, gospodarskih i ostalih podataka o proizvodu.
Pristupa se skiciranju, crtanju crteza i utvrdivanju kemijskog sastava proizvoda. U ovoj fazi
bitno je provjeriti je li novi proizvod patentno zasti¢en od nekog drugog proizvodaca kako bi

se izbjegli sukobi s vlasnikom patenta i sprijecili se gubitci novaca i vremena;

1% Sikavica, op. cit. (bilj. 2), str. 575. ) )
1v.: Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 752.; Zugaj; Sehanovi¢; Cingula, op. cit. (bilj. 8), str. 258.
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3. pretprojektiranje odnosno laboratorijsko istraZivanje — obavljaju se ovisno o
karakteru proizvoda, ako to zahtijevaju obiljeZja proizvoda. Ovaj se korak ponavlja sve dok se

ne postignu zadovoljavajuci rezultati;

4. razvoj plana proizvodnje, ukljucivsi i eventualnu kooperaciju — ovdje se ukljucuje
rad stru¢njaka koji razraduju tehnoloski proces, odnosno organizacijske jedinice za razvoj
poduzec¢a. Tim planom odreduje se tehnoloSki proces s odgovaraju¢im modifikacijama,
potrebnom dokumentacijom 1 specifikacijama, vremenom izrade, normativima materijala
potrebnog za izradu proizvoda i ostalim. Dio razvijanja plana proizvodnje jest predvidanje

moguce kooperacije u proizvodnji novog proizvoda;

5. poluindustrijska proizvodnja — obavlja se u posebnim radionicama. Prototip je u
proizvodnji prvi primjerak koji se pozorno kontrolira i, ako ispunjava sve normativne uvjete,
radnik ga koristi za izradu ostalih primjeraka. Izrada prototipa, odnosno poluindustrijska
proizvodnja, omogucuje proizvodacu da uoci eventualne nedostatke koji bi se mogli javiti u
proizvodnji i ¢ak i na samom proizvodu te se vr$i kontrola i eventualne izmjene vezane za

proizvodnu tehnologiju i materijale;

6. konacno ispravljanje i oblikovanje proizvoda — ukljucuje obavljanje posljednjih
ispravaka u tehnici i tehnologiji proizvodnje, materijalu i obliku proizvoda. Tako dotjeran i
oblikovan proizvod, odnosno njegova tehni¢ka dokumentacija, prosljeduje se pripremi

proizvodnje, koja ¢e sve pripremiti za pocetak proizvodnje

Graficki se to moze prikazati kao na slici 2.3

Ideja o0 novom proizvodu

__________ gy g
o O e . . .

'Gc—"~ ' g v, = = ' Razvojni plan proizvodnje

RSN - = B

Mg ! 3 %158 @ ! Poluindustrijska proizvodnja

O = 1 80 O 1 8 @ | e e e e e e e e e e e e e ——————

5 Y12 o1 5 8 , . .

7] 1= 122 Konacno oblikovanje

Slika 2.3 Proces istrazivanja proizvoda, izvor: P. Sikavica; M. Novak, Poslovna organizacija, Zagreb,
1999., str. 753.
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U razvijenim poduze¢ima obi¢no se prije donoSenja odluke o stalnom pocetku
proizvodnje odrzi Citav niz savjetovanja sa zainteresiranima za proizvod. Na ovaj nacin se

takoder mogu ispraviti mnogi nedostaci proizvoda.

Najvazniji dio funkcije istrazivanja su troskovi proizvodnje, §to znaéi da novi proizvod
osim kvalitete i dobrog dizajna mora zadovoljiti i troSkovnu stranu tj. troskovi proizvodnje ne
smiju premasiti kriticnu granicu koja bi znacajno utjecala na prodajnu cijenu 1 na taj nacin
onemogucila prodaju. Nasuprot tome, troSkovi potrebni za sam istrazivacki rad nisu toliko
bitni za donoSenje odluke. TroSkovi istrazivanja moraju se drzati unutar granica koje
organizacija moze podnijeti. Industrijsko oblikovanje proizvoda traje za vrijeme cCitavog
procesa istrazivanja proizvoda i ono nije samo stvar dizajnera ve¢ cijele skupine ljudi.
Rezultati funkcije istraZivanja i razvoja koriste se za donosenje odluka u vezi sa ciljevima,

rastom i razvojem te strategijom.
Organizacijska jedinica istraZivanja i studija proizvoda ima tri osnovna zadatka'*:

1. istrazivanje — uglavnom se obavljaju zadaci koji su vezani uz raniju konkretizaciju
ideje o novom proizvodu ili drugom istrazivaCkom zadatku, primarno s trziSne, tehni¢ko-
tehnoloske i ekonomsko-financijske strane. Oni koji su zaduzeni za istrazivanje moraju
obaviti sva prethodna ispitivanja i oblikovati ideju u obliku pretprojekta, recepture ili

prototipa. Struénjaci se prema potrebi organiziraju u timove;

2. ispitivanje — vrSe se ispitivanja modeliranih primjeraka, receptura i drugih
istrazivackih prijedloga vezanih uz laboratorij i pripremu poluindustrijske proizvodnje u

radionicama;

3. programiranje — vrse se poslovi na izradi tehnolo§kog procesa, na projekciji razvoja
poduzeca 1 postavljanju prethodnog plana kooperacije. Sve se to mora obaviti u $to uzoj
suradnji sa stru¢njacima koji se bave osnovnim zadacima, osobito s organizacijskom
jedinicom za razvoj poduzeca. Naime, njoj rezultati rada timova za programiranje sluze kao

temelj, polazna tocka u obavljanju njezinih specifi¢nih zadataka.

12.y. Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 760.; Zugaj; Sehanovi¢; Cingula, op. cit. (bilj. 8), str. 263.
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2.4.2. Funkcija razvoja

Razvoj organizacije moze se postizati na viSe nacina, kao $to su modernizacija i
proSirenje postojecih kapaciteta, primjena nove tehnike i tehnologije, uvodenje nove opreme,
poboljsanje starog ili uvodenje novog proizvoda. Razvojna funkcija mora omoguditi
pronalazenje najpovoljnijih, najracionalnijih i najmodernijih rjeSenja kako bi se ona u
buduénosti mogla primijeniti u proizvodnji novih ili poboljSanih starih proizvoda. Sluzba koja
se u organizaciji bavi poslovima funkcije razvoja zaduzena je za to da organizacija temelji

.....

ona dakle brine o budu¢nosti poduzeca.

Ovdje valja spomenuti kako postoji snazna meduovisnost izmedu ranije izloZene
funkcije istrazivanja 1 studije proizvoda te funkcije razvoja jer obje vrste istraZivanja, kako
proizvoda tako i razvoja, dovode do velikih promjena u proizvodnji, povecanih troskova za
novu opremu i postrojenja kao i do promjena kvalifikacijske strukture radnika. Proizvodnja
novog proizvoda Cesto iziskuje potrebu za uvodenjem novog tehnoloSkog i proizvodnog

. . - . . . . 13
procesa i obratno, novi tehnoloski proces u pravilu rezultira novim proizvodom.

Zadaci funkcije razvoja mogu se podijeliti, s obzirom na objektivne teskoce pri

povlacenju jasnih granica, na sljedece skupine zadataka;

1. tehnicko-tehnoloski zadaci, koji ukljucuju pracenje, projektiranje i1 svrhovitu
primjenu najnovijih proizvodno-tehnoloskih i organizacijskih rjesenja, te
2. ekonomski zadaci, koji ukljucuju financiranje razvojnog projekta, ugovaranje

radova, nadzor racuna i konac¢an obracun projekta.

Osim upravo spomenute podjele, zadaci se razvojne funkcije, s obzirom na podrucje

na koje se odnose, dijele na:

1. programske zadatke, koji ukljucuju:

- ispitivanje postojeteg proizvodnog i tehnoloskog procesa radi utvrdivanja
eventualnih kvarova i nedostataka, zatim radi usporedbe izmedu koriStenih
tehnoloskih i1 proizvodnih rjeSenja, postrojenja i drugih uredaja i onih koje pruza

sadasnja znanost, tehnika i tehnologija te kako bi se utvrdilo je li potrebno izvrsiti

3 0 tome: Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 764.
“v. Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 765.
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neke dorade ili preinake na postoje¢ih rjeSenjima radi svrhovite primjene u
buduénosti;

- istrazivanje znanstvenih i tehnoloskih dostignu¢a kako bi se upoznala njihova
funkcionalna vrijednost i odabralo najpovoljnije rjeSenje za poduzece (taj posao
moze se povjeriti i drugim institucijama);

- izradu cjelokupnog plana razvoja na temelju svih prethodno provedenih
istrazivanja, kako bi se uskladile sve komponente tehnicke, ekonomske i
financijske prirode radi utvrdivanja optimalnog rjeSenja za efikasnost organizacije.

2. operativne zadatke, koji se odnose na konkretizaciju cjelokupnog ili etapnog plana
razvoja putem ugovaranja postrojenja i radova, njihova nadzora i pustanja u

uporabu.
Zadaci razvojne funkcije mogli bi se podijeliti i ovako™:

1. zadaci razvoja proizvoda — uspjeh organizacije ovisi 0 prodaji proizvoda, stoga je
nuzno da organizacija vodi brigu da ti proizvodi budu kvalitetni, svrsishodni, prihvatljive
cijene, suvremeni i ekoloski prihvatljivi. Zato se proizvodi moraju stalno istraZivati i razvijati
te pritom proucavati materijali, koncepcija funkcije proizvoda, koncepcija oblika, koristenje

otpadnih sirovina i dr.

2. zadaci razvoja proizvodnje — osnovni je cilj sniziti troSkove proizvodnje i provoditi
automatizaciju i robotizaciju procesa proizvodnje. U ove su zadatke ukljuceni: istrazivanje i
pracenje razvoja pojedinih tehnologija koje se primjenjuju ili bi ih se moglo primjenjivati u
proizvodnji, istrazivanje 1 pracenje razvoja tehnoloskih 1 proizvodnih sustava, primjena novih
tehnoloskih postupaka u proizvodnji, projektiranje i uvodenje novih tehnoloskih i proizvodnih
sustava te rekonstrukcija i modernizacija postojec¢ih tehnoloskih i proizvodnih sustava.

3. zadaci razvoja eksploatacije — ukljuuju sljedeée zadatke: istrazivanje i pracenje
ponasanja proizvoda u eksploataciji, istrazivanje i pracenje utjecaja na razvoj i konstrukciju
proizvoda radi poboljSanja eksploatacijskih svojstava proizvoda, istraZivanje i1 pracenje
utjecaja na razvoj proizvodnje i projektiranje proizvodnih procesa u cilju poboljSanja
eksploatacijskih svojstava proizvoda, istrazivanje i pracenje ekoloske ispravnosti proizvoda u
eksploataciji 1 na¢in njegova odlaganja, odnosno razgradnje nakon uporabe.

4. zadaci razvoja organizacije — ukljuCuju sljede¢e zadatke: proucavanje i analiza

razvoja organizacije poduzeca, istrazivanje i praenje razvoja organizacijske teorije i prakse te

15v. Zugaj; Sehanovi¢; Cingula, op. cit. (bilj. 8), str. 266.
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organizacijskih metoda, projektiranje promjena u sustavu organizacije poduzeéa radi
poboljsanja djelotvornosti cjeline i njenih dijelova, projektiranje informacijskog sustava u
poduzecu.

5. zadaci buduceg razvoja - mogu biti programirani i planirani. Radi se o predvidanju
razvoja gospodarske grane kojoj organizacija pripada, o polozaju i ulozi zemlje u kojoj

djeluje, planiranju buduceg razvoja i dr.

Iz izlozenog se dade zakljuciti kako je osnovni zadatak funkcije razvoja da se obavi
izbor onog procesa koji sa tehnic¢kih, ekonomskih 1 ekoloskih stajaliSta osiguravaju odredene
prednosti.

Izrada i realizacija programa razvoja vrlo je tezak i odgovoran zadatak te je za njegovo
uspjesno obavljanje potreban angazman struénog i kvalitetnog kadra. Razvojnim programom
utvrduju se smjerovi, intenzitet i nacin ostvarivanja razvojnih ciljeva organizacije. Kod
njegove izrade nuzno je postaviti realne ciljeve U vezi s proizvodom, opremom, trziStem i dr.
budu¢i da svaka organizacija ima svoja ogranienja, a takoder vazno je i da vremensko

trajanje izrade razvojnog plana ne bude predugo.

Razvojna funkcija u cilju realizacije svojih zadataka obavlja ove skupine poslova:
programiranje razvoja (strateSka marketing istrazivanja, istrazivanja postojecih tehnoloskih
procesa, izbor najpovoljnijeg tehnoloskog procesa), poslove projektiranja i izgradnje
gradevinskih objekata 1 uredenje prostora sa zastitom okolisa, poslove nabavljanja opreme i
pustanje u pogon te ekonomsko-financijske i druge poslove koji se odnose na realizaciju

programa razvoja.*®

2.4.3. Funkcija upravljanja ljudskim potencijalima

Najvazniji resurs kojim svaka organizacija raspolaze su njeni zaposlenici. Covjek je
jedini Zivi element svake organizacije. Znanja, vjeStine, sposobnosti, talenti i predanost
zaposlenika doprinose konkurentskoj prednosti organizacije. Organizacija ¢e biti u onoj mjeri
uspjesna, koliko su kvalitetni (tj. obrazovani i predani radu i organizaciji) odnosno uspjesni
ljudi koje okuplja. Zato organizacije koje prepoznaju vaznost ljudskih potencijala shvacaju da

ulaganje u ljude, privlacenje i motiviranje najboljih ¢ini klju¢nu razliku koja dijeli uspjesne od

1® o tome: Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 771.
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neuspjeSnih organizacija. Najvazniju ulogu kod funkcije upravljanja ljudskim potencijalima
ima menadzment jer o njemu ovisi koliko ¢e uspjeSno voditi ljude, razvijati njihove
potencijale, usmjeravati ih prema zadanom cilju, ali i pratiti i nagradivati njihov rad te

osiguravati poticajnu i zdravu radnu klimu.

Sluzbe upravljanja ljudskim potencijalima kakve danas poznajemo proizasle su iz
personalnih sluzbi nastalih poslije Prvog svjetskog rata. Njihovi su se zadaci svodili na
poslove primanja i otpustanja radnika, evidencije radnika i1 administrativnih poslova.
Medutim, razvoj tehnologije, angaziranje sve veceg broja zaposlenika, pojava sve opseznijih i
slozenijih poslova, kao i stvaranje sindikalnih organizacija zahtijevali su osnivanje nove

sluzbe koja ¢e voditi svestranu brigu o uvjetima rada i zivota zaposlenih. Temeljne razlike

izmedu personalne i funkcije upravljanja ljudskim potencijalima prikazane su u tablici 2.2

ZNACAJKE

PERSONALNA FUNKCIJA

FUNKCIJA UPRAVLIJANJA
LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Poslovna filozofija

Ljudi — sredstvo; proizvodni
faktor

Ljudi — kapital; razvojni resurs

Pristup

Tehnic¢ko - administrativni

Razvojno - dinami¢ki

Menadzerska filozofija

Sredstvo za postizanje ciljeva

Temeljna strategijska prednost

Poslovni pristup

Trosak koji treba minimizirati

Najrentabilnija investicija u
razvoj

Poslovna filozofija

Parcijalna, funkcijska

Holisti¢ka, integrativna

Nacin djelovanja

Standardiziran; kolektiviziran

Raznovrstan; individualan

Orijentacija

kratkoro¢na

dugoro¢na

Teziste aktivnosti

Evidentiranje, planiranje,
programiranje, kontrola

Strategijsko MLJP, pribavljanje
i izbor, razvoj i obrazovanje,
motiviranje

Mijesto aktivnosti

Personalna jedinica (odjel)

Menadzeri i jedinica (odjel)
ljudskih potencijala

Odgovornost Personalna jedinica (odjel) Menadzment
Maksimiziranje potencijala i
Ciljevi Minimiziranje troSkova njihove uporabe; povecéanje

ukupne organizacijske

Tablica 2.2 Temeljne razlike izmedu personalne i funkcije upravljanja ljudskim potencijalima,

izvor: http://web.efzg.hr/dok/OIM/UPRAVLIANJE%20LJUDSKIM%20POTENCIJALIMA. pdf
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Osnovni zadaci funkcije upravljanja ljudskim potencijalima su sljede¢i'”:

- analiza stanja i predlaganje plana zaposlenih u organizaciji, planiranje potreba i
strukture zaposlenih,

- osiguranje 1 uvodenje u rad potrebnih ljudi prema zahtjevima pojedinih
organizacijskih jedinica u organizaciji, u skladu s predvidenim razvojem 1
zacrtanom politikom upravljanja ljudskim potencijalima,

- stvaranje objektivnih kriterija u ocjeni rada i nagradivanja radnika, pracenje i
ocjenjivanje uspjeSnosti, motiviranje i nagradivanje

- podrska i upucivanje radnika na razli¢ite oblike stru¢nog usavrSavanja radi
njihovog napredovanja u zvanju i poloZaju u organizaciji,

- briga za zivot i rad zaposlenih u organizaciji i izvan nje koja se odnosi na brigu
oko uvjeta rada, drustvenog standarda, kulturno-prosvjetnog rada i sporta,

- pravovremeno i potpuno informiranje zaposlenika o aktima i dokumentima kojima
se propisuju njihova prava i obveze koje proizlaze iz radnog odnosa,

- obrazovanje i razvoj zaposlenih, bilo unutar organizacije u vlastitim obrazovnim

centrima ili izvan nje, u odgovaraju¢im javnim institucijama.

Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima izvode se iz organizacijskih ciljeva i moraju
biti kompatibilni s njima. U upravljanju ljudskim potencijalima, organizacije moraju voditi

brigu o:

- zadovoljavanju potreba zaposlenika,

- poboljSanju socijalnog i ekonomskog polozaja,

- osiguranju prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog Zivota,

- osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih odnosa, koji utje¢u
na zadovoljstvo zaposlenika, a time poti¢u osobni angazman i razvoj te

- brizi za zdravlje zaposlenika.

Funkcija upravljanja ljudskim potencijalima razli¢ito je organizirana u velikim
organizacijama, gdje ima isti rang kao i druge poslovne funkcije, dok je u manjim
organizacijama praksa razliCita: negdje je ukljuena u opéi sektor kao poseban odjel, a
moguce je i da ju obavlja posebni tijelo direktora organizacije. Ona je u razliCitim

organizacijama organizirana na drugaciji na¢in, ovisno o potrebama i specificnim uvjetima

" v. Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 776.
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svake organizacije. Jedan od mogucih nacina organiziranja ove funkcije jest podjela na Sest

skupina poslova™:

1. skupina za plan i analizu — analizira postojece stanje strukture zaposlenih te utvrduje
prijedlog plana potrebe za radnicima, da bi potom utvrdila moguénost zaposljavanja na

radnim mjestima za koje postoji potreba;

2. skupina za radne odnose — bavi se odabirom odgovaraju¢ih radnika na slobodna
radna mjesta sukladno njihovim sposobnostima, vjeStinama i osobinama potrebnima za
uspjesno obavljanje poslova i postizanje ciljeva, a pritom se sluzi selekcijom kroz koju se vrsi
proces evaluacije kandidata za posao i predvidanje njihove buduce radne uspjeSnosti na

temelju procjene njihove sukladnosti s poslom;

3. skupina za nagradivanje - prati radnu uspjesnost radi adekvatnog plac¢anja radnika,
takoder brine o ispravnoj primjeni odredbi iz kolektivnih ugovora te svrhovito Koristi

procjenu rada i sustavno radi na pronalazenju najboljih i stimulativnih oblika placanja;

4. skupina za socijalna pitanja — istrazivanjem, savjetovanjem, promidzbom i drugim
sredstvima pomaze u rjeSavanju socijalnih, zdravstvenih i sli¢nih problema radnika, ispituje
njihovo ponasanje i predlaze mjere koje pomazu stvaranju i odrzavanju bolje radne i

drustvene klime u organizaciji.

5. skupina za drustveni standard — brine za osiguranje prehrane zaposlenih, stanovanje,
prijevoz na posao, odmor pa ¢ak i razonodu, ¢ime utjeCe na ¢vrS¢u povezanost radnika s
organizacijom $to pridonosi u¢inkovitijem radu i stabilnijim poslovanjem. Ovdje su ukljuceni

I poslovi motivacije zaposlenih.

6. skupina za obrazovanje — brine o obrazovanju zaposlenih, bilo u vlastitim

obrazovnim centrima ili u vanjskim obrazovnim organizacijama.

2.4.4. Funkcija nabave

lako se funkcija nabave dugo smatrala drugorazrednom funkcijom u odnosu na ostale
funkcije unutar organizacije, ona ima vaznu ulogu za uspjeh poslovanja organizacije jer,

ukoliko se ne obavlja racionalno, moze do¢i do kasnjenja u proizvodnji ili njezine obustave

18 v. Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 778.
17



zbog pomanjkanja reprodukcijskih materijala, Sto naposljetku moze dovesti do otkaza
narudzbi. Nabavna funkcija je sluzba u organizaciji koja prva dolazi u dodir s novim idejama i

novim proizvodima, ona ima najuzi kontakt s dobavlja¢ima.

Najveci dio ukupnih troskova poslovanja ¢ine upravo troSkovi materijala pa i kona¢na
visina ukupnih troskova, a u krajnjoj liniji i visina dohotka znatno ovisi o uspjehu Kkoji je
postignut u nabavi reprodukcijskog i drugog materijala. Ako nabavna sluzba uspije nabaviti
materijal uz povoljne cijene i druge ¢imbenike (kvalitetu i kvantitetu materijala, rokove

. . . o o y . . 19
isporuke 1 dr.), to ¢e se neposredno reflektirati u snizenju troSkova proizvodnje, i obratno.

Svrha je funkcije nabave da opskrbi organizaciju svim potrebnim sredstvima,
uslugama i energijom koje sama ne proizvodi. Pritom vodi brigu o tome da opskrba bude
odgovarajuc¢e kakvoce, u potrebnoj koli€ini, po povoljnim cijenama, s isporukom u pravo
vrijeme 1 na pravom mjestu, s pouzdanih izvora odnosno od dobavljac¢a koji pravodobno i

savjesno izvrSavaju preuzete obveze 1 pruzaju odgovarajuci servis prije i poslije prodaje.20
Osnovni ciljevi nabavne funkcije jesu:*

- odrzavanje stalnosti nabavki za rokove potrebne proizvodnji,

- postizanje navedenog sa Sto manjim financijskim ulaganjima u zalihe materijala
kako bi se osigurala sigurnost proizvodnje i ekonomi¢nost poslovanja,

- izbjegavanje dupliciranja, rasipanja i zastarijevanja materijala,

- odrZzavanje standardne kvalitete materijala,

- snabdijevanje proizvodnje po najniZzim troskovima, kako bi se osigurala propisana
kvaliteta usluga te

- odrzavanje konkurentske sposobnosti organizacije u grani industrije u kojoj se
nalazi i1 Cuvanje polozaja organizacije u pogledu njezina dohotka promatranog s

glediSta materijalnih troskova.

Iz svrhe i ciljeva funkcije nabave proizlaze njezini zadaci. Osnovni zadatak nabavne
funkcije je osiguranje harmoni¢nog toka proizvodnog procesa pravodobnim i ekonomi¢nim

nabavkama potrebnog reprodukcijskog materijala, sirovina 1 drugog, Sto u sebi pored poslova

19 Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 782.

20 Ferigak, Vilim, Nabava: politika, strategija, organizacija, management, Zagreb, 2008., str. 44.

2! Medvesgek, Ivo, Organizacija nabave: ekonomika, organizacija, metodika i tehnika, Zagreb, 1962.,
str. 26.
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koji se odnose na samo kupovanje sirovina i materijala uklju¢uje preuzimanje, uskladistavanje

i izdavanje.? Ostali zadaci nabave jesu:

1. Istrazivanje nabavnog trzista — 0dnosi se na organizirano i sustavno istrazivanje
trziSta dobavljaca, radi informiranja donosioca odluka o stanju i1 kretanjima na trziStu nabave
te o trziSnim cCimbenicima (dobavlja¢ima, predmetima nabave, cijenama, ekoloskim
zahtjevima, transportu, carinama, porezima i dr.) kako bi nabavna sluzba mogla donijeti
ispravnu odluku o izboru dobavljaca. Istrazivanje ukljucuje: utvrdivanje stvarnih potreba za
proizvodnim sredstvima, utvrdivanje trziSnih uvjeta izrazenih ponudom 1 potraznjom za
proizvodnim sredstvima, istrazivanje jesu li troSkovi nabave, skladistenja i zaliha proizvodnih
sredstava u skladu s postignutim rezultatima, utvrdivanje nabavne cijene proizvodnih
sredstava koja je najekonomi¢nija i dr.?® Predmeti istraZivanja®® su: utjecaj ekonomske
politike na nabavu, predmeti rada i njihove tehnicke karakteristike, struktura ponude i

potraznje, ekoloski zahtjevi, transport, cijene i dobavljaci.

2. Ispitivanje i uskladivanje zahtjeva za nabavu materijala i druge opreme pojedinih
organizacijskih jedinica — to je posebno vazno u uvjetima otezane situacije nabave materijala
na trziStu i kad se trazi materijal koji se teZze nabavlja, kojemu su dulji rokovi isporuke ili su
mu cijene vise od cijena drugog materijala. U tom slucaju nabavna sluzba predlaze da se u
zahtjevu za nabavu unesu alternative kako bi se u danim situacijama mogla ugovoriti nabava
bez opasnosti da se produlji rok.?> Potrebno je definirati asortiman, kakvoéu, vrijeme i mjesto
potreba za predmetima rada u skladu s planovima proizvodnje i prodaje. Prije izdavanja
naloga za nabavu, potrebno je provjeriti postoje 1i trazeni materijali ili proizvodi u skladistu

pa tek kad se utvrdi da ih nema, krece se u daljnji postupak nabave.

3. lzrada operativnog plana nabave materijala — to su potrebe za materijalima,
dijelovima 1 sklopovima koji se ugraduju u proizvode za trziste. Takav plan nabave treba biti
specifican za pojedini materijal ili skupinu po rokovima, koli¢inama, dobavlja¢ima, na¢inu
transporta i ostalim relevantnim ¢initeljima kako bi se kasnije mogla imati bolja evidencija i
pregled o ugovorenim i pristiglim materijalima i1 proizvodima te mogucénost eventualnih

intervencija.?®

22 Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 782.

2 Medvescek, op. cit. (bilj. 21), str. 97.

24 prema: Ferisak, op. cit. (bilj. 20), str. 521.

% 7ugaj; Sehanovi¢; Cingula, op. cit. (bilj. 8), str. 273.
% Sjkavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 784.
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4. Ispitivanje ponuda — moze se smatrati najvaznijim zadatkom nabave. Svaku ponudu
treba brizljivo ispitati i medusobno ih usporediti, kako bi se donijela najispravnija odluka.
Ispitivanje ponuda ukljucuje provjeru je li ponuda pristigla u roku, je li potpuna u smislu
nac¢ina podnosenja, trazenog sadrzaja i prilozene dokumentacije, ispitivanje kakvoée predmeta
nabave, koli¢ine, primjerenosti ponudene cijene, uvjeta placanja, troskova pakiranja, otpreme
1 transporta robe, ispitivanje roka isporuke i ostala ispitivanja kao $to su lokacija dobavljaca,
njegova organizacija, ugled na trziStu, kapacitet proizvodnje i1 skladiSta, servis, politika
prodaje, transportne veze, nacin rjeSavanja reklamacija, mogucénosti suradnje, nadleznost suda

u slucaju sporova i sl.

5. Nadzor rokova isporuke — sluzba nabave mora voditi ratuna da se ne deSavaju
zakasnjenja u isporukama jer to izravno utjece na rezultat u proizvodnom procesu. Dobavljacu
ve¢ prilikom narucivanja treba ukazati na znaCenje ispunjenja rokova i upozoriti ga da ée
snositi posljedice eventualnog neispunjenja rokova poput ugovorne kazne ili naknade Stete.
Nadzor ispunjenja rokova isporuke moze biti periodi¢an (provodi se tjedno ili svake dekade
na temelju datoteke narudzbi i1 datoteke zaliha s ciljem da se dobavljacu pravovremeno posalje

opomena) ili prema datumima isporuke (moze biti prethodni i naknadni).27

6. Primanje materijala — kod preuzimanja naruc¢enih materijala i drugih proizvoda,
potrebno je utvrditi odgovara li isporucena roba prema vrsti, koli¢ini i kakvoé¢i narudzbi ili
ugovoru o nabavi, ispituju se eventualna oSteenja u transportu, a takoder i ispravnost

ispostavljene fakture za prodanu robu.

7. Cuvanje materijala — obavlja se u skladistu kao posebnom dijelu nabavne sluzbe. U
skladistu se ¢uvaju zalihe robe za potrebe proizvodnje ili distribucije u optimalnim koli¢inama
koje omogucuju nesmetan tijek proizvodnje. Potrebno je voditi brigu da se uskladisteni
proizvodi odrZavaju u ispravnom stanju i zato ih valja nadzirati. Ovdje se odvijaju procesi
kontrole, transporta, premjeStanja, obrade i komisioniranja dobara. U skladistu se obavlja
prijem, smjestaj, Cuvanje, izdavanje i otprema materijala i drugih proizvoda. Vodi se
evidencija o zalihama kako bi se u svakom trenutku moglo znati stanje sa koli¢inama i na
vrijeme obnoviti narudzbu. U skladiStu se takoder obavljaju poslovi u vezi s otpacima
materijala s ciljem njihove svrhovite uporabe ili prodaje. U organizacijama kojima je osnovna
djelatnost proizvodnja najpogodnije je organizacijsko rjeSenje da se skladiSte organizira u

sklopu nabavne sluzbe.

27 o tome: Ferisak, op. cit. (bilj. 20), str. 479.
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Mjesto i1 polozaj nabave u organizacijskoj strukturi organizacije ne moze se odrediti
jedinstveno, dakle ne postoji najbolja organizacija nabavne sluzbe koja bi vrijedila za sve
organizacije, ve¢ to ovisi 0 uvjetima koji su individualni za svaku organizaciju i ovisi 0
¢imbenicima kao Sto su vrsta, veliina i lokacija organizacije, koli¢ina i asortiman materijala
koji se nabavlja, izvori odakle se materijal nabavlja, ras¢lamba zadataka, stru¢nost i
kvalificiranost radnika itd. Najpoznatiji su na¢ini organizacije prema osnovnim zadacima koje
nabava obavlja, prema materijalima koji se nabavljaju i prema geografskom podrucju. U

priloZzenoj shemi prikazan je model organizacije nabavne sluzbe prema osnovnim zadacima.
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Slika 2.4 Organizacijska shema nabavne funkcije, izvor: P. Sikavica; M. Novak, Poslovna

organizacija, Zagreb, 1999., str. 788.

2.4.5. Funkcija proizvodnje

Proizvodnja je proces u kojem dolazi do svjesnog i svrsishodnog spajanja triju
elementarnih komponenata: predmeti rada, sredstva za rad i ljudski rad, a radi stvaranja

materijalnih dobara i usluga potrebnih drustvu. Predmeti rada i sredstva za rad su materijalne
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komponente procesa proizvodnje, koje pokrece ljudski rad. On je potreban, aktivan i
odlucujuci element svake proizvodnje. Proizvodnja omogucuje potrosnju, jer dobra koja ¢e se
potrositi u fazi potro$nje valja proizvesti. Rezultat proizvodnje je proizvod. Proizvodnja je
mogucéa samo uz neprekidno ulaganje spomenutih elementarnih komponenata. Ponovno
ulaganje tih komponenata moguce je samo onda ako se sredstva upotrijebljena u procesu
proizvodnje, po zavrSetku svakog procesa, ponovno vracaju u proces u SVOmM punom iznosu,

tj. da se prodajom naplate od kupaca proizvoda.”®
Proizvodna funkcija obuhvaca sljedece vrste poslova:

1. Poslovi prilagodavanja nacrta proizvoda — ovi se poslovi nastavljaju na poslove
istrazivanja i razvoja proizvoda, opisane u prethodnim potpoglavljima. Buduéi da vecina
organizacija u svom sastavu nema posebnu sluzbu koja bi obavljala ove poslove, za izradu
temeljitih nacrta proizvoda obi¢no se angaZziraju profesionalne organizacije za oblikovanje
proizvoda, od kojih se kupuju licencije. Pritom je vazno da se takvi nacrti proizvoda, prije
samog ¢ina proizvodnje, prilagode tehni¢ckim moguénostima radionica pojedine organizacije i

sposobnostima njezinih radnika.

2. Priprema proizvodnje — zadaci pripreme proizvodnje sastoje se u tome da se prije
same proizvodnje ispita Sto je sve potrebno da bi se proizvodnja odvijala nesmetano,
normalno 1 bez zastoja. U ovoj je fazi potrebno utvrditi kakvim ¢e se tehnoloskim postupkom
I s kojom radnom snagom proizvesti proizvod, koliko je potrebno radnog vremena za
proizvodnju, potreban materijal, kako treba raditi da se postigne kvaliteta uz Sto manje
troskove, potrebu za kooperantima, opskrbiti svako radno mjesto onime $§to mu je potrebno za
rad, dati upute radnicima za rad itd. Na taj se nacin planira proizvodnja. Time se postize
uklanjanje gubitaka u toku proizvodnje na materijalu, energiji, radu i vremenu, dakle
ekonomi¢nija proizvodnja, odnosno postizu se glavni ciljevi pripreme proizvodnje:
proizvoditi u roku, proizvoditi kvalitetno i proizvoditi jeftino. Zadaci pripreme proizvodnje
razlikuju se ovisno o tome radi li se o proizvodnji potpuno novog ili jednom ve¢ usvojenog
proizvoda®. U prvom slucaju, potrebno je obaviti istraZivanje trzista vezano uz novi proizvod
1 na temelju dobivenih podataka oblikovati program proizvodnje pomocu kojeg ¢e se donijeti
odluka hoce 1i se proizvoditi ovaj proizvod. U drugom slucaju, ve¢ postoji dokumentacija iz
ranije proizvodnje, stoga je potrebno isplanirati proizvodnju i uskladiti je s kapacitetima
organizacije. lako u praksi ovo nije jedinstveno pravilo, postoje tri faze pripreme

28 y. Zugaj, Miroslav, Organizacija proizvodnje: izvodi iz predavanja, Varazdin, 1976., str. 10. — 11.
2 o tome: ibid., str. 133. — 134.
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proizvodnje:* a) konstrukcijska priprema (oblikovanje i definiranje proizvoda), b) tehnoloska
priprema (odredivanje nacina i toka proizvodnje) i €) operativha priprema (planiranje,

pracenje 1 kontrola proizvodnje).

3. Poslovi unutarnjeg transporta — unutarnji transport odnosi se na podizanje,
premjeStanje 1 odlaganje svih materijala 1 (polu)proizvoda unutar poduzeca (prijenos
materijala iz skladista do radnih mjesta u procesu proizvodnje, prijenos izmedu razli¢itih
pogona i odjela, prijenos iz proizvodnje u skladista, prijenos u samom skladistu i ponovni
prijenos u proizvodni proces do radnih mjesta, prijenos do mjesta kontrole i ponovni prijenos
od radnih mjesta i ostali prijenosi materijala). Za razliku od vanjskog transporta gdje se radnje
odvijaju izvan poduzeca, kod unutarnjeg transporta sve se odvija unutar same proizvodnje
odnosno skladista. Racionalnom organizacijom unutarnjeg transporta postize se premjesStanje
materijalnih predmeta najkra¢im putem, minimalnim aktiviranjem radnika i sredstava za rad
te uz najnize troSkove. Elementi unutarnjeg transporta su: a) transportna sredstva (dizalice,
razli¢ita teretna vozila, uredaji za slaganje i odlaganje materijala i sl.), b) transportni tereti
(materijal, gotovi proizvodi, poluproizvodi, alati, strojevi, otpaci) i ¢) transportni putevi —
prostor, teren, povrSina, Koji se koristi u unutarnjem transportu za prijenos tereta, odnosno
kretanje materijala. Najvaznija odluka u unutarnjem transportu ti¢e se upravo izbora
transportnog puta, koji moze biti kruzni i pravolinijski. Obicno je racionalnije kruzno kretanje

jer se tezi Sto kra¢im prijevoznim putovima i §to vecoj brzini kretanja.

4. Tehnicki nadzor — zadatak je utvrditi odgovaraju li proizvodi op¢im tehni¢kim
standardima ili propisanim odnosno postavljenim i ugovorenim zahtjevima za tehniCkim
kvalitetama. Obavlja se nadzor materijala, proizvodnje, sredstava za rad i samog proizvoda,
prema utvrdenim standardima. Sluzba kontrole ne smije organizacijski biti podredena
proizvodnji, iako u praksi postoje i takvi sluc¢ajevi. Najidealnije rjeSenje bilo bi da je sluzba

kontrole direktno povezana s poslovodstvom organizacije.

5. Odrzavanje — sastoji se u odrzavanju sredstava za rad (strojevi, alati, postrojenja,
uredaji, zgrade, instalacije, transportna sredstva, prometnice i ostali objekti poduzeéa),
odnosno u brizi o njihovoj sigurnosti i ispravnosti kako bi ona bila stalno radno sposobna i
omogucavala nesmetan rad organizacije. Ciljevi odrzavanja su:*' postizanje minimalnih
prekida u radu prilikom izvodenja radova odrzavanja, sprecavanje $to vise zastoja zbog kvara,

troSenje Sto manje rada i materijala dakle posti¢i minimalne troskove odrzavanja te

*v. ibid., str. 136.
31 prema: Zugaj; Sehanovi¢; Cingula, op. cit. (bilj. 8), str. 348.
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odrzavanje normalnih uvjeta rada. Poslovi odrzavanja najceS$¢e se dijele na: a) tekuce
odrzavanje — obavljaju ga radnici zaposleni u proizvodnji, financira se iz tekucih sredstava
poduzeca, njime se financiraju popravci iznenadnih kvarova u sklopu korektivnog odrzavanja;
b) investicijsko odrzavanje (kapitalni remont) - obi¢no Se povjerava na izvrSavanje
specijaliziranim organizacijama, spada u preventivno odrzavanje koje se unaprijed planira pa
se za to odrzavanje planiraju i troskovi odrzavanja, stoga se investicijsko odrzavanje financira
iz investicijskih (osnovnih) sredstava poduzeca. U veini organizacija poslove odrZavanja

obavljaju specijalizirane sluzbe.

6. Zastita na radu — podrazumijeva poslove oko brige za optimalne radne uvjete u
proizvodnji jer oni znacajno utjecu na ostvarivanje vece proizvodnje i olakSavaju rad i zastitu
radnika. Osnovna pravila zastite na radu trebaju biti ugradena u sredstva rada®, trebaju sluziti
prevenciji bolesti i ozljeda radnika, a ukljuéuju33: zaStitu od mehanickih opasnosti, zastitu od
udara elektricne struje, sprecavanje nastanka pozara i eksplozije, Osiguranje mehanicke
otpornosti i stabilnosti gradevine te putova i prolaza, Osiguranje potrebne radne povrsine i
radnog prostora, osiguranje potrebnih putova za prolaz, prijevoz i evakuaciju radnika i drugih
0soba, osiguranje Cistoe, Osiguranje propisane temperature i vlaznosti zraka i ograni¢enja
brzine strujanja zraka, osiguranje propisane rasvjete, zastitu od buke i vibracija, zastitu od
Stetnih atmosferskih i1 klimatskih utjecaja, zastitu od kemijskih i bioloskih Stetnih djelovanja,
zastitu od prekomjernih napora, zastitu od elektromagnetskog i ostalog zracenja, osiguranje

prostorija i uredaja za osobnu higijenu.

2.4.6. Funkcija prodaje

Prodajna funkcija omogucéuje da se, ovisno o djelatnosti organizacije, proizvodi i
usluge dostavljanjem potrosac¢u pretvore u novac. Prodaja je mjerilo korisnosti ostvarene
proizvodnje. Prodajom se dolazi do nov€anih sredstava potrebnih za stvaranje proizvoda i
razvoja novih. Vaznost prodaje u poslovanju poduzeéa lezi i u tomu $to o njoj Ovisi
mogucnost odrzavanja kontinuiranog procesa reprodukcije. Zastojem u prodaji nastaju za

organizaciju veliki problemi. U njoj se javlja nesigurnost uslijed neprestanog gomilanja

%2 supra, str. 23.
% 0 tome: Aurer-Jezer¢i¢, Indira, Sigurnost i zastita na radu, Kemija u industriji, vol. 64., br. 1 — 2,
2015., str. 104. — 106.
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razli¢itih vrsta robe na skladistu. Otuda je kontinuirana prodaja gotovo jednako vazna kao i

kontinuirana proizvodnja.®

Proces trziSne razmjene odvija se kroz poslovne transakcije u kojima kupci dobivaju
potrebnu robu 1 usluge, a proizvodaéi za prodane proizvode nadoknadu u obliku novca.
Prodaja uspostavlja most izmedu proizvodnje i potroSnje. Prodajom se odlucuje o sudbini
napora svih funkcija poduze¢a. U tom smislu prodaja moze pridonijeti uspjehu, ali i
neuspjehu poslovanja organizacije. To znaci da je u prodaji ,.kljuc* za opstanak i razvitak

svake organizacije.®

Najvazniji cilj prodajne funkcije je ostvariti prodaju proizvoda i usluga u onom opsegu
koji odgovara optimalnom iskoriStenju proizvodnog kapaciteta organizacije i to prodaju koja
je ostvarena po cijenama kojima se pokrivaju troSkovi poslovanja i naposljetku osigurava

financijski dobitak organizaciji.

Prema |. Medvesceku, prodaja je funkcija koja omogucuje organizaciji pretvaranje
proizvoda — robe u novac u svrhu stalnog odvijanja procesa prosirene reprodukcije, dok je s
druge strane prodaja finalni akt osnovne funkcije organizacije tj. proizvodnje radi podmirenja
materijalnih potreba drustva. Prodaja je ,bitna* funkcija po tome Sto sluZzi planiranju
proizvodnje i perspektivnom razvoju organizacije jer na temelju ostvarene prodaje
organizacija sagledava potrebe 1 reagiranje trziSta. Osim toga je ,,dodatna ili servisna“

funkcija jer sluzi proizvodnji kako bi se ona mogla neprekidno odvijati.36

Osnovni zadatak prodajne sluzbe je pravovremena i maksimalno ekonomi¢na prodaja
proizvedene robe. 1z tog osnovnog zadatka proizlaze brojni drugi specificni zadaci, koji se

izlazu u nastavku®’:

1. Priprema prodaje — svrha je stvoriti temelj za donoSenje ispravnih odluka u

poslovanju prodajne funkcije. U zadatke pripreme prodaje ulazi:

a) istrazivanje trziSta i izbor ciljnih skupina potrosaca, kojim se utvrduju kapaciteti

trziSta, analiza 1 statistika prodaje, moguce prodajne kvote i1 drugi relevantni podaci.

3 ?ugaj; Sehanovi¢; Cingula, op. cit. (bilj. 8), str. 367.

% Samanovi¢, Josip, Prodaja, distribucija, logistika: teorija i praksa, Split, 2009., str. 12.

% Medves¢ek, Ivo, Organizacija prodaje (Ekonomika, organizacija i poslovanje), Zagreb, 1966., str.
39.

%7 vige: Samanovi¢, op. cit. (bilj. 35), str. 15. — 23.
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Istrazivanje trzista je ,,najradoznaliji 1 najpronicaviji* dio prodaje, to je njena prethodnica koja

pronalazi buduée potrosace — kupcesg;

b) formuliranje politike prodaje, kojom se utvrduju ciljevi i naéini za ostvarivanje

ciljeva organizacije koje ona zeli postic¢i prodajom;

c) formuliranje strategije i taktike nastupa na trziStu, ¢ime se stvaraju plansko-
upravljacke strategijske odluke i programi mjera i sredstava kojima se ostvaruju zacrtani

ciljevi organizacije;

d) prognoziranje i planiranje prodaje, za Sto je potrebno provesti istrazivanje
prodajnog trziSta, izvrSiti marketinSku analizu za prethodno razdoblje te formulirati

dugoro¢nu i kratkoro¢nu politiku prodaje kao dio politike marketinga;

e) utvrdivanje prodajnog potencijala, broja prodavaca i prodajnih kvota, §to znaci da je
potrebno izracunati prodajni potencijal tj. mogucu prodaju nekog proizvoda ili usluge u
odredenom vremenskom razdoblju na odredenom podrucju, zatim utvrditi broj prodavatelja
nekog proizvoda ili usluge na nekom podrucju te naposljetku utvrditi prodajnu kvotu za

svakog prodavatelja;

f) promocija prodaje, koja uklju¢uje marketinske aktivnosti poput oglasavanja u
medijima, unapredenja prodaje, osobne prodaje, izlaganja na sajmovima i izlozbama i sl.,
¢ime se potencijalni kupci informiraju o osobinama 1 prednostima proizvoda 1 usluga koje

organizacija proizvodi ili ih namjerava proizvoditi.
2. Operativni zadaci prodaje — u ove zadatke prodaje ulazi:

a) davanje ponuda, kao jedan od prvih kontakata s potencijalnim kupcem. Ona se mora
dobro pripremiti i1 precizno sastaviti kako bi kupcu djelovala privlacno u pogledu ¢imbenika

poput kvalitete robe, cijene, rokova isporuke, uvjeta plac¢anja i dr.

b) pregovaranje, kao nacin da prodava¢ ulazu¢i odreden napor u okviru osobne
prodaje proda odredeni proizvod ili uslugu. NajceS¢e se pregovara o cijeni, koli¢ini robe ili
usluga, roku isporuke, vremenu i nainu placanja, kanalima prodaje, vrsti prijevoza i sl.
Pregovarac treba dobro poznavati tematiku o kojoj ¢e se pregovarati, biti dobro pripremljen i

imati vjestine pregovaranja;

%8 Medvescek, op. cit. (bilj. 36), str. 44.
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C) ugovaranje prodaje, koje se obavlja zaklju¢ivanjem kupoprodajnog ugovora izmedu
prodavatelja i kupca ¢ime se prodavatelj obvezuje da ¢e isporuciti robu prema ugovorenim
uvjetima, a kupac ¢e ju preuzeti i platiti. Ugovor o kupnji 1 prodaji robe moze se sklopiti na tri
nac¢ina: prihvatom ponude, pisanom narudzbom i njenim prihvatom i sklapanjem ugovora o

kupoprodaji;

d) organizacija procesa plasmana robe, koja se obi¢no povjerava na izvrSavanje

poslovnoj logistici;

e) fakturiranje robe, Sto znaci da prodava¢ kupcu za isporucenu robu ispostavlja

racun/fakturu kao dokument na temelju kojeg ¢e mu kupac platiti isporucenu ili prodanu robu;

) podizanje stru¢nosti i uc¢inkovitosti kadrova u prodaji, kroz razlicite oblike edukacije
koje organizira prodajna sluzba proizvodaca za svoje djelatnike radi unapredenja prodaje
svojih proizvoda. Prodajno osoblje mora se educirati kako bi kupcima pruzilo potrebne
podatke o osobinama, na¢inu upotrebe i prednostima nekog proizvoda te kako bi povratno

prikupilo informacije od samih kupaca u svrhu poboljSanja karakteristika proizvoda;

g) razvoj dobrih poslovnih odnosa s kupcima i posrednicima u prodaji, putem
redovitih kontakata, telefonskih konzultacija, rjeSavanja reklamacija, slanjem poruka
zahvalnosti za uspjesnu suradnju i sl., a sve sa ciljem povecavanja partnerstva, ponovne

kupnje i veceg ugleda prodavaca u §iroj javnosti.

3. Evidencija, analiza i kontrola prodaje — ove evidencije obi¢no se vode u knjigama

ili karticama — kartoteke ili na drugi nac¢in, putem racunala — datoteke. U ove zadatke ulaze:

a) datoteke narudzbi, gdje se nalaze podaci o naruciteljima, narucenoj robi i
isporukama iste; datoteke kupaca, koje sadrze sve podatke o kupcima i poslovnim odnosima s
istima; te datoteke reklamacija, koje se odnose na probleme u vezi kvalitete robe, oSte¢enja u
transportu, kasnjenja u dostavi, pogresne isporuke i sl. Sve ove datoteke funkcionalno su

povezane 1 smjeStene u srediSnjem racunalu 1 tvore bazu podataka;

b) analiza i kontrola prodaje — analizom prodaje uocavaju se nepravilnosti u
poslovanju prodajne sluzbe, dok se njezinom kontrolom nadzire izvrS§avanje zadanih poslova i
zadataka kako bi poslovodstvo moglo reagirati ako utvrdi odstupanja koja bi mogla negativno

djelovati na rezultat poslovanja prodajne funkcije i organizacije u cjelini;
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¢) analiza i kontrola troskova prodaje, i to troskova istrazivanja trziSta, oglaSavanja,

ugovaranja, servisiranja proizvoda u jamstvenom roku i ostalih troskova prodaje.

Prodaja kao funkcija moze biti organizirana centralisticki — kada je organizirana kao
samostalna prodajna sluzba i u toj se sluzbi obavljaju sve funkcije prodaje ili decentralisti¢ki
— kada se neka od funkcija prodaje, pa €ak i cijela poslovna funkcija prodaje, obavljaju u
drugim sektorima, primjerice u odjelu marketinga.

Prodajna funkcija
I
Priprema Prodaja u I Skladiste i
prodaje zemlji woz oprema
AEE—— A A
| Istrazivanje | Ponudei Skladiste goto- |
trzista kalkulacije vih proizvoda
A y 4 A
Planiranje Prodajna o
prodaje mreza FEine
A A A
| Ekonomska | IstraZivanje | 0 o |
publicistika narudzbi {Peia
A AR
| Statistika i | Sluzba
analiza kupaca
A A
| Rekl .. Servisna
amacije o

Slika 2.5 Organizacijska shema prodajne funkcije, izvor: P. Sikavica; M. Novak,

Poslovna organizacija, Zagreb, 1999., str. 807.
2.4.7. Financijska funkcija

Financijska funkcija oznacava poslovnu funkciju u organizaciji koja osigurava
pribavljanje i plasman financijskih sredstava te upravlja financijskim tijekovima u
organizaciji. Dugo vremena bila je vezana isklju¢ivo uz ra¢unovodstvene poslove i tek se na
pocetku 20. stolje¢a, uslijed naglog rasta proizvodnje i prometa i prosirenja novéanog trzista,
pocela nazivati financijsko-ra¢unovodstvenom. Poslovno-procesna veza izmedu financijske i

racunovodstvene sluzbe vrlo je ¢vrsta, tako da se i danas u velikom broju organizacija
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financijski poslovi obavljaju u sklopu racunovodstvene sluzbe. Uloga je financijske funkcije

za poslovanje organizacije zna¢ajna jer utjece na ostvarenje njezinih poslovnih rezultata.

Osnovni zadatak financijske funkcije je osigurati dobitak u poslovanju organizacije,
generirati nov€ani tijek i zadrzati platnu sposobnost. Prema tradicionalnom pristupu, osnovni
je zadatak pribavljanje potrebnih nov€anih sredstava kako bi se proces reprodukcije
nesmetano odvijao. Suvremeni koncept je znatno Siri jer govori da se financijska funkcija ne
moze ograniCiti samo na financiranje jer je to samo dio njezine funkcije, nego financijska

funkcija obuhvaca sve operacije koje proizlaze iz upravljanja tokovima novca 1 kapitala.39
Financijska funkcija obuhvaca i sljedece poslove40:

1. Brine da organizacija raspolaze dostatnim kapitalom radi pravodobnog plaéanja
dospjelih obveza ili obavljanja potrebnih kupnji. U tu svrhu, izraduje se financijski proracun
ukupno raspolozivih financijskih sredstava u odredenom vremenskom razdoblju za
financiranje poslovnih pothvata i projekata i to po stavkama prihoda i rokovima njihove
realizacije. U financijskom proracunu moraju se iskazati svi relevantni pokazatelji uspjesnosti

pojedinih projekata, ali i mogu¢i rizici.

2. Ako se dogodi da vlastita financijska sredstva nisu dovoljna za financiranje
odredenom poslovnog pothvata, financijska funkcija istrazuje i osigurava dodatne izvore
financiranja kao $to su krediti, unaprijed placene a jos nedospjele obveze (premije osiguranja,

porezi, doprinosi) ili devize.

3. Analizira financijske iskaze i1 vrSi stalni nadzor priljeva i odljeva ukupnih
financijskih sredstava kao i postignutih rezultata poslovanja. Za vrijeme trajanja poslovnog
projekta, kontrolira da li se financijska sredstva trose optimalno i opravdano i po potrebi

intervenira, a po zavrSetku projekta analizira cjelokupno financiranje i poslovnu uspjesnost.
4. Prati trziSnu vrijednost organizacije, koja ovisi o visini dividende koju organizacija
isplacuje svojim dioni¢arima.

5. Obavlja poslove na trZiStu novca i vrijednosnih papira: naplata potrazivanja i isplata
obveza, odobravanje i uzimanje kredita, izdavanje novih 1 kupnja tudih dionica, prodaja 1

kupnja obveznica, deviza itd.

% Upravljanje poslovnim financijama, http://www.velegs-nikolatesla.hr/materijali/upf112015.pdf, str.
17.
*% o tome: Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7), str. 815. —817.
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Unutarnji ustroj financijske funkcije moze se uspostaviti temeljem predodzbe o
glavnim poslovima koji se obavljaju u organizacijskoj jedinici (sluzba, sektor, odjel) kao na

sljedecoj slici.

Financijska funkcija

Financiranje razvoja i Financiranje redovitog
investicija poslovanja
Dugotrajni plasmani Kratkotrajni plasmani

(trziste kapitala) (trziSte novca)

Priprema i analiza
prorac¢una poslovanja

Financijsko izvjes¢ivanje

Slika 2.6 Ustrojstvo financijske funkcije, izvor: M. Zugaj,; J. Sehanovié; M. Cingula,
Organizacija, Varazdin, 2004., str. 373.

Kao $to je ve¢ spomenuto, postoji snazna poslovno-procesna veza financijske i
racunovodstvene funkcije. Obje funkcije koriste iste financijske podatke i dokumentaciju, a za
potrebe financijske analize, financijskog planiranja i financijske kontrole. Racunovodstvena
funkcija ima kontrolu nad financijskom funkcijom u podrucju raspolaganja 1 koriStenja
nov€anih sredstava. Suradnja ovih dviju funkcija potrebna je kod evidentiranja, pracenja i
kontrole robno — nov¢anih tokova. Potrebno je razgrani€iti njihove nadleznosti kako bi obje
efikasno izvrSavale svoje zadatke. lako racunovodstvena funkcija moze biti samostalna sluzba
u organizaciji, obi¢no se javlja kao dio sektora, najée$¢e u svezi s financijama i formira se u
ra¢unovodstveno-financijski sektor. U poslove racunovodstvene funkcije ulazi: financijska
operativa, materijalno knjigovodstvo, knjigovodstvo placa, pogonsko knjigovodstvo i

financijsko knjigovodstvo.
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3. PROCESNI PRISTUP POSLOVANJU

Svaka organizacija ima svoje poslovne procese, ovisno o veli€ini ili vrsti poslovanja,
iako svaka nema procesni pristup ili nije uopée svjesna koji su njezini poslovni procesi.
Procesni pristup oznacava primjenu sustava procesa u organizaciji i shvacanje poslovanja
organizacije kroz poslovne procese, njihovo utvrdivanje, upravljanje njima i medusobno
djelovanje izmedu takvih procesa. Procesni pristup zna¢i da se radnjama i povezanim
resursima u organizaciji upravlja kao procesom. Svrha je procesnog pristupa optimiziranje i
poboljsavanje poslovnih procesa s ciljem dobivanja Sto boljeg poslovnog rezultata uz

minimalno ulozene resurse.

3.1. Obiljezja i povijesni razvoj procesnog pristupa poslovanju

Kako bi neka organizacija radila u¢inkovito, potrebno je da utvrdi brojne medusobno
povezane radnje i da njima upravlja. Proces je oblik djelovanja koje koristi sredstva i kojim se
upravlja radi preoblikovanja ulaznih veli¢ina (input) u izlazne veli¢ine (output). Pritom je

uobicajeno da izlaz iz jednog procesa znaci izravan ulaz u sljedeci proces.

Procesna orijentacija omogucava ne samo vertikalni, ve¢ i horizontalni protok
informacija i resursa potrebnih za ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Ona promatra
organizaciju iz perspektive kupaca. Kod procesnog pristupa upravo su kupci stavljeni u
srediSte organizacije. Orijentacija prema kupcima naglaSena je kao klju¢na polazi$na osnova
procesnog pristupa. Zahtjevi 1 zelje kupaca nedvosmisleno se ispunjavaju kroz poslovne
procese. Osim toga, procesna orijentacija pomaze i zaposlenicima da steknu ,,Siru sliku®

poslovanja i shvate svoju ulogu unutar organizacije.**

Procesni pristup sastoji se od povezivanja i koordinacije razli¢itih dijelova poduzeca u
meduzavisnu cjelinu, pri ¢emu se uzima u obzir uloga svake pojedine aktivnosti i njezin
utjecaj na poduzece u cjelini. Time se omogucava uskladivanje organizacijskih sustava prema

poslovnim procesima, koji postaju vidljivi, a organizacija u¢inkovita.

Poanta procesnog pristupa je unaprijediti nacin organiziranja posla i posao uciniti
efektivnijim i efikasnijim. Uvodenje procesnog pristupa zahtijeva usvajanje radikalno novog,

iako potpuno logi¢nog, naCina na koji poslovni sustav promatra svoje aktivnosti.

* Sikavica, Pere; Hernaus, Tomislav, Dizajniranje organizacije, Zagreb, 2011., str. 299.
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Podrazumijeva identificiranje, razumijevanje i upravljanje poslovnim procesima organizacije.
Ti procesi ve¢ postoje u okviru poslovnog sustava jer se pomoc¢u njih odvija svakodnevno
poslovanje, no oni su nevidljivi i zato je menadZerima teSko prepoznati ih kako bi mogli

njima upravljati.
Postoje cetiri razvojne faze procesnog pristupa:

1. faza, do 1980-ih — naglasak je na proizvodnoj efikasnosti, a nedostaje orijentacija
prema kupcima. Smatra se da konkurentska prednost organizacije proizlazi isklju¢ivo iz
druk¢ijeg nadina obavljanja posla pri ¢emu se zanemaruje vaznost poboljsanja poslovnih

strategija 1 uskladivanja sa zahtjevima okruZenja.

2. faza, od 1980-ih do 1990-ih — osnovni cilj je smanjiti troskove poslovanja uz
istovremeno stvaranje Sto vecih financijskih prinosa. Ova faza zapocela je pojavom koncepta
lanca vrijednosti *? te se dalje odvijala razvojem koncepta vitke proizvodnje, potpunog
upravljanja kvalitetom™, reinzenjeringa poslovnih procesa44, statisticke kontrole procesa i

Sest sigma ﬁlozoﬁje45.

3. faza, sredina 1990-ih — naglasak je na primjeni suvremene informacijske
tehnologije, informacijskih sustava i softverskih aplikacija kao alata za automatiziranje
poslovnih procesa, boljeg povezivanja poslovnih aktivnosti i aplikacija kroz organizaciju. U
tu svrhu razvili su se sustavi za upravljanje poslovnim tijekovima®® i sustavi planiranja
resursa poduzeéa“. Najsiru primjenu danas ima sustav za upravljanje poslovnim procesima48

koji nudi cjelovita aplikacijska rjeSenja za potporu svim poslovnim procesima.

*2 Koncept lanca vrijednosti razvio je M.E.Porter, a oznatava niz medusobno povezanih aktivnosti
koje dodaju¢i vrijednost sudjeluju u preobrazbi ulaznih vrijednosti u izlazne te u konacnici omoguéuju
postizanje konkurentske prednosti. Koncept se zasniva na promatranju poduzeca kao skupa odvojenih
ali povezanih aktivnosti kojima se stvara vrijednost za kupce, tj. kojima se oblikuju, proizvode,
promicu, prodaju i distribuiraju proizvodi ili usluge. Lanac vrijednosti poduzeéa sastoji se od
primarnih aktivnosti i aktivnosti podrske.

* engl. Total Quality Management (TQM), koncept upravljanja organizacijom usredotoen na
kvalitetu, utemeljen na sudjelovanju svih ¢lanova organizacije koji zadovoljavanjem zelja kupaca tezi
za dugoro¢nim uspjehom organizacije.

* engl. Business Process Reengineering (BPR), menadzerska filozofija i radikalni redizajn poslovnih
procesa s ciljem dramati¢nih poboljSanja performansi, kao $to su troskovi, kvaliteta, usluga 1 brzina.

* engl. Six Sigma, metoda koja pomaze poduzeéima u postizanju vie kvalitete i uklanjanju gresaka tj.
uzroka nastalih greSaka u procesima. Temelji se na poboljSanju kvalitete na nacin da se smanjuje
rasipanje* i na taj nac¢in pomaze da organizacija proizvede bolje, brze i jeftinije.

*® engl. workflow management system (WfM),

" engl. enterprise resource planning systems (ERP)

*8 engl. business process management systems (BPMS)
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4. faza, od 2000-ih do 2010. — trenutno aktualna faza koja stavlja fokus na upravljanje
poslovnim procesima. Nastala je na temelju uocenih pogresaka i manjkavosti prethodno

navedenih pristupa iz prijasnjih faza razvoja procesne orijentacije.

3.2. Definiranje, obiljezja i klasifikacija poslovnih procesa
3.2.1. Definicija i karakteristike poslovnih procesa

Zbog problema nerazumijevanja znacenja i stvarne prirode poslovnih procesa, kako od
strane menadZera tako i od strane zaposlenika, s ciljem da zaposlenici bolje razumiju vlastite
uloge, odgovornosti, odnose i meduzavisnosti odnosno nacin kako treba obavljati posao, kao i
zbog nuznosti da se omoguce koristi koje nudi procesni pristup poslovanju, potrebno je

posvetiti se njihovom odredenju.

Poslovni procesi ne prikazuju §to se obavlja unutar organizacije, nego opisuju nacin na

koji se posao obavlja.*

Ne postoji jednozna¢na definicija poslovnih procesa. U nastavku se daje pregled

definicija poslovnih procesa prema razli¢itim autorima:

- M. Hammer i J. Champy, tvorci BPR-a, dali su jednu od najpopularnijih definicija.
Prema njima, proces je skup aktivnosti koji koristi jedan ili viSe inputa i stvara output,

donose¢i pritom vrijednost kupcu.

- T. H. Davenport definira proces kao ,,strukturiran, mjerljiv skup aktivnosti dizajniran
za proizvodnju specifiénog outputa za pojedinog kupca ili trziSte.” Dakle, proces
podrazumijeva specifican redoslijed radnih aktivnosti kroz vrijeme i1 mjesto, sa svojim
pocetkom i zavrSetkom te s jasno identificiranim inputima i outputima odnosno strukturom

djelovanja.

- J. H. Harrington drzi da je proces svaka aktivnost ili grupa aktivnosti koja uzima
input, dodaje mu vrijednost i pruza output, bilo internim ili eksternim kupcima. Dakle, procesi
koriste organizacijske resurse da bi omogucili konacne rezultate, a putem dobivenih rezultata

oni pruzaju vrijednost kupcima i samoj organizaciji.

* Sikavica; Hernaus, op.cit. (bilj. 41), str. 298.
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- O. Rentzhog naglasava svojstvo repetitivnosti procesa i definira ga kao ,,aktivnost ili
skup poredanih i povezanih aktivnosti koje transformiraju inpute u outpute za kupce u

repetitivnom tijeku.

Prema navedenim definicijama, moZe se re¢i da poslovni proces predstavlja skup
aktivnosti s jasno utvrdenim pocetkom i zavrSetkom, tijekom kojih se stvara vrijednost za
kupca. Proces je niz radnji, promjena ili funkcija koje donose odredeni rezultat. Poslovni
proces je aktivnost ili skup aktivnosti kojima se izvrSava specifi¢ni cilj organizacije (npr.
prodaja i dostava proizvoda). Osnovni cilj svakog poslovnog procesa je da stvori vrijednost za

korisnika.

Dobavljaéi — Ulazi PROCES lzlazi —»  Korisnici

Slika 3.1 Nacin djelovanja poslovnog procesa, izvor: http://imi.fon.bg.ac.rs/inzenjering-procesa/wp-

content/uploads/sites/12/2 procesi.pdf

Svaki se poslovni proces sastoji od pet osnovnih elemenata:

1. Kupci — kao $to je u radu ranije spomenuto, klju¢na polaziSna osnova procesnog
pristupa je upravo orijentacija prema kupcima radi zadovoljavanja kupcevih potreba zbog

¢ega poslovni proces nastoji ostvariti dodanu vrijednost.

2. Skup aktivnosti — za funkcioniranje poslovnog procesa potrebno je vise razlicitih, ali
medusobno povezanih aktivnosti koje izvode ljudi ili strojevi. Na taj nacin, prema prethodno

utvrdenim pravilima i procedurama, proces transformira razlicite vrste inputa u outpute.

3. Inputi (resursi) i outputi (proizvodi i usluge) — inputi se javljaju na pocetnoj tocki
poslovnog procesa, to su sva sredstva i resursi koji ulaze u proces, dok outputi predstavljaju

krajnju to¢ku procesa i rezultat su djelovanja procesa te predstavljaju transformirane inpute

34


http://imi.fon.bg.ac.rs/inzenjering-procesa/wp-content/uploads/sites/12/2_procesi.pdf
http://imi.fon.bg.ac.rs/inzenjering-procesa/wp-content/uploads/sites/12/2_procesi.pdf

koji pak predstavljaju vrijednost za kupce®. Svaki izlazni rezultat izvodenja procesa mora biti

pojedina¢no prepoznatljiv (Sto znaci da ga ne moze dati nijedan drugi proces) i mjerljiv.51

4. Ljudi — da bi bio uc¢inkovit, svaki poslovni proces treba imati ljude, pojedince, koji
¢e analizirati 1 rjeSavati probleme u procesu, donositi odluke o odredenim koracima kod
obavljanja posla te dijagnosticirati, dizajnirati, programirati, planirati i utvrdivati raspored

aktivnosti. Za uspjeh posla je klju¢no da ljudi pravilno izvrSavaju procese.

5. Tehnologija — danas je svaki poslovni proces u odredenoj mjeri automatiziran, stoga

je nuzno da koristi suvremenu tehnologiju za obavljanje svojih poslovnih aktivnosti.

Ovih pet elemenata drze organizaciju na okupu. Svi su medusobno povezani, a ako

jedan od njih ne funkcionira dobro, ostali se lako mogu raspasti.
U nastavku se navode osnovne karakteristike poslovnih procesa®:

- svaki proces ima svoj cilj

- svaki proces ima svog vlasnika

- svaki proces ima svoj pocetak 1 zavrSetak

- u proces ulaze inputi, a izlaze outputi

- svaki proces ima svoje kupce

- proces je sastavljen od skupa medufunkcijskih aktivnosti

- proces je po svojoj prirodi sloZen 1 dinamic¢an

- svaki proces je repetitivnog karaktera, $to znaci da ¢e uz iste inicijalne uvjete
(ulaze, radne tokove, aktivnosti) davati uvijek isti izlaz

- svaki se proces moze u odredenoj mjeri automatizirati - ako Su procesi ¢vrsto
strukturirani (zna se $to inicira proces, kako se izvrSava i §to je njegov rezultat) i
ako se mogu izvesti kao automatizam na nekoj tehnologiji (uz odgovarajucu
programsku potporu) tada ih treba automatizirati

- uspjesSnost svakog poslovnog procesa je mjerljiva

- svaki proces moguce je unaprijediti.

0 Npr. kod procesa prodaje ulazne veli¢ine su zahtjevi i narudzbe kupaca ili korisnika, a izlazne
veli¢ine su proizvodi ili usluge koji ¢e svojim karakteristikama i kvalitetom kupca uciniti zadovoljnim
jer ¢e njegovi zahtjevi sa ulaza u proces prodaje biti ispunjeni.

> Npr., nije proces Projektiranje i razvoj (to moZe biti skup procesa, ali i naziv organizacijske jedinice
koja ih obavlja) ve¢ Projektirati transformator. V. Modeliranje poslovnih procesa,
http://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-modeliranje-poslovnih-procesa.pdf, str. 3

>2 Sikavica; Hernaus, op.cit. (bilj. 41), str. 322.
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3.2.2. Vrste poslovnih procesa

Unato¢ brojnim podjelama poslovnih procesa, danas je najprihvacenija podjela na

sljedeca tri tipa poslovnih procesa:

1. upravljacki poslovni procesi (management processes) — to su poslovni procesi
razvoja, planiranja, budzetiranja, komunikacije, osiguravanja resursa, donosenja strateskih
odluka, usmjeravanja i upravljanja ustrojem Ccitave organizacije. Njima se obi¢no bave
menadZeri najviSe razine, a zbog sveobuhvatnosti 1 smjera njihova djelovanja na kljucne 1

potporne procese, nazivaju se jos i vertikalnim poslovnim procesima.

2. glavni, operativni, klju¢ni poslovni procesi (core processes) — fokusirani su na
postizanje zadovoljstva vanjskih kupaca. Oni direktno daju vrijednost proizvodu ili usluzi,
stoga su vrlo bitni ne samo za kupca ve¢ i za organizaciju u cjelini. Naziva ih se jo§ i

horizontalnim poslovnim procesima jer su to procesi okrenuti kupcima.

3. potporni procesi (support processes) — fokusirani su na postizanje zadovoljstva
unutarnjih korisnika unutar organizacije, dakle samih zaposlenika i kupaca /korisnika unutar
organizacije. To su pomo¢ni procesi koji predstavljaju servis i potporu upravljackim i
klju¢nim poslovnim procesima pa na taj nafin neizravno utjeCu na stvaranje dodane
vrijednosti za kupca. U potporne procese ulaze tehnoloska potpora, upravljanje ljudskim
potencijalima, racunovodstvena podrska i drugi oblici podrske. S obzirom na smjer djelovanja

na klju¢ne poslovne procese, naziva ih se takoder i okomitim poslovnim procesima.

Upravljaéki procesi

-

Kljuéni procesi

Zahtjeui I > Zadouvoljstvo

kupaca ‘ . kupaca
| >
‘ ‘ ‘ I‘I ‘ ‘ ‘ ‘ Potporni procesi

Slika 3.2 Osnovna podjela poslovnih procesa, izvor: P. Sikavica; T. Hernaus, Dizajniranje

organizacije, Zagreb, 2011, str. 328.
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U nastavku se daje prikaz drugih podjela poslovnih procesa, i to prema tri elementarne
dimenzije na temelju kojih se utvrduju procesi kojima ¢e se izvoditi odredeni skup

medufunkcijskih aktivnosti: a) polozaj 1 smjer procesa, b) priroda procesa, c¢) vrijednost

procesa.
Kriterij Vrste poslovnih procesa
1.proizvodni
Polozaji | l.vertikalni 2.poslovni 1.strateski ] o
) ) ) o L.intraorganizacijski
smjer 2.horizontalni 3.funkcijski 2.takticki ) o
o ) o 2.interorganizacijski
procesa | 3.individualni 4.upravljacki 3.operativni
5.operativni
) 1.proizvodni 1.upravljacki l.usmjeravajudi ]
Priroda o ) 1.manualni
2.usluzni 2.operativni 2.poslovni o
procesa ] ) 2.automatizirani
3.poslowni 3.potporni 3.omogucavajuci
1.aktivnosti koje
1.procesi koji dodaju veliku 1.aktivnosti koje
stvaraju vrijednost vrijednost dodaju vrijednost
Vrijednost | 2.procesi koji nude | 2.aktivnosti koje 2.aktivnosti koje ne
procesa | opcije dodaju vrijednost dodaju vrijednost
3.procesi koji 3.aktivnosti koje 3.aktivnosti koje
Cuvaju vrijednost dodaju malu predstavljaju troskove
vrijednost

Tablica 3.1 Pregled vrsta poslovnih procesa, izvor: P. Sikavica; T. Hernaus, Dizajniranje
organizacije, Zagreb, 2011, str. 326.

3.2.3. Prednosti i problemi poslovnih procesa

Poslovni procesi isti¢u se danas kao najvaznija i najvrjednija imovina organizacije.
Naime, procesi omogucuju organizacijama vecu uspjeSnost po razli¢itim osnovama, po
pitanju brzine, troskova, kvalitete i inovacija. Pritom, procesna orijentacija moZe izravno ili
neizravno povecati prihode, ali isto tako i smanjiti troSkove, §to znacCi da ona pridonosi

ukupnom poslovnom rezultatu.>

Govori se 0 Ccetiri vrste pozitivnih utjecaja procesnog pristupa na uspjesnost

poslovanja:

% ibid., str. 311.
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1. izravno povecanje prihoda — ve¢om produktivnoscu i efikasnoS¢u obavljanja posla,
stvara se kvalitetniji proizvod ili usluga ¢ime dolazi do povecanja trziSnog udjela Sto rezultira
ve¢im prihodom od prodaje, dakle boljim financijskim pokazateljima uspjesnosti

organizacije.

2. izravno smanjenje troskova — rezultat je racionalizacije poslovanja, uslijed cega
dolazi do efikasnijeg obavljanja posla jer se skracuje vremenski ciklus proizvodnje, bolje se

koristi vrijeme zaposlenika te se eliminiraju aktivnosti koje ne stvaraju vrijednost.

3. neizravno povecanje prihoda — ovdje se ne misli na izravno postizanje boljih
financijskih rezultata, nego na neizravan doprinos istima kroz unapredenja poslovne prakse,
primjerice razvoj dugoro¢nog odnosa s kupcima 1 stvaranje pozitivnog imidza, viSe inovacija,
Sirenje znanja 1 medufunkcijska suradnja, smanjenje sukoba medu organizacijskim jedinicama
Sto pridonosi pozitivhom radnom okruzenju medu zaposlenicima i u konacnici doprinosu

boljitku poslovanja organizacije.

4. neizravno smanjenje troSkova — zbog boljeg razumijevanja poslovnih procesa,
razvoj odgovaraju¢e organizacijske kulture 1 novog sustava upravljanja, smanjuje se

birokracija i rigidnost organizacijskih sustava Sto obi¢no oteZava obavljanje posla.

Iz navedenih prednosti procesnog pristupa, jasno je da njegova primjena automatski

utjece na ostvarivanje boljih financijskih i nefinancijskih rezultata uspjesnosti.

Medutim, valja naglasiti da primjena procesne orijentacije ne pridonosi samo
poduzecu u cjelini 1 njegovim kupcima, ve¢ ona pruza vrijednost i svim ostalim interesno-
utjecajnim skupinama, od vladinih agencija i vlasnika preko zaposlenika i menadzera do
dobavljaca i Sire lokalne zajednice. Klju¢ uspjeha je u boljem koriStenju resursa, imovine i
aktivnosti kroz kreiranje kvalitetnijih organizacijskih veza (strukture i1 procesa) koje
omogucavaju ostvarivanje sinergije, snazniji trzi$ni utjecaj i nize troskove. Drugim rije¢ima,
Sto su poslovni procesi unutar poduzea bolje organizirani 1 povezani, to je 1 dodana
vrijednost kupcima i samom poduzecu vec¢a. Od iznimne je vaznosti razumjeti i primijeniti
procesni pristup poslovanju, jer praksa upravljanja poslovnim procesima potencijalno nudi

ostvarivanje koristi skoro na svakoj razini i u svakom dijelu organizacije. Te koristi vidljive
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su u boljoj raspodjeli 1 koriStenju resursa kao 1 u mogucnosti poduzeca da donosi kvalitetnije i

brze odluke.>
Medutim, prisutni su i odredeni problemi u primjeni procesnog pristupa.

Prvenstveno, prisutne su hijerarhijske prepreke u implementaciji procesnog pristupa
jer je veéina organizacija funkcijski organizirana te se svaka funkcijska jedinica promatra kao
zaseban dio sa vlastitim ciljevima i strategijama, stoga razdvajanje procesnih od funkcijskih
aktivnosti moze biti problemati¢no 1 ujedno dovesti do sukoba i1 netrpeljivosti medu ljudima
unutar organizacije. Nedostatak medufunkcionalne komunikacije i jaka hijerarhijska struktura

ograni¢avaju uspjeh implementacije.

Nadalje, menadzment zasnovan na procesima zahtijeva veliku posvecenost i vrijeme
kako bi se klju¢ni poslovni procesi reorganizirali, stoga se nedostatak ili loSe planiranje
vremena javlja kao jedna od glavnih prepreka na putu ka uspjehu. Takoder, potrebne su
radikalne promjene u svim podru¢jima organizacijskog zivota od kulture, dizajna posla,

filozofije upravljanja, sustava nagradivanja i sl.

Osim toga, prepreka uvodenju i primjeni procesnog pristupa, koji dovodi do vece
sloZenosti organizacijskog rjesenja, takoder mogu biti i povecani zahtjevi za raznolikijim

znanjima i obrazovanijom radnom snagom.

3.3. Procesni naspram funkcijskom pristupu

Kod tumacenja procesnog pristupa vazno je uociti i razumjeti razlike izmedu funkcije i
poslovnog procesa, osobito u sluajevima kada poslovna funkcija postaje poslovnim
procesom. Sustinske razlike izmedu poslovne funkcije i poslovnog procesa su najmanje

sljedece:

- poslovna funkcija je statiCka kategorija dok je proces, po svojem pojmovnom
odredenju, dinamicka kategorija,

- poslovna funkcija se ve¢im dijelom odvija u okviru jedne organizacijske jedinice
koja po njoj obi¢no nosi ime, dok poslovni proces podrazumijeva sudionike veceg

broja organizacijskih jedinica,

% ibid., str. 313.
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- poslovna funkcija se odvija unutar organizacijske strukture poduzeca, a poslovni

proces moze imati sudionike koji su izvan organizacijskog ustroja poduzeca, ali su

bitni za odvijanje konkretnog poslovnog procesa,

- funkcijom upravlja funkcijski menadzer, a procesom procesni tim kojem je na celu

menadZer poslovnog procesa, pri ¢emu poistovje¢ivanje tih uloga ne smije biti

pravilom ve¢ iznimkom,

- poslovni proces je jedan od mogucih unutarnjih aspekata obuhvadanja troskova

kvalitete, a poslovna funkcija nije.>

Poslovni proces ima puno Siri horizontalni obuhvat od poslovnih funkcija, jer se

procesi Cesto protezu kroz nekoliko poslovnih funkcija. Poslovni procesi prikazuju nacin na

koji se posao obavlja, dok su nasuprot njih funkcije dijelovi organizacije (osoblje i resursi)

kojima su dodijeljene odredene odgovornosti u obliku radnih zadataka. Poslovna funkcija je

uzi pojam od poslovnog procesa, iako su poslovne funkcije prisutne unutar nekog poslovnog

procesa.

Proces se nalazi u sluzbi poslovne funkcije i to je njegova primarna odrednica. Kao

primjer poslovnog procesa moze se navesti izvrSavanje narudzbe: poslovna svrha procesa u

tom slucaju jest dostava odredenog proizvoda odredenoj osobi u odredeno vrijeme, na temelju

dospjele narudzbe.

Funkcijski pristup

Procesni pristup

Naglasak na proizvodima i uslugama

Naglasak na nac¢inu obavljanja posla

(poslovnim procesima)

Zaposlenici funkcijski usmjereni na

zadovoljavanje potreba nadredenih

Zaposlenici procesno orijentirani na

zadovoljavanje potreba kupaca

Vertikalna komunikacija i spor protok

informacija

Horizontalna komunikacija i brz protok

informacija

Duboka hijerarhija i birokratska struktura

Plitka hijerarhija i organska struktura

Funkecijski menadZzeri kao klju€ne pozicije

Vlasnici procesa kao klju¢ne pozicije

Jednostavni i standardizirani proizvodi

Fleksibilni i prilagodljivi proizvodi

Isprekidani radni tokovi

Pojednostavnjeni i povezani radni tokovi

Funkcijska suboptimizacija

Timski rad i medufunkcijska suradnja

> Prodaja kao proces, https://bib.irb.hr/datoteka/520982.Prodaja_kao_proces.pdf, 04.10.2017.
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Konkurencija prilikom raspodjele resursa Zajednicki resursi

Postojanje zapreka izmedu odjela Organizacija bez granica

Tablica 3.2 Razlike izmedu funkcijskog i procesnog pristupa poslovanju, izvor: P.

Sikavica; T. Hernaus, Dizajniranje organizacije, Zagreb, 2011., str. 301.
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4. OPIS POSLOVNIH FUNKCIJA KROZ PRIMJENU POSLOVNIH
PROCESA: TVRTKA KOSTWEIN PROIZVODNJA STROJEVA D.O.O.

4.1. Povijest i osnovne postavke o tvrtki

Tvrtka Kostwein d.0.0. osnovana je daleke 1921. godine u Austriji u gradu
Klagenfurtu. Johann i Adolfine Kostwein pokrenuli su obiteljski posao pocevsi proizvoditi
kompresore za hladenje. 1946. godine poceli su proizvoditi strojeve za obradu drva. Nakon
smrti supruga, Adolfina nastavlja posao sa svojim sinovima Hermannom i Wilhelmom.
Obujam posla je rastao i firma se kroz godine polako Sirila. 1968. godine pocela je
proizvodnja strojeva za punjenje mlijeka. 1970. godine tvrtka zaposljava 80 ljudi. Od 1998.
godine tvrtka posjeduje ISO certifikat 1SO:9002.

2000. godine osniva se podruznica u Hrvatskoj pod nazivom Kostwein Proizvodnja
Strojeva d.0.0. te godinu dana kasnije zapocinje s proizvodnjom. U pocetku se u Hrvatskoj

odvijala samo obrada metala, a nekoliko godina kasnije krenulo se 1 s montazom.

Danas tvrtka zaposljava preko 1200 ljudi na osam lokacija, u tri drzave (Austriji, Indiji
I Hrvatskoj) i proizvodi strojeve za razli¢ite grane industrije poput auto industrije, tekstilne
industrije, prehrambene industrije itd. Podruznica u Hrvatskoj trenutno posluje na tri lokacije:
Varazdin 1, gdje se nalazi strojni park koji se bavi strojnom obradom, Varazdin 2, gdje se
nalazi odjel montaze manjih sklopova te treca lokacija - pogon u industrijskoj zoni u Trnovcu
Bartoloveckom, gdje se nalazi odjel zavarivanja i montaze. Tvrtka trenutno zaposljava oko
400 ljudi.

PRIVATE DONATION PRIVATE DONATION PRIVATE DONATION
Hans Kostwein Ulrike Schrott-Kostwein Heinz Kostwein

s e |
® ©
/ \ O |
f Y“ m
N ||1% H
- 2 |
KOSTWEIN s |
HOLDING GMBH 3 ‘
KOSTWEIN ' Principal office KOSTWEIN KOSTWEIN
Maschinenbay A7~ eovia 55, Benels-Sctheera 051 fleedonnw Proizvodnja India
GmbH Optcta i Strojeva d.o.o. private limited
(100%) A3 Ustarbpapan bl (100%) | | (74%)
AT - oo b PO sy SO

Slika 4.1 Struktura tvrtke Kostwein d.o.0.,

42



izvor: http://www.kostwein.at/en/unternehmen/struktur.html

Tvrtka pridaje veliku pozornost visokoj stru¢nosti u proizvodnji. Zbog toga se u

modernizaciju strojeva ulaze u prosjeku od 3 do 5% godiSnjeg prometa. Zaposlenici u

proizvodnji izraduju komponente u serijama malih 1 srednjih veli¢ina na vise od 250 CNC

strojeva. Njihova fleksibilnost i visokokvalitetni know-how za montazu nude mogucénost

ucinkovite i1 brze proizvodnje strojeva u malim koli¢inama. Krajnji cilj je sposobnost jamcenja

visoke kvalitete za sve proizvode. Kako bi se to postiglo, mjerni uredaji sa 3-D koordinatnim

sustavom u klimatiziranim mjernim prostorijama dostupni su na svim proizvodnim mjestima.

Tijekom svojeg poslovanja tvrtka Kostwein d.0.0. je u svijetu prepoznata po svojoj

kvaliteti i fleksibilnosti.

Sljedeca slika prikazuje neke od certifikata i nagrada koje je tvrtka skupila kroz

godine.

Quality

Awards

Certificate 1SO 9001:2015

Certificate 1SO 14001:2015

Certificate 1SO 3834-2

EN 1090-1

HACCP & GMP for Food contact material

1973 Award of coat of arms Klagenfurt
1981 Award of national coat of arms of Austria

2001 Naional winner "Best family-owned company of Austria"

2007 Export Winner of Carinthia

2011 Award of coat of arms of Carinthia

2011 Leading Companies of Carinthia (second place)

2012 Federal winner "Best family-owned company of Austria"

2012 Auszeichnung "Fabrik des Jahres 2012

2014 Great Place to Work — bester Arbeitgeber Kérntens

2014 "Hidden Champion 3.0" — Anerkennung herausragender
Dienste fiir die Osterreichische Exportwirtschaft

2014 "Kérntner Exportpreisgewinner 2014"

2014 ALC 2014 - 1st Place Big Player in Carinthia

2015 Kartner Lehrling des Jahres 2014

2015 EFQM - Recognised for Excellence "5 Stars"

2015 Osterreichischer Staatspreis Unternehmensqualitit

2016 Bester Lehrbetrieb Osterreichs

2016 Sieger im Osterr. Lehrlingswettbewerb

2016 Gesamtsieger Effizienteste Fabrik 2016

2016 Osterr. Staatsmeister CNC-Frisen

2016 Award for Kostwein India -

Regional export award - TOP EXPORTER in the category of
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SILVER TROPHY - SMALL ENTERPRISE
2017 Award - Carinthian Mentor of the year
2017 Award for Kostwein India -
National Award for receiving highest export incentive
2017 Mechanical Engineering Ranking Austria — 6"
(Industrial magazine Factory)
2017 Austria’s best Employer: 6" (Economy magazine trend)

Slika 4.2 Popis certifikata i nagrada tvrtke Kostwein d.0.0., izvor:

http://www.kostwein.at/en/unternehmen/data-and-facts.html
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4.2. Poslovni procesi tvrtke

Kao i vecina ozbiljnih konkurentnih tvrtki na trzistu, Kostwein d.0.0. takoder svoje
poslovanje dijeli na tri, ve¢ ranije spomenuta, tipa poslovnih procesa: upravljacki, glavni i
potporni, §to je vidljivo na sljedecoj slici.

UPRAVLJACKI KLJUCNI POTPORNI
PROCES (CORE) PROCES
PROCES
Upravljanje Prodaja Upravljanje
strategijama | dokumentacijom

sustavom
upravljanja
Upravljanje Nabava Razvoj i dizajn
financijama i
provodenje
kontrole
Upravljanje Upravljanje Upravljanje i
uskladenosti proizvodnjom razvoj ljudskih
potencijala
Upravljanje Upravljanje Upravljanje
rizicima montazom infrastrukturom
Proces Planiranje i
kontinuiranog provodenje audita
poboljsanja

Upravljanje
opremom za
kontrolu kvalitete

Proces
reklamacija,
reklamacije

kupaca
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Slika 4.3. Prikaz poslovnih procesa unutar tvrtke Kostwein d.0.0., izvor: izrada autora rada

prema informacijama preuzetima s www.kostwein.at

Za sve procese koji se odvijaju u tvrtki Kostwein d.0.0. postoji detaljna pisana
procedura dostupna na Intranet-u tvrtke. Procedure su opisane u skladu sa zahtjevima

certifikata kvalitete koje tvrtka posjeduje.

4.2.1. Upravljacki poslovni proces
Upravljanje strategijama i sustavom upravljanja obuhvaca:

- normativne zahtjeve (ISO 9001, ISO 14001, ISO 3834, EN1090); odgovorna

funkcija: menadzment kvalitete,

- kontekst organizacije (korporativna kultura, misija i vizija, interes za
partnere, opseg primjene i aktivacija sustava upravljanja, upravljanje procesima);

odgovorna funkcija: uprava,

- rukovodenje (orijentacija na kupce, politika tvrtke/korporativna pravila,

uloge, ovlasti i odgovornosti); odgovorna funkcija: uprava,

- planiranje (rizici i mogucnosti, ostvarenje ciljeva i planova, planiranje

promjena); odgovorna funkcija: uprava,

- podrska (resursi, kompetencije, osvijeStenost, komunikacije, dokumentirane

informacije); odgovorna funkcija: uprava,

- operativa (operativno planiranje i kontrola, zahtjevi za proizvode i usluge,
razvoj proizvoda i usluga, kontrola vanjskog provodenja, proizvodnja i pruzanje
usluga, izdavanje proizvoda i usluga, kontrola neuskladenih rezultata); odgovorna

funkcija: uprava

- ocjenjivanje rezultata (pracenje, mjerenja, analize i evaluacije, interni auditi,

kontrola upravljanja); odgovorne funkcije: uprava i auditor,

- poboljsanje (kontinuirano poboljsanje, nesukladnost i korektivne mjere).
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Upravljanje financijama i provodenje kontrole obuhvaca reviziju financija, placanje,
sustav opomena, analizu, statisticko izvjeStavanje, vodenje evidencije radnog vremena,

obracun placa i razli¢ite provjere. Odgovorna funkcija: racunovodstvo.

Upravljanje uskladenosti podrazumijeva djelovanje kulture sukladnosti sa drustvenim,
politickim i pravnim okvirom, kao i toleranciju i postovanje medu zaposlenicima u skladu s

jasnim i transparentnim pravilima tvrtke.

Upravljanje rizicima odnosi se na sljedece rizike: trziste, ljudske resurse, financiranje,

informacijsko komunikacijsko informiranje, pravnu sigurnost i okolis.

Proces kontinuiranog poboljsanja provodi se razli¢itim metodama kao sto su metoda
KVP projekata, QM metoda i timski rad.

4.2.2. Kljuéni (core) poslovni proces
4.2.2.1. Proces prodaje

Prodaja se sastoji od: istrazivanja trziSta, obrade upita za ponude, obrade narudzbi,
pracenja projekta, organizacije dostave proizvoda i zavrSetka projekta. Odgovorna funkcija:

menadzment prodaje.

Vazan dio procesa prodaje je izdavanje ponude, ¢iji tok zapoc€inje zaprimanjem upita
potencijalnog kupca za ponudu. Ako upitu nije moguce udovoljiti, kupca se obavjestava o
razlozima odbijanja. Ukoliko se utvrdi da je proizvodnja i nabava svih zahtijevanih
komponenti moguc¢a, odreduje se kontakt osoba za daljnju komunikaciju s kupcem. Prema
dokumentaciji kupca danoj za potrebe izrade ponude, odjel tehnologije odreduje koje ¢e se
pozicije izradivati u tvrtci, a koje ¢e se morati nabaviti od vanjskih dobavlja¢a. Potom se
izraduje ponuda koja moze biti potpuna ili samo djelomicna, sa indikativnim cijenama. Ako
se ponuda izdaje za postojeceg kupca, potrebno je provjeriti specifikacije trazenog proizvoda
radi moguéih promjena, dok se za novog kupca moraju definirati radne norme (zavr$na
obrada povrsine, oznaCavanje komada, potreban materijal itd.). Potom se vr$i provjera je li
dostupan 3D crtez traZzenog proizvoda u digitalnoj formi, pa ukoliko nije izrada istog se mora
uvrstiti u cijenu ponude. U slucaju potrebe za izradom komada od odljevaka, trazi se od kupca
da on o svojem troSku nabavi odljevke, u suprotnom ih nabavlja tvrtka. Nakon $to su
prikupljene sve cijene za ponudu, ista se izdaje i odreduje se vrijeme potrebno za proizvodnju

narué¢enog proizvoda (lead time).
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4.2.2.2. Proces nabave

Nabava ukljucuje: upravljanje dobavlja¢ima (trazenje dobavljaca, prikupljanje ponuda,
selekcija i odabir dobavljaca), sam proces nabave (provjera izvedivosti nabave, odabir
dobavljaca za slanje upita za ponude, slanje upita za ponude, usporedba ponuda i moguci
pregovori oko iste, odabir dobavljaca prema najprihvatljivijoj ponudi, narucivanje proizvoda,
pracenje termina isporuke proizvoda), kontrolu kvalitete nabavljene robe, prijem robe.

Odgovorna funkcija: menadzment nabave.

MenadZzment nabave zaduzen je za odabir, ocjenu i ponovnu procjenu dobavljaca
tvrtke Kostwein d.o.o. Prva faza postupka odabira dobavljaca je prethodna selekcija odnosno
pred-izbor dobavljaca od strane kupca, radi smanjenja troSkova procesa. Kupac takav pred-
izbor vrs§i prvenstveno iz postoje¢e baze dobavljaca, a ako ne pronade odgovarajuceg, tada
bira izmedu dobavljaca koji su ve¢ pokazali potrebne vjeStine u izradi Zeljenog proizvoda i s
kojima tvrtka Kostwein d.0.0. ima pozitivnih iskustava. Tako odabrani dobavlja¢ identificira
se kroz posjete sajmovima, preporuke, kroz informacije dostupne na internetu i samih
razgovorima s dobavljacem. Iz pred-izbora se iskljucuju dobavljaci kod kojih ne postoji
odgovaraju¢i sustav upravljanja, ako ne udovoljavaju minimalnim zahtjevima kupca u
pogledu kvalitete i kvantitete, ako ne postoji sustav osiguranja kvalitete za odredenu grupu

proizvoda, nema samoprocjene dobavljaca niti dovoljno sigurnosti i financijske snage.

Temeljem tako odredenih kriterija vr$i se odabir mogucih dobavljaca, a potom slijedi
druga faza: konacni odabir dobavljac¢a. U ovoj se fazi organizira prvi posjet odnosno sastanak
sa mogu¢im dobavljac¢em, gdje je dobavlja¢ duzan prezentirati sustav upravljanja svoje tvrtke,
grupu proizvoda koje proizvodi, strojni park, opremu za kontrolu kvalitete, materijale s
kojima je u moguénosti raditi, veli¢inu proizvoda itd. Obavlja se razgledavanje proizvodnje i
montaze 1 prikupljaju se potrebne informacije o vrsti i kvaliteti proizvoda. Nakon posjete se
narucuje prvi uzorak proizvoda te se na njemu obavljanju ispitivanja. Ako je proizvod

zadovoljio testove, krece se u provedbu audita dobavljaca.

Na kraju se provodi evaluacija dobavlja¢a u suradnji sa predstavnicima odjela
upravljanja kvalitetom, upravljanja opskrbom i projekt menadzmenta temeljem c¢ega se donosi
odluka je i dobavlja¢ sposoban za izvrSenje posla. Dobavljaca se obavjestava o odabiru te se

kreée u definiranje daljnjih koraka radi nastavka posla.
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Prikaz odgovornih funkcija u postupku odabira dobavljaca prikazan je na sljedecoj

slici.
Podrucje odgovornosti 5
Izvrs$ni Menadzment Korisni¢ka | Upravljanje | Proivodnja Projekt
i odbor upravijanja odrska opskrbom / montaza menadZment
Koraci procesa kvalitetom p p
Prethodni izbor dobavljaca | | | | | |
Identifikacija dobavljaca X
Ograni¢enja dobavljaca X
Procjena moguénosti X
dobavljaca
Prethodni odabir dobavljaca X
Prvi posjet dobavljacu X
Pocetno ispitivanje uzorka I X
Pregled robe X E
Provodenje prve revizije X
dobavljaca
Evaluacija dobavljaca E X E
Odabir dobavljaca I I I X I |
D Odgovornost za provedbu E Odludivanje
K Kontrola X Ukupne funkcije (D/E/ K)
M Duznost suradnje I Zahtjevi za informacijama

Slika 4.4 Odgovorne funkcije u procesu odabira dobavljaca tvrtke Kostwein d.o.o.,

izvor: http://intranet.kostweingroup.intern/kostwein-intranet/

Upiti za ponude mogu se slati isklju¢ivo odobrenim dobavljac¢ima tvrtke Kostwein
d.o.o. ili specificnim dobavljaéima koje je zatrazio i odobrio kupac za izvedbu to¢no
odredenog projekta. U ovoj fazi pripreme potrebno je prouciti i razumjeti kontrolnu listu
kupca 1 dobavlja¢ mora dobiti sve potrebne podatke poput nacrta, brojeva artikala, popisa
dijelova, korisni¢ke specifikacije i sl. Po primitku ponude potrebno je provijeriti je li ponuda
stigla od dobavljaca trazenog od strane kupca pa ako nije potrebno je ponudu odbiti i izraditi
novi upit za trazenog dobavljaca. Ako se utvrdi da je ponuda u ovom dijelu valjana, vrsi se
daljnja provjera odgovara li koli¢ina i vrijeme isporuke, odgovaraju li stavke iz ponude
specifikacijama kupca po materijalu, dimenzijama i drugim zahtjevima, postoji li alternativna

ponuda ili neka odstupanja koja je nuzno raspraviti s ponudacem.
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Dalje slijedi postupak narudzbe, ¢iji je prvi korak unos naloga za narudZzbu u sustav.
Pritom je potrebno provjeriti sve stavke narucene od ovlastenog dobavljaca, a iznimke su:
,prvi© dijelovi, dijelovi sa ispitnim izvjeS¢ima 1 certifikatima, kriticni dijelovi, vrlo slozeni
dijelovi; provjeriti nacrte za posebne zahtjeve poput zavr$ne obrade povrSina ili toleriranih
dimenzija, pregledati tvornicke standarde, unijeti zemlju podrijetla proizvoda, oznake artikala,
minimalnu koli¢inu narudzbe i cijenu. Ukoliko je potrebno, artikli moraju biti precizno
opisani. Mjesto skladiStenja mora zadovoljavati zahtjeve specificne za proizvod. Prije slanja,
narudzbu je potrebno pomno provjeriti, je li u skladu sa smjernicama kupca i jesu li sve
informacije ispravne. Ako potvrda narudzbe ne stigne u roku od tjedan dana od slanja,
dobavljaca se na isto upozorava, a ukoliko po ponovljenom zahtjevu ne poSalje trazenu
potvrdu, o tome se mora obavijestiti kupca putem e-maila ili na sastanku. Po potvrdi narudzbe
provjeravaju se osnovni podaci o dobavljacu, koli¢ine, jedini¢ne cijene, valuta, ukupan iznos,
uvjeti 1 rok isporuke, uvjeti placanja, uskladenost sa posebnim zahtjevima kupca. U slucaju
odstupanja o istome se obavjeStavaju dobavlja¢ i projekt menadzment. Sva korespodencija iz
postupka narudzbe mora biti evidentirana u narudzbenici. Rokovi isporuke prate se na tjednoj
bazi. Narudzbu je moguce i otkazati ako je pogresno izradena ili naruceni artikl viSe nije
potreban te se u tom slucaju prije samog otkazivanja mora provjeriti moze li se narudzba
otkazati bez troSkova, odnosno obavijestiti projekt menadzment ukoliko bi otkazivanjem

narudzbe doslo do odredenih troskova.

4.2.2.3. Proces proizvodnje

Upravljanje proizvodnjom ukljucuje planiranje proizvodnje i proizvodnog procesa.
Planiranje proizvodnje sastoji se od pustanja naloga za proizvodnju odredenog proizvoda,
planiranje radnih koraka i materijala potrebnog za izradu (u slucaju popunjenih kapaciteta
nalog se $alje u outsourcing), programiranja strojeva, pripreme alata, izrade naprava, obrade i
kontrole kvalitete. U proces proizvodnje ulaze i sekundarni procesi koji ukljucuju uporabu
alata za ispitivanje kvalitete proizvoda, rjesavanje prigovora i preventivne mjere. Odgovorna

funkcija: menadzment proizvodnje.

Svi zahtjevi proizvodnje, ¢is¢enja, dodatnih kontrola kao i specifi¢ni zahtjevi kupca
biljeze se u plan radnih koraka pri ¢emu je potrebno provjeriti svu dokumentaciju kupca,
nacrte i materijal za proizvodnju, po potrebi poslati kupcu zahtjev za promjenom nacrta,

odrediti potreban proizvodni materijal, utvrditi dijagram toka procesa, plan kontrole te izraditi
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upute za zavarivanje i ispitivanje istog. U plan radnih koraka upisuje se za svaki korak
potrebno vrijeme izrade na pojedinom stroju, $to kasnije omogucava lako praéenje troskova

odnosno cijene proizvoda. Funkcija zaduZena za izradu plana radnih koraka je tehnologija.

Kontrolni instrument proizvodnog naloga je popratnica iz koje se u svakom trenu
moze pratiti status napretka proizvodnje. U popratnici su navedeni svi zahtjevi specifi¢ni za
narudzbu i ona se tiska na bijelom papiru odnosno na zutom papiru ukoliko se radi o
proizvodima sa specificnim zahtjevima. Popratnica sadrzi i popis alata potrebnog za izradu
komada te toCno specificirani stroj na kojem ¢e se komad izradivati. Prilikom izdavanja
popratnice jedan primjerak dostavlja se na prijem materijala, a drugi primjerak u alatnicu.
Alatnica prema uputama za izradu priprema alat i ostavlja ga pokraj specificiranog stroja. U
trenutku kada sirovi materijal za izradu stigne na prijem robe, prilaze mu se popratnica i
dostavlja se specificiranom stroju te krece proces obrade komada. Prije svake proizvodnje
odredenog dijela potrebno je izvrsiti testiranje proizvoda, ¢ime se osigurava njihova kvaliteta,
sa ciljem $to ranijeg identificiranja odstupanja od kupcevih zahtjeva kako bi se s najmanjim

mogucim naporima eliminirale pogreSke u buduénosti.

Primjer popratnice vidljiv je na slici 4.5
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308357 10011 1.00 23.11.2017
308358 10011 1,00 27.11.2017
308442 10032 1.00 12.12.2017
308443 10010 1,00 12.12.2017
POS % ZP KOMP.NR/-BEZ./ZERT.BEM. PALNR STL -MENGE X GESAMT
....... +___________________-____-_____+______________--_-___-________________,_ alole ) v o o eie -
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1066020 1  MAHO DMU 80 P_FRASE 15.04.15
1066021 1  MC/PS95 NC-FRASEN VER 16.10.15
4002 1 RNC 700 DREHEN 06.06.16
4003 2 RNC 700 DREHEN 06.06.16
4004 3 RNC 700 DREHEN 06.06.16
2251 1 FNC DREHEN 12.10.17
2252 2 FNC DREHEN 12:.10.17
2253 3 FNC DREHEN 12.10.17

Slika 4.5 Primjer popratnice u procesu proizvodnje, izvor: Interna dokumentacija tvrtke

Kostwein Proizvodnja strojeva d.o.o.

Na kraju proizvodnog procesa proizvod se pusta u postupak ¢iS¢enja koji osigurava da
sve zagadujuée tvari iz proizvodnje budu potpuno uklonjene. Pritom se uklanjanju sve
naljepnice sa proizvoda, stavlja se zaStita od korozije i na kraju se pristupa pakiranju

proizvoda, koje sprecava oneciséenje tijekom transporta i skladiStenja.
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4.2.2.4. Proces montaze

Upravljanje montazom se sastoji od provjere izvedivosti, planiranja montaze, serijske
montaze (planiranje, izrada liste kritiénih dijelova, montaza prototipa, montaza sklopova ili
predmontaza, linijska montaza, blindtest, zavrSna montaza, testiranje stroja, preuzimanje
stroja od strane kupca, izrada potrebne dokumentacije, zavrsno ¢isc¢enje, pakiranje i dostava
stroja krajnjem kupcu), montaze pojedinacnih strojeva, odrzavanja strojeva (korektivna i
preventivna odrzavanja strojeva koja podrazumijeva demontazu istrosenih ili dijelova u kvaru
te izradu i ugradnju novih dijelova). Odgovorna funkcija: menadZzment montaze i projekt

menadzment.

Vazni ¢imbenici za funkcioniranje procesa montaze jesu: okruzenje (Cistoc¢a prostora,
karakteristike poda, stropa, zidova, vrata 1 prozora, odgovaraju¢a ventilacija i1 prilazni put),
oprema za montazu, logistika (rukovanje dijelovima, pakiranje, skladiStenje, komisioniranje),
pravila rada osoblja 1 prepoznavanje rizika (prisutnost prasine, abrazije opreme za montazu,

necisto pakiranje, Stetocine).

U fazi pripreme montaze utvrduje se popis zadataka i potrebne opreme, planiraju se
potrebni resursi (osoblje, prostor, pomo¢ni materijal), provjerava se cjelovitost i ispravnost
dokumentacije za montazu te se po potrebi traze informacije od voditelja projekta iz projekt

menadzmenta.

Potom slijedi faza predmontaze prema zahtjevima kupca uz mozebitnu obuku od
strane kupca. Vr$i se samopregled dijelova za montazu koji ukljucuje provjeru
funkcionalnosti i cjelovitosti sklopa, oznacavanje sklopova (zelena oznaka znaci potpunost
sklopa i potvrdu njegove funkcionalnosti i cjelovitosti, a crvena znaéi suprotno) i izradu
popisa nedostajucih dijelova. Slijedi meduprovjera kao oblik samoprovjere od strane voditelja
montaze, koju on vr$i neovisno od postupka i procjene montera te po zavrsetku takvog
ispitivanja daje odobrenje na uputama za montazu s datumom i potpisom. U slucaju
odstupanja izraduje se pregled gresaka i upisuje se u Checklistu, oznacavaju se neispravni
dijelovi sa odgovaraju¢om naljepnicom, vrsi se analiza uzorka kvara i naposljetku ispravak

istog. Sva odstupanja treba ukljuciti u izvjestaje i provjeravati za buduée narudzbe.

U fazi zavrSne montaze skidaju se ranije spomenute naljepnice, ali samo iz
kompletnih, ispravnih sklopova, dok u slu¢aju nepotpunih sklopova crvene oznake ostaju.

Potom se vr$i podmazivanje dijelova montiranog stroja i provjera crijeva i spojeva zbog
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moguceg propustanja, ispitivanje ¢vrstoce 1 funkcionalnosti pneumati¢nog i hidraulicnog
sustava stroja te testiranje stroja prema zahtjevima kupca. Termin preuzimanja stroja
dogovaraju projekt menadzment 1 kupac. Izraduju se zavr§na izvjes¢a 1 pristupa se pakiranju

stroja za transport sukladno specifikacijama i dogovoru s kupcem.

Preuzimanje stroja moguce je na dva nacina: bez sudjelovanja ili uz sudjelovanje

kupca.

a) Kada se preuzimanje vrsi bez sudjelovanja kupca, menadzment za upravljanje
kvalitetom stavlja za svaki stroj na raspolaganje internu Checklistu na server, koju odgovorni
voditelj grupe u montazi javno objavljuje na mjestu montiranja. Prije montaZe bilo kojeg
stroja ili sklopa, odgovorni voditelj grupe daje uputstva vezana za sve to¢ke Checkliste
radnicima koji ¢e raditi na doticnom projektu. Time se osigurava da radnici budu unaprijed
informirani oko problema ili nedostataka proteklih projekata. Tijekom montaze radnici
ispunjavaju to¢ke po Checklisti §to sluzi kao samokontrola koja odgovara napretku u montazi.
Pritom treba postivati zahtijevane tolerancijske vrijednosti, a ako to nije moguce potrebno je
kontaktirati voditelja grupe i s njime pronaci rjeSenje. Ukoliko ni tada nije moguée rijesiti
problem, kontaktira se menadzment za kvalitetu koji ¢e poduzeti daljnje korake u svrhu
pronalazenja rjeSenja (npr. reklamacija dobavljacu, dogovor s kupcem o potrebnim
promjenama, trazenje posebnih dozvola od kupca). Nakon zavrSetka montaze slijedi
preuzimanje od strane odgovornog voditelja grupe pomocu interne Checkliste kod stroja.
Voditelji grupa su odgovorni za korektnu provedbu preuzimanja zajedno s radnicima te
moraju provjeriti tocke Checkliste za odgovaraju¢i stroj. Voditelji grupe nose ukupnu
odgovornost projekta montaze. U slucaju da se uoce greske, iste treba dokumentirati na
Checklisti te informirati menadzment kvalitete. Preuzimanje se smije potvrditi tek nakon
provjere 1 ustanovljene ispravnosti eventualne dorade. Ta potvrda takoder vrijedi kao dio
dozvole za otpremu. Kada su preuzimanja zakljuéena i potvrdena od strane voditelja grupe,
voditelj mehani¢ke montaze zahtijeva dolazak menadzmenta za kvalitetu radi zavr$nog
preuzimanja. Dozvola za otpremu je izdana kada i menadzment kvalitete potvrdi zavrSnu
kontrolu. Menadzment kvalitete provjerava kod zavrSenog preuzimanja jesu li ispoStovani i
dokumentirani podaci iz Checkliste i drugih dokumenata kod montaze. Te provjere se

dokumentiraju u Checklisti, a potom slijedi vizualna kontrola stroja.

b) Kada se preuzimanje vrsi uz sudjelovanje kupca, mora se prije dolaska kupca slijediti

kupcev protokol za preuzimanje kao 1 svi prethodno opisani koraci oko interne Checkliste.
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Zajedno s kupcem vrsi se provjera ima li stroj nekih nedostataka i utvrduju se trenutne mjere,
a sve se unosi u protokol preuzimanja. Trenutne mjere moraju biti provedene u najkra¢em
roku, a provedba se potvrduje imenom, potpisom i datumom. Ukoliko se trenutne mjere mogu
provesti tek nakon odlaska kupca, taj protokol vrijedi kao dogovor pod kojim uvjetima stroj
moze biti isporucen, $to kupac potvrduje potpisom na protokolu. Ako provedba neke mjere
nije izvediva prema donesenim odredbama, mora se naci rjeSenje s kupcem pismenim putem.
Nakon provjere provedenih trenutnih mjera na stroju i dozvole od strane voditelja grupe i
menadZmenta kvalitete, na temelju potpisa izdaje se dozvola za otpremu. Osim trenutnih
mjera, moguce su 1 trajne mjere poput reklamacija dobavljacu, internih Skolovanmja ili

Skolovanja kod kupca, radnih i montaznih uputa, upotrebe odgovarajucih alata.

4.2.3. Potporni poslovni proces

Upravljanje dokumentacijom ukljucuje izdavanje, provjeru i odobravanje obrazaca,

interne i eksterne dokumentacije. Odgovorna funkcija: menadzment kvalitete.

Razvoj i dizajn ukljucuju upravljanje internim nalozima (izrada, provjera, dijeljenje i
arhiviranje), upravljanje narudzbama kupaca (prosljedivanje narudzbi kupaca u odjel prodaje,
preuzimanje i provjera dokumentacije od kupca) te upravljanje izmjenama, preinakama i
zeljama kupaca. Ovdje ulazi i upravljanje upitima kupaca za dostavu ponude, izdavanje
ponude, moguce promjene ponude, konstrukcija proizvoda. Odgovorna funkcija: menadzment

razvoja i dizajna.

Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala ukljucuje planiranje (kratkoro¢no,
srednjoro¢no, dugoro¢no), odabir kandidata prema uvjetima iz natjetaja za posao,
zapoSljavanje 1 razvoj osoblja te angaziranje vanjskih stru¢njaka. Odgovorna funkcija:

menadzment upravljanja ljudskim potencijalima.

Upravljanje infrastrukturom podrazumijeva planiranje investicijskih ulaganja u
odrzavanje i zaStitu objekta, strojeva i alata, koriStenje mjere opreza (pravila zastite na radu,
zastite od eksplozije, protupozarne zastite, zastite zdravlja radnika, prijevoza opasnih stvari i

opasnog otpada).

Planiranje i provodenje audita provode revizori koji moraju pazljivo i prikladno

planirati reviziju, obavljati ju ekonomi¢no 1 uc¢inkovito u interesu klijenta. Moraju to¢no znati
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temeljne standarde, ispravno ih tumaciti 1 primjenjivati ih, neovisno i nepristrano te na
sveobuhvatan i ¢injeni¢an nacin izvjeStavati o rezultatima njihovog rada, revizije i nalaza te

naposljetku donijeti prijedloge za poboljSanja.

Upravljanje opremom za kontrolu kvalitete obuhvaca nabavu i po¢etno umjeravanje

opreme, kao i daljnje periodicko umjeravanje. Odgovorna funkcija: menadzment za kvalitetu.

Proces reklamacija obuhvaca reklamacije kupaca uzrokovane procesom proizvodnje,
procesom montaze i greSkom dobavljaca. Mogu biti interne i eksterne. Odgovorna funkcija:
menadzment za kvalitetu. Metode koje se koriste za pronalazenje razloga za probleme koji

nastaju pri poslovanju, a s ciljem njihova eliminiranja u buduénosti jesu:
a) metoda 5W — postavljanje pet pitanja ,,zasto*,

b) metoda 8D — DI: imenovanje tima koji ¢e raditi na rjeSavanju problema, D2:
opisivanje problema, D3: poduzimanje trenutnih mjera, D4: odredivanje i potvrdivanje
razloga zbog kojih je doslo do problema koriste¢i SW metodu odnosno Ishikawa dijagram,
D5: izbor i provjera korektivnih mjera, D6: provedba korektivnih mjera, D7: sprecavanje

ponavljanja pogresaka, D8: ocjenjivanje postignutih rezultata,

¢) Ishikawa dijagram — metoda za analizu problema koja se sastoji od nekoliko koraka:
opis problema, definicija skupina razloga problema (glavni i posebni razlozi) i to obi¢no
putem metode 5W, odabir najvjerojatnijih razloga, provjera njihove to¢nosti, prijedlozi za
rjeSenja i realizacija idealnog rjeSenja u praksi uslijed ¢ega nestaje razlog problema i on se

time rjeSava.
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Opisani poslovni procesi tvrke Kostwein d.0.0. mogu se prikazati na slijedecoj slici:

@j@ Prozessmodell der Kostwein Gruppe

}7

Fertigung Montage

S m@ I 2@ o - o T
- — @ 30 8D — = —h

L

Slika 4.6 Procesni model Kostwein grupe, izvor: http://intranet.kostweingroup.intern/kostwein-

intranet/
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5. ZAKLJUCAK

UspjeSnost odvijanja svakog poslovnog procesa ovisi o djelotvornosti organizacije
njegovih poslovnih funkcija. Ukupan zadatak svake organizacije realizira se posredovanjem
poslovnih funkcija, kao sredstvom i na¢inom ostvarivanja posebnih zadataka u organizaciji.*®
Potrebno je u organizaciji raditi na ravnomjernom razvijanju svih poslovnih funkcija jer
nijedna od njih nije manje ili viSe vrijedna od druge, tako da ¢e ona funkcija koja je najslabije
razvijena automatski ogranicavati uspjesnost organizacije kao cjeline. Poslovne funkcije su
sastavni dio svakog poslovnog procesa u organizaciji i njihovo uspjesno odvijanje izravno

utjecCe na opstanak i funkcioniranje Citave organizacije.

Kada se pokusava odgovoriti na pitanje §to je procesno orijentirana organizacija,
menadZeri je vide kao skup procesa. U takvoj organizaciji 1 dalje postoji funkcionalna podjela
na organizacijske jedinice, ali je cilj maksimizirati efikasnost procesa, a ne efikasnost
organizacijske jedinice. Organizacijske jedinice procesima osiguravaju zaposlenike, znanje i
menadzerske vjestine. Upravlja se cijelim procesima, a organizacijske jedinice se nagraduju

za doprinos uspjesnom izvr§enju procesa.

Orijentacijom na poslovne procese organizacija se priblizava svojim kupcima te na taj
nacin povecava svoju organizacijsku uspjeSnost 1 konkurentnost na trziStu. Poslovne procese
potrebno je gledati kao izvor spomenute konkurentske prednosti jer ako organizacija radi na

unapredenju svojih poslovnih procesa, time stvara promjene u trZziSnom poloZaju konkurenata.

lako je koncept procesa kljucan za razumijevanje i obavljanje poslova unutar i izmedu
organizacija, jo§ uvijek poslovni procesi nisu u potpunosti prihvaceni kao temeljni
organizacijski oblik povezivanja, ve¢ se u vecini poduzeca uglavnom koriste kao sekundaran,
manje formalan nadin organizacije poslovnih aktivnosti.”” To se dogada zbog problema
nedovoljnog razumijevanja osnovnih znacajki poslovnih procesa kako od strane menadZera

tako i od strane zaposlenika.

Na primjeru obavljanja poslovnih funkcija odnosno odvijanja poslovnih procesa u
poduzecu obradenom u ovom radu vidljivo je kako medusobna povezanost i uskladenost
poslovnih funkcija pridonose uspjesnom obavljanju djelatnosti tvrtke, ¢emu svjedoce brojna

priznanja i nagrade za kvalitetu rada ove ugledne obiteljske tvrtke. Primjetno je kako je tvrtka

*% Sikavica; Novak, op. cit. (bilj. 7)., str. 733.
>’ Sikavica; Hernaus, op.cit. (bilj. 41), str. 320.
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vi$e orijentirana na procesni pristup poslovanju negoli na funkcijski. Uspjehu tvrtke i njenom
odrzivom rastu Svakako pridonosi ulaganje u nove tehnologije te stalna edukacija i

usavrSavanje zaposlenih kako na samom radnom mjestu tako i u pogonima izvan zemlje.

U Varazdinu, 06.02.2018.
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Zavrink/diplomski rad iskljufivo je autorsko dijelo studenta hoji je lanl fEradio te student
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dhipelond vtih radowva (kerfiga, Slanaka, dakorshily digertacija, magisvarskih padovs, izvora s
interneta. | dragh (zvora) bez novedenfa lzvoea | ancoen wresdend radove Svi dipelowi
mdih vadova meorajo bid peavilne mevedend 1 eftirand, Dijelond oodih padovs kejl nisu
pravilne citivani, sveatvaju se plagijaiom, odnosno nezskonitim prisvajmpem  tudeg
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n sastavn syeudilifta te kopitat w javmu internetskn bazu zavrEnih/diplomskih radova
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