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Sazetak

U danasnjem modernom i ubrzanom svijetu, gdje je konkurencija na trzistu sve veca, svako
poduzeée tezi maksimalnoj ucinkovitosti 1 uspjeSnom poslovanju, te zadovoljenju potreba
kupaca i svih ostalih zainteresiranih strana. Prilikom izvr$enja definiranih ciljeva, organizacije
u pravilu nailaze na odredene probleme. Da bi rijeSili nastale probleme, razvijen je velik broj
alata i metoda kao pomo¢ menadzmentu . Koji alat 1 koju metodu ¢e pojedino poduzece odabrati
uvelike moze pridonijeti uspjesnosti poslovanja i opstanka na trziStu te zadrZavanja
konkurentne prednosti. Stoga ovaj rad nastoji objasniti pristup rjeSavanju problema putem
metodoloskog razvijanja 1 implementacije procesa kontinuiranog poboljSanja u poduzece
Knauf Insulation. Ovom metodom ne nastoji se samo unaprijediti ukupno poslovanje poduzeca
ve¢ 1 dodatno motivirati sve zaposlenike neovisno o hijerarhiji i njihovoj ulozi koja im je zadana
u poduzeéu. Takoder, ovaj rad sadrzi usko vezane pojmove i pristupe poboljSanju koji su
neizostavni dio kontinuiranog napretka. Neki od tih pristupa odnosno alata, kao §to su ,,Sest
Sigma“ ,,Lean* 1,,Kaizen* pridonose dostizanju vise razine poslovanja i uspjesnosti poduzeca.
Kljuéne rijeci : poslovni proces, kontinuirani napredak, lean, Sest sigma,metodologija

kaizen
Abstract

In today modern world, where competition in the market is increasing, every company strives
for maximum efficiency and sucessfull buisiness, and to meet the needs of customers and all
other stakeholders. Whn accomplishing defined goals, organizations tipically encounter certain
problems. To solve the problems that have arisen, a large number of tools and methods have
been developed to help managment. Which tool and method an individual company will choose
can greatly contribute to the success of business and survival in the market and maintaining a
competitive advantage. Therefore, this paper seeks to explain the problem-solving approach
through methodological developement and implementation of the continuous improvement
proces sin Knauf Insulation. This method not only seeks to improve business of the company
but also further motivate all employees regardless of the hierarchy and thier role in the
company. Also, this paper contains closely related concepts and approaches to improvement
that are integral part of continuous progress. Some of these tools, such as ,,Six Sigma®, ,,Lean*

and ,,Kaizen contribute to achieving a hiher level of business and success.

Key Words: Business process, Continuous improvement, Lean, Six Sigma, Methodology,

Kaizen.
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1.Uvod

1.1. Predmet i cilj rada
Predmet ovog zavr$nog rada je metodoloski pristup definiranja to¢no odredenog poslovnog

procesa koji svojom implementacijom u poduzece direktno utjece na uspjesnost poslovanja i
unaprjedenje svih sustava unutar poduzeca. Proces kontinuiranog pobolj$anja nije jednostavan
i kratkotrajan postupak i prema njemu je potrebno pristupiti uz detaljnu analizu postojeceg
stanja te u koje sustave poduzeca ¢e se primijeniti. S obzirom da je konkurencija na trziStu sve
veca 1 kupci imaju Sve viSe izbora, potrebno je zadrzati konkurentsku prednost, te zadrzati
postojece 1 pridobiti nove kupce. Kako bi se to omogucilo od nuzne je vaznosti kontinuirano
poboljsavati kompletno poslovanje u svim sektorima. Na taj nain omogucuje se postizanje
odredenih ciljeva kao $to je poslovanje uz minimalne gubitke, povecanje produktivnosti,
dodatne edukacije zaposlenika, stvaranje sinergije unutar poduzeca, zadrZzavanje 1 povecavanje

konkurentnosti na trzistu.

1.2. Izvori i prikupljanje podataka
Tokom izrade rada koriSteni su podaci iz knjiga, web stranica, ¢lanaka, te interni podaci,

prezentacije i izvori iz poduzeca koju su probrani uz asistenciju menadzera za kontinuirano

poboljsanje. Sva koriStena literatura citirana u radu popisana na kraju zavr$nog rada.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Ovaj zavr$ni rad sadrzi sedam poglavlja koja obuhvacaju xx stranica. U uvodnom djelu opisan

je predmet i cilj rada, izvori i prikupljanje podataka te sadrzaj i struktura rada. U drugom
poglavlju objasnjeni su pojmovi poslovnog procesa i procesne orijentacije. U trecem poglavlju
opisano je modeliranje poslovnog procesa. Cetvrto poglavlje sadrzi informacije o procesu
kontinuiranog napretka, lean proizvodnji, kaizenu i Sest sigmi. Peto poglavlje sadrzi opéenite
informacije o poduzecu Knauf Insulation d.o.o te primjer implementacije kontinuiranog
poboljsanja u poduzeée Knauf insulation. Sesto poglavlje sadrzi izradu knjige procesa

kontinuiranog poboljSanja. Na kraju ovog zavrS$nog rada naveden je zakljucak.



2. Poslovni proces i procesna orijentacija
S obzirom da je temelj ovog rada to¢no odreden poslovni proces- kontinuirano poboljsanje,

potrebno je obrazloziti i definirati pojam poslovnog procesa. lzgradnja poslovnih procesa vrlo
je slozena i odgovorna zada¢a svakog menadZzmenta svakog poduzeca ili organizacije. Pristup
stvaranju nekog poslovnog procesa zahtjevan je posao koji iziskuje mnogo iskustva od strane
odgovornih osoba, a samim time i maksimalnu predanost. Rije¢ proces svoje korijene sadrzi u
latinskoj rijeCi ,, processus‘“ §to bi u prijevodu znacilo ,,i¢i prema naprijed. U ovom radu
koristit ¢e se definicija Buntaka koji proces definira kao- ,, poslovni proces je strukturiran,
upravljan 1 ponovljiv medufunkcijski sustav aktivnosti, koji uz utvrdena pravila i kontrole,
koriste¢i raspolozive mehanizme, realizira dane zahtjeve na ulazu procesa kroz kvalitetne
izlaze, zadovoljavajuci pritom zahtjeve svih zainteresiranih strana u sustavu, ostvarenjem

dodane vrijednosti i realizacijom zadanih ciljeva. (Bojani¢, Kondi¢, Buntak, 2018, str. 4)

(Izvor; Bojanié, B., Kondi¢, Z., Buntak, K., Alati i metode uspje$nog menadzera, Sveuéiliste

Sjever, Varazdin, 2018.)

2.1. Deskriptivna i genericka definicija procesa
Kako bi se kreirao i definirao poslovni proces je potrebno razumjeti. Danas se najvise spominju

dvije definicije poslovnog procesa- deskriptivna i generi¢ka. Deskriptivna definicija procesa
govori o procesu kao ,,svi postupci koje radimo* odnosno ,,sve §to radimo®. Kroz ovu definiciju
proces promatramo kroz svrhu postojanja procesa te koji su razlozi i ciljevi djelovanja procesa,
kako je proces nastao, na koji nacin djeluje i u kojim uvjetima, kakvi su resursi potrebni za

njegovo stvaranje i rad, tko sudjeluje u procesu itd. (https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-

modeliranje-poslovnih-procesa.pdf ,18.05.2020.)

S druge strane, genericka definicija procesa opisuje ga kao povezani skup svih aktivnosti i
odluka koje se donose pod utjecajem vanjskih poticaja zbog nekog mjerljivog cilja poduzeca.
Takav proces takoder iziskuje odredene resurse koje pretvara u specifiéne proizvode ili usluge
koji su od velikog znacCaja za kupce odnosno korisnike. Prema navedenom razlika izmedu ove
dvije definicije bila bi u tome da deskriptivna definicija poslovni proces opisuje kao utjecaj na
poslovanje u unutarnjem okruzenju poduzeca, a genericka kao utjecaj na poslovanje u vanjskom

okruzenju poduzeca. (https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-modeliranje-poslovnih-procesa.pdf

,18.05.2020.)

Poslovni procesi koji su ukljuceni u stvaranje specificnih proizvoda i usluga pomocu kljucnih

resursa imaju kao glavni cilj stvaranje vece vrijednosti proizvoda te spreCavanje stvaranja


https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-modeliranje-poslovnih-procesa.pdf
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gubitaka poslovanja. Poboljsanje takvih poslovnih procesa ujedno i povecava uspjeSnost
poslovanja. Za stvaranje Zeljene i prihvatljivog funkcionalnog okruzenja u poduzecu, od velike
je vaznosti biti u moguénosti pomocu steCenog znanja i1 iskustva maksimalno iskoristiti
dostupne i klju¢ne resurse. Prema tome menadzeri i druge visokopozicionirane osobe moraju
biti kompetentni i kvalificirani za taj posao kako bi donosili ispravne odluke koje se kasnije

manifestiraju u obliku povoljnog ishoda i rezultata u poslovanju.

Definiraju¢i sam pojam procesa vazno je shvacati razliku izmedu procesa i projekta (tablica 1).
Oba pojma pojavljuju se u gotovo svakom poduzecu i ljudi ih ¢esto poistovje¢uju. Medutim,
osim rada u timovima, ta dva pojma su ustvari podosta razli¢ita, a ponajvise u vremenskoj
dimenziji djelovanja. Dakle projekt je kratkotrajan i ima svoj pocetak i zavrSetak( vremenski je
ogranicen) i tokom svojeg djelovanja stvara jedinstveni output. S druge strane poslovni proces
je kontinuiran (nije vremenski ogranicen i definiran). Projekt svoju vaznost isti¢e tokom svoga
trajanja, ali jednom kad zavrSi resursi se preusmjeravaju na druge stvari. Kod poslovnog
procesa potrebno je neprekidno osiguravati potrebne resurse kako bi se on mogao nesmetano
odvijati uz ¢im manje nezeljenih i negativnih utjecaja na sam proces, a samim time i na
poslovanje. Isto tako kod projekta zadaci nisu predefinirani, dok su kod poslovnog procesa
predefinirani. Poslovni procesi sami po sebi pruzaju znacenje organizacijskim strukturama te
oblikuju njihov izgled i operacije. Takoder, poslovni procesi oblikuju dizajn poslovanja,
odgovornosti i potrebne vjeStine pa prema tome i imaju direktan utjecaj na cjelokupno
poslovanje poduzeca. Shvacanjem poslovnih procesa, ljudi u poduzecu stjecu potrebno znanje
1 kompetencije kako bi ¢im bolje usvojili 1 izvrsili svoje uloge, odgovornosti te nacine na koje
obavljati svoj posao uspjesno i na pravi nacin. [z navedenog se moze zakljuciti kako je proces
slozeniji i dugotrajniji postupak koji iziskuje kontinuiranu predanost njegovom stvaranju i
izvodenju.

(https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1070/datastream/PDF/view,18.05.2020.)

Tablica 1. Poslovni proces i projekt

POSLOVNI PROCES PROJEKT
Kontinuiran ( nije vremenski ogranicen) Vremenski ogranicen (ima pocetak i kraj)
Oblikuje poslovanje poduzeca Jedinstven output
radni zadaci u predefinirani Radni zadaci nisu predefinirani

lzvor: https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1070/datastream/PDF/view
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2.2. Razvoj i tipovi poslovnih procesa
Kako bi poslovni proces nastao potrebno je osigurati i znati iskoristi dostupne resurse koje

poduzece ima. Osobe koje su zaduZene na formiranje 1 provodenje poslovnog procesa moraju
raspolagati s dovoljnom koli¢inom znanja u tom podrucju, ali i posjedovati visoku razinu
kompetentnosti i inovativnosti zbog sadasnjih i budu¢ih odluka koje ¢e morati donositi. Sama
bit poslovnog procesa ne lezi samo u uspje$nom poslovanju. To se moze smatrati kao glavni
cilj, medutim da bi se on ostvario potrebno je pridodati veliku koli¢inu paznje unutarnjem
razvoju poduzeéa u svakom sektoru. Kako je poduzeée stvoreno od niza karika koje su
medusobno povezane, vrlo je vazno osigurati nesmetanu i ispravnu funkcionalnost svake
zasebne karike. Organizacija 1 stvaranje te na kraju i provodenje poslovnog procesa ima
korijene u svakom sektor poduzeca i definira smjer kojim ¢e poduzeée napredovati. Prema tome
poslovni procesi ustvari koordiniraju 1 usmjeravaju ¢itavo poduzece prema glavnom cilju, a to
je zadovoljenje kupaca i stvaranje konkurentnosti na trziStu, a samim time i osiguravanje
pozitivnog ishoda ukupnog poslovanja.

(https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1070/datastream/PDF/view,18.05.2020.)

Efikasnost poduzeca o¢ituje se u dva kljucna pitanja:

e Sto treba udiniti?

e Kako to uciniti?

Ova pitanja postavljaju se prije i tokom stvaranja odredenog poslovnog procesa te pronalazak
odgovora na njih je od klju¢ne vaznosti kako bi se proces uopée mogao stvoriti i implementirati
u poduzece. Odgovori na ova pitanja trebali bi se odnositi na efikasno i efektivno unaprjedenje
1 upravljanje procesom. Kako bi odredeni proces nastao potrebna je detaljna priprema koja
sadrzi prikupljanje bitnih 1 korisnih informacija, rad u timu po potrebi, prisutnost
kompetentnosti 1 inovativnosti kao jednih od klju¢nih ¢imbenika, konstantna prosirenja znanja
1 edukacije, donoSenje ispravnih i pravovremenih odluka i sl. ukoliko zaduzene osobe( u pravilu
visokopozicionirani zaposlenici i menadZeri) imaju sve potrebne kvalitete i vrijednosti, tada
postoji velika Sansa da ¢e poslovni proces biti stvoren na pravi nacin te da ¢e se na pravi nacin
implementirati i izvoditi. Takoder je potrebno znati na ispravan nacin upravljati novonastalim
procesom kako bi se zadrzao njegov pozitivan utjecaj na poslovanje poduzeca.

(https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1070/datastream/PDF/view,18.05.2020.)

U modernije vrijeme razvijen je niz koncepata na koji nacin se upravlja poslovnim procesima

u poduzedu:
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Cjelokupno upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Managment, TQM) — ovaj nacin
pristupanja upravljanja poslovnim procesom, gleda na poslovni proces kroz filozofiju
kontinuiranog unaprjedenja pojedinih sustava, zaposlenika kao pojedinca ili kao grupu
odnosno cijelu organizaciju. Cilj ovog koncepta je implementirati kontinuirani napredak
u cjelokupno poslovanje.

Sustavni pristup organizaciji- koncept koji se o¢ituje u misljenju da je u poduzecu sve
povezano sa svime, te da je Cesto korisno oblikovati poslovne procese i Citava poduzeca
na temelju odvijanja poslova i pruzanju povratnih informacija.

Reorganizacija poslovnih procesa- radikalno preoblikovanje postoje¢ih poslovnih
procesa s ciljem drasticnog unaprjedenja istih uz dostupna mjerila performansi kao Sto
su troskovi, kvaliteta proizvoda i usluga, brzina odvijanja procesa i kvalitetan protok
informacija.

Sest sigma ( engl. Six Sigma, 6S) — koncept &ija je filozofija u uklanjaju gotovo svih
mana i defekta u proizvodu, procesu i cjelokupnom poslovanju. Predstavlja
kontinuirano unaprjedenje preko detaljne analize prikupljenih i dostupnih podataka s
ciljem pronalazenja osnovnog uzroka problema i pada kvalitete te implementacije
kontrole

Porterov koncept lanca vrijednosti — obuhvaca skup aktivnosti koje sluze za oblikovanje
1 pruzanje podrske proizvodnji
(https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1070/datastream/PDF/view,18.05.
2020.)

Kroz razvoj i implementaciju poslovnih procesa javljaju se razliciti tipovi poslovnih procesa:

Primarni poslovni procesi — njihov je pocetak u nabavi materijala i sirovina za potrebe
proizvodnje gotovih proizvoda, nastavljaju s proizvodnjom, skladiStenjem i
distribucijom, marketingom i prodajom, a zavrSavaju pruzanjem potpore kupcima
nakon prodaje. Svaka od navedenih aktivnosti stvara odredenu vrijednost za poduzece.
Sekundarni poslovni procesi — ovdje se mogu svrstati raCunovodstvo i financije,
upravljanjem ljudskim resursima, uredsko poslovanje, razvoj tehnologije i
infrastrukture poduzeca, razvoj informacijskog sustava poduzeéa te opci i pravni

poslovi. U odnosu na primarne poslovne procese, sekundarni poslovni procesi ne
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stvaraju direktnu odredenu vrijednost za poduzece, ali su neophodni za normalno
poslovanje i funkcioniranje poduzeca.

e Organizacijski poslovni procesi — dijele se u tri skupine- radni/poslovni procesi,
bihevioralni procesi, procesi promjene.
Radni procesi su najblizi djelatnostima menadzerima, a temelje se na stvaranju kvalitete
i reinzinjeringa poslovnih procesa. Prema tome ova vrsta procesa redizajnira poslovni
proces na nacin da se smanje troSkovi poslovanja, poboljsa kvaliteta proizvoda i usluga,
skratilo vrijeme proizvodnje gotovih proizvoda, povecala operativna uspjesnost itd.
Behavioralni procesi obuhvacaju organizacijsku teoriju te timski rad i radnu dinamiku,
a fokusira se na obrasce ponasanja odnosno interakcije unutar poduzec¢a. U organizaciji
ove vrste procesa najéesce sudjeluje sektor ljudskih resursa na nacin da se donose
odluke o nacinu sluZzbene komunikacije izmedu zaposlenika, prikupljanje, protok i
interpretaciju informacija te interakcije izmedu zaposlenika unutar poduzeca.
Procesi promjene svoje korijene imaju u strateSkom menadzmentu, organizacijskoj
teoriji, poslovnoj povijesti, a fokusira se na sljedove dogadaja tijekom vremenskih
perioda. Ovom vrstom procesa definiran je rast prilagodba i razvijanje pojedinaca ili
grupe. Procesi promjena su vrlo dinami¢ni i ukljuuju kompletan Zivotni ciklus
poduzeca.

(https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1070/datastream/PDF/view,18.05

.2020.)

2.3. Procesna orijentacija
Svako poduzece sadrzi niz poslovnih procesa koji manje ili viSe utjecu na ishod

poslovanja 1 uspjeSnosti na trziStu. Nacin na koji se procesi formiraju i usmjeravaju
direktno utjece na postizanje zadanih ciljeva. Poslovni procesi se mogu usporediti s
ljudskim krvozilnim sustavom. Ukoliko su na pravilan nacin odrzavani optimizirani,
osiguravaju kompetitivnost na trziStu, a samim time i moguénost uspjesnog poslovanja
I zadovoljenja potreba kupaca. Kako bi se to postiglo potrebno je postaviti procesnu
orijentaciju poduzeca. U ranijim istrazivanjima procesna organizacija se uglavnom
sastojala od formalnog modeliranja u postupcima po nacelu ,,najbolji nain“. S
vremenom se procesna organizacija detaljnije dopunjava i bogatije razraduje. U obzir
se pocela uzimati kompletna povijest poduzeca, razvojna strategija te interne

specifi¢nosti poduzeca i1 postavljanje tocno odredene hijerarhije poduzeca. Nacin na
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koji ¢e procesna orijentacija biti postavljena definira kako ¢e poduzece izgledati i na
koje stavke ¢e biti usmjereno. Kao i poslovni proces, procesna orijentacija nema svoj
zavrSetak ve¢ se odlikuje trajnoscu 1 pravilnoscu.
Business proces reengineerng, BPR —sinonim za analizu, optimizaciju, komunikaciju
i implementaciju procesa. Ovaj pojam istice stvaranje organizacijske strukture kako bi
se postigla izvrsnost poslovnih procesa odnosno kako bi se tim istim procesima
upravljalo na pravilan nac¢in. Ukoliko se procesna orijentacija postavi na pravilan nacin,
u smislu razumijevanja vlastitog poslovanja poduzeca, samim time ¢e upravljanje svim
poslovnim procesima biti preciznije s visokim postotkom uspjesnosti njihovog
izvodenja. Poslovni procesi su temelj BPM-a i zato je od velike vaznosti da su poslozeni
na pravilan nacin, a za to je zaduzena upravo pravilno postavljena procesna orijentacija.
Business proces outsourcing, BPO — svojevrstan nastavak na BPR koji naglasava
krajnji razlog analize i postavljanja procesne orijentacije. S obzirom na sve vecu
konkurentnost na trzistu, velika i mala poduzeca pokusavaju ispuniti zahtjeve za
odrzavanje konkurentnosti i opstanka na trziStu na nacin da racionaliziraju poslovanje
kroz to¢no definiranje strateSkih aktivnosti, ali i pridodavanje se veée paZnje
operativnim aktivnostima. Novi trendovi idu za tim da se klju¢na paznja ne posveéuje
viSe samo isklju¢ivo proizvodnim fazama poslovnih procesa ve¢ i dijelovima kriticnih
poslovnih funkcija kao $to su financije 1 upravljanje ljudskim potencijalima. Shvacanje
poduzeca kao jedne kompletne cjeline u danasnjem svijetu je od klju¢ne vaznosti.
Prema tome neophodno je od jednake vaznosti pristupiti organizaciji procesa u svim
sektorima poduzeca.
(https://bib.irb.hr/datoteka/205115.Kastelan_Mrak - Procesna_organizacija_-
Zbornik_1.pdf,20.05.2020.)
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3. Modeliranje poslovnog procesa

Kako bi se uspjesno upravljalo poduze¢em i svim poslovnim procesima koji su prisutni u
poduzecu i kako bi se postigli postavljeni ciljevi, potrebno je izvrsno poznavanje unutarnjeg
ustroja poduzeca i nacina djelovanja istog. Ucinkovitost djelovanja cjelokupnog poduzeca
moze se povecati unapredenjem i reorganizacijom poslovnih procesa s pretpostavkom da svi
ucesnici potpuno razumiju poslovne procese 1 njihov wucinak na poslovanje.

(https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-modeliranje-poslovnih-procesa.pdf, 18.05.2020.)

3.1. Elementi modela poslovnog procesa
Kako bi se odredeni poslovni proces mogao detaljno analizirati i unaprijediti potrebno ga je

jednoznacno definirati, ali isto tako 1 opisati sva njegova relevantna svojstva. Sukladno tome
poslovni proces je potrebno precizno i na pravi nacin prouciti, detaljno definirati i shvacati
njegovu ulogu u oblikovanju poslovanja poduzeca. Potrebno je iskljuciti moguénost razlicite
interpretacije procesa. Prilikom modeliranja procesa od znaCajne je vaznosti postavljanje
¢vrstog formalnog jezika koji ¢e omoguciti temeljitu i objektivnu analizu poslovnog procesa i

njegovo unapredivanje. (https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-modeliranje-poslovnih-

procesa.pdf,18.05.2020.)

Jedan od najprikladnijih nacina za interpretaciju i prikaz procesa je njegov graficki prikaz,
osobito ako je dopunjen formalnim opisom pojedinih znacajki. Ukoliko je svaka znacajka

detaljno interpretirana, veca je mogucnost da ¢e proces biti razumljiv svim ucesnicima.

Kako bi se izbjegla razli¢ita interpretacija modela poslovnog procesa, danas se koriste razli¢iti
sustavi 1 norme grafickih prikaza procesa. Najces¢e koriStena norma u danasnje vrijeme
pomocu koje se interpretira poslovni proces naziva se Buiseness Proces Modeling and Notation,
BPMN, a za postupak ove norme usvojen je naziv modeliranje poslovnih procesa. Pomocu ove
norme poslovne procese je moguce detaljno definirati i formirati na pravi nac¢in. Medutim prije
pocetka modeliranja nekog poslovnog procesa od klju¢ne je vaznosti poznavati znacaj i1 utjecaj
procesa na poslovanje poduzeca te nac¢in na koji oni mogu ili moraju biti unaprijedeni kako bi

se sa §to manje utroSenog vremena postigli zadani ciljevi. (https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-

modeliranje-poslovnih-procesa.pdf,18.05.2020.)

Kao primjer moZe se navesti proces obrade narucenih proizvoda od strane kupaca pa sve do
njihove distribucije kupcima. U smislu logistike ovo je jedan od klasi¢nih procesa koji je

sveprisutan u svakom poduzecu, obavljao se on elektroni¢kim putem ili fiziCkim putem. U
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primjeru procesa uzima se zaprimanje narudzbe za odredenu koli¢inu izolacijskih materijala od
prirodne mineralne kamene vune. Jedan od prvih koraka je zaprimanje narudzbe od strane
kupca koji potrazuje od proizvodaca izolacijski materijal. Narudzba se obraduje u poduzecu
gdje se provjerava dostupnost narucene robe, prethodna uplata naruditelja te nacin isporuke
narucene robe. Kompletan proces od zaprimanja narudzbe do isporuke narucene robe kupcu

odvija se kroz niz aktivnosti koje su graficki prikazane na slici 2.

Slika 1, Zaprimanje narudzbe i isporuka robe

zaprimanje Provjera Priprema Zavr3etak

narudzbe narudzbe i otprema procesa
robe

Izvor: autorski

Kao §to se vidi iz grafickog prikaza na slici 1, proces zaprimanja narudzbe i isporuke narucene
robe kupcu sastoji se od nekoliko koraka odnosno procesa. Kruznice prikazuju pocetak odnosno
zavrSetak procesa, u pravokutnicima su navedene aktivnosti koje se obavljaju tokom procesa
dok strelice prikazuju redoslijed kojim se proces obavlja. Dakle, na slici su definirana tri
simbola koja se najéesc¢e koriste po normi z modeliranje poslovnih procesa. Ranije u radu je
navedeno kako je poslovni proces neprekidan i kontinuiran odnosno da nema svoj pocetak i
zavrSetak. Kako bi ova slika bila razumljiva moze se objasniti ne kao proces s pocetkom i
zavrSetkom ve¢ kao radnja koja se neprestano ponavlja odnosno navedeni primjer moze se
objasniti kao neprekidan kruzni proces. U primjeru na slici prikazan je poslovni proces u
idealnim uvjetima, odnosno u uvjetima gdje je kupac uplatio po predracunu tocan iznos koji
odgovara vrijednosti naruc¢ene robe, a trazena roba je dostupna u skladistu te se odmah nakon
primitka narudZbe moZze pripremiti i otpremiti kupcu. Ukoliko neki od tih uvjeta nije ispunjen
tada se model procesa treba prosiriti i prilagoditi nastaloj situaciji. Ukoliko se javlja odstupanje
od procesa u smislu da kupac nije uplatio iznos koji odgovara vrijednosti robe ili roba nije
dostupna u skladiStu, tada se pristupa alternativnim pravcima odnosno skretnicama u
poslovnom procesu. U tom slucaju potrebno je provjeriti svaku aktivnost kako bi se doslo do
dok se svi potrebni uvjeti ne zadovolje. Takav model procesa nije pozeljan iz vise razloga kao
Sto su kasnjenja u isporuci, narusavanje poslovnog odnosa izmedu kupca i prodavatelja i
naposljetku gubitak kupca. Kako bi se takvi scenarij sprijecio potrebno je prilikom izvodenja

procesa pristupiti s potpunom predano$¢u procesu. (https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-

modeliranje-poslovnih-procesa.pdf,18.05.2020.)
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Iz navedenog primjera stvaranja i izvrSenja nekog poslovnog procesa, moze se vidjeti kako je
od nuzne vaznosti svakom procesu pristupiti na adekvatan nacin kako bi se on nesmetano

mogao odvijati u Zeljenom pravcu u korist svih stranaka.

3.2. Hijerarhija poslovnih procesa
Svaki poslovni proces je funkcijski skup aktivnosti koji zahtjeva kontinuiranu reorganizaciju

odnosno kontinuirano poboljsanje. On predstavlja slijed aktivnosti i pod procesa pomoc¢u kojih
se Citav proces odvija. Poslovni procesi se mogu takoder opisati kao niz logistic¢kih aktivnosti
unutar nekog poduzeca koji kroz vremensku 1 prostornu dimenziju, uz koristenje dostupnih

resursa, zadovoljavaju potrebe kupaca i omogucuju usmjeravanje poduzeca k zeljenom cilju.

(https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-modeliranje-poslovnih-procesa.pdf,18.05.2020.)

Svaki poslovni proces smatra se komponentom lanca vrijednosti, a ovisno o §irini djelovanja
moze se podijeliti na manje dijelove odnosno podprocese. Kao primjer moze se navesti proces
nabave koji se dijeli na narucivanje, pregovore ( cijena, koli¢ina, popusti, nacin otpreme i

dopreme i sl.), ugovaranje, zaprimanje, skladistenje, placanje, isporuka...

Poslovni proces se prema E.H. Melan (1993) sastoji od ¢etiri klju¢ne razine koje su poredane

od najvise prema najnizoj sljede¢im redoslijedom i prikazane na slici 2.:

e (Grupa procesa
e Proces
e Podproces

e Aktivnost

Najmanji dio nekog procesa tokom njegovog modeliranja je aktivnost i nalazi se na prvoj razini
u procesnom sustavu. Aktivnost prikazuje neki jednostavniji ili relativno slozeni zadatak ( kao
primjer moze se navesti komisioniranje i sortiranje robe). Druga razina sadrzi kompleksnije
zadatke 1 djelatnosti unutar poslovnog procesa je podproces ( kao primjer moZe se navesti
skladiStenje, utovar i isporuka robe). Podproces predstavlja jednu od grana glavnog procesa u
kojoj se odvijaju radnje Sireg spektra vaznosti. Treca razina u hijerarhiji poslovnih procesa je
sam proces koji se sastoji od viSe podprocesa. Primjer jednog procesa naveden je ranije na slici
1. Posljednja i najvisa razina hijerarhije poslovnih procesa je grupa procesa. Ova razina moze

obuhvacdati cijelo poslovanje poduzeca i sastojati se od dva ili viSe glavnih procesa koji se
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odvijaju u poduzecu. (https://koris.hr/preuzmi/koris-uvod-u-modeliranje-poslovnih-

procesa.pdf,18.05.2020.)

Slika 2, hijerarhija poslovnih procesa

1. Upravijacki i strateski procesi

2. Operativni procesi
/ 3. Procesi podrdke poslovanju

1. Medunarodno otpremnistvo
2. Logistika i transport
3. Skladisni poslovi

4. Razvoj poslovanja i strategije
5. Upravljanje uspjehom, kontroling

1. carinjenje

2. organizacija prijevoza

3. najam skladidnog prostora
3. distribucija robe

1. izrada ponude
2. ugovaranje

/ 3. fakturiranje
4. naplata

lzvor: https://www.evello.hr/default.aspx?id=29

1z slike 2 jasno se vidi polozaj djelatnosti i zadataka unutar jedne hijerarhije procesa. Tako na
primjer u fazi aktivnosti dodjeljuju se i obavljaju zadaci ugovaranja, izrada ponude za kupce,
naplate narucene ili isporucene robe i sli¢no. U fazi podprocesa vrse se slozenije radnje kao Sto
su organiziranje nacina prijevoza robe, skladiStenje 1 najam skladiSta... Faza koja obuhvaca
glavni proces sastoji se od radnji koje zauzimaju puno Siri spektar prostorne i vremenske
dimenzije. One obuhvacaju kompletnu logistiku poduzec¢a, kompletne skladiSne poslove pa i

razvoj i definiranje poslovne strategije poduzeca. Najvisa razina hijerarhije poslovnih procesa

11
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obuhvaca kompletno poduzecée i upravljacke procese u kojima sudjeluju najvise pozicionirane
osobe. Ova razina pruza kompletnu podrSku poslovanju te obuhvaca strateske i operativne
procese. Ove cetiri razine definiraju modeliranje i nastanak procesa i najcesce su prisutne u
svakom poduzecu. Takoder u nekim slucajevima moze se dodati i peta najniza razina koju nije
moguce raSclaniti, a to je korak. Medutim najceS¢e se koraci pripajaju aktivnostima te se

smatraju integriranim elementima unutar aktivnosti. (Napisao autor)

Hijerarhija poslovnih procesa unutar svakog poduzeéa mora biti tocno definirana |
interpretirana na razumljiv nacin s ciljem Sto boljeg razumijevanja ustroja procesa i naposljetku
njegovog nesmetanog izvrsavanja. Navedena klasifikacija poslovnih procesa kroz hijerarhijske
razine danas je i1 viSe nego prepoznatljiva u svijetu modeliranja procesa te je postala kljucni
sastojak svakog poslovanja koje tezi prema cilju uspjesnosti i stvaranja konkurentnosti na

trziStu, a samim time i osiguranju egzistencije. (Napisao autor)

3.3. Upravljanje poslovnim procesom
S obzirom da je svaki poslovni proces kontinuiran, odnosno nema zavrsetak, tada ga mozemo

opisati kao jedan neprekidan ciklus djelatnosti i aktivnosti koje se izvrSavaju s namjerom
postizanja zadanih ciljeva. Kako bi se modeliranje poslovnog procesa moglo izvrsiti i prikazati
na adekvatan nacin potrebno je shvatiti samu sustinu upravljanja procesima. Temelj upravljanja
polovnim procesima nalazi se u oblikovanju, mjerenju, analizi i poboljSanju. Upravljanje je
poslovni pristup procesu od strane menadZzmenta s ostvarenjem konacnih ciljeva 1 uspjesnosti
u poslovanju. Modeliranje se moze smatrati kao jedan od klju¢nih elemenata unutar zivotnog
ciklusa poslovnih procesa. Medutim zivotni ciklus poslovnih procesa (slika 3) sastoji se od
nekoliko elemenata koji su medusobno povezani i ovise jedan o drugome i jedan bez drugoga
ne bi bili u mogucnosti funkcionirati. Stoga se svakoj fazi u upravljanju treba pristupiti na
ozbiljan nafin uz  prisutnost inovacije, kreativnosti 1  steCenog iskustva.
(https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1070/datastream/PDF/view, 18.05.20

20.)
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Slika 3, zivotni ciklus poslovnog procesa
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lzvor: https://repozitorij.foi.unizg.hr/islandora/object/foi

%

Koraci u upravljanju poslovnim procesima prema slici 3 su sljedeci:

e definiranje- ovaj korak obuhvaca interpretaciju poslovnog procesa koji se planira uvesti,
a najbitniju ulogu u ovoj fazi imaju vlasnici procesa zbog posjedovanja poslovnih
zahtjeva i dostupnih resursa

e modeliranje- u ovoj fazi prikupljaju se klju¢ni podaci i detalji kako bi se funkcioniranje
procesa moglo u potpunosti razumjeti. To¢no definiran poslovni proces, razumljiv i
precizno razjasnjen uvelike olakSava pristup menadzerima sljede¢oj fazi u zivotnom
ciklusu procesa

e izvodenje- nakon S§to je proces definiran pristupa se fazi izvodenja odnosno
implementiranja u poduzece.

e Analiza- u ovoj fazi proces se promatra i nadzire kako bi se uocili potencijalni ili
eventualno ve¢ nastali problemi

e optimizacija ( kontinuirano unapredivanje) — s obzirom na kontinuiranost procesa, ¢esto
se u njegovom izvodenju nailazi na prepreke koje stvaraju probleme koji mogu
potencijalno ugroziti tijek procesa, a samim time i tijek poslovanja. stoga je potrebno
uz stalan nadzor i analize, vrSiti kontinuirano unapredivanje procesa uz pomoé

inovativnosti nadleznih osoba. (https://www.evision.hr/hr/Novosti/Stranice/zasto-

razumjeti-poslovne-procese-upravljati-procesima.aspx, 18.05.2020.)
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Ukoliko se svim fazama u zivotnom ciklusu procesa upravlja na pravilan nacin, postizu se

sljedeci pozitivni ucinci u poslovanju poduzeca:

e Visa kvaliteta

e Krace vrijeme

e Nizi troskovi

e Poboljsavanje procesa

e Smanjenje rizika poslovanja

Ukoliko je jasan koncept poslovanja i poslovnog procesa uvelike se povecava vjerojatnost da
¢e poduzece biti konkurentno i prepoznatljivo na trziStu. Ispravno definiranje, vodenje i
nadziranje procesa kljuéni su ¢imbenici prema uspjesnom poslovanju. (http://www.mola-

mola.hr/solutions bpm.php ,20.05.2020.)
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4. Kontinuirano poboljSanje i njegove znacajke
Kontinuirano poboljsanje ( engl Continuous Improvement, Cl) je metodologija kojom se

preispituje prevladavajuca teorija menadzmenta koju usvajamo posljednjih gotovo 100 godina.

Bazira se na malim, redovnim korisnim promjenama, poboljSanjima, a koja na kraju donose

znacajne rezultate. CI dolazi od japanske rijec¢i Kaizen $to bi u doslovnom prijevodu znacilo

,poboljsanje na bolje . (http://www.cronata.hr/usluge/kontinuirano-poboljsanje-
procesa/,23.05.2020.)

Klasi¢nu teoriju menadZzmenta podrzavaju sljedeca uvjerenja:

e Zaposlenicima treba na to¢no propisani nacin reci koji su njihovi zadaci
e Uspjesnost se moZze posti¢i organiziranjem prema funkcijama

e Strucnost i iskustvo u rasporedivanju alata i tehnika jamce uspjesne rezultate rada

Ovakav tradicionalni pristup karakterizira oslanjanje na nekolicinu klju¢nih pojedinaca o
kojima ovisi dosljednost poduzeca, rjeSavanjem problema oslanjanjem na intuiciju,
znacajne koli¢ine rjeSavanja hitnih, nepredvidenih situacija i u najgorim slucajevima
nepovjerenje izmedu rukovoditelja i zaposlenika. Izraz ,kultura fokusirana na rezultate*
Cesto se koristi za opisivanje ovakvog nacina rukovodenja. (Priru¢nik okvira za

kontinuirano poboljsanje (CI), Knauf Group, Am Bahnhof, 97346, Njemacka , str 5)

Ovakav tradicionalan na¢in bez sumnje je zavrijedio velike zasluge i mnoge organizacije doveo
do uspjeha, medutim, dosegao je tocku u kojoj ovakva uvjerenja treba mijenjati kako bi se
daljnji, kontinuirani uspjeh mogao odrzati. CI metodologija podrzana je na¢inom razmisljanja
kojim se najveci naglasak daje na aspekte rada s jasnom svrhom, kojima se rjesavaju problemi
zaposlenika i nastoje stvoriti ué¢inkovite radne skupine s visokim ciljevima rada i u kojima
postoji briga za dobrobit 1 uspjeh zaposlenika. Ovakav nac¢in razmisljanja podrzana su sljedec¢im

uvjerenjima:

e Zaposlenici ¢e pronaci bolje nacine za obavljanje posla uz odgovarajuce alate, sustave
upravljanja 1 oblike ponasanja
e Zaposlenici ¢e Zeljeti odgovarati na izazove ako s njihovi ciljevi takvi da ih je moguce

postici i ako su u skladu s vjerodostojnom i dojmljivom svrhom
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e Rad rasporeden po funkcijama je potreban, ali je u¢inkovit samo ako postoji dovoljna
doza suradnje prema ostvarivanju glavnih ciljeva organizacije, odnosno suradnja
izmedu zaposlenika na pozicijama koje donose dodanu vrijednost ((Priru¢nik okvira za

kontinuirano poboljsanje (CI), Knauf Group, Am Bahnhof, 97346, Njemacka , str 7)

CI pristup karakteriziraju zaposlenici usredoto¢eni na postizanje ciljeva poslovanja. Kako bi to
uspjesno funkcioniralo potrebno je uloziti vrijeme za osiguravanje sustava uskladivanja i

dovoljno vremena za dijalog kako bi se cijeli kolektiv upoznao s ciljevima CI pristupa:

e RjeSavanje problema na temelju Cinjenica, dokaza i podataka te detaljnim, timskim
razumijevanjem procesa, ¢ime se postizu trajna i pouzdana rjeSenja za sprecavanje
ponovnog javljanja problema

e Rad sa zaposlenicima na razvoju dogovorenih radnih normi koje se smatraju
najucinkovitijim na¢inom postizanja rezultata poduzeca

e Analiza rada i normi u suradnji sa zaposlenicima i voditeljima njihovih timova kako bi

se utvrdili problemi i moguénosti za poboljsanje

Tradicionalan pristup poboljSanjima Cesto je usmjeren na strucnjake za poboljSanja koji se
angaziraju kako bi zaposlenicima nekog poduzeca rekli na koji nacin i Sto raditi. To je u sukobu
s CI pristupom kod kojega srediste predstavlja osiguravanje da svi zaposlenici imaju priliku
pridonijeti i izgradivati infrastrukturu kako bi se osigurao dugorocan uspjeh kontinuiranog

poboljsanja.

Ovakva infrastruktura poznata je kao CI okvir i gradi se u pet dimenzija koje sadrze
odredene vrijednosti. Klju¢ni aspekti primjene CI okvira su navedeni u slici 4, a pripadaju
okviru poduzeéa koje ¢e biti kasnije navedeno u nadolaze¢im poglavljima. (Knauf ClI

framework manual HR, Knauf Group, Hrvatska, str 17)

Slika 4, 5 dimenzija CI okvira

Izvor: Cl priru¢nik Knauf Insulation

16



Kljucni aspekti primjene CI su:

e Uskladivanje vizije i ciljeva — povezivanje 1 spajanje svih ¢lanova poduzeéa sa svrhom
1 vizijom. Zajednicki rad koji nadilazi granice pojedinih funkcija radi postizanja ciljeva
poslovanja.

e Norme radnog mjesta — utvrdivanje i dogovaranje referentnih vrijednosti za najbolje
obavljanje posla i vodenje brige oko opreme i procesa, kako bi oni postali uobicajeni te
se pobrinuli da poboljSanja budu odrziva. Stvaranje radnog mjesta na kojem su
nenormalni uvjeti ociti i lako uocljivi osnova je za daljnje kontinuirano usavrSavanje.

e Ljudi i kultura — pojedinci i ekipe imaju osje¢aj odgovornosti, usredotoceni su,
disciplinirani, zele suradivati i jedni druge smatraju odgovornima za postignute
rezultate.

e Rukovodstvo — dosljedni oblici ponasanja predvodeni vrijednostima poduzeca
osiguravaju umnozavanje prilika za postizanje uspjeha, a uloga je rukovoditelja da
odredi 1 ponasanjem bude uzor, kako bi okvir CI postao ,,na¢in na koji mi to ovdje
radimo®.

e Sustavi za poboljSanje — osiguravaju alate koji svim zaposlenicima pomazu rjeSavanju
problema na radnom mjestu i poboljSavaju radnu uspjesnost. PronalaZenje boljih na¢ina
obavljanja posla potaknuto je Zeljom za poboljSanjem procesa, a koriStenjem alata 1
sustava zaposlenici ne moraju ¢ekati na upute kako djelovati. (Priru¢nik okvira za
kontinuirano poboljsanje (CI), Knauf Group, Am Bahnhof, 97346, Njemacka, str 8)

Ovih je pet dimenzija prilagodeno tako da tvore model kontinuiranog poboljsanja.

4.1. Kaizen metodologija
Ovakva metodologija pristupa stalnom pobolj$avanju procesa u proizvodnji oznacava japansku

poslovnu filozofiju Zivota i rada. Doslovni prijevod Kaizena je ,,pobolj$anje na bolje* odnosno
,promjena na bolje“. Kaizen potice iz najbolje prakse japanskog menadzmenta, posvecen je
poboljsanju efikasnosti, efektivnosti, kvaliteti i, uopce, poslovnoj izvrsnosti. Prva
implementacija Kaizena bila je u Toyoti prije otprilike 60tak godina. Svrha ove metode je da
preraste zadane ciljeve poduzeca. Danas se Kaizen metodologija koristi u poduze¢ima Sirom
svijeta i predstavlja konkretan stup odnosno oslonac svakog uspjesnog poduzeca i organizacije.
(https://samoobrazovanje.rs/kaizen-metoda/,26.05.2020.)

Kaizen metodologija bazirana je na mnogobrojnim principima a neki od njih su:

e Dobro postavljeni i provedeni procesi donose dobre rezultate

e Sam pogledaj, analiziraj i shvati trenutno nastalu situaciju

e U dijalozima koristiti podatke, u upravljanju ¢injenice

e Poduzimanje pravovremenih mjera a otklanjanje pravih uzroka problema
e Rad utimu i poznavanje kulture rada u timu

e Kaizen znaci posao za sve 1 svakoga
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Jedna od najznacajnijih karakteristika ove metode je da veliki rezultati proizlaze iz mnogo
malih korisnih promjena koje se akumuliraju tokom nekog vremenskog perioda.

Sukladno navedenom, Kaizen nije potrebno shvatiti kao neku malu promjenu vec¢ je njegova
sustina u ukljucenju svih zaposlenih u proces poboljSanja rada i podizanja kvalitete poslovanja
nekog poduzeca.

Dok su neke od provedenih promjena male ali znadajne, najveci utjecaj imaju promjene koje
provodi visi menadzment. Takve promjene direktno i od velikog znacaja utjeu na podizanje
kvalitete rada, kvalitete komunikacije unutar timova te poboljSanje svih procesa unutar
poduzeca.

Jedna od glavnih prednosti uvodenja Kaizena je u oslobadanju potencijala svih zaposlenika.
Ova metoda stvara dodatnu vrijednost svaki dan, na svakom radnom mjestu i u svim ljudima
koji su motivirani i angazirani u provodenju ove metode. (https://samoobrazovanje.rs/kaizen-
metoda/,26.05.2020.)

Hijerarhija i polozaj Kaizena od strane japanskih menadzera prikazana je u slici 5.

Slika 5, hijerarhija poslovnih funkcija od strane japanskih menadzera

Top Inovacija
menadzment

Srednji

menadzZzment Kaizen

Supervizori Odrzavanje

Radnici

Inovacija Drastiéna pobolj$anja u teku¢im procesima
Kaizen Mala kontinualna pobolj$anja u tekuéim procesima

0: [ £VETCB Aktivnosti usmereni na odrzavanje tekucih
tehnoloskih, upravljackih i operativnih standarda

lzvor: http://www.cimlss.rs/kaizen-dogadaj-2/

Prema slici 5 moZe se jasno razaznati hijerarhija poslovnih funkcija od strane japanskih
menadzZera te polozaj Kaizena u hijerarhijskom okruzenju:

e Top menadZment — inovativnost, kljuéna i drastiéna poboljSanja u procesima,
postavljanje misije, vizije i strategije poslovanja, kreiranje kulture
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e Srednji menadZment — logistiCka podrska 1 osiguravanje materijala, osiguravanje nanja
1 potrebnih vjestina

e Upravitelji — poslovode i tehnolozi koji se brinu u zadavanju i provodenju zadataka na
nivou grupe ili pojedinaca

e Radnici — sudjelovanje u pobolj$anjima preko sustava predlaganja ideja, unaprjedenja
vjeStina, aktivnosti malih grupa, radnog ucinka 1 predanosti radu i1 zadacima
(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view,
26.05.2020.)

Osnovu za uspjesno unaprjedenje kvalitete ¢ini procesni pristup pod nazivom Demingov krug
( PDCA). Demingov krug je neprekidan proces koji je baziran na medusobno povezanim
radnjama kojima je potrebno upravljati na efikasan i1 jednostavan nacin. Prilikom odvijanja
ovog procesa koriste se resursi kako bi se ulazne veliCine pretvorile u izlazne. Ovaj procesni
pristup definiran je normom ISO 9001. nacelo ove norme je u tome da se rezultat jednog procesa
smatra ulazom u sljede¢i procesa, pa je interpretacija procesa definirana kao medusobno
djelovanje dvaju ili viSe procesa uz sustavno upravljanje istima. Sama metodologija
poboljsavanja procesa temelji se na Walter Andrew Shewhart principu kojeg je William
Edwards Deming ucino poznatijim pod nazivom Demingov krug (PDCA krug)

(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view, 26.05.2020.)

Metodologija se temelji na prethodno primijenjenom procesnom pristupu i ¢injenici da se s

identificiranim polovnim procesima poduzimaju sljedece radnje koje se nalaze na slici 6:

e P (engl. Plan) — planiranje i definiranje ciljeva i procesa nuznih za ostvarivanje rezultata
u skladu sa zahtjevima kupca i politikom organizacije

e D (engl. Do) — primjena tih procesa

e C (engl. Check) — nadzranje i mjerenje procesa i proizvoda s obzirom na postavljenu
politiku, ciljeve i zahtjeve

e A (engl. Act) — poduzimanje radnji za daljnje poboljSavanje procesa
(https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravijanje-kvalitetom/948-pdca-krug,
01.06.2020.)
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Slika 6, Demingov krug

'Demingov krug: PDCA

lzvor: https://present5.com/prof-dr-sc-zlatko-lackovic-upravljanje-kvalitetom-prema/

Drugim rijec¢ima, Demingov krug je neprekidno ponavljanje radnji — planiraj, u€ini, provjeri,
djeluj — za svaki poslovni proces ili podproces neke organizacije, stvaraju se preduvjeti za
ostvarivanje konacnog cilja, a to je neprekidno poboljSanje ukupne ucinkovitosti
uspostavljenog sustava. (https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravljanje-
kvalitetom/948-pdca-krug, 01.06.2020.)

Prilikom implementacije Kaizen metode unutar nekod poduzeca koriste se neki od veé

prepoznatljivih i korisnih alata koji su u sklopu Kaizen metodologije:

e 5s/6s alat

e 5W- zaSto“ alat

e 6W alat

e 3MU kontrolni popis

e 5M kontrolni popis
(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view,
26.05.2020.)
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4.1.1. 55/6S alat
5s alat dobio je ime po pet prvih slova rijeci iz japanskog jezika koje oznacavaju faze u provedbi

ovog alata koji predstavlja preduvjet za uspjeSno provodenje procesa kontinuiranog

poboljsanja. Faze koje ovaj alat sadrzi su:

e Sortiranje ( jap. Seiri, engl. sort) — ova faza obuhvaca identifikaciju potrebnog za
izvodenje nekog procesa, operacije ili aktivnosti, a predmeti koji su nepotrebni se
uklanjaju iz radnog okruzenja.

e Slaganje (jap. Seiton, engl. Set in Order) — pronalazenje odgovaraju¢eg mjesta odnosno
pozicije sortiranog materijala, alata, stvari i ozna¢avanje dodijeljene pozicije.

e Spremanje ( jap. Seiso, engl. Shine) — u ovoj fazi definira se odrZzavanje radnog mjesta
onakvim da bude spremno za svakodnevnu upotrebu, a podrazumijeva radnje kao $to su
¢iS¢enje, pospremanje koriStenog alata na za to predvideno mjesto i sl.

e Standardizacija ( jap. Seketsu, engl. Standardize) — u ovoj fazi definira se cilj da se sve
prethodne faze ostvaruju svakodnevno uz pomo¢ normiranja nacina odvijanja potrebnih
radnji 1 aktivnosti na svakom radnom mjestu

e Samodiscipliniranje (jap. Shisuke, engl. Sustain) — ova faza podrazumijeva stjecanje i
usvajanje navika pomocu kojih se sve prethodne faze redovno provode, ali i dalje
poboljsavaju. Za provodenje ove faze od kljuéne je vaznosti dobivanje potpore vodstva
u smislu savjetovanja, dodjele nagrada za zalaganje i rad, naglaSavanje vaznosti Ss alata
i sli¢no.

Osim navedenih fazau 5S alatu danas se najc¢esce koristi naziv 6S model u kojem se pridodaje
jos jedna, Sesta faza, a to je sigurnost. Ovaj Sesti ali jednako vazan element navedenog alata
svoj fokus ima na poduzimanju koraka za identifikaciju opasnosti i obavljanje zadataka i radnji

na siguran nacin.

(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view(26.05.2020.)

4.1.2.5W alat
Ovaj alat ( 5W, alat pet puta zasto) u Kaizen metodi ima zadatak rjeSavanja odredenog problema

na nacin da se uzrok problema locira u odgovorima na pet pitanja ,,zasto* . Prilikom izvodenja

svaki odgovor na postavljeno pitanje predstavlja temelj za odgovor na svako sljedece pitanje.

Ovaj alat svoj puni potencijal ostvaruje u timskom radu na nacin da se izvodi kroz pet koraka:

21


https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view

1. Okupljanje tima ljudi koji definiraju problem, a nakon toga odlucuju da li je potrebno
ukljucivanje dodatnih zaposlenika rjeSavanje problema

2. Postavljanje prvog ,,zaSto i zapisivanje svih izrecenih odgovora

3. Ponavljanje drugog koraka jo§ Cetiri puta te pracenje svih prihvatljivih i svrsi korisnih
odgovora te lociranje uzroka problema kada pitanje ,,zasto* viSe nema rezultata u smislu
korisnih informacija

4. Trazenje sustavnih uzroka nastalih problema, rasprava te prihvacanje najvjerojatnijeg
uzroka

5. Razvijanje i implementacija korektivnih mjera za rjesavanje uzroka problema

https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view,26.05.202
0.

4.1.3. 6W alat

Temelj ovog alata se nalazi u Sest pitanja po kojima je alat dobio ime, a pitanja su:

Tko? (engl. Who?)
Sto? ( engl. What?)
Gdje? (engl. Where?)
Kad? (engl. When?)
Zasto? (engl. Why?)
Kako? (engl. How?)

o o~ w D PE

Ovaj alat se koristi pri pronalazenju problema uz postavljanje pet razlic¢itih pitanja o nekom
procesu, pri ¢emu se pet pitanja postavlja za odredivanje detalja oko problema u procesu i
analiziranje odluka a pitanje ,,zasto?“ se koristi za pronalazenje uzroka nastalog problema.

(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view,26.05.2020.)

4.1.4. 3MU kontrolni popis

U ovome alatu Kaizen metode pronalazi se osnova za identificiranje problema unutar nekog
procesa te kao osnova za poboljSanja. Alat je dobio ime po japanskim rije¢ima za
rasipanje(Muda), preopterecenje ( Muri), i odstupanje (Mura). Ovim alatom najvise se pristupa
problemu rasipanja prilikom odredenih procesa, koja ¢e biti detaljnije opisana u narednim

poglavljima. Postoji sedam vrsta gubitaka nastalih rasipanjem:
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e Nepotrebna proizvodnja — stvaranje nepotrebne robe prerano ili u prevelikim
koli¢inama

o Cekanje — nastali zastoji u proizvodnji, nastali zastoji zbog ¢ekanja ljudi da se odredeni
procesi obave i sli¢no

e Transport — nepotrebne radnje i koraci prilikom udaljenosti procesa u fiziCkom smislu,
odnosno nepotrebna rukovanja i manipulacije robom

e Nepotrebni procesi — implementacija dodatnih karakteristika unutar procese koje ne
stvaraju dodatnu vrijednost u o¢ima potrosaca

e Pokreti i radnje — nepotrebni pokreti zaposlenika ili opreme koji ne dodaju vrijednost
proizvodu

e Nepotrebne zalihe — zalihe na predugom ¢ekanju stvaraju mrtvi kapital
o Skart i popravci — potrebno stvaranje preventivnog sustava kako se ne§to ne bi moralo
nepotrebno dva ili vise puta proizvoditi ili popravljati
U 3MU kontrolnom popisu navedeni su najvazniji uzroci rasipanja- zaposlenici, tehnika,

metode, vrijeme, mogucnosti, oprema i alati, proizvodni volumen, materijal, protok robe,

mjesto rada i na¢in razmisljanja.

(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view, 26.05.2020.)

4.1.5. 5M kontrolni popis
Dio Kaizen metode koji je poznatiji pod nazivom dijagram ,riblje kosti“. Ovim alatom

pronalazak uzroka problema ima temelj u podjeli problema na manje dijelove i na taj nacin se
identificiraju uzroci u pet elemenata kojima poduze¢e mora konstantno pridodavati paznju, a

ti elementi su:

e Ljudi

e Metode — vrsta procesa i njegove potrebe za uspjesno obavljanje zadatka

e Strojevi — alati, oprema

e Materijali

e Mijerenja — dobiveni rezultati izvuéeni iz procesa
(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A2293/datastream/PDF/view,
26.05.2020.)
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4.2. Lean metodologija
Lean metodologija kao dio CI jest smanjenje ili potpuno eliminiranje svih vrsta rasipanja. U

prijevodu Lean znaci ,,vitko* Sto predstavlja vitku proizvodnju bez stvaranja nepotrebnih zaliha.
Lean metodologiju prva je primijenila Toyota, nakon §to su menadzeri spomenute organizacije
posjetili Fordovu tvornicu 1950. godine. U pocetku su bili odusevljeni na¢inom proizvodnje te
brzim i tehnoloSkim razvojem, medutim ubrzo su uvidjeli 1 mane i nelogi¢nosti sustava te
probleme u proizvodnji. Tu je pala odluka da obave detaljnu analizu stanja u svojim tvornicama,

iskoriste ono $to su vidjeli i naucili te implementiraju nesto sasvim novo u svoje poslovanje.

Ta novost je bila Lean ,,vitka*“ proizvodnja koja se naj¢esce naziva i TPM odnosno Toyota
Production System, koja smanjuje i eliminira nepotrebna rasipanja, ubrzava proizvodnju i

smanjuje zastoje.

Kao $to je kratko navedeno u poglavlju 4.1.4. postoje sedam vrsta rasipanja koja se pomocu
metodologije Lean-a smanjuju ili u potpunosti uklanjaju iz proizvodnog sustava nekog
poduzeca. Prednosti Lean-a su i1 viSe nego od kljune vaznosti a predstavljaju u smislu
menadZzmenta jedan veliki korak prema naprijed. Jedna od najvec¢ih prednosti ove metodologije
je stvaranje veze izmedu smanjenja troskova i unaprjedenje produktivnosti i podizanje kvalitete

proizvodnje, a samim time i poslovanja na visu razinu.

(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A1555/datastream/PDF/view,26.05.2020.)

Karakteristike po kojima je Lean metodologija prepoznatljiva su:

e Hijerarhija — to¢no odredivanje funkcija u procesima

e Veca odgovornost 1 otkrivanje potencijala na nizim stepenicama hijerarhije u poduzecu

e Smanjenje ili potpuna eliminacija gubitaka proizvodnje

e Unapredenje komunikacije izmedu proizvodaca i korisnika

e Stavljanje fokusa na ono $to je bitno

e Stavljanje kupca na prvo mjesto te povecanje Iljubaznosti prema kupcu
(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A1555/datastream/PDF/view,26.05
.2020.)

U proizvodnim sustavima Lean se moze smatrati temeljem balansirane proizvodnje s ciljem
stvaranje ravnoteze proizvodnje razli¢itih proizvoda bez nekih velikih dnevnih, mjesecnih i

godisnjih varijacija odnosno odstupanja.
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Sama sustina Lean metodologije je u filozofiji ,,to¢no na vrijeme* (engl. Just in Time, JIT) koja
objasnjava kako je nuzno proizvoditi samo ono S§to je potrebno u koli¢ini koja je potrebna.
Prema tome moze se zakljuciti da je ova metodologija strogo protiv stvaranja nepotrebnih zaliha

koje stvaraju mrtvi kapital 1 gubitke za poduzece.

Kako bi se neZeljeni gubici odnosno rasipanja smanjili ili uklonili u potpunosti, Lean
metodologija koristi nekoliko osnovnih nacela preko kojih se stvara Zeljeni tok vrijednosti
odnosno preko kojih se stvara dodatna vrijednost u poduze¢ima. Nacela su prvi razvili Womack
1 Jones 1996. godine u svojoj knjizi pod nazivom ,,.Lean Thinking: Banish waste and Create
Whealth in Your Corporation. U svojoj knjizi su definirali Lean kao nacin za stvaranje najboljeg
redoslijeda aktivnosti koje stvaraju vrijednost te obavljanje tih aktivnosti bez prekida i zastoja

1 kad god ih netko zatrazi. Principi Leana prikazani su na slici 7.

(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A1555/datastream/PDF/view,26.05.2020.)

Slika 7, nacela Lean metodologije

o1

Tok
vrijednosti

05 02

Vrijednost

lzvrsnost Protocnost

04 03

Povlacenje PULL

lzvor: http://leancentar.fsre.sum.ba/lean/oleanu/

Prema navedenom Lean se temelji na pet osnovnih principa:
(https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A1555/datastream/PDF/view,26.05
.2020.)
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e Vrijednost — ovo nacelo objasnjava definiranje vrijednosti u smislu necega za §to je
kupac spreman izdvojiti odredenu kolic¢inu novca. Kako bi se analizirale potrebe kupca
1 ono $to kupac zahtjeva, potrebno je koristiti mnoge kvalitativne i kvantitativne tehnike
kao Sto su intervjui, ankete i analize pomocu kojih se postize shvacanje kupaca i
njihovih potreba.

e Tok vrijednosti — ovaj princip sluzi za stvaranje modela toka vrijednosti kupca te da se
taj tok iskoristi kao tocka vodilja kako bi se identificirale sve aktivnosti koje su potrebne
za doprinos toj vrijednosti. Ovim principom potrebno je ukloniti neZenjene aktivnosti i
procese koji ne stvaraju dodatnu vrijednost, ali prilikom toga treba shvatiti da postoje
nuzne aktivnosti koje ne stvaraju dodatnu vrijednost, ali moraju ostati prisutne u
minimiziranom stanju. Nepotrebne aktivnosti i procese potrebno je ukloniti ukoliko ne
stvaraju dodatnu vrijednost. Ovim principom se smanjuju troskovi proizvodnje i postize
se cilj na nac¢in da kupac dobiva Zeljeno u obliku ispunjenja njegovih zahtjeva.

e Proto¢nost — odvijanje preostalih procesa i vezanih aktivnosti bez zastoja i ¢ekanja uz,
ako je potrebno, reorganizaciju proizvodnih faza, ra§¢lanjivanje pojedinih faza na manje
segmente, rasprSivanje radnog optereCenja te izvrSavanje dodatnih edukacija
zaposlenika.

e Povlacenje — uspostavljanjem sustava povlacenja omogucuje se JIT filozofiju na na¢in
da se traZeni proizvod na vrijeme proizvede, pripremi za isporuku i dopremi kupcu u
trazenoj koli¢ini u zeljenoj kvaliteti. Zada¢a ovog principa je smanjenje nepotrebnih
zaliha 1 smanjenje praznog hoda proizvodnje, ali nez ugroZavanja nesmetanog toka rada,
materijala i informacija koji su potrebni za zadovoljenje i ispunjenje zahtjeva kupaca.
Ovakvi se sustavi formiraju na bazi potreba i zahtjeva kupaca.

e |zvrsnost — ovim principom stvara se teznja prema savrSenom i predstavlja najvazniji
korak u Lean metodologiji. Razlog tome je §to Lean razmiSljanje i kontinuirano
poboljsanje ukljuuje u poduzetnicku kulturu. Na taj nacin svaki zaposlenik postaje
svjestan svoje uloge u radnom okruzenju u kojem se nalazi te postaje svjestan kako mora
teziti savrSenstvu prilikom obavljanja zadataka kako u proizvodnji tako i u isporuci

gotovih proizvoda kupcu.

KoriStenjem ovih principa i teznjom prema njima, svako poduzeée postaje prepoznatljivo i

konkurentno na trzistu.

26



Isto tako ukoliko se Lean metodologija planira implementirati u neko poduzece, potrebno

je poduzeti nekoliko nuznih i kljuénih koraka: (The Lean startup, Eric Ries, Cl Manual,
Knauf group HR, str 11-12)

Kompletan rukovodeéi kadar mora imati znanje i iskustvo na podrucju Lean
metodologije

Potpuna predanost i angaziranost svih zaposlenika prilikom uvodenja Lean kulture u
poduzece

Odrediti odgovornu osobu koja ¢e voditi Lean implementaciju

Financijska slika poduzeca mora biti pozitivna, odnosno poduzece ne smije biti u
kreditima, dugovima ili silaznoj putanji u poslovanju zbog toga jer Lean nije metoda za
izvlacenje poduzeca iz krize

Izvrsiti potrebne edukacije zaposlenih prezentacijom i promocijom Lean metodologije
Izrada metode nagradivanja zaposlenih ukoliko se izvrs$i usvajanje novih korisnih ideja
Ukoliko se rukovode¢i kadar strogo pridrzava ovih klju¢nih preduvjeta, implementacija
Lean-a moZe pro¢i uvelike olakSano i kvalitetno. Naredni koraci u implementaciji Lean-
a nisu strogo propisani, no preporucljivo je kao jednu od prvih stvari, izvrSiti veé
spomenuto u ovom poglavlju, mapiranje toka vrijednosti. Sljede¢i korak je uspostava
Lean financija i racunovodstva pomocu kojih je utvrduju trenutni troskovi svih
postupaka u implementaciji u odnosu na prihod poduzeca. Pomocu ovog koraka
omogucuje se pracenje isplativosti Lean-a, odnosno uéinkovitosti promjena, kao i
pracenje troSkova 1 moguénosti njihovih smanjenja. Prema tome, racunovodstvo moze
odrediti kolika je nastala uSteda uvodenjem svake promjene te se na taj nacin organizira
sustav nagradivanja za iznesene ideje.

Implementacija Lean-a u poduzeCe obavlja se u nekoliko faza timskim nacinom
suradnje. Potrebno je odrediti koliko ¢lanova ¢e tim sadrzavati i koje su uloge 1 zadaci
svakog ¢lana u timu. Faze procesa uvodenja Lean-a mogu se podijeliti na fazu pripreme,
fazu planiranja, fazu uvodenja i fazu kontrole.

Tokom svih faza potrebno je precizno i sustavno obavljati korake koji ¢e biti sastavnica
kompletne implementacije Lean-a u poduze.e, a ti koraci su:

Pocetno planiranje i razmisljanje o uvodenju Lean metodologije

Edukacije za stjecanje potrebnih znanja o Lean-u

Odluka o implementaciji

Definiranje ciljeva
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e IznoSenje i promocija ideje

e Odabir rukovodioca Lean implementacijom

e [zrada sustava nagradivanja zaposlenika

e Uspostava Lean Ra¢unovodstva i financija

e lzrada toka vrijednosti

e Uocavanje nastalih problema i postavljanje rjeSenja za njihovo uklanjanje
e Dodjela prioriteta

e Formiranje timova

e Predanost rjeSavanju problema

e Unaprjedenje procesa

e Definiranje novih problema-postavljanje novih timova-dobivanje novih rjesenja

Iz navedenih koraka moze se zakljuciti da je Lean metodologija jedan neprekidan proces
pomocu kojeg se odrzava kontinuirano unaprjedenje svih procesa u nekom poduzecu.
Sustina postojanja Lean metodologije je u njezinoj neprekidnosti 1 konstantnoj obnovi
odnosno kretanju ispocetka. (Metoda 6S prezentacija, Lean resitve d.o.o, Celje, 2018.,slajd
22)

4.3. Sest Sigma/ Six Sigma

Ovaj koncept koji je dio kontinuiranog poboljSanja smatra se revolucionarnim rjeSenjem za
poboljSanjem ukupnog poslovanja najvecih svjetskih organizacija. PoboljSanja koja nastaju
ovom metodom nisu samo vezane uz pobolj$anja u proizvodnji ve¢ i u kompletnom pruzanju
usluga kupcima i korisnicima. Prva organizacija koja je predstavila i implementirala u svoje
poslovanje je Motorola, 1987. godine. Sest Sigma je usko povezana sa svim ostalim metodama
kontinuiranog poboljSanja, a uc¢inak koji nastaje implementacijom je poboljSanje kvalitete
proizvoda, predanosti zaposlenika, smanjenje rasipanja, brze, bolje 1 jeftinije stvaranje
proizvoda koji dodaju vrijednost poslovanju. Ovom metodom takoder se uklanjaju uzroci
neZeljenih kvarova, zastoja i gubitaka tokom proizvodnje. Filozofija Sest Sigme temelji se na
mjerenju koliko greSaka ima u procesu kako bi se sustavno pronasla rjeSenja kako ukloniti te
iste greske i Sto prije posti¢i nula kvarova »»ZETO defects®).

http://strojevi.grf.unizg.hr/,06.06.2020.)
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Glavni cilj ove metode je postizanje zadovoljstva kupaca uz stalno poboljsanje kvalitete, kako

prizvodnje i proizvoda tako i usluga koje su na raspolaganju kupcima.

Kako bi se Sest Sigma uspjesno implementirala, poduzeée je potrebno rad¢laniti na procese,
koji se zatim analiziraju i podijele na procese koji se mogu poboljsati. Implementaciju vrse
iskusni 1 obufeni  struénjaci, a  kljuéni  elementi  prilikkom toga @ su:

(http://strojevi.grf.unizg.hr/,06.06.2020.)

e Potpora vodstva — vodstvo je obavezno pruzati podrSku i motivaciju svim zaposlenicima
u pokretanju i provodenju programa Sest Sigma; u suprotnome ova metoda je gubljenje
vremena

e Edukacije i treninzi — pozeljno je da svi zaposlenici poduzeéa produ obuku, bilo da se
radi o rukovodecem kadru ili bilo kojem drugom zaposleniku poduzeca

e Rasporedivanje — sve zaposlenike potrebno je ukljuciti u program te rasporediti po
dodijeljenim zadacima ovisno o njihovim znanjima i sposobnostima

e Nagradivanje — vrlo vazan korak u postizanju definiranih ciljeva; dodatna motivacija za
sve sudionike u procesu

e Pracenje i analiza — tokom i nakon implementacije Sest Sigma metode potrebno je
provoditi analize utjecaja i pracenje novonastalih rezultata kako bi se izvrSila procjena

razine poboljSanja u segmentima gdje je ova metoda primjenjena

Sest Sigma koristi dvije metode pobolj$anja: (http://strojevi.grf.unizg.hr/,06.06.2020.)

1. Definiraj-izmjeri-analiziraj-poboljsaj-kontroliraj ( engl. Define- Measure- Analyze-
Improve- Control, DMAIC) — koristi se za poboljSanje postojecih procesa

2. Definiraj- Mjeri- Analiziraj- Oblikuj- Provjeri (engl. Define- Measure- Analyze-
Design- Verify, DMAVD)- koristi se u slu¢ajevima kad proces ili proizvod ne postoje

te ih je potrebno razviti

Kako bi se Sest Sigma metoda uspjesno mogla implementirati u poduzeée potrebno je poduzeti

odredene korake: http://strojevi.grf.unizg.hr/,06.06.2020.)

e (QOdredivanje prioriteta za unapredenje- izvrsiti specifikaciju problema koji utjecu na
kupca, na kvalitetu i definirati jedan od problema kao najbitniji i najutjecajniji

e Odredivanje ¢lanova tima za implementaciju i provodenje metode- potrebno je okupiti
tim ljudi koji imaju sva potrebna znanja vezana za definirani problem, te dodijeliti

zadatke svakome ¢lanu tima
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e Opisivanje procesa koji se namjerava unaprijediti- opisivanje ulazne i izlazne parametre
procesa, opisivanje potrebne opreme, radne snage, metodu rada

e Analiziranje sustava- odredivanje preciznosti, tocnosti i ponovljivosti instrumenata koji
se koriste za osiguranje sposobnosti

e Definiranje i1 opis potencijalnih kriti¢nih procesa ili proizvoda- procesi koji su od vece
vaznosti ili proizvodi koji prolaze zahtjevniji proces proizvodnje

e Potvrditi kriti¢ne procese- provjera i potvrda potencijalnih uzroka varijabilnosti procesa
i definiranje potencijalnih problema

e Obavljanje studije o sposobnosti procesa- definiranje dopustenih granica odstupanja
procesa te osiguranje sposobnost procesa u ostvarivanju maksimalnih moguénosti i
pozitivnih rezultata

e Implementacija optimalnih operativnih uvjeta i metodologija kvalitete- uspostava stalne
kontrole procesa €iji je cilj spre€avanje nastanka varijacija u procesu

e Nadgledanje procesa kroz prostornu i vremensku dimenziju- analiza procesa i
dokazivanje unaprjedenja u procesu

e Reduciranje uzroka varijacija u procesu- smanjivanje ili potpuno uklanjanje slu¢ajnih

uzroka varijacija s ciljem moguénosti definiranja granica procesa

Kako bi se Sest Sigma metoda uspje$no implementirala u poduzeée i kako bi se nakon
implementacije postigli zeljeni rezultati, potrebno je na ispravan nacin provesti korake
implementacije, osigurati prisutnost, u ovom poglavlju, svih ranije navedenih elemenata i samo
onda ¢e ova metoda pokazati svu svoju iskoristivost i korisnost u stvaranju vece kvalitete

proizvoda i usluga, a samim time i ispunjenje zahtjeva kupaca.
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5. Kontinuirano poboljsanje (Cl) u poduze¢u Knauf Insulation d.o.o

Kontinuirano poboljsanje je dokazan pristup stalnom, neprekidnom, nikad zavrSenom
poboljsanju uspjesnosti poslovanja mnogih velikih 1 mali organizacija Sirom svijeta. Filozofija
svakog poduzeca je teznja prema boljem, postizanje zadanih ciljeva te ispunjenje svih zahtjeva
i zadovoljenje svih potreba kupaca. Kako bi se tako neSto postiglo, mnoge organizacije i
poduze¢a uvode upravo ovaj program u svoje poslovanje. U ovom radu kao primjer

implementacije CI odabrano je poduze¢e Knauf Insulation d.o.0 u Novom Marofu.

5.1. Op¢enito o poduze¢u Knauf Insulation d.o.o

Navedeno poduzece u kojem je izvrSen prakti¢ni dio zavrSnog rada jedan je od najvecih i
najbrze rastu¢ih proizvodaca izolacije u svijetu koji u svojoj Sirokoj paleti ponude izolacijskih
materijala, zadovoljava sve vece zahtjeve u podrucju energetske efikasnosti u kako u privatnim

domovima tako i u poslovnim zgradama i industriji. (https://www.knaufinsulation.hr/

Organizacija Knauf osnovana je 1932. godine i prisutna je u vise od 35 zemalja svijeta s vise
od 30 proizvodnih pogona za proizvodnju staklene mineralne vune, kamene mineralne vune,
drvene vune, ekstrudiranog polistirena, ekspandiranog polistirena i ekstrudiranog polietilena.
Navedena paleta proizvoda isti¢e se svojim karakteristikama medu izolacijskim sistemima u

graditeljstvu, tehni¢kim i industrijskim izolacijama, ventilacijskim, klimatizacijskim i OEMS

Original Equipment Manufacturer) sustavima. (https://www.knaufinsulation.hr/)

Poduzece nudi sveobuhvatnu paletu rjeSenja za graditeljsku 1 industrijsku primjenu, a podrucja

koja obuhvaca su sljedeca: (https://www.knaufinsulation.hr/)

e Graditeljstvo- stambene zgrade, gospodarske zgrade, industrijski objekti, poslovne
zgrade, zgrade za obrazovanje, zdravstvene ustanove

e Industrija- elektrane, petrokemijski pogoni, rafinerije, grijanje, ventilacija i
klimatizacija

e OEM- montazni gradevinski elementi, kucanski aparati, stropni aparati, vrata,

toplinsko-solarni paneli, dimnjaci, auto dijelovi /industrija

U podrucju graditeljstva poduzece nudi proizvode i rjeSenja za toplinsku, zvuénu i protupozarnu

izolaciju stambenih i gospodarskih zgrada kao $to je prikazano na slici 8
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Slika 8, primjena izolacijskih materijala u graditeljstvu

Izvor: Interni podaci poduzeca
Poduzece takoder nudi pouzdane proizvode izolacije za klimatizacijske sustave,
elektrane, petrokemisjka postrojenja i rafinerije kao $to je prikazano na slici 9

Slika 9, primjena izolacijskih materijala u industriji

knavgivsu avion

Wangalbvvnbons, evarderes
Profupolorerico caStite o
omnaeargotict | indunteiji

Izvor: interni podaci poduzeca

U podru¢ju OEM poduzece nudi i prilagodena rjeSenja za montazne gradevinske elemente,
stropne elemente, vrata, dimnjake, a jedno od podru¢ja primjene prikazano je na slici 10.

Slika 10, primjena izolacijskih materijala u montaznim gradevinama

Izvor: interni podaci poduzeca
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S obzirom na Siroku paletu proizvoda, a isto tako i velikim proizvodnim kapacitetima, poduzece
mora svojim procesima upravljati na ispravan i stabilan nacin kako bi se na vrijeme zadovoljile
potrebe vjernih kupaca, ali i pridobili novi potencijalni kupci. Kako bi to bilo izvedivo poduzece
koristi sustav kontinuiranog poboljsanja CI, a samim time i osigurava zadrzavanje konkurentne

prednosti i uspjesnost na trzistu. (https://www.knaufinsulation.hr/)

Nacin provedbe implementacije CI u poduzece kao i njegovo odrzavanje na potrebnoj razini

opisano je u narednim stranicama rada.

5.2. Cl okvir i njegovo djelovanje

Kako je spomenuto ranije u poglavlju 4, slika 4, poduzeée Knauf Insulation usvojilo je CI okvir
koji se sastoji od pet dimenzija ( uskladivanje vizije i ciljeva, norme radnog mjesta, sustavi za
poboljsanje, ljudi, rukovodstvo) , pomocu kojeg se postizu zeljeni efekti kontinuiranog napretka

unutar poduzeéa.

Navedene dimenzije se ispituju i analiziraju kako bi se utvrdio nacin na koji one sluze za
povezivanje i zasto su vazne, a svaka dimenzija podrZana je predloZzenim konceptom potpore.
Potrebno je shvatiti kako je od klju¢ne vaznosti spojiti navedene dimenzije u cjelinu i potaknuti

njihovo medudjelovanje.

CI okvirom se ponasanje svih u poduzeéu usmjerava na postizanje ciljeva na nacin kojim se
osigurava odrzivi uspjeh s pomocu i u suradnji sa svim ljudima u poduzecu, a ne samo

nekolicinom klju¢nih osoba i struénjaka koji ulazu velike napore u ostvarivanje boljih rezultata.

Ovih pet dimenzija osnova su ,kulture visokog stupnja uspjeSnosti®, a koncepti potpore

uobicajene su aktivnost potrebne za izgradnju temelja koji one opisuju.

CI se moze smatrati poslovni proces koji opisuje obavljanje posla na poboljSani nacin, te on

nije projekt. Ima datum kad zapocinje, ali ne i datum kad zavrSava.

Organizacija u kojoj se CI provodi predstavlja organizaciju za ucenje u kojoj se svi ljudi nastoje
ukljuciti u zajedni¢ko utvrdivanje i rjesavanje problema te postizanju pozitivnih rezultata koji

donose korist svima. To se postiZe ne zato $to im je naloZeno da to rade, ve¢ zato §to su sami
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nadahnuti Zeljom za ostvarivanjem poslovnih ciljeva te za to posjeduju dovoljno snage i imaju

podrsku rukovodstva.

Sama implementacija CI sustava u poduzece odnosi se na nacin kako se ve¢ navedene dimenzije
1 koncepti podrske spajaju u program promjene, Sto za posljedicu ima vrhunske poslovne

rezultate poduzeca.

Medutim pozitivni rezultati nakon implementacije CI nisu vidljivi odmah, veé¢ je na
poboljsanjima potrebno raditi neprestano i uz veliku dozu predanosti kako od strane
menadZzmenta tako i od strane svih ostalih zaposlenika. Klju¢no je da se uspjeh CI postize
ne samo obavljanjem radnji ve¢ i konstantnim angaziranjem svih sudionika kako bi oni
uvidjeli da se rezultati postizu u drugacijem pristupu rada i kroz ljude. CI okvir
podrazumijeva razvoj ,,ponasanja‘“, a ne razvoj ,,alata”. ( Priru¢nik okvira za kontinuirano

poboljsanje (CI), Knauf Group, Am Bahnhof, 97346, Njemacka ,str 10)

5.3. Misija i Vizija poduzeéa Knauf Insulation

Nacelo vizije 1 misije je od velike vaznosti jer podrazumijeva ukljucivanje svih zaposlenika u
razvoj poduzeca i ostvarenje zadanih ciljeva. Svaki zaposlenik moze svojim odlukama, idejama
I inovacijama pridonijeti priblizavanju ostvarenju ciljeva, povecanje kvalitete poslovanja i
pruzanja usluge kupcima. U poduzeéu Knauf Insulation vizija i misija su vrlo jasno definirani
i maksimalno priblizeni svim zaposlenima. Ovo nacelo sastavljeno je od nekoliko elemenata: (
Priruénik okvira za kontinuirano poboljSanje (CI), Knauf Group, Am Bahnhof, 97346,
Njemacka ,str 56-57)

e Pojam misije i postavljanje pitanja zasto? — napredovanje poduzeca usko je vezano sa
pojmom misije, a ona objasnjava kamo poduzece Zeli stici i paralelno tome je potrebno
poduzeti korake i aktivnosti kako bi se to omogucilo. Pojam misija poduzeéa odgovara
na pitanje ,,zaSto smo ovdje*, a obavezno mora biti povezan s zaposlenicima, kako bi ih
se dodatno potaknulo na inovativnost i razmisljanje kako na pravi nacin postici ciljeve.
Misija u promatranom poduzecu je jasno definirana i glasi ,,Jedinstveni u svijetu“ po
proizvodnji moderne 1 kvalitetne ECOSE izolacije u poduzecu gdje su vrijednost svih
zaposlenika izjednacene.

S druge strane vizija poduzeéa govori o tome gdje se poduzece vidi u buduénosti i koji

je glavni cilj poduzeca. SluZbeni slogan vizije Knauf Insulation poduzeca glasi: ,,
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kontinuiranim ulaganjem u ljude i nove tehnologije zelimo postati centar izvrsnosti kako
bi maksimalno ispunili sve zahtjeve trziSta i svim na$im kupcima omogucili
ostvarivanje dodatnih vrijednosti primjenom na$ih proizvoda®. 1z slogana moze se

vidjeti da je vizija teznja prema nekom cilju koji je jasno definiran.

e Poslovni plan poduze¢a — dokument u kojem su definirani ciljevi poduzeca. Vrlo je
bitno zadane ciljeve ostvariti u odredenom vremenskom periodu za koji je donesen
poslovni plan, zbog toga kako bi se mogle izmjeriti performanse poslovanja i
uspjesnosti. Poslovni plan mora biti potpuno razumljiv svima, a azuriranje istog se vrsi
kvartalno.

e Mijerenje performansi ( KPI)- tijekom implementacije CI u sustav poduzeca potrebno je
uspostaviti moguénost mjerenja uspjesnosti i performansi poduzeca kako bi se na kraju
nekog vremenskog perioda mogle usporedivati i analizirati. U promatranom poduzecu
postoje Cetiri podru¢ja mjerenja, a to su:

1. Sigurnost — mjerenje se vr$i pomocu ukupnog broja prijavljenih oljeda na jedan
milijun radnih sati

2. TroSak — usporeduju se stvarni troskovi s ciljanim troskovima. TroSak po toni
sastoji se od troskova sirovina i troskova pretvorbe

3. Produktivnost — mjeri se po izracunu OEE- ukupna ué¢inkovitost opreme = GOE
x PJE x SP, gdje je GOE bruto operativna uc¢inkovitost odnosno koliko sati je
linija bila u radnom pogonu, a koliko je sati bila sveukupno zauzeta. PJE
predstavlja udio gotovih proizvoda( prve klase) u odnosu na koli¢inu Skarta. SP
predstavlja efikasnost centrifuga za proizvodnju vlakana kamene vune u jednom
efektivnom satu proizvodnje

4. Zadovoljstvo kupaca — mjeri se pomoc¢u umnoska postotka isporuke koje su
primljene na vrijeme i u cijelosti u odnosu na ukupan broj isporuka ( OTIF) i
razine kvalitete usluge koja se mjeri u % isporuka koje su primljene bez
nedostataka kvalitete u usporedbi s ukupnim brojem isporuka.

Osim navedenih mjerenja performansi u proces Cl implementacije poduzece je uvelo i dodatne
aktivnosti i elemente koji podupiru kompletan proces CI: ( Priru¢nik okvira za kontinuirano
poboljsanje (CI), Knauf Group, Am Bahnhof, 97346, Njemacka ,str 58-59)
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Prepoznavanje potencijala i nagradivanje ideja — ovaj element odnosno dva elementa
su stimulativne prirode i sluZze za dodatnu motivaciju zaposlenika da se ukljuce u CI
proces. Na ovaj nacin zaposlenike se poti¢e da pristupe procesu s dodatnim
entuzijazmom i iznoSenjem ideja koje uvelike mogu biti korisne kako u sitnim tako i u
veéim poboljsanjima. Ukoliko se ideje pojedinaca usvoje, implementiraju i u
odredenom vremenskom periodu pokazu korisnima tada se pristupa nagradivanju u
novcanom obliku.

Dnevno upravljanje — obuhvaca aktivnosti u obliku dnevnog sastanka kako bi se
raspravilo o nedavno nastalim problemima, zastojima i negativnim utjecajima s ciljem
eliminacije istih. Sastanci se odvijaju posebnim prostorijama smjestenim ili u krugu
pogona ili upravnih prostorija i obavljaju e na dnevnoj bazi u trajanju 15-20 minuta.
Svaka prostorija je opremljena s korisnim CI informacijama u obliku tablica, dijagrama
i grafova kako bi svaki sudionik mogao vidjeti trenutno stanje poslovanja i bio u
mogucénosti raspravljati o mogucim rjeSenjima za poboljSanje.

Komunikacija — poduzece svakodnevno koristi razne komunikacijske alate i programe
kao S§to je ,.komunikacijska platforma® u proizvodnom pogonu koja se nalazi na
racunalima u prostorijama pogona. Na ovaj nacin mogu se vidjeti ucinci pojedinih
naloga proizvodnje, efikasnost i OEE( ukupna ucinkovitost opreme). Na taj nacin se
uvidaju problemi koji su nastali tokom proizvodnje, zastoji 1 kvarovi. Ali isto tako i
pozitivni rezultati i lociranje moguéih pobolj$anja i napredovanja

Upravni odbor — tim ljudi koji je zaduZen za pracenje dinamike implementacije
promjena u poduzedu i osiguravanje potrebnih resursa za njihovu uspjesnu provedbu.
Upravni odbor takoder obavlja sastanke 