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Sazetak

Diplomski rad na temu ,Operacijski menadZment i reinZenjering poslovnih procesa s
naglaskom na ekoloski prihvatljivoj proizvodnji“ podijeljen je na teoretski dio i na prakticni
primjer na stvarnom poduzecCu. Na pocCetku svakog reinzenjeringa potrebno je identificirati
postojeCe i zeljeno stanje, stoga se provodi identifikacija Zeljenih klijenata, Zeljenog
proizvoda ili usluge, Zzeljenih suradnika i sredstava te na kraju identifikacija Zeljene
organizacije. U teoretskom dijelu obradena je struktura organizacije i njene strategije,
organizacijske promjene i organizacijska dinamika, dizajniranje poslovnih procesa i njezin
utjecaj na postojece poslovne procese te metode i alati za provedbu organizacijskih
promjena i redizajna. Takoder, opisan je utjecaj svih spomenutih promjena na cijelo
poduzece, odnosno na poslovanje poduzec¢a. Obradena teorija na kraju je prikazana na
primjeru stvarnog proizvodnog poduzeca koje je, bazirajuéi se na vaznost zastite okolisa,

nedavno primijenilo reinzenjering poslovnih procesa u svome poslovanju.

Kljuéne rijeéi: operacijski menadzment; reinzenjering; promjene; identifikacija;

ekoloska proizvodnja; Muraplast
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1. Uvod

Tema ekolodke proizvodnje i opcéenito zastita okolisa aktualna je tema, koja se sve
viSe spominje, stoga je spoznaja o tome posluzila pri odabiru iste i izradi diplomskog rada.
Glavna motivacija za pisanje ovoga rada bila je prouciti teoretske postavke vezane uz pojam
reinzenjeringa poslovnih procesa sa posebnim naglaskom na ekoloSki prihvatljivoj
proizvodnji i pokazati uspjeSno poslovanje poduzecéa koje je svladalo ovu problematiku i
implementiralo najsuvremenije tehnologije, a sve u svrhu dobrobiti kako poduzeéa tako i Sire
zajednice.

Svaka organizacija dode u fazu u kojoj je potreban reinzenjering ili neki oblik
reinzenjeringa. Ovo je posebno karakteristiéno za organizacije u danasnje vrijeme, kada
turbulentne promjene diktiraju cijelo poslovanje. Nove potrebe trzista, jacanje konkurencije i
napredak tehnologije samo su neke sile koje poti€u organizaciju na stalne promjene i
poboljSanja kako bi se ona mogla mjeriti s konkurencijom na danasnjem globalnom trZistu.

U ovom diplomskom radu kroz teoretski dio biti ¢e opisan operacijski menadzment,
reinzenjering poslovnih procesa te njihova povezanost. Nakon $to se u organizaciji spozna
da je potrebna promjena, odnosno reinZenjering, potrebno je proci kroz neke korake kako bi
se adekvatan reinzenjering i proveo. Na pocCetku svake promjene, potrebno je sagledati
trenutno stanje organizacije, njezinu strategiju, strukturu, procese, ljude te organizacijsku
kulturu. Nakon toga organizacija treba definirati svoje Zeljeno stanje, odnosno viziju kako Zeli
izgledati nakon provedenih promjena. Da bi organizacija doSla do Zeljenog stanja, ona treba
provesti reinzenjering poslovnih procesa. ReinZenjering se sastoji od promjena koje ce
utjecati na mnoge dijelove organizacije i naruSiti njezinu stabilnost, ali ¢e odgovoriti na
Zeljene potrebe.

Poseban naglasak u ovome radu stavljen je na ekoloski prihvatljivu proizvodnju.
Stoga ¢e ona biti opisana u okviru djelatnosti kojom se bavi poduzece koje je navedeno kao
primjer.

Cjelokupna teorija biti ¢e prikazana kroz praktiCni primjer na poduzecu Muraplast
d.o.o. Prikazano poduzece poseban naglasak stavlja na ekolo$ki prihvatljivu proizvodnju te je
nedavno promijenilo svoje proizvodne procese te se joS viSe orijentira na to da svojom

proizvodnjom sve viSe doprinosi zastiti okoliSa.



2. Operacijski menadzment i reinzenjering

poslovanja

Za pocetak e biti objasnjeni pojmovi operacijski menadzment i reinzenjering poslovanja
te ¢e se dati poveznica izmedu ovih pojmova, kao vaznost za trenutno djelovanje i razvoj

svake organizacije.

2.1. Operacijski menadzment

Nekada je operacijski menadzment bio poznat pod nazivom upravljanje proizvodnjom ili
upravljanje industrijom, $to je ukazivalo na proizvodnju fizickih dobara i usluga. Danas je
istaknut moderniji pristup operacijskom menadzmentu, koji stavlja naglasak na optimalizaciju
proizvodnje i pruZanja usluga, eliminiranjem nepotrebnih gubitaka te uklju€ivanjem ljudi u
sam proces transformacije. Globalizacija trzista poti¢e konkurentsku sposobnost poduzeéa,

dok njegov poslovni uspjeh ovisi o inovaciji, kvaliteti, fleksibilnosti i efikasnosti.

Barkovi¢ (1999) smatra proizvodnju, financije i marketing temeljnim poslovnim funkcijama
u poduzeéu, a samo kroz njihovo efikasno upravljanje, poduzeée moZze ostvariti svoju misiju,
zadatke i ciljeve. Efikasno upravljanje podrazumijeva provodenje adekvatnih aktivnosti u
procesu planiranja, organiziranja, vodenja zaposlenih, kontroliranja te medusobnog
koordiniranja.

Poslovna strategija temelji se na identificiranju potreba trziSta iz Cega proizlazi strategija
koja odreduje prirodu dobara i usluga koja Ce se proizvoditi. Na strategije operacije treba
gledati kao na oblik poboljSanja programa, ali i kao na mogucnost konkurentske prednosti.
IstiCe se vaznost uloge operacijskog menadzmenta u formulaciji strategije poslovanja.
Operacijski menadzer tako moze istaknuti sadasnje procedure, cilieve i operacijske
strategije, ali on moze i implicirati predvidene poslovne strategije. Operacijski menadzer
najvise ¢e doprinijeti poslovnoj strategiji odredivanjem jakih toCaka koje su povezane s
proizvodnjom ili pruzanjem usluge.

Bitno je odrediti te jake toCke koje ¢e tvoriti konkurentsku bazu poslovanja (Barkovi¢,
1999, str 13-14):

o kvaliteta — mjeri se u kategoriji svojstva proizvoda;
o efektivnost troSkova — mjeri se kategorijom niskih troskova;

e pouzdanost — mjeri se to€nosti isporuke narudzbe;



o fleksibilnost — mjeri se brzinom reakcije na promjene proizvoda, specifikacije
proizvoda ili realizaciju novog proizvoda.

Operacijski menadzZer ima zadatak upravljati proizvodnim sustavom, neovisno o tome je li
krajnji rezultat proizvod ili usluga. Svaki proizvodni sustav u medusobnoj je korelaciji s
egzogenim i endogenim c¢imbenicima iz okruzenja. Unutarnji organizacijski segmenti
poduzeca su nabava, prodaja, marketing, logistika, financije, istraZivanje i razvoj, ljudski
potencijali i ostalo, dok su vanjski ekonomski uvjeti: drzava, konkurencija, tehnologija, itd.

Proizvodnju mozemo definirati kao proces transformacije inputa u korisne outpute. Svaki
proizvodni sustav, u svome temeljnom obliku, sadrZi tri komponente: inpute, proces
transformacije i outpute, uz to operacijski menadzer mora sa svojim odlukama utjecati i
upravljati svim dijelovima proizvodnog procesa.

Inputi, kao ulazne komponente raznovrsnih oblika, u procesu transformacije mijenjaju se
u zeljene outpute. Smisao takve transformacije je ulaznim komponentama dodati odredenu
vrijednost. Prema J.R.Meredithu (kao $to navodi Barkovi¢, 1999) to se moze uciniti na barem
Cetiri nacina:

e promjenom strukture inputa i povec¢anjem njegove vrijednosti; promjena moze biti
fiziCka (npr. pretvaranja brasna u kruh), senzualna (npr. zagrijavanja hladne
prostorije) ili psiholodka (npr. stjecanje diplome na fakultetu);

e transportom, na udaljenim mjestima neko dobro moze vrijediti viSe nego na
domicilnom trzistu;

¢ skladistenjem, Cekanje da potraznja za robom poraste;

e uvidom Sto se moze primijeniti na nesto Sto posjedujemo, planiramo nabauviti ili

koristiti.

Sam proces proizvodnje kompleksni je dio u veéini proizvodnih poduzeéa, koji se sastoji
od manjih dijelova, odnosno od zadataka i pod zadataka. Odgovorna osoba, operacijski
menadzer mora dobro isplanirati, a zatim podijeliti zadatke, kako bi se sve obavilo i kako bi
proizvodnja, odnosno ta kljuéna pretvorba inputa u outpute bila uspjeSno izvedena.
Operacijski menadzer planira rokove u kojima ¢e output biti proizveden, ali i potrebni broj
ljudi za izvedbu odredenih zadataka. Kod dobrog planiranja, postivanja rokova i uspjeSnog
procesa proizvodnje, poduzeée nema razlog za loSe poslovanje.

Output je krajnji proizvod ili usluga koji se dobiva primjenom proizvodnog procesa na
input. Poduze¢a mogu proizvoditi jedan proizvod, viSe njih sli¢nih ili potpuno razliCite
proizvode. Kako bi proSirila podrucje svojega poslovanja te svoju konkurentsku prednost,
poduzec¢a obogacuju svoj proizvodni asortiman ili rade razli€ite proizvode za koje je potreban

sli¢an proizvodni proces.



2.2. Reinzenjering poslovanja

Poslovni reinzenjering zapravo znaci poceti od samog pocCetka. To je napustanje
utemeljenih procedura i novi pogled na posao koji je potreban poduzec¢u da bi kreiralo dobar
proizvod ili uslugu te pruzilo odredenu vrijednost kupcu ili klijentu.

Hammer i Champy (2004) daju opSirniju definiciju reinZenjeringa: ,ReinzZenjering je
temeljno promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa kako bi se postigla
dramati¢na poboljSanja u kriti€nim suvremenim mijerilima uspjeha kao $to su tro3ak, kvaliteta,
usluga i brzina.”

Prilikom reinzenjeringa, rukovodstvo, odnosno ljudi na Celu poduzeca koji provode
reinZenjering, najprije se moraju zapitati osnovna pitanja vezana uz svoju tvrtku i na€in na
koji ona funkcionira. Oni tako mogu uvidjeti pravila koja se podrazumijevaju i pretpostavke
koje uvjetuju vodenje poslova na odredeni nacin, prilikom ¢ega se €esto ustanovi da su ta
pravila zastarjela, neprikladna ili pogresna. Pri reinzenjeringu najprije se utvrduje Sto
poduzece treba napraviti, a zatim kako to napraviti, dok je koncentracija na ono $to bi trebalo
biti.

Reinzenjering treba uvesti samo kada postoji potreba za velikim promjenama. U
reinzenjeringu se primjenjuje radikalan dizajn $to znaci zanemarivanje postojecih procedura i
struktura, te se otkiva novi nacin za obavljanje poslova. Hammer i Champy (2004) navode ftri
vrste poduzeca koja ¢e provoditi reinzenjering:

Prva su ona koja nemaju izbora, jer se nalaze u velikim problemima. Takva poduzeca
imaju znacajno vece troSkove od konkurencije, loSe korisni¢ke usluge, masovno zaljenje
klijenata te je takvom poduzecu potreban poslovni reinZzenjering.

U drugu skupinu spadaju poduzeéa koja jo§ nemaju znacajne neprilike, ali njihova uprava
predvida poteSkoce koje dolaze. Naziru se novi konkurenti, promjenjivi zahtjevi Klijenata,
promjena regulacije ili ekonomskih prilika, koji prijete uspjehu poduzeca. Takva poduzeca
trebala bi zapoceti s reinZenjeringom prije nego dodu u neprilike.

U treCu skupinu spadaju poduzec¢a koja su trenutno u vrhunskom stanju, ali se
podvrgavaju reinzenjeringu kako bi povecali prednost nad konkurencijom, koju najée3c¢e
potiCe ambiciozna i agresivna uprava. ReinZenjering na uspje$noj poziciji teSko je izvesti te
se takva poduzeca Cesto odriCu svojih provjerenih i uspjeSnih metoda rada kako bi otkrila
nesto bolje.

Postoji nekoliko procesa slicnih reinzenjeringu poput reorganizacije, redizajna ili
restrukturiranja. Dok kod njih srediSnje mjesto pripada poslovnim funkcijama i strukturama,
kod reinZenjeringa se cijela filozofija temelji na proizvodnim procesima (Sikavica, 2011, str.
197).



Poslije redizajna organizacije strukture viSe nisu krute i rigidne, ve¢ postaju fleksibilnije i
prilagodljive, dok je reinZzenjering posve novi oblik poslovanja, kojim se dovode u pitanje svi
postojeéi procesi. ReinZzenjeringom se Zeli posti¢i poveéanje proizvodnosti i poboljSanje

rezultata, uklanjanjem svega nepotrebnog u organizaciji.

2.3. Povezanost operacijskog menadzmenta i

reinzenjeringa poslovanja

Kako bi se organizacija danas odrzala na globalnom svjetskom trZistu, potrebno je
njezino usmjerenje na nekoliko aktualnih podruja operacijskog menadZzmenta. Ljudski
Cimbenik vazan je u transformacijskim procesima, dok se naglasak stavlja na ukupnu
kvalitetu, ukupno uklju€ivanje zaposlenih, japanski pristup operacijama, reinzenjering
procesa, benchmarking te konkurenciju. Navedeni pristupi eliminiraju iz procesa one
aktivnosti koje ne stvaraju dodatnu vrijednost za proizvod te uvode radnu vjestinu i iskustvo
za svakoga tko je uklju¢en u proces transformacije (Barkovi¢, 1999, str. 31).

Ukupna kvaliteta pristup je poslovanju koji maksimalizira natjecateljsku sposobnost
organizacije stalnim poboljSanjem kvalitete proizvoda i usluga, kao i procesa i okruzenja.
Ukljucenje zaposlenih oznaCava njihovo angaziranje na svim razinama procesa u organizaciji
te povecava vrijednost da ¢e biti donesena bolja odluka. Kontinuirano poboljsanje ili japanski
kaizen oznaCava poboljSanje svih ¢imbenika koji se odnose na proces transformacije inputa
u outpute. Aktivnosti se odnose na identifikaciju problema, njenog uzroka te neprekidnim
odrzavanjem komunikacije izmedu timova za poboljSanje. Uspjesno kontinuirao poboljSanje
temelji se na vrhunskom menadzmentu i uklju¢enju zaposlenih.

ReinzZenjering poslovnih procesa predstavlja drastiCno preoblikovanje poslovnih procesa
da bi se postiglo poboljSanje kroz suvremene kriti€ne mjere kao $to su troSkovi, kvaliteta,
usluga i brzina. Barkovi¢ (1999, str. 32) navodi neke principe prema kojima se identificira
reinzenjering poslovnih procesa:

e razumijevanje da je u svakom poslu ukljuéena transformacija inputa u outpute,

e svaka transformacija povezana je s zaposlenicima, koji koriste tehnologiju,
informacije, opremu i ostale potrebne resurse,

e potrebna je holistiCcka priroda poslovnog procesa koja traga za aktivnostima i
resursima izvan funkcionalne granice organizacije, koji su potrebni za

transformaciju.



Benchmarking oznaCava mjeru performansi po kojoj se utvrduje je li poboljSanje
postignuto, to je proces kojim se usporeduje poslovna praksa poduzeéa s praksama sli¢nih
poduzeca koje su prepoznate kao najefikasnije. Ispituje se ukupna konkurentska snaga

unutar ukupnog procesa privredivanja te stvaranja dohotka na trzistu.

Ukratko, operacijski menadZzment danas se smatra bitnim dijelom svakog poduzeca
bilo da mu je krajnji rezultat proizvod ili usluga. Operacijski menadZment odreduje optimalno
koriStenja resursa i smanjenje nepotrebnih troSkova s ciliem Sto efikasnije proizvodnje u
korist poduzeca, kao i pruzanje visoko kvalitetnih outputa u korist samih kupaca i klijenata.

Reinzenjering poslovanja oznaCava promjene u poslovanju poduzec¢a, nakon
temeljne analize i utvrdivanja potrebe za odredenom promjenom. Poduzeca provode
reinZzenjering kako bi promijenila nacin svoga poslovanja, zbog privlacenja $to veéeg broja
klijenata, povecanja kvalitete svojih proizvoda i usluga te zbog poveéanja svoje konkurentske
prednosti.

Reinzenjering poslovanja zapravo je suvremeni pristup operacijskom menadzmentu.
Modernijim pristupom operacijskom menadZmentu, poduzeca sve lakSe i ¢esée utvrduju
potrebe za promjenama, $to vodi reinzenjeringu, odnosno potrebnim promjenama poslovnih
procesa, kao i poboljSanju cjelokupnog poslovanja poduzeéa, na korist poduzeéa, kao i ha

zadovoljstvo njegovih kupaca i Klijenata.



3. Reinzenjering poslovnih procesa

Na pitanje zasto je potreban reinzenjering, odgovor je novo vrijeme koje
organizacijama donosi nove izazove koji zahtijevaju da se problemi rjeSavaju na novi nacin.

NajvaZznije promjene koje se isti€u su sve zahtjevniji kupci i sve ostrija konkurencija.

Sikavica (2011) navodi kako je vecina poslovnih ljudi orijentirana na zadatke, a ne na
procese. Poslovhe procese definira kao zbroj aktivnosti koje uzimaju stvari na inputu i

stvaraju output, da je to vrijedno za kupce, odnosno potrosace.

Kako bi organizacija uspje$no projektirala procese djelatnosti, potrebna je primjena
modela procesa putem shematskog prikaza prirode i broja entiteta te toka kojim se proces
opisuje. Suvremeno projektiranje proSiruje osnovni nacin projektiranja, ukljucujuci
proizvodaca i klijenta proizvoda i usluge sve viSe u sam proces koji se projektira (Bebek,
2006).

Prije pokretanja reinZenjeringa poslovnih procesa, u poduzecu treba identificirati
postojece, trenutno stanje organizacije, kako bi se lakSe uvidjele potrebe za promjenama.
Potrebno je identificirati postoje¢u strategiju poslovanja, strukturu, organizacijske procese,
ljude u organizaciji te organizacijsku kulturu. Nakon toga potrebno je odrediti Zeljeno stanje
organizacije, to jest definirati kakva bi organizacija trebala biti, a kako bi se doslo do Zeljenog

stanja, potrebno je napraviti promjene, za koje je potrebna dobra analiza i dobar plan.

3.1. ldentifikacija postoje¢eg stanja organizacije

Proces identifikacije postojeéeg stanja organizacije zapoc€inje postupkom temeljne
strateSke analize poput SWOT (snage, slabosti, prilike i prijetnje) analize ili slicne varijante.
StrateSke smjernice opcenito odreduju domenu organizacije te izvrSenje njenog glavnog
strateSkog plana. Odluke karakteristiCne za organizacijski dizajn odnose se na oblik
organizacijske strukture, kulturu organizacije i njezine procese, ljudske resurse,
informacijsko-komunikacijsku tehnologiju, proizvodnu tehnologiju te na medu-organizacijske
veze. Dizajn je, kako vecCina teoretiCara smatra, krovni pokrov organizacije koji ukljuCuje

usmjerenost strukture organizacije i organizacijskih procesa.



Lideri u organizacijama ostvaruju veliki utjecaj na organizacijsku kulturu i na
performanse organizacije, poput kontrole politike vezane uz strategiju, procese, strukturu i
ljudske potencijale, koje su bitne kako unutarnjim tako i vanjskim interesnim grupama
(Fabac, 2017, str. 15-16).

3.1.1. Strategija poslovanja organizacije

Sikavica (2011) navodi da neki autori strategiju smatraju najvaznijim ¢imbenikom za
oblikovanje organizacije, jer ona odgovara na pitanje kako posti¢i postavljene ciljeve. Kada
organizacija primjenjuje izabranu strategiju, ona se oblikuje u skladu s njom te se tako i
ostvaruju postavljeni ciljevi.

Strategija je plan ili smjernica koja oznacava put organizacije u buducnosti. Ona je
klju¢an vodi¢ za menadzere pri donoSenju odluka, posebno onih najvaznijih. Strategiju
mozemo definirati kao skup planova i politika pomocéu kojih organizacija Zeli povecati
prednost pred svojom konkurencijom.

Kotler (kao 3&to navodi Fabac, 2017) strategiju organizacije povezuje s
organizacijskom pozicijom, dok pozicioniranje ozna€ava kreiranje odredene ponude i imagea
poduzeca, preko kojeg ciljano trziste shvaca znacenje i razlikuje poduzece od njegove
konkurencije.

Takoder, strategija moZze biti i perspektiva, odnosno nacin na koji organizacija obavlja
svoje poslove. Pri tome, strategija kao pozicija usmjerena je prema van, dok je strategija kao
perspektiva usmjerena na unutradnjost organizacije.

S aspekta upravljanja i vodenja postoji glavna podjela strategije: (Fabac, 2017, str.
17):

¢ Globalna strategija (dugoro¢na)
e Poslovne strategije (srednjoro¢ne)

¢ Funkcijske strategije (kratkoro¢ne)

Porter (2008) navodi tri generiCke konkurentske strategije za postizanje
iznadprosje€nog poslovanja u industriji. To su tro§kovno vodstvo, diferencijacija i fokusiranje.
Strategija fokusiranja dijeli se na fokusiranje na troskove i fokusiranje na diferencijaciju.
Svaka od strategija ukljuCuje drugadiji put do ostvarenja konkurentske prednosti.
Ostvarivanje konkurentske prednosti zahtjeva donoSenje odluke o vrsti konkurentske
prednosti koju poduzece Zzeli postiCi. Pruzanje svih proizvoda ili usluga svim skupinama
ljudima Cesto znacCi da poduzecCe uopce nema konkurentsku prednost, jer je tada strategija

poduzec¢a oznacena kao prosjecna, dok je poslovanje ispodprosjecno.



Najjasnija generiCka strategija je troSkovno vodstvo u kojem poduzeée zeli biti
proizvodaé s najnizim trodkovima u svojoj industriji. Poduzece koje primjenjuje ovu strategiju
ima Sirok raspon djelovanja, usluzuje mnoge segmente industrije, a moZe poslovati i u
srodnim industrijama. Proizvodaé s najniZzim troSkovima obiéno prodaje osnovni proizvod te
stavlja naglasak na apsolutnu troskovnu prednost nad ostalim izvorima ili na razmjer ubiranja
prinosa.

U strategiji diferencijacije poduzece se pokuSava razlikovati od ostalih proizvodaca u
svojoj industriji. Ono odabire jedno ili viSe svojstava koja su bitna vecini kupaca i po kojoj ce
se istaknuti od ostalih. Na kraju je poduzeée nagradeno cijenom uz dodatnu dobit.
Diferencijacija se razlikuje za svaku industriju, tako se ona moze temeljiti na proizvodu,
marketingu, oblicima dostave ili na ostalim ¢imbenicima. Primjer je kozmeti¢ka industrija u
kojoj se diferencijacija temelji na imidzu proizvoda i pozicioniranju pultova u ducéanu.
PoduzecCe ¢e poslovati iznadprosje¢no kada cijena poduzec¢a uz dodatnu dobit premasi
dodatne troskove koji nastaju kao posljedica njene jedinstvenosti, odnosno diferencijacije.
Logika zahtijeva da poduzece odabere svojstvo kojim ¢e se razlikovati od svojih
konkurenata, tako ono mora zaista biti jedinstveno u ne¢emu.

Strategija fokusiranja razlikuje se od ostalih po tome $to se temelji na izboru uskog
raspona konkurentnosti unutar odredene industrije. Poduzece odabire segment ili grupu
segmenata u industriji te oblikuje strategiju kako bi usluzivala odabrane segmente. Kod
fokusiranja na trod8kove poduzece Zeli ostvariti tro8kovnu prednost, dok kod diferencijacije
ona teZi jedinstvenosti u cilinom segmentu. Obje varijante strategije fokusiranja temelje se na
razlikama u segmentima na koje se poduzeée fokusira, segmenti ili imaju kupce sa
specificnim potrebama ili se njihov sustav proizvodnje i dostave razlikuje od ostalih u
industriji. Razlike u segmentima ukazuju na problem loSe usluZenosti od strane konkurenata,
koji su orijentirani na Siroki krug, odnosno koji u isto vrijeme usluzuju vecéi broj segmenata.
Poduzece koje provodi strategiju fokusiranja moze posti¢i konkurentsku prednost tako sto se
posveti odredenom segmentu. Bit je fokusiranja iskoristavanje malih razlika u odnosu na
industriju, ali usko fokusiranje unutar sebe i na sebe nije dovoljno poduzeéu da postigne
iznadprosje¢no poslovanje.

Strategija je jedan od kljuénih elemenata organizacije kako bi ona mogla ostvariti
interakciju s konkurencijom te svoje organizacijske ciljeve. Strategija utjeCe na organizacijski
dizajn koji mora poduprijeti odabrani pristup ostvarenja uspjeSnosti. Kod formuliranja procesa
stvaranja strategije potrebno je primijeniti skup koncepata SWOT. Primjenom ovog modela
vazno je uskladiti vanjske Cimbenike s unutarnjim Cimbenicima. Tako se unutarnje snage i
slabosti razmatraju spram vanjskih prilika i prijetnji.

Svoju prednost pred konkurencijom, poduzeée moze ostvariti djelovanjem unutrasnjih

¢imbenika, poput organizacijskih resursa i sposobnosti. Organizacije medusobno konkuriraju
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preko svojih sposobnosti i kompetencija, tako one angaziraju i zapoSljavaju vrijedne
organizacije resurse u izvodenju organizacijskihn procesa. Jedan od krajnjih ciljeva
organizacijskog dizajna je kreiranje jedinstvene kombinacije vjeStina, procesa i
organizacijskih sposobnosti, koje ¢e konkurencija teSko oponasati, stoga je to i jedan od
glavnih ciljeva svake organizacije koja Zeli ostvariti 5to ve¢u konkurentsku prednost.

Vaznije sposobnosti poduzeca su istraZivanje i razvoj, dobra usluga, visokokvalitetna
proizvodnja, dizajna proizvoda, brand management i distribucija. Dok se potrebni resursi
mogu nabaviti na trziStu, sposobnosti i kompetencije moraju se stalno razvijati.
Organizacijske kompetencije mogu se podijeliti u dvije grupe: tajne (tacitne, preSutne) i
eksplicitne. Tajne kompetencije su znanja, spoznaje, kvalitete ve¢ utjelovijene u ljudima i
razvijene temeljem rada i u€enja, dok su eksplicitne one koje se odnose na organizacijska
pravila i procedure te na razna znanja dostupna najée$c¢e u pisanom obliku (Fabac, 2017,
str. 18-19).

Strategija je zapravo nacdin ostvarivanja ciljeva organizacije, a putem ostvarivanja
cilieva, poduzece dolazi do ostvarenja svoje planirane vizije. Poduzec¢a imaju viSe opcija koju
strategiju odabrati, a svako poduzece to ¢e uciniti prema svojoj djelatnosti i prema svojim
cilievima. Strategije su fleksibilne te se za iste cilieve mogu primjenjivati razliite strategije,
sve u svrhu ostvarivanja ciljeva. U nestabilnim i nepredvidivim uvjetima, poduzecée treba

mijenjati strategiju s obzirom na novonastalu situaciju.

3.1.2. Struktura organizacije

Organizacijska struktura oznacava polozaj formalne moc¢i organizacije, ona je sustav
odnosa medu ljudima, uspostavljen u svrhu izvrSavanja organizacijskih zadataka.
Organizacijska struktura svake organizacije je jedinstvena, odnosno ona odgovara
potrebama svake organizacije.

Cimbenici koji najvie utjedu na strukturu organizacije te ono od &ega se u svakoj
organizaciji kre¢e su vizija, misija i ciljevi. Navedena tri ¢imbenika su povezana i uvijek se
analiziraju zajedno jer teZe zapravo istome, a to je odredivanje ciljieva odnosno poboljSanja
kojemu poduzece treba teziti.

Sikavica (2011.) navodi da je razlika izmedu €imbenika samo u hijerarhiji ciljeva i u
vremenskom horizontu na koji se odnose. Vizija se definira kao dugoro¢an cilj kojemu
organizacija tezi, dok je misija zapravo svrha postojanja organizacije.

Hijerarhijski odnos ovih ¢imbenika znacli da je postojanje misije klju¢ za odredivanje
vizije. Mozemo reci da vizija egzistira izmedu onoga sto trenutno jest i onoga sto bi moglo
biti, ali je ona viSe destinacija nego put. Tek dok je definirana misija, odnosno dok se
odgovori na pitanje zasto poduzecée postoji ili koja je njegova svrha, odreduje se vizija koja

proizlazi iz misije i odgovara se na pitanje 3to poduzece zeli postati. |z vizije proizlaze ciljevi,
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odnosno konkretni planovi koje poduzeée Zzeli ostvariti kako bi se ostvarila sama vizija
poduzeca. Svaki od ¢imbenika vaZan je na svoj nacin za poduzece te svaki od njih utje€e na
ostala dva.
Organizacijska struktura oznacava tri kljuéne komponente (Fabac, 2017, str. 19):
e Organizacijska struktura odreduje formalne odnose u organizaciji, ukljuCujuci
broj razina hijerarhije, te raspon kontrole menadZera i nadglednika;
e Organizacijska struktura identificira grupiranje pojedinaca u organizacijske
odjele i spajanje odjela u ukupnu organizaciju;
e Organizacijska struktura osigurava efektivnu komunikaciju, koordinaciju i

integraciju napora u svim odjelima u svrhu ostvarenja organizacijskih ciljeva.

U svrhu projektiranja jedinica organizacije naj¢e$ée u velikim organizacijama, gdje
postoji veci broj vertikalnih razina, jedinice se projektiraju tako da ih se najprije rasclani a
zatim grupira.

Rasclaniti se moze bilo koji zadatak, kao i podzadatak. Kao glavni zadatak nekog
poduzeca moze biti prodaja odredenih proizvoda, koju analiticki promatrajuéi mozemo
podijeliti  na nekoliko podzadataka, poput reklamiranja, zaprimanja narudzbe,
knjigovodstvenog procesa, pakiranja, distribucije i sl. Svaku jedinicu moguce je ras¢laniti po
kriteriju vrste, ali i po kriteriju predmeta. Obrnuto od ras¢lanjivanja je grupiranje zadataka,
koje ne mora biti simetricno ras€lanjivanju. Grupiranjem zadataka formiraju se Cetiri tipa
organizacijskih jedinica ili radnih mjesta: radna mjesta, organizacijski odjeli, organizacijske
sluzbe i organizacijske jedinice. Prilikom projektiranja radnih mjesta uskladuju se osobni i
materijalni Cinitelji proizvodnje kako bi radno mjesto sadrzavalo cjelokupne odnose sustava
(Bebek, 2006, str. 97-102).

3.1.3. Organizacijski procesi

Tehnologija je vazan ¢imbenik koji utje€e na oblikovanje organizacije. Ona utjeCe na
promjene u organizaciji, ali i izaziva promjene u cijelom drustvu. Tehnologija je proces
transformacije inputa u outpute, no ona je takoder i znanje, oprema, tehnike i aktivnosti
kojima se koriste organizacije u transformiranju ideja u gotove proizvode i usluge. Uz pomoé
tehnologije transformiraju se inputi u outpute, tako ona prozima sve dijelove poslovnog
procesa (Sikavica, 2011, str. 234).

Vazno je spomenuti informacijsku tehnologiju u €ije vrijeme Zivimo. Informacijska
tehnologija postala je vazna u danasnjem poslovnom svijetu i veliki dio poslova obavlja se
preko nje. U kratkom trenutku mozZe se podijeliti velika koli¢ina informacija, $to je drasti¢no

smanijilo nepotrebne troskove. Svijet je postao ,globalno selo“ u kojem se dogovaraju poslovi
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na velikim udaljenostima, time se je povecala konkurencija, ali se je povecéala efikasnost i
kvaliteta proizvoda.

Davenport (kao $to navodi Fabac, 2017) poslovne procese definira kao skup logicki
povezanih zadataka €ije izvr8enje vodi ostvarenju Zeljenog poslovnog ishoda, dok je proces
dobro odredena organizacija ljudi, opreme, procedura, materijala i energije u svrhu
proizvodnje krajnjeg rezultata.

Procesi imaju dvije vazne karakteristike (Fabac, 2017):

e Imaju kupce kojima su namijenjeni rezultati njihove proizvodnje, koji mogu biti
unutarnji i vanjski;

o Kako su organizacijski procesi ¢esto neovisni od formalne organizacijske strukture,
oni prelaze granice organizacije kako bi se ostvarili preko ili izmedu organizacijskih
cjelina.

Primjer poslovnih procesa jesu razvoj novog proizvoda, narudivanje robe, obrada i
plaéanje police osiguranja, pisanje prijedloga za projektni ugovor i dr. Vecina procesa,
prilikom izvodenja, ukljuCuje ve¢ broj organizacija i funkcija. Procesi se mogu klasificirati kao
vertikalni i lateralni. Vertikalni procesi usmjeravaju se na alokaciju oskudnih resursa, dok se
lateralni ili horizontalni odvijaju na istoj organizacijskoj razini (Fabac, 2017, str. 23).

Kako bi organizacije stvorile superiornu vrijednost za kupce, one moraju izvrsno upravljati
vlastitim klju¢em, tj. jezgrenim procesima, tako se promijenio i pojam organizacijskog
natjecanja, koji se u proSlosti svodio na temu proizvodnih inovacija, danas viSe nagladava
procesne inovacije.

Prilikom redizajna ili poboljSanja poslovnih procesa, organizacija si zadaje cilieve poput
smanjenja troskova, povecanja kvalitete outputa, skracéivanje potrebnog vremena, a sve se

viSe javlja i vaznost uloga informacijskih tehnologija.

3.1.4. Ljudi u organizaciji

Ljudi su temelj svakog poduzeéa i bez njih ona ne bi mogla uspjedno ili uopce
poslovati. Sve se vise istiCe vaznost pribavljanja najkvalitetnijin kadrova, koji ¢e kroz svoja
znanja i iskustvo pomoci u razvoju poduzecéa kao i sebe samih. UspjeSnost organizacije ovisi
o kvaliteti njenih zaposlenika.

Sikavica (2011) isti¢e kako su ljudi jedini zivi element organizacije te stoga i najvazniji
Cimbenik iste. Pod ljudskim potencijalima misli se na sve zaposlene u organizaciji koje treba
voditi, usmjeravati i motivirati prema ostvarenju zajednickih ciljeva. Ljudi utjeCu i na
oblikovanje organizacijske strukture, jer o njima ovisi provodenje ili neprovodenje prihvacene

organizacije. To ne ovisi o volji i Zelji ljudi, ve¢ o njihovim znanjima i sposobnostima. Ljudi
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utjeCu na organizaciju na viSe nacina, preko stavova i potreba, nacinom organizacije radnih
mjesta, oblikovanjem neformalne organizacije i dr.

Organizacija je cjelina koja je podijeljena na radna mjesta, koja zahtijevaju razliCite
ljudske profile i stupnjeve obrazovanja. Pod pretpostavkom da postoje dvije iste organizacije
koje zaposljavaju ljude s istom razinom obrazovanja, te organizacije nece biti iste, jer je rijec
o razli¢itim ljudima, a svaki Covjek je jedinstven i neponovljiv.

Obradovi¢, Samardzija i Jandri¢ (2015) uz ostale izvore konkurentske prednosti, kao
jedan od temeljnih istiCu pravilnu selekciju i motivaciju zaposlenika, ¢ime u organizaciji
postoje stru€ni, motivirani i produktivni ljudi, a svaki od njih je na pravom mjestu u pravo
vrijeme.

Vezano na ljude u organizaciji, pojavljuje se pojam menadzmenta ljudskih potencijala.
Za razumijevanje pojma menadzmenta ljudskih potencijala, potrebno je razlikovati dva
razliCita pojma, ljudske resurse i ljudske potencijale. Ljudske resurse definiraju autori kao
intelektualnu i fizicku snagu, vjestine i kompetencije koje posjeduju zaposlenici, a koje
organizacija koristi u svrhu ostvarenja njezinih ciljeva. Ljudski potencijali oznaCavaju
potencijal koji zaposlenici imaju, a organizacija ga mora prepoznati i pomoc¢i zaposlenicima

kako bi ih razvili u svrhu povecanja konkurentske prednosti (Obradovi¢ i sur., 2015, str 15).

Menadzment ljudskih potencijala definira se kroz neke temeljne funkcije, odnosno
zadatke. Temeljne funkcije menadZzmenta ljudskih potencijala prema (Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber, Pologki Voki¢ 2008, str. 595) jesu:

e planiranje zaposlenika,

e analiziranje poslova i radnih mjesta,

e pribavljanje zaposlenika i uvodenje u posao,
e motiviranje,

e obrazovanje i razvoj zaposlenika,

e radni odnosi,

e stvaranje adekvatne organizacijske klime,

e pracenje uspjednosti.

Medu najvaznijim odlukama prilikom planiranja u poduzecu je napraviti plan potrebnih
kadrova, koji su potrebni poduze¢u za normalno funkcioniranje i izvrSavanje odredenih
zadataka. Analizu poslova i radnih mjesta menadzment ljudskih potencijala treba provesti
kako bi lakSe odabrao kandidate koji najbolje odgovaraju za razliCite poslove na razli€itim
radnim mjestima. Pribavljanjem zaposlenika i uvodenjem u posao pomaze se novim

zaposlenicima kako bi se §to lakSe i brze uhodali u novi posao. Poseban naglasak stavlja se
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na motivaciju, koja je u danasnje vrijeme posebno vazna kako bi zaposlenici $to ucinkovitije
obavljali poslove u svoju korist, kao i u korist cijeloga poduzec¢a. Tu se nadovezuje stalno
obrazovanje i razvoj zaposlenih te pruZanje moguc¢nosti za napredovanje. Radni odnosi, kao
i organizacijska klima uvjetuju zadovoljstvo zaposlenih, kako komunikacija izmedu
zaposlenima na istoj organizacijskoj razini, tako i izmedu razli¢itih razina, npr. izmedu
menadzera i zaposlenika u proizvodnji. Zaposlenici cijene otvorenu komunikaciju i kada
menadzeri zele pomoci prilikom nekih poteSkoCa. Menadzment ljudskih potencijala prati

uspjednost zaposlenih te ih prema tome nagraduje ili provodi odredene disciplinske mjere.

Vaznost menadZzmenta ljudskih potencijala vidi se u moguénosti zapoS$ljavanja,
priviaCnosti organizacije na trziStu, sustava nagradivanja i napredovanja, vertikalne i
horizontalne komunikacije u organizaciji, koji utjeCu na klju¢ne faktore za produktivni rad
zaposlenika. MenadzZzment ljudskih potencijala bavi se i moralnim i etiCkim pitanjima s kojima
se zaposlenici mogu susresti, on zaposlenicima pruza podrsku kroz cijeli radni vijek u
organizaciji te osigurava zdravu komunikaciju izmedu organizacije i zaposlenika (Sikavica,
Bahtijarevic’:—éiber, Poloski Voki¢ 2008, str. 595).

Svako poduzece trebalo bi osigurati najkvalitetnije ljudske potencijale, koji najbolje
odgovaraju potrebama poduzec¢a. Svaki Covjek posjeduje razliita znanja i vjeStine za
obavljanje istih ili razliCitih poslova, stoga za svakog postoji odredeno radno mjesto na
odredenoj poziciji. Ljudi su najvazniji €&imbenik svake organizacije i zato bi se organizacije
trebale orijentirati na zadovoljstvo zaposlenih, $to se ne postize samo plaéom, odnosno
nov€anom nagradom, ve¢ razli¢itim nenov¢anim Cimbenicima, poput motivacije, postovanja,

dobrom organizacijskom klimom i sl.

3.1.5. Organizacijska kultura

Razliciti autori, razli¢ito definiraju pojam organizacijske kulture, stoga je potrebno navesti

barem neke definicije:

e Harris, Moran (kao $to citira Zugaj, 2014): ,Organizacijska kultura obuhvaéa sustav
ideja i koncepata, obiCaja, tradicija, procedura i navika za djelovanje u posebnoj
makrokulturi.”

e Scholz (citira Zugaj, 2014): ,Organizacijska kultura je implicitna, nevidljiva, intriziéna i
informalna svijest organizacije koja usmjerava pona$anje pojedinca i koja se oblikuje
iz njihovog ponasanja.”

e Cingula (citira Zugaj, 2014): ,Organizacijska se kultura izraZava kroz pona$anje

zaposlenih, te kroz povijest i tradiciju poduzeca, dugogodiSnju vrijednost marki,
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korporacijski identitet, miks racionalnih i intuitivnih tehnika vodenja poduzeca,

dugorocan odnos prema potro$acima, kvaliteti, te servisu i odrzavanju proizvoda.”

Definicije ukazuju na sintezu vjerovanja, stila pona$anja i djelovanja. Organizacijska
kultura usmjerava ponaSanje pojedinaca i ¢lanova organizacije, odnosno zaposlenika. Oni
prihvacaju zadane norme ponaSanja te poStujuci obi¢aje i tradiciju doprinose stvaranju
organizacijske klime, tako oni ostvaruju misiju, viziju te strategijske ciljeve poduzeca.

Kultura poduzeca vazna je za pojedinca, kao i za poslovnu strategiju. Kada pojedinac
prihvati kulturu, on se njoj prilagodava te tada postize uspjeh u organizaciji, a moze i
doprinijeti promjenama. Ako se pojedinac ne uspije prilagoditi kulturi, on mora organizaciju

napustiti. Kultura je vazna za poslovnu strategiju, jer utjeCe na odabir i na ostvarenje iste.

Zugaj (2004) organizacijsku kulturu dijeli na tri vazna elementa: Organizacijske
vrijednosti, organizacijsku klimu i menadzerski stil.

Organizacijske vrijednosti predstavljanju sve ono dobro za organizaciju $to bi se trebalo
dogoditi. To uklju€uje medusobno povjerenje i postovanje izmedu ¢lanova organizacije, kao i
zadovoljstvo suradnika i poslovnih partnera te financijsku stabilnost organizacije. Vrijednosti
organizacije zapravo su strategijski ciljevi poduzeca.

Organizacijska klima predstavlja videnje i razumijevanje poduzec¢a kao cjeline. To je
radna atmosfera izrazena iskustvom i shvacanjima ljudi. Njezina je uloga zadovoljstvo
pojedinca, to ¢e utjecati na njegov rad a tada i na organizaciju kao cjelinu. Klima utje¢e na
motivaciju, inovacije, kreativnost i predanost pojedinca.

MenadZerski stil je naCin ponaSanja menadzZera. Postoji mnogo menadzerskih stilova, a
kre€u se u rasponu od autokratskog do demokratskog. Kod autokratskog stila menadzeri ne
komuniciraju s podredenima, odnosno komunikacija je samo prema dolje te menadzer
vecéinu odluka donosi bez prethodnih konzultacija s zaposlenicima. Autokratski stil obiljezava
vodu kojemu je vazniji profit od ljudi. Kod demokratskog stila menadzeri imaju prijateljski
odnos s radnicima. Komunikacija je prisutna u svim smjerovima, a prije donoSenja odluke,
menadzer se konzultira sa zaposlenima. Kod takvih organizacija prisutna je veéa briga za
ljude (Zugaj, 2004, str. 10).

Organizacijska kultura mozZe se podijeliti i na sliedeée elemente: Bahtijarevi¢-Siber (kao
Sto citira Zugaj, 2004):
e vrijednosti,
e norme,
e stavovi i uvjerenja,
o 0obicaji i rituali,
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o jezik i komunikacije,
e simboli.

Vrijednosti su znafajne za opstanak i razvoj organizacije, a zapravo predstavljaju
operacionalizaciju strategije organizacije. Norme, bilo pisane ili nepisane predstavljaju
postupak na koji se nesto postize, one ukazuju na prihvatljivo i neprihvatljivo ponasanje u
organizaciji. Stavovi i uvjerenja obuhvacaju ideale i naCela ponaSanja. ObiCaji i ritualni su
ustaljeni oblici ponaSanja, s kojima se stimulira i pojaava povezanost djelatnika i
organizacije. Jezik obiljezava socijalni status zaposlenika, on je odraz svega §to se dogada u
organizaciji, komunikacijom osoba izrazava svoju razinu kulture, dok su Simboli vanjski

vizualni znakovi organizacije.

3.2. ldentifikacija zeljenog stanja

Zeljeno stanje oznadava krajnje stanje koje se Zeli ostvariti nakon promjene procesa,
zapravo se opisuje konaCan oblik, odnosno Zeljena organizacija. Ako je rijeC o novom
subjektu, za usporedbu sluzi vec postojeca sli€na organizacija. Kada se ponovno uspostavlja
postojece stanje ili se preustrojava postojeéa organizacija, tada je stanje zadano tekuéim
vremenom, odnosima i sl.

Shema zeljenog stanja ukljuéuje Cetiri potprocesa (Bebek, 2006, str. 5):

e identifikacija Zeljenih klijenata,

¢ identifikacija Zeljenog proizvoda ili usluge,
o identifikacija Zeljene organizacije,

o identifikacija Zeljenih suradnika.

Svaki od navedenih procesa biti ¢e opisan u nastavku.

3.2.1. Identifikacija zeljenih klijenata

Bebek (2006) navodi da je projektiranje procesa induktivha djelatnost te se krece
logi¢kim slijedom izvana prema unutra, od pojedinaénog k neemu opéenitom. Identifikacija
klijenata tako odreduje proces, proizvod i suradnike, kao i obrnuto, ali organizacija moze
izabrati i drugaciji pristup, tako projektiranje procesa moze zapoceti i identifikacijom nekog
drugog elementa.

U 21. stolje¢u dominantan je pristup koji zapocinje od klijenta. Organizacija najprije
odreduje tko je njezin Zeljeni klijent te koje su njegove potrebe, a nakon toga se definira
organizacija, Sto ona proizvodi i kojim redoslijiedom. Navedeni pristup Cini proces u kojem

poduzece proizvodi proizvod u odnosu prema klijentu. Klijent ne mora nuzno biti osoba, bilo
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fizicka, bilo pravna. Klijent je segment ili model koji objedinjuje odredene potrebe koje je
poduzece u moguénosti zadovoljiti na adekvatan nacin.
Identifikacija klijenta uklju€uje sljedeée podkorake (Bebek, 2006, str 5):
e suZivljavanje,
e modeliranje,
e optimiranje,

o definiciju.
3.2.1.1. Procesno suzivljavanje

Da bi poduzece uspje$no slijedilo procese i tokove svojega klijent, potrebno je
uspostaviti njegov zivotni i radni profil. U 19. i 20. stoljecu bilo je dovoljno znati §to klijent zeli
te je koncentracija poduzeéa bila usmjerena na odredeni proizvod ili uslugu. Danas Klijenta
viSe ne zanima konkretan proizvod ili usluga koliko ima konkretnu potrebu koju Zeli
zadovoljiti. Na primjer, u proizvodnji sapuna, poduzece je moglo proizvoditi sapune, rucnike
ili nuditi uslugu kupanja te brisanja ruénikom. U suvremenom smislu, najprije se prepoznaje
potreba za kupanjem, a nakon toga potreba za suSenjem okupanog tijela.

Da bi poduzeée moglo efikasno projektirati odredeni proces proizvodnje, ono mora
biti upu¢eno u prirode potreba klijenata odnosno na suZivljavanje. Suzivljavanje se obavlja
interno i eksterno. Kod internog suZivljavanja organizacija poziva klijenta da gostuje u
organizaciji te da se ukljuci u projekti tim kako bi joj omogucio pravilo projektiranje. Da bi
klijent pristao na sudjelovanje, potrebno mu je u buduénosti omoguciti zadovoljenje neke
potrebe. Poduzece se tako ,zaduzuje“ vec i prije same proizvodnje. Prodaja i proizvodnja
tako se logi¢ki dogadaju istodobno, iako se kronoloski one razlikuju.

Eksterno suZivljavanje znaCi da jedan ili viSe Clanova organizacije odlaze u
organizaciju klijenta te sudjelovanjem u radu identificiraju redoslijed i potrebu klijentovih

potreba.

3.2.1.2. Modeliranje klijenta

Modeliranje klijenta oznaCava opis klijenta odredenim potrebama i odnosima. Na
primjer, ako je planirani klijent neko izdavacko poduzece koje ima potrebu za razliCitim
vrstama papira, tada je moguce definirati klijenta s obzirom na njegove potrebe u
dinamic¢kom smislu.

Potrebno je identificirati razliCite klijente, zatim odrediti jednog klijenta te ga modelirati
s obzirom na nase poduzeée, a nakon toga potrebno je reducirati njegove potrebe te odrediti

redoslijed tih potreba.
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3.2.1.3. Optimiranje

Optimiranje klijenta je trazenje optimalnog broja klijenata s optimalnim brojem
potreba, koje poduzeée moze zadovoljiti. Suvremene organizacije nisu specijalizirane za
jednu vrstu potrebe, ve¢ je prisutna viSestruka specijalizacija. Suvremeni proizvodaé tako
traZi sinergiju vecCeg broja istodobnih djelatnosti. Da bi poduzece projektiralo vlastiti
proizvodni proces, potrebna je identifikacija klijenata koji imaju sliCne potrebe te tada svesti
te potrebe na broj elemenata i faza koji se mogu prikazati kao shema te koje je moguce
pratiti.

3.2.1.4. Definicija

Definicija klijenta oznaCava segment koji ukljuuje sve entitete koji odreduju naseg
klijenta. Da bi se svi klijenti organizacije uklopili u jedan segment, oni moraju biti dovoljno
sliéni. Buduc¢i da poduzece projektira jedinstvene procese s odredenim pocetkom i krajem,
ono bi se trebalo koncentrirati na jedinstvenog klijenta, na jedan segment, na primjer na

jednu industriju.

3.2.2. Identifikacija zeljenog proizvoda ili usluge

SliedeCe Sto organizacija mora odrediti je zeljeni proizvod ili usluga koji se
reinzenjeringom proizvodnih procesa Zeli proizvesti. Potrebno je definirati output koji ¢e biti
cilj cijelog procesa promjena, na koji se poduzece moze orijentirati te prilagoditi nadolazece
promijene.

Kao $to navodi Bebek (2006) u procesu odredivanja zeljenog proizvoda ili usluge
potrebno je zadovoljiti sljedece kriterije:

e vrstu,

e slozenost,
¢ lokaciju,

¢ redoslijed.

Potrebno je odrediti vrstu potreba koja se kod klijenata Zeli zadovoljiti. Kod klasi¢nog
projektiranja bilo je lako usko odrediti proizvod, npr. tvrtka Gillete mogla je definirati da
proizvode britvice. U suvremenom svijetu, proizvod se odreduje prema namjeni kojom ce
sluziti svojem korisniku. Tako Gillete mozZe odrediti potrebu za odstranjivanjem dlacica te s
obzirom na tu potrebu oni mogu definirati Celi€ne britvice, elektri¢ni odstranjiva¢ dlacica ili
kemijske odstranjivaCe, a mogu proizvoditi i ljepljive trake koje Ce takoder zadovoljiti

definiranu potrebu.
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Slozenost proizvoda definira kvalitetu i kompleksnost nacina na koji se zadovoljava
odredena potreba. U okviru jedne kategorije proizvoda, pojavljuju se razliCiti oblici
zadovoljenja potreba, koji se mogu razlikovati i po razli€itoj kvaliteti.

Kod definiranja Zeljenog proizvoda ili usluge bitno je odredenje lokacije na kojoj se
usluga obavlja, proizvod proizvodi ili isporucuje. Informatizacija i automatizacija suvremenog
poslovanja bitho mijenjaju pristup lokacije proizvodnje, tako se informati¢ke usluge danas
mogu obavljati i proizvoditi na razli€itim lokacijama. lako zbog tehnoloSkog napretka, proces
postaje sve vazniji, lokacija ostaje neodvojiv dio procesa.

Srz projektiranja procesa Cini redoslijed zadovoljavanja potreba klijenta, $to se odnosi

na izmjenu djelatnosti u vremenu.

3.2.3. Identifikacija zeljene organizacije

Identifikacijom Zeljene organizacije odreduje se slika organizacije u buducnosti. Slika
ne postoji prije zavrdetka projektiranja, ali mora postojati neki uvid ili model prema kojemu je
poduzece usmjereno.

Zeljeni smjer ukljuduje sljedeée odrednice (Bebek, 2006, str. 12):

¢ Kklasi¢na organizacija,
e projektna organizacija,
¢ online organizacija,

e sloZena organizacija.

Klasi¢na organizacija podrazumijeva definirani broj jedinica i radnih mjesta s
dugoro¢nim trajanjem. Na principu klasi¢nhe organizacije posluje joS uvijek najveci broj
organizacija u Europi i svijetu. NajCeSCe se kod projektiranja organizacije misli na
projektiranje klasi¢ne organizacije.

Projektna organizacija odredena je zadanim rokom, ciljem ili ograni€enim sredstvima.
Projektna organizacija zapravo je procesno projektna organizacija.

Kada online djelovanje proizvede osmiSljene, korisne i Zeljene rezultate, tada se
moze govoriti 0 organizaciji. Sama Cinjenica postojanja online djelovanja ne €ini organizaciju.

SloZena organizacija je kompleksno usmjeravanje, odnosno suvremeno projektiranje.
Kod projektiranja Zeljene organizacije, odredujemo je li ona projektna i klasi¢na, $to ukljucuje

i online aspekte.
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3.2.4. Identifikacija zeljenih suradnika i sredstava

Kako bi se postiglo zeljeno stanje, na temelju zadanih kriterija i podkriterija, potrebno je
izabrati ljude s kojima poduzece zeli u buducnosti suradivati.

Bebek (2006) navodi kako kod identifikacije zeljenih suradnika i sredstava treba odrediti:

e broj suradnika,

e prirodu suradnika,

e broj sredstava,

e prirodu sredstava.

Na pocetku je potrebno odrediti broj ljudi, konkretan broj zaposlenih. Kod prirode
suradnika odreduje se njihov spol, starost, nacionalna struktura, njihove sposobnosti i
kvalifikacije. Broj sredstava ovisiti ¢e o veliCini poduze¢a te sukladno tome i veli€ini
proizvodne u poduzeéu. Vazno je odrediti pravilan broj i koli€inu potrebnih sredstva na
temelju pravilne procjene razine iskoristavanja.

Nadalje potrebno je odrediti prirodu sredstava koja ¢e se Koristiti za ostvarenje
reprodukcije, kojim se primjenjuju metode kreativnosti, kako bi se organizam organizacije

obnavljao i odrzao u vremenu.

3.3. Organizacijske promjene

Sadasnje stanje organizacije ima odredene slabosti zbog koji dolazi do odluke za
promjenama. Promjene su u danasnje doba nesto normalno, nesto s ¢ime organizacije zive.
Vazno je da ih organizacije znaju prepoznati i prilagoditi se njima ili ih prilagoditi sebi.
Organizacije se mijenjaju kako bi odgovorile na zahtjeve kupaca, tehnoloSke promjene i
mjere viade.

Organizacije promjene definira Sikavica (2011, str. 670) kao proces mijenjanja odnosno
prilagodavanja postojece organizacije.

Organizacijske promjene oznacavaju ostvarenje samih promjena, odnosno nacin
provedbe tih promjena. Da bi se u organizaciji uspjesno provele aktivnosti dizajna i redizajna,
vazno je razumijeti koncept organizacijskih promjena. Tipovi organizacijskih promjena jesu:

razvojne, tranzicijske i transakcijske promjene (Fabac, 2017, str. 41).

3.3.1. Tipologija organizacijskih promjena

Svaka od navedenih kategorija promjena ima odredena obiljezja. Razvojne promjene
oznacavaju poboljSanje postojeeg stanja organizacije, dok novo stanje nastaje u odredenim
dijelovima organizacije, glede poboljSanja poslovnih procesa ili razvoja ljudskih vjestina i
kompetencija. Razvojne promjene mogu nastati planskim, kontroliranim naporima, ali oni
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mogu nastati i spontano. Organizacijski razvoj obilijezen je planskim naporom i ukljuuje
ciljeve rasta i poboljSanja performansi u organizaciji.

Tranzicijske promjene dizajniraju novo, Zeljeno stanje organizacije. Nakon Sto se
formulira Zeljeno stanje potrebno je provesti tranzicijski proces te implementaciju novog
stanja organizacije. Tranzicijske promjene ukljuCuju manja poboljSanja u nekim dijelovima
organizacije.

Radikalne promjene u organizaciji se dogadaju prilikom transformacijskin promjena.
One zahtijevaju bezuvjetno napustanje postojeCeg stanja, ali i principa, pretpostavki,
vrijednosti. Nova organizacija, nakon promjena, znacajno se razlikuje od prijasnje u kljuénim
sastavnicama, poput strategije, strukture, procesa te organizacijske kulture.
Transformacijske promjene javljaju se kao odgovor na potrebe iz okoline i zahvacaju
najvaznije organizacijske dijelove. Prema istrazivanjima prakse organizacijske promjene
zapravo su rezultat neuspjeSnih pokusaja organizacija, a naglasena je i prisutnost otpora
promjenama, ali i problem kod odabira najboljeg modela prema kojem bi se promjene
uspjesno provodile. Naravno, kod pokretanja promjena ukljueni su neizvjesnost i rizik.

Temeljni koncepti tranzicijskih promjena u praksi sadrZze neke od sljedecih
karakteristika (Fabac, 2017, str. 43-44):

o viSestruke tranzicije — razliCite tranzicije u organizacijskom sustavu;

e nepotpune tranzicije — sve tranzicije se ne realiziraju do kraja;

e neizvjesna buduca stanja —nemoguce je precizno predvidjeti buduée stanje nakon
promijena;

e tranzicije u dugom vremenskom periodu — velike organizacije na promjene utrose i od

tri do sedam godina.

3.3.2. lzvori organizacijskih promjena

Kao $to navodi veéi broj teoretiara, organizacije se motiviraju na promjene procesa kroz

postupke identificiranja izvora, odnosno pokretaca organizacijskih promjena.

Zugaj, Sehanovi¢ i Cingula (prema Fabac, 2017) navode najéesée razloge
organizacijskih promjena:

e dinamicénost trzista,

e nove tehnologije,

e drustveno ekonomski trendovi,

e promjena strategije,

e proces organizacijskog rasta,
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e organizacijske krize i problemi.

Neki od Cinitelja su unutarnji te na njih organizacija ima veci utjecaj, odnosno moguénost
mijenjanja, za razliku od onih vanjskih na koje organizacije ne moze utjecati.

Dinamiénost trzZista odnosi se na konkurenciju, odnosno na natjecanje s trenutno
prisutnim poduzeéima, s onima koji tek ulaze na trZidte, ali i s onima koje imaju veliku
dinamiku rasta. Zbog utjecaja globalizacije gospodarstva i irenja informacijskih tehnologija,
poduzeca viSe ne mogu raCunati na odredena geografska podrucja, ve¢ je prosireno
djelovanje konkurencije kao i privlatnost novih proizvoda i usluga. Suvremena okolina
obiljezava se kao eng. VUCA okolina: promjenjiva, nestabilna, slozena i dvojbena. Okolina
se Cesto mijenja s nepoznatim sastavnicama. Tako je teSko shvatiti odnose medu
dogadajima, ali su i rezultati nepredvidivi. Stru¢njaci i menadzeri ¢esto govore o ,turbulentnoj
okolini*.

Danas je posebno brz razvoj novih tehnologija, tu se posebno isti€u informacijsko-
komunikacijske tehnologije (IKT; engl. ICT), stoga nove tehnologije predstavljaju i najveci
izazov za organizacije. Nove tehnologije utjeCu i na komunikaciju u organizaciji, kod nacina
upravljanja, izvjescivanja ili nacina na koji se posao izvodi. ICT omogucuje lakSe povezivanje
s drugim organizacijama, kupcima i dobavljaima, kao i automatizaciju poslovnih procesa i
formiranje virtualnih timova za obavljanje odredenih zadataka. Pred organizacije su
postavljene brojne nove moguénosti, a o njima ovisi hoce li ih one iskoristiti u svrhu
pokretanja promjena. Suvremena poduzeca stalno moraju provjeravati jesi i konkurentna u
stvaranju vrijednosti, s obzirom na trodkove, vrijeme izvodenja procesa te na kvalitetu
outputa.

Drustveno ekonomski trendovi odnose se na stalne promjene koje donose razvoj te
utjeCu kako na drudtvo tako i na poslovne procese u organizaciji. U glavne promjene
posljednjih nekoliko godina spadaju globalizacija, otvaranje i rast novih trzista poput Kine i
Indije, Sirenje Europske Unije, transformacija Sovjetskog Saveza, disperzija visokih
tehnologija te ekoloSke promjene. Sve veca ekoloSka osvijeStenost gradana te ekoloSki
standardi prisiljavaju organizacije na prikladne promjene.

Jedna od unutarnjin Cinitelja promjena u organizacijama je promjena strategije
poslovanja. Razvojne strategije imaju veliki utjecaj na organizaciju, njezine procese i
strukturu. Ekspanzija je razvojna strategija za poduzeca koja zele ojacati sadasnji polozaj u
postojecoj djelatnosti. Poduzeca tada ne mijenja tehnologiju, ali moze promijeniti postrojenje,
distribuciju ili prodajnu mrezu u svrhu Sirenja postojec¢ih proizvoda na nova trziSta. Okomita
integracija oznacCavaju strateSka nastojanja integracije dobavljaca ili ulaska u njihovu
djelatnost, Sto predstavlja uzlaznu integraciju, ili procesi integracije kupaca ili posrednika sto

predstavlja silaznu integraciju.
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Jedan spori nacin rasta organizacije je proces organizacijskog rasta. On oznacava rast
oslanjanjem organizacije na vlastite snage, a obiljeZavaju ga dobre strane poput: razvoja
vlastitih sposobnosti i resursne osnove te potpuna kontrola nad tehnologijom i imovinom. Od
domacih poduzeca, ovu strategiju najbolje primjenjuje Podravka d.d.

Potrebu za promjenom u organizacijama &esto stvaraju krize i problemi. Oni se javljaju
zbog razli€itih razloga, pa i kod nedostatka odgovarajuéih resursa — ljudi, materijala,
sredstava. Kriza se u organizacijama javlja kod postojanja loSe klime, niske motivacije
zaposlenih, kod osjeéaja potrebe za promjenama. U kategoriju kriza i problema spadaju i
sukobi u organizaciji, koji se danas ne smatraju loSom pojavom. Pozitivnim ishodima sukoba
smatraju se motiviranje zaposlenih, kritic¢ka analiza problema, otkrivanje prikrivenih sukoba,
ostvarenje odredenih promjena i sl. Negativni ishodi mogu biti zalaganje za vlastite ciljeve,
umjesto za organizacijske, naru$avanje funkcioniranja poduzec¢a, dominacija emocija
prilikom odlu€ivanja. Pri optimalnoj razini sukoba u organizacijama velika je uspjeSnost
organizacije te se stimulira produktivnost organizacije, dok visoka razina sukoba za sobom

povlaci neuspjeh, nekooperaciju i destrukciju (Fabac, 2017, str. 44-47).

3.3.3. Pokreta€i organizacijskih promjena

Reinzenjering procesa ne mogu provesti poduzeéa, ve¢ ljudi, stoga je vazan odabir i
organizacija ljudi koji ¢e provesti konkretan postupak.

Hammer i Champy (2004) navode sljede¢e uloge koje se javljaju u procesu
reinzenjeringa, bilo zasebno ili u kombinaciji:

e voda,

e vlasnik procesa,

e radna grupa za reinZenjering,

e upravljacki odbor,

e reinzZenjerski car.

Voda je vidi menadzer koji ima dovoljan utjecaj na organizaciju te ¢e on pokrenuti
ljude da prihvate dolazece promjene. On ili ona mora imati jasnu viziju kakvo poduzece Zeli
te se potruditi to usaditi svima u poduzecu. Takoder odreduje zadatke i postavlja nove
standarde kako bi se ostvarila zadana vizija.

Vlasnik procesa obi¢no je odgovoran linijski, njegov je zadatak da provodi
reinzenjering na razini pojedinog procesa. Vlasnik procesa obi¢no je odreden od strane
vode, a glavna zadaca mu je da se pobrine da reinzenjering bude proveden. Vlasnik okuplja
radnu grupu i brine se za sve Sto je potrebno kako bi se proces izvrSio, on nabavlja potrebne

resurse, ali i nadahnjuje i motivira svoju ekipu.
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Radna grupa za reinZenjering su ljudi koji stvaraju konkretne ideje za reinzenjering te
ih nakon toga i provode. Radne grupe se sastoje od 5 do 10 ¢lanova, oni odreduju postojece
procese, ali i nadgledaju preoblikovanje i primjenu reinZenjeringa.

Upraviljacki odbor je neobavezni dio reinZzenjerske strukture u poduzecu. Oni mogu
odlu€ivati o prioritetima izvrSavanja projekata ili raspodjeli sredstava te pomoéi kod
rieSavanja sukoba izmedu vlasnika procesa.

ReinZenjerski car je vodin nacelnik te mu je glavna zadaca podnositi izvjestaj vodi.
On ili ona podrzava svakog vlasnika za reinZenjering pojedinog procesa i koordinira sve

tekuce aktivnosti reinzenjeringa.

3.3.4. Vrste organizacijskih promjena

Organizacijske promjene javljaju se zbog Zelje za poboljSanjem performansi. Neki od
pokreta¢a poboljSanja vezani su za (Fabac, 2017, str 57):

e operativnu efikasnost — promjena u procesima, u radnom tijeku, opremi i
strojevima, automatizacija i sl.;

e organizacijsku efektivnost — promjene u upravijanju, u stilu upravljanja,
informacijski sustavi, nagradivanje;

¢ poslovni portfolio — promjene tehnologije, kvalitete, proizvoda, cijene;

o strateSke teme visoke razine — promjene organizacijske strategije, kulture i
tehnologije.

U proSlosti su ljudi smatrali da oni trebaju upravljati samo tehnologijom, dok ce
organizacijske promjene doci same, tek u kasnijim istrazivanjima dosli su do zaklju¢ka da se
te promjene trebaju odvijati paralelno. Danas su u fokusu interesa organizacijske, strateske i
kulturne promjene, dok ih tehnoloSke promjene podupiru i prate.

Prema Daftu (kao Sto navodi Fabac, 2017) strateSke promjene u organizacijama,
odnosno promjene koje mogu osigurati strateSku prednost organizaciji su:

e promjene strategije i strukture,
e promjene proizvoda i usluga,
e promjene tehnologije,

e promjene kulture.

Promjene strategije i strukture ukljuCuju, osim promjena strateSkog menadzmenta i
organizacijske strukture, jo§ i sustav nagradivanja, radne odnose, kontrolne sustave,
koordinaciju i sli¢no. Ove promjene uglavnom idu top-down, uz odobrenje top menadzmenta.

Promjene proizvoda i usluga uklju€uju nove proizvode, ali i potpuno nove proizvodne

linije. Novi proizvodi i usluge definiraju se s ciliem povecanja trziSnog udjela, priviacenja
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novih kupaca i trzista. Primjena ove kategorije obi¢no ide bottom-up, gdje menadzeri na
nizim razinama predlaZzu promjene prema onome $to uvide te ih tada predlazu menadzerima
na viSim razinama.

Promjene tehnologije vezane su uz proces proizvodnje u organizaciji, a cilj im je Sto
efikasnija proizvodnja. Ove promjene ukljuéuju metode, opremu, procese koji se koriste i koji
Ce se koristiti. Informacijska tehnologija sve viSe pokrece radikalne promjene u organizaciji,
jer ona omogucuju skraéivanje vremena proizvodnje, smanjenje tro8kova, ali i potrporu pri
donosenju odluka te olakSava stjecanje znanja i vjeStina.

Promjena organizacijske kulture oznaava promjene u stavovima, vrijednostima,
oCekivanjima i ponasanju zaposlenih. Ove promjene su zahtjevne, jer se ulazi u domenu
misljenja zaposlenika, a njihova vjerovanja je teSko promijeniti zbog percepcije odredenih
informacija i stavova o tome kako ¢e promjene na njih utjecati. Promjene kulture ovise o
kategoriji zaposlenika, razlikuju se kad je rije€ o menadzerima, administrativnom osoblju ili
radnicima u proizvodniji te se prema kategorijama primjenjuju razli¢iti nacini promjena.

Od zaposlenika se o¢ekuje sudjelovanje u projektima dodatnog obrazovanija, te€ajeva
i sliéno, posebno kad je rije€ o operativnim djelatnicima i administrativnom osoblju.
Menadzeri ¢esto prolaze evaluaciju vjestina, osobina licnosti i sl. Organizacijska kultura bitna
je za nove ¢lanove organizacije, jer im ona daje smjernice kako je pozeljno ponasati se u
organizaciji. Tehnologija i artefakti vidljivi su uzorci ponaSanja, koji €ine prvu razinu
organizacijske kulture. Drugu razinu €ine vrijednosti, o kojima postoji dobra osvijestenost u
organizaciji, dok se treCa razina sastoji od temeljnih pretpostavki o ljudskoj aktivnosti,
ljudskoj prirodi, odnosima izmedu ljudi i sli€¢no. Taj treci dio organizacijske kulture manje je

primjetan.

3.3.5. Otpor promjenama

Otpor promjenama predstavlja odredenu reakciju na pokretanje promjena. Dok se on
Cesto shvacéa kao razlog neuspjesSnih projekata, istrazivanja vode prema problemu
menadzerskog pojednostavljenja promjena te se tu pronalaze razlozi neuspjeha.

Pojedinac ¢e se opirati promjenama iz tri razloga: neizvjesnost, zabrinutost glede
osobnog gubitka te vjerovanja da promjene nisu dobre za organizaciju. Otpor promjenama
moze se prepoznati na organizacijskoj razini, grupnoj razini i individualnoj razini. (Fabac,
2017, str.47-48).

Otpor promjenama na organizacijskoj razini moze se prepoznati kada promjenom moze
profitirati neki pojedinac ili grupa na racun ostatka organizacije uz moguce Stetne posljedice,
izviesno je da ¢e se tada organizacija suprotstaviti promjenama. Suvremene organizacije

veliku koli¢inu posla obavljaju kroz grupe, stoga su one vazan Cinitelj utjecaja. Grupe s jakim
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vezama razvijaju svoje modele tzv. group-think, $to je Cesto pogresSno odluc€ivanje, tako one
mogu pruzati jak otpor promjenama.

Najlak8e shvatljiv otpor promjenama je onaj na individualnoj razini, jer ljudi osjec¢aju
nesigurnost i neizvjesnost zbog promjena u organizaciji. Ljudi mogu dobiti nova radna mjesta
i zadatke, dok uvodenje nove tehnologije zahtjeva ucenje zaposlenika. Zaposlenici mogu
napredovati ili nazadovati, dobiti ili izgubiti neke nagrade i povlastice, dok drugi mogu ostati
bez posla. Ljudi su skloni selektivnom biranju informacija o nadolazeé¢im promjenama te ih
interpretiraju na vlastiti nac¢in, odnosno sagledavaju ih kako ¢e promjene utjecati na njih
same. Tesko je posti¢i zajedniCku platformu koja ¢e odgovarati bas svima te izbjeci otpor

promjenama u organizacijama.
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4. Ekoloski prihvatljiva proizvodnja

Ekoloski prihvatljiva proizvodnja ozna€ava proizvodnju sa $to manje mogucih negativnih
utjecaja na okoli$ i ljude. U sljedeé¢im pod poglavljima biti ¢e objasnjeno 3to danas znadi
ekoloski prihvatljiva proizvodnja, koja je bitna za proizvodno poduzece na kojem je kasnije u
radu prikazani primjer. Najprije ¢e biti objadnjen pojam otpad, koji se smatra najve¢im
problemom, zatim ambalazni otpad, suvremeni pristupi zastite okoliSa te drustvena

odgovornost.

4.1. Problem okolisa danasnjice — otpad

Prema Direktivi 2008/98/EZ o otpadu (kao Sto citira Herceg, 2013): ,Otpad se definira
kao svaka tvar ili objekt §to ga posjednik odbaci, namjerava odbaciti ili je duzan odbaciti.
Direktiva daje niz rieSenja za lakSe iskoriStavanje vrijednih dijelova otpada u obliku sirovina,
¢ak definira kada pojedina vrsta otpada gubi naziv i prestaje biti predmet posebnog nadzora.*

lako je otpad problem suvremene civilizacije, njegovi korijeni vuku se jo$ iz davne
proSlosti iz Rimskog Carstva, kada je zapocelo prvo sakupljanje otpada. Danas se problemu
prikupljanja okoliSa pristupa planiranim i dobro organiziranim pristupom. lako se u svijetu jo$
uvijek odlazu velike koli¢ine otpada na neuredene deponije koji su jedan od najopasnijih
zagadenja ekosustava, u novije vrijeme bitno je promijenjen pristup problemu zbrinjavanja
okoliSa. Tako se na otpad sve viSe gleda kao na znacajan izvor sirovina.

Kada je rije€ o otpadu, pogresno je kao sinonime Koristiti rije€i otpad i smeée. Smece
(engl. garbage, junk) oznaCava sve ono nepotrebno i odbaceno, ali nerazvrstano. Smece je
zapravo vrsta nerazvrstanog otpada koji ima najmanju vrijednost. Otpad (engl. waste)
oznacava ono &to vlasniku trenutno ne treba, ali on to Zeli odloZiti na za to odredeno mjesto,
prodati ili preraditi ako je prerada moguca. Otpad je za razliku od smeca razvrstan i iskoristiv
te je on zapravo sekundarna sirovina. Otpadom se smatraju: ostaci sirovina, poluproizvoda i

proizvoda koji su za vlasnika suvisni, ali imaju neku vrijednost i joS se mogu upotrijebiti.

Prema mogucnosti transformiranja u okoliSu, otpad moZemo podijeliti na (Herceg, 2013,
str. 204):
e otpad od materijala koji su bioloski transformabilni — tu spada organski dio otpada
(papir, karton, hrana);
e otpad od materijala koji su kemijski transformabilni — tu spadaju metalni dijelovi i
neki kemijski proizvodi koji se mogu oksidacijom transformirati u okoliSu (priroda

degradira materijale, ali je proces spor);
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¢ otpad od materijala koji su fizi¢ki transformabilni — keramika, $ljaka, staklo (proces
se zbiva pod djelovanjem atmosferskih utjecaja: kiSa, sunce, vjetar i proces je vrlo
spor);

e otpad od materijala koji nisu transformabilni — plastika koja nije biorazgradiva.

4.1.1. Ambalazni otpad

U posebne kategorije otpada, uz medicinski, gradevinski, elektriéni i elektronicki otpad,
takoder spada i ambalazni otpad, koji se danas smatra jednim od najvecCih problema
suvremenog drustva. Ambalazni otpad je svaka ambalaza koja ostaje nakon to se proizvod
otvori ili otpakira, a on se dijeli na povratnu i nepovratnu ambalazu. Povratna ambalaza je
ona koja se nakon praznjenja ponovno moze upotrijebiti u istu svrhu, dok se nepovratna
ambalaza koristi samo jednom. Najveéi dio prodane ambalaZze predstavlja nepovratnu
ambalaZzu te one postaju ekolodki problem. ProizvodaCe se sve viSe nastoji potaknuti da
proizvode ambalazu koju je moguée ponovno upotrijebiti, barem u neku drugu svrhu ili s
mogucénosti recikliranja.

Temeljna funkcija ambalaze je zastita samog proizvoda, odnosno upakiranog sadrzaja.
Ambalaza takoder olakSava transport, rukovanje proizvodom, a ima i reklamnu svrhu, jer je
na njoj naj¢eS¢e otisnut sadrzaj ili zastitni znak koji upuéuje na odredeni brand.

Interakcije izmedu proizvoda i ambalaze odvijaju se od trenutka kada je proizvod stavljen
u ambalazu, do trenutka kada se ambalaza otvori. Interakcije je posebno vazno poznavati
kod sustava ambalaze prehrambenih proizvoda, zbog utjecaja na zdravlje ljudi.

Transport mase ocituje se u procesima (Herceg, 2013, str. 241):

e apsorpcije — proces pri kojem neke tvari iz namirnice prelaze u ambalazni
materijal;

e migracije — proces prijelaza komponenti iz ambalaze u proizvod, Sto se posebno
istiCe u prehrambenoj industriji;

e permeacije — difuzija izmedu proizvoda i okoline kroz homogenu stjenku
ambalaze utjeCe na trajnost proizvoda osjetljivin na kisik.

Za proizvodnju ambalaze, kao zamjena za konvencionalne materijale, u velikoj mjeri
koriste se polimerni materijali-polimeri. Polimeri su najvazniji tehnicki materijali danasnjice, a
dijele se na prirodne i sintetske polimere. Prirodni polimeri su papir, drvo, biljna i Zivotinjska
vlakna, prirodna smola, prirodni kauCuk, dok se sintetski polimeri dobivaju kemijskom
reakcijom-polimerizacijom, od monomera dobivenih iz nafte i prirodnog plina (,Hrvatska

enciklopedija Leksikografskog zavoda Miroslav Krleza“, bez dat.).
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Polimeri se lako oblikuju uz mali troSak rada, vremena i energije, nije im potrebna
naknadna obrada niti zaStita. Svojstvo plasticnosti omogucava proizvodnju razliCitih oblika i
primjenu razliCitih oblika prerade.

lako postoji veliki broj polimernin materijala za izradu ambalaze ipak se najviSe
upotrebljavaju plastomeri (Herceg, 2013, str. 241):

e polietilen visoke gustoce (PE-HD),
e polietilen niske gusto¢e (PE-LD),
e polipropilen (PP),

e poli (vinil-klorid) (PVC),

e polietilentereftalat (PET),

e polistiren (PS).

Plastomeri su topljivi i taljivi sintetski polimerni materijali. MekSanjem ili taljenjem ne
mijenja im se kemijska struktura, ve¢ se mijenja njihovo agregatno stanje. Oni takoder imaju
veliku fleksibilnost i obradivost, dok im njihova gustoc¢a, &vrstoéa i tvrdo¢a omogucuju
otpornost na otapala (,Hrvatska enciklopedija Leksikografskog zavoda Miroslav Krleza“, bez
dat.).

S ekoloSkog glediSta veliki tehnoloSki pomak dogada se uvodenjem biorazgradivih
polimera. Uz pojam biorazgradivih polimera vezu se sljedeéi pojmovi (Herceg, 2013, str.
241):

e biorazgradnja — razgradnja uzrokovana bioloSkom aktivnoSéu, koja dovodi do
promjene kemijske strukture materijala;

e biorazgradiva plastika — razgradnja plastike s pomocu prirodnih mikroorganizama,
60-90% materijala za 60-180 dana;

e potpuna biorazgradivost — raspadanje organskog kemijskog spoja djelovanjem
mikroorganizama u prisutnosti kemijskih elemenata;

o kompostabilna plastika — plastika koja se razgraduje kompostiranjem (tijekom 2
do 3 mjeseca u kompostani);

e razgradiva plastika — materijal nacinjen na osnovi nafte Cija se kemijska struktura
razdvaja na malene Cestice, razgradnja se odvija samo u prisutnosti odredenih

uvjeta, poput ultaljubiCastog zracenja, vlage i topline.
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4.2. Suvremeni pristup zastite okoliSa

Suvremeni pristup zastite okoliSa temelji se danas na konceptu odrzive proizvodnje i
odrzive potroSnje, dok je taj koncept zasnovan na tri stupa odrZivosti: ekonomiji, okolisu i
drustvu. Odrziva proizvodnja i potroSnja imaju glavni cilj, maksimalizaciju efikasnosti i
efektivnosti proizvoda, usluga i investicija, s ciliem zadovoljavanja potreba drustva, bez

negativnog utjecaja na potrebe buducih generacija (Herceg, 2013, str. 361).

4.2.1. Odrziva proizvodnja

Prema definiciji UN-a odrziva proizvodnja je (kao $to citira Herceg, 2013): ,Stvaranje
dobara i usluga koristenjem postupaka i sustava koji ne zagaduju okoli§, Stede energiju i
prirodne resurse, ekonomicni su, sigurni za zdravlje radnika, zajednice i potroSaca, te
druStvena i kreativha nagrada za sve radnje ljude®.

Odrziva proizvodnja zasnovana je na konceptu 6R: ( engl. Reduce, Reuse, Recover,
Redesign, Remanufacture, Recycle), $to oznaCava: smanjenje, ponovnu upotrebu, naknadu,
rekonstrukciju, ponovnu proizvodnju i reciklazu. Strategija kojom se vodi odrziva proizvodnja
jesu industrijska ekologija i €istija proizvodnja (Herceg, 2013, str. 361).

Cistija proizvodnja podrazumijeva stalno koristenje okoli$ne strategije na proces,
proizvod i uslugu s ciliem povecanja sveukupne efikasnosti i smanjenja rizika za ljude i
okoli§. Zeli se izbjeéi onegiSéenje, a ono trazi mijenjanje odnosa i odgovorno okoli$no
upravljanje. U proizvodnom procesu, Cistija proizvodnja ukljuCuje efikasnije koristenje
sirovina ili smanjenje koritenja otrovnih i opasnih tvari. Cistija proizvodnja na proizvodima
ukljuCuje smanjenje Stetnih utjecaja na okoli$ tijekom cijelog Zivotnog ciklusa proizvoda, dok
kod usluga se fokusira na inkorporaciju vaznosti okolia u projektiranje i isporuku usluga.

Industrijska ekologija je koncept u kojem se industrijska postrojenja tretiraju tako da
se prilagode okoliSu. U takvom sustavu, Zeli se optimizirati sirovine, od po€etnog materijala
do otpada. Idealan industrijski sustav trebao bi funkcionirati na sli€an nacin kao i bioloski te
je upravo to srz industrijske ekologije. Tako otpad koji proizvodi jedno poduzece, drugo
koristi kao resurs te tada malo otpada napusta sustav ili negativno djeluje na prirodni sustav,

ali to zahtjeva uskladenost izmedu svih subjekata u lancu stvaranja.

4.2.2. Odrziva potrosnja

Odrziva potrosSnja oznaCava koriStenje proizvoda i usluga koji zadovoljavaju osnovne
potrebe i pridonose kakvoci zivota, istovremeno minimizirajuci koriStenje prirodnih resursa,
otrovnih tvari i oneciS¢enje tijekom cijelog Zivotnog ciklusa proizvoda ili usluge. Odrziva

potrosSnja ne znadi trositi manje, nego drugacije, ucinkovitije i time poboljSati kvalitetu Zivota.
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Temeljni principi odrzive potrosnje jesu (Herceg, 2013, str. 367):
e optimalno koristenje resursa;
e smanjenje stvaranja otpada na izvoru nastanka;
e smanjenje oneciscenja;
e uravnoteZena raspodjela resursa izmedu razvijenog i nerazvijenog dijela
svijeta;
¢ djelovanje uz skrb za buduée generacije.

Odrziva potrosnja povezana je s proizvodnjom, raspodjelom, koriStenjem proizvoda i
odlaganjem otpada. Trenutno postoji problem zbog dvije znaCenjem proturje€ne pojave, s
jedne strane postoji prevelika potroSnja, dok je s druge strane nedostatna potroSnja. Do
spomenutog problema dolazi zbog prekomjerne i rasipni¢ke potroSnje u nekim dijelovima
svijeta, dok u siromasnim dijelovima ljudi €esto nisu u moguénosti zadovoljiti osnovne Zivotne
potrebe te tada donose kratkorotne odluke koje imaju negativan utjecaj na okolis.
Obrazovan i odgovoran potrosa¢ svojim ¢e potroSackim izborom podupirati odrzZivosti na
trzistu, poboljSavanjem kakvoce Zivota potroSaca, smanjivanjem nepovoljnih utjecaja na

drustvo i okoli$ i povecanjem onih poduzeéa koja su pobornici odrzivosti.

4.2.3. Drustvena odgovornost

Razvojem ambalazne industrije, javlja se problem prevelike koli€ine ambalaznog
otpada te kako zbrinuti ambalazu nakon uporabe. Plasticnoj se ambalazi zbog njene
nezagradivosti u javnosti daje velika pozornost kao glavnom ekoloSkom problemu
danasnjice, dok se papirnata ambalaza smatra prihvatljivom.

Covjek &esto zaboravlja da je upravo on glavni faktor koji ée utjecati na zagadenje te
da on zapravo stvara glavni problem. Plasti¢na vreéica ima svoju osnovnu namjenu koja je
koristenje kod kupovine razli€itih namirnica i ostalih proizvoda. Njezina upotreba tu ne bi
trebala prestati, ve¢ se ona moze iskoristiti kroz veci broj namjena. Jedna plasti¢na vrecica
kod kupovine namirnica mozZe se koristiti viSe puta, a kada ona izgubi svoju &vrstoéu i vise
nije za ovakvu upotrebu, ona se moze iskoristiti kao vre€ica za smece. Ako vrecica ipak nije
za ovu upotrebu, ona bi se trebala pravilo odloziti za recikliranje. Kada bi ljudi vreCicu ovako
iskoristili do kraja, problem zbrinjavanja vrecice kao otpada bi se smanjio ili posve nestao.

Ni jedna vrecica se ne odbaci u okoliS sama, a niti ju proizvodaci iz proizvodnje ne
odbace u okolis, to naprave ljudi koji ne znaju pravilo koristiti i odloziti otpad.

Recikliranje plastike sve viSe raste, Sto i treba dodatno poticati i unapredivati za
dobrobit svih nas, zbog ustede energije, smanjenja emisije CO,, smanjenja troSkova

proizvodnje, kao i smanjenja plastike kao otpada.
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Gospodarenje otpadom kao integralni proces temelji se na Cetiri postulata: (Herceg,
2013, str. 249):

e |zbjegavati (koliko je moguce),
o Koristiti (5to je viSe moguce),
e Preraditi (koliko je potrebno),
o Odloziti (5to manje).

Problem gospodarenja otpadom, problem je svih ljudi te bi se zbog toga svi trebali
ukljuciti u rjeSavanje istog. Postoje ljudi koji uopce ne vide problem, odnosno oni ga
izbjegavaju vidjeti. Druga skupina su oni koji vide problem, ali ne zele nista poduzeti po tome
pitanju i tre¢i su oni koji jasno vide problem i koji ¢e i nesSto konkretno po tome pitanju
poduzeti. Svaki pojedinac treba krenuti od sebe, svako pravilno koristenje i pravio odlaganje
vec¢ ¢e napraviti pomak. Naravno odgovorne su i institucije koje trebaju poticati gradane na to

da uvide problem te ga poc¢nu rjeSavati.
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5. Reinzenjering poslovnih procesa s naglaskom na
ekoloski prihvatljivoj proizvodnji na primjeru

stvarnog poduzeéa

U nastavku slijedi primjer poduzec¢a koje je provelo reinZzenjering poslovnih procesa.
Poduzece Muraplast d.o.o. iz Kotoribe, 2014. godine uvidjelo je da je vrijeme za promjenu,
odnosno za uvodenje dodatnog poslovnog procesa. Kako bi se promjena uspjeSno provela,
najprije je trebalo analizirati tadasnje trenutno stanje, postaviti ciljeve te na kraju provesti

reinZenjering.

5.1. Osnovne informacije o poduze¢u Muraplast d.o.o.

Poduzeée Muraplast je drudtvo s ograniCenom odgovornoséu za preradu plasti¢nih
masa. Ono je danas vodeci i najmodernije opremljeni proizvodac polietilenskih filmova u
Hrvatskoj, ali i okolnim zemljama. SjediSte poduzeca nalazi se na adresi SajmiSna 16, u
Kotoribi, u Medimurskoj Zupaniji. Poduzeée posjeduje pet hala ukupne povrSine preko
12.000 m? te raspolaze s oko 20.000 tona preradbenog kapaciteta na godi§noj razini. U

poduzecu je zaposleno preko 230 djelatnika.

5.1.1. Proizvodni program

Proizvodni program poduzeéa sastoji se od:
e polietilenskih filmova,

e konfekcioniranih polietilenskih vrec¢a i vrecica.

Filmovi su podijeljeni na:
- termoskupljaju¢e, odnosno toplinsko stezljive filmove za skupno pakiranje pica i
sliénih proizvoda,
- industrijske filmove,

- filmove za ambalaziranje paleta.

Vrece se dijele na:
- reklamne vrecice za noSenje,
- industrijske vrece,

- haube za palete.
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Proizvodni program poduze¢a obogacen je fleksibilnom ambalazom i etiketama te
videslojnim kasiranim proizvodima od materijala poput aluminija, polietilena, polipropilena i
drugih.

Poduzecée je 2015. prodirilo svoj asortiman uvodenjem proizvodnje papira u roli, za
potrebe ambalaze te proizvodnje papirnatih vrecica (Muraplast, 2018).

Muraplast d.o.o. u 2018. je postao 7. veliko poduze¢e Medimurskoj Zupaniji, Sto je
rezultat rasta investicija te uspjeSne prodaje na stranom i domacem trziStu. Proizvodnja

papirnatih vrecica udvostru¢ena je na oko 400 tona mjese¢no (Muraplast, 2018).

5.1.2. Misija, vizija i vrijednosti poduzeca

Misija poduzeéa glasi: ,Prilagodljivod¢u, brigom o okoliSu, sigurnosti i zastiti zdravlja i
energicnim predanim radom pruZiti kupcima vrhunski proizvod uz primjenu najmodernije
tehnologije®

Dok je vizila poduzeca: ,Postati veliko srednjeeuropsko poduzeée sa zaokruzenim

asortimanom ambalaze® (Muraplast, 2015).

Da bi poduzece postiglo, odrzavalo i osnaZivalo vrijednosti, ono se obvezuje pridrzavati
sljede¢eg (Muraplast, 2015):

e Kroz otvorenu komunikaciju s kupcima, praéenjem njihovog zadovoljstva te
analizom reklamacija, zeli se posti¢i potpuno zadovoljstvo kupaca;

e Postivanjem rokova isporuke proizvoda, koji zadovoljavaju definirane zahtjeve
primjene najboljih dostupnih te ekoloski prihvatljivih procesa i tehnologija;

e Redovito osposobljavanje zaposlenika te ih Ciniti svjesnima potrebe ostvarenja
cilieva, kao i politike upravljanja kvalitetom, okoliSsem, njihovom sigurnoséu, kao i
sigurnoscu proizvoda,

e Truditi se obavljati poslove bez greSaka, a kada se one dogode, poduzeti
potrebne aktivnosti za rjieSavanje i spre€avanje ponavljanja istih;

o Uspostavljanje dugoro¢nih odnosa s poslovnim partnerima te odrzavanje
pozitivne slike u javnosti;

e Uskladivanje poslovanja s odgovaraju¢im zakonima;

e Nadziranje poslovanja i odvijanja poslovnih procesa omogucuje otklanjanje
uzroka stvarnih ili mogucih smanjenja kvalitete proizvoda;

e Velika paznja stavljena je na prevenciju oneciS¢enja okoliSa, pojave ozljeda ili

oboljenja;
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e Primjena dobre proizvodacke prakse, posebno kod ambalaze koja dolazi u
kontakt s hranom kako se ne bi ugrozilo ljudsko zdravilje ili uzrokovala
neprihvatljiva promjena u sastavu hrane;

e Primjena sustava upravljanja kvalitetom, okoliSsem, sigurnod¢u djelatnika te
proizvoda temelji se na zahtjevima normi HRN EN ISO 9001:2009, HRN EN ISO
14001:2009, OHSAS 18001:2007, HRN EN ISO 22000:2006, i tehni¢kim
specifikacijama HRS ISO/TS 22002-4:2014, FSC COC.

5.1.3. Zaposljavanje

Poduzeée Muraplast d.o.o0 trenutno zapoSljava oko 230 zaposlenika, dok u 2018.
planiraju zaposliti jo§ 20-ak osoba. Molbe za posao primaju se stalno, bez obzira na
raspisani natjeCaj. Za rad u pogonu traZze se tehniCari, tehnickog usmjerenja, poput
elektrotehnic¢ara, tehniara za raCunarstvo, grafi¢kog tehnicara i sl.

Prilikom javljanja za radno mjesto za koje je osoba zainteresirana, potrebno je poslati
pismenu molbu putem e-maila (preferirano) ili putem poSte te Zivotopis i eventualno
preporuku. Kod dolaska na razgovor za posao, potrebno je donijeti presliku svjedodzbe.

U poduzecu je zabranjeno zaposlenje osoba mladih od 18 godina. Uc€enici srednjih Skola
Cesto obavljaju svoju stru¢nu praksu od nekoliko dana do mjesec dana s posebnim
nadzorom mentora. Prednost pri zaposlenju imaju osobe koje zive u radijusu od 20 km od
poduzeca.

Poduzecée Muraplast d.o.o. privatno je poduzece, stoga (Muraplast, 2018):

e nema obvezu zaposljavanja nikoga unato€ raspisanom natjecaju,

e nema obvezu kandidatima javljati rezultate natjecCaja,

e ukoliko poduzece Zeli zaposliti kandidata, ono mu se javlja konkretnom ponudom
koja sadrzava ponudene uvjete rada,

e poduzece moze zaposliti osobe bez raspisanog natje€aja.

5.2. Ildentifikacija postojeceg stanja

U travnju 2015., poduze¢e Muraplast d.o.0. ulazi u novu djelatnost, proizvodniju
papirnatih vrecica. Prije poletka nove proizvodnje bilo je potrebno napraviti analizu
dotadasnjeg stanja u poduzecu. U nastavku slijedi identifikacija postojeceg stanja iz 2014.
godine.

Muraplast ve¢ tada slovi kao vodeci i najmodernije opremljeni proizvodac polietilenskih

filmova u Hrvatskoj, ali i okolnim zemljama. Oni su tada raspolagali s oko 20.000 tona
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preradbenog kapaciteta na godi$njoj razini, posjedovali su 4 lokacije, ukupne povrsine preko
7.000 m?, dok je adresa poduzeéa ista od samog po&etka u ulici Sajmi$na 16 u Kotoribi.

Tada$nji proizvodni program sastojao se je od: polietilenskih filmova, konfekcioniranih
polietlienskin vreca i vreCica, te fleksibilne ambalaze (Podaci prikupljeni primarnim
istrazivanjem).

Muraplast je od samih pocCetaka primjer poduzeca koje posjeduje uvjete za stalni rast i
razvoj poslovanja: moderne linije i uredaji, laboratorij za tehniCka i mehanicka ispitivanja,
ljudski potencijal te infrastruktura omogucéuju mu dobro poslovanje i neprekidno otvaranje
novih prilika za razvoj. Tako je i 2014. godina primjer dobrog investiranja u novo poslovanje i
razvoj samoga poduzeca.

Poduzece je tada posjedovalo 4 lokacije, od kojih je jedna srediSnja s proizvodnim
pogonom, druga lokacija predstavlja skladiste gotovih proizvoda i sirovina u izgradnji, na
trecoj lokaciji izradena je trafostanica, dok je detvrta tada bila 6 ha neiskoriStenog
industrijskog zemljista. Na sredis$njoj lokaciji, tada su bile smjeStene 3 proizvodne hale, 1
velika skladiSna hala, 1 malo skladiSte zapaljivin teku¢ina i trafostanica, dok je na drugoj
lokaciji u 2014. izradeno Sator skladiSte za gotove proizvode (Podaci prikupljeni primarnim
istrazivanjem).

Od ostalih investicia u 2014. vazno je uvodenje linije za proizvodnju peteroslojnog
polietilenskog filma, investicije koja je kapacitet proizvodnje polietilenskog filma povecala za
35% te time omogucila daljnji razvoj poduzeéa. Investirano je u sustav sigurnosti:
videonadzor, automatska vrata, sustav evidencije, laboratorijsku opremu, viliar, 2
automobila, te dodatnu opremu i uredaje. Od nematerijalne imovine investiralo se je
dokupom elektricne snage te je pokrenut postupak za patentiranje ,ravnog PE filma s
otisnutim elementom® (Podaci prikupljeni primarnim istrazivanjem).

Muraplast d.o.o. je ve¢ tada posjedovao najmoderniji i najbolije opremljen proizvodni
pogon za proizvodnju polietilenskih filmova u Siroj regiji, a od ostalih tehnologija tisak na film
s opremom za montazu, mijeSanje, formulaciju boja te njihovo mjerenje. Uz konfekcioniranje
plasti¢nih vreca i vredica, recikliranje proizvodnih ostataka i potrebne tehnologije, poduzece

posjeduje i laboratorij za mjerenije fizickih, mehanickih i termickih svojstva folija i filmova.

5.2.1. Analiza financijskog poslovanja

Prodajna politika organizacije osigurava prodaju kupcima s odgovaraju¢om kreditnom
sposobnosti, dok se u organizaciji primjenjuju stroge, konzervativnhe mjere naplate i isporuke,
Sto samoj organizaciji omogucava pravovremeno podmirenje dospjelih obveza. Prihodi od
prodaje iz godine u godinu rastu, tako su oni u 2014. u odnosu ha godinu ranije porasli za

7%, dok je dobit prije oporezivanja porasla za 21%. Glavni cilj dotadasnjeg poslovanja bilo je

36



odrzavanije likvidnosti poduzeca, dok je stabilnost poduzecéa osigurana povecanjem kapitala i
rezervi.

Odlukom clanova drusStva iste je godine povecCan temeljni kapital druStva (Promjene
temeljnog kapitala Muraplast).

Financijski polozaj poduzeca bio je povoljan kako na stranom tako i na domacem trzistu,
8to je osiguralo poduzeéu da bude jedno od najbrze rastuéih u proizvodnoj industriji (Podaci

prikupljeni primarnim istrazivanjem).

5.2.2. Trziste prodaje

Tiskani toplinsko stezljivi film za skupno pakiranje pi¢a, za koji je Muraplast specijaliziran,
proizvodi se na liniji te je naj¢eSc¢e plasiran velikim punionicama pi¢a kao $to su Coca Cola
grupacija, Starbev grupacija, Carlsberg grupacija, Jamnica i dr. Koliine su kod postojecih
kupaca 2014. lagano stagnirale, zbog loSije sezone, ali je bio vidljiv potencijal za rast, zbog
nove tehnologije koja je najavila smanjenje debljine polietilenskog filma, koji se tada
prezentirao postoje¢im kao i potencijalnim kupcima. Glavno trziste prodaje poduzedéu
predstavljala je Njemacka.

Sto se tite plastiénih vre¢ica, Muraplast posluje preko distributera, odnosno
specijaliziranih poduzec¢a s dobrom distribucijom i marketingom, ali bez vlastite proizvodnje.
To znadi da Muraplast nema direktni kontakt s kupcem plasti¢nih vreéica, ve¢ preko
distributera dogovaraju prodaju za kupca. Jedan distributer moze predstavljati viSe kupaca i
dogovarati uvjete podaje, kao Sto i jednog kupca mozZe predstavijati vise distributera,
sukladno tome mijenjaju se uvjeti prodaje, medu ostalim i cijena vrec€ice. Glavni potrosaci
plasti¢nih vrec¢ica u 2014. bili su veliki trgovacki lanci poput: DM, Miiller, Metro, Billa,
Kaufhaus i dr. (Podaci prikupljeni primarnim istrazivanjem).

U segment proizvodnje fleksibilne ambalaze Muraplast je u$ao krajem 2013., dok je u
2014. napravljena suradnja s Podravkom, Labudom, Petrokemijom, Saponijom, Marodijem i
drugima te se o€ekivao rast na domacem i stranom trzistu.

Veliki rast poduzeée primjeéuje u proizvodnji industrijskih filmova za ambalazu
automatskih pakiranja proizvoda i paleta. Ovakve jednostavnije proizvode lako je izradivati.
lako je profit manji, svaki visak kapaciteta mogucée je upotrijebiti u ovu vrstu proizvoda.
Najvedi kupci ovih proizvoda bili su Vetropack, Gimex, Elixir Zorka i ostali (Podaci prikupljeni
primarnim istrazivanjem).

Poduzece je tada imalo mogucénost osvajanja velikog opsega trzista istoCne i zapadne
Europe, a polako se je otvaralo i trziste Rusije.

Konkurenciju Muraplast-u predstavljali su najveci europski proizvodaci PE filma (Podaci

prikupljeni primarnim istraZivanjem):
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PapierMettler — 13 proizvodnih pogna, 2.800 zaposlenih, 1 milijarda € prihoda;
RKW — 20 pogona, 3.000 zaposlenih, 600 mil € prihoda;

Trioplast — 12 pogona, 1.300 zaposlenih, 400 mil. € prihoda;

Ceisa,

Crocco,

Bischof+Klein i dr.

Poduzeée je ocekivalo znaCajan rast u svim segmentima proizvodnje, dok je vec

povecanje prihoda u 2015. za 14%, znacilo da poduzece slijedi svoj plan postavijen

poCetkom 2011. godine. Kako LDPE sirovina jo$ nije dostupna kod domaéeg proizvodaca

Dine Petrokemije, Muraplast je prisiljen sirovinu i dalje uvoziti, jer je ona najvaznija sirovina u

proizvodnji polietilenskih filmova.

5.2.3. Ljudski potencijali

Od osnutka poduzec¢a do 2015. Muraplast biljezi stani godi$niji rast zaposlenika, tako je u

ozujku iste godine bilo zaposleno 172 zaposlenih, ali se je o€ekivao rast zaposlenih tijekom

godine.
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Grafikon 1: Broj zaposlenih osoba (Prema: Ujlaki, 2015)

Kao §to je prikazano na grafikonu, poduzeée Muraplast svake godine povecava broj

svojih zaposlenih, Sto je rezultat stalnog napretka i razvoja poduzeca, uvodenja nove

tehnologije, kao i izgradnja novih proizvodnih hala te povec¢anje proizvodnih kapaciteta.
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Struktura zaposlenih prema starosti
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Grafikon 2: Struktura zaposlenih prema starosti na dan 28.02.2015. (Prema: Ujlaki, 2015)

Grafikon 2 prikazuje strukturu zaposlenih prema starosti u 2015. godini. MozZe se
vidjeti kako je u Muraplast-u tada bilo zaposleno najviSe ljudi dobne starosti izmedu 31-40
godina, nesSto manje onih od 20-30 godina, zatim izmedu 41-50 godina i ostali. Moze se
zakljuciti kako je vise od 50% zaposlenih tada bilo mlade od 40 godina. Koliko su mladi
zaposlenici pozeljni zbog svoje fizitke spremnosti, znanja te novih ideja, toliko poduzecu
trebaju i stariji, iskusniji zaposlenici, koji znaju kako funkcionira cijeli proces te mogu mladima

prenositi svoja znanja i iskustva.
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Grafikon 3: Struktura zaposlenih prema spolu struénoj spremi na dan 28.02.2015. (Prema:
Ujlaki, 2015)
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Na Grafikonu 3 prikazana je struktura zaposlenih prema spolu i zatim prema stru¢noj
spremi u poduzec¢u 2015. godine. Od ukupnog broja zaposlenih, 2015. u poduzeéu je bilo
zaposleno 14 Zena. Zene su zaposlene na radnom mijestu &istadice, u odjelu prodaje te
raunovodstva i financija. Veéinu zaposlenih osoba ipak &ine muskarci sa srednjom
struénom spremom, koji su zaposleni u pogonu, dok su oni s VSS ili VSS zaposleni na

radnim mjestima voditelja odredenog sektora ili u odjelu prodaje i nabave.

5.3. Potreba za promjenom

U prosincu 2014. Europska komisija dala je prijedlog Direktive o ograni¢avanju potroSnje
vrlo tankih plasti€nih vrecica, kako bi se smanijio otpad na odlagalistima koji uzrokuju tanke
plasticne vrecice koje se Cesto koriste jednokratno te zbog toga nepotrebno i u velikoj mjeri
zavrSavaju na odlagalistima. Namjera Direktive bila je ograni€iti negativan utjecaj plasti¢ne
vre€ice na okoli$ na dulje vrijeme, potaknuti stanovniStvo da jednu vrecicu koriste vise puta
te da ju ne bace nakon jedne upotrebe samo zato jer se one u trgovinama dijele besplatno.
lako u Direktivi stoji ovakvo obrazlozenje, proizvodaci su uvjereni da se je ovime htjelo samo
dodatno zastititi velike europske proizvodace (Podaci prikupljeni primarnim istrazivanjem).

Vije€e ministara i Parlament donijeli su odluku da se na vrecice tanje od 50 mikrometara
mora uvesti naknada, jer se takve vrecice najéeSce koriste jednokratno. Vrecice tanje od 15
mikrometara izuzete su iz ove odluke, jer se u njih najéeSée pakira vocCe i povrce te se
smatraju primarnom ambalazom, ali se trazi moguc¢nost smanjenja i njihove upotrebe.

Stupanjem na snagu ove Direktive, sve Clanice EU obavezne su uvesti naknadu na
vrecice tanje od 50 mikrometara, kako bi se ogranicila njihova potrodnja. Tada, 2015. bilo je
procijenjeno da se u Europskoj uniji prosjeCno godidnje potroSi 176 vrecica po glavi
stanovnika. Direktivom je predvideno da se do 2019. brojka smaniji na 90 vrecica, a do 2025.
na 90 vrecica godiSnje po glavi stanovnika.

Uvodenje Direktive pocCelo se je spominjati u javnosti, a trgovci su vec¢ uveli placanje
vrecica, za one tanje 30 do 50 lipa, za deblje, visekratne 1 do 2 kune, a za viSekratne torbe
15 do 30 kuna (Podaci prikupljeni primarnim istrazivanjem).

Tada se postavilo pitanje kako ¢e spomenuta Direktiva utjecati na Muraplast. Muraplast
je ve¢ tada imao odgovor na Direktivu samim proizvodom. Muraplast proizvodi viSekratne
vrecice. Ne proizvodi, niti ne moZe proizvoditi jednokratne HDPE vrecice, veé proizvodi
vrecCice debljine 35 do 60 mikrona, koje su viSekratno upotrebljive, Sto i poduzece time Zel
potaknuti.

Muraplast je nositelj njemackog ekoloskog znaka Plavi andeo (njem. Der Blaue Engel)
koji oznacava da je proizvod na vi8oj razini ekoloSke prihvatljivosti. U sluaju vrecice, ona

mora sadrZavati minimalno 80% plastike koja je reciklirana, odnosno ona mora biti
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proizvedena od PCR materijala koji je certificiran od EuCertPlast-a. PCR (engl. Post
Consumer Recyled Materials) je reciklirani materijal od proizvoda koji je veé sluZio svojoj
svrsi, poput upotrijebliene PET boce, transportne ambalaZe, stretch ambalaZe, plasti¢ne
vrecice i sl. (Muraplast, 2018).

Scenarij kojeg su se u poduzeée tada pribojavali je da ¢e Direktiva i uvodenje naplate na
vrecice, dovesti do smanjenja potroSnje kod postojec¢ih kupaca. No ve¢ je tada bilo u planu
prebacivanje na proizvodnju deblje vrecice kao i drugih ekoloSki prihvatljivih rjeSenja.
Zabrana proizvodnje plasticnih vreCica nikako nije moguc¢a, dok je uvodenje naplate
prihvatljivo i za trgovce, ekoloSke organizacije i korisnike.

Ekolodki prihvatljiviia zamjena plasti€noj vreéici je papirnata vrecica. Distributeri koji
dogovaraju prodaju za svoje kupce, izrazili su potrebu za papirnatim vreéicama. Jedan dio
kupaca Muraplast-u je garantirao ve¢ tada buducée poslove ako ude u proizvodnju papirnatih
vrecica (Podaci prikupljeni primarnim istrazivanjem).

lako je tada jo$ uvijek potraznja za plasti¢nim vreé¢icama bila puno vec¢a od proizvodnih
kapaciteta poduzeca, uprava Muraplast-a 2015. zbog navedenih razloga odlu€uje se na
proizvodnju papirnatih vreéica. Najveéi razlog ipak su njegovi kupci, odnosno njihove potrebe
za ovakvom vrstom proizvoda, S$to ih je potaknulo da postojecem dodaju novi segment

proizvodnije.

5.4. ldentifikacija zeljenog stanja

Novi proizvod Cija se je proizvodnja pokretala bila je papirnata ambalaza i papirnata
vrecica kao ekoloski prihvatljivija zamjena plasti¢noj vrecici.

Kako bi se moglo poceti s novim proizvodnim procesom, bio je potrebno izgraditi novu
halu, na trecoj lokaciji, trafostanicu i novo skladiste za skladiStenje gotovih proizvoda.
Planirana je kupnja novih strojeva za proizvodnju papirnate ambalaze i papirnatih vrecica.
Bilo je potrebno zaposlenje dodatnih 25 ljudi s odgovarajuéom struénom spremom na novim
radnim mjestima. TrZidte na koje ¢e se novi proizvod plasirati ve¢ je bilo osigurano, jer je
cijela ideja nastala zbog novih potreba postojeéih kupaca.

Kako u Hrvatskoj nije postojalo poduzece za proizvodnju papirnatih vrecica, dok je u regiji
postojalo nekoliko njih, ali ni jedno nije predstavljalo ozbiljnu konkurenciju, poduzece
Muraplast je bilo sigurno Sto se tice konkurencije te je moglo krenuti s novom proizvodnjom
koja je vec tada bila velika potreba trzista.

Muraplast je ve¢ tada bio dobro organizirano poduzece, koje je imalo dobro i uhodano
poslovanje te se oCekivalo da uvodenje nove proizvodnje nece biti problem, bez obzira na to
Sto ¢e se javiti novi popratni poslovni procesi, poput kontrole, pakiranja, logistike i

skladistenja.
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5.4.1. Novi proizvodni program

Zeljeni novi proizvod koji se ogekivao od uvodenja novog segmenta proizvodnje je
papirnata ambalaza i papirnata vreéica, kao supstitut dotadasnjoj najtrazenijoj plasti¢noj
vrecici. Proizvodnja i prodaja papirnate vrecice pokretala se kako bi se zadovoljive potrebe
kupaca, ali i kako bi se odgovorilo na ekoloSke zahtjeve, koji papirnatu vreéicu smatraju
ekoloski prihvatljivijiom od plasti¢ne vrecice.

Nakon analize utvrdeno je da su procesi izrade vrecica dosta sli¢ni te da za pokretanje
proizvodnje nec¢e biti potrebno puno dodatnog osposobljavanja osim onoga za samo
rukovanje strojem. Proizvodnja papirnate vrecice financijski je skuplja, ali jednostavnija od
izrade plasti¢ne vrecice.

Proces proizvodnje papirnatih vre€ica sastoji se samo od dva koraka. Gotov papir se
nabavlja od proizvodaca papira u velikim rolama. U Muraplast-u se taj papir u prvom koraku
tiska, a u drugom konfekcionira.

Proces tiska gotovo je identi¢an tisku plasti¢nih vrecéica, osim Sto se koriste boje na
vodenoj bazi, umjesto boja na bazi otapala. Linija za tisak od istog je proizvodaca kao i
postojece linije s kojima Muraplast ve¢ radi. Vazno je spomenuti da se boje na vodenoj bazi
mogu Kkoristiti i kod tiska plastiénih vrecica, stoga njihov kapacitet uvijek mozZe biti u
potpunosti iskoristen.

Planiran je proizvodni program s uredajima koji je toliko moderniziran da se cjelokupni
proces svodi na to da radnik uzima ve¢ poslozeni skup vrecica i njegova je jedina uloga da ih

pakira u za to predvidenu kutiju (Podaci prikupljeni primarnim istrazivanjem).

5.4.2. Trziste prodaje novog programa

Kod planiranja Zeljenih kupaca ciljalo se na postoje¢e kupce, odnosno na distributere
s kojima se i do tada suradivalo. Zapravo su oni pokazali zanimanje i potaknuli poduzece na
promjene i uvodenje nove proizvodnje, a razlog je bio taj $to su imali veCe potrebe za
papirnatim nego za plasticnim vrecCicama. Kupci s kojima poduzece suraduje su najceSce
distributeri iz Njemacke, Austrije, Nizozemske, Danske i drugih europskih zemalja.

Veliki potencijal tada je predstavljalo talijansko trziSte koje je imalo ograniCenje

plasiranja klasi¢nih plasti¢nih vrecica (Podaci prikupljeni primarnim istraZivanjem).

Sto se ti¢e transporta, njegova cijena bi se u pravilu poveéala jer papirnate vreéice
zauzimaju 30% viSe prostora od plasti¢nih vrecica, Sto znaci da u jednu kutiju stane manje
papirnatih vrecica, na paletu stane jednak broj kutija koje Ce biti manje napunjene, stoga cCe i
na paleti biti manja ukupna koli¢ina od one kojom ¢e se napuniti puni kamion s plasti¢nim
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vreicama. Muraplast ve¢ tada predlaze optimalno rjeSenje, a to je da se kamionom
isporucCuje pola papirnatih, pola plasti¢nih vreéica kako bi se vide artikla moglo isporuciti, to

Ce biti povoljno i za proizvodaca i za kupca (Podaci prikupljeni primarnim istraZivanjem).

5.4.3. ldentifikacija zeljene organizacije

Zbog povecanja opsega proizvodnje te novih procesa proizvodnje napravljen je plan
potrebnog broja novih zaposlenika. Kod uvodenja nove investicije poduzecu je trebalo novih
25 ljudi odredenog obrazovanja, prema sliede¢em planu (Podaci prikupljeni primarnim
istrazivanjem):

e Strojar tiska — 10 ljudi,

e Trojar konfekcije — 12 ljudi,
e Skladistar —1,

e (Odrzivac¢ — 1,

e Tehnolog — 1.

Zbog specifiénosti obavljanja odredenih poslova u poduzeéu, Muraplast osposobljava
novo zaposlene mentorstvom. Stariji i iskusniji zaposlenik uéi novog zaposlenika kako se
rukuje odredenim strojem. Edukacija da zaposlenik stekne odredenu razinu znanja da moze
kvalitetno i samostalno upravljati strojem za radno mjesto (Podaci prikupljeni primarnim
istrazivanjem):

e Strojar tiska — 12-24 mjeseci,

e Strojar konfekcije — 4-12 mjeseci,

e Skladistar — 6-12 mjeseci,

e Tehnolog — 12-24 mjeseci,

e Qdrziva¢ — 12-24 mjeseci.

Potrebna razina edukacije za odredeno radno mjesto (Podaci prikupljeni primarnim
istraZivanjem):

e Strojar tiska — 4. godiSnje SSS tehnickih ili grafickih smjerova

e Strojar konfekcije — 3.-4. godiSnje SSS tehni¢kih smjerova

o Skladistar — 4. godiSnje SSS

e Tehnolog — VSS/VSS tehnigkih smjerova

e Odrziva¢ — 4. godiSnje SSS tehnickih smjerova
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Jedan od najvecih problema s kojim se poduzece susrece je pronaci najkvalitetnije ljude
za odredena radna mjesta. U Muraplast-u vide rjeSenje ovog problema u suradnji s okolnim
srednjim Skolama tehni¢kih zanimanja, s kojima se provode projekti obavljanja prakse u
Muraplast-u te mogucnost kasnijeg zaposlenja. Plan je bio zaposliti jo§ ukupno 56 ljudi u

roku od 3 godine na razli€itim drugim projektima.

5.5. Reinzenjering poslovnih procesa

lako pojam reinZenjering oznaCava proces u kojem poduzeée uvodi sveobuhvatne
promjene u proizvodnji, pristupu proizvodniji ili promjeni u nudenju svojih proizvoda ili usluga,
u slu€aju reinZenjeringa kod poduzec¢a Muraplast nisu se dogodile drastiCne promjene, jer je
proces izrade plasti¢nih i papirnatih vrecica zapravo dosta sli¢an.

Medutim 2015. su se dogodile promjene poput uvodenja proizvodnje novog proizvoda,
kupnje novih lokacija, izgradnje novih hala i skladista, zaposljavanja novih ljudi te suradnja s

novim poslovnim partnerima.

5.5.1. Organizacijske promjene

Kao i svaka organizacija koja brine o svojem rastu i razvoju, Muraplast 2015. uvodi
veéu promjenu u svoje poslovanje, tada pocinje proizvodnja papirnate ambalaze i vreéica.
Ovu promjenu mozemo definirati kao tranzicijsku, jer je njome poduzece dizajniralo svoje
novo, Zeljeno stanje. Promjena nije drasti¢na, ve¢ se samo dodala jo$ jedna proizvodnja
postojecoj te su se napravila manja poboljSanja u nekim dijelovima organizacije.

Kao glavni izvor pokretanja promjene moze se navesti ¢imbenik drustveno ekonomski
trendovi.

Drustveno ekonomski trendovi poput globalizacije, otvaranja i rasta novih trzista, nove
tehnologije te ekoloSka osvijeStenost potaknuli su poduzece na promjene. Globalizacija
oznaCava povecanje konkurencije na svjetskoj razini, zbog koje se poduzece treba jako
istaknuti kako bi moglo uspjeSno nastaviti svoje poslovanje. Nove tehnologije olakSavaju
kako proizvodnju tako i cjelokupno poslovanje poduzeca, dok se ekoloSka osvijeStenost sve
viSe istiCe kao glavni problem koji se treba rijesSiti. PoduzeCe Muraplast je djelomi¢no vec

imalo odgovor na ovaj problem, dok se je djelomicno i odgovorilo provedenom promjenom.
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5.5.2. Novi proizvodni proces

Vise od 90% financijskog dijela projekta Cine najbitnije stavke, a to su 2 nove linije-
konfekcionirke, za proizvodnju papirnatih vrecica te linija za tisak.

Proces proizvodnje papirnate vrecice sastoji od samo dva dijela, a za svaki dio
potrebna je jedna linija. Na gotov papir najprije se tiska odredeni dizajn koji kupac zahtjeva u
odredenom opsegu i u razli€itim bojama. Prema definiranom dizajnu koji treba biti na vrecici,
najprije se radi kliSej koji kupac prije tiska mora ovjeriti. Direktna tehnika tiska koja se koristi
je fleksotisak, koji zapoc€inje u zatvorenoj komori s bojom, ona se pod pritiskom nanosi na
cilindar s mikroskopskim sitnim celijama, dok valjak prenosi boju na cilindar s tiskovnom
formom-kliSejem. KliSej u obliku inverzne zeljene slike prenosi boju na papir u roli.

Nakon tiska, linija za proizvodnju presavija, lijepi i reze papir te tako oblikuje papir u
papirnatu vrecicu prema unaprijed odredenim dimenzijama prema Zeljama i potrebama
kupca. Linija proizvede 150 vreéica u minuti (Podaci prikupljeni primarnim istrazivanjem).

Planirano je pokretanje proizvodnje papirnatih vreéica od bijelog i smedeg kraft
papira, s ravnom (flat) i twist ru¢kom. Kupljena su nova zemljista za novu halu i skladista.
RijeSenom distribucijom te postojeéim znanjem i organizacijom, Muraplast kre¢e u novi
projekt, u proizvodnju papirnatih vreéica i ambalaze.

Uvodenjem nove tehnologije i procesa, planirana je proizvodnja od oko 80 milijuna
papirnatih vrecica godis$nje, Sto ovisi o samoj dimenziji vreCice (Podaci prikupljeni primarnim

istrazivanjem).

5.6. Rezultat promjena

Dosadasnja vizija koja je glasila: ,Postati veliko srednjeeuropsko poduzece sa
zaokruzenim asortimanom ambalaze®, gotovo da je ostvarena te se javila potreba za
njezinom promjenom, $to je jo$ jedan dokaz u tome kako poduzecée ostvaruje svoje ciljeve

stalnim rastom i razvojem.

5.6.1. Nove investicije

Muraplast d.o.o. danas posjeduje Cetiri lokacije. Uz postojece tri lokacije u industrijskoj
zoni zapad, fokus je stavljen na novu lokaciju, industrijsku zonu jug na kojoj je ve¢ izradeno
novo skladiSte te se planira izgradnja trafostanice i porte.

U proizvodnim halama trenutno je instalirano:

e (devet linija za ekstruziju,
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¢ sedam linija za tisak,

e sedam linija za proizvodnju plasti¢nih vrecica i

o (Cetiri linije za papirnate vredice,

e (Cetiri linije za proizvodnju plasti¢nih vreca,

e tri linije za doradu,

e dodatni sustavi poput sustava za hladenje,

e kompresiranog zraka,

¢ informacijskog sustava i sli¢no.

U 2017. instalirana je nova linija za tisak u 10 boja, $to je sufinancirano iz bespovratnih
sredstava Europskog fonda za regionalni razvoj Europske Unije, koja je namijenjena za tisak
termoskupljajucih filmova.

Kasnije u 2017. instalirana je nova linija za proizvodnju papirnatih vrec¢ica s ravnom
ru¢kom proizvodaca Garant koja predstavlja najbolju liniju za proizvodnju papirnatih vrecica.
Njena brzina izrade doseZe 150 vreéica u minuti, a linija je predvidena iskljuivo za
zapadnoeuropsko trziste.

Jos$ jedna nova linija-New Long za proizvodnju papirnatih vrecica s ravnom ruc¢kom, ali za
vecée formate, instalirana je u srpnju iste godine.

Svi objekti, strojevi, oprema te zalihe poduzeéa osigurani su od izvanrednih dogadaja
poput opasnosti pozZara, visokih voda, poplava i bujica te od provale.

Svi sustavi upravljanja u poduzecu redovito prolaze godiSnje audite (ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001, FSSC 22000) kao i sustav osiguranja odrzivog razvoja u
gospodarenju Sumama prema normi FSC®CoC te polu-najavljeni socijalno eti¢ki audit za
Sedex (SMETA audit).

U 2017. godini viSe se resursa usmjeravalo na samo poduzeée, u smislu
reorganizacije odjela i funkcija, optimalizaciju proizvodnje, razvoj proizvoda te edukacije
zaposlenika. Odrzane su edukacije zaposlenika u uredima sa svrhom poboljSanja opce i
medusobne komunikacije. U odjelu prodaje pocinje se koristiti novi softver za prodaju. Sve
viSe se obracta pozornost na smanjenje rizika, uvodenjem barkodiranog skladista,
informatizacijom sektora odrazavanja i sve boljim upravljanjem IT mreze.

Sklopljene su nove police osiguranja proizvodne odgovornosti, proSirene proizvodne
odgovornosti, povlaenja proizvoda, javne odgovornosti te polica osiguranja potrazivanja od
kupaca. Uvedene su nove norme upravljanja okoliSem i kvalitetom.

Unaprijeden je laboratorij s novim metodama mijerenja za proizvodnju i tisak te se je
zapoCelo s projektom povecanja automatizacije proizvodnje i instalacije vakumskog

manipulatora kako bi se smanijio teski fiziCki rad u proizvodniji.
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5.6.2. Financijska analiza

Sto se tige financijskog poslovanja, poduzeée biljeZi znagajan rast. Prihodi od prodaje
su u odnosu na 2016. porasli za 8%, dok je dobit prije oporezivanja porasla za znacajnih
36%. Rezultat rasta su investicije u koje poduzece ulaze, novi proizvodi i stalna poboljSanja
postojecih proizvodnih procesa.

U poduzeé¢u je stavlen naglasak na odrzavanju likvidnosti, dok se stabilnost
poduzeca ostvaruje povecanjem kapitala i rezervi. Vazno je postivanje prodajne politike
poduzeca, koja osigurava prodaju kupcima koji imaju odgovarajuéu kreditnu povijest te se
primjenjuju strogi oblici naplate i isporuke proizvoda.

Poduzeée Muraplast d.o.o0. ima dugoroéne obveze prema bankama, koje su uzrok

novih investicija, ali se one redovito otplacuju.

5.6.3. Prodaja

Proizvodni asortiman poduzeéa sastoji se od:
o polietilenskih filmova,
¢ konfekcioniranih polietilenskih vrec¢a i vrecica,
o fleksibilne ambalaze,

e papirnatih vrecica.

Nakon provedenih promjena i uvodenja dodatnog proizvodnog procesa-papirnate
ambalaze, Muraplast danas uspjeSno proizvodi i prodaje papirnate vrecice od bijelog i
smedeg kraft papira. Proizvode se vrecice bez rucke ili s ru¢kom koja moze biti ravna (flat),
koja se proizvodi u poduzedu i twist koju poduzece nabavlja od svojih dobavljaca. Dimenzija
vrecice, gramatura papira, boja papira, boja rucke te dizajna koji ¢e biti otisnuti na vredici,
komercijalist dogovara s kupcem, odnosno prekupcem, Sto ovisi 0 njegovim potrebama i
Zeljama.

U 2017. zabiljezen je pad segmenta polietilenskih vrecica, dok je porastao segment
polietilenskog filma. Nedostajao je kapacitet za proizvodnju i tisak papirnatih vrecica, Sto
znaci da sve viSe raste potraznja za papirnatim vreicama.

NajviSe se je izvozilo u Njemacku i ostale zemlje EU. Kako poduzeée ne ostvaruje veliki
prihod od prodaje na domacem trzistu, osjetio se je blagi pad smanjenjem suradnje s
domacim poduzecéima koja su pogodena krizom Agrokora.

Izravnu konkurenciju Muraplast-u i dalje predstavljaju najvec¢a europska poduzeca,

proizvodaci PE filma poput:
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o Papier Mettler-a (13 proizvodnih pogona, 2.800 zaposlenih, 1 milijarda € prihod),
e RKW (20 pogona, 3.000 zaposlenika, 600 mil € prihod),

e Trioplast (12 pogona, 1.300 zaposlenika, 400 mil. € prihod),

e Ceisa,

¢ Bischof+Klein,

e Crocco

e idrugi.

Kao odgovor na Direktivu iz 2015., Muraplast ima veliku prednost a to je postojeci
asortiman proizvoda koji je ve¢ sukladan smjernicama Europske komisije. Jedini slu¢aj da se
plastitha ambalaza ne moZze reciklirati je kod viSeslojne kaSirane ambalaze s barijernim
svojstvima, &to iznosi tek par promila proizvodnje poduzeca. | za ove proizvode Muraplast
razvija alternativna rjeSenja koja ée zbog razvoja tehnologije biti dostupna za nekoliko
godina.

Muraplast je ve¢ prije spoznao problem razgradnje plastike kemijskim svojstvima i
negativni ekoloski aspekt te u slu€aju takvih kup€evih Zelja, kupcu se nude bolja ekoloska
rieSenja. Muraplast moze kupcu ponuditi vre€icu s visokim udjelom reciklirane plastike PCR
(post consummer recyled material) u skladu s ekoloskom oznakom Plavi Andeo, dok kao
alternativu za plasti¢ne vrecCice za jednokratnu upotrebu Muraplast nudi plastine vrecice za
viSekratnu upotrebu, kao i papirnate vrecice, kao supstitut plasti¢noj vrecici koji nije
spomenut u strategiji.

Instalirana je peta linija za proizvodnju papirnatih vrecica, ¢ime je zaokruZena proizvodnja
gotovo cijelog raspona dimenzija papirnatih vrecica. Trenutno postoji nedostatak proizvodnih
kapaciteta papirnatih vrecica na podrucju Europe i Sire, za $to se oCekuje da ¢e potrajati jos
nekoliko godina. Osjetan je i nedostatak sirovine-kraft papira, $to ¢e povisiti inae stabilnu

cijenu papira.

5.6.4. Ljudski potencijali

Danas je u poduze¢u zaposleno oko 230 ljudi. Biljezi se znaCajan porast zaposlenja
Zena, koje prije uvodenja proizvodnje papirnate ambalaZe uopce nisu radile u pogonu, veé
samo na radnim mjestima CistaCice, komercijaliste u odjelu komercijale ili raCunovode u
odjelu racunovodstva i financija. Danas u poduzecu radi 50-ak Zena, od ¢ega su 3 zaposlene
na radnom mjestu CistaCice, 6 u odjelu raCunovodstva i financija, 6 u odjelu komercijale te

ostale u pogonu, na radnom mjestu strojar konfekcije kod proizvodnje papirnate ambalaze.
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Kako bi omogucdili stalno obogacivanje znanja svojih zaposlenika, Muraplast vrsi dodatne
edukacije, interne i eksterne teCajeve te ostale aktivnosti.

Trenutna situacija u Medimurskoj Zzupaniji je mala nezaposlenost zbog velikog odlaska
ljudi u inozemstvo. Za ulazak u nove investicije, poduzeéu je potrebno dodanih 50 ljudi te
nadomjestaj onih koji odu u inozemstvo. Kako je Muraplast smjeSten blizu Podravine, u
kojem postoji veéi broj nezaposlenih na trziStu rada, planira se zapoS$ljavanje ljudi iz toga
dijela, $to obuhvaca naselja od Kotoribe do grada Koprivnice, kao i sam grad Koprivnicu.

Za rad u pogonu potrebna je stru¢na sprema tehni¢kih zanimanja, ali se zbog trenutne
potrebe za zaposlenicima te situacije na trziStu, zapoSljavaju i osobe drugih usmjerenja.
Predvideno stjecanje znanja za odredenu radnu poziciju ovisi od sektora do sektora, a to je
naj¢esSce za rad na liniji za reciklazu 6 mjeseci, dok je na liniji za tisak do 2 godine.

Na radnom mjestu tehnologa, potrebno je posjedovati VSS/VSS tehniékog smjera, dok je
zaposleniku dovoljnu pola godine na stjecanje znanja za samostalan rad. Zaposlenik na
ovom radnom mijestu ima mogucnost napredovanja u sektor razvoja, za $to su potrebna
velika ekspertna znanja.

Na radnom mjestu komercijalista, odnosno referenta prodaje na inozemnom trzistu,
potrebno je posjedovati VSS/VSS ekonomskog smijera ili tehnickog smjera uz prirodnu

sklonost prodaji te znanjem najmanje 2 stana jezika.
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6. Zakljucak

Danas je istaknut moderniji pristup operacijskom menadZzmentu, koji stavlja naglasak
na optimalizaciju poslovne proizvodnje i pruZzanja usluga, eliminiranjem nepotrebnih gubitaka
te uklju€ivanjem ljudi u sam proces transformacije.

Poslovni reinZenjering zapravo znaci pocCeti od samog pocéetka. To je napustanje
utemeljenih procedura i novi pogled na posao koji je potreban poduzecu da bi kreiralo dobar
proizvod ili uslugu te pruzilo odredenu vrijednost kupcu ili klijentu.

Na pitanje zasto je potreban reinzenjering, odgovor je novo vrijeme koje
organizacijama donosi nove izazove koji zahtijevaju da se problemi rieSavaju na novi nacin.
Najvaznije promjene koje se istiCu su sve zahtjevniji kupci i sve ostrija konkurencija.

Reinzenjering provode i poduzeca koja su trenutno na samom vrhu, ali se podvrgavaju
reinzenjeringu kako bi poveéali prednost nad konkurencijom, koju najéeSée potice
ambiciozna i agresivna uprava.

MozZe se reci da u ovu skupinu spada i poduze¢e Muraplast d.0.0., odnosno spadalo je
ve¢ 2014. godine kada je uprava poduzeca donijela odluku da ¢e se provesti promjene, tj.
reinZzenjering poslovanja, koje je bilo potaknuto ekoloskim pitanjima, ali i zadovoljavanjem
potreba postojecih klijenata. Prije uvodenja promjena trebalo je sagledati trenutnu situaciju u
poduzecu. Napraviti analizu postojeceg financijskog stanja, trzZista prodaje te ljudskih
potencijala. Tada se je radio plan za buducénost, odnosno kako c¢e izgledati Zeljena
organizacija, novi proizvodni program, njegovo trziste te kako ¢e izgledati promijenjena
organizacije u cijelosti. Nakon toga uvodile su se promjene. Promjene nisu bile
sveobuhvatne, stoga ovo nije primjer pravog reinZenjeringa kod kojeg se odbacuje sve
postojece i gdje se stvara potpuno nova organizacija, ve¢ su ovo promjene u smjeru rasta i
razvoja poduzeca te odgovaranje na nove potrebe.

Veliki problem danaSnjice stvara otpad, najviSe ambalazni. Kako Muraplast d.o.o.
proizvodi plastiénu ambalazu i plasti€ne vrecice, javilo se je pitanje kako ¢e se odgovoriti na
ovaj problem. Poduzeée stoga uvodi proizvodnju kvalitetnije plastiCne ambalaze koja se
moze upotrijebiti viSe puta i u viSe namjena, a ne samo za jednokratnu upotrebu. Glavna
promjena koju uvodi je proizvodnja papirnate ambalaze i papirnatih vrecica, Sto se smatra

Danas poduzeCe uspjeSno primjenjuje uvedene promjene. Proizvodnja papirnate
ambalaze sve viSe raste zbog sve vecih potreba trziSta. JoS uvijek se proizvodi i plastiCha
ambalaza Cija se potrosnja nije uvelike smanjila, $to znaci da se bez plasti¢ne ambalaze jo$

uvijek ne moze. Poduzece je uspjeSno prosirilo svoje poslovanje te se stalno javlja potreba
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za novim zaposlenjem. Muraplast i dalje raste i stalno se razvija u odredenim klju¢nim

dijelovima kako bi moglo pratiti svjetske trendove te potrebe trzista.
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