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Sazetak

Organizacijska struktura poduze¢a oznaCava sastav i gradu organizacije te joj daje
obli¢je, a u radu je objasnjeno koja su njezina obiljezja i kako se proces transformacije uklapa
u istu. Nadalje, opSirno je opisan model transformacije, ulazni i izlazni resursi koji sudjeluju u
transformaciji te su navedene razlike izmedu njih. Takoder je detaljno opisana najvaznija
stavka modela transformacije, sami proces transformacije i tehnologije koje se koriste u
procesu. Proces transformacije jest skupina aktivhosti koje transformiraju ulazne resurse,
dodaju im vrijednost te kupcima pruzaju gotov proizvod ili uslugu koja je nastala. Navedene su
i objaSnjene sve vrste rasporeda i izbora procesa, veze medu njima te njihova strateSka
vaznost. Sve navedeno prikazano je na primjeru stvarnog poduzeca, odnosno Podravke d.d.

i objadnjen je proces proizvodnje jednog proizvoda u Tvornici Juha i polugotovih jela.
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1. Uvod

U danas$nje vrijeme razna poduzeca pokusavaju opstati na trzistu konstantno se boreci
sa svojim konkurentima, resursima (strojnim i radnim) i ostalim faktorima koji utje€u na razvoj
i poslovanje poduzec¢a. Kako bi se poduzeée uspjeSno nosilo s tim faktorima, od velike je
vaznosti dobro definirana organizacijska struktura. U vecini proizvodnih poduzeca, u
proizvodnom sustavu, odvija se transformacija ulaznih u izlazne resurse. OpcCe je poznato da
u proces transformacije ulaze odredeni ulazni resursi, materijalni ili nematerijalni, poprimaju
neku vrijednost te se transformiraju u izlazne resurse koje dijelimo na proizvode ili usluge. Koje
vrste ulaznih i izlaznih resursa postoje i kako izlazni resursi poprimaju vrijednost izlaznih,

objasnjeno je u prvom dijelu ovog rada.

Razumijevanje strategijskog znacaja rasporeda i izbora procesa od velike je vaznosti
u vodenju poduzeca. Jezgra transformacijskog procesa sastoji se upravo od rasporeda i izbora
procesa. Koje vrste rasporeda i izbora procesa postoje, primjeri poduzeca koja ih koriste te $to

se to¢no dogada u transformacijskom procesu objasnjeno je u drugom dijelu ovog rada.



2. Organizacijska struktura poduzeca

2.1. Teorijske odrednice organizacijske strukture

Organizacija predstavlja svjesno i namjerno udruzivanje ljudi kojima je zajednicki cilj
odgovarajuéim sredstvima ispuniti odredene zadatke s najmanjim moguéim naporom u bilo

kojem podrucju Zivota [1].

Kada se govori o organizaciji unutar poduzec¢a najprije se misli na organiziranje i
koordiniranje rada svih radnika na razli¢itim razinama. Tu do spomena dolazi organizacijska
struktura poduzeca koja oznacava sastav i gradu organizacije te joj daje obli¢je. Organizacija
je puno Siri pojam od organizacijske strukture, §to znaci da je organizacijska struktura samo

jedno svojstvo organizacije, odnosno, nesto $to joj pripada [1].

2.2. Obiljezja organizacijske strukture

Postoje dvije vrste organizacijske strukture, formalna i neformalna. Naj¢esc¢e se pod
pojmom organizacijske strukture misli na formalnu, pa ¢e se i u ovom radu pri spomenu
organizacijske strukture misliti na formalnu. Unaprijed zadana ras¢lamba zadataka, ovlastenja
i odgovornosti, precizna podjela i koordinacija zadataka, te preglednost i hijerarhija kljucni su

pojmovi koji karakteriziraju formalnu organizacijsku strukturu.

Tradicionalne industrije koriste se funkcijskom ili divizijskom organizacijskom
strukturom. Kod funkcijske organizacijske strukture, podjela rada, grupiranje i povezivanje
poslova, kao i povezivanje organizacijskih jedinica, obavlja se prema odgovaraju¢im poslovnim

funkcijama.

Prednosti ove organizacijske strukture svakako su visok stupanj specijalizacije i podjele
rada, racionalno koristenje opreme i prostora, ¢vrsta kontrola na vrhu te koordinacija poslova
iste funkcije. Sporo prilagodavanje promjenama, nedostatak timskog rada, sporo donosenje
odluka i odsustvo odgovornosti za krajnji rezultat predstavljaju nedostatke funkcijske

organizacijske strukture.



2.3. Transformacijski proces u strukturi poduzeéa

Na slici ispod prikazan je standardni oblik funkcijske organizacijske strukture koju, kao
Sto je ve¢ napomenuto, koriste vecina proizvodnih poduzec¢a. Unutar proizvodnog sustava

izvrSava se transformacija inputa u outpute i upravo ¢e se o tom procesu pisati u ovom radu.

UPRAVA

. UPRAVLJANJE
ISTRAZIVAN.JE | ' FINANCLIE |
STUDIJ PROIZVODA RAZVOJ NABAVA LJUDSKIM PROIZVODNJA PRODAJA RAGUNOVODSTVO

POTENCIJALOM

Slika 1: Funkcijska organizacijska struktura (lzvor:
https://elfarchive1617.foi.hr/pluginfile.php/46595/mod resource/content/4/ORG-6.%200rganizacijska%20struktura.pdf)
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3. Model transformacije

3.1. Uloga operacijskog menadzmenta

Operacijski menadzment se odnosi na upravljanje onim poslovnim aktivhostima koje
rezultiraju proizvodima ili uslugama. Detaljnije napisano, uloga operacijskog menadzmenta je
proizvodnja odredene koli¢ine proizvoda ili usluge, u pravo vrijeme, odredene kvalitete i
pripadajuceg troska kako bi zadovoljili potrebe kupaca [2]. Pojam operacijskog menadZzmenta
koristi se za obiljezavanje svih procesa u proizvodnji dobara i usluga u bilo kojoj organizaciji

(proizvodnoj, javnoj, privatnoj, profitnoj...).
Neke odgovornosti operacijskog menadzZzmenta su:

e Upravljanje ljudskim resursima
e Upravljanje imovinom

e Upravljanje troSkovima

Upravljanje ljudskim resursima moze se podijeliti na Cetiri cjeline: zaposljavanje, edukacija i
razvoj, motiviranje i nagradivanje, strategija i vodstvo. Ljudi zaposleni u poduzecu ili rade
izravno u proizvodnji dobara i usluga, ili pruzaju podr§ku onima koji rade. Pod pojmom imovina
podrazumijevaju se sve gradevine (pogoni), oprema, postrojenja i zalihe koje se koriste pri
proizvodnji dobara ili usluga. Vecina troSkova proizvodnje izravno je povezana s troSkovima

nabave resursa, njihove transformacije i isporuke kupcima. [3]



3.2. Opéenito o modelu transformacije

Transformacijski model sastoji se od tri komponente. Prvu od te tri komponente
predstavljaju inputi, odnosno materijali, energija, informacije, ljudi, zemljista, itd. koji ¢e
sudjelovati u procesu transformacije. Proces transformacije predstavlja drugu komponentu
ovog modela. To je proces u kojem se inputi transformiraju i poprimaju vrijednost, te izlaze kao
outputi. OpSirniie o samom procesu transformacije bit ¢e objasSnjeno naknadno. Outpulti
predstavljaju posljednju komponentu modela transformacije, a to su proizvodi ili usluge koje

poduzece stvara procesom transformacije. [4]

Ovaj se model zapravo sastoji od procesa koji ulazne resurse (inpute) transformiraju u
proizvode ili usluge (outpute), Sto je vidljivo na slici ispod. Osim te tri osnovne komponente,
potrebna je i veza sa menadZzmentom koji donosi odluke i povratna veza koja daje povratne

informacije [3].

Ulazni resursi
koji e se
transformirati:
-energija
-_materijali" Outputi:
-informacije proizvodi i
usluge

ﬁ Proces transformacije |

Ulazni resursi
koji sudjeluju
u transfoermaciji:

-ljudi
-tehnologija
-zgrade, itd.

Slika 2: Model transformacije (lzvor: https://www.pinterest.co.uk/pin/98516310577030380/)



https://www.pinterest.co.uk/pin/98516310577030380/

3.3. Ulazni resursi (inputi)

Najkraca definicija za input jest da je to ulazni element u proizvodnji. U procesu
transformacije neki su inputi iskoristeni u stvaranju dobara ili usluga, dok drugi igraju veliku
ulogu u transformacijskom procesu, ali nisu iskoristeni. Zbog toga se inputi najceSce dijele na

dvije skupine: transformirani resursi i transformirajuci resursi. [3]

3.3.1. Transformirani resursi

Transformirani resursi predstavljaju one resurse koji ¢e na neki nacin biti transformirani
kako bi zadovoljili potrebe kupaca za proizvod ili uslugu. Neki primjeri transformiranih resursa

Su:

e Materijali — fizi€ki inputi koji ulaze u proces (npr. u proizvodnji aviona potrebni su svi
dijelovi aviona koji se u procesu transformacije spajaju u proizvod, u ovom slucaju
avion)

¢ Informacije — informacije koje su procesirane u procesu transformacije (npr. odvezemo
automobil na popravak i majstoru kazemo informacije koje su njemu potrebne da bi
popravio automobil)

e  Kupci — ljudi koji su na neki nacin transformirani (npr. Covjek koji odlazi frizeru) [3], [5]

3.3.2. Transformirajudéi resursi

Transformiraju¢i resursi su oni resursi koji se koriste u izvodenju procesa

transformacije. Neki primjeri transformirajucih resursa su:

¢ Radna snaga — uklju€uje ljude koji su direktno zaposleni u organizaciji i one koji su
obvezani pruzati usluge istoj. Covjek se istovremeno javlja kao organizator
proizvodnije, njen rukovoditelj i izvrSitel;.

e Postrojenja — su sve zgrade, zemljista, alati, oprema i strojevi koji se koriste u procesu
transformacije.

e Tehnologija [3], [5]



3.4. Proizvodi i usluge (outputi)

Proizvodi i usluge predstavljaju rezultat koji nastaje transformacijom inputa u
transformacijskom procesu. Proizvodi predstavljaju materijalna dobra koja postaju vlasnistvo
kupca u trenutku kupnje, dok su usluge nematerijalna dobra koja zadovoljavaju potrebe

kupaca. [5]

3.5. Povratna informacija

Posljednja komponenta ovog modela je povratna informacija, Ciji se podaci koriste za
kontrolu kvalitete proizvoda ili usluge. Veoma su bitne za menadzZere u procesu donosenja

odluka. Za prikupljanje povratnih operacija razlikujemo dvije vrste izvora, unutarnje i vanjske.

Za unutarnje se izvore podrazumijeva procjena, testiranje i kontinuirano poboljSanje
kvalitete proizvoda i usluga, dok se u vanjske izvore uklju€uju informacije prikupljene od samih
kupaca. [3]



4. Proces transformacije

4.1. Opcéenito o transformacijskom procesu

4.1.1. Osnovne znac¢ajke

Ukratko, proces transformacije je bilo koja aktivnost ili skupina aktivnosti koje jedan ili
viSe ulaznih resursa transformiraju i dodaju im vrijednost te kupcimai ili klijentima pruzaju nastali
proizvod ili uslugu [3]. Razlikujemo tri tipa procesa transformacije: procesiranje materijala,

procesiranje informacija i procesiranje korisnika.

Kako bi se u potpunosti razumio taj proces, potrebno je razumijeti strategijski znacaj
rasporeda i izbora procesa koji, zajedno, tvore jezgru transformacijskog procesa i pruzaju
informacije koje nam govore §to poduzeée moze, a §to ne moze izvrsiti [6]. 1zbor procesa jedan
je od najvaznijih pojmova u vodenju poduzeéa zato $to pomaze u vodenju organizacije. Cesto
se dogada da se poduzeée nade u situaciji gdje ga privlaCe razne prilike na trzistu u kojima se
poduzece ne moZze natjecati i upravo u tim trenucima do izrazaja dolazi vaznost izbora procesa
koji to sprjeCava. Drugim rije€ima, ako raspored i izbor procesa nisu na zadovoljavaju¢em
nivou poduzece moze biti privu¢eno na krivo trZidte. Industrija je prepuna poduzec¢ima koja su
upravo zbog nerazumijevanja vaznosti rasporeda i izbora procesa bila neuspjeSna u

ostvarenju strateSke misije [6].

4.1.2. Tehnologija

Tehnologija je razvoj i primjena alata, strojeva, materijala i postupaka koji se koriste u
procesu transformacije. Nepotrebno je reci da tehnologija svakodnevno enormno napreduje te
da svako poduzece koje Zeli biti konkurentno na trziStu uvijek mora biti spremno investirati u
tehnologiju, iako, posebno u danasnje vriieme, samo ulaganje u tehnologiju nije dovoljno za
opstanak na trzistu. Da bi to ulaganje imalo smisla, poduze¢e mora razumjeti potrebu za
razvijanjem tehnologije koja je integrirana u radnu snagu, financije i ostala podrucja

organizacije.



Kada govorimo o problemima s ulaganjem u tehnologiju koji nerijetko vode do propasti
poduzeca razlikujemo neulaganje u tehnologiju i pretjerano ulaganje u tehnologiju. U slucaju
neulaganja u tehnologiju poduzeéa Cesto postaju nesposobna pratiti konkurente na trzistu
zbog zastarjele opreme, nacina rada ili ne€eg tre¢eg. S druge strane, pretjerano ulaganje u
tehnologiju je u dosadasnjim sluCajevima rezultiralo neefikasnoScu, slabijom kvalitetom

proizvoda, vec¢im naporima radnika i ogromnim troSkom. [6]

Pravilno ulaganje, koje implicira razumijevanje u potrebu za razvojem tehnologije,
kvalitetan strateski plan ulaganja te zadovoljavanje trziSnih potreba, donosi mnoge pluseve u
rad poduzecéa. Neki od njih su poveéana produktivnost, bolja interakcija s kupcima, rast
poduzec¢a kao konkurenta, povecana brzina rada, usteda na vremenu, poveéana sigurnost i
isticanje. [7], [8].



4.2. Raspored

Kao sto je vec reCeno, raspored Cini prvu okosnicu transformacijskog procesa i od
velike je vaznosti razumijeti raspored koji je direktno povezan i ima utjecaj na izbor procesa,
odnosno, na sam proces transformacije. Pod pojmom raspored podrazumijeva se
pozicioniranje transformiranih resursa, te alokacija zadataka i funkcija koji zajedno diktiraju
protok tih resursa kroz proces transformacije [9]. Postoje Cetiri tipa rasporeda u proizvodniji, a

nekim opce prihvatljivim redoslijedom to su:

e Fiksni polozaj
¢ Funkcionalan raspored
o Raspored po ¢éelijama

e Raspored po proizvodima

4.2.1. Fiksni polozaj

Kao $to sam naziv govori, fiksni polozaj koristi se kada se proizvodi izraduju ili usluge
pruzaju na jednom mjestu i ostaju na tom mjestu sve dok proizvod ili usluga nisu gotovi. Drugim

rije€ima, svi resursi dolaze do te lokacije, a sve se aktivnosti obavljaju na toj lokaciji. [6], [9]

Prednosti ovakvog rasporeda svakako su veoma visoka fleksibilnost kod izrade
proizvoda, osoblje radi razne poslove i naravno, proizvod ili korisnik ostaju na jednom mjestu
sve dok proces transformacije nije zavrSen. Nedostaci su visoka cijena takve jedne jedinice,

te organizacija prostora i aktivnosti koja je nerijetko komplicirana.

Ovakav tip rasporeda koristi se kod izgradnje velikih i glomaznih proizvoda, kao na
primjer brodova, i kod usluga gdje se primatelj usluge ne mi¢e s mjesta, kao na primjer u
restoranu.

4.2.2. Funkcionalan raspored

Funkcionalan raspored ili raspored po procesima okarakteriziran je na nacin da su
specifi¢ne aktivnosti ili masinerija grupirani zajedno. Proizvod se ne mice slijedno od stroja do
stroja, veC odlazi do odredenog stroja kada je to potrebno. Radni centri su postavljeni tako da

se minimalizira troSak rukovanja materijalom. [6], [9], [10]
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| u ovom slu€aju, kao i u fiksnom polozaju, jedna od prednosti je visoka razina
fleksibilnosti u proizvodnji. Takoder, kod ovakvog rasporeda, veoma je lako nadgledati
proizvodnju ili izvrS8avanje usluge. Glavni nedostaci su svakako niza razina iskoriStenosti i
kompleksan tijek. [6]

U primjer proizvoda kod ovog tipa rasporeda pripadaju nakiti, a teretana je odli¢an
primjer za uslugu posto se na jednoj strani dvorane nalaze sprave za jacanje nogu, na drugoj
sprave za ruke i tako dalje.

4.2.3. Raspored po ¢éelijama

Raspored po ¢elijama zapravo je neka vrsta rasporeda u kojemu su pomijeSani
funkcionalni raspored i raspored po proizvodima (objasnjen u sljede¢em poglavlju). Ovaj
raspored specifi¢an je po tome Sto su strojevi i aktivnosti grupirane tako da proizvode slicne
obitelji proizvoda ili sli€éne usluge [9]. Upravo te grupe strojeva i aktivnosti nazivaju se ¢elije.
Ponekad su strojevi formirani u obliku U-izgleda, a zaposlenici rade unutar U, §to je vizualno

prikazano na slici ispod.

SR, AR
=17

o
= ~ — - — 7] R s
SR R L R
03—1—*&—5'9
;] ,;
-
::.; 3>
~—-
“V*» _w.'
! ;‘0)\ ol % /f”"
- + @ Y4 \ %
— = — — — —
b= =

v i v 3

Slika 3: U-izgled celije (Izvor: https://worksmartsystems.com/drawing-section/)
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Osim $to u se u ovakvom tipu rasporeda postize dobra propusnost i kompromis, rad
nad istom grupom strojeva ili sli¢nih aktivnosti rezultira poveé¢anjem motivacije zaposlenika
zbog rada u grupi. Sve to rezultira brzom proizvodnjom, poboljSanom kvalitetom i vec¢im

moralom zaposlenika, kao i lak§e nadgledanje nadredenih pri proizvodnji. [11]

S druge strane, zna se dogoditi da jedinica zatreba nove strojeve ili da izmijeni postojedi
raspored strojeva i aktivhosti §to zna biti popriliéno skupo. Potreban je veci prostor za

obavljanje posla, veca zaliha ulaznih materijala, kao i pove¢ana kompleksnost. [11]

Ovo je dosta specifiCan raspored, te kao primjer to odli¢cno prikazuje jedan
supermarket. Na jednoj strani supermarketa nalazi se odje¢a, koja je podijeljena na musku,
zensku i djecju odjecu. Na drugoj strani nalazi se hrana i pi¢e, u sredini parfemi i nakiti, to jest,

sve obitelji slinih proizvoda nalaze se u odredenom prostoru.

4.2.4. Raspored po proizvodima

Strojevi i aktivnosti namijenjeni su proizvodniji istog proizvoda, ili obitelji vrlo sli€nih
proizvoda koji se proizvode u velikom volumenu i maloj raznolikosti. Kod ovog tipa rasporeda
dolazi do visoko standardizirane proizvodnje. Resursi su poslozeni prema proizvodima,

odnosno prema redoslijedu posjeta za svaki proizvod. [6], [9], [10]

Niska razina cijene radne jedinice i prilike za specijalizaciju opreme, kao i jednostavnija
kontrola produktivnosti i brza otprema proizvoda, manja koli¢ina nadgledanja i laka proizvodnja

prednosti su rasporeda prema proizvodima.

U nedostatke se svakako ubrajaju niska fleksibilnost u proizvodniji, ponavljajuéi posao
koji umara radnike i neprisustvo nadredenih. Takoder, ovisnost o opremi i strojevima stvara

veliki rizik za cijeli sustav.

Isti modeli raCunala, televizora, automobila i sli€¢no primjer su za proizvodnju proizvoda
s ovakvom vrstom rasporeda. Kada je rije€¢ o uslugama, kao primjer odlicno posluzuje
indukcijski centar vojske. Taj centar sastoji se od dvorane u kojoj se drze predavanja, dvorane
s uniformama, ambulante, du¢ana i spavaonica. Svaka jedinica konstantno pruza usluge

korisnicima, koji slijedno idu od jedne dvorane do druge.
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4.3. Izbor procesa

Izbor procesa u proizvodniji zapravo je izbor izmedu viSe pristupa odradivanja zadataka

koji pruzaju odredeni proizvod ili uslugu. Jedan od najkriti¢nijih koraka u proizvodniji upravo je

izbor procesa. Postoji pet tipova procesa koji redom idu od najmanjeg volumena proizvodnje

do najvecegq, ali isto tako od najvece raznovrsnosti u proizvodnji do najmanje, to je prikazano

na slici ispod. Y-os ozna€ava raznolikost, a x-0s volumen proizvodnje. Pet tipova su:

Projekt

Posao

Serija (ili hrpa)
Linija

Kontinuirani proces

-

o

Linija

Kontinuirani
proizvodni

sustav

Sazetak
Projekt
Posao
) Isprekidani
Raznolikest | proizvodni Serija ili hrpa
sustav
Volumen

Kontinuirani
proces

~

/

Slika 4: Odnos raznovrsnosti i volumena kod izbora procesa (Izvor:
https://www.slideshare.net/NishantAgrawall4/production-and-operations-

management-64327775)
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4.3.1. Projekt

Projekt zahtijeva visok stupanj prilagodbe, $to znaci da aktivnosti i resursi koji se koriste
u svakom pojedinom projektu su jedinstveni, iako ponekad izgledaju sli¢no te se donose na
jednu lokaciju. Takoder, mnogi su zadaci u medusobnom odnosu $to zahtijeva visoku razinu
koordinacije. Kao $to je ve¢ navedeno, ovaj tip izbora procesa karakterizira niska razina
volumena proizvodnje i visoka razina raznovrsnosti. Ovo je jedina vrsta izbora procesa kod

koje se proizvodi izraduju i usluge pruzaju na jednom mjestu. [12]

Proizvodi su jedinstveni i kompleksni, kao na primjer izgradnja Soping centra, brodova
ili vlakova. Primjer za uslugu svakako bi bili psihijatri zato Sto je svaki pacijent jedinstven, ima

specifi¢an problem i zahtijeva individualizirani pristup.

4.3.2. Posao

Visoka razina prilagodljivosti, fleksibilnost i nizak stupanj volumena proizvodnje
obiljeZja su ovog tipa izbora procesa. Takoder, potrebna je visoka razina vjestina i znanja u
procesu transformacije. Posao je zapravo veoma sli¢an projektu, a glavna razlika je ta sto

proizvodi ili korisnici mogu biti preseljeni u procesu transformacije.

Zaposlenici razvijaju Sirok spektar vjestina zato Sto poduzeca koriste strojeve opce
namjene. S druge strane, troSkovi postavljanja Cesto su veéi nego kod ostalih tipova

proizvodnje, kao i cijene resursa koristenih u proizvodniji. [13]

Dobar primjer za proizvode je visoka moda koja se prati na modnim pistama. Ta moda
je specifiCna, jedinstvena, kompleksna za izradu i ne radi se na jednom mjestu. Auto servis ili

mnoge aktivnosti u bolnicama primjer su usluge koja koristi ovaj tip procesa.

4.3.3. Serija (ili hrpa)

Proizvodnja u serijama je proizvodna tehnika koja kreira grupu komponenata u radnoj
stanici prije prenoSenja grupe na sljede¢u fazu proizvodnje [12]. Ovdje dolazi do porasta
volumena proizvodnje zato Sto se slicni proizvodi ili usluge pruzaju u viSe navrata, Sto naravno

znacCi da se smanjuje razina prilagodljivosti.
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Na svim se jedinicama radi istovremeno §to omogucuje ucinkovito koridtenje opreme.
Za postizanje te ucinkovitosti poduze¢a moraju prihvatiti vrijeme i analizu potrebnu za

pronalaskom idealnog tijeka proizvodnje. [13]

Pekare, farmaceutski proizvodi ili sportska obu¢a neki su primjeri proizvoda kod

proizvodnje u serijama. Dobar primjer usluge jest rezervacija leta.

4.3.4. Linija

Linija je procesna struktura koja je dizajnirana da sastavi razne dijelove koji se prenose
kroz skup specificno izradenih radnih stanica. Drugi naziv za ovakav tip proizvodnje je
masovna proizvodnja, sto znaci da volumen proizvodnje doseze veliku razinu, a proizvodi su
standardizirani. Materijali se u proizvodnji vode od jedne operacije do druge u slijednom i

fiksnom redoslijedu, i taj se proces ponavlja konstantno s jako malo ili s nimalo promjenijivosti.

Brzina proizvodnje doseze veliku razinu i resursi su iskoriSteni na najefikasniji mogucdi
nacin. Najveci problem ovog tipa proizvodnje svakako je ovisnost o opremi i strojevima. Ako
se oprema pokvari, cijeli proces se zaustavlja, a ako oprema radi nekorektno, tada su svi

proizvodi neispravni.

Neki proizvodi koji se proizvode u linijskoj proizvodniji su isti modeli racunala, igracaka,
automobila i sli€éno. Takoder, dobar primjer usluge koja koristi ovaj tip procesa su fast food

restorani.

4.3.5. Kontinuirani proces

Kontinuirani proces uklju€uje kontinuiranu kretnju artikala kroz proces proizvodnje, $to
znaCi da po zavrSetku jednog zadatka, drugi mora odmah poceti [12]. Drugim rijeCima, iste
operacije se izvrSavaju s istom opremom i istim resursima da se napravi isti proizvod.
Poduzeca koja se koriste kontinuiranim procesom proizvodnje naj¢esc¢e se nazivaju procesnim
industrijama. Kontinuirani proces doseze ekstreme u pogledu na visok volumen i

standardiziranu proizvodnju.

Primjeri su rafinerije nafte, kemijske tvornice i tvornice piva.
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4.4. Veza izmedu rasporeda i izbora procesa

Kod objasnjena povezanosti izmedu rasporeda i izbora procesa dobro ¢e posluziti
protok, fleksibilnost i volumen proizvodnje. Protok predstavija broj moguéih ponavljanja
aktivnosti, fleksibilnost predstavlja moguénost promjene outputa neovisno o cijeni i
aktivnostima koje se koriste, a volumen proizvodnje odnosi se na broj proizvoda koji se

proizvodi. U tablici ispod prikazano je koji izbor procesa primjenjuje koji raspored.

Tablica 1: Veza izmedu izbora procesa i rasporeda

Izbor procesa Raspored
Projekt Fiksni polozaj
Posao Funkcionalan raspored
Serija Raspored po ¢elijama
Linija Raspored po proizvodima
Kontinuirani proces Raspored po proizvodima

(lzvor: S. Brown, J. Bessant, R. Lamming, 2013.)

U projektu protok ne postoji zato Sto se svaki projekt radi samo jednom, odnosno zato
Sto su ti proizvodi jedinstveni i kompleksni. Time odmah odgovaramo i na pitanje koji je
volumen proizvodnje kod projekta. Fleksibilnost u projektu je vrlo visoka, a sve te tri znacajke

odgovaraju fiksnom poloZzaju.

Kod posla protok je promjenjiv, odnosno nije konstantan. Volumen proizvodnje je nizak,

a fleksibilnost visoka, $to odgovara funkcionalnom rasporedu.

Serija je specificha zbog umjerenosti koja se javlja i u fleksibilnosti i u volumenu

proizvodnje, a protok je nepovezan $to najbolje odgovara rasporedu po ¢elijama.

Povezana linija, niska razina fleksibilnosti i visok volumen proizvodnje znacajke su koje

opisuju linijsku proizvodnju, a raspored po proizvodima najbolje odgovara tim znacajkama.

Kontinuirani proces takoder ima kontinuirani protok, veoma malenu razinu fleksibilnosti

i veoma visok volumen proizvodnje Sto takoder odgovara rasporedu po proizvodima.
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4.5. Strateska vaznost rasporeda i izbora procesa

Kao $to je ranije napisano, raspored i izbor procesa dvije su osnovne znacajke koje
tvore jezgru transformacijskog procesa i odreduju $to poduzece moze, a §to ne moze raditi.
Raspored i izbor procesa imaju veliki utjecaj na operacijsku strategiju koja direktno utjeCe na
agilnost i fleksibilnost poduzeéa. Operacijska strategija je sredstvo kojim se ostvaruju
sposobnosti poduze¢a. Dobro isplanirani raspored i izbor procesa eliminiraju nepotrebne
troSkove i rukovanje materijalima, te reduciraju nepotreban inventar. Takoder, smanjuju
vrijeme proizvodnje proizvoda i izvrSenja usluge, kao i udaljenosti koje radnici moraju
svakodnevno prelaziti na radnom mjestu. PoboljSavaju komunikaciju i opéenitu kvalitetu

proizvoda i usluga.
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5. Podravka d.d.

5.1. Povijest poduzeca

Pri¢a o Podravki pocinje davne 1934. godine kada bra¢a Marijan i Matija Wolf osnivaju
radionicu za preradu voéa i tvornicu pekmeza, a trinaest godina kasnije ona prelazi u drustveno
vlasnistvo i dobiva ime Podravka koje nosi i danas. Kroz nekoliko godina tvornica zapoc€inje s
proizvodnjom kandiranog voca, voénih sirupa, senfa, ke€apa, Zzele bombona, sudenog povrcéa
itd. S proizvodnjom poznatih Podravkinih juha tvornica je zapoc€ela 1957. godine, najprije od

graska, te zatim kokoSje i govede.

Ubrzo nakon toga, profesorica Zlata Bartl stvara Vegetu — najpoznatiji univerzalni dodatak

jelima koji je Podravku plasirao na svjetsko trziste.

1970. godine poéinje proizvodnja Cokolina, djegje hrane sa zastitnim znakom medvjediéa

nazvanog Lino.

Nakon plasiranja nekolicine novih proizvoda i dostizanja popularnosti Podravka je privatizirana

i registrirana kao dioni¢ko drustvo 1993. godine.

P

PODRAVRHA

Slika 5: Logo Podravke (Izvor:
https://www.podravka.hr/)
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5.2. O poduzeéu

Podravka je hrvatska prehrambena tvrtka sa sjediStem u Koprivnici koja se bavi
proizvodnjom prehrambenih proizvoda i dodataka jelima te farmaceutskih proizvoda. Dva su
strateSka poslovna podrucja od kojih se sastoji organizacija poslovanja Podravke: prehrana i
farmaceutika.

Daleko najpoznatiji proizvod svakako je Vegeta koja se proizvodi vide od pola stoljeca
i prodaje u viSe od 50 zemalja na svih pet kontinenata. Drugi znacajniji proizvodi svakako su
Podravkine juhe, Lino Lada, Cokolino, Ajvar te Pekmez od $ljiva. Osim toga, takoder proizvodi
razne zacine (takoder Vegeta brenda), gotova i polugotova jela (fantevi i umaci, Podravka
brand), slane grickalice (Kviki), praskaste proizvode za kolace (Dolcela) riblje konzerve (Eva),
raznorazne zitarice (Lino), brasno (Podravka brand), mesne preradevine i konzerve (Podravka
brand) itd. (€ajevi, tjestenine, bomboni, konzervirano i smrznuto povrée,...). Ukupno proizvodi

preko tisu¢u proizvoda koji se prodaju na viSe od 60 trZista diljiem zemlje.

Najpoznatije Podravkine marke, osim Vegete i Lina, su Fant, Eva, Talianetta, Fini-mini,

Eva, Dolcela, Kviki, Zito, Zlato polje, Maestro, Natura, Sumi i Belupo.

Zadnja zabiljezena ostvarena neto dobit iznosi 91 milijun kuna Sto predstavlja rast od
13,5% u odnosu na godinu ranije. Sa oko 7000 zaposlenih, Podravka je najve¢a hrvatska

prehrambena tvrtka ispred Vindije i Dukata, te jedna od najvecih u jugoistocnoj Europi.
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5.3. Proces transformacije

5.3.1. Opéenito

Kao $to je ranije napisano, proces transformacije odnosi se na skupinu aktivnosti koje

transformiraju ulazne resurse u proizvod ili uslugu.
Ulazni resursi koji ulaze u proces transformacije su:

e Materijali — sirovine i ambalaza
¢ Radna snaga — zaposlenici koji sudjeluju u procesu transformacije i pakiranju proizvoda
o Postrojenja — tvornice u kojima dolazi do procesa transformacije, te alati, strojni

kapaciteti i ostala pomoéna oprema u njima pomocu kojih se resursi transformiraju

5.3.2. Raspored i izbor procesa

Kako je Podravka poduzecée koje se bavi masovnom proizvodnjom, jasno je da se u
proizvodnji koristi raspored po proizvodima, kao i kontinuirani proces. Ovaj raspored i izbor
procesa tipicni su za tvornice u kojima se proizvode velike koli€ine istih ili slicnih proizvoda,
bilo po sastavu ili pakiranju. U tvornici se nalazi viSe strojeva s trakom od kojih svaki sluzi za
proizvodnju jednog tipa proizvoda. Radnici su sposobni raditi bez nadgledanja i sa niskom
razinom truda, te veliku vec¢inu vremena provode na istom mjestu. Dakle, konstanto se
izvrSavaju iste aktivnosti kako bi se dobio isti proizvod (npr. jedan radnik stavlja prazne limenke
na pocetak linije). S kombinacijom rasporeda po proizvodima i kontinuiranog procesa dostize
se maksimalna standardizacija procesa, dok koli€inski velike proizvodnje istog proizvoda te
objedinjavanje proizvodnje istih/slicnih proizvoda  dovode do povecCane efikasnosti
proizvodnog procesa. Veca efikasnost konacno rezultira smanjenjem troSkova proizvodnje, §to

je, u svakom sluc€aju, teznja svakog poduzeca.

S druge strane, manja greSka stroja ili velika greSka zaposlenika moze rezultirati
gublienjem vremena i materijala (tj. nepotrebnih financijskih gubitaka) koji su ve¢ zapoceli s
procesom transformacije. Zaposlenicima je teSko odrzati istu razinu koncentracije i motivacije

zato Sto konstantno ponavljaju iste radnje s malo odmora.

20



5.3.3. Proizvodnja Vegete — limenka 250 grama

Proizvodnja Vegete se opcéenito sastoji od 2 osnovna procesa:

1. Priprema proizvoda, tj. mijeSanje sirovina koje €ine smjesu Vegete (mrkve,
celera, pasternjaka, papra, soli, glutamata, vitamina, specifi¢nih dodataka
kod razli¢itih vrsta Vegete).

2. Finalizacija ili pakiranje koje podrazumijeva punjenje smjese Vegete u

odredeni ambalazni materijal (foliju, staklenku, limenku, kantu i slicno).

Zbog specificnosti tehnologije proizvodnje Vegete, mijeSanje razli€itih vrsta Vegete
odvija se na 1. katu (kontinuirano zbog svakodnevnih velikih potreba za smjesom Vegete), a
finalizacija se odvija u prizemlju. Dva procesa proizvodnje medusobno su povezana dovodnim
metalnim cijevima kroz koje se smjesa transportira od mijeSanja (1. faze) do punjenja (2. faze).
Vegeta limenka od 250 g proizvodi se ha stroju koji se zove Webb-1. U proizvodniji, tj. pakiranju

ovog proizvoda sudjeluje tim od Cetiri zaposlenika.

Prvi radnik se nalazi na poCetku stroja i ima zadatak da prazne limenke u koje stane
250 grama Vegete postavlja na pokretnu traku. Limenke su u ovom slucaju repromaterijal, tj.
input. Takoder, isti radnik mora paziti a limenke budu okrenute na pravu stranu (otvor za
punjenje Vegete prema gore) tako da ne dode do zastoja na traci koji bi rezultirao zastojem u

daljnjoj proizvodniji.

Drugi zaposlenik unasa potrebne podatke u racunalo (koli€ina za proizvodnju,
serija/datum proizvodnje, rok trajnosti proizvoda i ostalo) te nadgleda rad stroja koji puni
limenke vec¢ ranije pripremljenim koncentratom (smjesom Vegete koja se do stroja doprema
kroz metalne cijevi). Ukoliko uoci greSku stroja, duzna ga je zaustaviti, ispraviti greSku ako je
u mogucnosti te ponovo pokrenuti stroj da nastavi s proizvodnjom. S druge strane, ako nije u
mogucnosti ispraviti greSku, obavezna je obavijestiti i pozvati radnike kvalificirane za popravak

strojeva kako bi ispravili greSku — tehnologe odrzavanja strojarske inZenjerske struke.

Treéi radnik zaduZen je za konstantnu dostavu plasti¢nih poklopaca koji zatvaraju
limenke te za ru€¢no zatvaranje Vegetom napunjene limenke tim istim poklopcima ako ih stroj
propusti pravilno postaviti ili zatvoriti. Takoder je zaduzen za nadgledanje preostale koliCine
termo-skupljajuce folije i transportnih kartona u koje se pakiraju limenke. Dok zaliha role folije
ili kartonskih podloZzaka dode do minimuma ili se potpuno utroSe, radnik je duZan zaustaviti

stroj i postaviti novu foliju, odnosno kartone.

Cetvrti zaposlenik nalazi se na kraju stroja i skupine limenki od 12 komada koje je stroj

zapakirao postavlja na drvene palete. Ako uocCi greSku u pakiranju, kao na primjer poderana
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folija, krivo okrenuta limenka (s poklopcem prema dolje), oste¢ena limenka ili neSto drugo,
mora raspakirati paket i ukloniti greSku te odnijeti proizvod na prethodni korak kako bi se

ponovo zapakirao. Output opisanog proizvodnog procesa jest Vegeta limenka 250 g.

Uzimajuci u obzir da stroj gotovo stalno radi bez neke veée greske, te da za proizvodnju
jedne punu palete ovog proizvoda (koja se sastoji od 1584 limenki) treba malo viSe od 100
minuta, dolazimo do izraduna da je kapacitet ovog stroja 7000 limenki u jednoj smjeni (u 8
sati). Dakle, ukoliko se radi maksimalnim kapacitetom (u 3 smjene), moguée je proizvesti oko

21000 komada Vegeta limenki 250 g u jednom danu.

S druge strane, ako se desi greSka u radu stroja, kao na primjer zapinjanje folije u
pokretnu traku ili pogreska u zatvaranju limenki, mozZe doci do velikog gubljenja vremena. U
nekim slucajevima €ak i do 2 sata, ali kao $to je vec prije napisano, stroj je dobro opremljen i

visoko (ali ne potpuno) automatiziran pa do toga dolazi veoma rijetko.
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6. Zakljuéak

Upravljanje procesom transformacija ulaznih resursa u proizvod ili uslugu vrlo je
kompleksno te zahtijeva kontinuirano pracenje i pravovremeno reagiranje ukoliko dode do
potrebe za tim (primjerice, uslijed kvara odredenog dijela stroja, proizvodnje potpuno novog
asortimana i nuzne prilagodbe stroja ili proizvodnog procesa tome, izmjene zakonskih odredbi
ili pravilnika i sliéno). lzuzetno vaznu ulogu imaju svi tehni¢ko-tehnoloski procesi u koje

neprestano treba ulagati i pratiti njihov rad i efikasnost.

Transformacijski proces jedan je od najbitnijih u svakom proizvodnom poduzecu. Dobro
i isplanirano raspolaganje ulaznim resursima od velike je vaznosti za uspjeh samog
transformacijskog procesa koji im, kao $to je vise puta napisano, dodjeljuje vrijednost. Nakon
Sto ulazni resursi poprime nekakvu vrijednost za korisnika, iz transformacijskog procesa izlaze
kao proizvodi ili usluge. Transformacijski proces sastoji se od rasporeda i izbora procesa koji
svojom kombinacijom odreduju standardizaciju i volumen proizvodnje. Takoder su korisni u
vodenju organizacije i pomazu pri ostajanju na pravom trziStu. Upravljanje procesom
transformacije jedna je od najbitnijih aktivnosti nekog proizvodnog poduzeéa bez koje isto ne

moze funkcionirati.

Prije pokretanja novog proizvodnog procesa poduzece najprije utvrduje postojecu
razinu kapaciteta koju usporeduje s veli¢inom potraznje za odredenim proizvodima. Na temelju
toga utvrduje se moze li se postoje¢om razinom kapaciteta zadovoljiti postojeCa potraznja.
Ukoliko je potraznja za proizvodima veca od postojece razine kapaciteta, tada poduzecée ima
manjak kapaciteta, a u suprotnom u poduzecu postoji visSak kapaciteta koji moze troSkovno
opteretiti proizvodni proces — iz toga je razloga izuzetno vazno dobro upravljati postoje¢im
inventarom i cjelokupnim procesom proizvodnje. Smatram da tvornica Podravka d.d. uspjeSno
upravlja svojim proizvodnim procesom, kao i ljudskim resursima $to pokazuju i sami rezultati

prodaje koje ostvaruije.

Nakon razrade teorije upravljanja procesom transformacije ulaznih resursa u proizvod
ili uslugu te opisa proizvodnog procesa Vegete limenke 250 g, moZemo zakljuciti kako je u
slu¢aju Podravke d.d. upravo proizvodnja ta ,srediSnja“ funkcija kojom je potrebno izuzetno
detaljno i precizno rukovoditi, tj. upravljati procesom da bi se nesmetano odvijao kontinuitet

prodaje i otpreme gotovih proizvoda na sva trzista na kojima ta kompanija posluje.
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