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OPERACLISKI MENEDZMENT: RAZVO] 1 ZNACAJ ZA
SUVREMENO POSLOVANJE#*#*

SiFetak

Trendovi keji su izazvali dinamizaciju poslovanja i uéestalo preispitivanje osnova
Kembirenitnasti posfovaily susteva, odrazili s se § na praks § teariji operacifskog
menedzmenta. Kako bi pripreniio podiosu za nastavak istraZivanja, te kako bi frvertskoy
Javnosti pribliZio sadriaj operacijskog menedimenta § njegove aktualne probleme, rad
obraduje razvoj operacijskoy menedimenta | ukazuje na o odike Lofima se kroz
operaciski menedzment zgradiije konkurentska sposobnost poduzeda.

Kljucne rijedi: poslovia funkeija, proizvodni principi, operacijska strategija

UveD

Proizvodno ili operacijsko  podrudje, zajedno s trziSnim i financijskim
podruciem.  temelj je  poslovne snage  poduzedn.  Vaznost operacipskog
menedzmenta neobiéno raste u posljednjih desetak godina uslijed intenzivhog

tehnoloskog razvoja i pomaka izazvanih v konstelaciji svjetskih  tr7ista.

Posljedice tih promjena izrazene su danas o restrukiuriranju  poslovnih i
gospodarskih sustava i obnovljenoyj lilozofiji managementa. U sklopu tih procesa

odvijaju se i promjene u organizaciji proizvodnje i uopée organizaciji neps-
redno izvrine sfere djelovanja poduzeca.

Cilj je ovog rada da, u skladu s projekinim zadatkom, pojasni sadrzaj i
ulogu operacijskog  menedzmenta v kontekstu integralnog  menedzmenta
poduzeca. Radom se Zeli otvoriti polje za istraZivanje pojedinaénih aktualnih
problema operacijskog managementa u daljnim fazama projekia.

U prvom se poglavlju nastoji  pojasniti pojava  pojma  operacijskog
menedZzmenti i objasniti njegov sadrzaj. Drugo poglavlje obrazlage razve] proiz-
vodnih principa na osnovi kojih su evoluirali teorija i praksa proizvodne sfere
poslovanja. Konacéno, trede poglavlje ukazuje na suvremen naca) operacijskog
menedzmenta. Njime se Zeli hrvatsko) struénoj i poslovnoj javnosti skrenuti
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1. POJAM 1 PREDMET OPERACLISKOG MENEDZML

Operacijski menediment (Operations Manasgement), kako pa definicju
anglosaksonski pisci, izraz je koji obiljezava  aklivnosti na  osmisljanju i
provodenju poslovne politike poduzeca u sleri pretvorbe odgovarajucih inputi
u specifican proizvod ili uslugy datog poduzeca. Kod nas je za proces stvaran)a
specificnog proizvoda poduzeca uvrijezen naziv proizvodni proces podugzed

O optimalno] organizaciji proizvodnog procesd, kao i o lzvorima njegove
ekonomicnosti. desetljeéima su prikupljana praktiéng znanja i sistemautizirana
u okvirn odgovarajuce teoretske discipline koja je v anglosaksonskoj literatur
dobila naziv "proizvedni menediment” (Production Management). No, ushijed
rustuce tercijalizacije gpospodarsiva. a s obzirom da su desetljedima sticana znan-
ja o organizaciji i vodenju industrijskih poduzeéa mogla biti primjenjivana 1 na
usluZne  djelamosti, uvrijezilo se  najprije koriStenje  pojma "proizvodni i
operacijshi menediment” (Production and Operations Management}, a zatim i
samo "operacijski menedizent" (Operations Management) za znansivenu i nas-
taviu disciplinu koja je u sredifte svog zanimanja stavljala proizvodnl proces
ili, prikladnije. neposredan proces stvaranja vrijednosti.!

Osim toga, uvidjelo se da ni proizvodna poduzeda svojim kupcima ne nude
iskljugivo materijalizirani proizvod, ved 1 Eitav niz usluga koje pridonese atrak-
tivnosti ili vrijednosti temeljnog proizvoda, Time je dobiven dodatan argumen
za RoriStenje pojma operac ji

i menediment 1 za one sluCajeve u kojima se
profzvod javlja u materijalnom obliku.
U domacoj javnosti pojam operacijskog menedzmenta jos uvijek slabo prih-
vaden 1 izaziva nedoumice. Pridruzivanja pojma "operacijski® aktivinostima planiran-
ja 1 organiziranja izricito proizvodne sfere poslovanja, prilicno je njetko.”
Moguce je da ruzlog djelomi¢no lezi u praksi koristenja jednog slidnog pojma
w razlicitom znacenju. MNaime, pojam "operativiog” {engl. :Ez:mﬂ:m: u smislu

neposrednog, izvedbenog i kratkrajnog..., suprotstavijao se “strateskom™ kao
dalekoseZznom, osmiShavajuéem 1 dugorofnom. Susretali su se tako  pojmovi
strateskog, (aktickog | operativnog menedimenta (ili planiranja, rukovodenja i

sli¢no), te pojmovi strateSkily, taktickih | operativiib ciljeva 1 zadataka.?

L stvara specifican oblik vrijedacsn
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ﬂﬂ:bﬁ___ [ouslog, Mo, premda razlikupemo pojaene operativing § opersciiskog, ne b mnogs pogrijes
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i srled i taktickog upravljanja poduzccem bile nemjemo rijetke, csobito mbon S0 s progsadin
jeidnom ahodani.

i Buble,

s pridiesi v

[} FE | __-:..
ool

fo %0 Sy Pl Pt b ok,

[RITH T I L1 _..:_._ s 1
P sk istrivang” :._;__:__.:_,, _np,: arch, poncgdje @ Chpes [4e-
bokopa e ohiljesila solisticirne,  matematicki - oripentirano podrodje
Istrazivinga vezane uprave vz probleme odluéivanje o projgvodng. Medulim,
pojam operacijskog managementa se nije prodivio medu onim praklicarima i
enansivenicima Koji su se opcenito bavili organizacijom proizvodne funkcije u
poduzedu,

Kod nas se nastavna 1 znanstvena discipling vezana vz lzvedbenu razinu
poslovanja poduzeca u sferi proizvodnje nazivala " i

elkonomika 1 organizacija
proizvodnje”. Naziv je uspjesno odraZavao sadriaj predmeta, s obzirom da je
uz praktiéna saznanja o organizaciji proizvodnje, poduéavao 1 o ekonomskoj
analizi proizvodnje.
Problem s nazivom nastao je prijelazom hrvatskog gospodarstva na irzisnu
mrﬂ:s:_m: zapadnog tipa. Potrebno je bilo zapadna znanja o vodenju poduzeda
u trzisno] ekonomiji ukljuditi u nastavne programe studentskih generacija koje
sC ﬂ_:_ir:rc: za djelovanje u novoj okolini. Trazenje novog, mogude 1 prim-
jerenijeg naziva rezulliralo je u izrazu "proizvodni i :?.D_E_..E_ menediment”
ili pojedpostavljeno "operacijski menedzment”. Za fakultetshe | znansivenc
ugove bio je to potez analogan imenovanju novog proizvoda o poduzedu.
Proizvodu koji sadrzi obiljeZja starog, ali i poncke inovacije keje ga Cine suv-

remenijim 1 tr3dte atraktivoijim, pridodan je aovi naziv koji e gaou odima

javinosti uéiniti prepoznatljivim pandanom  prvenstveno americkog, a onda
svjelskog sustava snanja o sfer vodenja proizvodnje.

Pojam operacijskog menedzmenta nije stoga uputno ﬂ__.._qﬂ??:._n._,:__ ranije
korisStenom “ckonomika i organizacija  proizvodnje”, ve¢ ga je potrebno
13::._2.: kao prilagodbu manije postojedez fonda m_r::n svakako, mogude
je ofekivati svojevisne razlicitosti u pogledu intonacije i E_:_E_:_nw._n teksiova.
hko se radovi kojl govore o operacijskom managementu obr n_n&.._ prvenstveno
onima v Cijoj je oadleznosti vodenje  proizvodnih operacijskih - sustava

poduzeca, ali 1 opfem menedZmentu. U usporedbi s ranije postojecim
udibenicima iz "ekonomike i organizacije proizvodnje”, vierojatna je i veda zas-
tupljenost poglavija i pasusa o znacenju proizvodnih potencijala za stvaranje
konkurentskog poloZaja i za realizaciju razvojnih strategija poduzeda

KORIJENI OPERACIISKOG MENEDZMENTA

Za potpunije shvacanje dometa i ograniéenja jednog podrudja znantvenog
interesa korisno je osvinuti se na okolnosti njegovog razvoja. Razvoj ope-
racijskog menedimenta kao posebnog podrudja izuéavanja vezan je uz razvoj
industrijskog poduzeda. Paralelno s profesionalizacijom proizvodnog podrudja
poslovanja u poduzecu, u okviru organizacijskih disciplina postupno su se sis-
tematizirala saznanja o tehnikama cfikasne organizacije proizvodnje. S druge
strane, ckonomska teorijo proizvodnje do danas je nadla relativio slab odjek
u poslovno) praksi

Rifed je preensiena o ospolavlanio pove kemvencife, jer S0 se jeaka fde, jedmko bi uspi s
.r_.u. Fa I Rl Pl L eelbren, operaciski il operatl akn hi [l SpHsEmn e se njime” Gradava smizao
stwaraaje specificnog obdiks srijednestt 2o komkretno - podhizede”.
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Proizvodnju predstavija jedno od slabije istrazen sk

teorji. Uzroka je nekoliko, Po Gadparovicu: "Ehonomska analiea procesa RIIE
vodnje 1 proizvodnog sistema nije isprva bila suvise velika preokupacija
ckonomista, a studij procesa proizvodnje bio je podreden studiju ostalih
ckonomskih fenomena i zakona

Kao primjer moZe posluziti neoklasicna analiza. odnosno analiza prois
vodnje u okviru teorije trzidta i cijena. Teorija triiita i cijena poznaje proizvodin
funkeiju kojom se izraZava volumen proizvodnje na koje e se poduzece
opredijeliti zavisno o razini cijena. No, proizvodna funkeija prvenstvena sluzi
za objaSnjenje  ponasanjs  ckonomskih subjekata, odnosno za  tumacenic
djelovanja trzitnog mehanizma. Interna organizacijn proizvodnje, kao i uzroci
njene efikasnosti ili neefikasnosti ostaju neobjadnjeni, osim eventualno kao
posljedica ulaznih i prodajnih cijena.”

Majeen pak vkazuje na dodatne uzroke neprikladnosti ekonomske teori
proizvodnje za analizu procesa unutar poduzeca. "Karakteristicno jo ovdje sto
s¢ na temelju proudavanja narodne privrede opime razmatrao analiticki in-
strumentarij s podrudja teorije trofkova i teorije proizvodnje koji se u ekonomici
poduzeca nije mogao u potpunosti primijeniti zbog visokog stupnje apstrakeije.”™
Ukratko, sredisnji problem koji se javio prilikom formuliranja teorije proiz-
vodnje bio je nepostojanje prikladnog instrumentarija koji bi uspio asimilis:
bogata 1 raznovisna iskustava iz proizvode prakse.

U pokusaju da se teoretska ucenja prilagode prakticnim potrebama , rae-
vijena je "Ekonomika i ija proizvodnje” kao hibridns disciplina. Za
tlustraciju, premda Gasparovié definira proizvodni proces kao “proces konverzije
proizvodnih faktora u gotov proizvod koji se, kao rezultal tog procesa, izrazen
po ..,..E:. proizvodi i kolicini, naziva prines  (kurziv MUKM.)L"Y sviestan
ogranicenosti ekonamskih modela, napominje da na "veliding prinosa ne djeluje
S kolitina ulozenih proizvodnih faktora, veliting koelicijenata konverzije
proizvodnih faktora i efikasnost samog tehnoloskog procesa, ved i okolnosti
poput #.E..,.ENE.H"_._.,. procesa proizvodnje, sposobnosti ludi da njime upravijajo
I mnogi drugi Cinioci 1 utjecaji koji na velicinu prinosa djeluju posredno ili
neposredno,™

Ovaj drugi splet faktora, kao i konkretne preporuke i iskustva o elikasnoj
orgamzaciji i vodenju proizvodnje manje su dostupni ekonomskom instrumen-
tarju. Dapace, u anglo-americkom  svijetu analizitaju se i sistermatiziragu
detaljnije izvan ckonomske leorije, upravo u okviru ranije spominjanog "opera-
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2.2 ledvajanje operacijshog menedimenta kao posebne poslovoe Tunkcije

Ideal uspjesne organizacije  poduzeda u XX-tom  stolje¢u  predstavlja
poduzece s masovnom proizvodnjom kao utjelovijenje principa ekonomije op-
sega. 5 masovnom proizvodnjom do najviseg su izraZaja dosli temeljni, tada
poznati, izvori efikasnosti proizvodnje: visok stupanj podjele rada, stand-
ardizacija proizvoda, dijelova i postupaka, kao i uska specijaliz ljudi i
opreme.

Mehanizam upravljanja poduzedima masovne proizvodnje bila je razradena

administrativna  hijerarhija izrazena najprije u funkcionalnoj, a zatim |
divizionalno] organizacijskoj strukiuri kad se radilo o vedoj diverzifikaciji ili
disperziji projzvodnje, odnospo poslovanja.

Funkcionalni princip organizacije, kojeg su omogucili i zahtijevali veliki
poslovni sustavi, doveo je ved u prvoj polovici XX, stoljeca do relativnog ostrog
razdvajanja  podrudja  proizvodnog, triisnog 1 financijskog poslovanja u
poduzecu. Svako od ovih podrugja ragvijalo je vlastite metode i tehnike i
ostvarivalo specifienu ulogu v odrzavanju opstojnosti poduzeca.

Proizvodni sustavi za masovnu proizvodnju bazirali su ekonomicnost na
visokom stupnju iskorstavanja  specijaliziranih, optimalno  izbalansiranih
kapaciteta, S obzirom na njihova tehnicku zahtjevnost, te visoku [inancijsku
vrijednost, management ovih sustava povjeravan je visokostruénim kadrovima.
Kao posljedica, sfera proizvodnog menedzmenta vrlo brzo je postala domena
inzinjerijskog kadra, odnosno jedine skupine zaposlenih koja je posjedovala
potrebna specijalisticka znanja da bi razumjela i provela inovacije potrebne za
odrzavanje konkurentnosti proizvoda i tehnologija.

Zadatak ostalih dviju sfera ostao je u domeni ekonomski orijentiranih
En:mamnm_m:ﬂmnE.ﬁmq:uomm.wcz.:..,Emwﬁﬁm_,E.,.:c._,_w:ﬁi::m_:nm_.:_,._a

proizvodnja mogla nesmetano odvijati. Trzisno poslovno podrudje razradilo je
slozene strategije marketinga. Bududéi da je samo relativao veliki trzisni udio
opravdavao visoka ulaganja u specijaliziranu proizvodnu opremu. Postignuta
niska proizvodna cijena u odnosu na konkurenciju, uévricivala je trzidni polozaj
poduzecéa, dok je visina kapitalnih ulaganja potrebnih da bi potencijalni
konkurent postigao isti stupanj proizvodne @ trzidne efikasnosti, sluzila njedno
kao zadtita od konkurencije.

Mo, pisu rasla samo poduzeta s masovpom proizvodnjom. Takoder i
poduzecéa u pojedinaénoj i maloserijskoj proizvodnji, premda po organizaciji
proizvodnje vilo razli¢ita od masovnih proizvodaca, izrasla su u velike i sloZene
organizacije, osobito kad se radilo o visokovrijednim i tehnolodki sloZenim proiz-
vodini. Motiv rasta ovih poduzeda bio je postizanje visokog stupnja vertikalne
integracije (integriranje dobavljada i snabdjevaéa sirovinama, materijalom i kom-
ponentama), kako bi se smanjili rizici poslovanja.’! Velidina je i njima omogudila

H Djela i posiiucza chonomike industripe vide enzfoge vertikalnih integracija u smanjvanju mamsukeiplah ko,
exipoEne trodkova korigtengi (rdEoge melanion ea koordinaciiu aktiviesti ignedu vlasnicki neeavisnih poshovnih
subjckatn. Opfimije kod Maleodm € Sowyer "The Bvopomics of Inchesdnes and Firms®. Croon Helm, 1985, s
198 - 19,
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Specijalizacija skupime struénjoka unutar perliaccan s gedng specilicno
podrucje poslovanja, te moguénost interakeija i nadopunjivanga s komplemen-
tarnin strucnjacima, omogudila je prodor znanstvenog pristupa u analizu [Proie-
vodnih sustava. Fond znanja Kojeg su desetljeéima akumulirali Struénjuci za
proizvodiju ukljucivao je tehnike i metode planiranja, vodenija i kontrole proiz-
vodnje: od balansiranja kapaciteta i odredivanja optimalnog rasporeda strojeva,
operacija I tokova materijala, preko optimiziranja zaliha, planiranja odrzavar

2.3. Razvoj principa organizacije proizvodnje'’
Sistematizitana znanja o organizaciji | vodenju proizvodnje (opéenito iz-

vedbene sfere djelovanja poduzeca) javljaju se pocetkom stoljeca i prate razvoj
industrijskog poduzeéa. No prikupljanje iskustava na kojima se bazirala or-
ganizacija industrijskog poduzeéa zapotelo je znatno ranije.

Industrijska revolucija, simbolizirana u parnom stroju, oznadila je razdoblje
ckstenzivie zamjene ljudskog rada strojnim.” Veé je manufakturna proizvodnja
ar.,b__...n:_ do aglomeracija vedeg broja radnika na Jednom mijestu. Suradnja na
zajednickim proizvodnim zadacima omoguéila je relativio visok stupanj podjele
rada i specijalizacije, ¢ime je poveéuna pojedinacna i zajednicka produktivnost
radnika. Ujedno je i ruzdioba zadataka na jednostavnije dijelove dozvolila uotiti
one faze proizvodnog procesa na koje se lakse mog primijeniti mehanizacija,

. Drugi znacajan korak k razvoju proizvodne lilozofije industrijskog poduzeéa
bio je proizvodnja "zamjenjivih” proizvoda i komponenti. Americki autori ovaj
proboj veiu ¢n wmericku industriju oruzja krajem XVIIL stoljeca, premda su
15t princip vec ranije primjenjivali i Mlecani v izradi kormila za ratne brodove,
P incip medusobne zamjenjivost | interchangeability), u stvari standardizacije,
dijelova proizvoda sastojao s¢ u proizvodnji odredenih komponenti prema
zadanim tolerancijama, $to je omoguéavalo ugradnju dotiéne komponente
bilo koji proizvod dane vrste bez prethodno potrebnih radova na njihovoj doradi
1 prilagodavanju.  Time je napuitena  praksa pojedinaéne  proizvodnje
Jedinstvenih primjeraka proizvoda i otvoren put za ras proizvodnosti zasnovan
nd ckonomitnostl serija.

Ovoj inovaciji u pristupu proizvodnji morala se prilagoditi i organizacija
tvornickog prostora i organizacijn ostalih aktivosti vezanih uz profzvodnju.
Ideja medusobne zamjenjivosti zahtijevala je da se prije pristupanja neposredno
proizvodnji svaki proizvod analizira po sastavnim jelovima, te da se proizvod
I njegove komponente pazljivo dizajniraju, Takoder, veéa se painja poklanjala
pocetnom podeSavanju strojeva da bi bili u stanju proizvesti svaki dio premi
propisanim tolerancijama. Konadno, da bi se izhjepli gubici vremena u fazi
sklapanja proizvoda, isplatila se sistematicna inspekeija proizvedenih kom-

ia
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Competition”, Polity Press. Cambridige, 1990, sir, 3235 5158 A D0 Clamdier,
Press, Canbicpe, 19490, ey
wusirijske revalucie svikako je i transporing i ko sk ; i@ j sTvaAring
I sk mrekn koja o jo omogodin stvannge
veltkih poduzeda, welikih riita, wrlamizacio i drge chonomshke, sociogke | dens & { et
, vzl ; L ki, : vgrafske femmem ) Ji
Raspon sy ne deevoljava alazili uoove procese, G e O stiljeds

Iz, Tl R
L Best, "lhe MNew
aml Scoge”. Belknap

urangu proisvondi, strogeva 1 procesa postigali
posluzivali strogeve 1 sklapali kompenente o
gotow progvod nije se vise lradio ong] slupanj spretnosti @ 2nanja koji se lrazio
u obrinicke) proizvodnji.

Podethom  stoljeda, naroéito uw SAD-u, dozreli su uvjeli za  pojave
znunstvenih osnova za organizaciju proizvodoje. 1905, F W, Tavlor izduo je
knjigu "Upravljanje pogonom” & 191 1. poznate "Principe znanstvenog upravlja-
nja". U njima se¢ zalagao za uvodenje znanosti u proizvodnju, pod éime je
podrazumijevao sistematican sistem promatranja i biljeZenja radnih aktivnosti
kiako bi se proizvodni proces udinio sto racionalnijim. U skladu s tada opée-
prisutnom vjerom u zoanost, smatrao je da je sustavnom analizom radnih
procesia moguce utvediti (jedan) najefikasniji nacin izvodenja svake radne ak-
tivnosti. Osim Sto bi se propisivanjem optimalnog nacina rada povedala proiz-
vodnost, dobilo bi se 1 objektivao mjerilo radnog uéinka svakog pojedinca. Osim
toga, omogucila bi se racionalna raspodjela zaduZenja medu zaposlenima i to
prema sposchnostima svakog pojedinca.

Razvo) teorije meduljudskih odnosa prije | nakon 2. svietskog rata unio j¢
nowa saznanja uo oblasti meduzavisnosti produktiviosti 1 nacina  pristupa
judskom kapitalu. Bududi da se "znanstveno opravijanje” vezivalo preteino uz
tehnicku stranu prodevodnje, (eorije meduljudskih odnosa dopunila je onu
dimenziju operacijskog menedzmenta koja se ticals psiholoskih i socioloskih
izvora proizvodne efikasnosti.

Pojava operacijskib istraZivanja takoder se veze uz drogi svjetski rat. Ratni
napori @ oratna industrija doveli su do visoke koncentracije znantvenika koji su
radili na organizaciji ratnih operacija, posebno na problemima opskrbe vojske,
U okviru tih nastojanja razvijene su slozene matematicke tehnike odluéivanja
i planiranja kojima se Zeljelo smanjiti tzik intuitivoop odlugivanja, s obzirom
na slofenost sustava i vremenska ogranicenja. Po zavretku rata, mnoge od
ovih tehnika su dalje razradivane za primjenu v indostrijskim poduzedéima, '

Sliedect je pomak o operacijskom menedimentu udinjen razaznavinjeim
moguénosti da se znanja stecena u indostrijskom sektorn primijene i na usluge,
S obzirom da su se i usluZng poduzeda u meduvremenu razvila u velike poslovne
sustave, bilo je mogude noditi mnoge analogije izmedu poslovanja indostrijskih
1 usluznih poduzeda. Dapade, | zapatanja o poslovanju vsluznih poduzecs mogla
s povralne unaprijediti poslovne sustave projgvodnih poduzeda. Na primjer,
barem €etiri izvorna obiljezja usluga mogu se sve vise primijetiti i na materijal-
nim prodzvodima:

I usluga je neodvojiva od davatelja usluge; vrlo je bitno tho uslugu nudi
i kakav kredibilitet uziva kod potrofaca,

2. ushuga je kvarljiva "roba”, odnosno realizacija usluge, kao i njena vrijed-
nost za potrodaca usko je vezana uz pravoveemenu dostupnost,

3 uslugu je teSko standardizirati,

4. Korisnici usluga esto su ukljutent u faze pripreme i distribucije uslnga.'

i vrijeme, dostupaos) kompjutorske tchoologije dals je noy polica] meevope onvog pravcs opercisskog

LI ne
mencdme .

¥ Boone | Kz govore o per olnlefin po kojima se wslope racdibuju od materijaluib dobura, LE. Boooe | 1
- Kirtz, "Contempoaary. Busaness”, [irpden m_.r.z. 1993, sir. 44
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U sedamdeselima poceli soose uspostavljati tkosvant sistemi Heksibilne
provzvodnje (FPS). Smutra se da su pivi FPS predstavips ovotm pogont
Japanu, Po mnogima su FPS climinirali ekonomsku  nadmocnost  sustava
masovne proizvodije,'

U novije vrijeme struénjaci su, analizirajuéi pojedine elemente jpanske
uspjesnosti. velik broj specifitnih pristupa pronasli upravo u okviru Organizacije
proizvodnje. Najpoznatije primjere za to predstavljaju just-in-time (JIT)'7 sustavi
prozvodnje ili proizvodnja bez zaliha, SMED (single minute exchange of dies)
tehnike brze pripreme strojeva, metode razvijanja i odrzavanja pouzdanost
kvalitete (kruZoci kvalilete, "zero defects” ideja proizvodnja bez pugresaka uz
pomoc kontrola kvalitete na licu mjestu), sustavi paralelnog definiranja proiz-
voda i procesa (sashimi sistemi)...'s

3. ZNACA] OPERACLISKOG MENEDZMENTA U SUVREMENOM
POSLOVAN]U

_Posljednjih desetak godina dovelo je do porasta zamjetljivosti proizvodnih
:EEE;:.. u poduzedu. S obzirtom na razvo] informaticke tehnologije,
"..u,_.:_.,:__wm.n_t_ proizvodnje i tr2idta, procese rastrukturiranja poduzeda i nacional-
nih gospodarstava, sve je vile izranjala pomalo potisnuta svijest 0 meduzavis-
nosti funkeijskih podrucja u poduzeéu. Konkurentska sposobnost poduzeca nije
se vise mogla odrzati na ved osvojenim trZidnim udjelima i standardiziranim
Jeftinim proizvodima, kako je nalagala poslovna mudrost sredine dvadesetog
stoljeca Stovise, podugeca iz nekad slabo industrijalizicanih zemalja, ali i mala
okretna poduzeda u okviru zapadnih gospodarstava, pocela su nagrizati polozaje
Ew__.,mw_: zithvaljujudi kvaliteti, raznolikosti, inovatitivnosti, pa i cijeni syojil proiz-
voda.

AL Generatori promjena

K. B. Clark, osvicudi s prvenstveno na razvoj tehnologije, sazima obiljezja

danasnjih vvjeta poslovanja u pet trendova: :
Losvjelski trend ubrzavanja distribucije rastuée kolicine znanstvenih Spoz-

niga,

2. trend evidentnog porasta broja poduzeéa koja konkuriraju globalne,

3. trend sve vece rascjepkanosti trzista i pomicanja preferencija potrodaca,

4. trend povecane fleksibilnosti i prilagodivosti poduzeéa uslijed koristenja
raznolikih i promjenjivih procesnih tehnologija,

3. trend porasta broja relevantnih tehnologija za bilo koji proizvod.!”

sustivd kogi su u stanjn breo 0 ckonomicng. migenj 1 sty proisvodige,
shomemmignnst ebsibiloily progevodnils susioen obradivio je Rod mes Y

ko pro
_.___.____..__._._..___..__ goimalih
2 o nepoerednom oo

v 1S sl o mImanju memacn mjen zahvndjsud
mtinsl cmed pojedinl fan o prodsaodnimm sustan el

Tazn koje siomedusoboo prethode §oslijede. ukljucuud o oduose s
sadel 1 peeprovit prikag

e ugaj @ Stradonja, “Informincjski sastavi

M. IL Best. op. Ar M43 - 681,
b B Clarcks "What Strategy O Do For “lechiolegy', TIBEL be. 6198, sir, 94,
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Spevenagine navedeihe trendewy o predevendng sustay podugedci
srediste paznge sypetskile postoviih Keogovie Naome, svi navedem trendovi na
svop acin pedonose intenzivicanju konkurencije, odnosno omogucaviju razvo)
kombuoreniskil strntegya s novih polazist,

Sustavi velikih industrijskih poduzeca, koliko god jednom izgledali stabilni,
raspolagali  najjacom  kadrovskom i tehni¢kom  opremijenoséu,  dovelinim
sredstvima za kapitalna uvlaganja i promotivoe utakmice, te razradenim proce-
durama odludivanja... nasli su se postupno ugrozeni od strane ftzv, "nove
konkurencije™® Zaostajanje se osjetilo u svim kljucnim elementima integralne
viijednosti proizvoda: cijeni. kvaliteti, povzdanosti isporuke i pratecim us-
lugama, Po ocjeni jednog promatraca: "Neka su poduzeca usredotodila painju
na promociju, igre s proizvodima, financijske manevre, ali su zaboravila naglasiti
vsitove 1 prodevodnji,"! Danas je sve davjesnije da proizvodnd il operativin
sustav poduzeda u najvedo] mjeri determinira njegova rZiSnu prodornost, le
predoosti i slabosii v odnosu na konkurenciju,

3.2, Operacijska strategija poduzeca

Operacijska strategija poduzeca dircktno se nadovezuje na poslovou politiku
poduzeca, konkretizirajuci odabranu poslovnu strategiju. Naime, proizvode ili

usluge poduzeca moraju pratiti specificni oblici vrijednosti koji ¢e im osigurati

ofekivani pribvat na ciljnim trziStima.

Operacijskom  se strategijom  relativio  trajno predodreduje  proizvodna
sposobnost poduzeda, odnosno ekonomicnost asortimana, ekonomiéna velidina
seriji, vicrojalne politike kapaciteta, vjerojatne politike zaliha i uopée pristupi
mnogim drugim pitanjima koji iz proizvodnje zadiru u sve sfere poslovanja.

M. Gaither govoredi o clementima operacijske strategije poduzeda navodi
pet skupina odluka, Njihovim se prikiaczom Zeli naglasit dalekoseznost odioka
iz podruéja operacijskog menedimenta, To su:

I odluke o pozicioniranju operacijskog sustava

2. odluke o stupnju koncentracije {(fokusiranja) protzvodnge

3. odluke o izboru proizvodnih procesa 1 tehnologije

4. adluke o alokaciji resursa prema stratedkim alternativama

5. odluke o velidind, lokaciji 1 rasporedu kapaciteta®

Pod pozicioniranjem operacijskog sustava podrazumijeva se  definiranje
stupnja standardiziranosti proizvoda ili usluga, odnosno odredivanje hoce li se
proizvoditi prema specifiénim zahtjevima pojedinaénih kupaca ili ¢e se proiz-
voditi standardizirani proizvod.® Opredjeljivanje 2o standardizivani projzvod
vezano je uz proizvodnju u vedim serijama i stabilan proizvodni sustav kojeg
obiljefavaju: specijalizirana oprema, linijski raspored Kapaciteta, ravnomjeran
ritam proizvodnje, pazljivo 1 detaljno d i

yniranje proizvoda | procesa: sve u
cilju postizanja najniZih trofkova po jedinici proizvoda. Takoder, kako bi se

M ferne Cnown onlaren " (oW compeiiion) preies ol bl B Bestar "The Mew Competiteon: Institutions of
Luely Hestrustor Free Piess, MNew Yok 199

]| =ir R

2 - all,

1
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: THTY Ipek provevodige po Lazama poslovoog, procesa, sengski | msovi
profeyadinga oslanjiju se wa relativao visoke tagine ulazmb, medwlnznih i zalilia
gotovih proizvoda. Bududci da su naknadne promjene u jedion nhawdano) prowe-
._«._:L:.: slozene 1 skupe, Karakteristika je ovih sustava relativino mski stupunj
leksibilnosti, .

Proizvodnja nestandardiziranog proizvoda ili usluge u pravilu je proizvodnja
po narudzbi. Organizirana je na nadin koji omogucava visok slupany Meksibil-
nosti 1 tradicionalno se v industrijskoj proizvodnji koristi kod proizvoda visoke
vrijednosti i dugog vijeka trajanja. Raspored opreme ovidje je grupni
EEFEE:.:E i paralelno se, u istim pogonima, odvija projzvodnja vise razlicitih
proizvoda. Ekonomi¢nost u ovim sustavima bazirana je na preciznom planiranju
rasporeda poslova kako bi se odrzali rokovi isporuke i kapuciteti optimalno
iskoristili.

Drugi sklop odluka, odluke o kencentraciji proizvodnje, odnose se na Sirinu
asortimil za koju ce se poduzece opredijeliti kako bi moglo optimalno iskoristiti
potencijale koje mu pruzaju proizvodna tehnologija, distribucijski kanali i pnz-
navanje rzidti. Trenutne se u svijetu zapaza trend fokusiranja proizvodnje., od-
nosno nastojanje da sviko poduzede uévesti svoje konkurentske pozicije tako
Sto €e se dodano usaviSavali v sklopu onih aktiviosti u kojima veé sada
ostvaruje prednosti pred konkurentima. Ipak, ¢injenica je du su odluke o diver-
ziliciranju proizvodnje vezane i uz niz momenata izvan neposredne proevodne
sfere.

Raspon proizvodnji tehnologija kojima je moguce profzvesti neki proizvod
relativno je velik i u stalnom porastu. § obzitom da je u industs ijskoj proizvodng
:m_.._j._z_: tijed o sloZenim i faznim proizvodnim sustavima, moguce su ruzlicite
kombinacije tehnologije | opreme s obzirom na zithtjevanu brzinu i to¢nost
obrade, potrebe zi protocnoséu odredene proizvodne faze, te poschno s ob-
zirom na Zeljeni stupanj automatizacije....

Upravo stvarna ili percipirana oskudnost resursa nalaze poduzecu da njima
elikasno gospodari® Pozelno je stoga da svako poduzede sviesno delinira
priotitete prilikom ulaganja raspolozivog kapitala, angaziranja kadrova... ali i
povladenja resursa iz postojecih aktiviosti kao bi se stvorila sredstva za pol-
retanje novih. Proizvodni procesi najéesée mobiliziraju najvece kolicine resursa
U poduzecu, te im i duzi rok ograni¢avaju mobilnost. Poduzeée sloga znacajno
dobiva na efikusnosti ukoliko se u sklopu proizvodne lunkeije dugorodéno i krat-
rﬂﬁﬂ:: vodi adgovarajuéa briga o njihovom ekonomicénom _q.:l.w#n:_:.

Konacna, odluke o velicini kapaciteta, njihovoj lokaciji i rasporedu takoder
51 _.,m.m__cw:znmmﬁ odiuke koje odreduju ne samo organizaciju proizvodnje, ved
uopce mogucnost da podurzeée i u buduénosti odrzi korak s konkurencijom.
Naime, njima se predodreduje feksibilnost proizvodnog programa poduzeda,
ekonomicna velitina seriju. vierojatne politike zaliha, oblici odnosa s dobay-

fiktori ko njtogn horizos wprtiks
e choswanske elabwracie poseloe
Pouluzcde nop
sirgving, muier

tevije | 1o mhstriyske organizice,

win pestofi stalng potrcha da s ogrsii P r g
ji oskudica stedstiva o investiciski i
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lescie owhicdenth

Bacuna, kao o howe he se podhoeece opredjeljivinn za inte
Faea proowevoddoge th v komponente pabavlati na Gizistio.

e iedozenog shijedh da odluke kay cuperactshi sustay podozeci
nadibivee ennciy jedne poslovne Tunkege. Prvo stoga sto su poslovne §riagvane
strategije, nho zacriane na razinama eeneralnog managementa, os ive lek
onda kad ih podupire struktura operacijskog sustava poduzeda, Drugo, zato
Sto proizvodno funkeijsko podrudje na dugi rok predodreduje trzidno i finan-
cijsko poslovanje, kao i organizaciju svih ostalih poslovnih funkceija.

s delin

ZAKLJUCAK

Sudedi po trendovima na svjetskim trZistima, kao 1 po oZivljenom interesu
za istrazivanje inovativnih pristupa o organizaciji proizvodnje, prave je vrijene
za proucavanje operacijskog menedimenta, Operacijski menedzment dobiva na
gnacenju u razdobljima kad je potrebno uspostaviti nove ekonomske osnove
za tazvo] | odrzavanje konkurentnosti poduzeds, Povijest razvoja poduzeca
pokazuje da su i v prosiost veliki pomaci u prestrukturiranu podozeca i rzista
micirani u okvire projzvodnje.

Bududi da operacijski sustav poduzeca i dunas predstavlja Kapitalno najin-
tenzivniji segment poslovanju, koji je vz te i napmanje fleksibilan, svojsiva
operativinog sustava osnovni su faktor koji predodreduje ponasanje poduzeda
u konkurentskoj utakmici. Porast percepeije problema iz slere proizvodnje na
razinama gencralnog menedZzmenta potice dva procesa integriranja poslovnih
podrudja u poduzedu:

1. intenziviranja interokeija medu poslovnim funkcijama,

2. relativiziranja granica operativiog i strateshog menedzmenta.

U hevatskoj je javoosti jod uvijek nedovoljno izragena svijest o sredidnjem
mjestu operacijskog menedimenta za uspjeh sivremenih poduzeda, Uzroced koji
ocdvradaju pozornost od  kljuénih pitanja tek su djelomicno naslijedeni iz
prodlosti. Naime, relativia nesigurnost 1o uopde slabija okrenutost problemima
proizvodnje posljedica su vremena kada je uspjeh poduzeca u vedoj mjeri ovisio
o financijskoj i L1Zidno] spretnosti, 4 manje o cfikasnostt neposrednog procesa
stvaranja vrijednosti. No, 1 akademska se javnost pokazala sporom u preorijen-
tuciji. na novu zhilju, Hustracije radi, v okvire éetvorogodidnjeg studijn na

rijeckom ekonomskom fakultetu, predmetu Ekonomika i organizacija proiz-

vidnje (il po novom programu Proizvodni i operacijski menedzment) pripada
tek jedan semenstar ili 90 nastavnih sati,
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