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Naslov rada Vrednovanje  parametara ucinkovitosti  sustava  upravljanja
proizvodnjom u malim i srednjim pogonima

Sazetak Mala i srednja poduzeéa u danaS$nje vrijeme oOtvaraju vecinu

radnih mjesta. Medutim, problematika takve vrste poduzeca ocituje
se U financiranju, koje se manifestira kroz nemogucnost pristupa
kapitalu neophodnom za njihovo osnivanje i razvoj. Razvoj
gospodarstva i samog poduzeca vrednuje se kroz sustave upravljanja
koji, uz odreden broj ljudi, poslovne planove i financijske tokove,
moraju biti uskladeni s ostalim ¢imbenicima u proizvodnji kako bi
opstali. Upravljanje takvim poduzeé¢ima predstavlja kontinuirani
proces kojim se pokreée i usmjerava poslovna aktivnost i ostvaruje
zacrtani cilj. Uz razne parametre ucinkovitosti (inovacije,
financiranje, nadzor, marketing, promociju, motivaciju zaposlenika),
sektor malih i srednjih poduzeca, ukoliko zeli opstati na trzistu, mora
nauditi koristiti navedene parametre u svrhu pobolj$anja upravljanja
proizvodnjom.

Cilj ovog istrazivanja bio je utvrditi i definirati parametre
ucinkovitosti sustava upravljanja u malim 1 srednjim pogonima te
predloziti ucinkovitiji sustav upravljanja. Na temelju problematike
istrazivanja utvrdeno je trenutno stanje upravljanja u malim 1
srednjim pogonima, doprinos ucinkovitosti te su prikazani odredeni
parametri ucinkovitosti MSP-a. Osnovni podaci dobiveni su e-
postom, izravnim intervjuiranjem i telefonskim pozivima. Analiza
prikupljenih podataka obavljala se deskriptivnom statistikom, hi-
kvadrat testom te AHP metodom. Od metoda deskriptivne statistike
koristila se: srednja vrijednost, medijan, standardna devijacija i
varijanca. Uspostava i prijedlog novog modela temeljio se na
dobivenim rezultatima.

Problemi u ispitivanim pogonima bili su nedovoljna opremljenost
prostorija za rad kao i koriStenje klasi¢nih tehnologija s ru¢nim

alatima i strojevima (vise od polovice anketiranih). U poduzecima se




nailazilo na prepreke u obliku sporijeg i neefikasnijeg obavljanja
odredenih poslova te produzenom vremenu plasiranja veéeg broja
proizvoda na trziSte. Hi-kvadrat testom su ¢imbenici ucinkovitosti
poput vodstva i ciljeva poduzeca, priprema i greSaka u proizvodniji,
poslovnih procesa itd. pokazali vrlo znaajnu razliku, dok su
organizirana radna mjesta, uvjeti rada, osobna prodaja itd. imali vrlo
visoku znacajnu razliku. Rangiranje parametara prema AHP metodi
od najznacajnijeg parametra ili Cinitelja prema manje znacajnim,
pokazalo je da najznacajniji utjecaj na sustav upravljanja
proizvodnjom u malim i srednjim pogonima imaju trziste, promocija
I marketing; zatim slijedi proizvodni program i kvaliteta proizvoda,
dok je tre¢i vazan Ccinitelj informacijska i suvremena proizvodna
tehnologija; slijedi procesna kultura, upravljacki procesi i rokovi
proizvodnje, ljudski potencijali, vodstvo, politika i organizacijska
struktura poduzeca, a najmanju vaznost ima ekoloski Cista
proizvodnja.

Rezultati istrazivanja potvrduju postavljenu hipotezu da je sustav
upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima nedovoljno
ucinkovit zbog nedostatka kadrova. Uz sve navedeno, potrebno je
ulagati u zaposlenike te povecavati njihov broj kako bi isti mogli
preuzimati odgovornosti i sudjelovati u poboljSanju poslovanja

poduzeca.
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Title of thesis Evaluation of parameters for production management system
efficiency in small and medium plants

Abstract Small and medium-sized enterprises make crucial contributions to

job creation today. However, there are issues with this kind of
enterprise such as financing, which is reflected in the inaccessibility
of the capital necessary for their establishment and development. The
development of the economy and the enterprise itself is valued
through management systems that, along with a number of people,
business plans and financial flows, have to be aligned with other
factors in the field of production in order to survive. Managing such
enterprises is an on-going process that drives and directs business
activity and helps achieve the envisaged goal. Thus in order to
survive on the market, small and medium-sized enterprises, along
with  various efficiency parameters (innovation, financing,
supervision, marketing, promotion, employee motivation), must learn
to use these parameters to improve their production management.

The aim of this study (research) was to identify and define the
efficiency parameters of the SME's management system and propose
a more efficient management system. The research helped in
determining the current status of SME management as well as the
contribution to efficiency. In addition, certain parameters of SME
performance have been demonstrated. Basic information was
obtained by email, direct interviews and phone calls. Analysis of
collected data was conducted by descriptive statistics, Chi-square test
and AHP method. Descriptive statistics included the mean, median,
standard deviation and variance. The new model was established and
proposed based on the obtained results.

The problems identified in the studied enterprises were
insufficient equipment in the working premises as well as the use of
classic technology employed by manual tools and machines (more
than half of the respondents). The obstacles in enterprises included




slower and inefficient performance of certain tasks and aprolonged
time to place a much larger amount of products on the market. Chi-
square test showed that the effectiveness factors such as leadership
and company goals, preparation and mistakes in manufacturing and
business processes, etc. were significantly different, while the
organized workspaces, work conditions, personal sales, etc. were
statistically highly significantly different. The ranking of parameters
according to the AHP method, starting from the most significant
parameter to the lower-range parameters has shown that the market,
promotion and marketing have the most significant influence on the
SME's production management system, followed by the production
program and product quality. The third important factor is the
information and contemporary production technology, followed by
the process culture, management processes and production deadlines,
human resources, leadership, policy and organizational structure of
enterprises. Least importance has been attributed to ecologically
clean production.

The research results confirm the hypothesis that the SME's
production management system is inefficient due to the lack of staff.
In addition, it is necessary to invest in employees and increase their
number so that they can take on their responsibilities and actively

engage in improving the company's business.
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Uvod Marko Dusak

1. UvVOD

Mikro, mala i srednja poduze¢a (MSP) socijalno i ekonomski su vazna jer predstavljaju
99% svih poduzeca u EU 1 osiguravaju oko 65 milijuna radnih mjesta. Pored toga, oni su
znacajan izvor poduzetni¢kog duha i inovacija. Nadalje, ¢ak oko 93% cjelokupnog europskog
poduzetnistva ¢ine mikro poduzeéa (do devet zaposlenih). Broj zaposlenih u mikro, malim i
srednjim poduze¢ima u Europi ¢ini 66%, u Sjedinjenim Americkim Drzavama 46%, a u
Japanu 33%.

Zemlje jugoisto¢ne Europe poput Hrvatske, Makedonije, Srbije i Slovenije ne razlikuju se
od ostalih europskih zemalja po udjelu takvih poduzeca. Primjerice u Hrvatskoj, koja je uzeta
kao referentna vrijednost, vise od 100.800 malih i srednjih poduzeéa je postojalo u 2014.
godini, $to je predstavljalo 99.6% svih industrijskih subjekata u zemlji. U 2015. godini, broj
malih i srednjih poduzeéa popeo se na 104.100 odnosno 99.7% od ¢ega su 98.5% mikro i
mala poduzeca, a 1.2% srednja poduzeéa. U 2014. godini, priblizno 68% hrvatskih
zaposlenika zaposleno je u malim i srednjim poduzeéima, dok je u 2015. godini taj broj
iznosio 50.9% zaposlenih u malim i 17.5% u srednjim poduze¢ima (Dusak et al., 2017.).

U Makedoniji su mala i srednja poduzeca ¢inila 99.7% (ili 70.453) od ukupnog broja
poduzeca u 2014. godini. 90.8% ili 64.187 poduzeca bila su mikro, dok su mala ¢inila 7%, a
srednja poduzeca 1.8% (Dusak et al., 2017.).

U Srbiji su 2013. godine 99.8% (ili 315.906) svih poduzeca ¢inili mali i srednji pogoni. Od
ukupnog broja, 99.8% c¢inila su mikro poduzeéa, 3% su bila mala, a samo 0.7% srednja
poduzeca (Dusak et al., 2017.).

U Sloveniji 2014. godine od ukupnog broja poduzeéa (59.856), 99.6% (ili 59.620) ¢inili su
mali i srednji pogoni. Od ukupnog postotka mikro i mala poduzeca ¢inila su 98.1%, a samo
1.9% srednja poduzecéa (Dusak et al., 2017.).

S obzirom na toliku razlicitost, njih je potrebno grupirati po odredenim zajednickim
karakteristikama kako bi se lakSe utvrdili informacijski zahtjevi koje neka poduzeéa trebaju,
omogucilo upravljanje, reguliranje i nadzor nad poslovanjem te kako bi se osiguralo
financiranje. Klasifikacija poduzeca prvenstveno se provodi zbog ostvarivanja odredenih

prava, ali i izvrSavanja odredenih zakonskih obveza (Dusak et al., 2017.).
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U teoriji 1 praksi postoje razliciti kriteriji za razvrstavanje poduzetnika. NajceSce se koriste
kriteriji koji se lako odreduju, kao Sto je to primjerice broj zaposlenih, ukupan prihod ili
ukupna aktiva (kvantitativni kriteriji). Medutim, postoje situacije u kojima poduzece npr. ima
mali broj zaposlenih, ali istovremeno ostvaruje visoke prihode i sl. U takvim slucajevima
subjekt je vrlo znacajan, te se zbog takvih situacija kvantitativni kriteriji ¢esto nadopunjuju
kvalitativnim kriterijima (grana industrije, trzisni udio, javna odgovornost, pravni status, broj
kupaca i1 dobavljaca itd...) koji pruzaju detaljniji opis, 0dnosno preciznije odreduju ulogu

odredenog subjekta u gospodarstvu neke zemlje (Vujakovi¢ i Vukic, 2013.).

Prema Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva, poduzetnici su prema veli¢ini
svrstani u tri kategorije, odnosno u mikro, male i srednje subjekte malog gospodarstva.
Tablicom 1 prikazat ¢e se klasifikacija poduzetnika prema navedenom Zakonu (Vujakovic i
Vukié, 2013.).

Tablica 1. Kriteriji Klasifikacije poduzetnika prema Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva
(Vujakovi¢ i Vuki¢, 2013.)

Kriterij Mikro Mali Srednji
Broj zaposlenih <10 <50 >50
Ukupni promet <2.000.000 € <10.000.000 € >10.000.000 €
Dugotrajna imovina <2.000.000 € <10.000.000 € >10.000.000 €

Iz tablice 1 moze se uociti da su mikro subjekti malog gospodarstva sve fizi¢ke i pravne
osobe koje prosjec¢no godiSnje imaju zaposleno manje od deset radnika te ostvaruju godisnji
poslovni prihod manji od 2.000.000 € i dugotrajnu imovinu manju od 2.000.000 €. Mali
poduzetnici u prosjeku godisnje zaposljavaju manje od pedeset radnika te ostvaruju godisnji
poslovni prihod manji od 10.000.000 € i dugotrajnu imovinu manju od 10.000.000 €. Prema
ovome Zakonu, srednji poduzetnici malog gospodarstva su fizicke osobe ¢iji je godisnji
prosjecni broj radnika, ukupni godiSnji promet te dugotrajna imovina, ve¢i od onih koje
ostvaruju mali poduzetnici. Za razliku od njih, srednjim subjektima malog gospodarstva se
Smatraju oni koji zaposljavaju vise od pedeset te manje od dvjesto pedeset radnika, ostvaruju

ukupni godi$nji promet u iznosu vecem od 10.000.000 € 1 dugotrajnu imovinu veéu od

10.000.000 €.
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Poduzeca takoder mogu biti organizirana kroz sve vidove pravne organizacije poslovnih
subjekata, od obrtnika, trgovca, drustva s ograni¢enom odgovorno$c¢u (d.0.0.), pa sve do
dioni¢kih drustava (d.d.). Medutim, kada se radi o malim i srednjim poduzetnicima, najéesce

se pojavljuju tri oblika pravnog organiziranja, $to prikazuje slika 1.

Obrt
'OBLICI PRAVNE Drutvo s
ORGANIZACIJE ograni¢enom
MSP-a odgovornoséu

Dionic¢ko drustvo

-----

lako se iz slike 1 uocava da su najceS¢i oblici pravnog organiziranja obrt, druStvo s
ograni¢enom odgovorno$c¢u (d.0.0.) i dionicko drustvo (d.d.), postoje i drugi pravni oblici koji
takoder mogu biti predmetom organiziranja, no oni se puno rjede pojavljuju (Vujakovi¢ i
Vukié, 2013.).

Obrt podrazumijeva samostalno i trajno obavljanje dopuStenih gospodarskih djelatnosti od
strane fizi¢kih osoba, s ciljem postizanja dobiti, §to se ostvaruje proizvodnjom, prometom i
pruZanjem usluga na trZiStu. Obrtnik obavlja odredenu djelatnost u svoje ime i za svoj racun,
ali osim samozaposljavanja, on moze zaposliti 1 druge radnike. Obrtnistvo je najbrojniji oblik
organiziranja u malom i srednjem poduzetnistvu zbog jednostavnosti osnivanja, samostalnosti
u odlucivanju, raznih poreznih pogodnosti te dohotka koji pripada isklju¢ivo obrtniku
(Vujakovi¢ i Vukic, 2013.).

Drustvo s ograni¢enom odgovornoSc¢u (d.o.o0.) je trgovacko drustvo u koje jedna ili vise
pravnih ili fizickih osoba ulazu temeljne uloge s kojima sudjeluju u unaprijed dogovorenom
temeljnom kapitalu. Ulozi mogu biti u novcu, stvarima ili pravu, te oni ne moraju biti jednaki.
Prednosti drustva s ograni¢enom odgovorno$¢u u odnosu na obrt odnose se na ogranic¢enu
odgovornost ¢lanova drustva za obveze, te jednostavnijeg pribavljanja sredstava za

financiranje (Vujakovi¢ i Vukié, 2013.).

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima 3



Uvod Marko Dusak

Dionicko drustvo (d.d.) je trgovacko drustvo koje se osniva emisijom dionica. Dionica je
vlasnicki vrijednosni papir kojim se prikupljaju sredstva za osnivanje i pocetak rada, te se one
najcesce razmjenjuju za novac, ali mogu biti razmijenjene i za stvari ili prava. Zbroj uloga
¢ini temeljni kapital koji je, za razliku od kapitala druStva s ograni¢enom odgovornoscu,
podijeljen u jednake dijelove, to jest dionice koje dionicarima pruzaju odredena prava. Ova
drustva imaju odredene prednosti u odnosu na d.o.o., ali zbog slozenosti propisa koji
reguliraju njihovo poslovanje, mala i srednja poduzeéa se ¢eSée organiziraju kao drustva s

ograni¢enom odgovorno$c¢u (Vujakovié¢ i Vukié, 2013.).

1.1. Prednosti i nedostaci malih i srednjih poduzeca

S obzirom na to da mala i srednja poduzeca predstavljaju vazan segment gospodarstva
svake zemlje, njihovo poslovanje karakteriziraju brojne prednosti kada su u pitanju
organizacija, samozaposljavanje, prilagodljivost, odlu¢ivanje 1 slicno, ali i nedostaci koji su
vezani uz osobnu odgovornost vlasnika za uspjeh poslovanja, poteskoce u pribavljanju

financijskih sredstava, osiguranju likvidnosti i sli¢no (Zager i Smrekar, 2009.).
Najcesce prednosti malih 1 srednjih poduzeca su:

neovisnost

trziSna prilagodljivost

mogucnost ostvarenja financijskog uspjeha
sigurnost posla

obiteljsko zapoS§ljavanje

YV V.V V V V

izazov (Zager i Smrekar, 2009.).

Jedna od prednosti poslovanja malih i srednjih poduzeca je neovisnost koja podrazumijeva
samostalno pokretanje malog poduzeca i potpuno neovisno djelovanje. Taj visok stupanj
samostalnosti prati velika odgovornost za uspjeh poslovanja, budu¢i da tu odgovornost u
pravilu preuzima poduzetnik, tj. osniva¢ malog poduzeca. Prednost malih, u odnosu na srednja
i velika poduzeca, upravo je i njihova veli¢ina. Mala se poduzeca puno brze prilagodavaju
trziSnim promjenama i novonastalim okolnostima, a imaju i sposobnost brze prilagodbe
djelatnosti u pogledu kvalitete, koli¢ine 1 dizajna, sukladno zahtjevima potroSaca. Vazan

razlog za osnivanje malog poduzeca je 1 moguénost ostvarivanja puno vece zarade od one koju
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bi poduzetnik mogao ostvariti kao zaposlenik nekog poduzeca. Jo$ jedna prednost ogleda se i
u tome §to je poduzetnik istodobno i vlasnik i menadzer koji samostalno odlucuje kada ce i

koliko raditi (Zager i Smrekar, 2009.).

Mogucénost zaposljavanja ¢lanova vlastite obitelji jedna je od prednosti malih i srednje
velikih poduzeca. PrenoSenjem iskustva s koljena na koljeno stvara se tradicija obiteljskog
posla, pri ¢emu suradnja ¢lanova obitelji pozitivno djeluje na moral svih zaposlenika, buduci
da vlada medusobno razumijevanje i posStovanje. Poduzetnik ima naglasenu potrebu za
samoaktualizacijom. On je svjestan moguénosti ostvarivanja velikog uspjeha, ali istovremeno i
rizika koji mogu nastati u izgradnji poslovne karijere. Poduzetnici znaju da su sami odgovorni

za uspjeh odnosno neuspjeh svog posla, te uZivaju u osjeéaju samostalnog razvoj (Zager i

Smrekar, 2009.).
Pored navedenih prednosti postoje i odredeni nedostaci:

veca odgovornost

rizik od propasti

podloznost trzisnim fluktuacijama
ovisnost o konkurenciji
financijska slabost

nedostatak znanja 1 strucnosti

YV V.V V V V V

nerazvijena pravna regulativa (Zager i Smrekar, 2009.).

Odgovornost za poslovni uspjeh poduzetnika povecava se jer poduzetnik ima Sirok raspon
odlu¢ivanja u svom poduzecu. On je istodobno u ulozi vlasnika, ulagafa, menadzera,
marketinSkog stru¢njaka, knjigovode, prodavaca 1 slicno pa zbog toga sam snosi potpunu
odgovornost za svoj poslovni rezultat. Vlasnik je prinuden donositi brojne odluke koje su
nekada viSe, a nekada manje ucinkovite. Medutim, uvijek je prisutan velik rizik propadanja
buduci da poduzetnik raspolaze ograni¢enim resursima; kako financijskim, tako i kapitalnim.
Zato je potrebno svesti na minimum broj pogresnih ili loSih poslovnih odluka. No, ni veliko
zalaganje, ni kvalitetno odlucivanje poduzetnika nisu garancija poslovnog uspjeha jer
gospodarska kriza ili recesija mogu lose utjecati na njegovo poslovanje (Zager i Smrekar
2009.).
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2. PROBLEMATIKA ISTRAZIVANJA

2.1. Upravljanje i sustav upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim

poduzecima

Suvremena koncepcija upravljanja proizvodnjom i poslovanjem kao rezultat zahtijeva brzu
prilagodbu trzisnim uvjetima, brzu promjenu asortimana proizvoda, postivanje rokova
isporuke, brzi protok materijala kroz proizvodnju, skracenje ciklusa proizvodnje, rad sa Sto je
mogu¢e manjim zalihama materijala, poluproizvoda i gotovih proizvoda, smanjenim
troSkovima proizvodnje i poslovanja te poveéanu dobit. To je razlog Sto su suvremenim
znanstveno-tehnoloskim i tehni¢kim napretkom promjene u sustavu vrlo brze (slika 2)

(Jelagi¢, 1998.).

Siroki i Visoka kvaliteta Cijena
SUVFE[“‘?”‘J promjenljivi proizvoda i prilagodena Ocekivanja
trziste =% proizvodni =" poslovnog sustava > kupcu — kupca
rogram
1 prog 1 I
v ' ' v v
Suvremena Fleksibilna Proizvodnja bez Proizvodnja bez Proizvodnja
| proizvodnja =* (prilagodljiva) =——> pogresaka — gubitaka u - orijentirana
proizvodnia materijalu i radu kupcu
Moderne metode Suvremene 1 o 1
Suvremena vodenja metode Stalno smanjenje Povecanje
proizvodna =t proizvodnjei >  upravljanjai —> cijenckostanja = udjelauslugai
koncepcija poslovanja osiguranja servisa
(kooperacija i kvalitete
1 globalizacija) l l
Sustavi planiranja Rad bez
1 0drzavanja ey skladiitai  =————  Osiguranje visokih )
kratkih i to¢nih medufaznih tehnoekonomskih MAKSIC';QIZTAI‘C”A + ZESJ\F;E)JEJCLN
rokova isporuke i¥ normi
p skladista KUPAC
Ulaganje u industriju novog tipa s velikom koli¢inom
ulozenog znanja i ekoloski ¢istom proizvodnjom

Slika 2. Koncepcija razvoja suvremenog trzista (Jelaci¢, 1998.)

Rast malih 1 srednjih poduzeca u danaSnje vrijeme znacajno djeluje na povecanje radnih
mjesta te, uz prisutnost velike konkurencije i mnogobrojne brze promjene u okolini, nastoji

stvoriti i saCuvati svoju poziciju na trzistu (Thurik, 2008.).

Do kasnih 80-ih godina 20. stolje¢a velika poduzeca bila su dominantna forma poslovne
organizacije; nakon toga udio malih i srednjih poduzeéa u gospodarstvima postaje sve veéi.
Thurik (2008.) navodi rasprostranjenu prisutnost pravilnosti u promjeni broja poduzeca kroz

vrijeme te u vezi s tim i promjene prosjecne veli¢ine poduzeca (slika 3 i 4).
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broj 4

poduzeca

~—

>

vrijeme
Slika 3. Pojednostavljeni prikaz kretanja broja poduzeca kroz vrijeme (Thurik, A.R. 2008.)

U vrijeme niske razine dohotka i niskog Zivotnog standarda socijalni uvjeti determiniraju
sklonost ljudi da si osiguraju egzistenciju kroz samostalno obavljanje djelatnosti, dok se u
vremenima  stabilnosti gubi  sklonost rjeSavanja  egzistencijalnih  pitanja  kroz
samozaposljavanje 1 osnivanje novih poduzeca. Kasnije faze ekonomskog razvitka mogu
pojedince potaknuti na samostalne poslovne pothvate jer drustvo omogucuje relativno obilje u
smislu materijalnog statusa pojedinca, tako da unutarnji motivi za samostalnoscu, slobodom,
neovisno$¢u, preuzimanjem kontrole nad vlastitim zivotom i karijerom mogu dovesti do
povecanja stope nastanka novih poduzeca (Vukovi¢, 2012.).

Sektor MSP-a je heterogen, uzmimo samo veli¢inu poduzeca za primjer. Iako postoji
definicija mikro, malog i srednjeg poduzeca, sektorske razlike ¢ine poduzece malim u jednom
sektoru ili industriji (primjerice drvno-preradivackom), a velikim u nekom drugom sektoru ili
industriji (primjerice prehrambenom). Osim toga, sami poduzetnici imaju razli¢ite motive i
strategije; neka su poduzeca vodena strategijom zivotnog stila, neka su orijentirana na
preZivljavanje, a ima 1 onih koji inoviraju, koriste suvremenu tehnologiju, ostvaruju rast
(sporiji ili brzi) ili imaju namjeru ostvariti rast. Potreba za reproduciranjem populacije
poduzeca kroz ulazak novih poduzeca (kako bi se kompenzirala relativno visoka stopa
neuspjeha novih poduzeca na trzistu), zahtijeva napore i aktivno djelovanje politike. Isto tako,
potrebno je kroz politiku dati potporu rastu poduzeca jer je, osim osnivanja novih poduzeca
koja zaposljavaju, rast postoje¢ih poduzeca jedan od izvora radnih mjesta (Vukovié, 2012.).

Thurik (2008.) navodi da ve¢i broj poduzeéa dovodi do smanjenje prosjeéne veliCine
poduzeca tako da je za ocekivati da ¢e, u uvjetima kad se povecavaju udjeli malih 1 osobito

mikro poduzeca, prosjecna veli¢ina poduzeca biti sve manja (inverzija slova U, slika 4).
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Slika 4. Pojednostavljeni prikaz kretanja veli¢ine poduzeca u nekom gospodarstvu (Thurik, A.R.
2008.)

Da bi takva poduzeca funkcionirala, potrebno je kvalitetno upravljanje. Adekvatno
upravljanje poduzeéem preduvjet je za njegov uspjeh. Osnovne karakteristike upravljanja

poduzeéem mogu se definirati na sljede¢i nacin:

e upravljanje predstavlja preduvjet za opstanak, rast i razvoj poduzeca

e upravljanje je dinamicki proces zbog toga §to se okruZenje 1 poduzece nalaze u stalnim
promjenama i usmjerena su ka novim ciljevima

e upravljanje predstavlja aktivnost kod koje postoje odgovornosti organa upravljanja za

efikasno koriStenje resursa koji stoje na raspolaganju u procesu proizvodnje (Ceranié,
2007.).

Upravljanje poduzeéem predstavlja kontinuirani proces kojim se pokrec¢e i usmjerava
poslovna aktivnost. Ovaj proces se moze podijeliti na tri faze: planiranje, organiziranje i
kontroliranje. Upravljanje malim i srednjim poduze¢ima ne razlikuje se u odnosu na proces
upravljanja velikim, u koncepcijskom smislu. Ono $to mala 1 srednja poduzeca €ini posebnim
jesu resursi. Kako je upravljanje kontinuirani proces, te tri spomenute faze medusobno su
povezane te se mogu promatrati kao podsistemi upravljanja u poduzecu. Planiranjem se
usmjeravaju sve poslovne aktivnosti u poduzecu, organiziranjem se realizira ono S§to je
planirano, a kontrolom se vrsi analiza rezultata koji su ostvareni na osnovi planskih odluka.
Moze se reci da te tri faze sluze ostvarenju prethodno postavljenih ciljeva, Sto se moze

prikazati na sljedeci nacin (slika 5) (Cerani¢, 2007.).
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Slika 5. Faze procesa upravljanja poduze¢em (Ceranié, 2007.)

Prema nekim shvaéanjima, poduzetnik nije multinacionalna korporacija, ve¢ pojedinac
koji traga za profitom (Popovi¢, Maleti¢ i Paunovi¢, 2008.).

PoteSko¢e u upravljanju malim 1 srednjim poduzefima proizlaze iz nemoguénosti
provodenja opseznog istrazivanja trziSta. Vlasnik malog poduzeéa mora osobno poduzimati
sve bitne menadzerske funkcije, te se mora pozabaviti administrativnim pitanjima
(pribavljanjem dozvola za rad, porezima i osiguranjima, postivanjem Zakona o zaposljavanju,
otpustanju, reviziji, itd.) (Bennett, 1994.).

Beni¢ (1971.) veliko poglavlje svoje knjige Organizacija rada u drvnoj industriji
posvecuje planiranju i pripremi rada. Naglasak stavlja na predvidanje 1 povezuje ga s
planiranjem proizvodnje i pripremom rada. U pripremu rada pripada organizacija radova u
proizvodnji uredena tako da rad moze teéi bez zastoja. Definira mjesto, strukturu i opisuje
djelokrug njezina rada. Uvodi funkciju upravljanja proizvodnjom s njezinih trideset funkcija
koje prozimaju ukupni poslovni sustav tvrtke za preradu drva 1 proizvodnju namjesStaja.
Uspostavljenim pristupom planiranju, pripremi rada i upravljanju proizvodnjom Beni¢ daje
veliko znacenje tom podruc¢ju u odredenim tvrtkama.

Ettinger (1962.) se u znanstvenoj i stru¢noj literaturi pojavljuje radom o tehnickoj pripremi
proizvodnje. Njegovi kasniji radovi s podru¢ja upravljanja proizvodnjom usmjereni Su
izgradnji kibernetickih sustava u preradi drva i proizvodnji namjestaja. Izgradio je pristup o
naprednim oblicima sustava upravljanja proizvodnjom u drvno-preradivackom sektoru.

Medutim, takav oblik upravljanja mogu¢ je samo u srednjim i velikim poduze¢ima gdje za

to ima i sredstva potrebnih za njihovo pokretanje, dok mikro i mala poduzeca svoje
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upravljanje proizvodnjom baziraju na osobnim iskustvima i potrebama. Za takva poduzeca
postoje i sustavi koji daju podrsku poslovanju i njihovom razvoju.

Sustav podrske poslovanju i razvoju malih i srednjih poduzeca €ini strukturu planiranih i
koordiniranih aktivnosti i mjera koje poduzimaju razli¢iti subjekti na razli¢itim nivoima
odlucivanja. Takav sistem zahtijeva kompetentne institucije ili stru¢njake koji dobro poznaju
poduzetnistvo, poslovanje i razvoj ovakve vrste poduzeéa. Danas uspjesno poslovanje i razvoj
malih i srednjih poduzeéa zahtijeva kvalitetno rjeSavanje problema vlastitog tehnolosko-
proizvodnog razvoja. Tablica 2 prikazuje odredene postotke iz raznih podruja znanja

potrebne za uspjesni razvoj samih poduzecéa (Okoli¢, 2007.).

Tablica 2. Prikaz nedostatka znanja u malim i srednjim poduzec¢ima (Okoli¢, 2007.)

Marketing InZenjerska Znanja iz Znanja iz
znanja (100%) znanja (100%) financijskog podrudja analize
menadZmenta i planiranja
(100%0) (100%)
Potrebna 40 80 30 30
Raspoloziva 5 70 10 1
Nedostaje 35 10 20 29

Sam prikaz nedostatka odredenih znanja upucuje na potrebe menadZmenta za njihovo
poboljsanje. MenadZment je naucna i strucna disciplina koja se bavi pitanjima upravljanja,
donoSenja ili stvaranja uvjeta za provodenje, rukovodenje 1 kontrolu donesenih odluka. Danas
se u osnovne upravljacke alate ubrajaju: brojne i1 raznovrsne kvalitativne 1 kvantitativne
analize i prognoze, raznovrsna dokumentacija (strategije, planovi, projektni zadaci, programi
itd.), organizacijska rjeSenja i mjere (tokovi materijala, informacije 1 nalozi, sistem

motiviranja zaposlenih) i organizacijska kultura (Okoli¢, 2007.).

Mogu¢énosti kvalitetnog upravljanja u malom poduzecu bitno su drugacije od moguénosti
upravljanja u velikom. Ova razlika temelji se na sljede¢im ¢injenicama:
e malim poduzec¢em upravlja poduzetnik, a velikim profesionalni menadzer
e dok menadZer u velikom poduzecu raspolaZze ve¢im ili manjim sluzbama (stru¢ne
sluzbe i administracija), rukovodilac malog poduzeca sve to nema
e u velikom poduzec¢u menadZer ima veliki broj stru¢njaka koji se kao ,,menadZerska

inteligencija“ ukljucuju u definiranje i1 rjeSavanje brojnih i raznovrsnih problema
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poslovanja te razvoja poduzeca. U malom poduzecu rukovodilac je ograni¢en samo na
sebe i na uski krug stru¢njaka iz svoje sredine
poduzetnika (Ceranié, 2009.).

Poduzec¢a bilo koje vrste propadaju zbog nedostatka kvalitete u menadZmentu. Prema
nekim saznanjima, propast poduzeéa manje je vjerojatna tamo gdje su vlasnici:

e samouvijereni i inicijatori aktivnosti, spremni da preuzmu rizik i da prihvate neuspjeh

e stratezi, poduzetnici

e komunikativni i kvalitetno komuniciraju

e oprezni, jednaki znacaj daju dinamici i stabilnosti rasta samog poduzeca (Ceranic,

2009.).

Kao prednosti malih i1 srednjih poduzeca, treba istaknuti moguénosti zadovoljenja
specifi¢nih ili povremenih potreba za nekim proizvodima ¢ija proizvodnja treba biti manjeg
obujma te mogucnosti brzeg i efikasnijeg djelovanja od velikih poduzeca, kada su u pitanju
promjene organizacijske strukture u odnosu na dinamicna kretanja trziSta proizvoda i usluga.
S druge strane, slabosti malih i srednjih poduze¢a ogledaju se prvenstveno u nedostatku
resursa. Da bi se realizirali postavljeni ciljevi i strategijski planovi u malim i srednjim
poduzeé¢ima, menadzment treba zahtijevati organizaciju koja navedeno moze i ostvariti.
Organizacija podrazumijeva jedinstvenu 1 skladnu kombinaciju pojedinacnih dijelova
sklopljenih u organizacijsku aktivnost poduzeca. U tom smislu, definiraju se dijelovi
poduzeca odnosno sluzbe kojima je cilj obavljati poslovne funkcije (Cerani¢, 2009.).

Organizacijska struktura malih i srednjih poduzec¢a podrazumijeva mali broj zaposlenih te
da jedan zaposlenik obavlja ve¢i broj funkcija, kao 1 da se znacajan dio funkcija locira izvan
poduzeca, odnosno, da se za obavljanje odredenog broja poslovnih aktivnosti angaziraju
specijalizirane organizacije (obavljanje ratunovodstvenih poslova, pravnih poslova, poslova
transporta itd.). Kako se poslovne funkcije realiziraju kroz razne sluzbe, broj zaposlenih u
pojedinim sluzbama zavisit ¢e od znacaja koji ta sluzba ima za poduzece (Ceranic¢, 2009.).

U drvno-preradivackom sektoru (mikro, mala i srednja poduzeca) organizacija upravljanja
svedena je na nisku razinu znanja i svijesti o prednostima koje donose sustavi upravljanja
proizvodnjom.

Nepostojanje standardiziranih sustava upravljanja koji sadrze alate za analiziranje rizika,
smanjivanje utjecaja rizika na poslovanje te mnoStvo ostalih smjernica koje donose

medunarodno priznati sustavi upravljanja, mogu zna¢ajno negativno utjecati na poslovanje i
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zivotni ciklus organizacija, bez obzira na veli¢inu, strukturu ili oblik vlasniStva organizacija
(Britvi¢, 2011.).

Postoji viSe nacina ili sustava za upravljanje proizvodnjom u drvno-preradivackom sektoru
koji se medusobno razlikuju ovisno o konkretnim uvjetima djelovanja promatrane tvrtke. Na
nacin upravljanja proizvodnjom utjecat ¢e ¢injenica da je proizvodnja pojedina¢na, serijska ili
masovna, kao i to je li rije¢ o proizvodnji sirovina, opreme ili proizvoda Siroke potrosnje te je
li proizvodnja kontinuirana ili komadna (Grladinovi¢, 1999.).

Sustav upravljanja proizvodnjom treba omoguciti skracenje rokova proizvodnje (isporuke)
1 sprijeciti gubitke u proizvodnji, tj. zadrzati troskove unutar planiranih granica. Nacin
upravljanja proizvodnjom zasniva se na obradi informacija koje se odnose na slozenost
proizvoda, tehnologiju proizvodnje, veliCinu serija, raspolozive kapacitete i djelatnike,
mogucnosti nabave materijala, zahtijevane rokove isporuke i sl. (Grladinovi¢, 1999.).

Svaki sustav upravljanja proizvodnjom u osnovi se sastoji od odredenog broja radnji
(aktivnosti). Ustroj sustava kao cjeline ovisi 0 tome ¢emu se daje prednost, koje su odlucujuce
¢injenice za tijek 1 nacin proizvodnje te koji redoslijed omoguéuje djelotvorniju proizvodnju.
Op¢i popis aktivnosti obuhvaca obradu informacija, a to obi¢no znaci ugovaranje, isporuku,
nabavu materijala, izradu tehnicke i druge dokumentacije za planiranje i praéenje proizvodnje,
lansiranje radnih naloga u proizvodnju, rasporedivanje poslova prema izvrsiteljima, pracenje i
kontrolu izvrSenja i obracun utroska materijalnih i vremenskih resursa (Grladinovi¢, 1999.).

Prema medunarodnim normama Sami sustavi upravljanja proizvodnjom opc¢eprihvacen su
nacin osiguranja pozeljnih svojstava proizvoda, usluga i djelatnosti (kvaliteta, prihvatljiv za
okoli$, sigurnost, pouzdanost, djelotvornost, ...) na troSkovno isplativ na¢in (Gazi-Paveli¢,
2013.).

Sustav upravljanja proizvodnjom je okvir za procese i postupke koji se koriste kako bi se
osiguralo da tvrtka moZe ispuniti sve zahtjeve potrebne za postizanje svojih poslovnih ciljeva.
Uspostava organizacije u kojoj svatko tocno zna Sto, tko, kada, kako 1 gdje treba uciniti da bi
se ostvario plan Zelja za svakog tko upravlja malim ili srednjim poduzeéem. Cesto je to tesko
jer su takva poduzeéa ogranic¢ena raspolozivim resursima; kako financijskim, tako i ljudskim
(slika 6) (Gazi-Paveli¢, 2013.).

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima 12



Problematika istrazivanja Marko DuSak

Postizanje poslovnih ciljeva

Ulazi

Zahtjevikupaca Poslovniciljevi Morme i propisi

J
I

U 7

Nacin na koji radimo

Sustav
Upra‘s"'janja Ljudi Procesi Resursi

A

iy /

Zadovoljstvo zaposlenika i kupca

Izlazi

Poboljfano poslovanje poduzeca Pobolj3ano zadovoljstvo zaposlenikaikupca

Slika 6. Prikaz sustava upravljanja u tvrtki (Gazi-Paveli¢, 2013.)

Implementirani sustav upravljanja daje smjernice i okvir za zeljeni nacin poslovanja.
Omogucuje da se utvrdeni poslovni ciljevi, kroz politiku i strategiju poslovanja, zaista
ostvare. Sustav upravljanja nije niSta drugo nego dokumentirana i testirana korak-po-korak
metoda koja je usmjerena na funkcioniranje tvrtke kroz standardiziranu praksu. Razliéiti
sustavi upravljanja pokrivaju razna podrucja djelovanja (Gazi-Paveli¢, 2013.).

Okretanje u pravcu trazenja i izgradnje u¢inkovitog sustava za upravljanje proizvodnjom u
drvnoj industriji, dovelo je do sukoba s postoje¢im klasi¢énim postavkama o proizvodnji.
Medutim, jasna i stroga podjela proizvodnje na osnovne tipove elementarni je preduvjet za

postavku i izgradnju u¢inkovitog sustava upravljanja proizvodnjom (Jelaci¢, 1998.).

2.1.1. Implementacija sustava upravljanja kvalitetom u malim i srednjim

poduze¢ima

Mala poduzeca susrecu se sa slinim izazovima s kojima se susre¢u i poduzeca srednje
veli¢ine prilikom implementacije sustava upravljanja kvalitetom, no postoje odredene razlike.
Takva poduzeéa imaju brojne prednosti prilikom implementacije sustava upravljanja

kvalitetom, ali i neke zapreke (tablica 3) (Gazi-Paveli¢, 2013.).

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima 13



Problematika istrazivanja

Marko Dusak

Tablica 3. Prikaz prednosti i zapreka implementaciji sustava kvalitete (mala poduzeca) (Gazi-Paveli¢,

2013.)

Prednosti

Motivacija

Neformalnost upravljanja ocituje se u tome da
direktor/vlasnik daje usmene upute o tome tko
Sto radi 1 kako. Na taj nacin stalno usmjerava,
pregledava i kontrolira kvalitetu proizvoda ili
usluge. To znatno olakSava motiviranje svih
zaposlenih za sustav kvalitete.

Mala poduzeca jako su ogranicena u
pogledu  zaposlenika  koji  mogu
zadovoljiti neminovno poveéanje broja
funkcija unutar poduzeca. Za te funkcije
potrebni su zaposlenici s puno razli¢itih
vjeStina. Takoder je potrebna i jako
dobra, formalna raspodjela ovlasti i
odgovornosti.

Usmjerenost na
kupce i dobavljace

Mala poduzeca najcesce djeluju na regionalnim
trziStima te kontaktiraju s ograni¢enim brojem
kupaca 1 dobavljaca. Takoder, mala su
poduzeca vrlo Cesto obiteljski povezane tvrtke.
Vlasnik je ujedno i direktor poduzeéa i stoga
izuzetno motiviran za postizanje dobrih
poslovnih rezultata i zadovoljenje postojeéih te
privlacenje novih kupaca.

g Postojanje malog broja procesa olakSava
© | dosljedno mjerenje njihove efikasnosti.

o

©

=

) . -

_{2 Vrlo jednostavna organizacijska struktura
‘c | omogucava da se komunikacija odvija lako i
g bez zapreka.

()

X

Vecinu aktivnosti koja se provode u
malom poduzeéu treba dokumentirati.
Razrada dokumentacije vezane uz
procese i postupke stoga mora poceti od
nule, §to zahtijeva dosta vremena.

Brojni su izazovi s kojima se susrecu poduzeca srednje veliCine prilikom implementacije

sustava upravljanja kvalitetom. Ovi izazovi razlikuju se od onih s kojim se suocavaju velika

poduzeca. Pri uvodenju sustava upravljanja kvalitetom svako poduzece se, bez obzira na

veli¢inu, suocava s odredenim problemima pri implementaciji. Dobro je, ve¢ u pocetku, biti

svjestan vlastitih prednosti 1 nedostataka. Tako ¢e pristup cijelom projektu biti bolje planiran,

naro€ito na mjestima gdje bi se mogle pojaviti znacajnije prepreke uspjesnoj implementaciji

(tablica 4) (Gazi-Paveli¢, 2013.).
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Tablica 4. Prikaz prednosti i zapreka implementaciji sustava kvalitete (srednja poduzeéa) (Gazi-
Paveli¢, 2013.)

Prednosti

Pri uvodenju sustava upravljanja kvalitetom

Srednja poduze¢a mogu imati znacajan
nedostatak ~ financijskih i ljudskih
resursa.

Vrlo cesto nedostaju vjestine potrebne
za upravljanje kvalitetom. To znaci da
postoji nedostatak znanja o sustavima,
nema iskustva u auditiranju, ne zna se
kako upravljati i poboljsati procese.

;g svaki zaposlenik mora biti svjestan vaznosti

§ ovog koraka i mora biti motiviran za Sto veci

'.g osobni doprinos projektu. Menadzeru kvalitete

S u srednjem poduzeéu lakse je, upravo zbog

veli€ine, ukljuciti sve zaposlene.
o | Trzisni potencijal srednjih poduzeca ograni¢en
g )a je njihovom veli¢inom. Poduzeée je Ccesto
1] E usmjereno na manji broj vrlo specificnih
% -g kupaca i dobavljaca. Usmjerenost na kupce i
= 'E uzajamno korisni odnosi s dobavljac¢ima dva su
g @ | najvaznija nacela kvalitete prema kojima
S g" srednja poduzeca ve¢ posluju.
=<

:g Srednja  poduzeéa nemaju  problem s

Q dokumentiranjem sustava, ve¢ posjeduju

% solidnu bazu dokumentiranosti svojih osnovnih

e procesa i aktivnosti i na njoj mogu graditi
2 dokumentaciju sustava upravljanja kvalitetom.
8

(0}

=

S U odnosu na veliku tvrtku, srednje poduzece
— obitno ima jednostavniju organizacijsku

% strukturu, manji broj klju¢nih procesa i stoga

g olaksanu komunikaciju svih razina.

N4

Planiranje u
najcesce je nesustavno, neformalno i

srednjim  poduzecima
kratkorocno. Ciljevi nisu jasni i
mjerljivi, a strategija nije uskladena s
ciljevima poslovanja.

Jedan od vodecih svjetskih stru¢njaka na tom podrucju Armond V. Feigenbaum

upravljanje kvalitetom opisuje kao efikasan sustav kojim se integriraju napori za razvoj,

odrzavanje 1 unapredivanje kvalitete u poduzecu. To su sve aktivnosti razlicitih skupina

zaposlenih s ciljem postizanja djelotvornije proizvodnje i pruzanja usluga da bi kupac bio u

potpunosti zadovoljan. Da bi takav pristup imao uspjeha u praksi, nuzno je ispuniti uvjete

vodenja i obrazovanja. Da bi zaposlenici mogli slijediti svoje nadredene, mora se uspostaviti

trajan proces njihova obrazovanja i osposobljavanja za ostvarivanje kvalitete. Izgradnja

takvog sustava slozen je proces pri kojem rezultate ne treba odmah oc¢ekivati. To je dugotrajan

proces koji nikada ne zavrSava iako cilj postoji (Figuri¢ et al., 1993.).
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2.2. Doprinos produktivnosti i u¢inkovitosti malih i srednjih poduzeéa

Niza produktivnost malih 1 srednjih poduzec¢a u odnosu na velika tumaci se najcesce nizim
kapitalnim investicijama, viSim fiksnim troSkovima rada te koriStenjem manje kvalificirane
radne snage u odnosu na velika poduze¢a. Problem manje produktivnosti malih poduzecéa
predmetom je zanimanja i empirijskih istrazivanja (Taymaz, 2005.).

Navedena istrazivanja pokazuju vrlo visoku prosjecnu stopu neuspjeha novonastalih
poduzeca. Na produktivnost utjeCu ulazne performanse poduzeca koje su male veliine §to
odreduje i razinu njihove efikasnosti. Kao mala odnosno prosje¢no vrlo mala poduzeca,
novonastali trzi$ni subjekti posluju na razini koja je, s gledista veli¢ine poduzeca, ispod
optimalne. Ono §to neka empirijska istrazivanja pokazuju (Taymaz, 2005.) jest ¢injenica da
poduzeca koja uspiju povecati svoju efikasnost i veli¢inu nakon ulaska, imaju i vecu Sansu za
prezivljavanjem. Moguce je, medutim, da mikro poduzeca dugotrajno prezivljavaju na istoj
razini poslovanja, §to moze biti i rezultat poduzetnikovog odabira odnosno strategije.

U danaSnje vrijeme, pogotovo u Hrvatskoj, ve¢ina poduzeca (mikro i mala) u drvno-
preradivackom sektoru i dalje se nalazi u fazi restrukturiranja poslovanja te je, uglavnom,
zamjetna nespecijalizirana proizvodnja, manjak prepoznatljivih domaéih brendova i
zaostajanje za trenutnim trendovima na trziStu. LoSa tehnoloSka opremljenost te visoki fiksni
troskovi trenutno nepovoljno djeluju na medunarodnu konkurentnost hrvatskih proizvodaca,
pogotovo u uvjetima rastuce konkurencije iz drugih zemalja. Srednja poduzeca bolje posluju
zbog veceg broja ljudi te vec¢ih odsjeka koji sluze za rjeSavanje razlicitih problema u samoj
proizvodniji.

Gledaju¢i, proizvodnja namjeStaja kod nas biljezi postupni rast zbog toga Sto drzava
takoder ima znacajan utjecaj na trendove u sektoru proizvodnje namjestaja, pogotovo uzme li
se u obzir da se velika vecina sirovine u Hrvatskoj nalazi u vlasniStvu drZavne tvrtke. Ovdje
postoji rast interesa potencijalnih stranih ulagaca u nasu proizvodnju namjestaja. Medutim,
takva tvrtka je srednja ili velika i ima sve predispozicije za navedeno. Pitanje je kako
uspostaviti takvu produktivnost i u¢inkovitost u mikro i malim pogonima?

Primjer reinzZenjeringa jednog malog pogona iz Hrvatske (drvna proizvodnja) putem
metode 20 kljuceva (tablica 5) prikazao je podatke i analize iz snimljenih stanja u samome
pogonu kao rjeSenje vece produktivnosti, unapredenja poslovanja i konkurentnog prodora na
trziSte. Unapredenje se vrSilo po klju¢evima koji utvrduju obiljezja razina (od najlosije do
najbolje, tj. od 1 do 5) i na temelju njih predvidaju put na visu razinu i odreduju znacajne

korake u viSe razine.
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Tablica 5. Metoda 20 kljuceva (www. studentski.hr)

CILJ 20 KLJUCEVA
1 Cisc¢enje i organizacija
MOTIVACIJA Osnazivanje radnog Racionalizacija sustava / Uskladivanje ciljeva
SIGURNOST mijesta Aktivnosti u malim grupama
Radna disciplina
7 Proizvodnja bez nadzora
II| Odrzavanje strojeva i opreme
Poboljsanje Osiguranje kvalitete
KVALITETA kvalitete
Razvijanje dobavljaca
Korisnost vjestina i razna obuka
13 Uklanjanje gubitaka
. 14 Ovlas¢ivanj i jSanj
ROSKOVI Smanjenje troskova - vlas¢ivanje zaposlenih u svrhu poboljSanja
(poboljsanje [ 6 | Optimizacija procesa
produktivnosti) Kontrola uspjesnosti
Racionalna upotreba energije i materijala
5 Tehnologija brze izmjene
PoboljSanje /t(];k? Smanjenje zaliha
ISPORUKA procesa / brza o
predaja Planiranje proizvodnje
Povezivanje procesa
TEHNOLOGIJA Razvoj tehnologije 18 Koristenje informatickih sistema
Vodeca tehnologija / koristenje tehnologije

Dobiveni rezultati pokazuju niske ocjene iz vecine poslovnih aspekata (vecina ocjena je 2 i
3). Problem takve proizvodnje i opéenito mikro, malih i nekih srednjih pogona je nedostatak
kupovne moci 1 nov€anih tokova koji ukazuje na slabiju potraznju za odredenom vrstom
proizvoda. Potrebno je financirati materijal, rad, zaposlene i razne troskove u proizvodnji.
Povecanje produktivnosti ima smisla ako se ostvaruje uz povecanje same proizvodnje.
Samom metodom 20 kljuceva dobivena je vrijednost poduzeca pomocu koje se vlasnici ili
menadzeri moraju orijentirati 1 pripremati proizvodnju.

Samu proizvodnju potrebno je dobro i kvalitetno pripremiti, ali i precizno planirati kako bi
se svi poslovi obavili na vrijeme, uz optimalni utroSak svih proizvodnih resursa: materijala,
rada, novca, informacija, instrumentarija i energije. Nije viSe dovoljno samo raditi i planirati,

nego to treba Ciniti na mudar nacin. Suvremeni trendovi u automatizaciji same proizvodnje
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utjeCu na poboljSanje cjelovitog procesa te jednostavnijeg poslovanja i povecanja prihoda.
Problem je Sto su takvi sustavi, strojevi i sama proizvodna oprema skupi i ve¢inom dostupni
samo velikim tvrtkama, dok mala poduzeca svoju proizvodnju baziraju na klasi¢noj
tehnologiji 1 ru¢nim strojevima.

Rast same ucinkovitosti povecava prihode poduzeca, Sto poslodavcu omogucava da
povecava plaée zaposlenicima i1 tako im podize standard. S druge strane, povecanjem
ucinkovitosti, stvara se ekonomski visak, koji postaje dostupan potrosacu kroz nize cijene, a
dioni¢arima kroz vece profite. Kao krajnji rezultat dolazi se do povecanja potraznje,
investicija, izvoza, pa time i do povecanja bruto drustvenog proizvoda. Osnovno polaziSte nije
kupovina skupih strojeva i opreme, ve¢ iskoriStenost postoje¢ih kapaciteta — materijalnih i
ljudskih resursa. Proizvodni proces se sagledava tako da se najprije napravi dijagnoza, zatim
se odreduju alati i terapija koji dovode do maksimalne iskoristenosti isklju¢ivo onog ¢ime
poduzece raspolaze, bez ikakvih dodatnih investicija u opremu. Rezultat je smanjenje svih
troskova po jedinici proizvoda ili usluge. To znaci da se uocavaju uska grla, ali se i daje uvid
u realne potrebe za investiranjem, u redoslijed investiranja i u vrijeme za koje se uloZeni
novac moze vratiti.

Svi oni koji vode poduzece ili odredene odjele unutar poduzeca, svojim stavovima,
odlukama i potezima, ali i energijom koju donose iz svojih ureda, vr$e utjecaj na poslovanje i
ljude u okolini. Zdravo radno okruzenje podrazumijeva podrSku svih zaposlenih, a ne osjecaje
iscrpljenosti i grubosti. Ponekad je problem u tome $to postoje stvari koje ne vidimo, a
zapravo dovode do smanjenja protoka energije, koja kona¢no rezultira pove¢anom nervozom
na radnom mjestu, medu zaposlenicima, a u krajnjoj liniji do pada produktivnosti i smanjenju
profita poduzeca. Negativno radno okruzenje uvijek za sobom donosi i smanjen moral
radnika, $to automatski smanjuje i produktivnost. Potom, izaziva i odlazak radnika u drugo
poduzece, §to za poslodavca znaci ponovno traZenje i obuku novih djelatnika, S$to uzima
vremena, a to vrijeme obuke je obi¢no 1 vrijeme kada je produktivnost 1 ucinkovitost
usporena, pa tako usporavanje donosi smanjenje profita. Ovaj ciklus negativnog kretanja
energije moze se izbje¢i uz par manjih izmjena te okrenuti u pozitivan ciklus energetskog

kretanja.
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2.3. Parametri ucinkovitosti malih i srednjih poduzeéa

Uspjesnost nekog poduzeéa mozemo promatrati kao produktivnost — dostizanje rezultata
neovisno o troSkovima. S druge strane, pojam ucinkovitosti je slozeniji jer se pri procjeni
ucinkovitosti trebaju uzeti u obzir troskovi — vrijeme, novac i na kraju, naravno, trud svih
sudionika. Klju¢no je, kada govorimo o ucinkovitosti, odnos onoga §to se s odredenim
sredstvima stvara naspram onoga $to bi se potencijalno moglo stvoriti s odredenim resursima.

U navedenim poglavljima prikazat ¢e se odredeni parametri ufinkovitosti u malim i

srednjim poduzecima.

2.3.1. Nadzor poslovanja malih i srednjih poduzeca

Zbog cCeste pojave odstupanja od unaprijed postavljenih pravila i ciljeva u poslovanju
poduzeéa, potrebno je uvodenje nadzora. Nadzor je mehanizam koji osigurava djelotvorno
funkcioniranje poduzeca te ispitivanje pravilnosti i otklanjanje nepravilnosti u poslovanju.
Postoje dva gledista nadzora, a to su:

» za djelotvoran nadzor unaprijed moraju biti odredeni ciljevi

» nadzor ukljucuje djelovanje nekoga ili necega (Vujakovi¢ i Vukic¢, 2013.).

Ova glediSta nadzora podrazumijevaju da bez ciljeva nema znacaja te da je za nadzor
potrebno djelovanje pojedinaca, jedinica u poduzecu ili cijelog poduzeca. Vazno je naglasiti
da mala i srednja poduzeca drugacije primjenjuju komponente nadzora u odnosu na velika
poduzeca. Mala poduze¢a imaju manje formalne interne kontrole, te ¢e kod njih 1 procjena
rizika, komponenta kontrole te komponente informiranja i priopéavanja biti u manje
formalnom obliku. S obzirom na to da je u malim poduze¢ima vlasnik ujedno i menadzer,
dolazi do veée uspjeSnosti utvrdivanja odstupanja. Uz veli¢inu poduzeca, koja je bitan
¢imbenik o kojem ovisi primjena interne 1 eksterne kontrole, postoje 1 drugi ¢imbenici kao Sto
su primjerice organizacijska struktura i ciljevi. Zakljucak je da je ucinkovit onaj sustav
nadzora koji je uskladen sa specificnostima konkretnog poduzeca (Vujakovi¢ i Vuki¢, 2013.).

Budu¢i da uspostavljanje takve funkcije unutar manje organizacije moZe predstavljati
znacajan troSak, a potreba nadzora nije kontinuirana, za povremene angazmane na obavljanju

poslova interne revizije mogu se angazirati vanjska specijalizirana revizorska drustva.
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2.3.2. Financiranje malih i srednjih poduzeéa

Sektor malih i srednjih poduze¢a (MSP) kao vazan sektor gospodarstva svake drzave, zbog
velikog utjecaja na zaposlenost i1 rast bruto domaceg proizvoda (BDP-a), dobiva sve vise
paznje. Sektor malih i srednjih poduzeca nema tendenciju zauzeti mjesto velikim poduzecima,
ve¢ tezi suradnji 1 nadopuni u poslovima u kojima je MSP sektor efikasniji i fleksibilniji.
Upravo zbog svoje veli¢ine, mala i srednja poduzec¢a imaju prednosti naspram velikih kad su
u pitanju promjene noSene novom tehnologijom i informatizacijom. MSP sektor ¢esto nailazi
na probleme kod trazenja izvora financiranja. Financiranje poduzeca slozen je i veoma vazan
proces, koji iziskuje detaljno poznavanje ne samo financija, ve¢ i svih okolnih radnja,
informacija i podataka potrebnih za donoSenje odluka prema ostvarenju $to povoljnijeg i
profitabilnijeg upravljanja financijama (Trojnar, 2015.).

Vode¢i izvori financiranja za mala i srednja poduzeca u EU, pa tako i u Republici
Hrvatskoj, bankarski su krediti (krediti po teku¢em racunu i bankarski zajmovi). U trenutnim
uvjetima sporijeg gospodarskog rasta, sporiji je i rast izdavanja bankarskih kredita. Analiticko
izvjesée Europske komisije pod nazivom ,,Anketa o pristupu financiranju poduzeca“ (Survey
on the access to finance of enterprises (SAFE)) takoder prikazuje da je bankarski sektor

najzastupljeniji oblik financiranja (slika 7) (Trojnar, 2015.).

0% 10% 20% 30% 40%

U S———
Leosing | o
Interni izvori _ 14%
Bankowni krediti _ 13%
Potpore ili subvencije od banke _ 9%
Trgovacki krediti _ 9%
Drugi zajmovi _ 7%
Factoring ([ ©°
Ostali izvori - 4%

Financiranje kapitalom - 3%

Vrijednosni papiri I 1%

Slika 7. Izvori financiranja za MSP sektor u Europskoj uniji (Trojnar, 2015.)
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S jedne strane potrazivanja za kreditima su manja zbog velikog rizika za poduzetnike, a s
druge se pojavljuje sve veci pritisak na banke s teznjom ka vecem profitu i nizem riziku, pa su
i banke opreznije. Kao glavni razlozi zbog kojih MSP ne dobivaju kredite navode se:
nedostatak kolaterala, nezadovoljstvo banke poslovnim rezultatima te nezadovoljstvo banke
dostavljenim informacijama. Banke kao glavni razlog neizdavanja kredita malim poduzec¢ima
isti¢u nedostatak kolaterala, odnosno nedostatak novca koji poduzeée ostavlja banci kao polog
vezan uz kredit; ti novci banci daju sigurnost da, u sluc¢aju blokade poduzecéa ili slicno, banka
ima mogucénost naplate rate. Kao glavni razlozi neizdavanja kredita srednjim poduzecima,
isticu se nezadovoljstvo banke rezultatima poslovanja i nezadovoljstvo s dostavljenim
informacijama (Viduci¢, 2011.).

Financiranjem te odredenim strateSkim smjernicama za razvoj drvno-preradivackog
sektora, potrebno je potaknuti gospodarski rast i konkurentnost kroz istrazivanje, tehnoloski
razvoj i primjenu inovacija. Temeljem razvitka smatra se odgovorno upravljanje Sumskim
potencijalom te sigurna dostupnost drveta kao osnovne sirovine ovoga sektora. Uz odredena
ulaganja, poduzeé¢ima u sektoru bi se trebao omoguciti bolji kontakt izmedu znanstveno-
istrazivackih institucija, kao i s EU te povezati infrastruktura, oprema i ljudski resursi. Kako
bi se postigla konkurentnost u ovom sektoru, potrebno je osigurati educirani kadar, utvrditi
potrebe trzista rada te omoguditi stru¢no usavrSavanje, a za sve je potrebno odgovarajuce

financiranje.

2.3.3. Uloga marketinskih odnosa u malim i srednjim poduzeéima

Opceprihvaceno je da mala poduzeéa imaju jedinstvene karakteristike i da se znatno
razlikuju od velikih poduzeca. Citiraju¢i Storeyja, Mc-Grath (2008.) tvrdi: ,,Model velikog
poduzeca preCesto se olako prihvaca te se malo poduzece shvaca kao umanjena verzija
velikog.*

Marketinske aktivnosti malih poduze¢a dugo su vremena kritizirane s obzirom da ih se
promatralo u odnosu na velika poduzeca koja su primjenjivala tradicionalan model
marketinga. Bortoluzzi, Chiarvesio i Tabacco (2009.) zakljuc¢uju da nije postojao formalan
razlog; jednostavno nitko nije provodio istrazivanja o marketingu malih poduzeca zato §to su
svi vjerovali da mala poduzeca ne primjenjuju marketing ili slijede iste modele ponasanja kao
i velika poduzec¢a. No pokazalo se da je u slucaju marketinga malih i srednjih poduzeéa klju¢

u njihovim jedinstvenim karakteristikama i1 ograni¢enjima. Danas je op¢eprihvaceno da malo
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poduzece nije umanjena verzija velikog te da karakteristike malih poduzeca utjeCu na
marketinsku praksu.

Nadalje, ograni¢eni su ljudski i financijski resursi, ¢iji nedostatak onemogucava
zaposljavanje marketinskih specijalista te izdvajanje vecih iznosa za marketing. McCartan-
Quinn i Carson (2003.) navode da su problemi marketinga malih i srednjih poduzeca povezani
s njihovim karakteristikama koje ukljucuju: ograni¢enu bazu kupaca, ograni¢enu marketinsku
aktivnost, znanje i utjecaj, ovisnost o marketin§koj sposobnosti vlasnika/menadzera i teskoce
pri iskoriStavanju marketinskih prilika. Kao jo§ jednu poteSkocu McCartan-Quinn i Carson
takoder navode Cinjenicu da mala poduzeca troSe male iznose za potrebe marketinga te
iskoriStavaju malo dostupnih marketinskih tehnika.

Pristup marketinskih odnosa temelji se na potpuno drugacijoj filozofiji od pristupa
marketin§kog miksa - oslanja se na suradnju i povjerljiv odnos s potrosa¢ima te promatra
marketing kao proces u druStvenom kontekstu gdje su izgradnja i upravljanje odnosima od
velike vaznosti. Mnogi vlasnici/menadzeri obavljaju svoje poslovne aktivnosti kroz izgradnju
I upravljanje odnosima, ali bez upotrebe termina marketinskog odnosa, odnosno nesvjesno.
Vlasnici/menadzeri ne definiraju svoj marketin§ki miks u smislu proizvoda, cijene,
distribucije i promocije, nego su skloniji interaktivnom marketingu. Oni se specijaliziraju u
interakcijama s ciljnim trziStima, zato Sto su skloniji osobnim kontaktima s potrosa¢ima nego
impersonalnom masovnom marketingu. Poduzetnici prije odabiru odnose utemeljene na
komunikaciji u kojima mogu kontaktirati s potroSacima, poslusati i odgovoriti na njihove
zahtjeve, nego da se upustaju u formalno istrazivanje trzista kako bi razumjeli trziste (Mc-

Grath, 2008.).

2.3.4. MarketinSke specifi¢nosti malih i srednjih poduzeca

U ovom odlomku bit ¢e istrazena dosadasnja literatura u segmentu marketinSkih

specifi¢nosti malih 1 srednjih poduzeca s naglaskom na promociju.

Uloga internet stranica u poslovanju malih i srednjih poduzeéa

Najnoviji oblik direktnog marketinga je internetski marketing koji se provodi kroz
internetske stranice poduzeca. One kupcima daju informacije o proizvodima, financiranju i
lokacijama prodajnih mjesta uz direktnu online prodaju, tvrde Gilmore, Carson i Rocks

(2006.). Prema Chaffeyu i ostalima (2006.), ovdje se govori o kori$tenju internetske stranice
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poduzec¢a u kombinaciji s online promotivnim tehnikama. Budu¢i da pomaze predvidjeti
ponasanje kupaca, internetsko poslovanje poduzeéima olakSava odrzavanje dobrih odnosa s
kupcima i povecavanje broja zadrzanih kupaca kroz jaCanje lojalnosti. Uz to, internetske
stranice kao medij za maloprodaju mogu ponuditi i kontrolu distribucije po relativno niskom

trosku, po misljenju Okeefa i Connera (1999.).

Drustvene mreze

Definicija marketinga na dru$tvenim mrezama prema Dahnil, Marzuki, Langgat i Fabeilu
(2014.) ukljucuje koriStenje platformi drustvenih medija i tehnologija povezanih s njima te
mogucénosti tih platformi koje olakSavaju postizanje marketinskih ciljeva u kombinaciji s
ostalim marketinskim alatima za komunikaciju. Marketing na drustvenim mreZama moze se
promatrati kao novo podru¢je 1 kao nova poslovna praksa u prodaji dobara, usluga,
informacija i ideja putem online drustvenih medija.

Prema EI-Gohar (2012.), mala i srednja poduzeca ¢esto dozivljavaju tehnologiju kao alat
koji im pomaze da ostanu u korak s konkurencijom. Kada primijete da su konkurenti poceli
koristiti neku novu tehnologiju kako bi ostvarili prednost, obicno se i1 oni aktiviraju po pitanju

implementacije te tehnologije da bi ostali jednako kompetitivni.

Oglasavanje (na internetu, trazilicama)

Prema Vlasi¢, Mandelli i Mumelu (2007.) zakup rezultata pretrazivanja na trazilicama
relativno je nov nacdin oglaSavanja koji se odvija na internetskim stranicama. Zbog brzih i
kvalitetnih traZilica, kao Sto su Google, Yahoo i Yandex, korisnici su stvorili naviku

pretrazivanja svega $to im treba upravo na traZilicama.

2.3.5. Upravljanje znanjem u marketinSkoj poslovnoj funkciji u malim i srednjim

poduzeima

Upravljanje znanjem Cesto je privilegija velikih korporacija koja ta znanja iskorisStavaju i,
sluze¢i se njima, osiguravaju Cesto nedostizne konkurentske prednosti. Medutim mala 1
srednja poduzeca danas nastoje upravljanje znanjem podi¢i na razinu posebnoga poslovnog
procesa ili funkcije za cijelu korporaciju ili organizacijski sustav (Marki¢, Bijaksi¢ i Bevanda,
2014.).
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Budu¢i da je rast 1 razvoj organizacijskoga sustava ovisan o znanjima ljudskih resursa i
njihove inovativnosti, menadzment malih i srednjih poduzeca nastoji osigurati potrebna
tehnologijska, financijska, marketinSka i ostala znanja o kojima u dugome roku ovisi poslovni
uspjeh poduzeca. Izbor marketinSke strategije bitan je element uspjeha malih 1 srednjih
poduzeca dugorocno. Istrazivanja pokazuju da marketinSka znanja vode k povecanju trziSnoga
udjela, povecanju prodaje, povecanju zadovoljstva kupaca, povecanju profita i svijesti kupaca
0 marki proizvoda. Potrebno je razvijati organizacijsku kulturu koja znanje postavlja u
srediste poslovnoga uspjeha malih i srednjih poduzeca. To je posebno vazno jer mala i srednja
poduzeca zaposljavaju, u relativnome smislu, najve¢i dio radne snage 1 znacajno doprinose

bruto drustvenom proizvodu (Marki¢, Bijaksi¢ i Bevanda, 2014.).

2.3.6. Promocijski miks malih i srednjih poduzeéa

Oglasavanje

Uz standardno umrezavanje, kao najbolje metode oglasavanja u malim 1 srednjim
poduzec¢ima, Renko (2010.) prepoznaje slanje poste potencijalnim kupcima, uvrStavanje
poduzeca u poslovne telefonske imenike ili ostale sli¢ne izvore, koristenje trgovackih
predstavnika, telefoniranje potrosa¢ima, obavljanje osobnih posjeta pojedincima i
poduzeéima, tiskovno i radijsko oglasavanje, posjecivanje i sudjelovanje na sajmovima,
javljanje na Vladine ponude, koristenje publiciteta u trgovackim ili ostalim medijima, drzanje
govora na sastancima, panel diskusijama i sl.

Kao dobre metode oglaSavanja Renko (2010.) navodi i sudjelovanje u kooperativnom
oglasavanju s nekonkurentnim malim poduze¢ima kao oglasavanje proizvoda putem poznate
kataloske prodaje, koriStenje velikih distributera za prodaju vlastita proizvoda, skupljanje
certifikata od ovlastenih agencija, u¢lanjenje u jedno ili viSe profesionalnih drustava itd. Sve
navedene aktivnosti treba organizirati sukladno ciljnoj skupini i njihovim afinitetima kako bi

se, uz optimalne budZete za oglaSavanje, postigao maksimalan u¢inak.

Osobna prodaja

Osobna prodaja je, prema Renko (2010.), oblik osobne komunikacije u sklopu kojeg
prodava¢ suraduje s potencijalnim kupcima te pokuSava njihovu namjeru kupnje usmjeriti
prema proizvodima i uslugama koje zastupa. Budu¢i da se rezultat uloZenog (prodavacevog)

truda moze vidjeti gotovo odmah, osobna prodaja je idealan nacin za testiranje prodajnih
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tehnika i ucenje na primjeru. S druge strane, osobna prodaja je jedan od najskupljih oblika
prodaje, no i dalje je najucestaliji slucaj u malim i srednjim poduze¢ima iz dva razloga —
ponekad su budzeti za oglasavanje premali, ponekad nema dovoljno znanja ili ambicija. Bilo

kako bilo, neosporno je da osobna prodaja naj¢esce donosi 1 najbolje dugoroc¢ne rezultate.

Internetski marketing

Kao jedan od kanala koji polako ulazi u bitku s tradicionalno najjac¢im medijima poput TV-
a i tiskanih medija, internetski marketing podrazumijeva koristenje internetskih stranica
poduzeca u kombinaciji s online promotivnim tehnikama kao S§to su oglasavanje na
trazilicama, oglasavanje bannerima, oglasavanje e-poStom, linkovi na usluge drugih
internetskih stranica u svrhu akvizicije novih kupaca i pruzanje usluga postoje¢im kupcima na
nacin koji pomaze razvoju s kupcima. Ovdje postoji ogroman raspon moguénosti - od
izgradnje svijesti o proizvodu, preko stvaranja povijerenja u proizvod (preko web stranice i
drustvenih mreza) pa sve do specijaliziranih foruma na kojima vlasnici i zaposlenici mogu
suradivati s kolegama iz sli¢nih industrija, educirati se ili organizirati neka dogadanja (Renko,

2010.).

Unapredenje prodaje

Unapredenje prodaje moZemo definirati kao sve radnje poduzete kako bi se povecao
obujam prodaje, tj. koje su izravno vezane za proizvod. One mogu biti usmjerene prema
krajnjem kupcu, prema posrednicima i prema prodavac¢ima. Osim $to su iznimno uéinkovite u
poticanju trenutne kupnje, ove su aktivnosti najceSc¢e 1 jeftinije od oglasavanja, pa ih mala 1

srednja poduzeca ucestalo koriste u svojim kampanjama (Renko, 2010.).

Odnosi s javnos§éu

Odnosi s javnos¢u su promocijska aktivnost koja ukljucuje sve placene ili neplacene,
izravne ili posredovane, kontinuirane ili povremene, planirane ili neplanirane 1 sli¢ne
promidzbene aktivnosti kojima je cilj stvaranje sto bolje i ljepSe slike o poduzecu i njegovoj
djelatnosti u o¢ima vanjske javnosti. Unutrasnja javnost su svi sudionici direktno ukljuceni u
proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluge — bilo da se radi o zaposlenicima, dioniCarima,
vlasnicima ili drugim osobama koje su direktno povezane. Vanjska javnosti bi, shodno tome,
bili dobavljaci, distributeri, potroSaci, konkurencija, drzavne institucije, banka i ostali. Kako i
temeljne ideje marketinSkih odnosa nalazu, iznimno je preporucljivo biti u dobrim odnosima

sa §to ve¢im brojem javnosti u okruzenju tvrdi Renko (2010.).
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2.3.7. Uloga inovacija i inovacijskih aktivnosti u poslovanju malih i srednjih

poduzeca

Jedan od temeljnih izvora konkurentnosti malih i srednjih poduzeca upravo je inovacijski
potencijal. Iako postoji op¢i konsenzus oko vaznosti inovacija za ucinkovit i odrziv razvoj
malih 1 srednjih poduzeca, kad je rijeC o nacinu izgradnje samog inovacijskog potencijala,
postoje brojne dileme. Vaznu ulogu u svemu tome imaju inovativnost i inovacijski potencijal
poduzeéa, koji se mogu smatrati jednim od najvaznijih ¢imbenika u konkurentnosti poduzeca
na trziStu (Hensen i Knowles, 2007.).

Inovativnost poduzeca izravno utjece na to kako poduzeée prilazi izazovima i1 problemima
koji utje¢u na moguénost da ono u buduénosti opstane na trzistu (Jelaci¢ et al., 2008.).

Kao pojedinci, zaposlenici imaju sli¢an potencijal za inovativnost, ali primjenjuju razlicite
pristupe u procesu stvaranja inovacija. Prepoznavsi potencijal pojedinca u kombinaciji s
motivacijom i poticanjem razvoja misli o inovaciji, moze se ocekivati da ¢e pojedinac svojoj
tvrtki ili organizacijskoj jedinici donijeti najbolje inovativnosti koje menadZzment tvrtke moze
ocekivati (Tan i Kaufmann, 2008.).

Inovacijske aktivnosti se u suvremenim uvjetima poslovanja smatraju kljuénim
pokretac¢em poslovnog uspjeha, kao i cjelokupnog gospodarstva. Mala i srednja poduzeca vrlo
su znacajan pokreta¢ zaposlenosti 1 gospodarskog rasta, $to postiZu upravo svojim
inovacijskim aktivnostima (Bozi¢ i Radas, 2005.).

Podaci od 1970-ih nadalje ukazuju kako mala i srednja poduzeéa mogu znacajno
pridonijeti inovacijama i ekonomskom rastu (Black, 2005.). Prema tome, u interesu je samog
poduzeca, ali i cjelokupnog gospodarstva, stvoriti uvjete povoljne za provodenje inovacijskih
aktivnosti. Faktori koje su Bozi¢ i Radas (2005.) analizirali dijelom su klasi¢ni ¢imbenici, kao
Sto su vlasnicka struktura i udjel visokoobrazovanih zaposlenika, a dijelom su ¢imbenici koji
bi trebali odrazavati sposobnosti i orijentaciju tvrtke, kao §to je trzi$na orijentacija te uvodenje
strateSkih, upravljackih i marketinSkih promjena. TrZiSte na kojem poduzece djeluje takoder

moze imati utjecaja na inoviranje i ué¢inke inovacija u navedenoj analizi (slika 8).
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U&inci inovacija
o Porast trZiZnog udjela
» PoboljZanje kvalitete proizvoda

e Smanjenje troskova materijala
po jedinici proizvoda

* Poboljfanje utjecaja na okoli®
Inovacije ili zdravstvenih uvjeta i
sigurnosnih aspekata

e ZFadowoljavanje zakonske
regulative i standarda

Tip viasnistva

TrZisni domet

Udio visokoobrazovanih
zaposlenika u ukupnom broju
zaposlenika

Stratezke i upravijatke promjene
Promjena marketintke strategije
Indeks trfiZne orijentacije

Slika 8. Konceptualni model (Bozi¢ i Radas, 2005.)

Neke karakteristike malih poduzeéa sugeriraju potrebu za poveéanom sposobnosti
reagiranja na promjenjive potrebe okruzenja. Bliskost izmedu vlasnika 1 potroSa¢a malih
poduzeca moze pridonijeti poticaju za inovacije zbog lakog nac¢ina putem kojeg vlasnici mogu
prepoznati nezadovoljene potrebe potrosaca. Manje birokracije i viSe klanske strukture, $to je
zajednicko svim malim poslovanjima, moZe poboljSati povjerenje unutar organizacije,
komunikaciju i kooperativhu kompetenciju, a ta ¢injenica uvelike doprinosi inovativnosti
unutar malih poduzeca. Takoder, vlasnici posjeduju viSe operativhoga znanja Sto, U
kombinaciji s odliénim poznavanjem vlastitih potroSa¢a moze i mora biti pretvoreno u
inovativna rjeSenja (Hausman, 2005.).

Rammer, Czarnitzki i Spielkamp (2009.) navode kako mala i srednja poduzeéa, kad je rije¢
0 inovacijama, imaju dvije mogucnosti. Prva je samostalni rad na inovacijama kroz vlastitu
funkciju istrazivanja i razvoja, dok drugu opciju predstavlja primjena jedne ili nekoliko praksi
upravljanja inovacijama medu kojima isti¢u: upravljanje ljudskim potencijalima, timski rad,
potragu za vanjskim izvorima i kooperacija.

Navedene prakse nisu jedine koje postoje pa tako, primjerice, Cakar i Erturk (2010.) u
svom istrazivanju posebno isticu pozitivan utjecaj ovlas¢ivanja zaposlenika na inovacijski

potencijal malih i srednjih poduzeca.
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Mala i srednja poduzeca funkcioniraju putem jednostavnije komunikacije, relativno
neformalnog nacina donoSenja odluka i vece fleksibilnosti, $to im na prvi pogled daje
prednost u odnosu na velike kompanije §to se tice brzih inovacija. Iznenadujuce, istrazivanja
su pokazala kako s porastom veli¢ine poduzeca raste i vjerojatnost za inoviranje (Marvelakis
et al., 2006., Robinson i Stubberud, 2010.).

Sada je mnogo jasnije kako mala i srednja poduzeca nisu samo male verzije velikih
poduzeca, nego za njih vrijede posebne zakonitosti te, ne samo da im nedostaje financijskih i
ljudskih resursa koje velika poduzeca posjeduju u dostatnim koli¢inama, ve¢ je 1 njihova
struktura upravljanja i nagradivanja ¢esto u potpunosti razli¢ita (Hausman, 2005.).

Ipak, usporedba medu sektorima pokazala je kako se sklonost inovacijama malih i srednjih
poduzeca s jedne te velikih poduzeéa s druge strane, uvelike razlikuje od sektora do sektora.
Sirenjem podruéja djelovanja poduzeéa, lakse se dolazi do ideja koje poveéavaju sposobnost
inovacija, odnosno uvode se strukturne reforme i povoljno okruZenje za inovacije (Renko,
2010.).

Mala i srednja poduzeéa, Sto se navedene problematike ti¢e, odreduju dvije bitne
karakteristike. Prvo, opseg angaziranja vanjskih izvora u malim i srednjim poduzeéima
mnogo je veéi u odnosu na velika poduzeca. Drugo, snazan naglasak na razvoj vanjskih
odnosa argumentirano je jac¢i u malim i srednjim poduzeé¢ima nego kod velikih poduzeéa jer
mala i srednja poduzeéa posjeduju ogranicena interna znanja i resurse (Sen i Haq, 2010.).

Takva poduzeca sve viSe se suocavaju sa skracivanjem Zzivotnoga ciklusa proizvoda i s
potrebom konstantnog snabdijevanja trziSta novim proizvodima kako bi ostala konkurentna.
Rezultat svega je brzina koja je kriti€na za relevantnost strategije 1 operacije malih 1 srednjih
poduzeca. Ba$ zbog izrazite kompleksnosti faktora koji utjeCu na inovacije, takva poduzeca
moraju na odgovarajuci nacin upravljati ograni¢enim financijskim i menadzerskim resursima
kako bi ostala konkurentna (Allocca i Kessler, 2006.).

Nit vodilja svega navedenoga je da je potrebno, prije razvoja novih proizvoda napraviti
istrazivanje trziSta s ciljem utvrdivanja potreba postojec¢ih i potencijalnih segmenata u okviru
(u ovome slucaju) drvno-preradivackog sektora. Stvaranjem financijskih, materijalnih i drugih
uvjeta postoje¢im i novoosnovanim tvrtkama, omogucit ¢e se njihova konkurentnost kroz
primjenu nove tehnologije, uvodenje novih proizvoda, usluga i inovativnih poslovnih procesa.
Same mogucnosti za inovacije u drvno-preradivackom sektoru su velike, bilo da se radi o
novom nacinu gradnje, izradi funkcionalnog ili eko-namjestaja, uvodenju pametnih rjeSenja
za pakiranje itd. U razvoju novih inovativnih proizvoda, usluga i razvoju nove tehnologije ili

novih poslovnih procesa, bitna je suradnja poslovnog sektora i znanstveno-istrazivackih
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institucija. Mala i srednja poduzeca kroz svoj rad moraju potaknuti drzavu i vanjske suradnike
da se ukljuce u stvaranje i izgradnju brenda domace drvne industrije kroz ulaganje u razvoj i
najvaznije, da se osigura bolja povezanost izmedu obrazovnog sustava i gospodarstva kako bi

Skolovani ljudi doprinijeli boljitku cijelog MSP sustava.

2.3.8. Radna motivacija zaposlenika malih i srednjih poduzeéa

Kontinuirana i adekvatna motivacija zaposlenika jedna je od klju¢nih funkcija menadzera i
odjela ljudskih potencijala. Radna motivacija pojedinca uvijek je rezultat interakcije vise
skupina faktora, od kojih se jedni odnose na individualne karakteristike zaposlenika (poput
profesionalnih interesa, osobnosti, sposobnosti, vjestina, znanja, demografskih karakteristika
itd.), drugi na karakteristike posla (poput zanimljivosti, autonomije, vjestina koje zahtijeva
itd.), a tre¢i na karakteristike radne situacije (poput suradnika i menadzera, op¢ih radnih
uvjeta, politike nagradivanja itd.). Istrazivanja pokazuju kako su motivirani zaposlenici
produktivniji, zadovoljniji poslom i1 duZze se na njemu zadrzavaju (Furnham, 1997.,
Bahtijarevi¢-Siber, 1999.).

Problematika motiviranja kadrova posebice je aktualna u uvjetima recesije jer tvrtke realno
raspolazu s manje materijalnih resursa te su nerijetko primorane otpustati zaposlenike i
pojacati radno optereCenje preostalih. Uz veliku nesigurnost radnih mjesta, uz povecan
angaZman 1 smanjena primanja, postavlja se pitanje kako osigurati da radna motivacija
zaposlenika ne opada do te mjere da utjeCe na egzistenciju tvrtke. Stoga se u mnogim
poduzec¢ima planski koristi kombinacija materijalnih i nematerijalnih nagrada. Mnogi od tih
sustava razvijeni su temeljem poznatih teorija motivacije koje polaze od pretpostavke da
razli¢iti pojedinci imaju razliite potrebe te ih stoga treba i razli¢ito nagradivati (Bahtijarevi¢-
Siber, 1999.).

Vecina znanstvene 1 strucne literature o motivaciji zaposlenika fokusirana je na izazove
upravljanja ljudskim resursima u velikim korporacijama jer one imaju posebne odjele koji se
time profesionalno bave. Nasuprot tome, u malim i srednjim poduze¢ima, gotovo u pravilu,
nema profesionalnog upravljanja ljudskim resursima.

Primjerice, istrazivanje u slovenskim obiteljskim 1 neobiteljskim poduze¢ima (Bernik 1
Kopriva, 2009.) pokazuje da u obiteljskim poduze¢ima ve¢inom nema menadzera za ljudske
potencijale 1 da obiteljska poduzeca nisu toliko posvecena razvoju ljudskih potencijala i

planiranju karijere kao neobiteljska poduzeca. Nakon osnutka poduzeca poduzetnik najcesce
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zaposljava Clanove obitelji, rodbinu 1 prijatelje te upravlja njima oslanjaju¢i se na vlastita
iskustva i uéenje na pokusajima i pogreskama. Kako poduzeée raste i povecava se broj
zaposlenih, osobito neobiteljskih stru¢njaka i menadzera, poduzetnik sve vise uvida potrebu
profesionalnog upravljanja ljudskim resursima. Medutim, nema puno empirijski utemeljenih
spoznaja o specificnostima motivacije 1 sustavima nagradivanja njihovih zaposlenika (Bari¢,

2009.), osobito §to se tice razlika izmedu obiteljskih i neobiteljskih zaposlenika.

2.4. Rizici specificni za mala i srednja poduzeca

S obzirom na znacaj koji mala i srednja poduzeca imaju u nacionalnom i globalnom
gospodarstvu, za o¢ekivati je da su jako dobro pripremljena za upravljanje rizicima s kojima
se danas suoCavaju. Medutim, istrazivanje provedeno 2011. godine (AXA Small Business
Report 2011.) na 650 malih i srednjih poduzeca u Europi, Sjevernoj Americi i Aziji, otkriva
nesto sasvim drugo. Gotovo cCetvrtina (23%) ispitanika nije bila u stanju imenovati ni jedan
rizik za svoje poslovanje, a nisu imali ni plan upravljanja rizicima. Pet je grupa rizika koji

znacajno mogu ugroziti opstanak malih i srednjih poduzeca (slika 9) (Gazi-Paveli¢, 2013.).

( Trgovanje i

ugovaranje
/ | /
Zadovoljenje
Zastita okoliSa ) zakonskih
) . /\ zahtjeva
' Rizici

| Tok novcai
Ljudski resursi kreditiranje
kupaca

Slika 9. Rizici specifi¢ni za mala i srednja poduzeca (Gazi-Paveli¢, 2013.)

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima 30



Problematika istrazivanja Marko DuSak

1. Trgovanje i ugovaranje

Veliki broj malih i srednjih poduzec¢a ima samo jednog ili dvojicu klju¢nih dobavljaca.
Zbog toga je njihov lanac opskrbe, u slucaju da ti dobavljaci ne mogu isporuciti naruceno,
znacajno ugrozen. Stoga mala i srednja poduze¢a moraju osigurati alternativne, priCuvne
dobavljace za svoje kljucne nabavke. Takoder, s obzirom da su takva poduzeca mali igraci u
svojoj djelatnosti, ¢esto se susrecu s ostrom konkurencijom veéih igraca. Pritisak na njihove
marze je velik jer ne mogu podiéi cijene iako im ulazni troSkovi rastu. Analiza i plan kako
odgovoriti na ovaj rizik, izuzetno su vazni. Podru¢je ugovaranja vrlo je rizicno za mala i
srednja poduzeca. Unutar poduzeca rijetko postoje pravni strucnjaci, pa je rjeSavanje pravnih
pitanja prepusteno vanjskoj usluzi. Te se usluge zbog skupoce koriste vrlo rijetko, a ugovori
se potpisuju bez pravog razumijevanja pravnih posljedica u slucaju odstupanja ili
neispunjenja. Vazno je da poduzeée prepozna ovaj rizik i uz pomo¢ pravnog strucnjaka
pregleda sve svoje ugovore, te uspostavi pravni okvir unutar kojeg ¢e vrSiti sva buduca

ugovaranja (Gazi-Paveli¢, 2013.).

2. Ispunjenje zakonskih zahtjeva

Ispunjenje zakonskih zahtjeva u velikoj mjeri ovisi o veli¢ini poduzeca i djelatnosti u kojoj
posluje. Neka poslovna podrucja su strogo regulirana (davanje financijskih usluga i sli¢no),
dok u nekima, poduzece mora samostalno pratiti i primjenjivati relevantne zakone i propise.
Za izbjegavanje rizika nezakonitog poslovanja potrebno je uspostaviti bazu svih relevantnih
zakona i propisa, pratiti zakonodavstvo i redovito osvjezavati podatke kako moguce promjene

ne bi ugrozile poslovanje (Gazi-Paveli¢, 2013.).

3. Tok novca i kreditiranje kupaca

Rast troskova poslovanja izraZeniji je u malim i srednjim poduze¢ima jer im je dotok
novcanih sredstava priliéno ograni¢en. Mnoga mala i srednja poduzeca ne planiraju dovoljno
novcani tijek 1 slabo upravljaju financijskim kategorijama. Kako su mala i srednja poduzeca
ovisna o nekoliko glavnih kupaca, usporavanje ili odlaganje placanja samo jednog od njih
moze znatno poremetiti likvidnost. Jos jedan znacajni financijski rizik je ignoriranje poreznih

obveza sto dovodi do blokiranja ili ¢ak prestanka poslovanja (Gazi-Paveli¢, 2013.).

4. Ljudski resursi

Jedan od najveéih problema s kojima se suoc¢avaju mala i srednja poduzeca u upravljanju

rizicima odnosi se na radnu snagu. Cesto su mala i srednja poduzeca obiteljski posao. Clanovi
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obitelji zauzimaju klju¢na upravljacka mjesta, bez obzira na stvarne kompetencije. Iako
razumljivo, ovo je visoko rizi¢no ponasanje zbog kojeg ne mogu privuéi obrazovane i
talentirane zaposlenike jer je svako napredovanje u startu zaprijeeno pozicijama c¢lanova
obitelji. Drugi je rizik povezan s nedostatkom znanja i/ili obucavanju zaposlenika. Mala i
srednja poduzeca trebaju se usredotoCiti na temeljne kompetencije, privlacenja i zadrzavanja

talenata (Gazi-Paveli¢, 2013.).

5. ZaStita okoliSa

Upravljanje rizicima povezanih sa zaStitom okoliSa vrlo je vazno za proizvodacka
poduzeca. Za svaku djelatnost postoji cijeli niz specificnih zakona i propisa kojih se poduzeca
moraju pridrzavati. Ako ne prate zakonodavstvo i ekoloske trendove, mogu biti kaznjena ili
izgubiti trZiSte. Stoga je poZeljno preispitati sve procese u skladu s relevantnim zahtjevima 1

stalno pratiti mogucée promjene (Gazi-Paveli¢, 2013.).

2.4.1. Zdravlje i sigurnost zaposlenika u malim i srednjim poduze¢ima

Zaposlenik moze biti izlozen mnogim ¢imbenicima rizika u radnom okruzenju. IzloZenost
kemijskim, fizikalnim i bioloskim rizicima moZe dovesti do tezih bolesti. Ucestalost
navedenih rizika povezana je s industrijskim sektorom i opsegom poslovanja poduzeca. Kroz
mnoga istrazivanja dokazano je da je drvna industrija medu najopasnijim granama
proizvodnje. Rad je intenzivan i zaposlenici obi¢no rade brzim tempom ponekad
zanemarujuc¢i svoje zdravlje i sigurnost. Tako se stvaraju visoki prioriteti kako bi se
zadovoljile proizvodne kvote. Veli¢ina tvrtke jedan je od faktora koji je povezan sa sigurnosti.
Broj nesre¢a u malim poduzec¢ima veci je nego u onim ve¢im. Prevencija nesreca i bolesti na
radu za mala poduzeéa je Cesto teska, jer ona obi¢no imaju nekoliko zdravstvenih i
sigurnosnih izvora, te nisu u mogucénosti zaposliti nekoga tko ¢e biti zaduZen za pruZanje
kvalitetne zdravstvene njege kao ni prepoznati moguce rizike i nastanke odredene Stete (Top,
Adanur i Oz, 2015.).

Buyukekmekci (2002.) spominje kako se vise od 70% nesre¢a dogada u poduze¢ima s 50
zaposlenih ili manje. PraSina i buka mogu dovesti do ozbiljnih problema s disanjem 1
gubitkom sluha. Kako bi se zastitili zaposlenici, potrebno je poduzeti odredene mjere za

njihovo smanjenje, eliminaciju i izolaciju. Potrebno je informirati zaposlene o moguéim
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rizicima u proizvodnji te ih obuciti kako bi zadrzali kontrolu u radnim uvjetima u kojima se
nadu. Znakovi upozorenja i kontrole u poduze¢ima moraju imati najvazniju ulogu (Mikkelsen
et al., 2002., Warnock i VVonasek, 2009.).

Industrijska higijena i odgovarajuca zastitna sredstva potrebna su za uspjesno i sigurno
izvodenje radova. Medutim, pitanje je da li si mala poduzec¢a navedeno mogu priustiti ?

Istrazivanje turskih znanstvenika ukazuje na ¢injenicu da Turska ima najveci stupanj rizika
od nesre¢a u Europi te sveukupno drugi po svijetu. Veéina nesre¢a dogada se upravo u malim
poduzecima. Primjerice, od 47 tvrtki samo 6.7% Kkoristi upozorenja za opasnosti na radu.
85.1% drvno-preradivackih poduzec¢a u Turskoj nije uspjelo organizirati radnu okolinu kako
bi ublazili ili izbjegli nesrece. 72.3% je postotak zaposlenih koji u malim poduzeé¢ima u
drvnoj industriji koriste normalnu, a ne zastitnu odjecu i obu¢u (Top, Adanur i Oz, 2015.). Svi
navedeni podaci ukazuju na veliku nesigurnost i povecani rizik u poslovanju malih naspram

velikih pogona.
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3. CILJEVI ISTRAZIVANJA I HIPOTEZE

Na temelju problematike istrazivanja postavljeni su sljedeci ciljevi istrazivanja:

» utvrditi parametre u¢inkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim
pogonima

> vrednovati | rangirati pojedine parametre ucinkovitosti sustava upravljanja
proizvodnjom u malim i srednjim pogonima

» definirati postoje¢i model sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim
pogonima

» predloziti ué¢inkovitiji sustav upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima.

U svrhu ostvarivanja ciljeva istrazivanja postavljena je hipoteza:

H1: Sustav upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima nedovoljno je ucinkovit
zbog nedostatka kadrova koji proucavaju i vrednuju parametre sustava upravljanja

proizvodnjom u malim i srednjim pogonima.
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4. PREGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Znanstveno upravljanje proizvodnjom zapocinje pocetkom dvadesetog stolje¢a mjerenjem
rada Fredericka W. Taylora i poboljSavanjem metoda upravljanja Franka i Lilliane Gilbreth.
Tridesetih godina pojavljuju se studije ponaSanja sustava i metode osiguranja kvalitete.
Znatniji napredak upravljanja proizvodnjom zapocinje sedamdesetih godina kada jaca
medunarodno trziste i konkurencija. Dolazi se do vaznijih odredenja strategije u proizvodnji i
uslugama te do revolucije u podrucju kvalitete i globalizacije poslovanja (Jelaci¢, 1998.).

Pitanje upravljanja nad sredstvima za proizvodnju istovremeno je pitanje njihova
vlasniStva. Pitanje vlasniStva nad sredstvima za proizvodnju duboko zadire i u sam oblik
drustveno politi¢kog i drzavnog uredenja nekog drustva (Reljanovi¢, 1969.).

Prema Reljanovi¢u (1969.), organizacija proizvodnje je poseban oblik organizacije rada
koja se primjenjuje u industrijsko-preradivackim poduzeé¢ima. Pojedine funkcije takvog
poduzeca imaju zadatak da usklade udruZeni ljudski rad i da ga usmjere u pravcu ostvarenja
drustvenih zadataka. Elementi proizvodnje kao §to su sredstva rada, predmeti rada i radna
snaga, moraju biti uskladeni s obzirom na prostor i vrijeme, na kvalitetu 1 kvantitetu tako da
predstavljaju jedinstvenu proizvodnu ili radnu cjelinu, odnosno proces rada koji ¢e biti
organizacijski sposoban u zadovoljenju materijalnih i drugih potreba ljudskog drustva.

DanaSnje je okruzenje obiljezeno kompleksnos¢éu, dinamicno$¢u, heterogenoséu i
neizvjesnoscu kao svojim glavnim znacajkama (Buble et al. 2005.), a isto tako i stalnim
tehnoloskim, ekonomskim, socijalnim, zakonskim, politickim 1 konkurentskim promjenama.
UsloZnjavanjem dinamike promjena doslo se do suvremenog shvacanja pojma upravljanja
promjenama u poduzecu, a pod time se podrazumijeva stvaranje dinamicke ravnoteZze medu
poduzeéem i njegovim okruzenjem te sinkronizacijom kljuénih strateskih procesa (Branch,
2002.).

U tim se uvjetima sve veca vaznost pridaje malim i srednjim poduze¢ima zbog njihovog
fleksibilnog i prilagodljivog konkurentskog potencijala (Tomljenovi¢ i Dujani¢, 2009.).

Mala 1 srednja poduzeéa, zbog svoje veli¢ine, relativne jednostavnosti organizacijskih
struktura, specijalizacije, boljih tijekova informacija, znanja i opunomoc¢ivanja zaposlenika,
imaju sposobnost brzih promjena unutar sebe (fleksibilnost) i prilagodbe okruzenju
(adaptabilnost). Ona svoju uspjesnost zasnivaju, s jedne strane na dinamickoj uskladenosti
unutarnjih resursa, a s druge strane na dinami¢kom pristupu kreiranju svojih konkurentskih
prednosti. Oni sporiji i manje inovativni brzo nestaju s trziSta, Sto je u skladu sa

Schumpeterovom tezom o kreativnoj destrukciji (Gray, 2002.).
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Mala 1 srednja poduze¢a nemaju veliku financijsku 1 materijalnu imovinu pa na tim
osnovama ne mogu graditi svoju konkurentnost. Ona je grade na procedurama. Poduzeca
moraju biti drukéija od ostalih, pruziti nesto novo $to ¢e ih distancirati i dati im prednost pred
konkurencijom (Kozarevié¢ i Puska, 2015.).

Svako poduzece, Zeli li biti konkurentno na trziStu, mora neprekidno uvoditi inovacije za
svoje proizvode, a i samo poslovanje treba uskladiti s novim tehnologijama koje su obiljezile
poslovanje u 21. stoljecu. Jos je grcki filozof Heraklit u petom stoljecu prije nove ere rekao:
»Stalna je samo promjena.“ Samo stalnim inoviranjem poslovanja podrzava se konkurentnost
svakog poduzeca. Inovacije 1 tehnologije medusobno su povezani ¢imbenici ucinkovitosti
poduzeéa. Ogroman potencijal za inovativnost je da se poduzeca sluze tehnologijama koje
mogu dovesti do radikalnih inovacija. 1z toga se vidi da se svako poduzece treba koristiti
tehnologijom kako bi inovacijama unaprijedilo svoje poslovanje (Maine et al., 2014.).

Keizer et al. (2002.) su otkrili da je inovativnost rezultat pazljivo odabrane inovacijske
politike, te da najinovativnija mala i srednja poduzeéa imaju zajednicke tri osnovne
karakteristike: povezanost s centrima znanja, pristup financiranju i visok prora¢un za
istrazivanje 1 razvoj.

Velika 1 mala poduzeca su u inoviranju Cesto prikazana kao dijametralno suprotna, pri
¢emu velike tvrtke imaju prednost u resursima, dok male tvrtke imaju prednost u fleksibilnosti
(Rothwell, 1985.).

Kao ucinke inovacija u malim i srednjim poduzeé¢ima, Bozi¢ i Radas (2005.) smatraju
povecan trzi$ni udio, poboljsanje kvalitete proizvoda, smanjenje troskova materijala po
jedinici proizvoda, kao i poboljSanje ekoloskih, sigurnosnih i zdravstvenih aspekata te
zadovoljavanje zakonske regulative i1 standarda. Moze se ocCekivati da svi navedeni ucinci
donesu povecanu profitabilnost kroz veéu potraznju za proizvodima ili kroz smanjene
troskove proizvodnje.

Visokoobrazovani zaposlenici se smatraju jednim od glavnih izvora ideja za nove
proizvode 1 u tom smislu glavnih pokretaca inovacijskih aktivnosti, ali inovativna ideja je
samo jedan dio uspjeSnog razvoja novih proizvoda i procesa. Da bi se ta ideja razvila do
djelotvorne nove tehnologije ili proizvoda koji se moze dobro komercijalizirati, poduzecu
trebaju tehnicke, marketinske i «integrativhe» kompetencije (lansiti, 1995., Kogut i Zander,
1992.).

Znanje, kao jedan od ¢imbenika ucinkovitosti, predstavlja osnovni resurs poduzeca u
suvremenom poslovanju. Danas poduzeéa kvalitetu svojih proizvoda i usluga ne ostvaruju

samo u proizvodnoj fazi, nego i u fazi planiranja. Riderstrale i Nordstrom (2004.) smatraju da
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obrazovanje postaje konkurentsko oruzje kako za pojedince tako 1 za poduzeca. Ako se zeli
privuéi i zadrzati najbolje ljude, mora ih se i obucavati. Nedovoljna angaziranost oko
edukacije predstavlja znaCajan problem za proces unapredenja poslovanja sektora malih i
srednjih poduzeca.

U odnosu na receno, U Zelji da opstanu na trzi$tu, mala i srednja poduzeéa moraju stalno
raditi na unapredivanju svojih proizvodnih procesa kao i na obrazovanju zaposlenika kako bi
na taj nacin stvarali jos bolji proizvod/uslugu. Jedan od bitnih faktora koji osigurava opstanak
na trziStu jest postizanje poslovne izvrsnosti koja takvim poduze¢ima omogucuje da svoje
upravljanje prilagodi zahtjevima suvremenog poslovanja. Postizanje poslovne izvrsnosti i
ucinkovitosti za mala i srednja poduzeca vrlo je dug i tezak proces koji zahtjeva dosta
ulaganja samog vlasnika, ali i zaposlenih (Bogeti¢, 2007.).

Po misljenju Bogeti¢a (2007.), doma¢a mala i srednja poduzeéa u regiji jo§ se uvijek
oslanjaju na osnovne prednosti kao Sto su: jeftina radna snaga, ru¢ni alati i strojevi,
neobrazovani kadar i slicno. Takvi faktori u¢inkovitosti nisu dobra osnova za poduzecéa koja
zele poslovati na duzi i kvalitetniji period. Potrebno je uvesti nove tehnologije u poslovanje,
primijeniti menadzmentske koncepte i dr. Medutim, kao razlog za nedovoljnu primjenu novih
tehnologija, vlasnici malih i srednjih poduzeca najéeS¢e uzimaju nedostatak financijskih
sredstava. Vaznu ulogu u razvoju ovog segmenta mora imati drzava koja putem svojih
zakonskih ovlasti moze doprinijeti da se u poslovanju malih i srednjih poduzeca primjenjuje
nova tehnologija, jer samo tako domaci poduzetnici mogu osigurati sebi ravnopravnu poziciju
u odnosu na poduzeca u okruZenju.

Drzava treba utvrditi koji su to problemi na koje nailaze poduzetnici i $to ih sprecava da
budu uspjesni ili da uopce opstanu. Izvori financiranja poduzeca imaju snazan utjecaj na
poslovanje; osim $to treba utvrditi koji je oblik najpovoljniji u kojem trenutku poslovanja,
poduzece mora pronaci odreden izvor, primjerice ako se radi o bankovnom kreditu,
poduzetnik mora pronac¢i banku koja ¢e biti spremna dodijeliti kredit poduzecu. Puno puta
poduzetnici istiCu pristup izvoru financiranja kao jedan od vecéih problema u poslovanju
poduzeca (Trojnar, 2015.).

Razlozi zbog kojih je teSko malim i srednjim poduzeé¢ima osigurati pristup izvorima
financiranja u odgovaraju¢im iznosima i/ili po odgovaraju¢im uvjetima, ukljucuje vecu
neizvjesnost i losije informacije, nedostatak imovine za pokrice vlastitog kapitala. Probleme
kod zaduzivanja mogu uvjetovati veca neizvjesnost, sukob interesa izmedu razliitih

interesnih skupina itd. (Viducic¢, 2011.). Koristenje bankovnih kredita, lizinga i sli¢nog ovisi o
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veli¢ini poduzeca. Naime, §to je poduzeée vece, to je i koriStenje navedenih sredstava

ucestalije (slika 10).

=== PrekoraCenja po

50 | tekucem radunn.
J______...--—v kreditne kartice
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Mikro Mali Srednji  Veliki  pogoni

Slika 10. Koristenje bankovnih kredita i ostalih moguénosti u okviru zaduzivanja (Vokal, 2015.)

U anketi provedenoj od strane Europske komisije, svi menadzeri malih i srednjih poduzeéa
europskih zemalja, koji su prisustvovali, bili su upitani da poredaju, unaprijed zadanu listu od
osam potencijalnih problema za menadzere na ljestvici od deset bodova. Tako se na drugom
mjestu, odmabh iza pronalazaka kupaca, naSao pristup izvorima financiranja (Viduci¢, 2011.).

Napredak tehnike donio je i nove naéine placanja, tako se sve viSe transakcija izvrSava s
karti¢nim pla¢anjem, pa su u tom slu¢aju manji troskovi za MSP sektor. Ako promotrimo
velike tvrtke nasuprot MSP sektoru, mala i1 srednja poduzeca, osim $to imaju vece troskove
administracije i troSkove prikupljanja informacija, zakinuta su i od strane banaka kod procjene
rizika, gdje se kod vec¢ih poduzeca i lakse prihvaca ve¢a odgovornost. Zbog toga se pojavljuje
sve viSe programa s ciljem da prilagode zakone i regulative MSP sektoru kako bi se usavrsilo
poslovanje u sektoru (Viducic¢, 2011.).

Istrazivanje Bogetica (2007.) pokazalo je da vlasnici MSP-a nisu spremni za usavr$avanje
(64.71%) kao oblik unapredenja svog poslovanja. Kao posljedica neodgovaraju¢eg znanja iz
podruc¢ja menadzmenta (samo 31.25% ispitanika se usavrSavalo u navedenom podrucju)
dolazi se do situacije da poduzetnici nisu upoznati s pojmovima kao §to su kvaliteta, poslovna
izvrsnost, u¢inkovitost itd.

Bogeti¢ (2007.) navodi da razlog takvih rezultata lezi u Cinjenici da su vlasnici takvih
poduzeca nedovoljno informirani o programima usavrSavanja te je potrebno definirati
strategiju u kojoj ¢e biti precizno definirani svi upravljacki alati potrebni za uspje$no

upravljanje i poslovanje poduzeca (slika 11).
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Slika 11. Osnovni upravljacki alati (Bogeti¢, 2007.)

Za menadzera su bitni modeli i tehnike upravljanja ili navedeni alati koji se koriste u
fazama donoSenja i provodenja brojnih i raznovrsnih poslovnih te razvojnih odluka u
organizaciji i poslu kojim se upravlja.

Izuzetna vaznost malih 1 srednjih poduzeca proizlazi iz Cinjenice da se ista smatraju
pokreta¢ima ekonomskoga rasta i povecanja zaposlenosti te da ve¢ina poslovanja zapocinje u
okviru malih poduzec¢a (Hausman, 2005.).

U usporedbi s velikim poduze¢ima, mala 1 srednja poduzeca posjeduju ogranic¢ene resurse i
imaju mali utjecaj na trZiste. Opstanak im ovisi o mogucnosti da iz dostupnih resursa izvuku
maksimum te da brzo pronadu trzi$nu niSu te joj se prilagode na odgovarajuéi nacin. Stoga je
brza reakcija na promjene klju¢na sposobnost koja malim i srednjim poduzeé¢ima moze
osigurati opstanak (Zhang, Li i Ziegelmayer, 2009.).

Efektivnost upravljanja modulom proizvodnje u malim i srednjim pogonima definirana je
kvalitetom odredenih kontrolirajucih alata, tehnikama, uvjetima planiranja i kontrolnim
mehanizmima (Claussen, 2003.).

Kako bi se postigli visoki rezultati u drvno-preradivackom sektoru, jedan od najvaznijih
faktora koji se treba uzeti u obzir je motivacija zaposlenika u poduzeéu (Uradnidek i
Zimkova, 2009.).

Kada se govori o motivaciji, uvijek se ukazuje na pokretacke sile u pojedincu. Te
pokretacke sile mogu biti pozitivne 1 negativne. Medutim, iako u biti razli¢ite, obje sile
pokre¢u 1 podrzavaju odredeno ponaSanje kod Covjeka. Misao i akcija pojedinca odraz su

njegovih potreba i ciljeva (Jambrek i Peni¢, 1991.).
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Po misljenju Permanovica i Randelovic¢a (2013.) jedina poslovna funkcija koja se ne treba
prepustati drugima, odnosno koja mora ostati u okviru malih i srednjih poduzeéa je
istrazivanje i razvoj jer je to funkcija koja, zajedno s kvalitetom i marketingom, ¢ini okosnicu
rasta i razvoja takvog poduzeéa. U razvijenim zemljama svijeta rasprostranjena su mala
poduzeca koja su visokotehnoloski opremljena i koja imaju snaznu podrsku u suvremenim
tehnoloskim dostignu¢ima, pri ¢emu se zaposljava najmanje potreban broj radnika. Takoder,
upravljanje u malim i srednjim poduze¢ima mora biti orijentirano u pravcu ulaganja u znanje i
povecanju uéinkovitosti rada i znanja. Rast u¢inkovitosti utjee na kvalitetu proizvoda, koja
utjeCe na rast ucinkovitosti same proizvodnje. U krajnjoj liniji sve navedeno znaci Sirenje
trzista, povecanje zaposlenosti, usavrSavanje proizvodnje i funkcionalniji marketing.

Gilmore, Carson i Grant (2001.) navode da je marketing malih i srednjih poduzeéa
neplaniran i1 neformalan upravo zbog nacina na koji posluju vlasnici/menadZeri. Oni veéinu
odluka donose sami, reagiraju na trenutne prilike i okolnosti te se takvo donosenje odluka
odvija na neplaniran i kaoti¢an nacin, prema osobnim i poslovnim prioritetima te u bilo koje
vrijeme. McGrath (2008.) takoder navodi da je Zivot u malom poduzefu utemeljen na
prezivljavanju iz dana u dan, a ne na provodenju dobro osmisljenog marketinskog plana.

Analizom istrazivanja HGK (Hrvatske gospodarske komore) 2012. godine izmedu 758
malih i srednjih poduzeca s ciljem identificiranja i prac¢enja potreba malih i srednjih poduzeca
za usavrSavanjem, osposobljavanjem 1 obrazovanjem zaposlenika, dobiveni su sljedeci
rezultati: povecanje efikasnosti najvaznija je organizacijska Karakteristika koju bi trebalo
unaprijediti i kod rukovoditelja i kod ostalih zaposlenika, a slijede je usmjerenost na rezultat,
usmjerenost na rjeSavanje problema i lojalnost prema poduzecu tijekom procesa promjena.
Najmanje vazna organizacijska karakteristika koju bi trebalo unaprijediti i kod rukovoditelja i
kod zaposlenika je otvorenost prema kulturoloskim razli¢itostima u poduzecu i1 suradnji s
poslovnim partnerima. Kao najvaznije podru¢je znacaja za poduzece pokazuje se dostupnost
financijskih sredstava i kapitala te stavovi i ponasanje zaposlenika na drugom mjestu. Kao
najmanje vaznim podru¢jem znacaja za poduzeée pokazuje se promjena najviseg rukovodstva
u svim poduze¢ima, a slijede povecanje nesre¢a na radu u mikro i malim poduzeéima te
promjena marketinskih strategija u srednjim poduze¢ima. Poduzeca iz uzorka svjesna su
vaznosti buduéeg razvoja osobina svojih zaposlenika, a prilikom izbora programa za
obrazovanje, osposobljavanje 1 usavrSavanje zaposlenika, kvaliteta i stru¢nost nadleznih osoba
igra presudnu ulogu, a slijede je cijena 1 motiviranost zaposlenika za razvoj 1 usavrSavanje.

Okoli¢ (2007.) anketiranjem malih i srednjih poduzeca u Srbiji nastoji prikazati najcesce

prepreke na pocetku poslovanju malih i srednjih poduzeca, a to su prema vecini anketiranih:
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nedostatak financijskih sredstava, porezna politika, nedostatak poticajnih mjera od drzave,
nemogucnost pristupa novim trziStima te nedostatak kvalificiranog osoblja.

Viduc¢i¢ (2011.) istiCe da izvori financiranja koje poduzeca najviSe koriste su vlastita
sredstva s udjelom od 37%; kad se dodaju sredstva rodbine, onda ovaj izvor financiranja ¢ini
46%. Nadalje, krediti banaka su uvijek na vaznosti, tako da 28% sredstava je pribavljeno

kratkoro¢nim kreditima, a 26% trgovackim kreditima (slika 12).

Sredstva vlasnika
H Kratkorocni kredit
i Tgovacki kredit

Sredstva rodbine

Slika 12. Struktura financiranja pocetka rada poduze¢a (Viduci¢, 2011.)

Poboljsanje navedenoga po misljenju Okoli¢a (2007.) vidi se u koordiniranju i pruzanju
podrske malim 1 srednjim poduze¢ima u financijskom smislu, planiranju i uvodenju
informacijskih sistema, raznim programima edukacije zaposlenika te razvoju inovativnosti,

odnosno povecanju konkurentnosti samih poduzeca.
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5. MATERIJALI | METODE RADA

Nakon postavljenih ciljeva istrazivanja i proucene literature, za predlozeno istrazivanje
izabrani su sljede¢i materijali i metode:

1. Izbor poligona istrazivanja

2. lzbor metode prikupljanja podataka

3. Izbor metode analiziranja prikupljenih podataka

5.1. Izbor poligona istraZivanja

Prema glavnoj temi i postavljenim ciljevima ovog istrazivanja za poligon istraZivanja
izabrana su mala i srednja poduzec¢a za preradu drva i proizvodnju namjestaja u Republici
Hrvatskoj. Za potrebe ovog istrazivanja anketni upitnik poslan je u 130 mikro, malih i
srednjih poduzeéa. Od ukupnog broja upitnika, 117 je poslano mikro i malim poduzec¢ima, a
13 upitnika srednjim poduzeé¢ima. Medutim, zbog veéeg broja zaposlenika u menadzmentu,
gotovo sva srednja poduzeca odgovorila su na anketni upitnik, dok su se mikro i mala
poduzeca slabije odazvala, te su neki od upitnika bili nepotpuni i neprihvatljivi.

Od ukupno 130 poduzeéa samo njih 30 odgovorilo je na poslane upitnike ¢iji su odgovori
kasnije analizirani i postavljeni. Mikro strukture je 30% anketiranih poduzeca, 37% su mala
poduzeca, a 33% su srednja poduzeca. Poduzeca u Hrvatskoj s obzirom na geografski polozaj
dijele se na cetiri regije, od kojih je 50% sa sjediStem u sredi$njoj Hrvatskoj, 20% nalazi se u
isto¢noj Hrvatskoj, 20% u Lici i Gorskom kotaru i 10% u juznoj Hrvatskoj (Dalmaciji). S
pravnog aspekta podjele poduzeca, vefina poduzeéa (70%) su drustva s ograniCenom
odgovornoséu (d.o.0.), zatim slijede poduzeca koja su obrt (27%), a svega 3% su dionicka
drustva (d.d.).

Sto se ti¢e vrste proizvodnje, 67% poduzeéa bazira svoj rad za poznatog kupca, dok 33%
poduzeca ima svoje trgovine i kombinira proizvodnju prema narudzbi za poznatog kupca i
proizvodnju za trgovine za nepoznatog kupca.

Od anketiranih poduzeca, 27% poduzecéa proizvodi unikatne proizvode po narudzbi kupca,
30% proizvodi u manjim serijama (prozore, vrata itd.), a 43% u ve¢im serijama (primjerice

razne vrste namjestaja).
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Sto se tie opremljenosti poduzeca strojevima, ¢ak 67% anketiranih poduzeéa koristi
klasi¢nu tehnologiju odnosno strojeve i ru¢ne alate, a svega 13% Koristi moderniju,
kompjuterski vodenu tehnologiju, dok 20% Koristi kombinaciju navedenih tehnologija.

Proizvodni program 56% anketiranih poduzeca Cine razne vrste namjeStaja i opremanje
objekata, 20% poduzeca proizvodi primarne pilanske proizvode (primjerice piljena grada,
ploce), 17% poduzeca proizvodi prozore i vrata, dok 7% poduzeca proizvodi alate i strojeve

Za obradu drva.

5.2. Izbor metode prikupljanja podataka

Za potrebe ovog istrazivanja, zbog strukture postavljenih pitanja i ocjene odgovora na njih,
kao najpogodnija metoda prikupljanja podataka izabrana je metoda strukturiranog anketnog
upitnika. Upitnik je poslan veéini poduzeca putem e-poste, dok su neka poduzeca svoje
odgovore slala telefonski, izravnim intervjuiranjem ili postom.

Podjela pitanja u upitniku sastoji se od jednostavno zatvorenih pitanja s da/ne, pitanja s
ponudenim opcijama te pitanja sa skalom procjena (gdje se ocjenama 1-5 slaze s navedenim
stavovima odnosno tvrdnjama u pitanju). Vecéina pitanja u upitniku sastoji se od pitanja sa
skalama buduc¢i da parametri ucinkovitosti, koji se prikazuju u upitniku, zahtijevaju dobivanje
odredene kvantitete od strane ispitanika i njihovo slaganje s postavljenim stavovima.

Pravila za anketni upitnik su jasna i kao takva se moraju poStivati. Nema bespotrebnih
ponavljanja pitanja, svako pitanje je razumljivo 1 objaSnjen je nacin kako se pristupa
njegovom odgovaranju. Pitanja treba prilagoditi metodi prikupljanja podataka.

Metoda istraZivanja sastojala se od prikupljanja podataka o parametrima ucinkovitosti
sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima. Izradena su dva upitnika.
Prvi je bio za potrebe deskriptivne statistike i hi-kvadrat testa (%), dok je drugi bio za
analiti¢ki hijerarhijski proces (AHP). Prvi anketni upitnik dijelio se u dva dijela. Prvi dio su
op¢e informacije o poduzecu. Prva skupina pitanja (od 1. do 11.) postavljena su izravno
vlasniku ili menadzeru o samome poduzecu. Na ta pitanja davali su odgovor samo oni jer su
njima i namijenjena. Drugu skupinu ¢inila su pitanja 0 parametrima sustava upravljanja
proizvodnjom (od 12. do 40.) na koja su odgovarali i vlasnici (menadzeri) poduzeca kao i
vanjski eksperti koji nisu zaposleni u poduzeéima, a ¢&iji su odgovori bili potrebni za y? —test

kao i za AHP metodu, kao usporedbu s odgovorima dobivenim iz poduzeca. Bilo je deset
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cksperata iz Cetiri zemlje (Hrvatska - 3 eksperta, Slovenija - 3 eksperta, Srbija - 2 eksperta i
Makedonija — 2 eksperta).

Takva pitanja postavljena su kako bi se ocjenama moglo dobiti misljenje vlasnika
poduzeca i vanjskih eksperata. Cilj takvog nacina odgovaranja bio je u tome da se uspostave
razlike u odgovorima izmedu menadzera u poduzec¢ima i eksperata koji ne rade u poduzecima.

Nakon $to su se dobili odredeni statisticki pokazatelji, izraCunala deskriptivna statistika,
radio se hi-kvadrat test za ukupne pokazatelje po pitanjima (usporedivalo se dvije ankete,
poduzeca-eksperti) kako bi se dobila podloga za izracun navedenog testa. Zatim se radio drugi
upitnik za AHP metodu koju su popunjavali eksperti (njih deset kao i prvi anketni upitnik,
medutim jedan ekspert nije odgovorio) gdje se uz sedam parametara (l. vodstvo, politika i
organizacijska struktura poduzeca, II. procesna kultura, upravljacki procesi i rokovi
proizvodnje, I11. proizvodni program i kvaliteta proizvoda, 1V. trziste, promocija i marketing,
V. ljudski potencijali, VI. informacijska tehnologija, suvremena proizvodna tehnologija, VII.
ekoloski Cista proizvodnja) dobio 21 par odnosa medu parametrima kao podloga za racunanje
AHP metode. Navedenih sedam parametara dobiveni su na temelju procjene vaznosti pitanja
(alternativa) iz drugog dijela upitnika (od 12. do 40.). Odredena pitanja odnosno ¢imbenici
stavljeni su u grupe jednake po vaznosti, stoga se iz ukupnog broja pitanja postavilo sedam
parametara odnosno grupa koja ¢ine navedena pitanja. Time se dobio odgovaraju¢i odnos

izmedu parametra za potrebe AHP metode.

5.3. Izbor metode analiziranja prikupljenih podataka

Podaci su analizirani pomo¢u metoda deskriptivne statistike, hi-kvadrat testa (%) i AHP
metode. Od metoda deskriptivne statistike koriStene su srednja vrijednost, medijan,
standardna devijacija i varijanca. Navedene metode deskriptivne statistike i y* —test radene su
u programu Excel, dok je AHP metoda radena pomoc¢u besplatnog internetskog softvera
namijenjenog za analiticki hijerarhijski proces (http://bpmsg.com/). Anketni upitnici radeni su
u Wordu.

U tekstu koji slijedi prikazat ¢e se koriStene metode.

Aritmeticka sredina
Aritmeticka sredina (eng. arithmetic mean) niza podataka x1, x2, . . ., xn iz varijable X

definirana je izrazom:

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima 44


http://bpmsg.com/

Materijali i metode rada Marko Dusak

X =

S|

n
i=1

Aritmeticka sredina je numericka karakteristika koja spada u mjere centralne tendencije, tj.

ona mjeri "srednju vrijednost" podataka.

Medijan

Medijan je takoder jedna mjera centralne tendencije kao i aritmeticka sredina, a
karakterizira ga Cinjenica da je barem pola podataka manje ili jednako medijanu, a
istovremeno je barem pola podataka vece ili jednako od medijana. Nacin njegova izracuna
ovisi 0 tome imamo li neparan ili paran broj podataka. Ako imamo neparan broj podataka,
onda postoji vrijednost koja je na srednjoj poziciji u uredenom skupu podataka pa nju
definiramo kao medijan. Ako imamo paran broj podataka, onda ne postoji podatak koji je na
srednjoj poziciji jer srednju poziciju "zauzimaju" dva podatka. Zapravo, zahtjev na temelju
kojeg zelimo odrediti medijan ispunjavaju svi brojevi iz intervala ¢ije su granice dva srednja
podatka. Da bismo jedinstveno odredili medijan podataka, u tom ga slu¢aju definiramo kao

broj na polovini tog intervala, tj. kao aritmeti¢ku sredinu tih dvaju podataka.
Varijanca i standardna devijacija
Varijanca 1 standardna devijacija takoder spadaju u grupu mjera rasprSenosti podataka.

One karakteriziraju rasprSenost podataka oko aritmeti¢ke sredine. Varijanca niza izmjerenih

vrijednosti x1, X2,..., xn varijable X definirana je izrazom:

1 n
s = —Z(xi —x)?
n .
=1

a standardna devijacija je kvadratni korijen varijance, tj.

1 n
s = —Z(xi—f)z
n.
=1
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¥%—test

Postupak nazvan hi-kvadrat test upotrebljava se u vecini slu¢ajeva ako se radi o
kvalitativnim podacima ili ako tim podacima distribucija znac¢ajno odstupa od normalne. Veé
u pocetku treba naglasiti da se hi-kvadrat test raCuna samo s frekvencijama pa u racun nije
dopusteno unositi nikakve mjerne jedinice. Osnovni podaci istrazivanja mogu biti i mjerne
vrijednosti, ali u hi-kvadrat unose se samo njihove frekvencije. Hi-kvadrat test je vrlo
praktiCan test koji osobito moze posluziti onda kad zelimo utvrditi da li neke dobivene
(opazene) frekvencije odstupaju od frekvencija koje bismo ocekivali pod odredenom
hipotezom. Kod ovog testa katkad trazimo postoji li povezanost izmedu dvije varijable i on
pokazuje vjerojatnost povezanosti. Mozemo pretpostaviti da neka teorijska raspodjela dobro
opisuje opazenu raspodjelu frekvencija. Da bismo provjerili tu pretpostavku (hipotezu),
primjenjujemo ovaj test. Rezultati dobiveni u uzorcima ne podudaraju se uvijek s teoretskim
rezultatima koji se o¢ekuju prema pravilima vjerojatnosti, npr. iako prema teoriji o¢ekujemo
da, kad god bacimo valjan nov¢i¢, dobijemo 50 glava i 50 pisama, rijetko kada se dobije
ovakav rezultat.

Cesto Zelimo znati da li se opaZene frekvencije znaajno razlikuju od o&ekivanih

frekvencija. Ta razlika ra¢una se prema sljede¢oj formuli:

ft)2

'M=

1)

pri ¢emu fo znaci opaZene frekvencije, a ft oekivane (teoretske) frekvencije, tj. frekvencije

koje bismo oc¢ekivali pod nekom odredenom hipotezom, te vrijedi:

. fo =2 fi = N —ukupna frekvencija @)

Izraz ekvivalentan formuli (1) je sljedeci:
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AHP metoda

Analiticki hijerarhijski proces ili kra¢e AHP kao jedna od metoda visekriterijskog
odlucivanja predstavlja sredstvo za donoSenje odluka o izboru jedne od ponudenih alternativa.
Ova metoda posebno je primjenjiva u slucajevima gdje postoji vise kriterija na temelju kojih
se mora donijeti neka odluka. AHP pristup utemeljio je 1980. godine Thomas I. Saaty. AHP
predstavlja jednu od najpoznatijih metoda strucne analize scenarija i donoSenja odluka
konzistentnim ocjenjivanjem hijerarhija koje se sastoje od ciljeva, scenarija, Kriterija i
alternativa.

Kriteriji, potkriteriji i alternative ocjenjuju se u parovima. Vrijednost ove metode je u tome
Sto se kroz postupak izvodi zakljuéak i prikupljanje informacija od donositelja odluke i drugih
sudionika koji posjeduju saznanja o problemu, da bi se identificirao problem i da se usuglase
stavovi 0 njegovoj strukturi. AHP strukturira problem u razinama, tj. poredaju se odabrani
faktori od najvaznijeg cilja na kriterije, potkriterije i alternative. Razbijanjem problema u

razine, donositelj odluke moze se usmjeriti na manje skupove odluka.

Faze modeliranja AHP metodom:

a) strukturiranje problema

b) odredivanje najznacajnijeg kriterija
C) odredivanje najznacajnije alternative

d) odredivanje konacnog rjesenja (cilja).

U prvom koraku razvije se hijerarhijski model problema odlu¢ivanja s ciljem na vrhu,
kriterijima i potkriterijima na nizim razinama te alternativama na dnu modela. U drugom
koraku, nakon prikupljanja podataka, potrebno je izvrsiti i evaluaciju prikupljenih podataka.
U svakom ¢voru hijerarhijske strukture pomocu Saatyjeve skale u parovima se medusobno
usporeduju elementi tog ¢vora koji se nalaze neposredno ispod njega i izracunaju Se njihove
lokalne teZine. Pritom se kriteriji medusobno usporeduju u parovima u odnosu na to koliko
puta je jedan od njih vazniji za mjerenje postizanja cilja od drugoga. Alternative se
medusobno usporeduju u parovima po svakom od kriterija procjenjujuci u kojoj mjeri se po
tom kriteriju jednoj od njih daje prednost u odnosu na drugu. U treoj fazi izgraduje se
matrica kriterija i matrica alternativa. 1z procjena relativnih vaznosti elemenata odgovarajuce
razine hijerarhijske strukture problema izraCunaju se lokalne tezine kriterija i podkriterija, a

na posljednjoj razini prioriteti alternativa.
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Ukupni prioriteti alternativa izraCunaju se tako da se njihovi lokalni prioriteti vazu S
tezinama svih ¢vorova kojima pripadaju gledajuci od najnize razine u hijerarhijskom modelu
prema najvisoj i zatim zbroje. U Cetvrtoj fazi se provodi analiza osjetljivosti 1 utvrduje se
konacni poredak alternativa.

Metoda je zasnovana na usporedbama parova alternativa, svaka sa svakom, gdje donositelj
odluke izrazava intenzitet, tezinu preferencije jedne alternative u odnosu na drugu unutar
bitnih kriterija. Na isti nafin se usporeduje i kriterije prema vlastitim preferencijama i

njihovom intenzitetu.

CILJ Razina 0

Razina 1

Kriterij A

Alternativa Alternativa Alternativa Razina 2
X Y z

Slika 13. Struktura AHP metode (Lisjak, 2011.)

U procjeni vrijednosti omjera teZina kriterija 1 vaznosti alternativa pomaze nam Saatyjeva
skala koja nam pomaZe procijeniti omjere vaznosti dvaju kriterija kada se njihove vrijednosti
izrazavaju Kvantitativno, kvalitativno i u razli¢itim mjernim jedinicama. Saatyjeva skala je
omjerna skala koja ima pet stupnjeva intenziteta i Cetiri medustupnja, a svakom od njih
odgovara vrijednosni sud o tome koliko puta je jedan kriterij vazniji od drugog. Ista skala
koristi se 1 kod usporedivanja dviju alternativa, ali u tom slu€aju se vrijednosti sa skale
interpretiraju kao prosudbe koliko puta veca prednost (prioritet) se daje jednoj alternativi u

odnosu na drugu.

CR=CI/RI=0.0915/0.52=0.176

Ako za matricu A vrijedi CR < 0.10, procjene omjera relativnih vaznosti kriterija
(prioriteta alternativa) smatraju se prihvatljivima. U suprotnom, treba istraziti razloge zbog

kojih je inkonzistencija procjena neprihvatljivo visoka. Dakle, procjene relativnih vaznosti za
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na$ primjer matrice A nisu dovoljno konzistentne. Potrebno je poboljsati konzistenciju

procjena tako da bude zadovoljen uvjet CR < 0.10.

Saatyjeva skala

Pojedinac razumno moze razlikovati intenzitet odnosa izmedu dva elementa unutar skale

od 9 podjela (tablica 6).

Tablica 6. Prikaz intenziteta izmedu dva elementa (Lisjak, 2011.)

Ocjena

prioriteta Opisna ocjena prioriteta

1 Jednaki prioritet

Jednaki do umjereni prioritet

Umijereni prioritet

Umjereni do jaki prioritet

Jaki prioritet

Jaki do vrlo jaki prioritet

Vrlo jaki prioritet

Vrlo jaki do apsolutni prioritet

O ol N OO W |DN

Apsolutni prioritet
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6. REZULTATI

U ovoj smo disertaciji pokusali utvrditi koji parametri ué¢inkovitosti utjeCu na pobolj$anje
sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima. Razlog i ideja ove disertacije
lezi u malim i srednjim pogonima koji u danasnje vrijeme Cine okosniCu razvoja samog
gospodarstva; kako kod nas, tako i u svijetu. Pomocu prvog upitnika dobiveni su statisticki
pokazatelji deskriptivne statistike i hi-kvadrat testa, dok su pomoc¢u drugog upitnika odnosno
AHP metode dobiveni kriteriji koji pokazuju koji parametar u¢inkovitosti je produktivniji u
samoj proizvodnji. Dobivenim rezultatima moZze se uspostaviti u¢inkovitiji sustav upravljanja

u malim i srednjim pogonima.

6.1. Opc¢i podaci istrazivanih poligona

Prva skupina pitanja (1.-11.) ¢ini opée podatke o poduzeéima koja su postavljena izravno
menadzerima ili vlasnicima poduzeca. Slikama (14.-20.) prikazuju se osnovni rezultati
anketiranih poduzeca poput vrste poduzeca, geografskog polozaja, pravnih oblika, trzista,

proizvodnih procesa, opremljenosti strojevima te proizvodnog programa.

Vrsta poduzeca

E mikro
#mala

i srednja

Slika 14. Vrsta poduzeca
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Geografski polozaj poduzeéa

Ao

M Sredi$nja Hrvatska
H [stoéna Hrvatska
u Lika i Gorski kotar

# Juzna Hrvatska

Slika 15. Geografski polozaj poduzeca

Pravni oblik poduzeéa

3%

Hobrt
Ed.o.0.
Md.d.

Slika 16. Pravni oblici poduzeca

Trziste

Hrad za poznatog kupca

® kombinacija rada za
poznatog i nepoznatog
kupca

Slika 17. Organizacija upravljanja proizvodnjom
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Proizvodni procesi

H Pojedinac¢na proizvodnja
(unikatni proizvodi po
narudzbi)

® Maloserijska proizvodnja

i Velikoserijska
proizvodnja

Slika 18. Proizvodni procesi

Strojevi

H Klasi¢na tehnologija,
rucni alati i strojevi

® Moderna, kompjutorski
vodena tehnologija

i Kombinacija navedenih
tehnologija

Slika 19. Opremljenost poduzeca strojevima

Proizvodni program

H Vrste namjestaja i
opremanje objekata

® Prozori i vrata

i Alati i strojevi za obradu
drva

H Ostalo (piljena grada,
ploce, peleti)

Slika 20. Proizvodni program poduzeca
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6.2. Deskriptivna statistika podataka dobivenih iz poligona istraZivanja i od

eksperata

Druga skupina pitanja (12.-40.) postavljena je vlasnicima (menadZerima) kao i vanjskim
ekspertima iz Cetiri zemlje.

U tablicama 7a do 7j prikazani su podaci odnosno srednje ocjene svih 30 poligona koji su
anketirani i istrazivani u upitniku. Svako pitanje ima svoju tvrdnju ili parametar u¢inkovitosti
koji se javlja u poduze¢ima. Na temelju srednjih ocjena dobivena je deskriptivna statistika
(srednja vrijednost, medijan, standardna devijacija i varijanca).

U tablicama 8a do 8h prikazane su srednje ocjene deset eksperata. Ostalo je isto kao i kod

poligona, samo §to je broj ispitivanih poligona trostruko veci u odnosu na eksperte.
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Tablica 7a. Deskriptivna statistika poduzeca

Tvrdnje o vodstvu i ciljevima malih i srednjih

12. pitanje poduzeéa
P[P P[P|[P|P[P|[P[P[P[P|P[P[P|P|[P[P|P|P[P|P Sr st
PlP|P|PlPIP|PIPl2|2|2]ala]|alala]|2]2l2|2]2]2]|2]2|2|2]|2]2]|3 or | Med. | 2U | Var.
2|3|4|5|6|7|8|9|0]|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|0|1]|2|3|4|5|6[7|8|9]0 : :
Stalno poboljSavanje poslovnih 413|5|5|5 4 4(2|5|5|5|4|5|5|4|5|5|5|4|4|4|5|5|5|5]|5/|4 447 | 500 | 073 | 053
procesa uz potporu IT.
Komplementarnost ciljeva poduzeca 413|5|3]4 4 3/2|5|4|5|4a|5|5|alala|alala|alala|3|a]4s|4 403 | 400 | 072 | 052
pomaze u realizacijama strategija
Zaposlenici trebaju znati strateske 2|3|5|4|a|5|4a|l5|5|3|5|5|5|a|3|3|a|lalala|a|alals|a|als|5|3] | 403|400 085 | 072
ciljeve poduzeéa
Planovi za poboljSanje procesa
broizaze iz rahtjeva kupaca 4|4l 4|54 3 5|/2(3|4|5|4|5|4|a|4|a|a|5|a|4a|3|5|5|5|4|4 417 | 400 | 075 | 056
Menadzment treba raspravljati o 4|4l 4|55 3 5/3(4|5|5|4|5|4|4|5|5|5|5|4|4|4|5|5|5]|5]|5 450 | 500 | 0.63 | 0.40
poboljSanju i inovativnosti procesa
13. pitanje Tvrdnje o pripremi i greSkama u
proizvodnji
Priprema proizvodnje najslozenija je 3|5(5|5|4 3 5|3(4|4|5|4|5|4|a|4|3|a]|4|a|3|4a|5|5|5|4|4 413 | 400 | 073 | 053
funkcija u proizvodnji
Materijalnim i informacijskim 4\ 4|5|4alalal3lals5|3|a|lalalals|a|3|al3|4|a|a|5|a|5|5|5|4]|4 410 | 400 | 061 | 037
tokovima treba pridavati paznju
Greske u proizvodnji je potrebno 4| 4|5|5|5 5 5/2|4|5|5|4|5|5|3|5|4|5|5|5|5|5|5|5|5/|5]|5 460 | 5.00 | 077 | 0.59
kontrolirati kao i sami proizvod
Gubici u proizvodnji ovise o 2|4|5|5|4|5|5/3|5|3|5|5|5|4|5|4[3|3|4|4a|5|4|a|5|5|5|5|3|5| | 430 | 500 | 088 | 0.77
tehnoloskoj pripremi proizvoda
Prilagodavanje Zeljama kupaca vezano 5/4|4| 4|5 5 4/23|5|5|4|5|3|5|4|4|5|5|5|4|3|5|4|5|4]|5 430 | 400 | 079 | 0.63
uz izgled, dimenzije i rokove
(*nastavak u tablici 7b.)
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Tablica 7b. Deskriptivna statistika poduzeca

Vaznost organizacije u malim i srednjim

14, pitanje poduzeéima

Organizacijska struktura je dizajnirana za

4143|5544 33[4(2(3|3|5(4/5[4|4|5|5|5|4|5|5|4|5|5|5|3|4 4.13 4.00 0.86 0.74
nesmetano odvijanje procesa

Zaposlenici iz razli¢itih organizacijskih

S . 213|13|/5|13|3|/1|3|3|,4|3|4|,3|5|4,5(34(4(4(4[4/4/3[4[3[/4|5|3|14 3.57 4.00 0.90 0.81
jedinica se dijele u timove

Organizirana radna mjesta za obavljanje

. 2133|4443/ 3|/4[4|/3[4|3|5[4|5|4|3|/3|5(5|4|4|4|4|3|5|5|3|4 3.80 4.00 0.81 0.65
raznih zadataka

Poduzece namjerava definirati ulogu

) S . . 3/3[3(4(4|/4|/4|13|3|5(3|4|3|5/45[{4[4[4(4(3(4|(4|5|4|4|3|5|3|4 3.83 4.00 0.70 0.49
vlasnika za uspjesno provodenje u praksi

15. pitanje Kriteriji kod razine organizacije u
poduzeéima
Opskrba radnih mjesta sirovinama i 4|4 3|5|4|5|5|4|3|3|2|4|5|5[4|5|4|4|5/5/5|5/4|5|4|5|/5|[5|4]|5 433 | 450 | 080 | 064
dokumentacijom
Uvjeti rada 5(4|3|5|5|5|5|4|4|4|2|5|4|4|4|5|4|4|5|5(4|5|4|5|4[5|/4[5|4|5 4.37 4.00 0.72 0.52
Motivacija 5/5(3|5|4|5|5|4|4|4|2|5|4|4|4|5|4|4|5|5|4|5|5|5|4|5|4|4|5|5 4.40 4.50 0.72 0.52
Proizvodnost rada 5/5(4|5|4|4|5|5|4|4|2|4|5|5|4|5|4|4|4|5|4|5|4|5|4|5|5|5|4|5 4.43 4.50 0.68 0.46
16. pitanje Vaznost distribucije proizvoda u
poduzeéima
Poduzece ima intezivnu distribuciju 111(3{3|1(3|3|1|5|5|3|4|2|2|4|3|5{4|5[4|3[3/3[3/4|5[1|3|3]|3 3.10 3.00 1.27 1.61
Poduzece ima selektivnu distribuciju 111134134413 |3|4[4(2|4)4|5|2|3[3[3[33|3|3[4[3[14|4]2 3.03 3.00 1.07 1.14
Poduzece ima vlastitu prodaju u poduzeéu 5|11(3(4(1|3|4|5|4|3|2|1|4|3|1[{5[3|3|4|4|2|4]3]3[]3/1|3|5|5|3 3.17 3.00 1.29 1.66

(*nastavak u tablici 7c.)
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Tablica 7c. Deskriptivna statistika poduzeca

Nadini prodaje

17. pitanje proizvoda
:))rsiﬁggomp“’dawmse"Stvamlenajve“ 4|44l 4a|5|5/1|5/4|5/3|3|4|5|3|5[4|4|3|4]2|4|4|4|3|4|5|5|5|4 397 | 400 | 096 | 0.93
Prodajom putem telefona ili interneta 3| 14|3|4|3|4|2|4a|5|23|3|4|3|4|3|3|4|4|3|4|4]4|3|5|4]4|3]3 343 | 350 | 0.86 | 074
uspostavljaju se novi odnosi
Prodaja putem oglasa ne daje stvarnu 35|5|33|4|4|2|3|4|3|4|3|5|3|5|1|4|la|la|3|4a|4|3|4|l3|4|3|4]2| | 353 | 400 | 094 | 088
predodzbu proizvoda

18. pitanje Vaznost poslovnih procesa u malim i srednjim

poduzeéima

Poslovni procesi su dokumentirani 4013|1414 2|5(3|3|5/2[3|4|5/3[5|5/4[4|4|5(4|5|5|3[4|5|5(5]|3 3.90 4.00 1.09 1.20
U procesnoj dokumentaciji definirane su | | 5| 51 4| 4| 2| 5| 3| 4|5|2|3|4|5|3|54|4|4a|3|4|4a|5|5|a]3]|5/5/4|a| | 397 | 400 | 089 | 0.79
uloge i odgovornosti
Zaposlenici razumiju provodenje 4143\ 5|443|44|4|2(4|4|5(4(5/4]4(4 434454/ 3|44 44 393 | 400 | 064 | 041
poslovnih procesa
gf:c‘j:szceSeSIUZIme“’dam“a"plswame 4| 4|54 3|3|5|3/3|5]2|44|5|4|5|/4/4|5(5|4|a|a|l5|4|3]4|5]4]3| | 403 | 400 | 081 | 065
Zaspolenici raspolazu modeliranim i 3133 4|2(3|3|2|3|3|4]3|4|5|1|3|4|lal3|53|4]4|3|31|3|5/4/3] | 327 | 300 | 098 | 0.96
graficki opisanim procesima

19. pitanje Vaznost procesa u sustavu

proizvodnje

Istrazivacko-razvojni procesi 3|5\ 4|4|2(4|2|4|4|5|2(4]4|4|3|3|3|4]5[4|3|4|5|5|4|5|4|4|4|4 3.83 | 4.00 | 087 | 0.76
Marketinski procesi 43| 4|4|3|5/3|4|5|5|2(4|4|4|3|5|4[3|5/5|3|3|5[5[4(3|5|4|4|4 397 | 400 | 085 | 0.72
Nabavni procesi 4\ 4|3|5|4l4]3|3|5|5|2(4|4|5|3|5|5(4|5|4|4|4|4|5|4|5/4|4|4]5 413 | 400 | 078 | 060
Proizvodni procesi 5/5|4|5|5|/4|4|4|5|5|3|3[4|5/4|5|5|4|5/5|5|/5|4[5/4|5|5|5|5[5 457 | 500 | 063 | 039
Osiguranije i kontrola kvalitete 5(4|4|4|5(4|4|4|4|5|3{3|4|5|4|5|4|3]|4|5|5|5|5/5|4|5|5|5[4]5 437 | 400 | 067 | 045
Financijsko-radunovodstveni procesi 4\ 4| 4|5|44]33|4|5|4|4|4|5|4|5|4|4|5|5|5|4|4|5/4|5/5|5[4]5 433 | 400 | 061 | 037
Upravljanje ljudskim resursima 43| 4(5[2|4|3|3|4|5|4[4|4|4|3[5|4|,3/5|5|4(4[4|5|4|5|4|5(4]|5 4.07 4.00 0.78 0.62
(*nastavak u tablici 7d.)
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Tablica 7d. Deskriptivna statistika poduzeca

20. pitanje

Utjecaj proizvodnog programa na
trziste

Na oblikovanje proizvodnog programa

4|14/ 4|3|4|5|5|5|5|3|3|5|5|4|5|5|4|5|4|5|4/4/5/3/5/5[5[5|5 430 | 500 | 095 | 091
utjece trziste
Proizvodni program s jednim proizvodom | | 4\ 4| 51 3| 2| 2| 3| 3| 2| 3| 2| 4| ala|1]|2|4|3]|4|1|2]3|2|2|1]1]4]4]3 273 | 300 | 105 | 1.10
je kvalitetan
;f;‘;faﬁf“""ame“Z“ler"‘ZVOdm 4| 4|5]2(32|4|5|3|3|2|2|4|4|4|3]|2|3]|3]|5|5|2]2]2]|2]|5/3|[5|2]|3 327 | 300 | 114 | 131
Veca kvaliteta podrazumijeva duzi zZivotni | g 4| 5\ 41 5| 4| 5| 5| 4|5|3| 2|45\ 43| 4a|3|a|la|a|la|3|al3|s|a|5|3]a| | 403 | 400 | 081 | 065
ciklus proizvoda

21. pitanje Tvrdnje kod

inputa

Kvaliteta i problemi kvalitete 5(4|5 4155 5 5|4 5|4 5(4(5(5 5 5 5 4 4.43 4.50 0.68 0.46
Cijena i rokovi 5 5/ 4|4|5|5|5 5| 4| 4|5 5 5/3|5|5 5/ 4|5 5| 4 457 | 500 | 057 | 032
Moguénost pravodobnog osiguranja 5/4|5(5|4|5|5[3|4|4|2|4|4|5|4|5|4|3|5|/5|5|5|4|[5|4|5|5|5|4|5 440 | 500 | 077 | 059
materijala i sirovine
Opskrba radnih mjesta sirovinama i 5/3|5(5|4|a|5|4la|al2|3|a|5|a|5|5|a|a|l5/4|lala|5|3|5|a]5|a]5| | 423 | 400 | 077 | 060
dokumentacijom

22. pitanje Tvrdnje kod

outputa

Kvaliteta i problemi kvalitete 5/5/5/4(5|4|5|5|4|5|3|4|5|4|4|5|4|4|5/4|5|5/5/5/5/5/4[5[4|5 457 | 500 | 057 | 032
Zahtjevi i zelje kupaca 5/4|4|4|5|5|3|5|4|5|2|4|5|5|4|5|4|4|5/4|5|5|5[5/5|5|5|5|4]5 450 | 500 | 073 | 053
Vrednovanje outputa 5/5(4|4|3|4|3|5|4|4|3|4|5|5|4|5|4|4|5|4|4|5|4[5/5|5|4|5|4|4 430 | 400 | 065 | 042
Rokovi i cijene 5/5/5/5(5|5(4|5|4|5|4|4|5|5|4|5|5|{4|5/5/5/5/5/5/5/5/4[5[4|5 473 | 500 | 045 | 0.20
(*nastavak u tablici 7e.)
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Tablica 7e. Deskriptivna statistika poduzeca

23. pitanje

Vaznost u¢inkovitosti u
proizvodnji

Poduzece je razvilo sustav za mjerenje
ucinkovitosti

2

3.70

4.00

0.99

0.98

Za mjerenje ucinkovitosti postavljeni su
ciljevi i usvojena mjerila

2

3.73

4.00

0.94

0.89

Dobiveni rezultati koriste se kao temelj za
definiranje ciljeva

3.70

4.00

0.92

0.84

Zaposlenici se izvjestavaju o rezultatima
uspjesnosti

3.47

4.00

0.97

0.95

Zaposlenici su upoznati s promjenama
procesa

3.80

4.00

1.00

0.99

24. pitanje

Vaznost osig
poduzeéima

uranja kvalitete u malim i

Osiguranje kvalitete proizvoda

5

4

4.60

5.00

0.62

0.39

Osiguranje kvalitete procesa

4

4.37

4.50

0.72

0.52

Osiguranje kvalitete sustava

5

4.50

5.00

0.68

0.47

25, pitanje

Sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO

Sustav upravljanja kvalitetom pomaze
ili ne (odgovori sa da ili ne)

ne =8

da=22

ne =
26.7
%

da=
73.3
%

(*nastavak u tablici 7f.)
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Tablica 7f. Deskriptivna statistika poduzeca

Vaznost kontrole kvalitete u

26. pitanje poduzedu
Sustav kontrole kvalitete 1SO 9001 413/ 1|4|5(3|3|3|33|4|3|3|1|4|3|5|3|4|4]3|4]|4|5/4|1]|5|4|4|4 347 | 400 | 107 | 115
Potpuno upravljanje kvalitetom 41411(413|3|33[3|4|,4[4,3|24[3|3|3[4|3|4(4(4|5|/4[5|3|4(4]|4 3.53 4.00 0.82 0.67
Vitka proizvodnja 402|114 2|3|3|3|3]4|3]3|3|3|4|3[2|3]4|3]3|4]4a|1]|4|1]|2|4]|4]4 303 | 3.00 | 096 | 093
Metoda 20 kljugeva 40 1| 1)4|43|3|3|3]3|3|2|3|3|4|3[2|4]a|54|4aa1]|2|1]|1|4|4]|4 303 | 300 | 116 | 1.34
Sest sigma 401\ 1)4|3[3|3|3|3|5/3|3|33|4|3[3|3|4|4]3|4a|a|1]|a|1]|1|4|4]|4 310 | 300 | 1.09 | 1.20

27. pitanje Promocija

proizvoda

Sajmovi 3/ 3|5|4|4|3|5|4|3|4a|4a|4|3|a|2|1]|5|4|4|4]3|4a|4|5/4|3|1]|5|5|5 373 | 400 | 1.08 | 117
Usmena predaja 5/5/4|/4|5|/5|5|5|3|5|4|4|5/4|3|5/5/3/3|4|5|5/4|5/4|5|/5/5/5|5 447 | 500 | 073 | 053
Katalozi 413|5(4|3/4|3|2|3|5|3|4|5|5|/3|3[5/3|4|5[4|3|4|5[4|3|1|5|3]|5 377 | 400 | 1.04 | 1.08
Novinski oglasi 40 2|5(2|3[1|3]2|3|3|3|3|4|4|3|3[3|2|4|4]2|4|3|5[4|1]|1|1]|3]|4 297 | 300 | 113 | 1.27
Popusti i rasprodaje 3/1|5(3|2|4|4|4a|4a]3|3|4|4a|a|3|3|[3|4]4a|5/2|4]3|5[4|1]2|1]4]|4 333 | 400 | 112 | 1.26
Internet-E-posta 5|4|5|/4|4|5|5|3|4|5(4|4|4|5|3|5|5/3|4|5|4|3|4|5|4|5|/5|5[4|4 430 | 400 | 070 | 049
Internetska stranica tvrtke 5(2|5(4|5(5|5|1|5|/5|4|4|5|5|4|5(5|4|4|5/4|4|4|5/4|4|5|5|5]|4 437 | 500 | 093 | 0.86

28. pitanje Proces

skladiStenja

ii‘;?zd\iitgntjr:baOSig“raﬁ“eprekid“"St 5|4|5(5|4|4|5|2|4|5|4|4|4|la|a|5]|4|3|5|5|5|/5/2|5]4|5|5/5|5|5| | 437 | 500 | 08 | 0.72
Igigfgfgﬁ;rebaiéip"u“aprijed 5(2|5|5|4l4|5/4|3|5|4|4|4|5|4|5|4|4|4|5|4|5|5|5|4|5|4|5|5|5 440 | 450 | 072 | 052
E;;’If;iiﬁifi“jatrebasma“Ziraﬁ“Z 5(4|5/3|45/5/33/5\4|4ala|5|4|5/5/4|5/4/4|5|5/5/4|5|5/5|5/5| | 447 | 500 | 068 | 046
Ej;ﬁ;‘fie' kvarovi itd. ne smiju se 4| 4|5|4al5|4a|5|4a|3|5|4alala|s5|a|5/3|4lala|5|5|5/5|/4|5]5/5|5|5| | 443 | 450 | 063 | 039
;ﬂ;‘ﬁfgf&“eb“adonam°“brzavam‘)k 5(4|5(5(4|3|5/3|3|5|4|4|4|5/4|5|4|4|4|4|5|5/4|5/4|5/5/5|4|5 437 | 400 | 067 | 045
Elgﬁl‘(‘ﬁf;tt;gb;gg:gsgsﬁapo"eé"mje 5/3|4|5|3|4|5|4l4|5|a|4|la|5|a|5|ala|ala|s5|5|4|5|4a|5|5/5|a]5| | 437 | 400 | 061 | 038
(*nastavak u tablici 7g.)
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Tablica 7g. Deskriptivna statistika poduzeca

Slaganje s
29. pitanje tvrdnjama
Proizvoditi §to kupac trazi i zeli 3|5 4 5| 4 4.30 4.00 0.65 0.42
Prodavati $to tvrtka moze proizvesti 4|5 5 5|5 4.37 4.50 0.72 0.52
Provoditi marketinska istrazivanja za 4l alala 3l 5 377 400 073 053
potrebe kupaca
Smatranje da pakiranje proizvoda 45| 2|4 3|5 337 | 300 | 103 | 107
predstavlja zastitu
Smatr_an]e d_a pakiranje proizvoda utjece na ol 5|4l 2 3l 5 383 400 087 076
prodaju proizvoda
Stva_ranje zaliha proizvoda na temelju 3l 2l al1 2l 5 333 300 118 1.40
zahtjeva kupaca
Stvaranje zaliha proizvoda na temelju
zahtjeva proizvodnje 415|3]1 313 3.27 3.00 1.01 1.03
30. pitanje Vaznost uvodenja inovacija u malim i srednjim
poduzeéima
Inovacije u proizvodnom programu 41554 5|5 4.40 4.00 0.56 0.32
Inovacije u proizvodnju, tehnologiju i 4lslsls 5|5 453 500 057 033
procese
Inovacije u poslovnim procesima 3/ 5|/5|5 5|5 4.40 450 0.67 0.46
31. pitanje Vrednovanje ljudskih potencijala u
poduzeéu
Prilikom uvodenja rjeSenja vodstvo
poduzeéa treba pruziti podrsku 45|54 415 4.37 4.00 0.49 0.24
zaposlenima
Zapos{emm moraju blt} obuceni za 3ls5l5]3 4l 5 433 4.00 066 044
poboljsavanje poslovnih procesa
Zadjat'fik n_lenadzeraj_e poticanje i 4l alsls 4l 5 4.40 500 0.72 052
motiviranje zaposlenika
!(roz posao zaposlemcn trebaju stjecati 45|54 4l s 443 450 0.63 039
iskustva i znanja
%apo'slenlc.l. se trebaju nagradlvatl za 4l 5] 53 4l s 430 4.00 065 042
Sirenje svojih sposobnosti
Place se Frebaju temeljiti na vjeStinama 4l 5] 53 4l 2 4.40 450 067 046
zaposlenih
(*nastavak u tablici 7h ).
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Tablica 7h. Deskriptivna statistika poduzec¢a

32. pitanje

Vaznost procesne kulture u
poduzeéima

Zaposlenici gledaju na poslovanje kao na

: : 413|5(5/3[3|3|4|43|3|4|4|5|/3|5[3[3|3|3|5|4|3|5|4|4|2|4|4]3 370 | 400 | 084 | 0.70
niz povezanih procesa
Zaposlenici iz razlicitih organizacijskih 4|45\ 5|3|4|4|4a|3|43|4|4|5/4|5|53|4|3|5|4|4|4|4|5|4|5|4|5| | 413 | 400 | 068 | 046
jedinica zajedno suraduju
Vlasnici procesa imaju odgovornost za 5|4|4|5|4la|s|4|3|4|4|5]|4|5|45|3|3|4|4|5|4|4|a|5|5|4|5|4|4] | 423 | 400 | 063 | 0.39
procesnu uspjesnost

33. pitanje Kvaliteta i organizirani sustav

upravljanja

gf(ﬁ‘;%ﬁ“pmces}deﬁmraj“kvahtem 5(4(5|5|4|3|5|3|4|4|4|3|4|5[3|4|4]4]3[4|a|alalala|5| 4|5/ 4|4 407 | 400 | 064 | 041
Kvaliteta je bitnija od rokova isporuke 413/ 5(4(3|/4|/3|5|4|3[3|4|4 4/5/5[4[3[4(5[233|4|1|4|5|4]|3 3.73 4.00 0.94 0.89
U proizvodnji svaki proces mora biti 4l 45| alal3|a|lal3|a|alalalalals|3|3|3[3|4|alalalalals|5|alal | 393 | 400 | 058 | 034
ravnomjerno rasporeden
Predvidanje rokova isporuke dobiva se 4| 4|5\ al4|a|a|ls|3|4|3|4a|la|ala|s|a|l3|3]34|4a|5|5/4|5|5|5/ 54| | 413 | 400 | 068 | 046
pomocu organiziranog sustava
Kljué za uspjeh je jasna podjela 3|3|5|4|3[4|4|3|4|4a|3[3|4|4|4|5|4al4|4|3|4|a|l4a|4]|4|5|5|5|4]4 393 | 400 | 064 | 041
proizvodnje

34. pitanje Vaznost orijentacije na kupce i odnose s

dobavljacima

Poduzece redovito provodi analizu trzista | 4| 2| 5| 4| 23| 2| 2|3|4|2|3|2|2|3|3|4|4|4|4|3|5|4|4|3]2|4|5|4]3 330 | 300 | 099 | 098
ijggisr:f;'c's““Sta'”omkmtakt“S 3/2|5|3|2|3]|23]4|3]3]3[4|2|3|4|l4a|4a|3|4|5|5/ 2|5|3|5|5|4]|4]3] | 350 | 300 | 100 | 1.02
Menadzment prati poslovanje konkurenata | 4| 3| 5| 4| 2| 3| 3| 3 3|1 3[4|4 4 41313(3|3|4|4|4(4|4|2 4|3 3.47 3.00 0.73 0.53
Menadzment brzo reagira na aktivnosti 41 2|5|5|23|2|3]|3|4|2|4|4|a|4|3|5|3|4|3|3|4|4|4|5|5|2|5|4|4 363 | 400 | 1.00 | 1.00
konkurencije
Poduzete je uspostavilo partnerski odnos s | 4\ 41 51 5 4| 4| 5| 3| 4|54 4|4a|5|4|5|5/4]5|3|5/4|4|5|4|5/5|5/4]4| | 437 | 400 | 061 | 038
kupcima i dobavlja¢ima
Poduzece je povezano s dobavljacima i 4| 4|5|54l4a|5|3|3|5/3|4|4|5|4|5|4|3|4|3|5|4]/4|5/4|5/5(5[4|4 420 | 400 | 071 | 051
blisko suraduju
Dobavljaci su upoznati s promjenama u 4l alalal22|5|3|4a|5|4a|4ala|5|4a|3]3|4a|a|4alala|a|alal3]|4a]3]3 4 377 | 400 | 073 | 053
poduzeéu
(*nastavak u tablici 7i.)
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Tablica 7i. Deskriptivna statistika poduzeca

Vaznost sljedecih tvrdnji u

35. pitanje proizvodnji
Ej;;?;seSt"V‘se“d"vohlnzaht]e“ma 4| 4|5\ 4|5|5|5|5|4|54|3|4a|5|4a|5|4lalala|5|5|4|4|4|5|5|4|a|5| | 440 | 400 | 056 | 0.32
Do boljih rezultata dolazi se povecanjem | 4\ a1 5| 41 4| 4| 5| 2| a|5|4|3|4|5|4|5|4|4|a|a|la|5|5|ala|s5|als|a|s| | a20 | 400 | 071 | 051
produktivnosti
Uspijeva se zadrzati postojeée kupce 5(4|5(4(5|/5|5|5|5|5|4|3|4|5|4|5|4|4|4|4|/4|5|4|4|/4|5|/5/5|4|5 447 | 450 | 057 | 0.33
Ik)a‘;‘CZiVOd“‘mp“’gmmompmlaceSe“"‘” 5(3|5(4(3|5|5/4|5|5(3|4|4|5/4|5|4|4|3[3|/4|5|5/4/4|5/5(4|4|5 427 | 400 | 074 | 055
Prate se i uvode novosti na trziste 5(3|5(4[3|3[3/3|4|5(3|4|4|5|4|5|5|3|4[3|/3|4|4|4/4|5/4|4|5|5 400 | 400 | 079 | 062
Ef;‘g\%geSepmv"de“g"dlsmep‘)ﬂov“e 43| 5|4|2(3|3|3|4a|5|3|4|4|5|4|5|5|3|a|3]3|4|4|4|4a|5|3|5/44] | 387 | 400 | 082 | 067
36. pitanje Vaznost sljedecih kriterija u
poduzeéu
Pogodnost 413|5(a|4la|3|4a|4a|a|33|4|4la|5|3|3|5|4]3|4]4|4a]4|3]|4|3]4]|5 383 | 400 | 065 | 042
Ugled dobavljaga 40 4|5| 42444 a|5|4a|3]4|5|4|53|4a|4a|4ala|a|5|ala|4a]4a]als5 407 | 400 | 064 | 041
Cijena 4/ 4|53\ 4|4a|5|4|5/5/4|4|5|5|/4|5(5|4|5/3|4|5{4|5[4|5|4|4|4|5 437 | 400 | 061 | 0.38
Uvjeti pladanja 4/ 4|5(3|3/4|5|4|5/5/3|4|5|5|/4|5(3|4[4|3|4|5{4|5]/4|5|4|5]4|5 423 | 400 | 073 | 053
Dostupnost materijala 5|5|5|4(4|4|5/3|4|5|4|4|5|5|4|5|4|4|5/4|5|5|4|5/4|5|/5[5|4|5 450 | 500 | 057 | 0.33
Brzina rokova isporuke 5(3|5(5|4(4|5/4|5/5|/4|5|5|5|4|5(5|4|5|4|5|5|/5|4|5|5|4|5|4]|5 460 | 500 | 056 | 0.32
Visoka razina usluge 5/5|/5|4(5|/5|5|5|5|5|4|4|4|5|4|5|5|4|5[4|5|5|/5|5/4|5|4[5|4|5 467 | 500 | 048 | 0.23
37. pitanje Informacijski sustav u
poduzeéu
Informacijski sustav treba pruziti podrsku
ek , 41 4|5|4|34|3|5|4|5|2|4]|4|5|4|4|5|3|5|4|5|5|4|5[4|5|5|4]5|5 427 | 400 | 078 | 062
menadZzerima i davati informacije
Informacijski sustav je fleksibilan ukoliko | 1 31 5| 51 31 4| 3| 5| 4| 4| 2| 4| 4|5|4|5|alala|a|5|5|4|5|als|als5|a]5] | 420 | 400 | 076 | 058
se prilagodi promjeni procesa
Poduzece je potrebno elektronicki povezati | 4| 41 5| 4| 3| 4|l 4| 4| a|5|2|a|a|5|4a|5|5|3|a|ala|alalalala|s|alals 403 | 400 | 067 | 045
s poslovnim partnerima

(*nastavak u tablici 7j).

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima 62




Rezultati

Marko DusSak

Tablica 7j. Deskriptivna statistika poduzeca

38. pitanje

Vaznost informatickog osposobljavanja u
poduzeéu

Informacijska tehnologija podrzava
stratesko upravljanje

5(1(5(3|4|3|4|4|4|4|4|4

4.03

4.00

0.81

0.65

Informaticka pismenost poduzec¢a u okviru
raznih programa

5/4|/5/3(4(3|4(3|4|4|4|4

4.20

4.00

0.66

0.44

Ulaganje tvrtke u informaticko
osposobljavanije djelatnika

5/4|/5/3[4(3|4(3|4|5|4|4

4.10

4.00

0.66

0.44

39. pitanje

Vaznost sljedecih kriterija u
poduzeéu

U razvoju novih proizvoda sudjeluje vise
odjela poduzeca

21 5(4(12|4|13|4|4|14|3|4|4

3.87

4.00

0.82

0.67

Prije zapocinjanja proizvodnje, novi
proizvod se temeljito provjerava

3/ 5(5(4|3|4|14|13|5(3|4|4

4.17

4.00

0.75

0.56

Troskovi su presudan Cinitelj kod razvoja
novih proizvoda

4.07

4.00

0.83

0.69

U poduzedu treba postojati odjel za
istrazivanje i razvoj

3.87

4.00

0.78

0.60

Potrebno je provoditi istrazivanje trzista za
prijedloge pobolj$anja proizvoda

3.93

4.00

0.69

0.48

40. pitanje

Tvrdnje o ekoloski ¢iscéoj
proizvodnji

Paznja se treba pridavati oCuvanju energije

4|5/4]5(4(5|5(4|5|4|4|4

4.33

4.00

0.66

0.44

Otpad je potrebno ukloniti na predvidena
mjesta

415|5[5|5|5|5[4|5|4]4|4

4.53

5.00

0.73

0.53

Poduzece je nuzno davati jasne ekoloske
podatke o proizvodima

4|5(4]4(4(5(5(4(3|4,3|4

3.93

4.00

0.83

0.69

Zastita okolisa treba biti prioritet poduzecu

4.30

4.00

0.60

0.36

Poduzece Stedi novac smanjivanjem
utjecaja na okoli§

4.23

4.00

0.63

0.39

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima

63




Rezultati Marko Dusak

Tablica 8a. Deskriptivna statistika eksperata

12. pitanje Tvrdnje o vodstvu i ciljevima malih i srednjih poduzeéa
HHHHHHEHHRIE R
Stalno poboljsavanje poslovnih procesa uz potporu IT. 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4.50 4.50 0.53 0.28
Komplementarnost ciljeva poduzec¢a pomaze u realizacijama strategija 4 3 4 5 5 4 4 5 5 5 4.40 4.50 0.70 0.49
Zaposlenici trebaju znati strateske ciljeve poduzeca 3 2 5 4 4 5 5 1 4 4 3.70 4.00 1.34 1.79
Planovi za pobolj$anje procesa proizaze iz zahtjeva kupaca 5 4 4 4 4 4 5 4 5 5 4.40 4.00 0.52 0.27
Menadzment treba raspravljati o pobolj$anju i inovativnosti procesa 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4.80 5.00 0.42 0.18
13. pitanje Tvrdnje o pripremi i greSkama u proizvodnji
Priprema proizvodnje najsloZenija je funkcija u proizvodnji 4 3 3 4 4 4 3 4 4 5 3.80 4.00 0.63 0.40
Materijalnim i informacijskim tokovima treba pridavati paznju 4 4 4 4 5 4 4 5 5 5 4.40 4.00 0.52 0.27
Gregke u proizvodnji je potrebno kontrolirati kao i sami proizvod 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4.90 5.00 0.32 0.10
Gubici u proizvodniji ovise o tehnoloskoj pripremi proizvoda 4 4 3 3 4 5 4 5 5 4 4.10 4.00 0.74 0.54
Prilagodavanje Zeljama kupaca vezano uz izgled, dimenzije i rokove 5 4 3 4 3 4 4 5 4 4 4.00 4.00 0.67 0.44
14. pitanje Vaznost organizacije u malim i srednjim poduze¢ima
Organizacijska struktura je dizajnirana za nesmetano odvijanje procesa 4 4 5 4 4 4 4 5 5 4 4.30 4.00 0.48 0.23
Zaposlenici iz razligitih organizacijskih jedinica se dijele u timove 3|1 3 5 3 5 4 3 4 5 4 390 | 400 | 088 | 0.77
Organizirana radna mjesta_za obavljanje raznih zadataka 3| 4 5 3 4 5 3 2 2 2 330 | 300 | 116 | 1.34
lggli(geée namjerava definirati ulogu vlasnika za uspjesno provodenje u 3 4 4 4 5 4 3 4 4 4 3.90 4.00 0.57 0.32
15. pitanje Kriteriji kod razine organizacije u poduzeéima
Opskrba radnih mjesta sirovinama i dokumentacijom 5 4 5 5 5 4 4 5 4 4 4.50 4.50 0.53 0.28
Uvjeti rada 5 3 4 5 3 3 5 5 4 4 4.10 4.00 0.88 0.77
Motivacija 4 5 3 5 5 5 4 5 5 5 4.60 5.00 0.70 0.49
Proizvodnost rada 4 4 4 4 3 5 4 5 4 4 4.10 4.00 0.57 0.32

(*nastavak u tablici 8b.)
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Tablica 8b. Deskriptivna statistika eksperata

16. pitanje Vaznost distribucije proizvoda u poduze¢ima
Poduzece ima intezivnu distribuciju 3 3 2 4 3 3 5 2 4 4 3.30 3.00 0.95 0.90
Poduzeée ima selektivnu distribuciju 4 3 3 4 4 4 3 5 3 4 3.70 4.00 0.67 0.46
Poduzeée ima vlastitu prodaju u poduzeéu 4 2 3 4 4 3 4 4 4 4 3.60 4.00 0.70 0.49
17. pitanje Nacini prodaje proizvoda
Osobnom prodajom se ostvaruje najveéi prihod 4 2 4 2 3 4 1 1 4 5 3.00 3.50 1.41 2.00
Prodajom putem telefona ili interneta uspostavljaju se novi odnosi 41 4 1 3 4 3 2 4 4 4 330 | 4.00 1.06 112
Prodaja putem oglasa ne daje stvarnu predodZbu proizvoda 3 3 2 3 4 3 5 3 3 3 3.20 3.00 0.79 0.62
18. pitanje Vaznost poslovnih procesa u malim i srednjim poduzeéima
Poslovni procesi su dokumentirani 5 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4.30 4.00 0.48 0.23
U procesnoj dokumentaciji definirane su uloge i odgovornosti 5 5 3 5 5 4 4 5 4 4 4.40 4.50 0.70 0.49
Zaposlenici razumiju provodenje poslovnih procesa 4 3 3 4 4 5 3 5 4 4 3.90 4.00 0.74 0.54
Poduzeée se sluzi metodama za opisivanje procesa 4 3 4 4 5 5 4 5 4 4 4.20 4.00 0.63 0.40
Zaspolenici raspolazu modeliranim i grafi¢ki opisanim procesima 4 3 3 3 5 4 4 4 4 4 3.80 4.00 0.63 0.40
19. pitanje Vaznost procesa u sustavu proizvodnje
Istrazivako-razvojni procesi 5 5 5 4 5 4 4 5 4 4 4.50 4.50 0.53 0.28
Marketingki procesi 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
Nabavni procesi 3 4 4 4 3 4 5 5 5 5 4.20 4.00 0.79 0.62
Proizvodni procesi 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4.60 5.00 0.52 0.27
Osiguranije i kontrola kvalitete 5 4 4 4 3 5 4 5 5 5 4.40 4.50 0.70 0.49
Financijsko-ra¢unovodstveni procesi 3 4 3 4 2 4 4 5 4 4 3.70 4.00 0.82 0.68
4 5 4 4 5 5 4 5 4 5 4.50 4.50 0.53 0.28

Upravljanje ljudskim resursima

(*nastavak u tablici 8c.)
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Tablica 8c. Deskriptivna statistika eksperata

20. pitanje Utjecaj proizvodnog programa na trziste
Na oblikovanje proizvodnog programa utjece trziste 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 4.80 5.00 0.42 0.18
Proizvodni program s jednim proizvodom je kvalitetan 3 2 3 2 2 2 4 5 2 2 2.70 2.00 1.06 1.12
Lakse poslovanje uz uzi proizvodni program 4 3 3 4 5 4 4 5 5 4 4.10 4.00 0.74 0.54
Veda kvaliteta podrazumijeva duZi Zivotni ciklus proizvoda 3 2 2 3 4 5 2 5 2 2 3.00 2.50 125 1.56
Tvrdnje kod
21. pitanje inputa
Kvaliteta i problemi kvalitete 5 5 4 5 4 4 4 5 4 5 4.50 4.50 0.53 0.28
Cijena i rokovi 5 4 4 5 5 4 3 5 4 5 4.40 4.50 0.70 0.49
Moguénost pravodobnog osiguranja materijala i sirovine 4 5 3 4 5 4 4 5 4 5 4.30 4.00 0.67 0.46
Opskrba radnih mjesta sirovinama i dokumentacijom 4 4 3 4 5 4 4 5 5 5 4.30 4.00 0.67 0.46
22. pitanje Tvrdnje kod outputa
Kvaliteta i problemi kvalitete 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 4.70 5.00 0.48 0.23
Zahtjevi i zelje kupaca 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4.80 5.00 0.42 0.18
Vrednovanje outputa 3 4 4 4 5 4 3 5 4 4 4.00 4.00 0.67 0.44
Rokovi i cijene 4 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
23. pitanje Vaznost ucinkovitosti u proizvodnji
Poduzeée je razvilo sustav za mjerenje uginkovitosti 3 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4.10 4.00 0.57 0.32
Za mjerenje ucinkovitosti postavljeni su ciljevi i usvojena mjerila 3 4 5 4 5 5 4 5 4 4 4.30 4.00 0.67 0.46
Dobiveni rezultati koriste se kao temelj za definiranje ciljeva 41 4 4 4 5 4 4 4 4 4 410 | 400 | 032 | 0.10
Zaposlenici se izvjestavaju o rezultatima uspjesnosti 3 3 4 5 4 4 4 4 5 4 4.00 4.00 0.67 0.44
Zaposlenici su upoznati s promjenama procesa 3 3 4 5 5 4 4 5 4 4 4.10 4.00 0.74 0.54
24. pitanje Vaznost osiguranja kvalitete u malim i srednjim poduze¢ima
Osiguranje kvalitete proizvoda 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
Osiguranje kvalitete procesa 4 4 5 5 5 5 4 5 4 5 4.60 5.00 0.52 0.27
Osiguranije kvalitete sustava 3 4 4 5 4 5 4 5 5 5 4.40 4.50 0.70 0.49

(*nastavak u tablici 8d.)
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Tablica 8d. Deskriptivna statistika eksperata

25. pitanje Sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001
Sustav upravljanja kvalitetom pomaze ili ne (odgovori sa da ili ne) ne da da da da da da da da da ne=1 da=9 28_% gg_%
26. pitanje Vaznost kontrole kvalitete u poduzecu
Sustav kontrole kvalitete SO 9001 2| 4 4 4 4 4 4 5 5 5 410 | 400 | 088 | 0.77
Potpuno upravljanje kvalitetom 4 4 4 5 4 4 3 5 5 4 4.20 4.00 0.63 0.40
Vitka proizvodnja 3 3 5 4 5 5 3 5 4 4 4.10 4.00 0.88 0.77
Metoda 20 klju¢eva 4 3 4 4 3 5 3 5 4 4 3.90 4.00 0.74 0.54
Sest sigma 3 3 4 4 5 4 3 5 4 4 3.90 4.00 0.74 0.54
27. pitanje Promocija proizvoda
Sajmovi 3 3 5 4 3 3 4 5 5 5 4.00 4.00 0.94 0.89
Usmena predaja 4 4 4 4 3 4 4 1 5 4 3.70 4.00 1.06 1.12
Katalozi 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4.10 4.00 0.32 0.10
Novinski oglasi 5 4 3 4 2 2 4 1 5 4 3.40 4.00 1.35 1.82
Popusti i rasprodaje 4 3 4 3 4 3 4 5 5 5 4.00 4.00 0.82 0.67
Internet-E-posta 4 3 5 4 2 4 3 5 5 4 3.90 4.00 0.99 0.99
Internetska stranica tvrtke 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4.90 5.00 0.32 0.10
28. pitanje Proces skladiStenja
Skladiste treba osigurati neprekidnost proizvodnje 4 4 3 S 4 4 3 5 5 5 4.20 4.00 0.79 0.62
Tok materijala treba i¢i po unaprijed odredenom redu 4 5 4 4 5 3 4 5 5 5 4.40 4.50 0.70 0.49
Proces skladistenja treba se realizirati uz najnize troskove 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
Rasipanje, kvarovi itd. ne smiju se dopustati 5 3 5 4 4 5 4 5 5 5 4.50 5.00 0.71 0.50
Skladiste treba racionalno ubrzavati tok materijala 4 4 5 4 4 5 4 5 5 5 4.50 4.50 0.53 0.28
Skladiste treba utjecati na povecanje konkurentne sposobnosti 3 3 4 5 3 5 4 5 5 4 4.10 4.00 0.88 0.77

(*nastavak u tablici 8e.)

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima 67




Rezultati

Marko DusSak

Tablica 8e. Deskriptivna statistika eksperata

29. pitanje Slaganje s tvrdnjama
Proizvoditi $to kupac trazi i Zeli 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4.80 5.00 0.42 0.18
Prodavati §to tvrtka moZe proizvesti 4 2 5 1 2 5 2 1 2 4 2.80 2.00 1.55 2.40
Provoditi marketingka istraZivanja za potrebe kupaca 4 4 5 5 5 5 4 5 5 S 4.70 5.00 0.48 0.23
Smatranje da pakiranje proizvoda predstavlja zastitu 2 1 2 3 1 3 2 1 2 2 1.90 2.00 0.74 0.54
Smatranje da pakiranje proizvoda utje¢e na prodaju proizvoda 4 3 4 2 5 4 4 3 5 4 3.80 4.00 0.92 0.84
Stvaranje zaliha proizvoda na temelju zahtjeva kupaca 5 3 1 3 5 3 2 4 2 2 3.00 3.00 1.33 1.78
Stvaranie zaliha proizvoda na temelju zahtjeva proizvodnje 3] 3 1 1 2 2 2 3 2 2 210 | 200 | 074 | 054
30. pitanje Vaznost uvodenja inovacija u malim i srednjim poduzeéima
Inovacije u proizvodnom programu 5 4 4 4 3 4 5 4 5 4.20 4.00 0.63 0.40
Inovacije u proizvodnju, tehnologiju i procese 4 5 4 3 5 4 5 4 5 4.40 4.50 0.70 0.49
Inovacije u poslovnim procesima 4 3 5 4 5 5 5 4 5 4.40 4.50 0.70 0.49
31. pitanje Vrednovanje ljudskih potencijala u poduzeéu
Prilikom_uvodenj a rjeSenja vodstvo poduzeca treba pruziti podrsku 4 3 5 4 4 5 4 5 5 4 430 4.00 0.67 0.46
zaposlenima
Zaposlenici moraju biti obuceni za pobolj$avanje poslovnih procesa 4 3 5 5 4 S 4 S 4 4 4.30 4.00 0.67 0.46
Zadatak menadZera je poticanje i motiviranje zaposlenika 4 4 4 5 5 5 3 5 4 5 4.40 4.50 0.70 0.49
Kroz posao zaposlenici trebaju stjecati iskustva i znanja 3 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4.00 4.00 0.47 0.22
Zaposlenici se trebaju nagradivati za Sirenje svojih sposobnosti 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
Place se trebaju temeljiti na vjestinama zaposlenih 4 3 4 3 4 5 4 5 4 5 4.10 4.00 0.74 0.54
32. pitanje Vaznost procesne kulture u poduze¢ima
Zaposlenici gledaju na poslovanje kao na niz povezanih procesa 4 3 4 4 4 4 5 4 3.90 4.00 0.57 0.32
Zaposlenici iz razligitih organizacijskih jedinica zajedno suraduju 4 3 4 5 5 4 5 4 4 410 | 400 | 074 | 054
Vlasnici procesa imaju odgovornost za procesnu uspjesnost 4 5 3 5 5 5 4 5 4.40 4.50 0.70 0.49
(*nastavak u tablici 8f.)
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Tablica 8f. Deskriptivna statistika eksperata

33. pitanje Kvaliteta i organizirani sustav upravljanja
Tehnologki procesi definiraju kvalitetu proizvoda 5 3 3 3 5 5 3 5 4 4 4.00 4.00 0.94 0.89
Kvaliteta je bitnija od rokova isporuke 3 3 3 3 3 4 2 2 3 3 2.90 3.00 0.57 0.32
U proizvodnji svaki proces mora biti ravnomjerno rasporeden 3 3 3 2 3 4 3 3 4 4 3.20 3.00 0.63 0.40
Predvidanje rokova isporuke dobiva se pomoéu organiziranog sustava 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4.20 4.00 0.42 0.18
Kljug za uspjeh je jasna podjela proizvodnje 3 3 2 4 4 4 3 3 3 3 3.20 3.00 0.63 0.40

34. pitanje Vaznost orijentacije na kupce i odnose s dobavlja¢ima
Poduzeée redovito provodi analizu trzista 4 3 5 5 5 5 4 5 5 5 4.60 5.00 0.70 0.49
Zaposlenici su u stalnom kontaktu s kupcima 4 4 4 5 4 5 3 4 4 4 4.10 4.00 0.57 0.32
MenadZment prati poslovanje konkurenata 4 3 4 4 4 4 4 5 5 5 4.20 4.00 0.63 0.40
Menadzment brzo reagira na aktivnosti konkurencije 41 4 4 4 5 5 4 5 5 5 450 | 450 | 053 | 0.28
Poduzeée je uspostavilo partnerski odnos s kupcima i dobavlja¢ima 4 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4.60 5.00 0.52 0.27
Poduzece je povezano s dobavljacima i blisko suraduju 4 3 5 4 5 5 4 5 5 4 4.40 4.50 0.70 0.49
Dobavljaéi su upoznati s promjenama u poduzeéu 3 2 3 4 5 4 4 1 4 4 3.40 4.00 1.17 1.38

35. pitanje Vaznost sljedeéih tvrdnji u proizvodnji
Nastoji se §to vise udovoljiti zahtjevima kupaca 5 4 4 5 5 4 4 5 4 5 4.50 4.50 0.53 0.28
Do boljih rezultata dolazi se poveéanjem produktivnosti 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3.80 4.00 0.42 0.18
Uspijeva se zadr7ati postojece kupce 4 3 4 5 4 4 4 5 4 4 4.10 4.00 0.57 0.32
Proizvodnim programom privlade se novi kupci 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
Prate se i uvode novosti na trZiste 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4.80 5.00 0.42 0.18
Strategije se provode u godiSnje poslovne planove 4 4 3 4 4 4 4 5 4 5 4.10 4.00 0.57 0.32

(*nastavak u tablici 8g.)
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Tablica 8g. Deskriptivna statistika eksperata

36. pitanje Vaznost sljedecih kriterija u poduzeéu
Pogodnost 3 3 3 4 4 3 3 5 4 4 3.60 3.50 0.70 0.49
Ugled dobavljaga 4 4 2 4 4 4 4 5 4 4 3.90 4.00 0.74 0.54
Cijena 4 5 4 5 4 4 4 5 5 5 4.50 4.50 0.53 0.28
Uvijeti pla¢anja 4 4 4 4 3 3 4 5 5 4 4.00 4.00 0.67 0.44
Dostupnost materijala 4 5 4 4 4 4 4 5 5 4 4.30 4.00 0.48 0.23
Brzina rokova isporuke 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
Visoka razina usluge 5 4 5 4 5 4 5 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23
37. pitanje Informacijski sustav u poduzecu
Informacijski sustav treba pruZiti podrsku menadZerima i davati informacije 4 4 4 5 5 5 4 5 4 4 4.40 4.00 0.52 0.27
Informacijski sustav je fleksibilan ukoliko se prilagodi promjeni procesa 5 | 4 4 4 5 4 4 5 4 5 440 | 400 | 052 | 027
Poduzeée je potrebno elektronitki povezati s poslovnim partnerima 4 3 3 4 5 4 3 5 4 4 3.90 4.00 0.74 0.54
38. pitanje Vaznost informatickog osposobljavanja u poduzecu
Informacijska tehnologija podrzava stratesko upravljanje 4 3 5 5 5 4 4 5 5 4 4.40 4.50 0.70 0.49
Informati¢ka pismenost poduzeca u okviru raznih programa 3 S 3 4 5 5 4 5 4 4 4.20 4.00 0.79 0.62
Ulaganje tvrtke u informati¢ko osposobljavanje djelatnika 4 4 4 4 5 4 4 5 4 5 4.30 4.00 0.48 0.23
39. pitanje Vaznost sljedeéih kriterija u poduzecéu
U razvoju novih proizvoda sudjeluje vise odjela poduzeéa 4 3 5 5 5 4 3 5 5 4 4.30 4.50 0.82 0.68
Prije zapodinjanja proizvodnje, novi proizvod se temeljito provjerava 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4.50 4.50 0.53 0.28
Trogkovi su presudan &initelj kod razvoja novih proizvoda 3 3 4 3 3 5 3 4 4 5 3.70 3.50 0.82 0.68
U poduzedu treba postojati odjel za istraZivanje i razvoj 4 3 2 4 4 5 4 3 5 5 3.90 4.00 0.99 0.99
Potrebno je provoditi istraZivanje trzista za prijedloge poboljanja proizvoda | 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4.70 5.00 0.48 0.23

(*nastavak u tablici 8h.)
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Tablica 8h. Deskriptivna statistika eksperata

40. pitanje Tvrdnje o ekoloski ¢is¢oj proizvodnji
PaZnja se treba pridavati ofuvanju energije 4 4 5 4 4 4 4 5 5 5 4.40 4.00 0.52 0.27
Otpad je potrebno ukloniti na predvidena mjesta 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4.60 5.00 0.52 0.27
Poduzeée je nuzno davati jasne ekoloske podatke o proizvodima 4 4 5 4 4 5 4 5 4 4 4.30 4.00 0.48 0.23
Zaitita okoliga treba biti prioritet poduzeéu 4 3 5 3 5 5 4 5 4 4 4.20 4.00 0.79 0.62
Poduzeée 3tedi novac smanjivanjem utjecaja na okoli§ 2 3 5 3 3 4 4 5 4 4 3.70 4.00 0.95 0.90
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U svim gore navedenim tablicama prikazani su podaci koje su pogoni (tablica 7a-7j) i
eksperti (tablica 8a-8h) dali u obliku ocjena (od 12. do 40. pitanja). Svako pitanje je
ocijenjeno ocjenom (od najlosije do najbolje tj. od 1 - 5) te stavljeno u tablicu za svaki
poligon odnosno poduzece zasebno. Isto vrijedi i za eksperte.

Nakon toga je za svako pitanje odnosno tezu u pitanju sumarno zbrajano koliko je poligona
odnosno eksperata dalo ocjenu 1, koliko ocjenu 2 i tako sve do ocjene 5. S tako dobivenim

podacima izracunao se hi-kvadrat test.

6.3. y° test za poligone i eksperte

U tablicama od 9a do 9h prikazani su podaci hi-kvadrat testa izmedu poligona i eksperata.
Uzorak oznac¢ava veli¢inu uzorka, df je stupanj slobode, % predstavlja Pearsonov hi-kvadrat i
P —p <=0.001 — razlike su vrio visoko znacajne (99,9%), 0.001 <p <= 0.01 — razlike su vrlo
znacajne (99,0%), 0.01 < p <= 0.05 — razlike su znacajne (95,0%), p > 0.05 — razlika je
beznacajna (90,0%). Hi-kvadrat test napravljen je za skupinu pitanja od 12. do 40. Kod
takvog testa katkad trazimo postoji li povezanost izmedu dviju varijabli i on pokazuje
vjerojatnost povezanosti.

Svako pitanje predstavlja odredene ¢imbenike ucinkovitosti, od vodstva i ciljeva poduzeca,
priprema i gresaka u proizvodnji, vaznosti organizacije, distribucije, na¢ina prodaje proizvoda
do utjecaja proizvodnog programa, kvalitete i informacijskog sustava. Navedenim testom
zeljelo se prikazati koja pitanja imaju vrlo znacajnu razliku, koja znacajnu, a koja beznacajnu

razliku.
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Tablica 9a. y? test poduzeéa i eksperata

A- PODUZECE, B- EKSPERT 1 2 3 4 5 Uzorak df X2 p
12. pitanje A B A B A B A B A B A B
Stalno poboljsavanje poslovnih procesa uz potporu IT-a. 0 0 1 0 1 0 11 5 17 5 30 10 4 13.7 | 0.0082
Komplementarnost ciljeva poduzec¢a pomaze u realizacijama strategija 0 0 1 0 4 1 18 4 7 5 30 10 4 14.7 | 0.0053
Zaposlenici trebaju znati strateske ciljeve poduzeca 0 1 1 1 7 1 12 4 10 3 30 10 4 15.4 | 0.0040
Planovi za poboljSanje procesa proizaze iz zahtjeva kupaca 0 0 1 0 3 0 16 6 10 4 30 10 4 13.9 | 0.0078
Menadzment treba raspravljati o pobolj$anju i inovativnosti procesa 0 0 0 0 2 0 11 2 17 8 30 10 4 14.1 | 0.0069
13. pitanje
Priprema proizvodnje najslozenija je funkcija u proizvodnji 0 0 0 0 6 3 14 | 6 10 1 30 10 4 14.2 | 0.0068
Materijalnim i informacijskim tokovima treba pridavati paznju 0 0 0 0 4 0 19 6 7 4 30 10 4 14.2 | 0.0067
Greske u proizvodnji je potrebno kontrolirati kao i sami proizvod 0 0 1 0 2 0 1 22 9 30 10 4 13.9 | 0.0077
Gubici u proizvodnji ovise o tehnoloskoj pripremi proizvoda 0 0 1 0 5 2 8 5 16 3 30 10 4 14.5 | 0.0059
Prilagodavanje Zeljama kupaca vezano uz izgled, dimenzije i rokove 0 0 1 0 3 2 12 | 6 14 | 2 30 10 4 14.6 | 0.0056
14. pitanje
Organizacijska struktura je dizajnirana za nesmetano odvijanje procesa 0 0 1 0 6 0 11 7 12 3 30 10 4 15.2 | 0.0043
Zaposlenici iz razliitih organizacijskih jedinica se dijele u timove 1 0 1 0 12 4 12 3 4 3 30 10 4 14.3 | 0.0063
Organizirana radna mjesta za obavljanje raznih zadataka 0 0 1 3 10 3 13 2 6 2 30 10 4 20.9 | <0.001
Poduzece namjerava definirati ulogu vlasnika za uspjesno provodenje u praksi | 0 0 0 0 10 2 15 7 5 1 30 10 4 13.9 | 0.0077
15. pitanje
Opskrba radnih mjesta sirovinama i dokumentacijom 0 0 1 0 3 0 11 5 15 5 30 10 4 13.9 | 0.0075
Uvjeti rada 0 0 1 0 1 3 14 | 3 14 | 4 30 10 4 20.8 | <0.001
Motivacija 0 0 1 0 1 1 13| 2 15 | 7 30 10 4 14.6 | 0.0057
Proizvodnost rada 0 0 1 0 0 1 14 | 7 15 | 2 30 10 4 15.8 | 0.0033

(*nastavak u tablici 9b.)
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Tablica 9b. 2 test poduzeca i eksperata

16. pitanje
Poduzece ima intezivnu distribuciju 5 0 2 2 13 4 5 3 5 1 30 10 4 15.2 | 0.0042
Poduzece ima selektivnu distribuciju 4 0 3 0 12 4 10 5 1 1 30 10 4 14.8 | 0.0051
Poduzece ima vlastitu prodaju u poduzeéu 5 0 2 1 11 2 7 7 5 0 30 10 4 17.9 | 0.0013
17. pitanje
Osobnom prodajom se ostvaruje najveci prihod 1 2 1 2 5 1 14 4 9 1 30 10 4 19.5 | <0.001
Prodajom putem telefona ili interneta uspostavljaju se novi odnosi 1 1 2 1 12 2 13 6 2 0 30 10 4 14.6 | 0.0056
Prodaja putem oglasa ne daje stvarnu predodzbu proizvoda 1 0 2 1 11 7 12 1 4 1 30 10 4 15.3 | 0.0041
18. pitanje
Poslovni procesi su dokumentirani 1 0 2 0 7 0 9 7 11 3 30 10 4 16.3 | 0.0027
U procesnoj dokumentaciji definirane su uloge i odgovornosti 0 0 2 0 6 1 13 4 9 5 30 10 4 14.2 | 0.0068
Zaposlenici razumiju provodenje poslovnih procesa 0 0 1 0 4 3 21 5 4 2 30 10 4 14.4 | 0.0060
Poduzece se sluzi metodama za opisivanje procesa 0 0 1 0 6 1 14 6 9 3 30 10 4 13.7 | 0.0082
Zaspolenici raspolazu modeliranim i graficki opisanim procesima 2 0 2 0 15 3 8 6 3 1 30 10 4 15.4 | 0.0039
19. pitanje
Istrazivacko-razvojni procesi 0 0 3 0 5 0 16 5 6 5 30 10 4 15.7 | 0.0034
Marketinski procesi 0 0 1 0 8 0 12 3 9 7 30 10 4 16.2 | 0.0028
Nabavni procesi 0 0 1 0 4 2 15 4 10 4 30 10 4 13.7 | 0.0084
Proizvodni procesi 0 0 0 0 2 0 9 4 19 6 30 10 4 13.7 | 0.0084
Osiguranje i kontrola kvalitete 0 0 0 0 3 1 13 4 14 5 30 10 4 13.3 | 0.0097
Financijsko-racunovodstveni procesi 0 0 0 1 2 2 16 6 12 1 30 10 4 16.3 | 0.0026
Upravljanje ljudskim resursima 0 0 1 0 5 0 15 5 9 5 30 10 4 14.4 | 0.0060

(*nastavak u tablici 9c.)
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Tablica 9c. y? test poduzeéa i eksperata

20. pitanje
Na oblikovanje proizvodnog programa utjece trziste 1 0 0 0 4 0 9 2 16 8 30 10 4 14.4 | 0.0060
Proizvodni program s jednim proizvodom je kvalitetan 4 0 9 6 8 2 9 1 0 1 30 10 4 16.6 | 0.0023
Lakse poslovanje uz uzi proizvodni program 0 0 10 0 8 2 6 5 6 3 30 10 4 16.2 | 0.0028
Vecéa kvaliteta podrazumijeva duzi zivotni ciklus proizvoda 0 0 1 5 6 2 14 1 9 2 30 10 4 36.2 | <0.001
21. pitanje
Kvaliteta i problemi kvalitete 0 0 1 0 0 0 14 5 15 5 30 10 4 13.5 | 0.0093
Cijena i rokovi 0 0 0 0 1 1 11 4 18 5 30 10 4 13.8 | 0.0078
Mogucénost pravodobnog osiguranja materijala i sirovine 0 0 1 0 2 1 11 5 16 4 30 10 4 13.8 | 0.0081
Opskrba radnih mjesta sirovinama i dokumentacijom 0 0 1 0 3 1 14 5 12 4 30 10 4 13.5 | 0.0093
22. pitanje
Kvaliteta i problemi kvalitete 0 0 0 0 1 0 11 3 18 7 30 10 4 13.5 | 0.0089
Zahtjevi i zelje kupaca 0 0 1 0 1 0 10 2 18 8 30 10 4 14.0 | 0.0074
Vrednovanje outputa 0 0 0 0 3 2 15 6 12 2 30 10 4 141 | 0.0071
Rokovi i cijene 0 0 0 0 0 0 8 3 22 7 30 10 4 13.4 | 0.0097
23. pitanje
Poduzece je razvilo sustav za mjerenje ucinkovitosti 1 0 3 0 5 1 16 7 5 2 30 10 4 14.1 | 0.0071
Za mjerenje ucinkovitosti postavljeni su ciljevi i usvojena mjerila 1 0 2 0 6 1 16 5 5 4 30 10 4 14.9 | 0.0049
Dobiveni rezultati koriste se kao temelj za definiranje ciljeva 1 0 2 0 6 0 17 9 4 1 30 10 4 15.0 | 0.0047
Zaposlenici se izvjestavaju o rezultatima uspjesnosti 1 0 4 0 8 2 14 6 3 2 30 10 4 14.4 | 0.0061
Zaposlenici su upoznati s promjenama procesa 1 0 2 0 6 2 14 5 7 3 30 10 4 13.7 | 0.0082

(*nastavak u tablici 9d.)
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Tablica 9d. %2 test poduzeca i eksperata

24. pitanje
Osiguranje kvalitete proizvoda 0 0 0 0 2 0 8 3 20 7 30 10 4 13.6 | 0.0088
Osiguranje kvalitete procesa 0 0 0 0 4 0 11 4 15 6 30 10 13.9 | 0.0078
Osiguranje kvalitete sustava 0 0 0 0 3 1 9 4 18 5 30 10 13.5 | 0.0091
25. pitanje A (ne) | B(ne) | A(da) | B(da)
Sustav upravljanja kvalitetom pomaze ili ne (odgovori sa da ili ne) 8 1 22 9 30 10 | 1 13.8 ‘ <0.001 |
26. pitanje
Sustav kontrole kvalitete 1ISO 9001 3 0 0 1 11 0 12 6 4 3 30 10 4 17.3 | 0.0017
Potpuno upravljanje kvalitetom 1 0 1 0 11 1 15 6 2 3 30 10 4 17.0 | 0.0019
Vitka proizvodnja 3 0 4 0 12 3 11 3 0 4 30 10 4 19.6 | <0.001
Metoda 20 kljuceva 5 0 3 0 9 3 12 | 5 1 2 30 10 4 17.1 | 0.0019
Sest sigma 5 0 0 0 13 | 3 11 | 5 1 2 30 10 4 17.0 | 0.0020
27. pitanje
Sajmovi 2 0 1 0 4 13 2 7 4 30 10 4 14.9 | 0.0050
Usmena predaja 0 1 0 0 4 1 8 7 18 1 30 10 4 18.4 | 0.0010
Katalozi 1 0 1 0 1 | 0 8 9 9 1 30 10 4 20.2 | <0.001
Novinski oglasi 4 1 5 2 11 1 8 4 2 2 30 10 4 15.1 | 0.0044
Popusti i rasprodaje 3 0 3 0 3 13 4 3 3 30 10 4 15.4 | 0.0040
Internet-E-posta 0 0 0 1 4 2 13 4 13 3 30 10 4 14,9 | 0.0049
Internetska stranica tvrtke 1 0 1 0 0 12 1 16 9 30 10 4 15.1 | 0.0044
(*nastavak u tablici 9e.)
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28. pitanje
Skladiste treba osigurati neprekidnost proizvodnje 0 0 2 0 1 2 11 4 16 4 30 10 4 16.5 | 0.0025
Tok materijala treba i¢i po unaprijed odredenom redu 0 0 1 0 1 1 13 4 15 5 30 10 4 13.9 | 0.0076
Proces skladiStenja treba se realizirati uz najnize troskove 0 0 0 0 3 0 10 3 17 7 30 10 4 13.8 | 0.0080
Rasipanje, kvarovi itd. ne smiju se dopustati 0 0 0 0 2 1 13 3 15 6 30 10 4 13.6 | 0.0087
Skladiste treba racionalno ubrzavati tok materijala 0 0 0 0 3 0 13 5 14 5 30 10 4 13.7 | 0.0083
Skladiste treba utjecati na poveéanje konkurentne sposobnosti 0 0 0 0 2 3 15 3 13 4 30 10 4 16.3 | 0.0026
29. pitanje
Proizvoditi §to kupac trazi i zeli 0 0 0 0 0 15 2 12 8 30 10 4 15.6 | 0.0036
Prodavati $to tvrtka moze proizvesti 0 2 0 4 4 0 11 2 15 2 30 10 4 22.6 | <0.001
Provoditi marketinska istrazivanja za potrebe kupaca 0 0 1 0 0 16 3 4 7 30 10 4 22.8 | <0.001
Smatranje da pakiranje proizvoda predstavlja zastitu 1 3 4 5 13 2 7 0 5 0 30 10 4 25.6 | <0.001
Smatranje da pakiranje proizvoda utjece na prodaju proizvoda 0 0 2 1 8 2 13 5 7 2 30 10 4 13.5 | 0.0091
Stvaranje zaliha proizvoda na temelju zahtjeva kupaca 1 1 8 3 7 3 8 1 6 2 30 10 4 14.2 | 0.0067
Stvaranje zaliha proizvoda na temelju zahtjeva proizvodnje 2 2 3 5 13 3 9 0 3 0 30 10 4 21.0 | <0.001
30. pitanje
Inovacije u proizvodnom programu 0 0 0 0 1 1 16 6 13 3 30 10 13.9 | 0.0075
Inovacije u proizvodnju, tehnologiju i procese 0 0 0 0 1 1 12 4 17 5 30 10 4 13.8 | 0.0079
Inovacije u poslovnim procesima 0 0 0 0 3 1 12 4 15 5 30 10 13.3 | 0.0098
(*nastavak u tablici 9f.)
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Tablica 9f. ¥ test poduzeca i eksperata

31. pitanje
ZP;:JI é I;?emn il;;;()den]a rjeSenja vodstvo poduzeca treba pruziti podrsku 0 0 0 0 0 1 19 5 1 4 30 10 4 148 | 00052
Zaposlenici moraju biti obuceni za poboljsavanje poslovnih procesa 0 0 0 0 3 1 14 | 5 13 | 4 30 10 4 13.3 | 0.0097
Zadatak menadZera je poticanje i motiviranje zaposlenika 0 0 0 0 4 1 10 4 16 5 30 10 4 13.4 | 0.0094
Kroz posao zaposlenici trebaju stjecati iskustva i znanja 0 0 0 0 2 1 13| 8 15 1 30 10 4 15.5 | 0.0038
Zaposlenici se trebaju nagradivati za Sirenje svojih sposobnosti 0 0 0 0 3 0 15 3 12 7 30 10 4 14.7 | 0.0054
Place se trebaju temeljiti na vjeStinama zaposlenih 0 0 0 0 3 2 12 5 15| 3 30 10 4 14.0 | 0.0072
32. pitanje
Zaposlenici gledaju na poslovanje kao na niz povezanih procesa 0 0 1 0 (13| 2 |10]| 7 6 1 30 10 4 15.4 | 0.0040
Zaposlenici iz razli¢itih organizacijskih jedinica zajedno suraduju 0 0 0 0 5 2 116 | 5 9 3 30 10 4 13.4 | 0.0096
Vlasnici procesa imaju odgovornost za procesnu uspjes$nost 0 0 0 0 3 1 17 4 10 | 5 30 10 4 13.8 | 0.0081
33. pitanje
Tehnoloski procesi definiraju kvalitetu proizvoda 0 0 0 0 5 4 18 | 2 7 4 30 10 4 15.7 | 0.0034
Kvaliteta je bitnija od rokova isporuke 1 0 1 2 9 7 13 1 6 0 30 10 4 19.5 | <0.001
U proizvodnji svaki proces mora biti ravnomjerno rasporeden 0 0 0 1 6 6 20 3 4 0 30 10 4 18.5 | 0.0010
Predvidanje rokova isporuke dobiva se pomocu organiziranog sustava 0 0 0 0 5 0 16 8 9 2 30 10 4 14.4 | 0.0060
Klju¢ za uspjeh je jasna podjela proizvodnje 0 0 0 1 7 6 18 | 3 5 0 30 10 4 17.6 | 0.0014
34. pitanje
Poduzece redovito provodi analizu trzista 0 0 8 0 8 1 11 2 3 7 30 10 4 26.8 | <0.001
Zaposlenici su u stalnom kontaktu s kupcima 0 0 5 0 11 1 8 7 6 2 30 10 4 16.9 | 0.0020
Menadzment prati poslovanje konkurenata 0 0 2 0 14 1 12 6 2 3 30 10 4 17.6 | 0.0015
Menadzment brzo reagira na aktivnosti konkurencije 0 0 5 0 7 0 12 5 6 5 30 10 4 16.3 | 0.0027
Poduzece je uspostavilo partnerski odnos s kupcima i dobavlja¢ima 0 0 0 0 2 0 15 4 13 6 30 10 4 13.8 | 0.0078
Poduzece je povezano s dobavljacima i blisko suraduju 0 0 0 0 5 1 14 4 11 5 30 10 4 13.6 | 0.0086
Dobavljaci su upoznati s promjenama u poduzeéu 0 1 2 1 6 2 19 5 3 1 30 10 4 14.8 | 0.0051

(*nastavak u tablici 99.)
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Tablica 9g. %2 test poduzeca i eksperata

35. pitanje
Nastoji se §to vise udovoljiti zahtjevima kupaca 0 0 0 0 1 0 16 5 13 5 30 10 4 13,5 | 0.0091
Do boljih rezultata dolazi se pove¢anjem produktivnosti 0 0 1 0 2 2 17 8 10 0 30 10 4 15.8 | 0.0034
Uspijeva se zadrzati postojece kupce 0 0 0 0 1 1 14 7 15 2 30 10 4 14.8 | 0.0052
Proizvodnim programom privlace se novi kupci 0 0 0 0 5 0 12 3 13 7 30 10 4 14.5 | 0.0058
Prate se i uvode novosti na trziste 0 0 0 0 9 0 12 2 9 8 30 10 4 17.4 | 0.0016
Strategije se provode u godisnje poslovne planove 0 0 1 0 9 1 13 7 7 2 30 10 4 14.5 | 0.0060
36. pitanje
Pogodnost 0 0 0 0 9 5 17 4 4 1 30 10 4 14.0 | 0.0074
Ugled dobavljaca 0 0 1 1 2 0 21 8 1 30 10 4 14.2 | 0.0066
Cijena 0 0 0 0 2 0 15 5 13 5 30 10 4 13.6 | 0.0087
Uvjeti placanja 0 0 0 0 5 2 13 6 12 2 30 10 4 13.9 | 0.0076
Dostupnost materijala 0 0 0 0 1 0 13 7 16 3 30 10 4 14.3 | 0.0063
Brzina rokova isporuke 0 0 0 0 1 0 10 3 19 7 30 10 4 13.5 | 0.0092
Visoka razina usluge 0 0 0 0 0 0 10 3 20 7 30 10 4 13.4 | 0.0097
37. pitanje
Informacijski sustav treba pruziti podrsku menadzerima i davati informacije | 0 0 1 0 3 0 13 6 13 4 30 10 4 14.0 | 0.0073
Informacijski sustav je fleksibilan ukoliko se prilagodi promjeni procesa 0 0 1 0 3 0 15 6 11 4 30 10 4 13.9 | 0.0078
Poduzece je potrebno elektronicki povezati s poslovnim partnerima 0 0 1 0 3 3 20 5 6 2 30 10 4 14.9 | 0.0049
38. pitanje
Informacijska tehnologija podrzava stratesko upravljanje 1 0 0 0 3 1 19 4 7 5 30 10 4 14.7 | 0.0053
Informatic¢ka pismenost poduzeéa u okviru raznih programa 0 0 0 0 4 2 16 4 10 4 30 10 4 13.6 | 0.0087
Ulaganje tvrtke u informati¢ko osposobljavanje djelatnika 0 0 0 0 5 0 17 7 8 3 30 10 4 14.0 | 0.0073

(*nastavak u tablici 9h.)
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Tablica 9h. 2 test poduzeca i eksperata

39. pitanje
U razvoju novih proizvoda sudjelujeriliée :)djela poduzeéa 0 0 2 0 6 2 16 3 6 5 30 10 4 15.4 | 0.0039
Prije zapocinjanja proizvodnje, novi proizvod se temeljito provjerava 0 0 0 0 6 0 13 5 11 5 30 10 4 14.2 | 0.0067
Troskovi su presudan ¢initelj kod razvoja novih proizvoda 0 0 2 0 3 5 16 3 9 2 30 10 4 19.3 | <0.001
U poduzedu treba postojati odjel za istraZivanje i razvoj 0 0 2 1 5 2 18 4 5 3 30 10 4 14.0 | 0.0073
Potrebno je provoditi istraZivanje trzista za prijedloge poboljsanja proizvoda | 0 0 1 0 5 0 19 3 5 7 30 10 4 20.3 | <0.001

40. pitanje
Paznja se treba pridavati oCuvanju energije 0 0 0 0 3 0 14 6 13 4 30 10 4 13.8 | 0.0080
Otpad je potrebno ukloniti na predvidena mjesta 0 0 1 0 1 0 9 4 19 6 30 10 4 13.7 | 0.0084
Poduzece je nuzno davati jasne ekoloske podatke o proizvodima 0 0 1 0 8 0 13 7 8 3 30 10 4 14.9 | 0.0049
Zastita okoliSa treba biti prioritet poduzecu 0 0 0 0 2 2 17 4 11 4 30 10 4 14.4 | 0.0061
Poduzece Stedi novac smanjivanjem utjecaja na okoli§ 0 0 0 1 3 3 17 4 10 2 30 10 4 16.3 | 0.0026
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Za potrebe dobivanja hi-kvadrat testa ukupno je ispitano 30 poligona i 10 eksperata,
stupanj slobode df je 4. Vecina pitanja u upitniku odnosno ¢imbenika ucinkovitosti poput
vodstva i ciljeva poduzeéa, priprema i greSaka u proizvodnji, vaznosti distribucije proizvoda,
poslovnih procesa i procesa u sustavu proizvodnje, inputa i outputa, vaznosti ucinkovitosti,
osiguranja kvalitete, uvodenja inovacija, procesne kulture i informatickog osposobljavanja,
procesa skladistenja, vrednovanja ljudskih potencijala i ekoloski ¢is¢e proizvodnje, ima vrlo
znacajnu razliku. Vrlo visoka znacajna razlika je u nekoliko odlomaka istih pitanja kao §to su
organizirana radna mjesta, uvjeti rada, osobna prodaja, veca kvaliteta proizvoda, pomoc
sustava upravljanja kvalitetom, vitka proizvodnja, katalozi, prodaja proizvedenih artikala,
provodenje marketinskih istrazivanja za potrebe kupca, zasti¢eni pakirani proizvod, stvaranje
zaliha proizvoda, vaznost kvalitete u odnosu na rokove isporuke, redovito provodenje analize
trziSte, razvoj novog proizvoda i troskovi te redovito provodenje istrazivanja trziSta za

prijedloge poboljSanja proizvoda.

6.4. AHP metoda

AHP metoda prikazana je na slikama 21 do 27. Pracenjem znanstvene i stru¢ne literature,
kao i vlastitim analizama, odredeni su sljede¢i ¢inioci koji utjeCu na ucinkovitost sustava
upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima:

» vodstvo, politika i organizacijska struktura poduzeca
» procesna kultura, upravljacki procesi i rokovi proizvodnje
» proizvodni program i kvaliteta proizvoda
» trziste, promocija i marketing
> ljudski potencijali
» informacijska tehnologija, suvremena proizvodna tehnologija
» cekoloski Cista proizvodnja.

AHP metodom Zeljelo se prema vaznosti rangirati parametre ucinkovitosti koji utje¢u na
sustav upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima. Nakon odredenih parametara
izradila se tablica meduovisnosti ¢initelja te je poslana ekspertima u Cetiri zemlje (Hrvatska,
Slovenija, Srbija i Makedonija). Od deset eksperata koji su ispunjavali navedenu anketu,
jedan nije ispunio anketu, dok su troje postavila nepovoljan rezultat (CR-koeficijent
koegzistencije bio je veci od 10% te je iznosio: 32, 29.3 i 55.9% $to nije bilo povoljno za

daljnje istrazivanje), stoga je kao ukupan rezultat uzeto Sest anketnih upitnika.
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AHP Analytic Hierarchy Process (EvM multiple inputs)
K. D. Goepel Version 04.05.2016

Only input data in the light green fields and worksheets!

Free web based AHP software on: http:iibpmsg.com
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p= selected Participant (0=cansal.) 13 7 [Poligon A |
Objective
Author|Marko Dugak
Date 10-Nov-16 Thresh:  1EO7 terations: 5 EVM check:  5.7ED9
Table| Criterion Comment Weights | Rk
1 Vodstvo, politika i organiz. strukt. poduzeca 16.6% | 3
2 Procesna kultura, uprav. procesi i rokovi proizvodnje 45% | 7
3 Proizvodni program i kvaliteta proizvoda 6% | 8
4 TrZigte, promocija i marketing 16.6% | 3
5 Ljudski potencijali 18.0% | 2
6 Informacijska tehnologija, suvr. proizv. tehnologija 271% | 1
T Ekolo&ki Gista proizvodnja B36% |5
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9
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“odstve, politika i organiz. I/' \
strukt. poduzeca 1 3 2 1 2 113 2 - - - 16.62%
Procesna kultura, uprav.
precesi i rokovi proizvednje 4.49%
Proizvodni program i
kvaliteta proizveda 8.61%
Triigte, promocija i
marketing 16.62%
Ljudski potencijali 18.00%
Informacijgka tehnologija,
suvT. proizv. tehnologija 27.06%
Ekolo&ki ista proizvodnja 8.651%
o 0.00%
0 0.00%
0

l\u_nu%j

Slika 21. Rezultati AHP analize — ekspert A
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AHP Analytic Hierarchy Process (EvM multiple inputs)

K. D. Goepel Version 04.05.2016 Free web based AHP software on: hitp:iibpmsg.com
Only input data in the light green fields and worksheets!
n= Number of criteria (2 ta 10) Scale[ 1|
N= |I| Mumber of Participants (1 to 20) a Consensus:
p= selected Participant (O=consol.) 2 20 |Poligon B |
Objective
Author|Marka Dusak
Date 10-Nov-16 Thresh: 107 terations: 4 EVM check:  2.2E08
Table Criterion Comment Weights | Rk
1 Vodstvo, politika i organiz. strukt. poduzeca 59% | 7
2 Procesna kultura, uprav. procesi i rokovi proizvodnje 16.7% | 2
3 Proizvodni program i kvaliteta proizvoda 151% | 3
4 Tr7igte, promaocija i marketing 21.0% [ 1
5 Ljudski potencijali 135% | 6
6 Informacijska tehnologija, suvr. proizv. tehnologija 137% | 5
7 Ekolo&ki dista proizvodnja 141% | 4
8
9
10
Result Eigenvalue lambda:
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Procesna kultura, uprav.
procesi i rokovi proizvodnje 16.65%
Proizvodni program i
kvaliteta proizvoda 15.11%
TrZigte, promocija i
marketing 21.04%
Ljud=ki potencijali 13.535%
Infermacijzka tehnelogija,
suvr. preizy. tehnologija 13.68%
EkoloZki €ista proizvodnja 14.10%
0 0.00%
0 0.00%
0 D.EID%J)

Slika 22. Rezultati AHP analize — ekspert B
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AHP Analytic Hierarchy Process (EVM multiple inputs)

K. D. Goepel Version 04.05.2016

Only input data in the light green fields and worksheets!

Free web based AHP software on:

hitp:ibpms g.com

n=[__7 | Number ofcriteria (2to 10) Scale[ 1|
N=|I| MNumber of Participants (1to 20) .-_z.' Consensus:
p=[_3_ | selected Participant (0=consol.) 13 20 [PaligonC |
Objective
Author|Marko Dudak
Date 10-Nov-16 Thresh:  1E07 terations: 5 EVM check:  3.7E08
Table Criterion Comment Weights | Rk
1 Vodstvo, politika i organiz. strukt. poduzeca 86% | 5
2 Procesna kultura, uprav. procesi i rokovi proizvodnje 26.3% 1
3 Proizvodni program i kvaliteta proizvoda 214% [ 2
4 TrZiste, promocija i marketing 11.0% | 4
5 Ljudski potencijali F7% | 6
6 Informacijska tehnologija, suvr. proizv. tehnologija 214% [ 2
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8
]
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Consistency Ratio 037  GCLL 021 CR| 5.7%
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Slika 23. Rezultati AHP analize — ekspert C
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Najmanji CR iznosi 2.8% i dobiven je od eksperta D (slika 24), dok najve¢i CR iznosi
7.3% i dobiven je od eksperta A (slika 21).

Na slici 27 vidljivo je kako rangiranje parametara prema AHP metodi od najznacajnijeg
parametra ili Cinitelja na nize pokazuje da najznacajniji utjecaj na sustav upravljanja
proizvodnjom u malim i srednjim pogonima imaju trziste, promocija i marketing (24.9%),
zatim proizvodni program i kvaliteta proizvoda (19.6%), tre¢i vazan ¢inilac je informacijska i
suvremena proizvodna tehnologija (14.8%), slijedi procesna kultura, upravljacki procesi i
rokovi proizvodnje (11.6%), ljudski potencijali (11.3%), vodstvo, politika i organizacijska

struktura poduzeca (11.1%), a najmanju vaznost ima ekoloski Cista proizvodnja (6.7%).
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7. RASPRAVA

Cilj ovog istrazivanja bio je utvrditi parametre ucinkovitosti sustava upravljanja
proizvodnjom u malim i srednjim pogonima, navedene vrednovati i rangirati te predloziti
ucinkovitiji sustav upravljanja takvom proizvodnjom.

Situacija u danasnje vrijeme je takva da mali i srednji pogoni sve teze prezivljavaju i gube
utrku s velikim poduze¢ima na trziStu. Ovim radom nastoji se doprinijeti poboljSanju 1
opstanku takvih poduzeca.

Od 30 poligona ili pogona u ovome radu, 30% je mikro strukture (do 10 zaposlenih), 37%
su mali pogoni (do 50 zaposlenih) i 33% su srednji pogoni (vise od 50 zaposlenih). Vecina
poduzeca nalazi se su srediSnjoj Hrvatskoj, zatim slijedi isto¢na Hrvatska, Lika 1 Gorski kotar
te juzna Hrvatska. Veéina anketiranih poligona (70%) su druStva s ograni¢enom
odgovorno$éu (d.o.0.). Po navedenome, vidimo da se viSe ulaZze u poduzeéa, buduéi da je
potrebna veéa svota novca za njihova otvaranja u odnosu na obrt kao i ve¢a odgovornost u
poslovanju. Veéina poligona (67%) svoju vrstu proizvodnje bazira na radu za poznatog kupca.
Bitna stavka u odnosu na velika poduzeca je fleksibilnost sustava u proizvodnji i poslovanju.
Lakse dorade, nadogradnje na proizvod po Zelji kupca bitan su ¢imbenik u kojima se mala
poduzeéa razlikuju od velikih; takva posvecenost kupcu rezultira boljom prodajom i
poboljSanju poslovanja. Takve unikatne i specifi¢ne proizvode proizvodi vecina anketiranih
poduzeéa. Problem s kojim se susrecemo U takvim pogonima je nedovoljna opremljenost
prostorija za rad; koriste se klasi¢ne tehnologije s ru¢nim alatima i strojevima (Cak 67%
anketiranih poligona). Ovdje se nailazi na prepreke u obliku sporijeg i neefikasnijeg
obavljanja odredenih poslova te produzenom vremenu plasiranja veéeg broja proizvoda na
trziSte. PoSto je proizvodni program vecine poduzeca (56%) namjestaj i opremanje objekata,
za takvu vrstu proizvodnje potrebna je numeri¢ki upravljana tehnologija, gdje ¢e kvalitetni
strojevi obaviti ve¢i dio posla sa stranicama elemenata odredenog proizvoda i njegovog
sastavljanja. Medutim, i uz takvu vrstu opremljenosti mali i srednji pogoni ostvaruju dobre
rezultate odnosno prihode koji im omogucavaju da prezive na trzistu.

Prvim dijelom prvog upitnika (od 1. do 11. pitanja) zeljele su se dobiti informacije o
poduzecima koja se ispituju, dok se drugim dijelom upitnika (od 12. do 40. pitanja) nastojalo
dobiti miSljenje 1 deskriptivna statistika izmedu poligona i eksperata. Vecina pitanja u
upitniku (12. — 40.) sluze da se ocjenama prikaze razmisljanje poligona i eksperata. Svako
pitanje je odredeni ¢imbenik ucinkovitosti, od vodstva i ciljeva poduzeca, priprema i greska u

proizvodnji, vaznosti organizacije, distribucije, nac¢inima prodaje proizvoda do utjecaja
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proizvodnog programa, kvalitete i informacijskog sustava. Svako pitanje sadrzavalo je vise
odlomaka gdje su dani primjeri koji su vazni za to podrucje, a ocjenama poligona i eksperata
dobio se njihov nacin razmis$ljanja. Srednja ocjena svih pitanja postavljenih poduze¢ima
iznosi 4, §to znaci da su se zaposlenici slagali s ve¢inom postavljenih tvrdnji i da su im vazni
odredeni postavljeni ¢imbenici. Kod eksperata je takoder srednja ocjena 4. Po misljenju
vlasnika ili menadzera anketiranih poduzeca, najmanja ocjena ili vaznost dala se ¢imbeniku
utjecaja proizvodnog programa na trziste, tocnije tvrdnji da je proizvodni program s jednim
proizvodom kvalitetan, dok se najveca ocjena dala ¢imbeniku tvrdnje kod outputa, to¢nije
rokovima i cijenama pri poslovanju. Sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 po
misljenju 73.3% ispitanih poduzeca pomaze u samoj proizvodnji, dok 26.7% smatra suprotno.
Sto se ti¢e anketiranih eksperata, najmanje ocjene dale su se tvrdnji da pakiranje proizvoda
predstavlja zastitu, dok su se najvece ocjene po misljenju stru¢njaka dale tvrdnji da se greske
u proizvodnji trebaju kontrolirati kao i sami proizvod, kao i promociji proizvoda putem
internetske stranice tvrtke. Sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 po misljenju
90% ispitanih eksperata pomaze u proizvodnji, dok 10% smatra da isti ne pomaze.

Nakon Sto je dobivena deskriptivna statistika (srednja vrijednost, medijan, standardna
devijacija i varijanca) poligona i eksperata, ukupnim zbrojem svih ocjena za svako pitanje
dobila se podloga za raunanje hi-kvadrat testa. Pomoc¢u navedenog testa zeljeli smo utvrditi
da 11 neke dobivene (opazene) frekvencije odstupaju od frekvencija koje bismo ocekivali pod
odredenom hipotezom. S uzorkom od 30 poligona i 10 eksperata i stupnjem slobode 4 dobio
se hi-kvadrat test. Vecina pitanja u upitniku, odnosno ¢imbenika u¢inkovitosti poput vodstva i
ciljeva poduzeéa, priprema i greSaka u proizvodnji, vaznosti distribucije proizvoda, poslovnih
procesa i procesa u sustavu proizvodnje, inputa i outputa, vaznosti u¢inkovitosti, osiguranja
kvalitete, uvodenja inovacija, procesne kulture i informatickog osposobljavanja, procesa
skladiStenja, vrednovanja ljudskih potencijala i ekoloski ¢is¢e proizvodnje ima vrlo znacajnu
razliku. Vrlo visoka znacajna razlika je u nekoliko pitanja odnosno izjava istih pitanja kao $to
su organizirana radna mjesta, uvjeti rada, osobna prodaja, veéa kvaliteta proizvoda, pomo¢
sustava upravljanja kvalitetom, vitka proizvodnja, katalozi, prodaja proizvedenih artikala,
provodenje marketinskih istraZivanja za potrebe kupca, zasti¢eni pakirani proizvod, stvaranje
zaliha proizvoda, vaznost kvalitete u odnosu na rokove isporuke, redovito provodenje analize
trziSta, razvoj novog proizvoda i troSkovi te redovito provodenje istraZivanja trZiSta za
prijedloge poboljSanja proizvoda.

AHP metodom se nastojalo prikazati koji parametri ucinkovitosti Su, po misljenju

eksperata najbolji za samo poduzeée. Cimbenike iz prvog anketnog upitnika podijelilo se u
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sedam skupina kako bi se mogao napraviti novi upitnik i staviti u odnos: vodstvo, politika i
organizacijska struktura poduzeca; procesna kultura, upravljacki procesi i rokovi proizvodnje;
proizvodni program i kvaliteta proizvoda; trziste, promocija i marketing; ljudski potencijali;
informacijska tehnologija, suvremena proizvodna tehnologija i ekoloski ¢ista proizvodnja.

Rangiranje parametara prema AHP metodi od najznacajnijeg parametra ili ¢initelja na nize
pokazuje da najznacajniji utjecaj na sustav upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim
pogonima imaju trziste, promocija i marketing (24.9%), zatim proizvodni program i kvaliteta
proizvoda (19.6%), trec¢i vazan Cinilac je informacijska i suvremena proizvodna tehnologija
(14.8%), slijedi procesna kultura, upravljacki procesi i rokovi proizvodnje (11.6%), ljudski
potencijali (11.3%), vodstvo, politika i organizacijska struktura poduzeca (11.1%), a najmanju
vaznost ima ekoloski Cista proizvodnja (6.7%).

Ovo je prvo istrazivanje koje je koristilo AHP metodu u svrhu procesa donosenja odluka u
sustavu upravljanju proizvodnjom. Primjerice, Feng et al. (2016) koriste AHP metodu i
kluster analizu za dinamicku procjenu kvalitete Sumskih resursa, dok Oblak i Glavonji¢
(2014) koriste AHP metodu za procjenu radijskog oglasavanja za prodaju drvnih proizvoda.
Kies et al. (2008) koriste klaster analizu u svojim istrazivanjima o Sumskom sektoru u
Njemackoj, dok Michinaka et al. (2010) koriste Kluster analizu za procjenu cijena i
elasti¢nosti BDP-a kao zahtjev za piljeno drvo. Kivijarvi i Tuominen (1996) dali su drugacije
metode procesa donoSenja odluka u strateSkom planiranju tvrtka za preradu drva. Jelacic¢ et al.
(2015) usmjeravaju svoje istraZivanje na pracenje kakvoce troSkova u malim i srednjim
poduzec¢ima, Nowduri (2014) je usmjeren samo na upravljanje informacijskim sustavima, dok
Ren et al. (2015) pokuSavaju utvrditi kako marketing, istraZivanje 1 razvoj utjecu na
inovacijsku aktivnost malih 1 srednjih poduzeca. Wielgorka (2015) je usmjerena na
upravljanje okoliSem za odrzivi razvoj mikro, malih 1 srednjih poduzeca. Ekonomska
problematika bila je tema sljede¢a dva rada na temu malih i srednjih poduzeca. Sedliac¢ikova
et al. (2015b) pokuSavaju utvrditi kako mala i srednja poduzeca u Slovackoj daju znacaj
financijskom upravljanju, dok Sedliac¢ikova et al. (2015a) istrazuju kako poboljsati
uc¢inkovitost malih i srednjih poduzec¢a u drvnoj industriji. Medutim, niti jedna od ovih studija
nije koristila AHP metodu u svrhu procesa donoSenja odluka unutar sustava upravljanja
proizvodnjom.

Na osnovi izvrSenih ispitivanja dobiveni su sljedeci rezultati:

- Trziste, promocija i marketing prvi su po vaznosti ¢inioci koji utjeCu na sustav upravljanja
proizvodnjom u malim i srednjim pogonima. Kvalitetan sustav upravljanja proizvodnjom

malim 1 srednjim pogonima ponajprije ovisi o ulasku na trziSte i rastu poduzeca. Vecina
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prepreka ulasku na trziste i rastu proizlazi iz trziSne moci veceg poduzeca ili poduzeca koje
duze boravi na trziStu. Mala i srednja poduzeca Cesto su obeshrabrena uéi na takvo trziste
zbog postojanja mo¢nijih poduzeéa koji imaju svoje vjerne kupce. Potrebno je, uz odredenu
strategiju i plan, predstaviti proizvod koji ¢e osvojiti trziSte i samim time opstati na istome.
Inovacijama i razvojem odredenog proizvoda mala i srednja poduzeca moraju osmisliti nacin
na koji ¢e promovirati svoj proizvod. lako su svjesni vaznosti marketinga za svoje
poslovanje, mala i srednja poduzeca teSko se odlucuju uloziti u promociju. Ponekad jer su
skepti¢na, ponekad jer naprosto (jo§) nemaju za to predvideni budzet. Medutim, postoje
drustvene mreze, blogovi te razne konferencije i kongresi. Promocija kao takva je bitna jer se
upoznaje kupca s proizvodom ili uslugom te tako ga se polako privla¢i. Mala i srednja
poduzeéa nemaju ljude koji ¢e biti organizacijski povezani i suradivati u svim aspektima
poslovanja. Treba biti svjestan da marketing ne znaci imati ljude na svim pozicijama koji ¢e
moci upravljati proizvodnjom, nego imati i mali broj ljudi koji ¢e kroz svoj rad i aktivnosti
izgraditi medusobno zadovoljavaju¢e dugoro¢ne odnose s kljuénim partnerima - klijentima,
dobavljacima, distributerima i drugim marketinskim partnerima. Klju¢ u marketingu malih 1
srednjih poduzeca je u njihovim jedinstvenim karakteristikama i ogranicenjima. Ograni¢enje
ljudskih i financijskih resursa onemogucéava zapos$ljavanje marketinskih specijalista te
izdvajanje vecih iznosa za marketing, ali uz obrazovane zaposlenike, mali i srednji pogoni
mogu funkcionirati 1 na taj nacin.

- Istrazivanje je pokazalo da je drugi ¢inilac koji utjeCe na sustav upravljanja proizvodnjom
proizvodni program i kvaliteta proizvoda. Vecina ispitanih poligona i eksperata slaze se s
Cinjenicama da na proizvodni program uvelike utjece trziste te da proizvodni program mora
imati vise od jednog proizvoda ako zeli biti kvalitetan. Kvalitetan proizvod odrazava zelju
poduzetnika/vlasnika za prodorom na trZiste.

- Informacijska i suvremena proizvodna tehnologija uvelike utjece na sustav upravljanja malih
i srednjih poduzeca. Anketirani poligoni i eksperti slazu se s tvrdnjama da informacijski
sustav u poduzecu treba pruzati podrSku menadzerima 1 davati im potrebne informacije, da
treba biti fleksibilan ukoliko se treba prilagoditi promjeni procesa te da je potrebno ulagati u
informaticko osposobljavanje zaposlenika. Sama proizvodna tehnologija podrazumijeva vece
ulaganje vlasnika poduzeca, ali i preciznije obavljanje operacija u proizvodnom sustavu za
razliku od klasi¢nih i ru¢nih strojeva koje ima vec¢ina anketiranih poligona.

- Istrazivacko-razvojni, marketinski, nabavni, proizvodni i financijsko-rac¢unovodstveni
procesi imaju veliku vaznost u procesu upravljanja. U samim procesnim dokumentacijama

trebaju biti definirane uloge 1 odgovornosti zaposlenika. Zaposlenici iz razlicitih
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organizacijskih jedinica trebaju medusobno suradivati kao §to i vlasnici procesa moraju imati
odgovornost za procesnu uspjeSnost po misljenju anketiranih poligona i eksperata. Sami
rokovi u proizvodnji trebaju se posStovati te se njihovo predvidanje mora dobivati pomocéu
organiziranog sustava.

- Po misljenu anketiranih, prilikom uvodenja odredenih rjeSenja u proizvodnju, poduzece
treba pruzati podrsku zaposlenima. Zaposlenici moraju biti obuceni za poboljSavanje
poslovnih procesa kao i nagradivani za Sirenje svojih sposobnosti i moguénosti. Place se
trebaju temeljiti na njihovim vjestinama, a menadzeri ih moraju poticati i motivirati.

- Vodstvo se treba bazirati na zahtjevima kupaca, buduci da takvi zahtjevi pomazu poboljsati
proizvodnju i inovativnost procesa, a 0 navedenome treba raspravljati vlasnik/menadzer
poduzeca. Organizacijska struktura bi trebala biti dizajnirana za nesmetano odvijanje procesa
kao $to bi se i zaposlenici iz razliitih organizacijskih jedinica trebali podijeliti u timove u
svrhu poboljSanja poslovanja po misljenju eksperata i1 poligona u istrazivanju.

- Najmanju vaznost po misljenju stru¢njaka ima ekoloski Cista proizvodnja Kkoja, uz sve
navedeno, ne dolazi do izrazaja, odnosno ne pridaje se toliko paznje zbog same natrpanosti
rasporeda poslovanja u malim i srednjim poduzeé¢ima. Anketirana poduzeca i eksperti slazu se
da se paznja treba pridavati o¢uvanju energije, da se moraju davati jasni ekoloski podaci o
njihovim proizvodima, da se otpad mora ukloniti na predvidena mjesta te da zastita okolisa
mora biti prioritet poduzecu.

- U svrhu da se ustanove i ispitaju parametri ué¢inkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u
malim i srednjim pogonima, razvijena su dva organizacijska modela. Prvi predlozeni model
temelji se na dobivenim rezultatima u disertaciji (prema AHP analizi dobiven je ukupan
poredak vaznosti sedam parametara u¢inkovitosti) (slika 28). Svaki od parametara prikazuje
bitne stavke vazne za upravljanje proizvodnjom. Svrha modela je prikazati efikasniji i
produktivniji nac¢in poslovanja malih i srednjih pogona.

- Drugi organizacijski model u obliku blok-dijagrama prikazuje redoslijed aktivnosti
donosenja odluka pri izlasku na trziste (slika 29). Navedenim modelom uz postavljeni cilj
(novi proizvod) sa sedam parametara ucinkovitosti prikazuje se isplativost inoviranja u novi
proizvod. Ukoliko svi odgovori glase da, inovacijom proizvoda, proizvodnog programa,
proizvodne tehnologije, sustava upravljanja, ljudskih potencijala, organizacijske strukture i
ekologije proizvodnje dobiva se novi, inovativni proizvod na trzistu. Ukoliko sve odgovori
glase ne, ostaje stari proizvod odnosno ne ulaze se u inovaciju samog proizvoda. Postoji
kombinacija odgovora, primjerice ako trziste ne trazi novi proizvod i proizvodni program (ne

inovira se u navedeno), a ostalo, kao $to je proizvodna tehnologija, upravljanje procesima,
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ljudski potencijali, organizacijska struktura itd. zahtijeva ulaganje odnosno inovaciju,
uvjetovat ¢e se na kraju hoce li se i¢i samo u inovaciju procesa ili inovaciju proizvoda ili
necega drugog. Svrha ovog modela je prikazati utjecaj okruzenja na ulaganje u razvoj i
inovativnost unutar malih i1 srednjih poduzeca. Poduze¢e se samo po sebi ne moze
okarakterizirati kao kreativno i inovativno. Za to je potrebno unutarnje uredenje i vanjsko
okruzenje koji predstavljaju temelj za inovativno djelovanje, a navedeni odgovori u modelu

prikazuju receno.
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8. ZAKLJUCAK

Prikazanim podacima, mala i srednja poduzeca daju iznadprosje¢ni doprinos poslovnog
gospodarstva u Hrvatskoj. Prema sluzbenim podacima ¢ak 99.7% tvrtki u realnom sektoru su
mala i srednja poduzeca. Iako sudjeluju s manjim udjelom u broju aktivnih poduzeca, skupina
velikih poduzeéa koja zaposljavaju vise od 250 osoba uvelike doprinosi zaposlenosti (30.3%
od ukupnog broja zaposlenosti) i ostvarenoj dodanoj vrijednosti (42.7% od ukupne dodane
vrijednosti). Tu nailazimo na postavljenu hipotezu kako mala i srednja poduzeta nemaju
dovoljan broj Ijudi odnosno kadrova koji ¢e proucavati i poboljSavati samu proizvodnju te biti
konkurentna ostalim poduzec¢ima.

U ovom istrazivanju postavljena je hipoteza:

Sustav upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima nedovoljno je ucinkovit zbog
nedostatka kadrova koji proucavaju i vrednuju parametre sustava upravljanja proizvodnjom u
malim i srednjim pogonima.

Navedena hipoteza je potvrdena jer upravo nedostatak ljudi i kadrova je jedan od glavnih
nedostataka malih 1 srednjih poduzeca. Vlasnik/menadzer poduzeca najceS¢e preuzima svu
odgovornost na sebe te je primoran donositi brojne odluke. Takva poduzeéa traze univerzalne
tipove djelatnika koji mogu obavljati raznovrsne poslove u procesu proizvodnje. Ne postoje
kadrovi specijalizirani za odredena podru¢ja u proizvodnji, nego pojedinci obavljaju vise
poslova odjednom te je takve djelatnike tesko naci. Medutim, Sirok raspon odlu¢ivanja u
velikoj mjeri povecava odgovornost za poslovni uspjeh. Jedna osoba ne moze zauvijek
obavljati poslove ulagaca, menadZera, knjigovode, prodavaca, marketinskog stru¢njaka itd.

Na osnovi dobivenih rezultata moze se zakljuciti sljedece:

1. Parametri sustava upravljanja proizvodnjom kao S$to su pripreme i greSke u
proizvodnji, razine organizacije, distribucije, promocije, nacini prodaje proizvoda,
kontrola, sustav upravljanja kvalitetom itd. ¢ine poduzece velikom cjelinom koju je
potrebno voditi iz viSe segmenata, a za to su potrebni stru¢ni i1 educirani kadrovi.

2. Zbog ograni¢enih financijskih moguénosti mala i srednja poduzeca oskudijevaju
kvalitetnim struénjacima specijaliziranim za pojedine poduzetnicke funkcije.

3. Nedovoljno stimulativna ekonomska politika, nepostojanje savjetodavnih sluzbi za
pomo¢ malim i srednjim poduzecima, nedostatak trziSnih informacija, pomanjkanje
menadzerskih znanja i vjeStina samo su neki od glavnih problema odnosno

ogranic¢enja koja koce razvoj samih poduzeca.
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4. Za poboljSanje samog sustava upravljanja proizvodnjom za pocetak je potrebna
kvalitetna zakonska regulativa koja ¢e sluziti za uspjeSno funkcioniranje takvih
poduzeca.

Stoga se za buduca istrazivanja mogu postaviti sljedeca pitanja: zasto se na pocetku ne
financira pocetnike na temelju utvrdenih kriterija, zasto se tamo gdje postoji zadovoljavajuca
prometna i energetska povezanost te blizina sirovina i radne snage ne izgrade male poslovne
zone Kkoje ¢e uz pomo¢ opc¢ina i Zupanija funkcionirati za ostvarivanje razvojnih ciljeva malog
gospodarstva, zasto se ne smanje odredeni izdaci, zaSto se ne potiCe raznim stimulativnim
mjerama edukacija potencijalnih 1 ve¢ zaposlenih poduzetnika, zaSto se takva poduzeca
kontinuirano ne promoviraju na medunarodnim sajmovima te u raznim stru¢nim
publikacijama, zasto se ne pruza poduzetnicima sva potrebna stru¢na i organizacijska pomo¢
kako bi sustavi upravljanja proizvodnjom bili kvalitetno vodeni ?

Sva navedena pitanja prikazuju trenutnu situaciju u drzavi; iako postoji vise od 99% malih
i srednjih poduzeca te postoje uvjeti za rast i razvitak, opet se nailazi na ovakva pitanja.

Iz svih navedenih razloga ovo istrazivanje je bitno jer predstavlja model poboljsanja
upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima. Prema rezultatima anketiranih
poduzeca i eksperata, mozemo vidjeti trenutnu situaciju anketiranog broja poduzeca u
Hrvatskoj. Osim nedostatka kadrova, informacijske i suvremene proizvodne tehnologije, u
poduzeca se ne ulaze od strane drzave, Vlade i raznih agencija namijenjih istom.

U drvnoj bransi postoji primjena pametnih i odrzivih na¢ina upravljanja proizvodnjom,
medutim, postoji i oni s manje u¢inkovitim nac¢inom upravljanja. Svrha ovog istrazivanja ima
namjenu da se malim i srednjim pogonima prikazu smjernice kako je potrebno upravljati
proizvodnjom da bi takva poduzeca ostvarila svoje vizije i potaknula gospodarski rast. Uz
prikazane smjernice svakodnevno je potrebno je ulagati u takva poduzeca, jer su ona dio nase

zemlje 1 kao takva ¢ine neprocjenjivu vrijednost naSeg gospodarstva.
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..XN
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RI Random consistency Index NPE Normalized principal
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PRILOG 1

Anketni upitnik za deskriptivnu statistiku i hi-kvadrat test

SUSTAV UPRAVLJANJA PROIZVODNJOM U MALIM | SREDNJIM
POGONIMA

Postovani,

Molim Vas da izdvojite 15-tak minuta Vaseg dragocjenog vremena s kojim biste mi mnogo
pomogli u prikupljanju podataka za izradu doktorske disertacije. Vecina pitanja u anketi je
sastavljena na nacin da se Vas odgovor oznaci krizanjem kvadrati¢a koji se nalazi uz njega.

Unaprijed se zahvaljujem na ispunjavanju ovoga anketnog upitnika !

I. Op¢ée informacije o poduzecu

1. Molim Vas oznacite pravni oblik poduzeca (oznaciti odgovor koji Vas opisuje)

[ drustvo s ograni¢enom odgovornoséu d.o.o.

[ d.d. dioni¢ko drustvo

[~ Drugo, molim navesti

2. Molim Vas oznacite proizvodni program Vaseg poduzeca (mogucnost vise odgovora):

I Kuhinjski namjestaj [~ Prozori

[ Namjestaj za dnevne boravke [ Vrata

[~ Spavaca soba [ Opremanje objekata namjestajem
[ Djecja soba [ Alati za obradu drva

[ Stolice i sjedala [ Vrtni namjestaj

[ Sredstva za transport drvnih materijala I Ostalo

[ Ojastuceni namjestaj
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3. Molim Vas naznacite ukupan broj trenutno zaposlenih u Vasoj tvrtki ukljucujuéi sve lokacije tvrtke

(oznaciti samo jedan odgovor)

[~ Manje od 10 zaposlenih (mikro poduzece)

[~ Manije od 50 zaposlenih (malo poduzece)

[ Manje od 250 zaposlenih (srednje poduzece)

4. Molim Vas definirajte godisnji poslovni prihod (oznaciti samo jedan odgovor)

[~ Do 2 000 000 eura

[~ Do 10 000 000 eura

I Do 50 000 000 eura

5. Kako bi ste definirali proizvodne procese u Vasoj tvrtki (molim oznacite odgovor koji Vas opisuje)

[ Pojedinacna proizvodnja
[ Maloserijska proizvodnja
I Velikoserijska proizvodnja

6. Kakva je organizacija upravljanja proizvodnjom? (molim oznacite sve odgovore koji Vas opisuju)

[ Rad za poznatog kupca
I Rad za nepoznatog kupca

[~ Kombinacija rada za poznatog i nepoznatog kupca

7. Ukoliko je proizvodnja za poznatog kupca, molim da procjenite stanje u VaSem poduzeéu
ocjenama 1-5 (1-u potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-

slazem se, 5-u potpunosti se slazem).

Proizvodnja je orijentirana na izradu proizvoda
(malih koli¢ina ili unikatnih) prema narudzbi

Rad je poznatog kupca po pravilu bez zaliha F

Velika koli¢ina ru¢nog rada u vrijednosti proizvoda
i kvalificirana radna snaga
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8. Ukoliko je proizvodnja za nepoznatog kupca, molim da procjenite stanje u Vasem poduzecu
ocjenama 1-5 (1-u potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-

slazem se, 5-u potpunosti se slazem).

1 2 3 4 5

Proizvodnja istih ili sli¢nih proizvoda u velikim koli¢inama “_ - - -

Proizvodnja je kontinuirana te zahtjeva uvjete za stalno ‘l_ : = =

poslovanje

Potrebne su zalihe, ve¢a promidzba proizvoda - - - - -

9. Strojevi u Vasoj proizvodnju su: (moguénost vise odgovora)

[ Numericki upravljana tehnologija
[ Klasi¢na tehnologija

I Rucni alati i strojevi

I Kombinacija svega navedenog

10. Molim Vas da ocijenite uspjesnost poslovanja poduzeéa u protekle dvije godine ocjenama 1-5 (1-u
potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u

potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5

Stopa rasta profita je znatno iznad prosjeka djelatnosti 2 2 - ‘l_ “_

Poduzece razvija vise novih proizvoda / usluga nego konkurencija i : ‘: l_ :

Kvaliteta proizvoda / usluga je znatno iznad prosjeka djelatnosti 3 - - 3 -
= A e

Poslovni procesi poduzeca su znatno brzi nego isti procesi kao
kod konkurencije

ﬁ
=
=

.

Produktivnost zaposlenika je znatno viSa od prosjeka djelatnosti
Zaposlenici osjecaju odgovornost i pripadnost prema poduzecu

Poduzece je uspjesno u zadrzavanju postojecih i privlacenju
novih kupaca

U proteklom periodu broj reklamacija od kupaca se znatno
smanjio

Ugled Vaseg poduzeca u o¢ima kupaca neprestano raste

Odnosi izmedu Vas i Vasih dobavljaca su odli¢ni jer ste s
njima razvili partnerski odnos

Povjerenje izmedu Vaseg poduzeca i Vasih poslovnih
partnera je obostrano
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11. Usporedite se s drugim poduze¢ima iz drvne industrije (1-najlosiji u industriji, 2-1osi, 3-niti losi

niti dobri, 4-bolji, 5-najbolji u industriji) (Oznadite jedan odgovor za svaku tvrdnju)

1 2 3 4 5
Ve¢i i kvalitetniji proizvodni program - - - - ‘l_
Trajnost proizvoda l; l; l; l; l;
Strojevi i uredaji u proizvodnji a a 3 3 ‘I_
Radna snaga a a a a a
.. . . ‘I_ u [ ‘I_ u
Cijena usluge i proizvoda
Konkurentnost ‘l_ a “_ - a
- e e e

Reklamacije i prituzbe kupaca

Il. Pitanja o parametrima sustava upravljanja
proizvodnjom

12. U kojoj se mjeri slazete s tvrdnjama o vodstvu i ciljevima malih i srednjih poduzec¢a? (1-u
potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u

potpunosti se slazem)

Vodstvo poduzeca bi trebalo biti usmjereno na stalno . a a a a

poboljsanje poslovnih procesa uz potporu informacijske tehnologije
Komplementarnost poslovnih i strateskih ciljeva poduzeca a a ‘I_ a
pomaze u realizaciji poslovne strategije

. . : . S o F F - [ I
Zaposlenici na svim razinama trebaju znati koju su strateski
ciljevi poduzeca
Planovi za poboljsanje temeljnih poslovnih procesa proizlaze a a a a
iz potreba i zahtijeva kupaca koje poduzece aktivno prati

Menadzment treba redovito raspravljati o poboljSanju i 2 2 ‘l_ a a

inovativnosti poslovnih procesa
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13. U kojoj se mjeri slazete s tvrdnjama o pripremi i greSkama u proizvodnji? (1-u potpunosti se ne
slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5
\rrrr

Priprema proizvodnje najslozenija je funkcija u proizvodn;ji

Materijalnim i informacijskim tokovima treba = : : =

pridavati puno vremena i paznje

Greske u proizvodnji potrebno je kontrolirati i ne dovoditi
kvalitetu samog proizvoda u pitanje

Gubici u materijalu i radu ovise o kvalitetnoj
tehnolos§koj pripremi proizvoda

Prilagodavanje zeljama kupaca vezano uz izgled,
dimenzije i rokove isporuke

14. Kako ocjenjujete vaznost organizacije u malim i srednjim poduzeé¢ima ? (1-potpuno nevazno, 2-
nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)
1 2 3 4 5
[ B I [ B

Organizacijska struktura u poduzecu je dizajnirana na
nacin da podrzava nesmetano odvijanje poslovnih procesa,
kroz poslovne funkcije

Zaposlenici iz razli¢itih organizacijskih jednica se regrutiraju
u procesne timove

Radna mjesta u poduzeéu su organizirana tako da zaposlenima
omogucuju obavljanje visedimenzionalnih zadataka koji su
Sirokog raspona

Poduzece namjerava posebno definirati ulogu vlasnika
temeljnih procesa kako bi je i uspje$no provodilo u praksi
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15. Koliko vaznim smatrate navedene kriterije kod razina organizacija u poduze¢ima? (1-potpuno

nevazno, 2-nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

1 2 3 4 5

Organizacijska struktura u poduzecu je dizajnirana na a - L a -

nacin da podrzava nesmetano odvijanje poslovnih procesa,
kroz poslovne funkcije

Zaposlenici iz razli¢itih organizacijskih jednica se regrutiraju
u procesne timove

Radna mjesta u poduzeéu su organizirana tako da zaposlenima
omogucuju obavljanje visedimenzionalnih zadataka koji su
Sirokog raspona

Opskrba radnih mjesta sirovinama i dokumentacijom : = L : ‘l_
Uvijeti rada na radnome mjestu E : i ‘i :
Motivacija I; - I; I; -
Proizvodnost rada po pogonima, odredeni strojevi - F 8 - F

16. Koliku vaznost pridajete distribuciji proizvoda u poduze¢ima ? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-

niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

[y
N
w
o~
()]

Poduzecée ima intezivnu distribuciju proizvoda
(velik broj razli¢itih trgovackih lanaca)

Poduzece ima selektivnu distribuciju proizvoda
(odabrane vrste trgovackih lanaca)

Poduzecée ima vlastiti prodajni centar ili prodaju u poduzecu

17. U kojoj se mjeri slazete s tvrdnjama o na¢inima prodaje samog proizvoda? (1-u potpunosti se ne

slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slaZzem Se, 5-u potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5

Osobna prodaja je najbolji oblik ostvarivanja prihoda "_ 3 3 "_ a
Prodaja putem telefona ili interneta uspostavlja nove odnose ‘l_

Prodaja putem oglasa ne daje stvarnu predozbu proizvoda a ‘l_ a a ‘l_

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima
116



Prilozi Marko Dusak

18. Kako ocjenjujete vaznost poslovnih procesa u malim i srednjim poduze¢ima? (1-potpuno nevazno,

2-nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

1 2 3 4 5
r\rrr\r

Poslovni procesi su dokumentirani, s precizno odredenim
ulazima i izlazima

. L iy . SN R A A
U procesnoj dokumentaciji su jasno definirane uloge i
odgovornosti nad pojedinim poslovnim procesima

Vecina zaposlenika razumije kako se poslovni procesi [ [ I |— |—

provode.
Poduzece se sluzi standardnim metodama za opisivanje
poslovnih procesa

. : . .. o I_ ‘l_ I_ [ -
Zaposlenima na raspolaganju stoje modelirani i graficki ‘
opisani poslovni procesi

19. Koliku vaznost pridajete procesima u sustavu proizvodnje? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-niti

je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

1 2 3 4 5
. . . . [ [ [ [ [
Istrazivacko-razvojni procesi - - - - .
Marketinski procesi i i i i i
. . [ [ [ [ [
Nabavni procesi
. . . u o o B [
Proizvodni procesi
Osiguranje i kontrola kvalitete a - ‘l_ a -
. .. . . . [ u [ ‘I_ u
Financijsko-racunovodstveni procesi

Upravljanje ljudskim resursima - - - - -

20. U kojoj se mjeri slaZete s tvrdnjama o utjecaju proizvodnog programa na trziste? (1-u potpunosti

se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u potpunosti se

slazem)

4—|“|\—| m

Trziste uvelike utjece na oblikovanje proizvodnog programa
Proizvodni program je kvalitetan s jednim proizvodom

Lakse je poslovati s uzim proizvodnim programom

—|‘—|‘_| T
—|‘—|‘_| T

ﬂﬂﬁ 1

—|‘—|‘_|

Duzi zivotni ciklus proizvoda podrazumijeva vecu kvalitetu
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21. Koliko vaznim smatrate sljedece tvrdnje kod inputa? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-niti je

vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5S-potpuno vazno)

Kwvaliteta i problemi kvalitete (zahtjevi 1 zelje kupaca)
Cijene i rokovi
Mogucénosti pravodobnog osiguranja materijala i sirovine

Opskrba radnih mjesta sirovinama i dokumentacijom

22. Koliko vaznim smatrate sljedece tvrdnje kod outputa? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-niti je

vazno, niti je nevazno, 4-vazno, S-potpuno vazno)

1 2 3 4 5
Kvaliteta i problemi kvalitete 3 "_ a 3 "_
Zahtjevi i Zelje kupaca : = s L =
Vrednovanje outputa i i ‘i i -

I [ [ [ [

Rokovi i cijene

23. Kako ocjenjujete vaznost uc¢inkovitosti u proizvodnji? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-niti je

vazno, niti je nevazno, 4-vazno, S-potpuno vazno)

Poduzece je razvilo sustav pomocu kojeg se mjeri uéinkovitost
i fleksibilnost poslovnih procesa

Za mjerenje u¢inkovitosti postavljeni su konkretni ciljevi a a a a

te usvojena i dokumetirana mjerila -
-

1|
1|
1|

Rezultati dobiveni mjerenjem ucinkovitosti, koriste se kao
temelj za definiranje ciljeva kojima se poboljsava poslovni proces
. e . C -
Zaposlenici se redovito izvjeStavaju o rezultatima uspjesnosti - L
[ ‘I_ I_

Zaposlenici su upoznati s promjenama poslovnih procesa

24. Koliku vaznost pridajete osiguranju kvalitete u malim i srednjim poduze¢ima? (1-potpuno

nevazno, 2-nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, S-potpuno vazno)

1 2 3 4 5

Osiguranje kvalitete proizvoda 3
Osiguranje kvalitete procesa a a a
-

Osiguranje kvalitete sustava
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25. Da li bi sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 bio od koristi malom i srednjem

poduzetnistvu ?
" Ne

" Da

26. Kako ocjenjujete vaznost kontrole kvalitete u poduzeéu? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-niti je

vazno, niti je nevazno, 4-vazno, S-potpuno vazno)

N
N
w
N
ol

Sustav kontrole kvalitete ISO 9001

Potpuno upravljanje kvalitetom
(Total quality management)

Vitka proizvodnja (Lean production)
Metoda 20 kljuceva

Sest sigma (Six sigma)

27. Koliko vaznim smatrate sljedece tvrdnje vezane uz promociju proizvoda? (1-potpuno nevazno, 2-

nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

1 2 3 4 5
. - B e P
Sajmovi i ER == ==
Usmena predaja : : . - :
Katalozi . . F a
Novinski oglasi ‘l— : g ‘l_ :
Popusti i rasprodaje a “— . . .
Internet - E-mail i i ‘i i i
u [ [ [ [

Internet stranica tvrtke
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28. U kojoj se mjeri slazete s tvrdnjama o procesu skladistenja? (1-u potpunosti se ne slazem, 2-ne

slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem Se, 5-u potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5

Skladiste treba osigurati neprekidnost proizvodnje - ‘l_ - - ‘l_
Tok materijala treba te¢i po unaprijed odredenom redu, ‘l_ a a ‘l_
planski i sustavno

Proces skladisStenja treba se realizirati uz najnize troskove
skladiStenja i uz najmanja moguca financijska sredstva
angaziranih u zalihama

Rasipanje, kvarovi, lomovi i ostali gubici na vrijednosti
zaliha ne smiju se dopustati

Skladiste treba racionalno ubrzavati tok materijala
Skladiste treba utjecati na povecanje konkurentske a ‘I_ : a ‘I_
sposobnosti poslovnog sustava.

29. U Kkojoj se mjeri slazete s navedenim tvrdnjama ? (1-u potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-

niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem Se, 5-uU potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5

Proizvoditi $to kupci traze i Zele

-
-
-

Prodavati ono S§to tvrtka moze proizvesti

j
-
-
=

Provoditi marketinska istrazivanja kako bi definirali potrebe

kupca

Smatrati da pakiranje proizvoda predstavlja samo zastitu a a a a a
Smatrati da pakiranje utjece na prodaju proizvoda l; i l; l; i
Stvarati zalihe proizvoda na temelju zahtjeva kupaca a a a : a
Stvarati zalihe proizvoda na temelju zahtjeva proizvodnje "_ "_ - - -

30. Kako ocjenjujete vaznost uvodenja inovacija u malim i srednjim poduzeé¢ima (1-potpuno nevazno,

2-nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

1 2 3 4 5
. . [ [
Inovacije u proizvodnom programu
o . r r
Inovacije u proizvodnju, tehnologiju i procese
[ ‘I‘ B ‘I‘

Inovacije u poslovnim procesima
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31. U kojoj se mjeri slazete s tvrdnjama o vrednovanju ljudskih potencijala u poduze¢u? (1-u
potpunosti se ne slaZzem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u

potpunosti se slazem)

Vodstvo poduzeca treba pruzati podrSku zaposlenima prilikom
uvodenja novog programskog rjesenja

Zaposlenici moraju biti obuceni da se sluze metodama i
tehnikama kojima se poboljSavaju poslovni procesi

MenadZerima je zadatak poticati i motivirati zaposlene na
inovativnost, odnosno da predlazu poboljSanje procesa u proizvodnji

1

.
-

.

Posao treba omogucavati zaposlenima da neprestano stjeCu
nova znanja i iskustva

Zaposleni se trebaju nagradivati za Sirenje svojih sposobnosti
jednako kao i pruzanje doprinosa organizaciji

. . . s : [ [ F [
Place se trebaju temeljiti na vjeStinama zaposlenih, a sve
manje na samom opisu posla

32. Kako ocjenjujete vaznost procesne kulture u malim i srednjim poduze¢ima? (1-potpuno nevazno,

2-nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

1 2 3 4 5

Zaposlenici gledaju na poslovanje poduzeca, kao na niz a a a a a

medusobno povezanih poslovnih procesa

Zaposlenici iz razli¢itih organizacijskih jedinica medusobno
suraduju i savjetuju kada je to potrebno

Vlasnici procesa imaju izravnu ili neizravnu odgovornost
za procesnu uspjesnost

33. U kojoj se mjeri slazete s navedenim tvrdnjama o kvaliteti i organiziranom sustavu upravljanja?
(1-u potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slaZzem, niti se ne slaZzem, 4-slazem se, 5-u

potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5
Tehnoloski procesi definiraju kvalitetu proizvoda a a ‘l_ - -
Kvaliteta je bitnija od rokova isporuke 3 '; "; "_ ';
U proizvodnji svaki proces mora biti ravnomjerno rasporeden F a : : :
Predvidanje rokova isporuke i postizanje najvec¢ih u¢inaka a F a a a

dobiva se pomoc¢u organiziranog sustava upravljanja
. . . . . [ ‘I_ r [ ‘I_

Jasna i stroga podjela proizvodnje na osnovne tipove

kljuc je za uspjeh
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34. Kako ocjenjujete vaznost orijentacije na kupce i odnose s dobavljac¢ima? (1-potpuno nevazno, 2-

nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

1 2 3 4 5

Poduzece redovito provodi analizu trziSta kako bi bilo a - L a -

u stanju prepoznati potrebe i zahtjeve kupaca

Zaposlenici su u stalnom kontaktu s kupcima i na taj nacin
mogu utvrditi njihovo zadovoljstvo

Poduzece odnosno menadzment prati poslovanje svojih
najvecih konkurenata

Menadzment brzo reagira na aktivnosti konkurencije i
uvijek nastoji biti korak ispred

Poduzece je uspostavilo partnerski odnos s dobavlja¢ima
i kupcima

Poduzeée je povezano s dobavlja¢ima na razini poslovnih
procesa i s njima blisko suraduje

. . . . ‘I_ ‘I_ I_ [ -
Dobavljaci su upoznati s promjenama poslovnih procesa
koje se dogadaju u poduzecu

35. Koliku vaznost pridajete sljede¢im tvrdnjama u proizvodnji? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-

niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

Nastoji se $to vise udovoljiti zahtjevima kupaca

Povecanjem produktivnosti dolazi se do boljih rezultata

Uspijeva se zadrzati postojece kupce
Privlace se novi kupci proizvodnim programom

Prate se 1 uvode novosti na trziste

! A oafale
T T oA ran
Rl REipe) Bl i

AL A oAars
T T8 ArS

Provode se strategije u godi$nje poslovne planove
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36. Kako ocjenjujete vaznost sljedecih kriterija u poduzeéu? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-niti je

vazno, niti je nevazno, 4-vazno, S-potpuno vazno)

1 2 3 4 5
Pogodnost - - - ‘l_ “_
Ugled dobavljaca : : ‘: 3 :
.. u u [ F [
Cijena
_ .. u u [ ‘I_ [
Uvjeti placanja
Dostupnost materijala 3 3 "_ 3
Brzina rokova isporuke = = ‘l_ :
s & = -

Visoka razina usluge

37. U kojoj se mjeri slazete s navedenim tvrdnjama o informacijskom sustavu u poduzeéu? (1-u
potpunosti se ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u

potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5

o , . y [ ‘I_ [ [ ‘I_
Informacijski sustav u poduzecu treba pruzati podrsku
menadzerima i1 davati im informacije o uc¢inkovitosti poslovnih procesa

Informacijski sustav je fleksibilan ukoliko se moZze prilagoditi ‘I_ ‘I_ a a a

promjeni poslovnih procesa

Poduzece je potrebno elektronicki povezati sa svojim B F [ [ F
poslovnim partnerima

38. Kako ocjenjujete vaznost informati¢kog osposobljavanja u poduzeéu? (1-potpuno nevazno, 2-

nevazno, 3-niti je vazno, niti je nevazno, 4-vazno, S-potpuno vazno)

1 2 3 4 5

Informacijska tehnologija podrzava stratesko a ‘I_ . a ‘I_
upravljanje u poslovnom sustavu

Informatic¢ka pismenost poduzeéa s motrista temeljnih ‘I_ a ‘I_ B
i naprednih znanja i osposobljenosti za uporabu MS Office
programa (Word, Excel, Acces...)

Ulaganje tvrtke u informati¢ko osposobljavanje ‘I_ a a ‘I_ ‘I_

menadzera i djelatnika
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39. Kako ocjenjujete vaznost sljedecih kriterija? (1-potpuno nevazno, 2-nevazno, 3-niti je vazno, niti

je nevazno, 4-vazno, 5-potpuno vazno)

U razvoju novih proizvoda sudjeluje vise odjela poduzeéa

T, ) sl e
Prije zapocinjanja proizvodnje, novi proizvod se temeljito
provjerava kako bi se osigurala prevencija pogresaka
Kod razvoja novih proizvoda presudan ¢initelj su troskovi ‘ ‘l_
o -

U poduzecu treba postojati odjel za istrazivanje i razvoj
novih proizvoda

Potrebno je provoditi istrazivanje trzista kako bismo dobili
prijedlog za poboljSanje proizvoda

40. U kojoj se mjeri slazete s navedenim tvrdnjama o ekoloski ¢i§¢oj proizvodnji? (1-u potpunosti se

ne slazem, 2-ne slazem se, 3-niti se slazem, niti se ne slazem, 4-slazem Se, 5-u potpunosti se slazem)

1 2 3 4 5

» , L ) -
Paznja u poduzecu se treba pridavati ocuvanju energije kako

bi se smanjio utjecaj na okolis$

Otpad je potrebno ukloniti na to predvidena mjesta

Sprjecavati razna zagadenja
(otpadne vode, buka itd.)

Zastita prirodnog okolisa treba biti prioritet poduzecu

Poduzece usteduje novac smanjivanjem utjecaja na okolis
(recikliranjem, smanjivanjem potros$nje energije...)

Poduzece je nuzno davati jasne i precizne ekoloske podatke ‘
0 svojim proizvodima i uslugama kupcima, dobavljac¢ima i lokalnoj zajednici
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PRILOG 2

Anketni upitnik za AHP metodu

PARAMETRI UPRAVLJANJA U MALIM I SREDNJIM PODUZECIMA

Molim Vas da oznadite samo jedan odgovor:

Vodstvo, politika i organizacijska
struktura poduzeca

o8 7016 "5 a4 3

Vodstvo, politika i organizacijska
struktura poduzeéa

o8 7016 5[ a4 3

Vodstvo, politika i organizacijska
struktura poduzeéa

o I8 " 71T 6 5[ 4 3

Vodstvo, politika i organizacijska
struktura poduzeca

o I8 " 71T 6 5[ 4 [ 3

Vodstvo, politika i organizacijska
struktura poduzeca

o8 7016 "5 41 3

Vodstvo, politika i organizacijska
struktura poduzeca

[To I8 " 71T 6 5[ 4 3

Procesna kultura, upravljacki procesi
i rokovi proizvodnje

[ ol 81 71 6 [ 5[ 4] 3

Procesna kultura, upravljacki procesi
i rokovi proizvodnje

o T8 70165 a4 3

[ 2

[~ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

1

1

1

1

1

1

[ 1

1

Procesna kultura, upravljacki procesi
i rokovi proizvodnje

T2 3T 40" 56 701 811 9

Proizvodni program i kvaliteta
proizvoda

T2 3014056 701 811 9

TrziSte, promocija i
marketing

T2 130T 40 5[ 6 71 81 9

| Ljudski potencijali |

T2 131 40 5[ 6 71 81 9

Informacijska tehnologija,
suvremena proizvodna tehnologija

T2 3T 40" 56 71 811 9

| Ekoloski Cista proizvodnja |

T2 13T 40 5[ 6 71 81 9

Proizvodni program i
kvaliteta proizvoda

21 31 41 5[ 6 71 81 9

TrziSte, promocija i
marketing

T2 3T 4T 5671 811 9

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima
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Procesna kultura, upravljacki procesi

i rokovi proizvodnje

o8 70165 a4 3

Procesna kultura, upravljacki procesi

i rokovi proizvodnje

o I8 "7 1T 6 5[ 4 [ 3

Procesna kultura, upravljacki procesi

i rokovi proizvodnje

o T8 7016 "5 41 3

Proizvodni program i

kvaliteta proizvoda

s 701 6 [ 5[ 4 3

Proizvodni program i

kvaliteta proizvoda

s 701 6 5[ 4 [ 3

Proizvodni program i

kvaliteta proizvoda

s [T 7016 5[ 41 3

Proizvodni program i

kvaliteta proizvoda

I s8I 71 6 [ 5[ 4| 3

Trziste, promocija i
marketing

s [T 7016 "5 [ 41 3

TrziSte, promocija i
marketing

s 701 6 [ 5[ 4 [ 3

Trziste, promocija i
marketing

s 701 6 5[ 4 [ 3

[~ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

[ 2

1

1

1

1

1

1

[ 1

1

1

1

| Ljudski potencijali |

T2 3014056 71 811 9

Informacijska tehnologija,
suvremena proizvodna tehnologija

T2 130T 40 5[ 6 71 81 9

Ekoloski Cista proizvodnja |

T2 3T 4T 56 701 811 9

TrziSte, promocija i
marketing

T2 130T 40 5[ 6 71 81 9

| Ljudski potencijali |

T2 130T 40 5[ 6 71 81 9

Informacijska tehnologija,
suvremena proizvodna tehnologija

T2 30140 5671 811 9

Ekoloski Cista proizvodnja |

21 31 41 5[ 6 71 81 9

| Ljudski potencijali |

T2 3T 40" 56 701 811 9

Informacijska tehnologija,
suvremena proizvodna tehnologija

21 3T 40 5[ 6 71 81 9

| Ekoloski Cista proizvodnja |

T2 130T 40 5[ 6 71 81 9

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima
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| Ljudski potencijali | Informacijska tehnologija,
suvremena proizvodna tehnologija

[FTo sl 7T 6l 5T 413 2010213040506 71811 9

| Ljudski potencijali | | Ekoloski Cista proizvodnja |

ol a8l 71 6 5[ 4 31 21 11213141 51 61 71 81 9

Informacijska tehnologija, | Ekoloski Cista proizvodnja |
suvremena proizvodna tehnologija

Fo sl 70lMse s T a3zl 2030a4a0s T 671811 9

Vrednovanje parametara ucinkovitosti sustava upravljanja proizvodnjom u malim i srednjim pogonima
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