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Prof. dr MLADEN FIGURIC
Sumarski fakultet Zagreb

KONCEPCIJA DINAMICKOG OPTIMIZIRANJA
PROCESA PROIZVODNJE®

U ovom radu prikszsna Jje koncepcijs dinsmickog optimizi-
ranja procese proizvodnje. Kpncepcijs je izradjena na
osnovi teoretskih postavki suvremenih organizacijskih
metoda: matriéne orgsnizacije, metoda upravljsnja pro-
Jjektima i metoda upravljanjs programims.

Iznesens koncepcija praktiéki je primjenjena u finalnoj
proizvodnji u drvnoj industriji, te su osim teoretskih
postavki izloZeni i konkretni rezultsti u primjeni.

1. UVOD I PROBLEMATIKA

Prilikom projektiranjes organizacijskih struktura u priv-
rednim subjektima u drvnoj industriji kod nas koriste se
prvenstveno klasicéne organizacijske strukture. U veéini
sludajeva zajedniCko poslovanje razdijeljeno je najdesée
na funkcije, podfunkcije i kompleksne grupe poslove koji
se osiguraju pojedinim organizscijskim oblicima,., S druge
strane prisutna je tendencija uvodjenjs osnovnih postav-
ki teorije sistema, teorije informacija i kibernetike na
osnovi Cega se projektiraju razni modeli upravljasnjs pro-
izvodnjom i poslovanjem.

# Rad je izradjen u okviru istraZivanjs sprovedenih na
gadatku 67.3.8. -podprojekta 67.3, Voditelj podprojek-
ta prof., dr Boris Ljuljka.



Sagledavajuéi te dvije ¢&injenice, dolszi se do zakljué-
ks ds se ta dva pristupa medjusobno sukobljsvaju prili-
kom izvodjenjs zbog dinsmike poslovanjs. Naime, klasié-
nom funkcionalnom podjelom rada rasporedjuju se pretpo-
8tavljeni poslovi uglavnom statiéno (mskro i mikro orga-
nizacijske strukture), 8 projektiranjem suvremenih mode-
la simplificirano se prikazuje dinamiéni tok materijala
i informscija stvarnog poslovnog sistema. Realni proiz-
vodni (poslovni) sistem je dinsmidan i stohastican u po-
naSanju, pa desto puts usprkos dobro postavljenim mode-
lima i dobro pretpostavljenom raspodjelom poslova po
organizacijskim jedinicsma, pa i adekvatno rasporedjenim
kadrovskim potencijalima, dolszi do ukupne ili djelomid-
ne neefikasnosti orgsnizacijskog sistema i njegove struk-
ture.

Tu poéinju izvori neslaganja ksko provesti orgsnizaciju
odnosno reorgsnizaciju, Jedni ée to uéiniti promjenom
organizacijske strukture, drugi osnivanjem novih sluZbi
ili barem nekih referada, treéi ponekom izmjenom u nadi-
nu rada u nekoj sluzbi, zatim promjenama opisa zadataka,
uvod jenjem nekog novog sistema stimulacije, promjenom
nekih formulars i uvodjenjem novih, raznim kadrovskim
premjesStanjima, 8 u ponekom sretnom slucéaju nabavom elek-
tronidkog radunals. Premda se ne moze reéi da mnoge tako-
ve 1 slicne skcije ne urode ponekim pozitivnim rezultatom,
ipsk se ne dogedja niSta spektakularno, ili se &ak gotovo
nista ne dogodi. A sve proizlazi iz osnovne zablude da
efikasnost orgsnizscije u svakodnevnom funkcioniranju
ovisi o nsprijed navedenim ciniocima. Zaboravlja se, a
najcéesCe je to i nepoznato, da efikasnost organizacije

ne proizlazi iz nJjezine staticéne definiranosti, nego iz
uspjed3nog dinamickog funkcionirsnja odredjenih organizacij-
skih procesa (11).



Iz tih rszloga, sanslizirajuéi uzroke neefikssnosti
dinamickog optimizirsnja procesom proizvodnje, gdje

s Jjedne strasne "postoje perfektne nabave, prodaje,
pripreme proizvodnje itd." (funkcionalno organizira-
ne), 8 s druge strsne "idealni model} upravljanja" i
"ideslrnd kadrovi", postavljs se pitsnje zaSto usprkos
tim éinjenicama ne postojé odgovarajuéi kvantitativni
odnosi i onda se:

a/ gomilaju zslihe msterijsla , ili

b/ nedostsje materijals, ili

¢/ postoji viSak kapscitets, ili

d/ postoji manjsk kspaciteta, ili

e/ dvojno (ili wviSe) upravljanje proizvodnjom,
zalihsama,

f/ puna kvantitstivna suglasnost (broj kadrova Je
uskladjen ss projektiranim kapacitetom na osno-
vi predvidjenih narudZbi), 5t0 krije opssnost
nezaposlenosti kadrova;

g/ kvantitativna suglssnost ksdrova i kapaciteta
na nivou stvarnog koristenjs kapesciteta, odnos-
no na nivou ugovorenih narudzbi, Sto krije opas-
nost nemogulnosti brzog prilagodjsvanja kadrova
kupacitetima u slucéaju pojsdane potraZnje, itd.

Prems tome u dinsmici se pojsvljuje problem uspostavl ja-
nja ovih odnosa. Istrszujuéi taj ople poznati . prisutni
fenomen, doSlo se do saznanjs da trebs gore navedene &i-
njenice povezati s Jjedinstvenim pristupom i uspostaviti
koncepciju dinamickog optimiziranja procesom proizvodnje
novim suvremenijim organizscijskim oblicima nego &to nu-
di klssic¢ns organizacijs rads.

Klasicéni pristup projektiranju organizacijskog sistema
organizacije udruZenog rada u drvnoj indysriji ne posti-
ze optimum efikassnosti, jer ne postiZie povezivanje

program8 u jednu cjelinu, Tsko se, npr., gradio informacijski
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program osobnih dohodaka kso zaseban sistem, bez sa-
gledavanja njegove uloge kao intersktivnog podsistema

u informacijskom sistemu kaso cjelini. Tradicionalni ra-
gunovodstveni sistem opseZno se bavio stvaranjem infor-
macija o proteklim &injenicama odnosno financijskim sta-
njem, a ne stvaranjem informscija za donosSenje odluka s
pogledom unaprijed. Sli¢no je bilo i s ostalim informaci j-
skim podsistemima (informacijskim podsistemom upravljanja
materijalima itde).

Fundsmentalni koncept sistemskog pristupa u organizaciji

upravljalkog sistema je u medjusobnom odnosu dijelova od-
nosno podsistema., Pristup podinje postavljanjem ciljeva : !
on se usmjerava na koncepcijsko oblikovanje cjeline, za

razliku od klasidnog pristupa koji polazi od oblikovanja

podsistema odnosno komponenata.

Nadasve je znadajan sinergistilki ksrakter sistemskog pri-
stupa. Upravljadki sistem oblikuje se tako da se postigne
sinergizam, tJj. simultana akcija djelovanja separatnih,
ali medjusobno interaktivnih podsistems treba dati ukupan
efekt veéi nego 5to bi bila suma efeksta koje bi ostvari-
1i ti podsistemi djelujui neovisno jedan od drugog.

Sistemski pristup u rjeSavanju problema ukljucuje:

- filozofiju pristupa, i
- metode za oblikovanje sistems,

Filozofija sistemskog pristupa sastoji se u neprekidnom
sagledavanju problema i njegovih komponenata (sistema i
podsistema) u njihovoj povezanoj cjelovitosti, a ne kao
zasebnih dijelova. Koncentracijs na zasebne funkcije i
neuspjeh da se dijelovi poveZu u jedinstvenu cjelinu mo-
%e se pripisati razliditim uzrocima. Prvenstveno je tu
usko gledanje specijelists (npr. inZenjera, komercijali-
sta, radunovodjs itd.) koji nisu mogli ili nisu htjeli
povezati svoju specijslnost odnosno svoJju frucicu" u
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integralnu orgsnizacijsku shemu organizacije udruZenog
rads. Drugi uzroci su: ueprikladna orgsnizacija, slabo
plsuirauje i nemoguénost da se orgenizacijske komponen-
te odnosno podsistemi uspjeSno povezu u Jjeduu cjelinu
bez sistemskog pristupa.

Usmjeravanje na oblikovanje cjeline, je fundsmentalna
postavka sistemskog pristupa, za razliku od usumjeravanja
na oblikovanje komponenata odnosno podsistema, Kod klasi-
¢nog pristupa osnovno je prikazati autoritativne odnose

i hijerarhijsku strukturu. Tu je primasrno bavljenje auto-
ritativnim odnosima i 1inijsma upravljenja odnosno poslo-
vodjenja, umjesto medjusobnim odnosima dijelova. U stvari,
ovdje kretanje informacija i odludivanjs uvijek ide lini-
Jsma poslovodjenja odnosno upravljanja.

Jasno je da problemima organizscije udruZenog rada u drv-
noj industriji treba pristupiti na osnovi teorije sistema
te organizascije u privredi smatrati poslovnim sistemima

u odredjenoj institucionsalnoj sredini. Njihovu dinamiku
trebs usmjeravati prema kibernetskim principima. Iz tih
razloga zs neke sktivnosti postati ¢ée izvanredno vaZno
angaziranje na druge nacine nego Sto su konvencionali.

2., CILJEVI ISTRAZIVANJA

Buduéi da se organizscijs rasds promatrana iskljudivo kao
proces, tj. izvrSavanje nekih zadataka, vrSeéi neku funk-
ciju, moZe se konstatirsti da na ovakvom organizacijskom
nivou postoje mnogi zadaci, koji se moraju obaviti u ni-
zu. Za takove nizove zadataka mogule je definirati odre-
djenu proceduru postupska (progrem).
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Organizacija temeljens ns klssicnoj koncepciji funkcio-
nirs prijelszom granics odjela i funkcijs, 8li s veli-
kim poteskoCsma na prijeleszims iz funkcije u funkciju i

s velikim tendencijesma zatvsranjs u svoje granice. Stogs
je potrebno grenice odjels i funkcijs smanjiti ns nsjma-
nju mjeru, te jednim sistemom pojalati veze izmedju odje-
las, funkcija ili samo pojedinih njihovih dijelova koJji
rade u nizu za izvrSavanje odredjenih aktivnosti ili

programa.

Med jufunkecijski i medjuodjelski jaz koji se iskazuju u

velikim potesSkolsma prelasks granica funkcijs ili edjela,

dodatni je subjektivni éinilsc koJji blokira efikasnost
klssicne koncepcije organizacije.

Iz tih rezloga 8 da bi koncepcije dinamickog optimizira-
njs procesom proizvodnje funkcionirala neophodno je:

a/ smenjiti organizacijski jaz,

b/ smanjiti Jjsz raszumijevanja,

¢/ smanjiti medjufunkcijski i
med juod jelski jez, i

d/ uvesti suvremene i efikasne metode
i tehnike organizacije.

Na osnovi navedenog, jasno je da ukupna tradicionalno-
hijerasrhijska orgenizacijska struktura stoji u uskoj,
neizgladivoj proturjecnosti sa movim organizsacijskim po-
stavkama. Jasno je da isko se govori o neophodnosti opti-
mizscije poslovnih plsnova i poslovnih rezultata, da se

i dalje upravljs na neoptimslni nacéin. Organiziranje kad-
rova na novo]j osnovi i nov nalin postiZe se uspjesnijim
modeliranjem poslovnih procesa. Pod ovim se podrazumije-
va zakonomjerno ponsSsnje poslovnog sistema, Sto podra-
zumjeva stalno uskladjivanje optimalnih odnosa izmedju
organizacijskih jedinica, ¢inilsca privredjivanja i
proizvodnje putem neprekidnog uporedjivenja, koordinira-
njs i korigirsnja projektiranog i planiranog sa ostverenim.
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Na taj nadin, ujedno je i definiran osnovni cilj istra-
zivanja, koJji saZeto iznesen, moze se definirsti na
slijede¢i nacin: izraditi koncepciju dinamidkog optimi-
zirsnja procesa proizvodnje, na taj naéin da se izbjeg-
nu nedostaci klasicnog pristupa projektiranju organiza-
cijskih strukturs, a da se istovremeno osigura optimal-
na koordinacijs dinamickog i stohastickog ponaSanja pos-
lovnog sistema.

3. METODA RADA

Na osnovi nizs razmatranjs teoretskih i praktidkih aspeka-
ta uvodjenja sistems dinamilkog optimiziranja procesa pro-
izvodnje ustanovilo se da postoji pet osnovnih etapa is-
trazivanja i skcija u procesu izgradnje adekvatnog dina-
mickog sistemsa upravljanja:

l. Organizacijsko-poslovna ili organizacijsko-ide jna
istrazivanja.

2. Orgsnizacijsko-kriti¢ka istrazivanja

3. Organizacijsko-metodolodka istrazivanja

4. Orgsnizscijsko-tehnicka istraZivanjas i

>

Organizacijsko-kontrolna istrazivanja,

Ad. 1 - odrediti konkretne elemente poslovne politike,
- izdiferencirati ciljeve,

Ad. 2.- gnslizs postojeteg stanja sa mskro i mikro
orgesnizacijskog aspekta,
- @naliza postojeleg stanja tokova materijala,

Ad. 3 - detaljna reszrsda koncepcije i izrada ide jnog
projekta,



Ad. 4 - izbor tehnike za obradu i prijenos informacija,

- razrads metode i tehnike.

Ad. 5 - provjera u kojoj mjeri su ostvareni postavljeni
ciljevi.

Zbog ogranidenosti prostora u tisku, a za potrebe ovog

savjetovanja, pokazat e se samo rezulteti organizacij-

sko-metodolodkih istraZivanjs, kso dio integralnih istra-

%ivangja.

Svskako, grupiranje zadataka u sluzZbama i odjelima te
uopée princip organizascijske diferencijacije vpotpomaze
podvojenosti funkcija i sluzbi i stvars izvjestan jaz.

To rezultira nepravovremenim ili pogreSnim ili prekinu-
tim vezama izmedju odjels i sluzbi, pa prema tome i lo-
gom koordinacijom u izvrSenJju zadataka i postizavanju ci-
ljeva. Tu leZi korjen suboptimizacije. Dok je privredni
subjekt mali "svi sve znaju", o svemu su informirani i -
vrlo jednostavno koordiniraju askcije. Povelavanjem opse-
ga poslovanja privrednog subjekta i njegovim rastom,
rastu i pojedine funkcije, odjeli i sluZbe, te sada svat-
ko, ¢ak i u najboljoj namjeri, pokusava uvesti neki "bolji
sistem", kojim bi barem kod sebe povelao efikassnost. Sre-
djujuéi "gyoju kuéicu" definiraju se neki optimumi, koji
desto nemaju utjecaja ni na cijelu "vlastitu" funkciju a
kemoli na cijeli poslovni sistem. Na taj naclin dolazi se
do spoznaje jednog novog jaszs u organizsciji(1l): medju-
funkecijski i medjuodjelski jsz, poznat u literaturi kao
sindrom "MI i ONI", - Mi smo svoje uc¢inili. Sada moraju

oni uciniti svoje.

Iz tih razloga osnova organizaciono-metodologkih istrazi-
vanjas bils je izraditi metodu rada kojom se u privrednim
subjektima mogu osigurati novi kvantitativni i kvalitativ-
ni odnosi izmedju funkcijs, orgenizacijskih jedinica i
projektiranih models toka materijala i toka informscija.
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Za rjeSavanje navedene problematike istraZivanja izahra-
na je metods tzv. matricéna organizscija kojs omoguéu je
ugrad jivenje specijalnih koordinacijskih tijela, &iji Jje
zadatak povezivanje rada u organizaciji horizontalno
kroz sve funkecije i sluZbe x0Je su na pojedinom zadatku
(programu) snga%irane. Taj oblik organizacije pojavljuje
se ve¢ dosta dugo vremena u razliditim oblicima;

- rukovodjenje projektima,
- rukovodjenje proizvodima,
- rukovodjenje programima.

5.1, Orgsnizscijska strukturs projektne
1 programske orgsnizacije

Projektna i njezina suvremenij= varijsnta programska orga-
nizacija je organizascijs po svojoj osnovi dinsmidns organi-
zacijska strukturs, Klssidéne su orgenizacijske strukture,
bez obzira na njihove varijacije, primarno statidne. Nji-
hov je c¢ilj odrZsvanje odredjene strukbture moéi i sistems
pravila. Rukovodeéi stil obavezno je sutoritativan. Svaka
izmjena u orgsnizaciji izasziva strsh kod ustaljenih orgeni-
zacijskih struktura i njihovih polozaja, koji se opiru or-
ganizacijskim promjenamsa.

Klesiéne organizac-ijske modele, bez obzira ns zadatke
poslovnog sistema, sadinjavaju organizscijske jedinice, ko-
Je su nosioci odredjenih funkeijs ili njihovih dijelova.
Klesiéni orgsnizacijski modeli, radi cjelovitosti zadata-
ka - progresma - sve viSe postsju neadekvatni., Pravilno
postavljenes i koriStens programske organizacija Jje jedna

od efikasnijih orgasnizscijskih struktura, koja zamjenjuje
klezsiéne organizacijske koncepcije, te je uprsvo najade-
kvatniji oblik organiziranjs sa aspekta dinsmickog uprav-
ljenja procesom proizvodnje.
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Orzanizscijska strukturs
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matriéne organizaci;e

Matridna orgsnizacijs moZe se predstaviti u jednostavnoj

metrici, gdje se wbtvrdjuje potrebns sursdnjs funkcional-
nih odjels pri pojedinim programima. Elementarno moze se
jlustrirsti na slijedeéi nadin (81l. 1):

Organizacijske jedinice

Program
Prodaja| Razvoj| Nabava| Proizv. Kadrovi| Financ.
Program A + + + + + +
Program B + T o * + +
Program C Ly - ¥ + + %
Program D + + + + + +
Sl.

Iskustva inozemne orgsnizacijske prakse pokazuju da se

programska organizacijs postupno pretvara u matriénu orgs-

nizacijsku strukturu., U matriénoj organizaciji odredjuju

gse zadaci

svake organizacijske jedinice za svaki program.

Sursadnjs organizacijskih jedinica i pojedinaca ne osniva

se na principima hijerarhijske strukture moéi. Ta se su-

radnja odvija sa uzajamnim djelovanjem samostalnih, ali

jednako vrijednih orgsnizacijskih jedinica.

4.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Na osnovi formirane koncepcije i izsbrene metode rada,

istaknuto u ciljevima istrs%ivanja, shvalene kao idejne

osnovice projekta i razradjene na osnovima sistemskog

metodolodkog koncepts, priSlo se na prikupljenje, raz-

matranje i plansko izgrsdjivenje i povezivanje svih

relevantnih elemenata potrebnih za realizaciju koncep-

cije.
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Navedeni rezultati istraZivanja na pojednostavljenom
primjeru, odredjenom u ovom radu, definirani su na osno-
vi ide jnog projekta "DINAMICKO OPTIMIZIRANJE PROCESOM
PROIZVODNJE NAMJESTAJA" radjenom za jednu organizaciju
iz drvne industrije SR Hrvatske u okviru programa rada
Zavoda za istraZivanje u drvnoj industriji éumarskog
fakulteta u Zagrebu (2).

Kako je ovaj rad, skradeni i prestilizirani oblik navede-
nog ide jnog projekta, za potrebe ovog savjetovanja obra-
djen je samo program dinsmickog optimiziranja procesa

proizvodnje.

Analizirajuci konkretni poslovni sistem, dodlo se do za-
kljucka da je prvo neophodno potrebno,na osnovi ciljeva
poslovne politike i poslovno financijskog plana,. iden~-
tificirati progrsme rada potrebne za njihovu realizaciju,
Za potrebe ovog rada,a u skladu s postavljenim ciljevima,
biti Ce obradjeno ssmo dinamiko upravljsnje slijedeéim
programima:

1. dinamicko upravljanje kapacitetima,
2. dinamicko upravljanje materijalima,
5. dinemicko upravljanje likvidnoZéu.

4.1. Koncepcija dinsmidkog optimiziranja

brocesa proizvodnje

Kvalitativno i kvantitativno odredjivanje koncepcije
upravljanja procesom proizvodnje (strukturno) izraZava

se u pravilu projektiranjem modela i opisom poslova i
radnih zadataka i to nas osnovi medjusobno uzajamnih zavi-
snosti na osnovi predvidjenih (implicitnih) a ne stvarnih
(eksplicitnih) nsrudfbi i dobava. Postoji, dakle jos
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jedno kvantitativno i kvalitativno odredjivanje proiz-
vodnje, a8li na osnovi stvarnih narudzbi i dobava, a to
su realno ostvarljive vrijednosti, Iz tih razlogs kon-
cepcija dinamickog optimiziranja procesa proizvodnje mo-
ra biti takova da povezuje pretpostavljeni model uprav-
ljsnja i pretpostavljene poslove i zadatke s3 stvarnim
ponafanjem poslovnog sistema. Iz tih razloga potrebno
je izraditi programe dinsmickog upravljsnja proizvodnjom.
U ovom rsdu obradjeni su slijedeéi programi:

a/ program upravljanja kepacitetima,
b/ program upravljanjs materijalima,
¢/ program upravljanje likvidno&cu.

Da bi sistem mogao dinamidki integrirati sva tri programa
u jedinstvenu cjelinu bez obzira u kojoj organizacijsko]
jedinici bili rasporedjeni poslovi (predpostavija se
svrsishodno) potrebno je uvesti kombiniranu matriénu or-
ganizaciju na taj nacin da se oforme tri programa za 1zvr-
Savanje zadataka, te da rukovodioci programa koordiniraju
radovima svih zasposlenih na podruéju rsda zs koje su zadu-
Yeni, To je kvalitetno novi koncepcijski pristup nasuprot
klesidnoj tehnolofkoj pripremi, klasinoj nsbavi, klasicé-
noj operativnoj pripremi, koje se u ovoj koncepciji gube

i prerastaju u nesto novo., U tom sludaju prestaju i neke
popratne pojave koje se ogledaju u pristupima centraliza-
cije i decentralizacije funkeija.

U matridnoj organizaciji pojedini odjeli su u usluznom
odnosu prema programskoj organizaciji. Pojedine radne
aktivnosti, potrebne za izvrsSenje programa, obavljaju

se na osnovi novih odnosa. U matridnoj organizsciji vi-
3e se ne mo¥e govoriti o hijerarhijskoj strukturi moli

i ustaljenoj nadleZnosti. Tu strukturu moéi u matricénoj
organizaciji zamjenjuje ravnopravno dinamiéno suradjiva-
nje izmedju programs i specijaliziranih postojeéin slui-
ba u privrednom subjektu., Matricns organizacijska
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struktura predstavlja svojevrsnu matricu izmed ju plani-
ranja, koordiniranja, priprema odluka, kontroliranja itd.
na jednoj strani i izvrSenih funkcija na drugoj strani.

Potrebni kompromis izmedju potrebne programske dinamike

i specijalistidke stabilnosti organizacijske strukture
kona¢no je postignut uvodjenjem matridne organizacijske
strukture.

MoZe se olekivati da ée pravilna primjena programske i ma-
tric¢ne organizacije uzdrmati vrijednost klasiénih organi-
zacijskih struktura u privrednim subjektima drvne industri-
Je. Koncepcijsko rjesSenje problema dato je na sl. br, 2
gdje Jje prikazan tzv. trodimenzionalni pristup izgradnji
organizacijske strukture.

4.2, Program upravljanja kapacitetima (PUK)

Osnovna funkecija programa: Upravl janje kapacitetima (PUK)
kao stupa upravljadkih aktivnosti, ima zadatak realizira-
ti ciljeve upravljanja proizvodnjom, a to je realizirati
plan proizvodnje kroz realizaciju radnih naloga. To znadi
da elementarne pretpostavke za dinamidko upravljanje ovim
programom moraju biti odredjene i kolidinski i vremenski
stvarno, a ne predvidjene narudzbe, Sto ujedno znadi da

on sadrzi kao ulaz i popis stvarnih narudzbi, popis nepod-
mirenih narudzbi i popis zaliha proizvoda.

U ovom programu uspostavljaju se odnosi izmedju dva kvali-
tativno razlidita stupnjs (materijala, novea) Sto ima ut je-
cajs na strukturu informacijskog sistema., Osnovna karakte-
ristika ovog programa je Sto Je on kombinascija eksternog i
internog karaktera, odnosno nalazi se na prekidnom mjestu
izmed ju proizvodnje i okruzZenja,

U osnovi postoje slijedeCe elementarne faze upravljanja
kapacitetima: grubo planiranje (to Je orijentaciono
plsniranje, odredjuje podetni i zavrini rok proizvodnje
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z8 pojedine narudZbe) fino planirsnje proizvodnje (to

je niZi nivo plenirenjs i ono je konkretnije, dispedi-
ranje poslova u proizvodnji (to je konadna podjela pos-
lova po rednim mjestima, odrZavanja uredjajes i postroje-
nja i kontrola dijelova ili poluproizvoda u toku rada).

Na osnovi identifikscije zaduZenih cjelina u ovom inte-
grirsnom programu mogu se identificirati slijedeée grupe
radnih zadataka:

l. TehnolosSka struktura proizvodnog procesa (tehnolofke
operacije, transportne operacije,
alat, orudje, uredjsji, ksrakte-
ristike rada, vrijeme),

2. Grubo planiranje (terminsko usaglaSavanje na relaciji
(prodajs - priprema proizvodnje -
proizvodnja).

3« Fino planiranje kapaciteta (snalizsa opterefenja mjesta
rada), vrijeme transporta, prosjed-
no vrijeme éekanja, troskovi stro-
Jeva, dnevni kspaciteti, broj smje-
na, prihvalsnje planova, plan op-
tereéenja kadrova.

4. Upravljsnje radnim nalozima (lansiranje radnih naloga,
(dispeéirangje) stanje izvrSenja radnih naloga,
otvoreni radni nalozi, zatvoreni
radni nalozi, kritidni radni na-
lozi, stanje izvrSenja radnih na-
loga, terminiranje).

5« Upravljanje tehnoloskim postupcima i unutrasnjim tran-
sportom,

6. Kontrola jzvrsenja poslova (kontrols dijelova ili polu-
proizvoda u toku rada, analiza
zavrSenih radnih naloga, asnaliza
troskova proizvodnje, kelkulacije).
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7. Odrzavanje uredjajs i postrojenja (osposobljavanje
kapaciteta za rad).

Na slici br, 3 prikazano je idejno rjeSenje programa

upravljanjs kspacitetima, a8 na slici bre 4 njegova
konkretizacija.

4.3, Program upravljanjs meterijslom (PUM)

Osnovna funkcija programa: upravljsnje materijslom, sa-
stoji se u osiguravanju ulaznih tokova sirovina i polu-
proizvoda. U ovom programu uspostavljaju se odnosi izme-
dju dva kvalitetivno razlidita stupnja (roba i novca)
Sto ima utjecajs na strukturu informascionog sistema, Os-
novna ksrakteristika ovog progrsma Jje sto je on kombina-
cija eksternog i internog karaktera, odnosno nalazi se
na prekidnom mjestu izmedju okoline i proizvodnje, te su
komunikacijske veze manje deterministickog karaktera ne-
go u prograsmu "UPRAVLJANJE KAPACITETIMa".

U osnovi postoji pet elementarnih radnih zadataka uprav-
ljanja materijalima: planirsnje i izvrSenje, nabava,
transport, kontrola zaliha i kontrols ulaska materijala

i disponiranje materijala, koja su medjusobno logikom us-
pJjesSnog gospodarenja neraskidivo povezans.

Na osnovi identifikscije zadanih cjelina u ovom integri-
ranom programu mogu se identificirati slijedeéi radni
zadaci:
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Konstrukei jska strukturs proizvoda (nacrti, izmjene
nacrta, strukturs proizvoda,
izmjena u strukturi proizvoda),

Obrada ssstavnice (izvjestaj o promjenama u strukturi
sestavnice)

Planiranje potrebs materijals (normativi materijala,
materijalna lista),

Stenje zalihs materijala (izvjeStaji: stanje zaliha
materijala, izvjeStaj o pro-
mjenama materijala).

Upravljsnje nabavom (upravljanje narudzbama, izvje-
Staj o kritidnim materijalima,
izvjeStaj o zamjenama).

Upravljanje dopremom (izvjeéfaj o prispjeéu).

Ulaszna kontrola materijala (izvjestaj o kvalitativnom
i kvantitativnom preuzimangju)

Upravljanje radnim nslozima (izvjestaj o postojanju
svih materijasls u rsdnom nalo-
gu, otvoreni, zatvoreni nalozi,
pregled materijala po radnom
nalogu, izvjesStaj o kritidnim
nalozima),

Kontrola standardnih trodkova (izvjeStaj: izvjestaj
0 strukturi troskova, izvjestaj
0 promjenams troskova,izvjedtay
0 analizi troskova),

Vrlo je znadajno Sto podsistem prati sve plsnirasne rokove

i ako dodje do prekoradenjs izradunsva nove rokove,



20

Organizacija upravljanjs materijalima Jje fleksibilna
i moZe se prilagoditi kako bi udovoljilas specijalizi-
ranim potrebama bilo kojeg privrednog subjekta, Bilo
koji orgaenizacijski oblik moZe se takodjer pro3iriti
skoro beskonaéno, da bi bio priklsdan zs velike, 3
isto tsko,moZe se,simplificirati do kojih granica lo-
gike pojednostavljenjs za manje privredne subjekte.

Na slici bre 5 prikszsan Jje poJjednostavljeni program
upravljsnjs materijalims"y 8 na slici br., 6 njegova
konkretizacija.

Rukovodioci pet osnovnih sktivnosti uprsvljanja materija-
lima odgovorni su rukovodiocu upravljanja materijalom.
Mikro orgsniziranje odjela, koJjim rukovode ova Cetiri
rukovodioca u pravilu je obradjens u strucénoj literatu-
ri, psa ju je ovdje nepotrebno rasélanjivati, pogotovo

ako se prihvati izneseno u prethodnom odlomku. Nova
kvaliteta ovog prijedloga Je pbvezivanje pet paralelnih,
med jusobno povezanih radnih zsdatska u program .

Ovaj pogled na tok materijsls ¢ask i nije originalan,niti
nov. ProSiren je jos viSe, ima &sk i svoje ime rokrema-
tika i oznadava promatranje toks materijala i zbivanja

s njime od izvora tj. od isporudioca do krajnjeg korisni-
ka tj. do kupca(finalnog kupca, 9).
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4.4, Program upravljsnja likvidnosZéu

Osnovni zadstsk programa: LIKVIDNOST Jje upravljanje
novéanim tokovima., Podsistem upravljanja likvidnosSéu
nalszi se na podrudju kvalitativno razliditih tokova:

- izlaz robe (proizvoda) i ulasz noveca,
- izlaz noveca i ulaz robe (materijali,
sredstva za rad)

Prema ‘tome, projektirsnje ovog programa Jje slozeno jer
se me radi o kretanju unutsr privrednog subjekta. Osnov-—
ni izlazi programa: "LIKVIDNOST" su: plan naplate, plan
isplate, krediti pfeko kojih sé vrsi usklad jivanje toko-
va ulaza novaca, izlazs novaga, odnosno ulaza materijala
i izlaza gotovih proizvoda. Odstupanja od predvidjenih
tokova prate se preko izlaznih izvjeStaja: nenaplaCena
potrazivanja i neplaCene obasveze. Preko ovih izlaza uspo-—
stavlja se veza ovog programa sa programima: upravljanje
kespacitetima i upravljanje materijalima, te programom mar-
ketinga kso &to je prikazsno ns slici Dy T

5« DIBREUEHIJE

Cesta prestruktuiranja orgsnizacije kod nas nisu nista
drugo nego posljedica njenog funkcioniranja. Svjedoci
smo cestih preseljavanjs sluzbi u druge organizacijske
Jedinice, spajanjé pojedinih referada, reformiranje
pojedinih sluzbi, uvodjenja novih itd.

Makar podsvjesno, ideja ovih promjena je u tome da negto
moZe dobro funkcionirati jedino ako Je pod jednim ruko-
vodiocem, Ukoliko se neito i poboljda,a mogude je da se
to dogodi, to je sada s razloga pritisks ns izvrdioce
zadatka, 8 ne iz rszloga normalnog funkcionirangja orga-

nizacije,
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NajéeSte se zapravo ne dogodi niSta novo. Opisi poslova
i radnih zedatska su ostali isti, Misli se ds ée se no-
vim odnosima koji bi trebali sami po sebi biti Jasni i
logicdki, sve moéi rjeSavati, s orgsnizacija postati efi-
kasnija. To je iluzija (11).

Iz tih raszloga u razrsdi nove koncepcije dinamickog
upravljanja procesom proizvodnje zaht jeva se sasvim novi
pristup. To se postiglo kombinacijom primjene suvremenih
saznanja iz podruéja upravljanjs programima, odnosno ma-
tridne orgasnizacije rada.

Vazno je uociti da u ovom radu nigdje nisu spominjane
sluzbe niti odjeli, veé kompleksni zadaci (programi),
koji najéese prelaze granice pojedinih odjela pa i
sektora. U tome Jje i osnovni doprinos ovih istraZivanja.

Sigrurno je da Jje ovisno o slo¥enosti poslovnog sistema
potrebno projektirati i uspostaviti i slozeniji sistem
programa. Iz toga slijedi logidan zskljudak, ali Jje neop-
hodno potrebno,izmedju razliéitih nivos upravljanja,uspo-
staviti odgovarajufe veze i koordinacije. To se postizZe
projektiranjem modularnih programa.

Ti se modularni progrsmi otvaraju jedan prema drugome ili
zahtjevom za neke informacije, ili predavanjem nekih in-
formacija i primenjem drugih, te dalje funkcioniraju sa-
mostalno izvrSavajuéi zadatke koji su u nizu i koji &e
osigurati output tog modularnog programa, Svaksko, to-
kom kreiranja jednog modulsrnog programa moraju se uzeti
u obzir svi relevantni ¢inioci svih ostalih modularnih
programa koji imaju bilo kakvu vezu s promatranim modu-
larnim programom. To je Jjedini nadin da se svi modular-
ni programi skladno uklope u sistem upravljanja jednog
organizacijskog nivoa.
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B N I D W ALK

U ovom radu su izneSene sve osnovne ¢injenice koje daju
okvir u kom se odvijs proces upravljenjs proizvodnjom

(PUP). Izlo%ene su teoretske postavke i date prakticke
injenice koje jesno definiraju sistem upravljanjs proizvod-
njom,

Polazeéi od suvremenih tendencijas u rszvoju proizvodnje
u drvnoj industriji i njene orgsnizsgcilije mogu sSe uspo-
staviti odredjeni modeli upravljanja (3). Isto tako u
procesu upravljanjs proizvodnjom postoji sve viSe aktiv-
nosti, éijim se izvrSavanjem zsokruZuje uprasvljacki pro-

CES.

Med jutim,bez obzirs na izbor i projektirsnje modela, jas-
no jeynskon ovih razmstranjs,ia Jje osnovni preduvjet za
izgradnju models,izraditi i prihvetiti koncepciju dina-
midkog optimiziranja procesa proizvodnje putem matricénog
upravljanja programima rada.

Programski orijentirans i matricéna organizacija dinamic-
ne su orgsnizacije ps se morsju osnivati na sssvim dru-
gadijim osnovama nego su one u klssidnoj teoriji organi-
zacije. Te su osnove povezane s timskim radom. Timsko
djelovanje cjelokupne programske orgsnizacije njezina Je
osnovna karakteristiks,po kojoj se razlikuje od klasiéne
organizacijske strukture. Efikesnost programske organi-
zacije zavisna Jje od.filozofije suradnika, njihova ponaSa-
nja, suradnikove motiviranosti, adekvatnog medjusobnog
djelovanja, komuniciranja, i grupnog odlucivanja i for-
miranja ciljeva te pravilne kontrole nad radom. To su i
temeljne orgsnizacijske varijsble od kojih zasvigi efikas-
nost dinamickog optimiziranja upravljanja procesom pro-
izvodnje. Unutrasnja efikasnost ove koncipirane orgsnizacije
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zavisi,takod jer, od adekvatnog povezivanja radnih skupina,
bo pojedinim funkcionslnim podrudjima nekog programa u
ukupni zadstak poslovnog sistema. Suprotnosti Sto nasta-
Ju izmedju izneSene koncepcije organizacije upravljanja
proizvodnjom i ustaljene organizacijske strukture oCite
su, ali su i prednosti oCiteypa su time nedvosmisleno
zacrteni i dseljnji pravei razvojs u organizaciji rada u
drvnoj industriji.

Postoji vrlo velika vjerojatnost da provod jenje izloZene
koncepeci je dinamickog upravljsnjs proizvodnjom,sa svoJjim
organizacijskim nivoima i modulsrnim programima,moze dati
prakticki, — zadovoljavajuéa rjeSenje za povelanje efi-
kasnosti organizaci je proizvodnje. MoZe se dogoditi da ée
se u — neposrednoj buduénosti umjesto funkcija, odje-
la i sluzbi,orgenizirati modularni programi dinsmidkog
upravljanjas proizvodnjom i poslovangem JsbPTremsa progrsasmima
koji Ce obavljati odredjene nizove zsdataka sa zadanim
krajnjim outputom., U tom sluéaju ¢e granice odjela i sluz-
bi prestati zabrinjavati organizatore i neée biti prepreka
efiksasnijem dinamickom upravljsnju proizvodnjom i poslova-
njem. Na taj nadin ujedno suzacrtani daljnji pravei razvo-
Ja raeda u drvnoj industriji.
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PRIKAZ OBLIKA PROJEKTIRANIH I PROVEDENIH
SISTEMA UPRAVLJANJA U DRVNOJ INDUSTRIJI
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(A TR o

I kod istraZivanja optimalnih sistema upravl janja osnovni cilj
Jje "kako postidéi maksimalnu efikasnost proizvodnje i poslovanja"
u drvnoj industriji,

Na osnovyg literature, rezultata istraZivanja sliénih institu-
cija i konkretnog rada struénjaka u industrijski,razvijenim zZem-
ljama, bilo je potrebno priéi studijskom radu na ovom problemu i u
nasim radnim organizacijama. 0d prvih podetaka studi je, istrazi-
vanja i primjene sistema upravl janja u drvno j industri ji, nastojalo
se je doéi do konkretnih rjeSenja, koja neée biti samo sebi svrha,
hego postizanje stvarne maksimalne efikasnosti proizvodnje i poslo-
vanja u OQUR-ima drvne industrije. Rezultati rada u radnim organi-
zacijama doveli su do zadovol jstva kako organizatora, koji su se
studiozno bavili ovim problemom, tako i struénih radnika radnih
organizaci ja koji su dali puno povjerenje projektiranim sistemima
te doveli radnu organizaciju u povol jni ji polozaj u drustvu, a svim
-radnicima osigurali znatno vete osobne dohotkeyzasnovane iskl juéivo
na: rezultatima rada i poslovanja. Tokom konkretnog istrazivanja u
. radnim organizacijama do3lo se je do Spoznaje o, u nasim uvjetima
moguéim, oblicima sistema upravl janja proizvodnje i poslovanja u
drvnoj industri ji.

2. PODRUCJE ISTRAZIVANJA

Prvi podeci projektiranja i provodenja sistema upravl janja pro-
cesom proizvodnje na kibernetskim osnovama, uslijedili su pred vise
od 15 godina u nekim nasim tvornicama namjestaja. Gotovo SVi,R.0-e
ili OOUR-iyza koje je do sada izvrseno projektiranje i provodenje
sistema upravl janja, postigli su W syom djelokrugu vrlo dobre
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"rezultate. Kroz sistem upravljanja dolazi do povezivanja svih

akei ja na unapredenju proizvodnje, kao i ozivotvorenju podfunkei ja
proizvodne funkeije, kao Sto su podrucje studija rada i vremena,
pripreme proizvodnje, tehnidke kontrole i organizacije odrzavanja
postrojenja i uredaja.

Projektiranjem i provodenjem sistema upravl janja u nizu tvor-
nica namje$taja, konstatirano je da zateleni proizvodni program
ne dozvol java primjenu sistema. Preveliki broj sklopova,a premali
broj artikala,onemoguéavaju primjenu suvremenog saznanja sa OVOg
podrud ja. Prije primjene sistema, bilo je potrebno provesti . revi-
ziju proizvodnog programa primjenivsi suyremene metode tj. suyre-
meni pristup razvoju proizvoda. '
Podrudje istraZivanja obuhvatilo je pored tehnoloSkih i ekonomske
funkci je. Prodaja i nabava osnovni su uvjet za svaki organizirani
pristup definiranja sistema upravljanja. U prvim podecima mogli
smo se slu?iti samo tradicionalnim nadinom kako projektiranja, tako
i obrade podataka. U posl jednjih par godina sve vide radnih orga-
nizacija imade elektronilku obradu podataka tako da se moZe odmah
pristupiti potpunom kibernetskom sistemu. NaZalost, imade u drvnoj
industriji SRH i ‘ostalih socijalistiékihfrepublika dosta radnih
organizacija koje imadu elektronic¢ku obradu podataka, ali nemaju
sistem upravljanja. U takvim radnim organizacijama se projektiranje
i pradenje proizvodnje ne izvrSava pomoéu elektronilke obrade poda-
taka. Zelimo 1i da nam elektronika pomaze u proizvodnji, potrebno '
je izvrs3iti odredene predradnje, medu kojima je i definiranje
sistema upravl janja proizvodnjom,

3. METODOLOSKI PRISTUP ISTRAZIVANJU

Na osnovi postavljenih cil jeva i radne hipoteze, izabrana metoda

rada primjenjena u ovom istraZivanju sastoji se iz slijedeéih aktiv-
nosti:

3.01 Izbor objekta istrazivanja

3.02 Analiza zatedenog stanja

3.03 Dijagnoza zatedenog stanja

3,04 Studija i definiranje ciljeva sistema
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3.05 Definiranje oblika sistema

3.06 Studija varijacija definiranog oblika sistema

3.07 Izbor varijacije definiranog oblika sistema

3.08 Projektiranje makro-projekta sistema

3.09 Projektiranje i pro?odenje mikro-pro jekta sistema upravl janja
- podsistema proizvodnje '

3.10 Projektiranje i provodenje mikro-pro jekta sistema upravl janja
- podsistema prodaje

3.11 Projektiranje i provodenje mikro-pro jekta sistema upravl janja
' - podsistema nabave '

3.12 Projektiranje i provodenje mikro-projekta sistema upravl janja
- podsistema ostalih ekonomskih funkcija

3.13. Sinhronizacija mikro-projekta sistema upravl janja s elektro-
nicdkom obradom podataka.

Za projektiranje i provodenje sistema upravl janja proizvodnje i

poslovanja u; radnoj prganizaciji potrebno je trinaest aktivnosti.
Opseg rada, potrebnog za postizanje zel jenog stanja u pojedinoj
aktivnosti, jako se razlikuje.
Vremenski period samo za projektiranje makro-projekta sistema, po-
treban je cca 12 do 18 mjeseci, tj. samo za bnvih osam aktivnosti,
Za projektiranje i provodenje mikrd-projekta sistema svih ostalih
podsistema (aktivnosti 9-13), potrebno je ceca 3-4 godine.

Istrazivanja u proteklih 15 godina pokazala su da je za OOUR
srednje velidine, ili za radnu organizaciju sa manjim brojem OOUR-a
potrebno za projektiranje i provodenje sistema cca 3-5 godina.

Obzirom na ogranideni prostor, autor nije u moguénosti dati
opSirniji prikaz potrebnih aktivnosti, te de se dati samo na jkrade
obrazlozZenje potrebnih aktivnosti do projektiranja makro-pro jekta.

3.01, Izbor ob jekta istraZivanja Jje metodolodki pristup definiranja
da 1i uopée imade osnovnih uv jeta za projektiranje sistema
u odnosnom OQUR-u ili R.O. Ovdje se istraZuje : - nivo proizvodnog

programa ; - nivo tehnoiogije i prostora ; - oblik proizvodnje ;
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- oblik prodaje i nabave ; - strudni nivo kao i nivo zainteresi-

“ranosti rukovodnih kadrova.

Ako ova aktivnost pokazZe pozitivne. rezultate pristupa se

"dal jnjem radu, a ako ne, konstatira se da u sadasnjem momentu

nije mogude priéi progektiranju sistema. Redovno se ukaZe na ra-
dove potrebne da se izvrSe, da se stvore osnovni uvjeti za projek-

tiranje sistema.

3.02 Analiza zatedenog stanja Jje analiza ekonomskih i tehnoloskih

funkcija koja obic¢no ostaje u obliku izvorne dokumentaci je.

Na osnovu ove analize nacini se:

3.03 Dijagnoza zateéenog stanja, koja je podloga za daljnji rad.

3.04 Studigja i definiranje ciljeva sistema wustanovljava se na

osnovu dosadaSnjih aktivnosti, a definira ciljeve kojima ¢e
se podvréi projektiranje sistema (nadin zadovol jenja trzista,
proto¢no vrijeme kroz proizvodnju, oblik serijske proizvodnje
. &, U (08

3.05 Definiranje oblika sistema zavisi o moguénosti obrade infopr-

macija, nivou tehnologi je, raspolozivom prostoru za proiz-
vodnju i uskladiStenje, naéinu Stampanja tehnolo$ke dokumentacije
itd.

Kako su oblici sistema osnovna tema ovoga rada, biti ée
prikazani u slijedeéem poglavlju.

3 06 Studija varijacija definiranog oblika sistema. Na osnovu

definiranog oblika sistema i ciljeva sistema prlstupa se
projektiranju vise varijante sistema sa preferiranjem pojedinih
cil jeva.

3.07 Izbor varijacije definiranog oblika sistema Jje timskeo ustanov-

1ljenje najpogodnije varijacije. Na osnovu izabrane varija-
cije sistema i dodanih zahtjeva i primjedaba pristupa se

3.08 Projektiranju makro-projekta sistema

Osnova sistema je graficki prikaz sistema, tj. blok dijagram
sistema. Na osnovu njega izraduje se i tekstualni dio potreban za
obrazlozenje sistema.
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Ostale aktivnosti od 09-13 obuhvadéaju mikro-projekte svih
ekonomskih i tehnoloSkih funkcija koje se uklapaju u makro -
projekt sistema. Neprihvatljiv je bilo koji dio mikro-pro jekta
koji se ne uklapa u makro-projekt sistema.

4, REZULTATI ISTRAZIVANJA

Na osnovu postavl jenog metodolosSkog pristupa istraZivanja
optimalnih sistema upravljanja u drvnoj industriji, te na osnovu
studi jskog rada u nizu OOUR-a na podrudju drvne industrije u
proteklih 15 godina, istraﬁivanjem'doélo se je do spoznaje da pos-
toji nekoliko oblika sistema upravl janja.

4.1. Oblici sistema

Istrazivanjem je ustanovl jeno da sistem upravl janja proizvod-
njom i poslovanjem u svim dijelovima drvne industri je moZemo raz-
luéiti na &etiri osnovna oblika i to:

l. Tradicionalni sistem

2. Tradicionalni sistem na kibernetskim principima

3. Kibernetski sistem uz elektronidku obradu podataka

4. Kibernetski sistem uz elektronidku obradu podataka i elektroni-
&ki proces proizvodnje.

Navedeni oblici sistema ustanovl jeni su i provjereni konkretnom
izradom i provodenjem makro-projekta sistema u nizu radnih orga-
nizacija. Za prva tri navedena oblika sistema moze se konstati-
rati da su prihvaéeni, provedeni i analizirani u nekoliko radnih
organizaci ja.

Cetvrti, tj. "Kibernetski sistem uz elektronicku obradu podataka
i elektronidki proces proizvodnje" je projektiran za jednu tvor-

nicu kuhinjgkeg namjestaja, koja je do tada imala u potpunosti
projektiran i proveden "Tradicionalni sistem na kibernetskim
principima", ali nije proveden radi visokih troskova uvoza elek-
tronskih linija u proizvodnji, odnosno elektronske lini je pred-
montaze, ‘
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Navedena tvornica sprema se na postizanje najviseg oblika sistema
upravl janja s time, da se upravo nalazi u fazi prelaska sa
"tradicionalnog sistema na kibernetskim principima" na "kiber-
netski sistem uz elektroniéku obradu podataka'".
IstraZivanja su pokazala da postoji i odredena postupnost primjene
pojedinih oblika sistema. Najlaksi i najnormalniji prijelaz sa
tradicionalnog sistema je prijelaz na tradicionalni sistem na ki=-
bernetskim principima, iako je i to jako veliki skok u sistemu
upravl janja. Nadiniti ovaj prijelaz znaéi uéi u krug organiziranih
radnih organizacija koje donose odluke na osnovu odredenih infor-
macija. Ovim prelaskom tj. primjenom drugog oblika sistema uprav-
ljanja rezultati proizvodnje i poslovanja rastu, tako da i "visSe-
godisdnji gubitasi" postaju rentabilne radne organizacije.

Primjenu tredéeg oblika sistema, tj. kibernetskog sistema uz
elektronidku obradu podataka moguée je postiéi najlak3e prelaskom
sa tradicionalnog sistema na kibernetskim principima.

Postoji moguénost skoka sa tradicionalnog oblika sistema do
kibernetskog oblika sistema uz elektronidéku obradu podataka, ali
samo uz uvjet da prethodno veé u radnoj organizaciji postoji
elektronidka obrada podataka, tako da su prebrodene sve pocetnicke
poteSkode. Jedna tvornica kuhinjskog namjeStaja uspjela je u re-
kordnom vremenu od cca dvije godine ovladati svim osnovnim ele-
mentima sistema. UsavrSavanje ée trajati konstantno jos nekoliko
godina,

Vazno je napomenuti da u drvnoj industriji imade dosta radnih
organizacija koje imaju elektronicku obradu podataka i unatoé toga
mozemo ih svrstati u tradicionalni oblik sistema, tj. nemaju pro-
Jjektiran i proveden niti jedan oblik na kibernetskim'principima.'

Savjet ovakvim, radnim prganizacijama je da pristupe projektiranju
odmah treéeg oblika tj. kibernetskog sistema uz elektronidku
obradu podataka. Bez makro-projekta sistema upravljanja proiz-
vodnje i primjene svih potrebnih tehnolosko-organizacionih prin-
cipa proizvodnje nemoguda je primjena elektronidke obrade poda-
taka u proizvodnom procesu.
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4.2. Karakteristike oblika sistema

Svaki projektirani i provedeni oblik sistema upravl janja
imade niz svojih specifidnosti i to ne samo izmedu oblika Sistema,
nego i unutar pojedinog oblika sistema. Nizi ili visi oblik sis-
tema upravl janja primjenjiv je u svim OOUR-ima drvne industri je,
Kod izrade makro-pro jekta sistema za svaki OOUR potrebno je pri-
mijeniti metodoldéki'pristup_istraéivanja sa Jasno definiranim
ciljevima i proizvodnim programom.

Svaki OOUR je problem za sebe, kako u projektiranju tako i u pro-
vodenju sistema upravl janja proizvodnje. '
Prikaz oblika sistema, te razlike medu pojedinim oblicima sistema,
moguée je osvjetliti pomoéu karakteristika pojedinih oblika.
Moguénost komparativnog osvjetl javanja pojedinog oblika sisbma,
uoditi de Se,prikazom svih oblika Sistema,projektiranih i prove-
denih u tvornicama kuhinjskog namjestaja SR Hrvatske i SR Bosne

i Hercegovine u proteklom vremenskom razdobl ju od cca 15 godina.

Ovakvo komparativno osvjetl javanje pojedinog oblika sistema
mozZe se dati i za tvornice furniranog namjeétaja, tapeciranog
namjestaja, stolica (savijenih i stolarskih), masivnog namjesSta ja

itd.
Za svaki oblik Sistema dan je graficki prikaz tj. blok di jagram
oblika sistema.

4.2.1 Karakteristike tradicionalnog oblika sistema

Tradicionalni oblik Sistema je zatedeni oblik,nastao na osnovi
najelementarnijih propisa o vodenju proizvodnje i poslovanja, bez
primjene suvremenih saznanja organiziranosti. Osnovne karakteri-
stike tradicionalnog oblika sistema su da nema provedenu standar-
dizaci ju pProizvodnog programa, velika nedovrsena proizvodnja,
protocéno vrijeme kroz proizvodnju vrlo dugaéko, velike zalihe na
skladisty gotove robe uz oteZane mogudénosti kompletiranja artikala
radi otpreme, tehnoloska organiziranost (priprema, kontrola, odr-
Zavanje) na niskom nivou, financijski rezultati na granici renta-
biliteta ili y gubicima,
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U SRH i BiH nema vise tvornica kuhinjskog namjestaja na nivou tra-
dicionalnog oblika sistema upravl janja, ali to ne mozemo reéi za
niz OOUR-a drvne industrije pretezno u podrudju primarne i polu-
finalne,a djelomiéno i finalne proizvodnje.

Komparativno osvjetljavanje karakteristika oblika sistema, izra-
Yeno je slijededéim pokazatel jima:

- proizvodni program nije standardiziran, uz kuhinjski namjestaj
" pade se i plakari i to po narudzbi ;

- radni nalog u proizvodnji je garnitura, artikl ili narudzba za

‘ objekat. 0d ulaza do izlaza iz proizvodnje je jedan radni nalog.
Tehnolofka dokumentacija se ne izraduje. Oprada podataka proiz-
vodnje je rucna.

- oblik serijske proizvodnje po nalozima;

- postoji veliko skladiSte gotovih proizvoda sa znatno oteZanim
moguénostima kompletiranja artikala radi otpreme;

- tehnolo$ki proces klasidan bez skladisSta sklopova;

- montaZa je pojedinadno, sinhronizirani rad ne postojij;

- priprema proizvodnje postoji,a tehnoloska dokumentacija se gotovo

- redovno ne Stampa;

- operativno terminiranje na nivou poslovodaj
- vrijeme meduodmora nije definirano,
- kontrola kvalitete na nivou poslovoda;

- organizacija odrzavanja na niskom nivou, a najceSCe bez ikakve
dokumentacije ali sa velikim brojem odrZavaoca;

- protodéno vrijeme kroz proizvodnju dva do osam tjedana;

- u komparaciji sa ostalim oblicima sistema zahtjeva na jvise kamate
za obrtna sredstva.

4,2.2. Karakteristike oblika tradicionalnog sistema na kibernetskim
principima

Tradicionalni oblik sistema na kibernetskim principima je znatan
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napredak na podrudju organiziranosti u 0dnosu na tradicionalni oblik
sistema. Ovo je smisl jeni sistem koji bazira na kibernetskim prin-
cipima,ali na tradicionalnom (pjesackom) nadinu obraduna proizvodn je
i poslovanja. Sistem rada i efikasnost proizvodnje i poslovanja se

ne razlikuje pbitno od naprednijih oblika sistema (sa elektronickom
obradom), ali uz mnogo veéde hapore, tj. poremedaji u sistemu su mnogo
laksi nego u naprednijim oblicima., Nedolazak na, radno mjesto radnika,
koji daje odredenu dnevnu kljuénu'informaciju,remeti sistem,

Osnovne karakteristike oblika sistema su da imade'standardiziranu
proizvodnju, normalno protocno vrijeme kroz proizvodnju, normalnu
nedovrsenu proizvodnju, skladiSte gotove robe po sistemu minimax
zaliha, lagano kompletiran je otpreme, tehnolosku organiziranost na
viSem nivou uz uredaj za étampanje'dokumentacije, ali sa sku&¥enim
obimom proizvodnje a $to uvjetuje proizvodni i skladisni prostor,

namjestaja u SRH i SR BiH.

Komparativno osvjetljavanje karakteristika oblika sistema, izra-
Zzeno je slijedeéim pokazatel jima:

- proizvodni program Je standardiziran, Uz Jjedan standardni korpus
moguée je proizvoditi ceca 3-5 tipova vrata. Vedéi prostor medufaznog
skladiSta omoguéava i vedi broj-tipova ;

- radni nalog je elemenat-sklop do skladista sklopova a posebni radni
nalog za montaZu, Dokumentacija se Stampa na ORMIGU ili BANDI

- oblik seri jske programske proizvodn je 3

- postoji skladiste gotovih proizvoda vodeno po sistemu minimaks -

zaliha. Kompletiranje artikala radi otpreme povoljno ;

- tehnolodki proces klasidan (poZeljne linije) sa skladiStem sklopova.
PredmontaZa se nalazi na po¢etku montaZe _

traci montira dva do detiri artikla ;
- sklopovi ha medufaznom skladistu su bez. izvrSene predmontaZe ali

Sa izbuSenim rupama za spo jeve ;
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- tehnolodka priprema postoji, rukovodi proizvodnjom na osnovu
“dnevnih izvje3taja (povratnih informacija), obavezno Stampanje
"dokumentacije na ORMIGU ili BANDI ;

. - operativno terminiranje na nivou pripreme a dispeciranje pomodu
Sefa proizvodnje ili dispecera ;
- vrijeme meduodmora Jje definirano, ali tako da rad stane dva puta

po deset minuta u ‘toku smjene;

- kontrola kvalitete organizirana, postoje kontrolori koji najcesle

vrSe totalnu kontrolu ;

- organizacija odrzavanja postoji, strudéno organizirana uz dozvo-

1ljene manje zastoje strojeva ;

- protodno vrijeme kroz strojnu obradu 3 sata do tri dana, kroz

montaZu nekoliko sati
- sve zalihe su programirane, ako uspijemo da ne dode do vecéih
Id - [4 . « £ e . e . -
poremecenja moguce Jje postic¢i 2Zel jeno stanje i u troskovima kapi-
tala.

4,2.3. Karakteristike oblika kibernetskog sistema uz @lektronidku
~ obradu podataka

Ovaj sistem u nazivu opisno pojasnjen, ali on je zapravo kiber-
netski sistem, jer je uz kibernetski princip u proizvodnji komplet-
na obrada informacija kako za proizvodnju, tako i obrada podataka
nakon proizvodnje pomoén elektronicke obrade podataka. Ovaj sistem
moze biti razlidit. NajéeSéa je pojava da imademo centralni sistem
obrade podataka u R.0. ili izvan nje,a na odredenim tocékama u pro-
izvodnji, prodaji i nabavi terminale,pomoéu ko jih se unose podaci
i dobivaju povratne informacije.

Primjena elektronicke obrade podataka pruZza velike prednosti
pred tradicionalnim nacdinom obrade. Ulazne informacije su brze i
toénije, a povratne informacije dobivamo po zelji, kada ih u toku
dana trebamo. Poremecaji su i ovdje moguéi, ali znatno u manjem
obliku nego kod tradicionalnog nac¢ina obrade podataka.

Osnovne karakteristike oblika sistema sadrZavaju sve karakteri-
stike tradicionalnog sistema na kibernetskim principima, time Sto
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je skladiste gotovih proizvoda Jos znatno manje, predmontaza Jje
ispred skladiSta sklopova, protoino vrijeme kroz proizvodnju je
nesto manje, nedovr$ena proizvodnja je minimalna, tehnoloska i
ekonomska organiziranost mora biti na visem nivou, kompletna do-
kumentacija za proizvodnju Stampa se na Stampadu racunara,a mogud -
nosti varijacija tehnolodkog procesa su velike. Moguénosti zado-
vol jenja trzisSta proizvodima,obzirom na rokove,su od svih oblika
sistema do sada najvede.

Prijelaz na ovaj oblik od tradicionalnog oblika gistema,mogué je
uz velike napore u projektiranju i provodenju tehnoloske organizi-
ranosti,te vece uhodanosti elektronidke obrade podataka na dijelovima
ekonomskih funkecija. Prijelaz na ovaj oblik sa tradicionalnog
sistema na kibernetskim osnovama je normalan proces,

Oblik kibernetskog sistema uz elektronicku obradu podataka je pro-
Jjektiran i proveden u Jednoj Lvorn1c1 kuhinjskog namjeStaja u SRH,
a upravo se nalazi u fazi prqpktnranJa ovog oblika sistema, za jos
nekoliko tvornica furniranog namgestaga.

Komparativno osvjetl javanje karakteristika oblika sistema,
izraZeno je u SllJedGClm pokazateljima:

- proizvodni program je maksimalno smi Sl jen, mogude je dva tipa
‘ korpusa (samo povr&inska obrada) uz proizvodnju cca 5-10 tipova
kuhinjskog namjeStaja ;

- radni nalog je elemenat - sklop do skladista sklopova. Radni
nalog za montaZu upravljan je zakljuénicama prodaje i kolidinom
artikala na skladistu otove robe. Ova kolidina je minimalna,

samo za kompletiranje otpreme. Dokumentac cija se Stampa na Stam-
pacu ralunara; |

- oblik serijske programske proizvodnje ;
- postoji skladiste gotovih proizvoda ali samo radi kompletiranja

otpreme i artikala koji su rjede trazeni;

- tehnoloski proces klasidan, zahtjeva 3to viSe linija podam od
Krojenja. Strojna obrada zavrSava sa busenjem rupa, sklopovi
idu u predmonta®u a iza toga u skladiste sklopova-
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- tekuéa traka u montaZi postoji uz moguénost montaZe vrlo malih
serija i velikog broja artikala, pa ¢ak i po par komada od

jédnog artiklaj;.

. " ~ ¥
- sklopovi na medufaznom skladidtu su prosli kroz,tipl masinu i
' na njima su izvrSeni radovi predmontaZe;

- tehnolo$ka priprema postoji, rukovodi proizvodnjom uz pomoé ra-
dunara na kome se Stampa i kompletna tehnolosSka dokumentacijaj;

- operativno terminiranje na nivou pripreme uz pomoé racunara te

dispediranje u proizvodnju;

- vrijeme meduodmora je definirano. Moguénost je da proizvodnja
' stane dva puta po deset minuta, ili da rad ne stane a u linije
uskadu dopunski radnici;

- kontrola kvalitete se izvrSava uz primjenu statistickih metoda;

- organizacija odrZavanja postoji, struéno postavljena na viSem

nivou, zaht{jeva manji broj izvr$ilaca,a radi uz pomoé radunara;

- protoéno vrijeme do skladiSta sklopova do dva dana,a u montaZi
nekoliko sati;

- troskovi kapitala programirani i vrlo povoljni.

4,2.4, Karakteristike oblika kibernetskog sistema uz elektroniéku

obradu podataka i elektronicki proces proizvodn je

Ovaj oblik sistema je u potpunosti kibernetski, ali jos uvijek
ne mozemo, re¢i da je optimalan. Za razliku od kibernetskog sistema 8
elektronidkom obradom podataka ovaj sistem imade ukomponiranu,
tj. projektiranu elektroniku u procesu proizvodnje.

Elektronske linije moguée je primjeniti u krojenju ploéa, stroj-
noj obradi, skladiitu sklopova, predmontaZi, montaZi i skladiStu
gotove robe, Istraéivanja u industrijski naprednijim zeml jama po-
kazuju,da je buduénost u primjeni ovog oblika sistema upravljanja,
uz raspad centralnog sistema elektronicke obrade podataka, te pre-
nogenja parcijalno u dijelove proizvodnje.

NaSa iskustva u projektiranju i proodenju ovog oblika sistema

upravl janja su minimalna. Za jednu tvornicu kuhinjskog namjestaja



43

izvrSeno je projektiranje, ali radi stabilizacionih mjera i re-
strikcije uvoza tvornica nije bila u moguénosti da uveze samo Jjedan
dio elektronske opreme tehnolosSkog procesa, tJ. elektronicku liniju
predmontaze.

Osnovne karakteristike ovog sistema upravl janja su revoluciona-
ran skok naprijed u odnosu na do sada prikazane oblike sistema
upravl janja. U ovom sistemu nema skladista gotovih proizvoda,., Dnev-
ni izlazak artikala iz montaZe pakuje se onim redoslijedom kako
ulazi u kamion ili vagon, tj. prema prioritetu izlaska iz kamiona.
Skladiste sklopova svedeno je na minimum, a sva buSenja rupa za
spojeve vrse se nakon. skladi$ta sklopova na odredeni broj artikala,
pa ako je to potrebno moZe biti i samo jedan. Ovo se provodi na
elektronskoj liniji predmontaze, a preSanje korpusa na elektronsko j
presi.

Jedna od najveéih prednosti ovog oblika sistema je Sirina proiz-
vodnog programa. Prethodna dva oblika sistema upravl janja imadu
faktore koji su ogranidavajuéi obzirom na veli&inu proizvodnog
programa i njih je potrebno poStivati, inade moZemo narusiti ili
unistiti sistem.

Primjenom ovog oblika sistema upravl janja,tvornice kuhinjskog
namjestaja u zapadnim zeml jama,uz najéesée dva tipa korpusa ( jedan
po konstrukciji, a dva po povrSinskoj obradi) imadu cca oko 60 ti—
pova kuhinja.

Kako se suprostaviti ovakvoj konkurenciji u kuhinjskom namjesta ju
sa postojeéim nivoom sistema upravljanja u nasim tvornicama.

Komparativno osv jetl javanje karakteristika oblika sistema,
izrazeno je u sliJedeclm pokazatel jima:

= proizvodni program je maksimalno velik. Uz dva tipa korpusa (samo
povrSinska obrada i furnir) mogué¢e je proizvoditi cca 60 tipova
kuhinjskog namjestaja i vise, a 3to ovisi o projektu elektronske
linije predmontaze;

= radni nalog je takoder podijel jen u dva dijela: do skladiSta sklo-
pova i montaZe. Radne naloge izdaje priprema ali na osnovi infor-
macija dobivenih sa terminala i dokumentacije Stampane na Stampadu
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radunara. Dnevna proizvodnja odmah ulazi u kamione i otprema se
na triiste. Postoji moguénost pojedinadéne montaZe pojedinog

artikla;
oblik serijske programske proizvodnje;
ne postoji skladiste gotovih proizvoda;

u tehnoloskom procesu ugradene su elektronske linije. Minimalna
obaveza je elektronska linija predmontaZe i elektronske korpus
preSe. PoZ%eljno je #o viSe elektronskih linija u strojnoj obradi.
ViSi stupanj, tj. znatno olak3anje je elektronski sistem odla-
ganja i uzimanja sklopova na skladiStu sklopovaj

montaZza polinje sa elektronskom linijom predmontaZe na kojoj
se vr3e sva buSenja i predmontaZa. Korpus presSe su elektronske,
a monta¥a je moguéa za pojedinadne artikle;

sklopovi na medufaznom skladi$tu su zavrSeni ali nisu'izbuSeni
i bez predmontaze;

tehnolo3ka priprema postoji, rukovodi proizvodnjom pomoéu racu-

nara a dokumentacija se Stampa na Stampadu radunara;

operativno terminiranje je na racunaru, U ovom obliku sve vise
se napuSta centralni sistem radunara, i prelazi na racunare
prema dijelovima proizvodnje;

vrijeme meduodmora je na radunaru programirano, time da proizvodnja

ne stoji,nego uskacu u linije dopunski radnici;

kontrola kvalitete je na visokom nivou, tako da pored statisticke
kontrole postoji na linijama i automatska elektronska kontrola
dimenzija, kvalitete, broja komada itd.;

organizacija odrZavanja na najviSem nivou, radi uz pomoé¢ racdunara,
naro¢ita pazZnja odrzavanju elektronskih' dijelova, ne podnosi
nikakve zastoje u proizvodnji;

protoc¢no vrijeme ovisi o brzini pomaka linija i od svih oblika
sistema je najkrade;

troskovi kapitala strogo programirani i praéeni,a pravilno vo-

denje skladista sklopova,nema skladiSta gotovih proizvoda i mi-

nimglno protoéno vrijeme,osiguravaju ovom obliku i minimalne
troskove kapitala.
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5. SAZETAK

Studijski rad na projektiranju i provodenju sistema upravl janja
proizvodnjom i poslovanjem u drvnoj industriji,kroz duZe proteklo
razdobl je, omoguéio je da se dode do ustanovl jenja (na nivou sadas-
njih saznanja, jer znanost na ovom podrudju napreduje). metodolos-
kog pristupa istrazZivanja sistema.

Problemi kod projektiranja i provodenja sistema u svakom OOUR-u
ili R.O. specifiéni su i potrebno ih je za svaki sludaj posebno
postaviti.

Dosadasnje iskustvo pokazalo Je da se iatraZivanje makro pro-
Jekta sistema uglavnom moZe svesti na slijedeée aktivnosti:

01 Izbor objekta istraZivanja

02 Analiza zatecenog sténja

03 Dijagnoza zatelenog stanja

O4  Studija i definiranje cil jeva sistema

05 Definiranje oblika sistema

06 Studija varijacija definiranog oblika sistema
07 Izbor varijacije definiranog oblika sistema
08 Projektiranje makro-pro jekta sistema

Istrazivanje mikro-pro jekta sistema Je obavezna nadgradnja
makro-pro jekta sa maksimalnim uklapanjem u makro-projekt. Prikazane
aktivnosti od 09 do 13 grubo definiraju $to Jje sve potrebno nadiniti
da se postigne oiivotvorenje.sistema.

Metodoloski pristup istraZivanja sistema je provjeren u nizu
radnih organizacija, ali se mora konstatirati da je konstantno iz-
vrgnut odredenim dopunama i promjenama, i to naroéito kod primjene
sistema u primarnoj i polufinalno j proizvodnji drvne industri je,

Osnovni zadatak ovoga rada Je podjela oblika sistema upravl janja.
Istrazivanjem je ustanovl jeno da sistem upravl janja u svim dijelo-

vima drvne industrije moZemo podijeliti na ¢etiri osnovna oblika i
to:

l. Tradicionalni sistem
2. Tradicionalni sistem na kibernetskim principima
3. Kibernetski sistem uz elektronicéku obradu podataka

4. Kibernetski sistem uz elektronidku obradu podataka i elektronski



proces proizvodnje,

Navedena cCetiri oblika sistema upravl janja obrazloZena =su sa
komparativnim osvjetljavanjem karakteristika oblika sistema.

Navedeni oblici sistema su Zivuéi u nizu radnih organizacija.

PozZel jno je vr3iti daljnja timska istraZivanja oblika sistema
upravljanja, a Sto je moguée samo konkretnim radom na projektira-
nju 1 provodenju u nizu radnih organizacija.
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Mr ZDRAVKO FUCKAR, dipl.ing.
INSTITUT ZA DRVO — Z agreb

NEKT ELEMENTI TEORIJE SISTEMA KOJI SE KORISTE PRI-
LIKOM PROJEKTIRANJA OPTIMALNIH SISTEMA UPRAVLJANJA

O. UV od

U sistemu TrZiste - proizvodnja postoje sve veéi zah-
tjevi ekonomske moéi.

Postojeéi kapaciteti traZe sve veda ulaganja u svoje
potencijale 1 ako je sistem veéi, ulaganja su veda.

Kod svakog proizvodnog sistema postavlja se pitanje
kako:
- opstati
=srast]
- razvijati se,
$to zna&i kako upravljati sistemom da se osigura bar jedan
od tri navedena cilja.

Da bi se zadovoljio bar jedan od navedena tri cilja,
potrebno je da:

1. sistem funkcionira kao fenomen cjeline

2. da se shvate i uofe poremeéaji u sistemu

3. da se razmiSlja i upravlja kroz kola
povratnog djelovanija.

—— — o ——— — ————

U suvremenoj literaturil ima viSe definicija za sistem,

no €ini se da je najprihvatljivija slijedeéa koja glasi:
"Sistem je skup objekata 11i elemenata medjusobno povezanih
relacijama na taj nadin da ostvaruju cjelinu radi zajed-
nic¢ke svrhe i1 cilja". Navedena definicija moZe se opéenito
prikazati shematski kako je to dato na slici "Opéa shema
sistema" sl. 1.



A = sistem
S =stanje
Z = struktura

X zulaz u sistem
Y =izlaz iz sistema

granica sistema

SLIKA 1
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Stanje u sistemu obiljeZeno je sa "S", a elementi si-
stema s medjusobnim relacijama &ine strukturu koja je
oznadena sa "2". Sa "Y" su oznafene veze sistema koje
djeluju na vanjsku sredinu. Ulazi u sistem mogu, ali

i ne moraju biti pod kontrolom sistema. Izlazi su stvar-
na reakcija sistema i ovise od ulaznih velié¢ina i sta-
nja sistema.

Sistem moZe imati viSe ulaza i viSe izlaza, kojli se
obi&no definiraju opisom sistema. Ulazi "X" i izlazi "Y"
imaju isto kao i sistem svoje prostore u kojima se mogu
nadi. Oni mogu biti vi¥edimenzionirani i mogu se prika-
zati kao niz podataka u odredjenim vremenskim interva-
lima. Ulazi su niz podataka u odredjenim vremenskim
intervalima. Ulazi u vremenu t (Xt) i izlazi u vremenu
t (Yt) Y. » a O ECEE R e e e o BE-BVAkOLT = (015
2,...,n), ¢ine uredjene nizove s kona¢éno ili beskona&no
mnogo elemenata koji opisuju prenoZenje ulaza i izlaza
u sistem.

Svaki sistem, izvuen iz ukupnosti, jest podsistem

u odnosu na njega. Izdvajanje sistema i ustanovijavanje
njegove granice zavisi od ciljeva i zadataka. G r a n i-
c e sistema dijele realni sistem od vanjske sredine.
Buduéi da nas interesira proizvodni sistem, moZemo recéi
da on predstavlja skup raznih podsistema kao npr.:
tehnoloski, transport, sistem uskladi&tenja, sistem kva-
litete, sistem odrZavanja uredjaja i postrojenja, sistem
informacija i rukovodjenja...

Zadatak proizvodnog sistema jest racionalno transfor-
miranje ulaznih veli&ina (X) u izlazne velidine (¥), postl-
zavajuéi maksimalizaciju u smislu efekta. Shematski je

ovo prikazano na slici 2.



X ulaz

S = SISTEM
Z = STRUKTURA

Y izlaz

X = VEKTOR ULAZA
Y = VEKTOR IZLAZA

SLIKA 2
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Na slicl Xi predstavlja vektor ulaznih elemenata za
svaki (xl, Xor vee xm), kao npr.: energiju, materijal,
sredstva, obufenu radnu snagu, informacije, reputaciju
i narudZbu. Vektor ulaza utjede na pona¥anje sistema.
(Yi) predstavlja vektor izlaznih elemenata za svaki
(Yl, Yz, el Ym) kao npr.: gotov proizvod, otpadak i
Skart. Vektor izlaza predstavlja rezultat rada sistema.

7. @ e S T I R s 1 stema

Za promatrani sistem, okolina je skup svih ostalih objekata
izvan sistema,za koje vrijedi,da promjene karakteristi-

ka okoline utjefu na sistem i njegovo stanje i da povedanje
sistema djeluje na promjene karakteristika okoline. Da

bi se mogao promatrati neki sistem i analizirati ga, mora
se utvrditi i odrediti da 1i i kada neki objekat pripada
promatranom sistemu, a kada ne, tj. kada pripada vanjskoj
sredini ili okolini sistema.

Na taj se na¢in dolazi do dva sistema: okolina sistema i
promatrani sistem. To&no re¥eno, na taj na&in se definira-
ju granice sistema od vanjske sredine, ili moZemo reéi da
definiramo realan sistem.

3. V. piz-av-l3 antea sistemonm

Ukratko, upravljanje je uskladjivanje moguénosti s po-
trebama, odnosno upravljanje je skup trenutnih akcija to-
kom vremena kojima se djeluje na sistem sa ¥eljom da se
ostvari Zeljeni cilj sistema, odnosno upravljanje.
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Uskladjivanja moraju biti obostrana. Problem upravljanja
sistemom sastoji se u tome, da se sa Sto manji-m ulaganji-
ma (ulazi) postignu ¥to veéi efekti (izlazi).

Da se to postigne, potrebno je mnogo smi3ljenih akcija

i odluka. Ovaj problem mogude je svladati na dva osnov-
na na&ina: Zkolovanjem kadrova i stjecanjem prakse.

4, Otvoreni sistem

Sistem preko elemenata ulaza i izlaza vril razmjenu s
vanjskom sredinom. Vr$i se razmjena:

- energlije,

- materijala ili

- informacija.

Otvoren sistem je onaj koji vrii razmjenu bar jednog od
navedenih elemenata, a koji djeluju na proimatrane karakte-
ristike sistema. Najveéi broj sistema jest otvoren sistem.

Proizvodni sistem jest otvoren sistem.

5. 7 atveorend sistenmn

Zatvoren je onaj sistem koji ne vr3i razmjenu materijala
i11i informacija s okolinom, u onom obujmu, koji je od ut-
jecaja na karakteristike sistema. To znali da u objektima
zatvorenog sistema nastaju promjene samo onog djelovanja
njihovih unutra%njih promjena, ¥to u stvari predstavlja
jedan od moguéih ciljeva sistema. Da bi se dobio zatvore-
ni sistem, potrebno je da se sistem na umjetan na&in za-
tvori, ili da se zanemare neke veze s vanjskom okolinom,
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11i da se formiraju veoma veliki sistemi, Sto je u
privrednim sistemima danas slucaj.

g O N

Ako je politika upravljanja nekim sistemom skup pravila
pomoéu kojih se vr3i odludivanje i planiranje pojedinih
akcija 1 ako je strategija skup pravila koja se primje-
njuju u donoSenju rukovodnih akcija, onda je cilj Ze-
ljeno stanje sistema, Zeljeni izlaz sistema, odnosno Ze-
ljeni VEKTOR IZLAZA.

Cilj sistema moZe biti i taj da odrZi u kontinuiranom
vremenu sistem u Zeljenom stanju. Upravljadkim se akci-
jama Zeljeno stanje moZe odrZati uprkos svim vanjskim
dijelovanjima na sistem, koji teZe da ga izbace iz Zelje-
nog stanja.

Cilj mora biti odredjen jasno i jednostavno. Npr. u
skladistu materijala cilj je odrZati sve potrebne materi-
jale na odredjenim unaprijed proradunatim stanjima. Cilj
upravljanja zalihama materijala jest odrZati te koli&ine na
Zeljenoj zalihi. Ovo je jedan od bitnih ciljeva proizvod-
nog sistema s obzirom da su troskovi koji nastaju s preko-
mjernim zalihama neobi¢no veliki. Odrediti i definirati
cilj nije uvijek jednostavno, 1 to predstavlja istraZiva-
¢ki zadatak.

7. Dinamidtk 1 sistem

Svaki sistem ima odredjeno ponaZanje. To ponaSanje ovisi

izmedju ostalog, o parametru upravlijackih akcija i1 para -
metara objekata s kojim se upravlja.
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Sistem kojem se stanje u vremenu (t) namjerno mijenja,

a to mijenjanje stanja je izazvano djelovanjem upravlja&-
kih akcija, ili sistem na koji djeluje vanjska sredina

i %¥eli da promijeni njegovo stanje, a upravljanjem se dje-
luje u ¥elji da se zadrZi stanje sistema, naziva se
dinami&ki sistem.

Uzimamo proizvodnju pokuéstva, koja treba mjese&no iz-
nositi 6.000 kom. elemenata. U jednoj terminskoj jedinici
(uzimamo da je to dan), dolazi do niza djelovanja raznih
ulaza, koji nisu pod djelovanjem upravljackih akcija 1
dovode do toga da se ne proizvede 6.000 kom. elemenata.
Rukovodne akcije moraju biti takve da osiguraju Zeljenu
proizvodnju, tj. Zeljeni cilj 1ili stanje. Cinioci upravlja-
nja su veéi ili barem jednaki kao 1 &inioci uzroénika
gubitaka ili poremecaja.

Jedna od obilje%ja jest pouzdanost sistema. To je karak-
teristika sistema kojom se oznatava ponaSanje kompone-
nata podsistema i sistema kao cjeline pod odekivanim uvje-
tima rada.

8. Ko lo poveatnoyg djelovanja

Veé smo rekli da u sistemu postoje relacije. Sada bismo
dodali da te relacije u sistemu mogu biti takve da jedan
element posredno preko drugih utjefe sam na sebe. Za si-
stem koji ima takvu karakteristiku kaZe se da ima povrat-
nu, a onaj sistem koji nema takvo obiljeZje, jest sistem
bez povratne veze.

Jelimo 1i stalno pratiti neku upravljanu veli&inu, potre-
bno je da postoji veza izmedju ulaza i izlaza sistema,
koja se naziva povratna veza.
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Iz ovog slijedi da se sistemi mogu dijeliti u dvije

grupe:

1. Sistem s povratnom vezom jest onaj kojemu ulaz za-

visi od izlaza.

2. Sistem bez povratne veze jest onaj kod kojeg izlaz
zavisi od ulaza, ali ulaz ne zavisi od izlaza.

Prikaz povratne veze i kola povratnog djelovanja pri-
kazan je na slici 3, a odnosi se na zalihe po principu
minimalnih, signalnih i maksimalnih koli&ina.

Na ovaj na&in razjasnili smo funkciju:

X=F(Y)

tj. definirali smo "kolo povratnog djelovanja"™ tj. kiber-
netsko kolo.
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. " Porame.daii

Veé smo u uvodu rekli da je za uspje3no upravljanje
sistemom potrebno uo&iti poremeéaje.

Njih moZemo opisati na slijedeéi na&in:

Promatramo 1li na slici sistem koji se sastoji iz dva
dijela A i B, gdje je B objekt upravljanja, a A je ob-
jekt koji upravlja, onda za objekt upravljanja B posto-
je dvije vrste ulaznih veli¥ina: U i M. Ulazne veli&ine
obiljeZene vektorom U = (ul, Uy, Uy ..e um) dolaze iz
dijela sistema A, tj. iz upravljatkog dijela. Pretpo=<
stavimo da je to priprema proizvodnje. Veli&ine ulazne
oznadene vektorom M = (ml, My, My wse, m ) predstavlja-
ju ulazne veli&ine Poremec¢a3ja. To su sve
one ulazne velidine koje nisu pod kontrolom dijela si-
stema A, a koje utjefu da se sistem po&ne mijenjati na
neZeljeni na&in. Neke od ulaznih veli&ina mogu biti
porijeklom iz vanjske sredine ili iz samog sistema,

Ulazne veli&ine poremeéaja mogu biti npr. poskupljenije
nekih resursa ili davanje narud¥bi proizvodnji mimo pri-
preme proizvodnje, itd. (Sl. 4.)

0. Stanije sistema

Heuristifka definicija stanja mo%¥e se iskazati na slije-
deéi nadin: s tan j e je skup podataka, koji daju pot-
punu informaciju o predhistoriji sistema, potrebnu za od-
redjivanje njegovog pona%anja u buduénosti. Stanje je
funkcija vremena.

Stanje sistema X = (x,,x,,...,x.) je vektorska veli&ina.
-2 n



64

ICw>

~objekt koji upravija

=obekt koji je upravijan

- vektor upravijalkih akcija U=(uy, . , u, )
-vektor poremecaja Ma=(m,,_,mp,)

SLIKA &
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1l Kibernetaki sistem
Sto je to kibernetika?
Kibernetika je nauka o upravljanju u sistemima. Kiber-

netika ne izulava sve sistema veé samo sisteme s uprav-
ljanjem koje nazivamo kiberneti&ki.

Karakteristika sistema s upravljanjem je da on moZe pre-
laziti u razna stanja pod djelovanjem raznih upravljad-
kih akcija.

Kao 1 kod svakog drugog sistema i kod kibernetidkog siste-
ma uvijek se mora uzeti u obzir utjecaj okoline na sistem,
kao i utjecaj sistema na okolinu. Stoga svaki kibernetidki
sistem karakteriziraju svojstva objekata koji ulaze u
njegov sastav i veze sistema s okolinom u kojoj se sis-
tem nalazi.

PoSto je kiberneti¥ki sistem samo sistem sa upravljanijem,
to u njemu uvijek mora postojati jedan dio sistema koji
obavlja funkciju upravljanja sistemom. Ponekad tu funkciju
obavljaju dijelovi sistema koji vrie i druge funkciije,

ali &eSce funkciju upravljanija obavljaju specijalni dije-
lovi formirani samo za svrhe upravljanja. Prema tome,za
kibernetski sistem je karakteristi®no da sadr¥i upravlja-
&ki dio upravljanja.

12, Kasnjenije

U uvodu smo rekli da sistem ima svoj ulaz (X) i izlaz (¥).
Vidjeli smo da ulazi mogu biti pod kontrolom upravljanja,
a ne moraju.
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Svako djelovanje na sistem Zeli sistem izbaciti iz

stanja tj. izazvati promjenu stanja u sistemu.

Naravno, sve se to odigrava na nekom vremenu (t).
Promatramo 1i sistem nakon primjenjivih ulaza,bilo
da su pod kontrolom ili ne, uo&it femo dva slugaja:
da se posljedica javlja u istom vremenu kada se dje-
lovalo na sistem, ili da se posljedica javlja nakon

nekog vremena (7).

Vrijeme koje prodje od momenta ulaza X do momenta
izlaza Y, zove se KA3SNJENJE u prenoSenju wzroka , Zto
je prikazano vremenskim dijagramom.

Ovaj problem je prikazan na slici 5.
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"?t)‘ ulaz

SLIKA 5

%) A .

Ye)~X( %)

T- kadnjerye izlaza u odnosu na ulaz

SLIKA §
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13. S ERmt rop L3au

Uz pojam informacije usko je vezan i pojam entropije
¥to je u stvari mjera neodredjenosti neke situacijeX.

Mjera neodredjenosti neke situacije moZe se objasniti
i na slijedeéi na¥in: pod situacijom X podrazumjeva

se skup nezavisnih dogadjaja Xyr Xy eeeq X Vijerojat-
nosti s kojima nastaju pojedini dogadjaji su p(xl),
p(xz)...p(xn). Pri tome vaZi da je suma p; = 1 3to
zna®i da se u izvjesnom promatranom vremenskom inter-
valu ostvaruje jedan dogadjaj. Saopfenje o tome da se
dogodio jedan dogadjaj Xy nosi informaciju I(xi) = log

1/p (X)).

Obzirom da su vjerojatnosti nastupanja dogadjaja razli-
ite, to su razli&ite i koli¥ine informacija, sadrZane
u saopéenju o nastupanju raznih dogadjaja X, iz situa-
cije X. Za mjeru neodredjenih situacija X usvaja se
srednja koli&ina informacije, koju nosi saopéenje o jed-
nom dogadjaju, odnosno matematifko ofekivanje veli&ine

I (X))

|\—/1=!

H@ =u{1 xp}=- . p (X;)1og, p(X,)

[

=1

u bit saopéenja.
Mjera neodredjenosti H(X) naziva se entropijom situacije X.

Entropija je najveda kada je:

p=1-p=1/2. Neodredjenost u ovom sludaju najvedéa

je, jer su jednake vrijednosti da e se dogadjaj ostvariti,
kao 1 da se dogadjaj ne ostvari.
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Zakljudak:

U koliko se sistem organizira i sprovede na bazi nave-

denih elemenata i na bazi suvremenih saznanja iz, Teo-

rije
neke

I, =

sistema"iuTeorije informacije mogude je o¥ekivati
efekte kao na primjer:

Skratiti rok isporuke (dovesti ga u min.)

Proizvoditi onaj proizvodni program ili dio
proizvodnog programa koji je na tr¥i¥tu traZen.

SkladiSte gotovih proizvoda organizirati na prin-
cipu optimalnih zaliha (dovesti ga u min.)

Skladiste materijala organizirati na principu
optimalnih zaliha i time osloboditi zaledjena
sredstva u obliku nagomilanih zaliha.

Proces proizvodnje BITNO skratiti u cilju zadovo-
ljenja narud¥bi tj. trZi¥ta.

Citav informacioni sistem jedinstveno postaviti
na principu kola povratnih djelovanja i Eostiéi

kibernetski sistem upravljanja gdje je:

X=F (¥)
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TETA SVEUCILISTA U ZAGREBU

1. INDUSTRIJA NAMJESTAJA U S.R. HRVATSKOJ

DOSADASNJA KRETANJA
TRAZNJA

Jugoslavenska industrija namje3taja, s obzirom na veli&inu kapacite-
ta i domaéu traZnju, prisiljena je izvoziti ili zapadati u te8koée, iz
kojih je teSko naéi izlaz.

Poslije stagnacije izazvane produZenom recesijom, medunarodna trgovi-
na i traZnja je Zivnula i nalazi se u laganom usponu. Unato& tomu, osim
u SAD, stopa rasta traZnje ée najvjerojatnije u industrijski razvijenim
zemljama biti sporija od ranijih. Realno se moZe pretpostaviti da ée
svjetski uvoz namjeZtaja do kraja 80-tih godina rasti stopom &ak viZom
od 5% godi3nje. Olekuje se da ée ta stopa biti viZa u SAD, Japanu i zem-
ljama proizvodalima nafte, a sporija u zemljama EEZ. Na tim tr¥iZtima
valja rafunati s konkurencijom zemalja jugoistolne Azije, a nije isklju-
Ceno da se pojavi i Indonezija s ogromnim sirovinskim i radnim potenci-
jalom.

Jugoslavensko izvozno iskustvo u namjedtaju staro je veé 30-tak go-
dina. Na nekim trZiStima stefene su solidne pozicije, djelomiéno kao
rezultat niZih cijena. Unato& ne bad ruZifastoj slici razvitka svjet—
ske traZnje, objektivmno bi se moglo ofekivati da hrvatska proizvodnja
namjeStaja, uz ispunjenje odredenih pretpostavaka, do 2000. godine ¢Eak
utrostru€i izvoz. Kriti&no je medutim hoée 1i industrija izdrZati sa-
dasnji pritisak koji ée se nastaviti u 1984. i 1985. godini?

Ako ne dode do reguliranja nekih bitnih elemenata gospodarske politi-
ke, u smjeru podsticaja izvoza, ne samo da e se pad proizvodnje nasta-
viti, veé se moZe olekivati uslijed pada ekonominosti i rentabilnosti,
da dode do prestanka rada nekih tvornica namjeStaja, koje inafe imaju
objektivne preduvjete da budu ukljuene u o&ekivanu povedanu proizvod-

nju namjeStaja u razdoblju do 2000. godine.
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Elasticitet traZnje namjeStaja u odnosu na realan disponibilni
prihod stanovnidtva u Jugoslaviji kreée se oko 2,0. Jasno je da de
daljnjim padom realnog disponibilnog prihoda stanovniStva doéi do
daljnjeg nezaustavljivog pada traZnje namjeStaja u zemlji. Veé sada
imamo veoma nisko koristenje kapaciteta. U odnosu na 1977. godinu,
ako ju oznafimo sa 100, koriStenje kapaciteta 1978. bilo je u hrvat=
skoj industriji namjeStaja 91,6, 1979, 88,2, a 1980. 90,9. Poslije
1980., tj. 1981. i 1982, proizvodnja je padala. Pri tomu valja vodi-
ti raduna da je 1977. godine, koju smo uzeli kao mjerilo, kori3tenje
kapaciteta iznosilo jedva neSto ispod 80%. Razumljivo je da ce dalj-
nji pad domale traZnje i spora orijentacija ka izvozu, pored toga i
nemoguénost brojnih tvornica da u kratkom vremenu uopée izvoze, iza-
zivati daljnje bolne poremecaje u proizvodnji, poslovnoj orijentaci-
ji i plasmanu proizvoda. Takvi poremeéaji mogu i sasvim izvjesno ée
izazvati gubitke. Ako bi gubici zahvatili u gospodarstvu samo indus-
triju namjeStaja, stekavii uvjerenje da je to zdrava industrija koja
treba odredeno vrijeme za prestrojavanje, lako bi problemu dosko€ili
doknadnim investicijama i financiranjem povremenih gubitaka. Kako
je do teZkoéa doSlo u cijelom narodnom gospodarstvu, tj. do krize
strukture, tefko je vjerovati u Zarobme Stapice kojima bi se kratko-
roéne boljke svladale. S obzirom na iskustvo koje proizvodnja namje$-
taja ima u nas, iskustvo u izvozu takoder, koje istina nije bilo ni-
kad znalajnija orijentacija proizvodnje, ipak smo skloni vjerovati
da ée prestrojavanje, kolikogod bilo bolno, ipak biti moguée uz ma-
nje Zrtava od sli&nih prestruktuiranja u djelatnostima koje smo u
pro$losti forsirali, a za koje imamo veoma malo ili nikakvih uvjeta.

Situacija bi mogla postati gorom ako bi u orijentaciji gospodar-—
ske politike popustili uvjerenju da nam se viSe isplati izvoziti si-
rovine i da smo to obavljali uspjeZno veé preko jednog stoljeda. Ni-
je zanemarljivo izgubiti dana3njih dvadesetak tisuéa zaposlenih u
proizvodnji namjeStaja koliko imamo danas, odnosno potencijalnih
26.000 koliko bi mogli imati u 2000. godini.

U prikazu moguénosti razvitka proizvodnje namjeStaja u SR Hrvat-
skoj polazimo od prve temeljne pretpostavke: SR Hrvatska ¢e, zbog ni-
za komparativnih prednosti i ogromnog izvoznog potencijala, forsira-

ti daljnji razvitak industrije namjeStaja, po realnoj prosjefnoj go-
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disnjoj stopi u razdoblju 1980-2000. od 2,48%. U takvom razvitku pot-
rebno je rafunati sa stagnacijom ili padom domade traZnje, narolito
u poletnom dijelu razdoblja (do otprilike 1986-87.), kada se moZe ole-
kivati da ée veéi dio strukturnih problema biti na putu rjeSavanja,

i kada ée traZnja opet pofeti lagano rasti.

PROIZVODNJA

Na slici 1 graficki je prikazano kretanje indeksa fizickog obujma

proizvodnje namjestaja u SR Hrvatskoj. Iz te slike vidljivo je da

proizvodnja u odnosu na

stika 1 NAMJESTAJ 1980. godinu pada. Pre-
INDEKS KRETANJA FIZICKOG OBUJMA ma svim indikatorima,
PROIZVODNJE ukoliko ne dode do br-
1978 1979 1980 1981 1832 ze preorijentacije na
w b v v wr

izvoz, uslijed pada do-
mace traZnje, prijeti

1507 daljnji znafajan pad
1 fiziCkog obujma proiz-
30, S, ,
5 vodnje. U tablici 1 pri-

120

kazano je kretanje proiz-

vodnje pojedinih vrsta

proizvoda industrije

namjeStaja u SR Hrvat-

70
60 skoj u razdoblju 1978~
50 1982. godine.

U tablici 2 prikazani su utroSci sirovina i ostalih materijala fi-
nalne prerade drva u SR Hrvatskoj. U toj tablici su zajednidki prika-
zani utrodci cjelokupne finalne prerade drva. Na industriju namjeSta-
ja otpada samo jedan dio. Pravu predodZbu o uledéu industrije namjed-
taja u cjelokupnoj drvnoj industriji daje tablica 3 i slika 2. Uz po-
mo¢ tablice 2 lako je uo€ljivo, koliko je finalna prerada drva zna-

€ajna po razvitak ostalih industrijskih grana.
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KRETAMJE PROIZVODHJE NAMJESTAJA U SR HRVATSKOJ

TABLICA 1
1978, | 1979. 1980, | 1981. | 1982,

PRO1ZVODI
Spavace sobe u garniturama gar] 41.838 | 41.780 | 38622 | 32.007 | 36.003
Spavace sobe u elementina Rom] 41555 | sei27a | 82.582 | 117.35) | 122.08
0st. sobe u garniturama ger)] 29.000 | 260264 | 26.435 | 25447 | 22.071
Dst. sobe u elementima ou] 457,363 | 544,026 | 537.305 | 494.616 | 4B2.243
Xuhinje u garmiturama gard 10.821 12.476 14,841
Kahinge y elementina kon] 229,960 | 240,855 | 239.500 36.212 | au2.368
Tapecirane stolice i fotelje kom 3 611. .
0staly tapecirani mamjestal | kon 1796..065 |]88s.991 ws.91s | Uz | 321,998
Stolovi svih vrsta kom, 5. 6! 160,771 | 176.35
Ost. netap. namjestas komiazs. 18] [1362.332) | 1177061 | 103e 818 | 1074362
Ost.sitni mamjedta) kom | 270.07) 184.740 le3.571 | 200,613 29031
Uredski 1 ost. mamj. om -+ 181, 156.592
Skol. 1§ pre. nan. vom | 1373260} 324.369 160 | 106474 124.482
Stolice od say. drva kom _ ; 5.039 | 237.81
Ost.namj.od sav. drva pom | V2os:azs{] 264.779 | “%5"355 az| 4
Kobinet] va tiv.str..radiobtd. | kon| 64.328| 63.859 | 60.529 [ s1.845| 55.690
Kutije 7a radio, TV btd. kom| 6.000] 13.000| 7.000 3.000
Dijelovi namjestaja nl S| 1zsinz| 2756t | z7.933|  30.034
Madraci s oprugams Yom| 99.0s8] 1227320 | 1290079 | t0sl612| 95803

1ZVOR: DOXUMENTACIJA, br. 323, 324, 336, 159, 395, 396, 432, 437, 470, 472, 510. Repub-
1idki zavod ra statistiku, Zagreb.

TABLICA 2
UTROSCT SIROVINA [ MATERIJALA U FINALNO.) PRERADI DRVA U SR HRVATSKOJ
&
VRSTA JED. 1980. 1981, 1982,
MJERE
Opruge za namjeStaj t 1.433 1.381 1.302
Okovi i pribor t 1.736 1.612 1.7
Okovi i pribor - uvoz t 10 2 8
Lakovi na bazi sint. smola t 175 . 143 253
" o - uvoz| ¢t - 232 122
Nitrolakovi t 1.013 1.365 1.363
Nitrolakovli - uvoz t 46 136 303
Nitroemajli t 1 1 29
Proizv. od plast, masa t 1.620 1.403 1.219
3 - = " - uvoz| ¢t - - 13
Umj. koZa - PVC % . 29 19 7
Sintetitko ljepllo t 3.4 3.340 3N
Sint. ljepilo - uvoz t 102 116 100
Pilj. grada &etinjaZa m3 177.656 179.371 170,336
] " o - uvor ml 1.999 18.645 28.086
Pilj. grada hrastovine m3 129.656 131.057 124,489
Pilj. grada bukovine ml 151,123 140.815 144,389
Pilj. grada m. listala m3 39.452 40.620 46,790
> 2 = b - uvoz ml 14 13 -
Pilj. grada tvrd. listala m3 11.715 15.557 20,296
Pilj. grada t. list. - uvoz m3 26 - 2.038
Piljena grada egzota m3 3 155 5.558
" = - - uvoi ml 14.211 14.838 4,164
slijepl furnir 000m2 4.7 3.964 3.561@
slijepl -furnir - uvoz * 000m2 28 8 24
pPlemeniti furnir 000m2 8.954 10.531 10.967
Plemeniti furnir - uvoz 000m2 1.740 1.855 1.742
Neaplem. Eperplofe ml 9.102 10.183 9,810
Neopl. panelploe ml 6.989 B.625 6.397
Necpl. lesonitplofe o0om2 4.257 3,333 3.724
Neopl. iveraste ploZe m3 143.142 §5.996 83.462
Neopl. iveraste pl. = uvoz m3 1.186 In 19
Mediapan plote m3 6.744 2.301 3.039
Oplem. plode svih vrsta 000m2 4.359 5.722 5.812
Ambala%a od papira t 1.577 1.271 1.691
pPamuc¢. tkan. za tapeciranje 000m2 2.234 2,454 2.250
Vunene tkan. za tapeciranje 000m2 2.258 1.788 1.634
3 - ' * - uvoz | 00Om2 116 99 70
Tkanine od sint. filamenta 000m2 1,728 1.355 1.248

12vOR: DOKUMENTACIJA, br. 359, 395, 437, 472, RepubliZki zavod za statistiku, Zagreb
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tablica 3

KRETANJE UKUPKOG PRIHODA (u 000 DINARA) U TEKUCIM 1 STALNIM (1980, 6.) CIJENAMA;
POSTOTNO UZESCE POJEDINIH GRUPACIJA UNUTAR PRERADE DRVA SR HRVATSKE 1 POSTOTND
UCESCE UNUTAR PRERADE DRVA

A) UKUPAN PRIHOD U TEKUCIM CIJENAMA (u ODO dinara)

1979, 1980, 1981, 1982,

Milanaratvo 3.4951.451 5.460.021 /.520.643 9.850.066
Furnir & plote 1.036.812 1.920.627 2.597.708 3.099.951
Impregnact ja 359,593 468,357 , B24.190 697.472
UKUPNG GRUPACIJA 5.347.856 7.849.008 10.742.544 13.647,389
Namjedtaj 8.143.065 11.007.733 14.534.332 18.478.105
Gradavinski elementi 3.650.516 5.552.1a49 7.740.265 9.484,722
Orvena galanteri ja 217.134 294.130 475,744 810.224
Orvens ambalala 251.173 340.702 453.024 524,022
UKUPND GRUPACIJA 12.267.888 17.194.214 23.203.365 29.297.073
UKUPNO PRERADA DRVA 17,615,744 25,043,219 33,945,909 42,944,462
B) UCESCE U X UNUTAR GRUPACIJE 1 UNUTAR PRERADE DRVA

Pilanarstvo 73,89} 22,43 69,56 | 21,80 70,01 22,15 72,18 | 22,94
Furnir & plote 19,39 5,89 | 24,47 7.67 | 24,18 7,85 | 22,71 7.22
Impregnaci ja 6,72 2,04 5,97 1,87 5,81 1,84 5,11 1,82
UKUPNO GRUPAC1JA % 100.00| 30,36 |100,00] 31 ,34 100,00 31,65 |100,00/| 31,78
Nam]n!ia] 66,43| 46,26 64,02 | 43,95 62,64 | 42,82 63,07 | 43,03
Gredevinski elemanti 29,76| 20,72 |.32.29| 22,17 | 33,36 22,80 32,37 | 22,08
Drvena galanterija 1,77 1,23 1.71 1.17 2,05 1,40 2,77 1,89
Orvena ambalala- 2,05 1,43 1,88 1,36 1,95 1,33 1,79 1,22
UKLUPND GRUPACIJA 100,00 69,64 |100.00| 68,66 100,00| 68,35 J100,00 | 68,22
SVEUKUFPND 100,00 100,00 100,00 100,00

C) PRIBLIZAN INDEKS PROMJENA CIJENA PREMA POJEDINIM GRUPACTJAMA (1980 = 100)

Pilanarstvo 70,5 100,0 . 140,8 179.5
Furnir 1 plofe 61,3 100,0 124.8 150.8
Impregnaci ja 56,8 100,0 211,89 270,3
Namjestaj 76.2 100,0 138.8 173.8
Drvani grad, elementi 69,4 100.0 124,39 148,2
Drvena galanterija 069.0 100,0 141,5 209.0
Orvena ambalata 70,7 100.0 140.0 170,2

D) UKUPAN PRIHOD PRIBLIZNO OBRACUNAT PO CIJENAMA 1980, U 000 piNARA

Pilanarstvo 5.601,.882 5.460.021 5.339.901 5.487.321
Furnir & plote 1.692.072 1.920.627 2,081,960 2.055.071
Impregnaci ja 632.750 468.357 294,597 250.065
Namjesta | 10.699.516 11.007.733 10.468.35¢ 10.644,478
Drv. gradevinski slementi 5.257.885 5.552.149 6.196.198 6.357.211
Drvana galanteri ja 243.834 234.130 336.191 387.663
Orvena ambalals 355.171 340.202 323.532 307.883
SVEGA 24.483.210 25.043.219 25.040.733 25.497.692
INDEKS UKUPNOG PRIHODA

OBRACUNATOG PRIBLIZNOD .

PO CIJENAMA 18A0. g. 87,76 100,00 99,99 101,81

U tablici 3 prikazujemo kretanje ukupnog prihoda u tekuéim i stal-
nim cijenama. Pomoéu indeksa kretanja fizifkog obujma proizvodnje iz-
ratunali smo pribliZno indeks cijena po pojedinim grupacijama. Kako
se iz tablice 3 vidi, indeks cijena namjeStaju nije najveéi niti unu-
tar drvne industrije, jod manje ako ga usporedimo s ostalim granama
djelatnosti. UzevZi 1980. godinu kao baznu, prikazali smo realna ue§-
¢a pojedinih grupacija unutar drvne industrije u SR Hrvatskoj, na sli-

¢t 2.



slika 2
KRETANJE UKUPNOG PRIHODA PRERADE DRVA U SR HRVATSKOJ U CIJENAMA 1980.

Gradevinski elementi 21,48 % Pilanarstve 21,80 %

Urvena galanterija Oryena ambalaia 1,36 %
Urvena a1,
Pilanarstvo 22,88 % Gradevinski elementi 22,17 %

indeks
Y

1979. - 7% ¢4+ 1000 1980.

T F.h plode 6,91 % Namjeitaj 43,95 % /.
Impregnacija 2,58 3 Impregnacija 1,87 % B =
eStaj 43,7 Furnir & plofe 7,67 %
Gradevinski elementi 24,74 % Pilanarstvo 21,62 %
Drvena galanterija 1,34 § “Drvena asbalafa 1,21 %

Drvena galanserija

1 1.52 %
Pilanarstvo 21,32 % 3%

1981. 990 Q—Lf 101 1982.

Fur. & plode 8,31 % Ranjedtal 41,75 %
Tmpregnacija 1,01 3
Namjedtaj 41,81 % Furnir & plode 8,06 3 e BT

9L
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POSLOVNI REZULTATI INDUSTRIJE NAMJESTAJA. U S.R. HRVATSKOJ

U tablicama 4 i 5 prikazujemo bilance uspjeha i stanja industri-
je namjeStaja u SR Hrvatskoj.

Prosjefna velilina, mjerena brojem zaposlenih, tvornica namjeSta-
ja u SR Hrvatskoj je negdje oko 200 zaposlenih radnika ukupno. Oprem-
ljenost sredstvima za proizvodnju u proizvodnji namje3taja veoma je
niska unutar drvne industrije. NiZu opremljenost imaju samo grupacije
proizvodnje gradevnih drvnih elemenata, drvne galanterije i drvne am-
balaZe. Na temelju takvih pokazatelja moZemo konstatirati da je to
radom intenzivna grupacija, koja se &ak nalazi po opremljenosti ispod
pilanarstva. Adekvatno tomu je i drudtveni proizvod po jednom zapos—
lenom radniku nizak, otprilike u jednakom odnosu kao i opremljenost
sredstvima rada. Koeficijent solventnosti industrije namje3taja u SR
Hrvatskoj je ispod 1,0, a to znali da su obrtna sredstva ispod krat-
koroénih obveza. Zabrinjavajuée je da je koeficijent solventnosti od
1979. godine u konstatnom padu. Jo¥ je nepovoljnija situacija u odno-
su na kratkoro&ne obveze, ako im suprotstavimo brzo mobilizirajuéa
sredstva: takav koeficijent brze solventnosti je takoder u padu i
kratkorone obveze moZe (1982.) pokriti brzo mobilizirajuéim sredstvi-
ma Samo oko 487, s daljnjom tendencijom pada.

Radi oscilacija u proizvodnji, pada iskoriStenje kapaciteta, usli-
jed Cega raste kapitalni koeficijent. 1979. godine iznosio je 0,607;
1980. godine 0,586; 1981. godine 0,671, a 1982. godine veé 0,804,

Trajni izvori poslovnih sredstava industrije namje3taja u SR Hrvat-
skoj je relativno nisko, kao 3to je to vidljivo iz tablice 5 ono ne
prelazi 1/3 ukupnih sredstava aktive/pasive. Uslijed takve situacije
potrebe za kratkoro®nim i dugoro&nim zajmovima su velike i stalne.
Porastom kamatnih stopa sigurno je da ée se takva zavisnost o zajmo-
vima neminovno odraziti na poslovne rezultate. Iz bilance uspjeha, tab-
lica 4, vidi se porast ule#éa kamata i bankarskih troSkova. Prave ne-
volje ée se zapravo poleti odraZavati tek u bilancama za 1983. godinu
i godine koje ée slijediti.

Stopa rentabiliteta, koja mjeri porast ukupnih sredstava u odnosu
na vlastita sredstva je uslijed toga Sto su vlastita sredstva malena,

veoma visoka, no to ne smije zavaravati. Industrija namjeStaja naj-
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veéim je dijelom orijentirana na domace trziste, koje postaje iz da-
na u dan sve nesigurnijim, uslijed Cega pada proizvodnja, a to znali
da jednako tako pada iskoriStenost kapaciteta. Preorijentacija na iz-
voz ne mo¥e biti ni brza, a isto tako u sistemu mjera gospodarske po-
litike nema prave motiviranosti za nju, pada ekonomi&nost. Rentabili-
tet i ekonomi&nost u industriji namjedtaja u SR Hrvatskoj kretali su

se kako slijedi:

GODINA -+ 1979. 1980. 1981. 1982.
Rentabilitet 28,65% | 35,437 | 37,477
Ekonomiénost 6,17 7,0 % 4,0 7 S 4

Industrija namje3taja spada u vrste proizvodnje koje imaju izra-
¥enu ekonomiju obujma, pa je pad u koriStenju kapaciteta jako izra-
Yen padom ekonomi&nosti poslovanja.

1z ovakvog prikaza stanja stvari proizlaze jasno ocrtani obrisi
za terapiju nezadovoljavajuéeg stanja, o kojoj e biti rijei u nas-
tavku, gdje prikazujemo razvojne moguénosti proizvodnje namje3taja

u SR Hrvatskoj.

tablica 4

PROTZVODNJA DRVENOG NAMJESTAJA U SR HRVATSKOJ - BILANCE USPJEHA
u 000 dinara

1979, 1980. 1981, - 1982,
UKUPAN PRIHOD 8.149.065 |11.007.733 | 14.534.332 | 18.478.105
Zalihe na pofetku gcdine B18.522 990.175 1.303.638 2.203.988
Zalihe na kraju godine 993.786 1.297.9564 2.186.546 2.918.912
Amortizacija po mirimalnim stopama 204,532 251.979 325.920 601.925
Materijalni trodkov: 4.655.358 6.266.920 B.199.616 | 10.989.058
DOHODAK - i 3.113.911 | 4.181.045 | 5.125.888 | 6.172.199
Zakonske obveze 502.018 644.681 544,999 567.876
Ugovorne obveze 396.337 552.701 756.003 1.229.154
- amortizacija tznod min. stopa 3,309 6.499 1.782
= kamate mna zajmove 298.151 424.161 | 594,929 1.004.80S5
- &lanarine 8.358 10.045 | 10.223 13.084
- kaazne, takse ¢ sudeki trodkovi 1.394 1.344 2.533 5.039
= premije osiguranja 68.647 87,855 117.128 174.912
- naknade za bankaraske usiluge 5.022 9.802 11.964 11.153
- naknada sa trodkove platnog prom. 11.45¢6 12.995 17.439 20.151
CIST DOHODAK 2.193,854 | 2,958,150 | 3.355.123 | 3.739.253
Bruto o=cbni doheci 1.731.114 2.233.554 2.798.421 3.639.678
Za reze.vni fond 59.337 86.428 134.684 109.352
Za unapredanje materijalne osn.r. 29.562 49,950 26.411 =
la ostale namjene 379.841 588.218 395,597 (9.72721)"

* 4 zagradi je oznaden iznos s negativnim predznakom, tj. gublitak
IZVOR: Zaklju&ni raduni, SOK
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tablica 5
PROIZVODNJA DRVENOG NAMJESTAJA U SR HRYATSKOJ - BILANCE STANJA

u 000 dinara

1979, 1980, 1981. 1982,
UKUPNO AKTIVA 10.506.242 13,364,201 (18,732,577 |25.182.018
OBRTNA SREDSTVA 4.589.354| 5.369,101 | 7,625.325 9.975.716
NovZana sredstva 220,274 251.809 259.811 310,582
Vrijednosni papiri 712.218 803.565| 1.014.075| 1.179.174
Potrativanja iz poslovnih odnosa 560,546 559,845 B847.442| 1.352.218
Potrativanja iz dohotka 46.8086 182.693 170.101 399,184
Sredstva u obrafunu 967.785( 1.002.357 | 1.207.789 1.324.235
Razgranifenja u zalihama — 122.311 174,991 229.084 308.300
Aktivna vremenska razgranienja 101.041| . 36,412 44,637 165.106
lalihe: 1.677.861| 2.286.819 | 3.692.419 4.730.277
- sirovine i ostali materijals 660.858 846,317 | 1.419.480| 1.728.978
= proizvodnja u tijeku 413.512 678,953 989.917| 1.222.780
= gotovi proizvodi x 603,480 661.548 | 1.283.021| 1.778.519
Kratkoro&ni plasmani 130.512 60.610 159.967 206.040
DUGOROCNI PLASMANI 1.516.842| 2.262.059 | 2,951,993 | 3,639,157
OSNOVNA SREDSTVA U UPOTREBI PO
SADASNJOJ VRIJEDNOSTI 2,925.113| 3.823.267 | 5.623.628| 7.979,211
Osnovna sredstva u upotrebi
po nabavnoj vrijednosti 4.943.410| 6.453.189 | 9.748.165 14.850.196
=~ zamljidte 70,853 75.507 103.408 132,853
- dume 1.558 1.655 1,882 1,882
- gradevinski objekti 2.649,025| 3,471,350 §5.055.612| 7.526.551
= oprema 2.130.897| 2.809.390 | 4.481. 140 7.056.633
- dugorodni nasadi 257 151 87 2:424
= oanovno stado 1.448 1.453 2,093 2,719
= materijalna prava J.193 5.125 2,807 8.137
- osnivadka ulaganja 85.118 87.307 99.209 117.733
= est. osnovna sredstva po nab. vur, | 1.018 1.2560 1.718 1.164
Ispravak vrijednosti osnovnih sredstay 2.018.296| 2.629.921| 4.124.921 6.870.985
OSNOVNA SREDSTVA U PRIPREMI 451,674 509.236 564.674 649,998
OSNOVNA SREDSTVA 1ZVAN UPOTREBE 313.664 391.936 505,589 799.014
SRENSTVA REZERVI] 80.647 130,521 | 203.434 310,182
OSTALA SREDSTVA 628.947 878.080 | 1,257,936 1.828.741
UKUPNO PASIVA 10.506.242 (13,364,201 [18,732.577 25,182,018
KRATKOROCNI 1ZVORI 4.144,992| 5,181,403 | 7.765.241]10.490,992
Kratkoroni zajmovi 1.378.197| 1.706.168 | 2.867.588| 3.884.776
Obveze za kratk. udr. sredstva 2.400 14,485
Obveza iz poslovnih odnosa 1.240.416| 1.615,020| 2.569,982 3.470,394
.Obveze iz dohotka. 62.127 106.165 140,582 243,401
Obveze za poreze i doprinose 134.009 175.574 221.916 257,083
Sredstva u obrafunu 1.069.223| 1.305.626 | 1.602.281 1.979.181
Pasivna vremenska razgranicenja 261.020 272,850 360.492 641.662
DUGOROCNI 1ZVORI 5.366.899 | 6.817.024 | 9.064.856 12,232,337
Trajni izvori poslovnih sredstava 2.891.813) 3,85B8.728| 5.519,986| 8.064.997
Dugoro&no udruZena sredstva 3.9986 11.356 23.774 52.063
Dugoroéni zajmovi 2.471.090 | 2.946.940 | 3.521.096| 4.1145.277
IZVORI SREDSTAVA REZERVI 185.310| 255,089 | 373.805| 427.001
IZVORT SRED, ZAJEDNICKE POTROSNJE 794.514 | 1.069.476 | 1.467,250| 1,986,366
OSTALI I1ZVORI 59.528 41,210 61.424 45,321
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OCEKIVANJE RAZVITKA INDUSTRIJE NAMJESTAJA U S.R. HRVATSKOJ
Do 2000. GODINE

Prema "Koncepcija dugoronog privrednog razvoja SR Hrvatske - Mo-
delski pristup", Ekonomski institut Zagreb, 1983., drudtveni proizvod
cjelokupne drvne industrije u SR Hrvatskoj bi u razdoblju od 1980. go-
dine, pa do 2000. godine trebao rasti prosje&nom stopom od 2,487 go-
disnje.

Uz pretpostavku da cjelokupni plan prati odgovarajuéa gospodarska
politika, koja bi pravovremeno usmjeravala takav razvitak, analizirali
smo moguénosti gdje bi tako visoka stopa rasta bila realna, uzevsi u
obzir ona ogranifenja, koja su jednostavno nepremostiva. Naime, ako
podemo od pretpostavke, da éemo se u refenom razdoblju u pilanarstvu
i dalje orijentirati na domaée trupce, prirodan limit razvitka pila-
narstva odreden je koliinom raspoloZivih trupaca, koje dobijamo iz
sjeta etata, za kojeg pretpostavljamo da ée biti odredivan na nalelu
potrajnog gospodarenja. Iz makro-modela cjelokupnog narodnog gospodar-
stva izvedenog za teritorij SR Hrvatske, stvorili smo makromodel gra-
ne i analizirajuéi ga, uz niz pretpostavaka, do8li smo do zakljulka
da je stopa rasta cjelokupne hrvatske drvne industrije realna ako se
ispune refene pretpostavke. U tom sluaju bi se industrija namjeStaja
u SR Hrvatskoj razvijala uz prosjefnu godi¥nju stopu rasta za cijelo
razdoblje od 3,137%.

U tablicama 6, 7 i 8 prikazali smo kretanje druStvenog proizvoda
u stalnim cijenama, kakvo bi mogli olekivati u drvnoj industriji u
Hrvatskoj, te stope rasta po razdobljima, za cijelu drvnu industriju
i od toga svaku grupaciju posebno. Podaci iz tablice 6 prikazani su
na slici 3.

Analizom kretanja u ostaloj privredi, nalinjene su ratunice budu-
¢ih bilanca pod kojima bi, uz ispunjenje temeljnih pretpostavaka, in-
dustrija namje3taja mogla ostvariti takav rast. NajvaZnije pri tomu je
da industrija namje3taja treba poleti sve znafajnijim dijelom svoje
proizvodnje ufestvovati u izvozu, uglavnom na konvertibilna trzista.

Redoslijed izrafunavanja éemo zapoleti osnovnim ralunima sredsta-
va koja su potrebna za ostvarenje cilja. Cilj smo pak definirali kao

poveéanje proizvodnje za 85% i uviSestrulenje izvoza namje3taja.
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OCEKIVANO KRETANJE DRUSTVENOG-PROIZVODA U DRVMOJ INDUSTRIJI
U S.R. HRVATSKOJ - U MILIJUNIMA DINARA - CIJENE 1980, GODINE

1980. 1985, 1990. 1995. 2000,
Pilanarstvo 2.402,3 2.405.0 2.410,0 2.450.0 2.500.0
Orvne plote 770.9 730.4 818.,4 851,7 904.,0
Impregnacija 144 .4 140,0 145,0 148.0 150.0
Namja&ta) 3.548,8 3.726.0 4,533.2 5.402.3 6.567.0
Orvana ambalala 123,2 117,0 125.0 160,0 180.0
Cradevinaski elpmenti 2.107.7 2.485,1 3.009.0 3.573.8 4.344,0
Drvena galanterija 248,58 373.2 499,4 579,0 610,0
Ostala fin. prer. drva 145,0 152.3 180,0 232,0 250,0
UKUPNO 9.490,8 [10.189,0 |11.720,0 |13.396,8 | 15.505,0

Tablica 7

INDEKS] OCEKIVANIH KRETANJA DRUSTVENOG PROIZVODA U DRVNOJ
INDUSTRIJI U SR HRVATSKOJ )

1985 1990 1995 2000 2000

1980 1985 1990 1995 1980
Pilanarstvo 100,11 100,21 101,66 102.04 104,07
Orvne plode 102,53 103,54 104,07 106,14 117,27
Impregnaci ja 96,95 103,57 102,07 101,35 103,88
Namjedtaj 105,00 121,66 119,17 121,56 185,08
Drvena ambalala 94,97 106,84 128,00 112,50 146,10
Gradevinski elementi 117,91 121,08 118.722 121.55 206,10
Drvana galanterijs 150,00 133,82 115,94 105,35 245,18
Dst. fin. prer. drva J 105,03 118,19 128,89 107,76 172,41
UKUPNO 107.36 115,03 114,31 115,74 163,37

Tablica 8

OCEKIVANE PROSJECNE GODISNJE STOPE RASTA DRUSTVENOG PROIZVODA U DRVNOJ

INDUSTRIJI U S.R. HRVATSKOJ U POJEDINIM 5-GODISNJIM RAZDOBLJIMA 1 UKUPHO

1980 1985 1990 1995 1980

Do DO Do DO Do

1985 1990 1995 2000 2000
Pilanarstvo 0.02 0,04 0,33 0,40 0,20
Orvne plole 0.50 0,70 0,80 1,20 0,80
Impregnaci ja (0.60) 0,70 0,41 0,27 0,19
Namjedta | .98 4,00 3,57 3.98 3.11
Ambalaza 1.,03) 1,33 5,06 2,38 1.91
Gradevinski element{ 3,35 3,90 3,50 3,98 3.68
Galanterija 8,45 6,00 3,00 1.05 4,59
Ost. fin, prer. drva 0.%8 3,40 5.21 1,51 2.76
UKUPND 1,43 2,84 2,721 2,97 2,48

taviti ¢e padati do 0,552 u 2000.

Prate¢i kretanja u
proizvodnji namje3-
taja u SR Hrvatskoj
ekonometrijskim mo-
delom, izradunali smo
za razdoblje od 1965.
do 1982. godine pros-
jetno ufedée tehnid&-
kog progresa. Ekstra-
polirajuéi takav teh-
nicki progres na raz-
doblje do 2000. go-
dine, kakav je unutar
granica vjerojatnos-—
ti moguée olekivati,
zaklju€ili smo da je
moguce olekivati da
¢e kapitalni koefi-
cijent od 1982. pole-
ti padati. Zbog bo-
ljeg iskoriStenja ka-
paciteta u 1984, i
1985., moguée je ra-
cionalno pretpostavi-
ti da ée 1985. kapi-
talni koeficijent iz-

nositi 0,637, a nas-

godini. Usporen pad kapitalnog koe-

ficijenta rezultat je prvo, u dugom razdoblju predvidanja, uslijed

Zega se pri veéim stupnjevima pouzdanosti suzuju amplitude, drugo, u

ofekivanju da ée tehni&ki progres izazvati nuZna poskupljenja kompli-

ciranije opreme, &ije ée ufe3ée u odnosu na ukupna sredstva znatno

porasti. Prema takvim predvidanjima ofekujemo, u cijenama 1980. godine

kretanja ukupnog prihoda i nabavnu vrijednost osnovnih sredstava kao

Sto smo prikazali u tablici 9.
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Tablica 9
OCEKIVANI UKUPAN PRIHOD I NABAVNA VRIJEDNOST OSNOVNIH SREDSTAVA
U INDUSTRIJI NAMJESTAJA U SR HRVATSKOJ U RAZDOBLJU 1980-2000. G.
min. din, ecijene 1980.
RAZDOBLJE —+ 1980. 1985. 1990. 1995. 2000.
Osnovna sredstva 6.453,5| 7.362,3| 8.549,6| 9.719,4|11.243,1
Ukupan prihod 11.007,7 [11.557,8 |14.061,8[16.757,5 20.367,9

Tablica 10
PREGLED AMORTIZACLJE OZEKIVANE

PROIZVODNJE NAMJESTAJA U SR HRVATSKOJ

U tablici 10 dajemo

otekivanja obveza za

Razdoblje~+ | 1980-85 1986-90 | 1991-95 | 1995-2000 asortizaciiu osnovnih
e ci ov

L Amortizacije 2.454,2 . 2.512,0'1 3.001,1 3.591,0 3

(a) oprema 1.892,5 2.003,5 | 2.549,5 | 3.015,7 i i

(b) objekti 561,7 soﬁs 54ﬁ6 5n:3 eveditary prikezenth

u tablici 9, u mili-

junima dinara po cijenama 1980. i po tehnitkoj strukturi. U tablica-

"ma 11 i 12 prikazujemo investicije koje su potrebne da bi se ostvari-

la ofekivana proizvodnja iskazana kao ukupan prihod u tablici 9. U

tablici 11 investicije su podijeljene kao zamjena postojeéih sredsta-

va i investicije u profirenu reprodukciju, a u tablici 12 prikazane



Tablica 11

PREGLED INVESTICIJA OCEKIVANE PROIZVODNJE NAMJESTAJA

U S.R. HRVATSKOJ U RAZDOBLJU 1980-2000. GODINE - mil din

po cijenama 1980. g.

RAZDOBLJE —+ 1980-85.| 1986-90.| 1991-95. | 1995-2000.
Nove investicije u

prodirenu reprod. 909,1 1.187,3 | 1.169,8 1.523,7
Investicije u zamje-

nu 2.454,2 2.512,0 | 3.001,1 3.591,0

Tablica 12

TEHNICZKA STRUKTURA INVESTICIJA U PROIZVODNJI NAMJESTAJA U S.R.
HRVATSKOJ U RAZDOBLJU 1980-2000. GODINE - u milijunima dinara

- po cijenama 1980. g.

RAZDOBLJE —+ 1980-85. | 1986-90. | 1991-95. | 1996-2000.
Oprema L 2.308,1 2.610,8 | 3.208,1 "3.874,8
= mamjena 1.892,5 2.003,5 | 2.549,5 3.015,7
- nove tnvestictje 415,6 607,3 658,6 859,1
Objekti T 1.055,2 1.088,5 | 1.052,8 1.239,9
- zamjena 561,7 508,5 541,6 §75,3
- nove tnvesticije 493,5 580,0 511,2 664,68
SVEUKUPNO 3.363,3 3.699,3 | 4.260,9 5.114,7

su investicije pre-
ma tehnidkoj struk-
Euri.

U naSem sub-modelu
predvidamo da je mo-
guée kontinuirano,
posebno od 1984. go-
dine, poveéanje pro-
izvodnosti rada po
prosjecnoj godisnjoj
stopi od 1,324%.
NuZnost za postiza-—
nje postavljenih ci-
ljeva je motivira-

nje radnika, pa se

predvida da ¢ée neto osobni dohoci rasti po nedto usporenijoj stopi

od proizvodnosti rada.

slika 4

Ocekivana prosjecna zaposlenost u indus-

triji namjestaja u S.R. Hrvatskoj

Prosje¢an broj zaposlenih u tisucama

1995

-+,

2000
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U tablici 13 daje se pregled kretanja ofekivanog prosjeénog zapod-

ljenja radnika u industriji namje3taja u SR Hrvatskoj:

Tablica 13

KRETANJE PROSJECNOG BROJA ZAPOSLENIH RADNIKA OTEKIVANOG U RAZDOB-
LJU 1980-2000. GODINE U INDUSTRIJI NAMJESTAJA U SR HRVATSKOJ

GODINA —+ 1980. 1985. 1990. 1995. 2000.
Broj zaposlenih ~| 18.672 [18.233 20739 - 123.191 [£0.90Y

Takvo odekivano kretanje prosje&nog broja zaposlenih ilustrirano
je slikom 4.

Prema prednjim predvidanjima, koje smo dobili iz naSeg sub-modela,
moguée je prognozirati, u cijenama 1980., u milijunima dinara, slije-

deéu bilancu uspjeha:

Tablica 14

PROGNOZA BILANCI USPJEHA INDUSTRIJE NAMJESTAJA U SR HRVATSKOJ
ZA RAZDOBLJE 1980-2000. GODINE, u min din, cijene 1980.

GODINA - 1980. 1985. 1990. 1995. 2000.
VRSTA +

UKUPAN PRIHOD 11.007,7 |11.557,8|14.061,8|16.757,5|20.367,9
Razl. u zalihama 307,8

Amortizacija 252,0 445,8 540,1 640,3 770,2
Materijalni tro¥.| 6.266,9 | 6.587,9| 7.804,3 9.049,1/10.693,1
Dohodak 4.181,0 | 4.524,1| 5.717,4| 7.067,1| 8.904,6
Zakonske obveze 644,7 693,5 843,7| 1.005,5 1.222,1
Ugovorne obveze 552,7 796,9| 1.115,1| 1.502,3| 2.036,8
fist dohodak 2.958,2 | 3.033,7| 3.758,6| 4.553,3| 5.645,7
Bruto osob.doh. 2.233,6 | 2.301,1| 2.753,3| 3.232,2| 3.786,5
Za rezerve 86,4 115,6 140,6 167,6 203,7
Ostatak ¢. doh. 640,0 617,0 864,7| 1.153,5] 1.655,5

Ako bi dakle bile ispunjene temeljne pretpostavke s kojima smo us-
1i u izra&un nadeg sub-modela, vidimo da bi sposobnost industrije nam-
jeStaja da financira ukupne investicije u osnovna sredstva, a najve-
éim dijelom i investicije u obrtna sredstva, bila zadovoljavajuca.
Naime, u tablici 15 dat pregled ofekivane aktive industrije namjesSta-
ja za prognozirano razdoblje, uz uvaZavanje da je oko 50-70% obrtnih
sredstava aktive pokriveno kratkoro&nim izvorima, osim kratkoroénih
kredita, koji se iskazuju.u pasivi, moramo radunati da je od 50-30%

iz vlastitog poslovanja, ili putem kratkoro&nih kredita.
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PROGNOZA PREGLEDA AKTIVE INDUSTRIJE NAMJESTAJA U SR HRVATSKOJ
U RAZDOBLJU 1980-2000. GODINE, min din, cijene 1980.

1980. 1985. 1990. 1995. 2000.

UKUPNO AKTIVA 13.364,2(16.512,3(19.177,4|21.885,0|25.211,4
Obrtna sredstva 5.369,1| 5.653,0| 6.774,1| 7.955,1| 9.401,1
Dugoro&. plasmani 2.262,1| 2.431,8| 2.601,4| 2.771,1| 2.940,7
Osnovna sredstva 3.823,3( 7.362,3| 8.549,6| 9.719,4|11.243,1
0.s. u pripremi 509,2

0.s. izvan upotrebe 130,5 _

Ostala sredstva 878,1| 1.065,2| 1.252,3| 1.439,4| 1.626,5

Konaéno, dolazimo sada na pretpostavke uz koje je moguée ostvariti
gornju prognozu. Grubo re&eno, osnovna pretpostavka je da drZava ne
¢e interferirati u podrufje cijena proizvoda industrije namjeStaja,
veé da ¢e se cijene odredivati na temelju trZiZne traZnje i trodko-
va proizvodnje. Isto tako pretpostavlja se da drZava, osim u sludaju
monopola, ne ée interferirati u cijene ostalih grana narodnog gospo-
darstva.

Drugo podruje pretpostavaka jest fiskalno. DrZava bi trebala po-
stepeno smanjivati porez na promet i namirivati svoje rashode iz ne-
posrednog poreza. NajvaZnije pri tomu je, ako se uopée Zeli postiéi
stabilan razvitak, da veé do 1985. bude postignut uravnoteZen budZet,
ali uz stalna smanjenja optereéenja subjekata privredivanja. U tom
podruju postoji niz moguénosti Stednje i racionalizacije, pa je za
oekivati da ée do smanjenja budZetskih izdataka doéi u interesu sta-
bilnog gospodarskog razvitka. BudZetski deficit drZava ubuduée ne smi-
je podmirivati iz nikakve emisije novca, veé obveznicama, na koje mo-
ra pladati interes. Postigne 1i se uravnoteZenje budZeta, vjerojatno
ée biti otklonjen glavni generator inflacije.

Trefe podruije mjera gospodarske politike je stimulacija izvoza.
Valja i dalje odlu&no nastaviti s politikom realne cijene dinara, zao%-
triti do krajnosti pitanje solventnosti i kreditiranja, uz kamate ko-
je su iznad stopa inflacije. Izvozne poslove valja kreditirati jednos-
tavnim postupkom eskonta i reeskonta mjenica izvoznika, uz stimula-
tivan kamatnjak. Izvozne poslove valja nadalje premirati samo onoli-
ko, koliko je davanja poreza i doprinosa ugradeno u inpute izvoznih

proizvoda.
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2. PROBLEMI OPTIMIZACIJE U PROIZVODNJI NAMJESTAJA

DEFINICIJA CILJA, ELEMENTI POSLOVNIH ODLUKA I KRITERIJI
ZA POSLOVNE ODLUKE

U prvom dijelu smo izloZili stanje i pogled u buduénost u indus-
triji namje3taja u SR Hrvatskoj. Time smo definirali vanjske Cinite-
lje, koji 'utjefu na opéenit razvitak industrije namjestaja.

Sada je trenutak da se okrenemo &initeljima, na koje moZemo pos-—
redno i neposredno utjecati.

NamjeStaj se proizvodi od nemalog broja proizvodala, u SR Hrvat-
skoj samo ih ima 93 (1980.), odnosno nekoliko stotina u Jugoslaviji.
Namje3taj je prema prirodi proizvoda diferenciran: tj. svaki proiz-
voda& proizvodi proizvod, koji se moZe diferencirati prema proizvo-
dima drugih proizvodala. Iz prirode proizvoda i broja proizvodaca
proizlazi karakteristian trZidni oblik: monopolistidka konkurencija.
Zbog izvjesne diferencijacije proizvoda, svaki proizvoda& ima stanovi-
tu kontrolu cijena na dijelu trZista, za razliku od perfektne konku-
rencije, gdje je kontrola nad cijenom od strane proizvodada potpuno
iskljufena. Iz takve strukture proizlazi da svaki proizvoda& namjes-
taja u nas, proizvodeéi diferenciran proizvod, moZe utjecati na volu-
men svoje proizvodnje ako zarafunava razlifite cijene, vodi odredene
reklamne akcije i inale poduzima radnje, kojima je cilj da prilagodi
stupanj diferencijacije i troskova, kako bi maksimizirao ostatak Eis-
tog dohotka.

U uvjetima monopolistilke konkurencije, svaki proizvodal je svjes-
tan da je jedan od mnogih na trZi3tu, uslijed Cega je prisiljen na
takvo poslovno ponaSanje, kakvo je znafajka perfektne konkurencije.

Ako jedan proizvoda& namjeftaja, proizvodeéi u uvjetima monopolis-
tike konkurencije, snizi cijenu svojim proizvodima, dolazi do spus-
tanja po visoko elasti®noj krivulji traZnje, pa ¢e mu biti omoguéeno
da poveéa proizvodnju i prodaju svojih proizvoda. Uine 1i to simul-
tano svi proizvodali, koji proizvode u istim uvjetima takve trZiSne
strukture, moguénosti pojedina&nih proizvodala da poveéaju proizvod-
nju znatno su smanjene.

Ako je proizvodnja nekog tipa namje3taja takva da odbacuje odre-

den, visok ostatak &istog dohotka, dugoro&no ée sve viSe proizvodaca
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ulaziti u proizvodnju. Time e doéi do pada cijene, buduéi da ée sva-
ki od proizvodafa imati sve manji udjel ili trZidni segment. To ée

se de3avati sve dotle, dok proizvodadi, da bi prodali svoje proizvo-
de, snizuju cijene do praga rentabiliteta. Ako ostanu pri daljnjoj
proizvodnji, nuZno je daljnje sniZenje cijena, pa e proizvoditi uz
gubitak.

Upravo tako kako smo prikazali odvija se svakodnevni Zivot pri
poslovanju i donoSenju poslovnih odluka u nafim poduzeéima proizvod-
nje namjestaja.

Razlog zbog kojeg smo bili uvijek protiv mijeZanja u cijene nam-
jeStaja upravo proizlazi iz prirode tog proizvoda i nalina proizvod-
nje. Najdjelotvorniji nalin sni%enja cijena ili uopée obuzdavanja je
samo i iskljudivo u prepultanju proizvodalima da odreduju cijene pre-
ma svojim moguénostima i pri tomu snose potpun riziko za uspjeh ili
neuspjeh svojih poslovnih odluka. PotroSafa ne moZemo zadtiti od neop-
ravdano visokih cijena na nikakav drugi nain osim ako cijene prepus-
timo medusobno konkurirajuéim proizvodalima. Time je takoder zagaran-—
tirana diferencijacija izmedu samih proizvodafa: onaj koji ima bolji
dizajn, izradi 1jep3i proizvod, adekvatno ga reklamira, ima automat-
ski veéi trZidni segment na raspolaganju. Imajuéi veéi segment trZis-
ta, moZe koristiti bolje raspoloZivi kapacitet. Proizvodeéi vide ko-
risti prednosti ekonomije obujma, pobolj8ava svoju financijsku situa-
ciju, dalje se modernizira, biva jo# konkurentnijim.

Iz takvih konstatacija proizlaze konsekvence, da proizvoda& mora
jasno definirati cilj kojem stremi, uskladivii ga naravno sa sredstvi-
ma koja mu stoje na raspolaganju za ostvarenje tog cilja.

Prvi dakle problem optimizacije pri proizvodnji namjedtaja jest
Jasno definiranje eilja i sredstava potrebnih da se taj cilj postigne.
Da bi se definirao cilj, nuZni uvjet za optimalnu poslovnu odluku
je: (1) jasna predod?ba o problemu; (2) uvid u sve moguée alternati-
ve; (3) to€ne prorafune o svim alternativama i (4) vrednovanje i us-

poredba alternativa.

Nema sumnje da je definiranje cilja i donoZenje poslovnih odluka,
koje obuhvaéa lansiranje i proizvodnju nekog od tipova namjedtaja pod-
loZno gotovo zakonito &injenici, da u svakoj situaciji kada valja do-

nijeti odluku, broj relevantnih raspoloZivih informacija obrnuto je
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proporcionalan vaZnosti odluke. Izradiv3i dizajn za npr. jedan tip
dnevne sobe, imamo tri moguénosti: (1) da e potroZali biti s tim
tipom dnevne sobe toliko oduZevljeni, da ne ée htjeti kupiti ni jed-
nu drugu; (2) da ée potro3ali biti prema naSem tipu dnevne sobe rav-
noduni tako, da ée ju kupiti ako im cijena u usporedenju s drugim
tipovima dnevnih soba odgovara, ili (3) da ju uople ne ée htjeti.
Sudbina proizvodnje jednog razdoblja, a moZda i sudbina tvornice za-
visi o ispravnosti usvojene poslovne odluke.

Konadno, u svakom trenutku proizvoda& ima odreden broj alternati-
va koje razmatra i izmedu kojih mora nainiti izbor. Da bi mogao na-
Ziniti izbor, on mora imati kriterije. Jedan od kriterija koji je
razmatran kao prvi jest ostatak &istog dohotka, dobitak ili profit.
0dludujuéi se za alternativu ovu ili onu, koje medusobno mogu da se
razlikuju i u pravilu se razlikuju u toj mjeri, da ih nije moguée dru-
gatije usporediti osim prema kriteriju dobitka. Dobitak ili profit*
mjerilom je koliko nam sredstava ostaje poSto smo proizvod prodali i
podmirili troskove.

Metode za usporedbu alternativa medusobno prema kriteriju dobit-
ka temelje se obifno na nalelu sadaZnje ili buduée vrijednosti, ili
pak na veliini stope povratka uloZenih sredstava.

Mogu postojati i drugi kriteriji, no oni su uvijek podredeni nas-
tojanjima da poslovna odluka koja je donesena treba barem pokriti
troSkove. Takvi drugi kriteriji mogu biti: teZnja za zapoSljavanjem
nezaposlenih u nekom kraju, teZnja da se dominira na nekom trZi3tu,
te¥nja da se postigne visok izvoz, itd. Svi takvi, nazovimo ih negos-
podarski kriteriji, vjerojatno ne mogu u duljem razdoblju zamijeniti
kriterij rentabilnog poslovanja. Jer rentabilitet poslovanja, u uspos-
tavljenim kriterijima druStvenog vrednovanja uspjeZnosti poslovanja
jest mjerilom. Drudtvo koje je vlasnik nad sredstvima za proiz-
vodnju, obvezuje radnike koji upotrebljavaju druStvena sredstva da to
Zine uz najmanje Zrtava. Kada bi tako postupali, vjerojatno bi iSli
ka optimizaciji alokacije resursa. Posljedica bi bila da bi postajali

bogatiji, konkurentniji i sigurniji u sutradnjicu.

*Profit je lijepa i bezazlena latinska rije& i znadi pretilak nad iz-
dacima. Prelesto zloupotrebljavana (profit, profiterstvo) da bi opi-
sala zla kapitalizma, identificirana je na Zalost s tim zlom, pa
se od nje zazire.
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PROBLEM EKSPLOATACIJE OPREME I OBJEKATA

Problemi optimizacije koji u poslovanju iskrsavaju velikim
dijelom svode se na nafin kako koristimo resurse, tj. ljudski rad i
sredstva rada. U proizvodnji namjeStaja su ti problemi izrazito zna-
fajni, zbog toga 8to najfedée nismo u stanju proizvoditi u velikim
serijama kroz dulje vrijeme isti tip namje3taja. Iz tog razloga mo-
ramo za svaki radni nalog iznova izralunati sve relevantne parametre
kao 8to su trod3kovi datih rjeZenja, troSkovi alternativnih plus trod-
kovi prijelaza na izabran alternativni postupak.

U praksi to €inimo na Zalost samo izuzetno, iako bi to moralo bi-
ti pravilom.

NajleSée imamo, bar u najgrubljim obrisima, poznatim 3to éemo kroz
izvjesno razdoblje unaprijed proizvoditi. Na temelju historijske ana-
lize proizvodnje, uz nuZan oprez, moguée su zadovoljavajuée sigurne
prognoze za razdoblje do &ak jedne godine.

PoSto smo pribliZno utvrdili, uz stanovite rezerve, plan za izvjes-
no razdoblje, prva stvar je da rasvijetlimo problem eksploatacije re-
sursa. Kako se o radu radnika govori na drugom mjestu, osvrnut éemo
se samo na problem eksploatacije opreme i objekata. Tu dolaze u ob-
zir analize tijeka tehnolo¥kog procesa, analiza podobnosti sredstava
rada i analiza zamjene.

Problem tijeka proizvodnje analiziramo na taj nain da utvrdujemo
za definiran program proizvodnje najadekvatnija rjeSenja izralunavaju-
¢i svaku alternativu troZkovno posebno i usporedujuéi alternative me-
dusobno. Najmanji propust pri sagledavanju svih parametara moZe doves-
ti do razbacivanja resursa ili gubitaka, a jedno i drugo znali smanje-
nje konkurentne sposobnosti i dobitka.

Sredstva koja imamo na raspolaganju su gotovo uvijek visoko speci-
jalizirana, gotovo nikad primjenjiva za nekakav drugi vid proizvod-
nje. O tomu valja voditi raluna pri nabavi, a isto tako stalnom ispi-
tivanju njihove podobnosti. Podobnost se opet mjeri tro¥kovima u odno-
su na postignute uinke i usporedivanjem s drugim moguéim alternati-
vama.

Analiza zamjene znali zapravo tolan prorafun Sto se dobija ili gu-
bi, ako bi neki stroj ili proizvodnu liniju, bez obzira na njezino

tehnifko stanje, zamijenili nekom drugom, koja se moZe &initi ili jest
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proizvodno ili tro3kovno podobnija. Na Zalost, najleSée ne radi na-
Se nebrige, veé radi tedkoéa u investiranju, takve analize nije mogu-
ée realizirati. Posljedice su da stalno tendiramo smanjenju proizvod-
nosti, konkurentne sposobnosti, posljedice fega su smanjenje proiz-

vodnje i povedanje trofkova.
KUPITI ILI SAM PROIZVESTI?

Uslijed niza slabosti, koje proistifu uglavnom zbog rascjepkanos-
ti interesa i inih te3koéa, problem specijalizacije bio je i ostat
ée jos dugo vremena veoma tedkim u naSoj proizvodnji namje3taja.

Zbog toga se u naSim tvornicama stalno pojavljuje tendencija ka
svastarenju.

Nemamo sluaja da bi tvornica namjeStaja narudivala i bila stalno
snabdjevana od dobavljala osuZenom gradom. NajviSe 3to smo postigli
jest da smo poleli izradivati elemente.

Bilo bi medutim racionalno, kada bi svaka stavka inputa bila po-
sebno ispitana da 1i se isplati nabavljati taj input od drugih ili ga
proizvoditi sam. Rafunica je opet ista: ako imamo dvije alternative,

jednu i drugu troSkovno ispitamo i odabiremo povoljniju.

ZAKLJUCAK

Problema kao 8to vidimo ima mnogo i radi skulenog prostora nije
bilo moguée bar o nekim vaZnijim, govoriti detaljnije, ilustrirati
ih primjerima rjeSavanja.

Vjerujemo medutim da ée i u obliku natuknica pomoéi &itatelju u
orijentaciji i inventuri radnji koje su potrebne da budu obavljene,

da bi resursi koje imamo na raspolaganju, dali maksimalni u&in.



