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KVALITETA LOGISTICKOG MENADZMENTA —
UVJET NASTAJANJA PODUZECA ZNANJA

QUALITY OF LOGISTIC MANAGEMENT — CONDITIONS
FOR FORMING BUSINESS INFORMATION COMPANIES

Sazetak

U ovom se clanku na teorijskim i prakticnim
spoznajama visokorazvijenih zemalja: Japana, SAD

i Njemacke analiziraju fenomeni logistickog
menadzmenta, logistickog  controllinga, lean
menadZmenta, outsourcing strategija logistickih

usluga, kulture poduzeca te obrazlazu aktualni
problemi  operativnih i kreativnih  menadZera.
Posebice se analiziraju i znanstveno utemeljeno
obrazlazu vrlo sloZeni odnosi top menadZmenta i
visokospecijaliziranih  strucnjaka  koji ~ zapravo
predstavljaju poduzece znanja.

Summary

Having studied the theory and the practice of the
highly developed countries as Japan, USA and
Germany, the author analyses the aspects of the
logistic management, the logistic controlling, the lean
management, the outsourcing strategies of the logistic
services and the company culture. Furthermore, he
explains the contemporary problems of the operative
and the creative managers. Very complex
relationships between the top executive management
and the highly specialised experts that actually repre-
sent the business information company are
particulary analysed and exposed in a scientifically
based way.

Uvod
Introduction

S obzirom na svakodnevno stanje, uspjeSnost
poduzeéa ovisi od razli¢itih vrsta ¢imbenika. Jednom to
moze biti uvjet za osnivanje poduzeca, zatim pristup
odredenim sirovinama, u trecem slucaju razbuktjela i
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realizirana ideja, u Cetvrtome tehnoloski ili znanstveni
prodor, itd. Sve je pak jaca osjetljiva spoznaja da je
kritiéni i odlu¢ujuéi Cimbenik poslovne uspjesnosti
poduzeéa — menadzment sam. Najbolje osnivanje
poduzeca, odabrane sirovine i kreativne ideje ostaju bez
vrijednosti tako dugo dok netko ne upozna time povezanc
okolnosti, mobilizira potrebne resurse te sve ovo pretvori
u koristi za komitente te u rezultate za poduzece. Pritom
poslovna logistika ima veliko znaCenje. Gospodarski
poloZaj u zemljama s recesijom je takav da u svakoj
gospodarskoj djelatnosti moZzemo pronaci poduze¢a koja
nisu uspje$na i takva, koja to jesu a $to znaci da su bolja
od konkurencije.

Uspjesnost Japana kao gospodarske velesile temelji se
na spoznaji koliko je vazan profesionalni menadZment.
Ta je uspjeSnost zapravo bila uspjeSnost menadZmenta,
a Japan je pridobio svoje menadzmentske sposobnosti na
Zapadu. Zapadni menadzment udruZili su s vlastitom
tradicijom tc kulturnim vrijednostima, pa zato mnogo
stvari izgleda druk¢ije nego u nas. Zasluzni za to bili su
Edward Deming, Joseph Juran i Peter Drucker, koji su
nedugo poslije Drugog svjetskog rata posjetili Japan da
bi tamo naugili osnove i metode menadzmenta, a $to sve
je na Zapadu ve¢ bilo publicirano u stru¢noj literaturi. U
meduvrémenu, dok se unas desetlje¢ima dugo istrazivalo
i raspravljalo o vrijednosti te sadrzaju menadZmenta,
Japanci su to jednostavno realizirali.

Ukoliko definiramo menadZment i kvalitetu
menadZzmentskih usluga kao strateSki Cimbenik za
uspjesnost poduzeca, time je povezana dobra i slaba
vijest. Slaba se vijest odrazava u tome, §to u svim
djelatnostima gospodarstva i u druStvu  postoji
pomanjkanje znanja o menadZzmentu. Dobra je vijest u
tome 3to je u meduvremenu znanost o menadZmentu
postigla visoku razinu i §to se menadzment moZe uciti i
nauciti (a S3to mnogi jo§ uvijek ne priznaju).
Menadzmentske se sposobnosti ne mogu usvojiti usput a
jos rjede su one prirodene. U prijasnjim razdobljima, u
poduze¢ima je bilo u principu srazmjerno malo
vodstvenih polozaja (linijski odnosno Stabno-linijski
sustav organiziranosti) koje su bile povjerene brojcano
maloj skupini obrazovanih i prirodno obdarenih osoba.
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U svakom razvijenom druStvu potrebno je vise stotina
tisu¢a vodstvenih i vodecih kadrova, a §to je istodobno
odluCuju¢i  razlog za primjetno pomanjkanje
osposobljenih menadzera.

Sve se ¢esce traze visokokvalificirani vodeci kadrovi
u tolikoj mjeri, da “rodeni talenti” viSe nisu dovoljni
(prof. dr. Fredmund Malik, predsjednik upravnog odbora
Centra za menadzment u St. Gallenu). Obrazovni sustav
nije iSao ukorak s tim razvojem.

Rastu¢om decentralizacijom problem se joS§
zaoStrava. Razine hijerarhije poduzeca se inae sman-
Juju, organizacija postaje pljosnata, u onoj mjeri koliko
se¢ viSe poslovanje decentralizira. Svako decentralizi-
ranje znaCi povecanje vodecih polozaja (ali ne razine
vodenja); nakon decentralizacije nastaje povecana
potreba za vecim brojem boljih 1 kvalificiranih me-
nadzera.

Slijedeci uzrok pomanjkanju menadzera predstavlja
rastuci broj inZenjera i prirodoslovaca, koji su potrebni
gospodarstvu, ani jedan odgovarajuci studijski program
ne sadrzava predmet “Menadzment”, ili ako ve¢ sadrzi,
tad samo kao izborni predmet. Velik broj tih stru¢njaka
kasnije zauzme polozaje na kojima se zahtijeva mnogo
dobrog menadzmentskog know-howa.

1. TeziSta kompetencija menadZmenta
Management Market Competence

Postoje tri velika podrucja, gdje je ovlast me-
nadzmenta izvanredno vazna: radi se o strategiji
poduzecéa, strukturi poduzeca te podrucja djelovanja
poduzeca. Na tim podrucjima valja beskompromisno
bdijeti nad kvalitetom. PoboljSanje znanja, izgradnja
sposobnosti te u svezi s time obrazovanje suradnika,
vrijedi kao investicija u konkurentsku sposobnost svak-
oga poduzeca. U poduzecima je samo po sebirazumljivo
investiranje 2 do 3% godiSnjeg prihoda u izdrZzavanje
strojeva i opreme, u istraZivanja i razvoj se investira od
2% do 5% od cjelokupnog godiSnjeg prihoda (ovisno od
djelatnosti). Koliko se investira u ulaganje te poboljSanje
humanresursa i tih sposobnosti te znanja, uglavnom je
ncobjasnjeno pitanje.

Gospodarstvo i drustvo nalaze se u tom razdoblju u
transformacijskom procesu koji nastaje svakih nekoliko
stotina godina. Ve¢ na kraju tog desetljeca ostat ¢e tek
malo od toga $to postoji danas te ¢e za 20 godina ljudi
upoznati sasvim promijenjen svijet. Uvjete za te trans-
formacije posjeduju samo ona poduzeca, koja imaju
jasnu viziju te izradene scenarije i za ostvarenje svoje
odgovarajuce strategije. Malo ima poduzec¢a koja imadu
izraden poslovni koncept, a koja to ime i zavrijede. U
praksi se to iskazuje na takav nacin §to se formira politika
i strategija poduzeca, pri cemu se ponavljaju stare greske
i putovi koji su poduzeée ve¢ nekada doveli na stranpu-
ticu. Slabe strategije upucene su na dobit, jer izlaze traze
u osnovnom cilju poduzeéa — “maksimirati dobit”. Takva
upucéenost sustavno i sigurno vodi poduzece na sporedni
kolosijek. Dobre strategije su upucene na komitente.
Njihov glavni cilj je maksimiranje koristi komitenata.

Iznenadujuce je koliko poduzeca ne poznaju dovoljno
dobro svoje komitente usprkos visokom koristenju sred-
stava za istrazivanje trziSta. Ne znaju Sto predstavlja
vrijednost i kvalitetu za njihove komitente te imaju
pogreSno segmentirana trziSta i komitente. Osnovna
greSka je u kakvoci glediSta na trziSte i komitenta. Prof.
Malik daje za to primjer iz americke automobilske indus-
trije. koja se ve¢ 60 godina koristi starom teorijom so-
ciockonomskog segmentiranja  trziSta, dok je
automobilsko trziSte ve¢ duze vrijeme “Life-Style-Mar-
ket”. ]

Vazne su spoznaje o stvarnim opasnostima i velikim
prilikama koje donosi promjena tehnologija, o
tehnoloSkim supstitucijama koje poznajemo. za koje se
odlu¢imo i upotrijebimo samo ako nam uspije rijesiti
probleme komitenata nezavisno od postojecih rjesenja.
Na nijednome trziStu svijeta ne “kupuju” se proizvodi.
Ljudi zele rjeSenje problema. Pripremljeni su platiti kor-
isti i vrijednost koju primaju. PogreSne strategije usmjer-
ene su na proizvode, prave strategije pak su usmjerene
na vrijednost, koju s proizvodom dobija kupac.

Osnovni elementi za unosan posao jesu: relativna
kvaliteta. trziSni udio, stupanj inovativnosti, intenzivnost
investiranja i produktivnost. MoZemo ih kvantificirati i
upoznati njihove kvantitativne odnose do unosnosti. Pre-
malo poduzeca pazi na susStinske temelje svake uspjeSne
strategije i da je pri tome potrebna koncentracija i da ne
treba gubiti vrijeme samo za uklanjanje slabosti nego
radije za uvazavanje i iskoriStavanje svojih prednosti.
Bez toga ne bi bilo diverzifikacije i oblikovanja kon-
glomerata u poslovnom Zivotu.

2. Struktura poduzeéa
Company Structure

Struktura poduze¢a odnosno svake organizacije je
osnovni preduvjet za realizaciju svake izabranc
strategije. Bez pravilne strukture nemoguce je ostvariti
ciljeve politike poduzeca i njihovo postignuce na osnovi
izabranih strategija.

Struktura pak ima malo zajednickog sa crtanjem or-
ganigrama uobiCajenih vrsta. Organigrami imaju s real-
noS¢u suvremenih poduzeca malo ili nemaju niSta
zajednickog. Kompleksnost malih i srednjih poduzeca
(da velika niti ne spomenemo) je za desetu potenciju veca
kao u prijasnjim organizacijama te zato i prijaSnja po-
mocna sredstva organiziranja nisu viSe dovoljna.

Od relativno jednostavnog krec¢e se na grubu diobu
poslovnih funkcija upravljenog organiziranja, a danas sc
uvazava procesno i informacijsko upravljena funkcija i
odatle se ide na odgovornost upucenoj organiziranosti.
To vodi do sasvim novoga formiranja svih poslovnih
procesa poduzeca, do masivnog skracivanja vremena
proticanja i time do ubrzavanja svih aktivnosti poduzeca.
Real Time-On Line Information je osnovni princip na
kojem se temelje prirodni sustavi (organizmi). To je
univerzalni naCin izgradnje prirode.
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Preduvjet za uvazavanje tog nafina u poduzecu je
sustavna vitkoca organizacije i uklanjanje svih ne-
potrebnih aktivnosti. Sistematsko napustanje i skidanje
juceraS$njeg (Abstreifen des Gestrigen).
_Vecinamenadzera postavlja pitanja: Sto valja uginiti?
Sto valja obaviti? Vrlo rijetki postavljaju pitanje: Sto
nekad vise ne bi valjalo raditi? Sto da jednostavno osta-
vimo i zaustavimo? Samo ociS§¢avanje navika iz stare
organiziranosti nudi mogu¢nost da promijenjena or-
ganiziranost postaje djelotvornija, tad brza, vitkija i vi-
talna. NiSta se ne razvija brZze no administrativni procesi.
Ono $to je bilo jucer jo§ smisleno, danas je vec¢ ostarjelo,
ali se nitko rado ne rastaje od onoga Sto je navikao raditi.

2.1. Controlling logistickih usluga
Logistic Services Controlling

U ulozi analitiCara-planera svaki put nas iznenaduje
koliko se za logistiku u poduze¢ima tes§ko dobivaju vazni
podaci. Problem je u tome §to je logistika obuhvatna
funkcija, pa se stoga pronalaze logistiCki troSkovi u
skladi$noj, transportnoj, poslovnoj, financijskoj, raSuno-
vodskoj, nabavnoj, proizvodnoj, prodajnoj, preprodajnoj
i pakirnoj djelatnosti, a naravno i u zalihama te u
kadrovskoj funkciji. Ako bi uspjeli sabrati te logisticke
troskove, jo$ uvijek nam nedostaje odnos do tih troskova,
tako da ne znamo koje su transportne usluge, koje
komisionirane usluge u skladistu itd. bile stvarno iz-
vriene za nastanak tih tro§kova. [z toga mozemo utvrditi,
da nam nedostaje odredeni instrument controllinga, uz
kojeg bi valjalo pratiti barem tri ciljna podrucja, i to:

1) Potpora procesu izvodenja. Odluke o tome, kakav
oblik otpreme robe je pravilan za konkretnu narudzbu,
koji ¢e Spediter biti izabran, kakvi zadaci imaju prednost
u skladi$nom poslovanju, kojem komitentu ¢emo dodi-
jeliti koje proizvode ili pak kojim troSkovima otpreme
¢emo teretiti komitenta u skladu s paritetom prodaje
proizvoda, treba donositi dnevno.

2) Pridobiti treba pokazatelje o uslugama i troSkovima
zanove koncepte u logistickom poslovanju, koje bez toga
ne mozemo uvesti bez veceg rizika. Upravo na tom
podrudju valja upoznati odnos izmedu usluga i troskova,
ako zelimo utvrditi usporedivanje izmedu mogucih alter-
nativa.

3) Priprema kontrolnih podataka poslovanja u
odredenom razdoblju. Pomocu pokazatelja nekad bi
uspjeli usporedivati srodna podrucja poslovanja. Na po-
jedina¢nim podrucjima logistickih usluga vazno je
upoznavanje promjene nastale u svezi s produktivnoScu
i uslugama.

Podaci o uslugama i troSkovima predstavljaju sadrzaj
logistiCkog controllinga te su i pokazatelji kvalitete us-
luga kao primjerice: greSke i reklamacije, podaci o
stvarno postignutom stupnju logistiCkog servisa
(pouzdanost, potpunost, tocnost dobava itd.). Iz prakse
znamo da ne moZemo imati nekakav standardni logisticki
controlling. Svako poduzece ima vlastitu problematiku,
ima drukg¢iju strukturu i vremensko odvijanje poslovanja.
Ti 1 jos brojni drugi ¢imbenici prouzrukuju da logisti¢ki
controlling postaje visokoindividualna stvar svakog

poduzeca. Logisticki controlling bi bio ukljucen u
raunovodstvo poduzeca u smislu procesnog troSkovnog
raCunovodstva. 1z raCunovodstva poduzeca controlling
dobiva odredene podatke o op¢im troSkovima, a isto-
dobno bi trebao osigurati podatke o pojedinacnim troSk-
ovima po podru¢jima poslovanja. To znac¢i da mora
logisti¢ki controlling osigurati sasvim odredeno glediste,
a koje se ne moze posti¢i bez suradivanja s ostalim
podrucjima poslovanja u poduzecu.

Sljedeci problem lezi u tome da je moguce zauzeti
mnoge podatke medu kojima su samo neka mjerila i
pokazatelji stvarno vazni. Stoga valja reducirati sabrane
podatke na izrazita mjerila, a §to opetovano predstavlja
visok stupanj individualnosti. Pritom valja re¢i da
preveliko usitnjavanje uz taj rad prouzrukuje opetovane
troSkove. Stoga treba pripaziti kakve podatke dobijemo.
Gledano idealno logisticke podatke (broj usluga, trosSk-
ovi) vi$e ili manje dobijamo automatski iz drugih procesa
kao Sto su: statistika poduzeca, skladiSno poslovanje,
proces prijevoza, izvrSavanje narudzbi, snimanje putnih
naloga itd. Logistika se uvela u brojna poduzeca kao
samostojna i jednakovrijedna poslovna funkcija s vlasti-
tim vodstvom i odgovornoscu, te valja to podrucje
obuhvatiti i s glediSta troSkova te ostvarenih usluga.
Stoga je upravljanje logistickog aparata bez odgovara-
juceg controllinga nemoguce, posebno ne u djelat-
nostima, gdje se stalno izmjenjuju strukture komitenata
i posiljki, pa se zbog toga ne moze viSe osigurati produk-
tivnost i program usluga s pomoc¢u konvencionalnih sred-
stava.

Zato bismo mogli reci: “Logistika nije sve, te da
logistika ne znaci nista bez logistickog controllinga.”

Logisticki osnovano materijalno poslovanje i nabava
u poduzeéu trazi novu strukturu usluzno sposobnih do-
bavitelja i suradivanje s njima. S time u svezi treba se
osloboditi tradicionalnih misaonih modela i u procesno
(cjelovito = logisti¢no) razmisljanje ukljuciti i pitanja
socijale te ekologije. To dovodi u poduzec¢u do promjena
strukture organiziranosti, a koja osnivanjem profitnih i
troskovnih centara predstavlja vie decentraliziranih sus-
tavnih dijelova nego §to je to bilo u proslosti. Cimbenici
koji ubrzavaju prometni infarkt jesu:
1) Visok stupanj individualnosti prometa kao posljedica
raseljavanja u svezi sa §kolom, stanom, sluzbom, kupovi-
nama, a $to sve stvara uvijek nove prijevozne potrebe.
2) I ubudude osiguran rast automobilskog osobnog i
teretnog prijevoza, a to osobito zbog loSeg gospodarskog
razvoja bivsih realsocialistiCkih drzava Europe.
3) Brzo rastuce trziste manjih ili djelomi¢nih posiljaka
sa svojim visokim zahtjevima po logistickom servisu, a
time i s posebnim zahtjevima do prometne infrastrukture
medu pojedina¢nim gospodarskim srediStima.

2.2. Lean menadZment u poslovnoj logistici
Lean Management in the Business Logistic

Uzimajuci u obzir da je u suvremeno razvijenim
poduze¢ima proizvodna funkcija racionalizirana do te
mjere da nije moguce pronaci dodatne rezerve, otpada
trazenje rezervi na druge poslovne funkcije u poduzecu.
Time nabava poduzeca pridobiva uvijek vece znacenje,
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pa u takvim uvjetima moze bitno utjecati na poslovni
rezultat poduzeca. Nabavna je funkcija proZeta i logis-
tickim aktivnostima na koje jo$ posebice utjece organiz-
iranost same logistike kao i nabave po lean-menadZment
principima. Trend te zamisli razvija se u teZnji za decen-
tralizacijom odredenih poslovnih aktivnosti te zbog toga
1 u po “vitkoéi” pojedinacnih logistickih podrucja.
Poznate teznje po smanjivanju zaliha, smanjivanju vre-
mena izrade i poboljSanju dobavnog servisa, potrebno je
ostvariti s glediSta koncepcije Lean-menadzmenta.

Opce vaze¢i model za logistiku u slovenskome gospo-
darstvu nije moguce postaviti. Grozni¢ava nastojanja
razvijenih poduzeca da postanu “vitka” (lean) izlazi iz
konstatacije, Sto su se poduzeca u protcklom razdoblju
prividne gospodarske konjunkture (booma). u prene-
senom znaCenju receno, odmorila te se ugojila.
Posljedice takva stanja danas se odrazavaju u velikoj
sloZenosti izradivanja, odnosno proizvodnog procesa, u
visokim zalihama ulaznih materijala i gotovih proizvoda,
izrazito nacionalno usmjereno prema nabavi i prodaji te
u konvencionalnim odnosima s dobavljaéima. To su
samo neki relikti naSeg samozadovoljstva. Nasi me-
nadZeri ve¢ su viSe puta pokuSali jednostavno imitirati
japanske sustave kao Kan-ban ili pak Just-in-Time, ali
dosada bez primjetnog uspjeha. Glavni razlog za te
neuspjehe lezi u tome Sto se nije vodilo racuna o razli-
kama s japanskom kulturom, a niti o sadrzaju parametara
uspjesnosti.

Slijedom toga valja razumjeti sadrzaj japanske pre-
moci u poslovanju s glediSta vremena, troska i kvalitete.
Da bi po tim glediStima mogli u curopskim poduze¢ima
konkurirati s Japancima, treba navedene spoznaje kom-
binirati sa specifi¢nim europskim prednostima, odnosno
s onim §to nas ¢ini premo¢nim.

TeziSte strateske nabave je na uspostavljenju usluzno
sposobne strukture dobavljaca i na preglednom suradi-
vanju s njima. Kao vezni ¢lan medu strukturama potreba
u poduzecu logistika se mora osloboditi tradicionalnih
struktura organiziranosti i uvazavati u skladu sa svojom
koncepcijom procesno razmisljanje te razmisljanje u
okviru ekoloskih kategorija.

To ukljucuje zahtjev za promjenom organiziranosti
cijelog poduzeca, odnosno i drugih podrucja poslovanja
u smislu oblikovanja profitnih i troSkovnih centara. Sa
procesom dccentralizacije nije dobro pretjerivati (zbog
pomodarstva), jer se moze dogoditi da u tom slucaju to
vodi do suprotnih djelotvornosti od onih koje bismo
zeljeli posti¢i. Moze se pojaviti podrucni egoizam te
manjkavi istroSak sinergijskih djelotvornosti u okviru
cjelovitog poduzeca.

2.3. Outsourcing logisti¢kih usluga -
odluka vodstva poduzeca
Logistic Services Qutsourcing — the
Faculty Authorities Decision

Outsourcing je strateski pristup poduzeéa u namjeri
da se usmjeri na one aktivnosti koje najbolje zna i tamo
gdje se postize velika profesionalizacija usluga. Sve
druge aktivnosti iz poduzeca bit ¢e prenesene tamo gdje
se pokazuje snaga drugih poduzeca. Tako nastaju pred-

nosti za oba sudjelujuc¢a poduzeca. Poduzece koje se
odluci za outsourcing na taj se nacin oslobada tereta
aktivnosti, a gdje je i samo dovoljno, povecava svoju
fleksibilnost i sposobnost upravljanja gospodarstvom sa
variabiliziranjem svojih fiksnih troskova. a §to moze biti
daljnja prednost. Iz realiziranih projekata u Njemackoj
poznata su sniZenja logistickih troSkova za 20 do 40%
(Rainer Kwijas, Outsourcing von Logistikleistungen,
F+H, br. 4, 1995, str. LS5-LS6). U tim projektima nije
primije¢ena odnosno dokazana sadrzajna sveza s uvoden-
jem “Lean-filozofije”, kod koje se radi o pojed-
nostavljenju kompleksnih struktura organiziranosti
poslovanja poduzeca. Neko poduzeée moze postati
“vitko™ te okretnije i prilagodljivo za trzi§ne razmjere.
Argumentacija za to bila bi da se outsourcing gradi na
poznatim raspravama o Make-or-Buy odlukama. S
odlukom “izradi ili kupi” podrazumijeva se tockovna
predaja radova odnosno usluga u izvodenje drugom
poduzecu, a s outsourcingom kompletno i dugorucéno
iskljuCenje odredene ili odredenih funkcija poduzeda te
prepustanje istih u izvodenje drugom poduzecu.

Odluka o outsourcingu je strateSkog znacenja te zbog
toga ima razli¢ite moguce posljedice. Odluka se naime
teSko opozove, a osobito tada ako se vanjskom provedbe-
niku usluga u velikoj mjeri investiralo te propustilo i
vlastiti know-how na tom podrucju. Iz tog razloga pri-
hvaca odluke o outsourcingu samo vodstvo poduzecéa, a
koje je i odgovorno za njegovo poslovanje.

PrepuStanje logistickih funkcija da ih obavljaju ek-
stremni izvodaci pogoduje glavnim ¢imbenicima logis-
tickih kanala protoka objekta kao S$to su nabava,
skladiStenje i distribucija. Sve ¢e pak jaCe biti povezana
1 podrucja informiranja te logistickoga servisa u smislu
postignuca potpunijeg logistickog provedbenika servisa,
opredijeljenog u ponudama. Prihvacanje takve ponude
pak trazi to¢nu kontrolu obecane sinhronizacije medu
internim 1 eksternim tokovima, inate moze doéi do
velikih poteSkoca u poslovanju poduzeca, a to bas zbog
slabosti u logisticCkom dijelu poslovanja.

Smisao je da u dugoro¢nom poslovnom suradivanju
logisticko poduzece i poduzece korisnika usluga izrade i
predstave analizu: troSaka i koristi. Pomocu Gek listova
kompleksna ¢e se situacija odluCivanja napraviti pregled-
nijom.

ZA PROTIV

usmjerenje na osnovnu visoki troskovi za logisticki
kompetenciju controlling

problemi na logistickim
stjeci§tima

profesionalizacija usluga

visoke investicije
u nesigurnosti

varijabiliziranje fiksnih
trosaka

povecanje fleksibilnosti ovisnost od vanjskih izvodaéa

Pitanja, koja se pri tome pojavljaju, mogu biti:
1) Pripada li logisticka funkcija osnovnim poslovima?
2) Moze 1i se vlastitom provedbom usluga osigurati
visoko prosje¢no koristenje kapaciteta?
3) Postoji li kod outsourcinga opasnost ovisnosti?
4) Predstavlja li skladiSno izdavanje robe vaznu
konkurencijsku funkciju?

O outsourcingu treba ozbiljno promisliti u slijede¢im
primjerima:
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1) Imaju li proizvodi velika kvantitetna gibanja?

2) Moze li vanjski izvoditelj kompenzirati rizike isk-
oriStenja logistiCkih kapaciteta pojedinacnih komite-
nata?

3) Postize li se outsourcingom bolji logisticki i time
dobavni servis?

4) Mozemo li outsourcingom pridobiti nova trzista?

5) Mozemo li outsourcingom priStedjeti logisticke trosk-
ove?

6) ZnaCe li investicije uloZene u izvodenje vlastitih lo-
gistickih usluga napustanje djelotvornijih, odnosno
boljih investicija?

7) Moze li se outsourcingom poboljSati likvidnost
poduzeca?

8) Ugovorom treba odrediti sve ciljeve i nacine pos-
lovnog suradivanja na podrucju poslovne logistike.

Zahtijeva se timski usmjeren logisticki servis da bi na
taj nacin postigli visoko zadovoljstvo komitenata te time
dugoro¢no poslovno suradivanje. Mnogo se puta unu-
tarnji i vanjski dio prodaje logistiCkih usluga ne slazu
medu sobom i stoga dolazi do konfliktnih situacija, kao
Sto su:

1) Nedovoljna komunikacija (politika ladica).

2) Nedovoljna volja za timski rad. Osobni kontakti su
manjkavi.

3) Ne postoji zajedni¢ko odredivanje ciljeva za logisticke
aktivnosti.

4) Nema nastavljanja zajedni¢kog obrazovanja.

5) Razli¢iti sustavi nagradivanja (unutarnja prodaja nije
premirana).

6) Nikakvo razumijevanje problema drugih, jer zadatke
medu jednim i drugim ne poznaju.

7) Razliciti stupanj informiranosti.

8) RazliGito glediSte vodstva na vanjsku i unutarnju
prodaju logistickih usluga.

9) Unutarnja prodaja vidi se kao kontrolno tijelo.

10) Preslabo usmjerivanje na komitente (unutarnja pro-
daja zastupa interese poduzeca, a vanjska prodaja inter-
ese korisnika logistickih usluga).

Napetosti izmedu unutarnje i vanjske prodaje na pos-
lovanje poduzeca djeluje negativno, a i korisnik usluga
ima ponekad osjeéaj da je opskrbljen od dviju ili viSe
razli¢itih firmi, ako ima jednom posla s unutarnjom
prodajom, drugi put s vanjskom prodajom, treci put sa
servisnom sluzbom.

Dakle, za zajedniCko suradivanje treba izgraditi te-
melj.

4. Kultura poduzeca
Company Culture

Ljudi, kao najvazniji poslovni ¢imbenici u mnogo
organizacija slabo su iskoriSteni. Njihova pozitivna
strana se premalo iskori§tava, a i nisu usmjereni na prave
usluge. Mnogi imaju premalo zahtjevne zadatke u od-
nosu na svoju sposobnost, drugi nisu vodeni, te se, tak-
oder, nisu naucili da bi vodili sami sebe. Manjkajuca
motivacija, nedovoljna usluzna sposobnost i priprem-
ljenost, a tako i slabo osjecanje u poduzecu, uvijek

dovode do zakljuCka da se najjednostavniji zadaci
vodenja obavljaju slabo ili se pak nikako ne izvode.

Dobra kultura poduzeca je strateski ¢imbenik, koji je
uspjeSan samo tada ako je usmjeren na djelotvornost,
djelovanje i uslugu. Umjesto da ucinimo ljude
djelotvornim, opskrbljujemo ih uvijek novim modnim
valovima od “One-Page-menadZzmenta” do “Esoteriki” i
od “New-Age-traCkanja” do “Chaos-MenadZmenta™.

Rezultate postizu samo oni vode¢i ljudi koji su se u
Zivotu naucili da se osobnost ne moZe promijeniti brzo,
odnosno samo rijetko u roku korisnoga razdoblja. Jo$
vide, §to kod ljudi mozemo primijeniti samo one pozi-
tivne valjanosti kojima ve¢ raspolazu i da su ljudi
djelotvorni samo tada ako se brizljivo koncentriraju na
odredenu aktivnost. Tko pokusava djelovati u 20 razlici-
tih smjerova u isto vrijeme, postigne samo jedno: pros-
je€nost i neuspjeh na svim podrucjima.

Profesionalni menadZment postat ¢e konkurentni ¢im-
benik broj jedan. Beskompromisna kvaliteta vodenja je
preduvjet za uspjeS$nost poduzeéa. To pak zahtijeva
stalno nove napore, stalno ucenje i1 permanentno
usavrSavanje. To $to ve¢ danas vrijedi za mnoge pro-
fesije, kao STO JE samo po sebi razumljivo za uspjesnu
profesionalnu karijeru, mora postati smjernica i za pro-
fesiju menadzera.

Pritom nastaje za brojna poduzeca razvijenog svijeta
poseban i novi problem: mutacija iz industrijskog u
poduzece znanja ili pak prelazak iz na Cinjenicama osno-
vane organiziranosti na informacijama i znanju te-
meljenu organiziranost.

Znaenje menadzmenta kao klju¢nog c¢imbenika
uspjesnosti poduzeca time ¢e se povecati.

5. Aktualni problemi vodecih kadrova
Top Executive’s Contemporary Problems

Rasprave o konkurentnoj sposobnosti europske indus-
trije u velikom dijelu odnose se na problematiku placa u
proizvodnji. Mnogo se puta time misli na troSkove di-
rektnog, rutnog rada. Koliko je vazan taj problem, toliko
bi vise bilo pogresno usredotoCiti se samo na nj. TroSkovi
direktnog rada samo su jo$ unekim djelatnostima odlucu-
juéi Cimbenik i u poduze¢ima koja nisu pravodobno
reagirala na promjene. U naprednoj industriji zauzimaju
oko 10% cjelokupnih troskova. Ukoliko bi postigli i jo§
tako vazne uspjehe na tom podrucju, time ne bi postigli
snizenje troskova, a §to bi osiguralo naSe konkurentno
poslovanje, odnosno prioritet pred konkurencijom.

Glavni udio troskova otpada ve¢ danas, ubuduce ce
otpasti jo§ viSe, na intelektualni rad, odnosno na
koristenje znanja. Intelektualni rad u najSirem znaCenju
predstavlja sve veci udio cjelokupnih troSkova poduzeca.

Automatizacija viSe nije objasnjavana samo Kao
nadomjestak rada s kapitalom, nego kao nadomjestanje
manualnog s intelektualnim radom. Automatizacija inace
smanjuje broj zaposlenih osoba, vrlo rijetko same trosk-
ove zaposlenih, odnosno radne sile. Tamo, gdje su prije
uvodenja automatizacije bili zaposleni brojni jeftini rad-
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nici, nakon uvodenja atomatizacije zaposleno je manje
ljudi ali ipak — to su visokokvalificirani i zato skupi
specijalisti, kao primjerice: procesni inZenjeri, operatori,
software-eksperti itd. Takvi stru¢njaci ne primaju samo
visoke place. Visoke troskove prouzrukuje njihovo obra-
zovanje i produzeno osposobljavanje. Spomenuti trosk-
ovi svakako su veci od onih za obrazovanje klasi¢nih
industrijskih radnika. Time nastaje novi problem. Naime,
produktivnost intelektualnog radnika, a time usko
povezan menadZment intelektualnih radnika (njem. Kop-
farbeitern). Industrijske sirovine i manualni rad treba
voditi do ve¢ih koristi, a to nije moguée ostvariti bez
moderne tehnologije. Znanje promijeniti u korist — znaci
menadZment.

U zadnjih 100 godina industrijsko je drustvo uéilo
kako napraviti manualni rad produktivnijim te kako bolje
koristiti industrijske sirovine. Na tom podrucju postignut
Jje napredak kakvog ljudi iz 19. stoljeca nisu znali niti su
mogli zamiSljati. Produktivnost manualnog rada je u
zadnjih 100 do 150 godina rasla medu 2 do 3% godisnije.
Kao posljedica toga skoro se sasvim promijenio nacin
obavljanja manualnog rada (prof. Malik, predsjednik
upravnog odbora Centra za managament, St. Gallen,
1994).

Nacin intelektulanog rada promijenio se vrlo malo,
zbog toga i njegova se produktivnost nije bitno povecala.
Udio intelektulanog rada u strukturi zaposlenih porastao
je i ova vrsta posla dobiva sve viSe na znadenju. Nastale
su i nove discipline te specijalna podrucja disciplina
znanosti.

Ekonomije razvijenih zemalja stoje pred novim
problemima. Ne radi se o sirovinama, nego o koristenju
znanja te za poboljSanje produktivnosti intelektualnoga
(umnoga) rada, $to smatraju da je klju¢ni Cimbenik posti-
zanja blagostanja druStva. To pak ima utjecaj i na
vodenje. Uvijek je vise ljudi za vodenje, koji moraju svoj
rad sami organizirati te ga i voditi da bi ga mogli obaviti.
Rad u industrijskom drustvu bio je uglavnom ureden
tako, da su posao organizirali ljudi. U druitvu znanja pak
mora posao organizirati Covjek. Tipiéno poduzeée indus-
trijskog drustva ima proizvode i tehnologiju. To pri-
marno odlucuje kako mora Covjek obaviti rad i kako mora
ispuniti svoje zadatke. Time je ve¢ obavljen velik dio
zadatka menadzmenta.

Spektar dopustenog i moguéeg ponasanja s proiz-
vodima i tehnologijom vrlo je suZen. Za intelektualne
djelatnike, kao Sto su arhitekti, razvojni inZenjeri, is-
trazivaci trZiSta, softwarski specijalisti i na kraju i me-
nadZeri, na osnovi proizvoda i tehnologije — nema strogo
propisanog puta. Za njih je znacajno da je svaki od njih
razvio svoj nacin rada, svoj stil i metode rada. Ni dva
menadZzera ne rade jednako te ovo uglavnom vrijedi za
sve umne radnike. Pritom Covjek mora posao organizi-
rati, oblikovati i strukturirati. O tome ovisi i proizvod.
Uvijek viSe ljudi treba voditi sa spoznajom. a da ne
savladujemo njihovu produktivnost. Na podru¢ju umnog
rada teZe je postizati rezultate kao pri industrijskom radu.
Rezultati umnog rada ne mogu se egzaktno mjeriti pa
izmicu kvantificiranju. Inae ih moZemo procjenjivati,
ali je ipak procjenjivati teze nego izmjeriti.

Intelektualni  djelatnici  ekstremno su izloZeni
pokusima rasprSavanja i uzaludnom troenju snage, in-
dustrijski rad pak je uvijek koncentriran te usredotoden.
Strojovoda je primjerice sa strojem usredotogen i pored
toga ne radi niSta drugo. Za umne radnike kao §to su
marketinski specijalisti, planeri, dizajneri, konstruktori,
promocijski stru¢njaci itd., vazno je $to su istodobno
usmjereni obavljanju vi$e razli¢itih radova, bilo da to rad
iziskuje ili pak to odgovara njihovoj prirodi. Njihov rad
prate stalni prekidi te su time prinudeni traziti uvijek
novo uvodenje u zapocetu stvar.

Koncentracija na jednu stvar i nesmetan rad je velika
tajna koja utjeCe na rezultate usmjerenog rada, a $to treba
zapamtiti.

DruStvo znanja donosi novosti o tome, §to ée se raditi
s osobama koje nikome nisu podredenec ili pak po-
dredenost nece predstavljati odluéujuéi Eimbenik.
Nositelji kritickih resursa, odnosno znanja, imaju
mogucnost napustiti firmu te s njima odlazi i njihovo
znanje, stoga su poduzeca znanja manje savladljiva kao
drugi poznati oblici organiziranja, koji vezu suradnike u
organizaciju. Prijelazom u poduzeca znanja za umne
djelatnike postoji sve manje stvarnih ovisnosti od organi-
zacije, takoder i pravne norme do danas nisu pronasle
zadovoljavaju¢e ugovorne oblike koji bi taj problem
stvarno rijeSili.

U poslovnim sustavima suradnici su iz razli¢itih dis-
ciplina. Ti se ljudi medu sobom ne razumiju, jer Zivi svaki
od njih u svom visoko specijaliziranom svijetu te govori
svoj isto tako visoko specijalizirani jezik. Predstojnik
moZe¢ imati grubu predstavu o svakoj od tih disciplina,
ali nema potrebno specijalno znanje o njima, da bi tako
mogao prosudivati pojedinacne zadatke i djelatnosti svo-
Jih specijalista. UnatoC tome, a i ba$ zbog toga potrebna
Jje velika mjera kompetentnog vodenja i koordinacije.
Sve Ce vise biti potrebno da to vode ljudi, koji imaju
drugacije vrijednosti u tom smislu, dakle posebnu vrijed-
nosnu strukturu specijalista znanja, koja ih na tipican
nacin i opredjeljuje. Samo rijetki Zele biti pravi me-
nadzeri i 0 samom menadzmentu ne znaju nista. Njihova
odanost upucena je njihovoj struci, Zele strucno raditi i
pratiti rezultate struke. menadzment smatraju kao
nevaznu i dosadnu stvar. Budzetiranje, controlling,
kadrovske razgovore i presudu, postavljanje ciljeva,
mjere za pracenje produktivnosti i likvidnosti, kod njih
izaziva samo smijeSak. [ oni ne Zele karijeru na podrucju
menadZmenta. Zele interesantno podrucje zadataka, koje
se tiCe njihovog istrazivaCkog podru¢ja, odnosno jos vise,
Sto si ga sami odaberu da mogu tako profesionalno
obavljati i svoje hobije. Karijeraisve §to je stime u svezi
tek ih neznatno interesira. Malo vrijednosti polazu na
moc i utjecaj te na poznanstva (osim medu kolegama).
Stoga je u praksi zanimljivo da se na menadZerske
polozaje najviSe probijaju prosje¢no kvalificirani speci-
jalisti te se pod njihovim vodstvom tad i ne postizu
bogzna kako dobri rezultati. Od prvorazrednih stru¢njaka
inece biti respektirani, a ni prihvaceni. Cesto je, takoder,
primijeceno da visoko specijalizirani stru¢njaci nemaju
pravog odnosa premanovcu te ih se zbog toga na taj na¢in
ne moze motivirati 1 njima upravljati. Inace Zele dobro
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pravog odnosa prema novcu te ih se zbog toga na taj nacin
ne moze motivirati i njima upravljati. Inace Zele dobro
zaraditi, novac sam za sebe za takve nema posebne
vrijednosti. Stoga ih se novcem ne moze voditi a niti
vezati za poduzece. Pored toga specijalisti uglavnom
nemaju straha. Ne boje se mijenjanja sluZbe te nisu
zabrinuti za svoju egzistenciju. Kao osobe nisu previse
samosvjesni, ali su svjesni da su potrebni ako i ne u tom,
onda u drugom poduzecu. Posebice na visokim
polozajima menadZere ¢e uvijek ¢eSée voditi ljudi koji
su kao menadZeri jednako dobri ili ¢ak i bolji od njih.

U dosadasnjim se okolnostima pretpostavljalo da po-
dredeni suradnici imaju manje menadZerskog znanja te
iskustva, ali ako ve¢, tada na djelomi¢nim podrucjima
poslovanja kao §to su primjerice: sektor marketinga,
financijski sektor, proizvodni sektor, poslovna logistika
itd. Nisu nikada bili generalni menadzeri i o me-
nadZmentu nisu znali ba§ mnogo.

Rastuca decentralizacija te ras€lanjivanje poduzeca u
samostalna podru¢ja poslovanja i profitne centre donose
takvo stanje da poduzece nema samo jednog top me-
nadzmenta i jednog generalnog menadZera nego ima vise
njih. Metode te instrumenti vodenja pri tome su u biti
jednaki onim koji vrijede za cjelokupno poduzece. 1z tih
se razloga top menadzment sve CeSCe susrece s
problemima koji se ti¢u njihovog autoriteta i taj zbog toga
sve vise stoji na gnjilim nogama. To znaci da se na taj
nadin postavlja pitanje njihovog stvarnog autoriteta i
stru¢ne kompetencije.

6. Zakljucak
Conclusion

U teoriji jo§ nema jasnog puta za rjeSavanje tih
problema. Najprije ih treba dobro upoznati i voditi
rauna o njima da bismo mogli raditi na njihovom
rjeSenju. Sa sigurno§¢u moZzemo navijestiti da ¢e ispun-
javanje menadZmentskih zadataka u buducnosti biti
postavljeno pred vece zahtjeve nego Sto je to danas.
Kvaliteta menadZmenta i menadZmentske usluge u
drustvu bit ¢e klju¢ znanja za uspjeSnost poduzeca.
Toénost, solidnost i profesionalnost menadZmenta bit Ce
odlu¢ujudi za prezivljavanja svakog poduzeca, kojih ce
glavni resursi biti znanje i intelektualni rad. To ima i imat
ée glavni utjecaj na promjene u obrazovnim programima,
jer ée intelektualni radnici biti prinudeni nauciti vlastiti

Rukopis primljen: 21. 2. 1996.

menadZment. Vodenje preko drugih imat ¢e svoje mjesto
i u buduénosti, vlastito ¢e vodenje vrijediti zbog toga i
kao kriticki ¢imbenik. Za sada se takve osjetne promjene
jos ne pokazuju ili mozda samo kao iznimka u studijskim
programima sveu(iliSta, ali ¢e to sigumno nastupiti.
Imamo povjerenje u to kakve struénjake sveucilite
stvara, primjerice odliéne inZenjere elektronike,
biokemicare, laserske fiziare te gospodarske pravnike,
iako o menadZmentu i o vlastitom menadZmentu ti spe-
cijalisti ne znaju dovoljno. Mnogi medu njima ne znaju
ni to da je menadZzment i vlastiti menadZment potreban
za njihovu uspjesnost, jer je njihovo znanje beskorisno
tako dugo dok nije pretvoreno u rezultate mjenjajucih
procesa, dakle u vrijednosti za komitente i u rezultat
poduzecéa u kojem su zaposleni.
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