Kreativno rješavanje problema

Sony Walkman

U početku su bili razočarani, ali nije to bilo nešto što bi im noćima oduzimalo san. Mitsuro Ida i grupa inžinjera elektronike, u Odjelu za magnetofone pri Sony korporaciji (Tape Recorder Division) u Tokiju, pokušali su da ponovo dizajniraju mali, nosivi magnetofon nazvan "Pressman" tako da reprodukuje stereo zvuk. Otprilike jednu godinu ranije, Ida i njegova grupa stvorili su prvog Pressmana, izuzetno kompaktnu mašinu - idealnu za novinare - koja se prodavala vrlo dobro.

Ali, zvuk tog magnetofona bio je mono. Sljedeći izazov za Sonyeve inžinjere magnetofona bio je da načine prenosivu mašinu jednako malu, ali sa stereo zvukom. Prvi stereo Pressman kojeg su napravili u posljednjim mjesecima 1978. nije uspio. Kada su Ida i njegove kolege stavili stereo električna kola u kućište Pressmana (5.25 inči sa 3.46 inči, i širine samo 1.14 inči), nije im ostalo nimalo prostora da ubace mehanizam za snimanje. Načinili su stereo magnetofon koji ništa nije mogao snimati. Ida je to smatrao za dobar prvi pokušaj, ali beskoristan. Ali, nije to odbacio. Stereo Pressman bio je fina mala mašina. Inžinjeri su tako uzeli nekoliko omiljenih muzičkih kaseta i slušali ih dok su radili.

Nakon što su Ida i njegovi dizajneri pretvorili taj magnetofon koji ne snima u pozadinsku muziku, nisu ga sasvim ignorisali. Često su razgovarali o tome kako da stereo funkciju i mehanizam za snimanje  stave u tako mali prostor. Nije to bio lak zadatak, ali ga je to stoga činilo tako fascinantnim i privlačnim za Idu i njegovu grupu zaljubljenika u probleme. Njihov fokus na stereo Pressmana zaslijepio ih je za rješenje - jednog drugog problema - koje je bilo u njihovim rukama.

"I onda, jednog dana", kaže Takichi Tezuka, menadžer za planiranje proizvoda za Odjel za magnetofone, "u našu sobu ušao je gosn. Ibuka, naš počasni predsjednik. Samo je ušao u sobu, čuo kako slušamo magnetofon, i pomislio da je to vrlo interesantno".

To radi svaki počasni predsjednik, svugdje, jer je njihov status uglavnom ceremonijalan, da šeta fabrikom posmatrajući razne grupe, klimajući glavom nad najnovijim nerazumljivim napravama. Tom prozaičnom poslu Masaru Ibuka je donio nepatvorenu inteligenciju i aktivnu imaginaciju. Kada se pojavio u Odjelu za magnetofone i vidio Idin nekompletni magnetofon, on je pohvalio kvalitet njegovog stereo zvuka. On se takođe sjetio jednog sasvim drugog projekta koji se razvijao negdje u zgradi, gdje je inžinjer Yoshiyuki Kamon radio da razvije lake nosive slušalice.

Šta kada bi ih kombinovali, pitao je Ibuka? U najmanju ruku, kaže on, slušalice bi koristile snagu baterija mnogo efikasnije od stereo zvučnika. Ako se reducira potreba za energijom, reduciraće se i potrošnja baterija. Ali druga ideja se počela rađati u njegovoj glavi. Ako dodate slušalice, nećete li dramatično povećati kvalitet onoga što slušalac čuje? Da li bi mogli sasvim izostaviti uređaj za snimanje i i načiniti uspješan proizvod koji samo reprodukuje muziku?

U svijetu magnetofona, Ibukina ideja bila je hereza. On je miješao funkcije. Slušalice su tradicionalno služile da se proširi upotrebljivost magnetofona, nisu bile suštinske za njegov uspjeh. Ta ideja bila je tako ukroijenjena da bi Walkman vjerovatno ostao mala sporedna ulica u muzičkoj istoroji da Ibuka nije načinio vezu između defektnog dizajna magnetofona, i nedovršenog dizajna slušalica. Dizajnerske grupe u Sonyu teže da budu fokusirane na kompletiranje kratkoročnih zadataka. Čak i onda kada nema previše posla, nikada nije bilo razloga zašto bi ljudi koji se bave magnetofonima komunicirali sa ljudima koji se bave slušalicama. Nisu oni imali ništa da rade međusobno. Tezuka, koji je kasnije opisan kao "sekretarijat Walkman projekta", rekao je: "Niko nije sanjao da će slušalice ikad doći u paketu sa magnetofonom. Nismo bili puno zainteresovani šta rade oni u Odjelu za slušalice".

Ali i bez ove uzajamne odvojenosti, nema garancije da bi neko drugi u Sonyu načinio vezu koju je načinio Ibuka. Današnjim ljudima je veza između kasetofona i slušalica logična i više nego očigledna. Ali ljudima u Sonyu, i u doslovno bilo kojoj kompaniji koja se bavi potrošačkom elektronikom, ta veza bila je nevidljiva 1978.

Ibuka je dobio predvidljiv odgovor od istraživača u elektronskoj laboratoriji i od ostalih uposlenika u odjelima za magnetofone i slušalice. Oni su bili krajnje učtivi, ali ništa nisu govorili. Ibuka je možda bio u pravu da bi slušalice poboljšale efikasnost Pressmana, ali niko nije mogao znati koliko bi to poboljšanje bilo. Niko nije želio reći Ibuki da je ideja o uklanjanju zvučnika u korist slušalica bila luda. I bila je! Šta ako je vlasnik uređaja želio pustiti kasetu tako da je sluša više od jedne osobe?

Kada je Ibuka otišao još dalje u nelogičnost sugerirajući mašinu za preslušavanje bez zvučnika i uređaja za snimanje, svi su ga napustili. Ko bi želio kupiti nešto takvo?  Ko bi u Sony korporaciji podržao makar 10 minuta razvoja neke tako praznoglave sheme? 

Na jedan način, oni su bili u pravu, ne Ibuka. To je bila ideja koja se protivila dobro uspostavljenim kriterijima najvećeg broja industrija o tome kakav je prirodni utržak razvoja nekog proizvoda. Jedino što ima smisla je da bi prototip novog proizvoda bio bolji od prethodne generacije proizvoda. Idin prototip koji nije snimao činio se gori. Ideja nije imala podršku od ljudi koji bi eventualno finansirali njen razvoj, istraživanje i pokušali da je prodaju na potrošačkom tržištu. Ideja bi trebala biti odbačena. Sistem je imao smisla, i ljudi koji su radili unutar sistema činili su taj smisao.

Za počasnog predsjednika Ibuku, sve je bilo očigledno. Iako je on bio ugledan čovjek u Sonyu, on nije imao autoritet da naredi da se poduzme takav projekt, protiv želja lidera odjela. Bilo je jasno da je naći saveznika bio jedini način da se loša ideja proda grupi opreznih, razumnih biznismena. Tako, u njegovom entuzijazmu, sljedeći korak bio je da ode pravo u ured svog partnera i prijatelja, Akio Morite – glavnog direktora i tad najmoćnijeg čovjekta Sony-a.

Pitanja: 

1. Koji principi racionalnog rješavanja problema i koji principi kreativnog rješavanja problema su primjenjeni?

2. Kako je inovativnost poticana od strane top-menadžera?

3. Da ste Vi konsultant u Sony-iju šta biste Vi savjetovali kako poticati inovativnost?
Slučaj : Koje odluke treba donositi top menadžer

Aproksimativno oko 7 sati i 30 minuta prijepodne u utorak 23. juna, 1959. godine, Chet Craig, menadžer  centralne fabrike Norris kompanije, se njhao u svom automobilu makadamom van regularnog kolovoza od svog prigradskog naselja ka fabrici koja je od tog mjesta bila udaljena nekih 6 milja, unutar granica Midvale City - ja. Bio je predivan dan. Sunce je sijalo a dan je bio svjež i pun svjetlosti i duvao je svjež povjetarac. Put ka fabrici je trajao oko dvadesetak minuta što je ponekad davalo Chet – u vremena da razmišlja o problemima fabrike bez uznemiravanja.  Norris kompanija je posjedovala i operirala vođenje tri štamparske fabrike. Norris je uživao biznis koji je bio rasprostranjen u cijeloj državi i specijalizirao se u kvalitetnoj kolor izvedbi. Toje bila čvrsto vođena kompanija koja je imala oko 350 zaposlenih, skoro polovina od njih su bili uposleni u centralnoj fabrici, najvećoj od tri Norris – ove produkcione operacione fabrike. Glavni ured kompanije je također bio lociran u zgradi centralne fabrike. Chet je počeo raditi u Norris kompaniji kao izvršilac u njenoj istočnoj fabrici 1948 – me godine, upravo nakon što je završio školu na na Ohio State. Nakon tri godine Chet je bio promoviran za supervizora proizvodnje, a dvije godine kasnije on je postao pomoćnik glavnog menadžera istočne fabrike. Rano 1957. godine on je bio transveriran u centralnu fabriku ove kompanije kao pomoćnik njenog menadžera a nakon mjesec dana od tada on je bio promoviran u glavnog menadžera centralne fabrike, jer je bivši menadžer umirovljen. Slika (predstavljena na kraju članka) Chet je bio vedrog duha i on se relaksirao uz volan. Kako bi njegov automobil postizao ubrzanje zvuk guma na novoizgrađenom asfaltnom putu je polako nestajao kako bi on odmicao. Postojala su različita mišljenja vezana za njega, ali on je rekao sebi, «Ovo je dan kada mi zaista sve ide od ruke.»

  On je počinjao da izvršava svoje dnevene obaveze, prvo jedan projekat onda drugi, uz nastojanje da uspostavi svoje prioritete. Nekoliko minuta je razmišljao i shvatio da je planiranje na neodređeno vrijeme možda bilo najvažnije pa možda čak i urgentno pitanje koje je trebao definitivno riješiti. Namrgodio za trenutak kada se sjetio da će u petak vice – predsjedavajući kompanije i njen generalni menadžer ozlojađeno upitati da li je osmislio daljnju realizaciju projekta. Chet je bio svjestan da on neće biti u mogućnosti da da pozitivan odgovor. On je razmišljao o predlaganju određene ideje već više od tri mjeseca, ali nešto drugo se uvijek činilo prioritetnije od toga i ometalo ga u planiranju navedene ideje. «Ja zaista nemam dovoljno vremena da sjednem i to osmislim na pravi način,» rekao je sam sebi. «Bolje bi bilo da sam o tome ćutao i to iznenada nepokolebljivo predložio danas.» Nakon toga on je počeo da fragmentira ciljeve, procedure i instalira korake projekta. On se zadovoljno smješio kada je recenzirao projekat i involvirao osnovne principe i grubu kalkulaciju primjetivši anticipiranje uštede vremena i troškova. «Sve je u vremenu,» rekao je sebi. «Ova ideja je realno nastala mnogo vremena prije.» Chet se sjetio da je korištenje planiranja kroz neodređeno vrijeme bilo problem još prije godinu i pol prije nego je on napustio istočnu fabriku ove kompanije. On je tada porazgovarao sa svojim šefom Jim Quince – om, menadžerom istočne fabrike, još u to vrijeme, i obojica su se složili da bi vrijedilo osmisliti tu ideju. Ova ideja je bila privremeno gurnuta u stranu a onda je on mjesec kasnije transferiran u centralnu fabriku. 

  Žmarci su mu krenuli svuda po tijelu, ali njegove misli su ubrzo preusmjerene na jedan drugi projekat u drugoj fabrici i on se odredio da poduzme istraživanje. On je počeo da razmišlja o procedurama koje bi pojednostavile transport i počeo je sa kalkulacionom matricom u istočnoj fabrici. Vizualizirao je zapise na svom radnom stolu i počeo je sa analizom zaliha sa namjerom da identificira i eliminira neka od kritičnih tačaka zaliha, a također, kontrolu pakovanja koja je trebala reviziju, sa potrebom dizajniranja novog specijalnog obrasca za naručivanje. On je također odlučio da je ovo bio dan za podešavanje štamparskog posla da bi obezbjedio jednostavnije štampanje uredskih dokumenata. Postojali su i neki drugi projekti koje nije mogao opozvati ali on je namjeravao da ih osmisli nakon ručka, ako ne i prije. «Da gospodine,» rekao je sam sebi, «ovo je dan kada ću zaista zatalasati.» 

  Chet – ove zamisli su bile prekinute kada se uparkirao na parkiralište kompanije. Kada je otvorio vrata fabrike Chet je znao da nešto nije bilo u redu, jer je sreo Al Noren – a poslovođu skladišta, koji je često činio probleme. «Dobro jutro, Al,» Chet ga je raspoloženo pozdravio. «Ne tako dobro, Chet; moj novi čovjek nije došao ovog jutra,» promrmljao je Al. «Jesi li čuo išta o njemu ?» upita Chet. «Ne nisam,» odgovori Al. Chet se namršti na njegov komentar. «Ovi skladišni radnici te ne doživljavaju sa dovoljno autoriteta i ako oni nisu tu, nisu tu i nemojte ih zvati na provjeru. Bolje reci šefu personalnog odjela da ih pozove.» Malčice oklijevajući prije odgovora, Al je rekao, «U redu Chet, ali možeš li mi obezbjediti čovjeka ? Moram istovariti dva vozila danas.» Chet se okrenu i na odlasku mu reče, «Zvat ću te za pola sata, Al, i tada ćeš saznati.» Dajući notu psihičkog pritiska ovoj situaciji, Chet se uputio ka svome uredu. On pozdravi grupu radnika koji su stojali unaokolo oko Marilyn, uredskog menadžera, koja je diskutovala o radnom rasporedu sa njima. Kada je sastanak završen Merilyn je pokupila nekoliko primjeraka i spojila ih i pokazala Chet – u, i upitala ga da li da ih ostavi na stranu ili želi da ih pregleda. Prije nego je odgovorio Marilyn je nastavila sa pitanjem da li bi mogao sugerirati drugog pisarskog operatera (činovnika na protokolu) za pečačenje mašina da zamjeni stalnog operatora koji je kod kuće bolestan. Ona mu je također rekla da je Gene, industrijski inženjer, prehlađen i da čeka da se čuje sa njim. 

  Nakon referisanja Marilyn je krenula naprijed da mu preda primjerke zahtjeva koje je uputio pisar i onda je pozvala Gene – a. On se složio da navrati kod Gene – a u ured prije ručka i otpočeo svoj redovni jutarnji krug obilaska tvornice. On je pitao svakog poslovođu o tipovima i veličini narudžbi koje su redovno zahtijevali, o broju ljudi koje vode, koliko dugo planiraju unaprijed, i o narudžbama koje imaju namjeru poručiti sljedeće; pomogavši poslovođi odjela za sklapanje da nađe privremeni skladišni prostor za konsolidiranje tovarnih pošiljki; diskutirao je o kontroli kvaliteta sa štamparom koji je realizirao veoma slab posao; i dogovorio da transferira 4 čovjeka privremeno u druge odjele, uključujući dva za Al – a u skladište; i obavio je razgovor sa poslovođom otpremanja o povećanju brzine otpreme i nekim specijalnim pošiljkama koje trebalo otpremiti tog dana. Pošto je nastavio dalje kroz fabriku, on je vidio da su rezervne zalihe pomjrene sa prednjeg dijela skladinog prostora a također je rekao drugom štamparu o promjeni njegovog rasporeda za godišnji odmor, obavio je jedan intiman razgovor sa pomoćnikom štampara koji je čini se trebao češće preispitivati politiku i odobrio dva mala poslića i pristao na jednu specijalnu narudžbu u boji.           

  Vraćajući se u svoj ured, Chet  je pregledao proizvodne izvještaje vezane za veće narudžbe i uporedio ih sa inicijalni planom proizvodnje i ustvrdio da se fabrika vodi van planskih okvira. On je pozvao poslovođe u otpremnu halu i zajedno su krenuli da pregledaju podešenost mašina i načinili su nekoliko neophodnih izmjena. Tokom ove diskusije u slagarnici poslovođa je zastao da apsolvira nekoliko ključnih izmjena, i uz olakšanje komunikacije sa glavnim šefom i odobravanje putem telefona.  Poslovođa skladišta je pozvan dva puta prvo radi informisanja da su dva standardna skladišna slota došla na minimalno dozvoljenu tačku, a kasnije da ih informiše da je urgentni posao za Dillion napokon zaključen. Chet je obavio još dva telefonska razgovora da informiše o poslu one instance koje je bilo neophodno. 

  On je onda počeo da definira datume isporuke za važne i vrijednije narudžbe koje je primio od kupaca i prodavaca. ( Rutini kancelarijskog posla pomaže Marilyn. ) Dok je radio sve ovo bio je samo dva puta prekinut jednom radi hitnog razgovora sa prodajnim korespodentom za zapadnu obalu da se pokušaju dogovoriti za raniji datum isporuke nego je ranije prvobitnim planom bilo dogovoreno, a drugi put zbog vice – predsjedavjućeg za personal uz pitanje da podesi vrijeme za održavanje inicijalnog treninga i indukcionih intervjua sa novim uposlenicima. 

  Nakon utvrđivanja zahtjeva kupaca i prodavaca, Chet je otišao u svoju salu za jutarnju konferenciju za štampu gdje je davo izjave za javnost. Na tom sastanku je odgovorio na pitanja vice – predsjedavajućeg za poslove prodaje vezana za vruću žalbu na isporuke i na pitanja vezana za status velikih naručilaca i novih potencijalnih narudžbi. Onda se sreo sa generalnim menadžerom da prodiskutuju nekoliko golicavih političkih pitanja i da odgovori na pitanja nekoliko starijih uposlenika vezanih za specifične produkcione i personalne probleme. Prije napuštanja ureda generalnog menadžera on se zaustavio u uredu sekretara za financije da se raspita o nabavci kartona, papira i kutija i da naredi novu narudžbu papira. 

  Na putu nazad prema svom sopstvenom uredu, Chet se posavjetovao sa Gen – eom o dva tekuća inženjerska projekta koja su se ticala onoga što smo ranije pomenuli. Kada je došao za svoj stol, pogledao je na svoj sat. Bilo je 10 minuta do ručka upravio vrijeme da napravi nekoliko zabilješki vezanih za detalje koje treba provjeriti da bi na vrijeme odgovorio na neka važna pitanja koja mu je postavio menadžer prodaje tog jutra. Nakon ručka Chet je startao ponovo. On je počeo sa provjeravanjem izvještaja o proizvodnji za protekli dan, uradio je neke izmjene planova da bi udovoljio urgentnim narudžbama, definirao ostale termine isporuka vezane za nove narudžbe i zahtjeve koji su stigli tog jutra, i konsultovao se sa poslovođom otpreme vezano za probleme personala. On je potrošio dvadeset minuta za TWX  i njihove zajedničke probleme sa istočnom fabrikom. 

  Oko sredine podneva Chet je napravio drugi krug po fabrici, nakon čega se sreo sa direktorom personala  da se međusobno izvjeste o problemima vezanim za personal koji narastaju zbog problema činovnika i pisara koji zahtjevaju drugačiji raspored odmora i odgađanje novog programa valorizacije rada. Nakon konferisanja, Chet je požurio u svoju kancelariju kako bi kompletirao specijalni finansijski izvještaj za Universal Waxing Corporation, jednog od Norris - ovih kupaca. Po završetku izvještaja primjetio je da je šest i deset poslije podne i da je sam u kancelariji. Bio je umoran. Obukao je kaput i krenuo prema parkiralištu,  na putu se zaustavio pred  dvojicom poslovođa noćne smjene i dao im promjene rasporeda. Sa oba oka usmjerena na saobraćaj, Chet je shvatio da se radni dan upravo završio.  «Zauzet?» upitao se . «Previše - ali da li sam išta dovršio?» Mislio je o dnevnim aktivnostima. «Da i ne» izgledalo je da bi to mogao biti odgovor. «Postojala je uobičajena rutina karakteristična i za sve ostale dane. Fabrika napreduje i ja mislim da bi to mogao biti vrlo produktivan dan. Jedan kreativan, specijalan posao je urađen?» Chet napravi grimasu  i  protiv volje odgovori  «Ne». Sa osjećajem krivice, potvrdio je unapređenje. «Da li sam ja direktor? Ja sam plaćen kao direktor, ja sam poštovan kao direktor, i meni su povjereni odgovorni zadaci sa neophodnim autoritetom za njihovo sprovođenje. Još jedna od velikih vrijednosti kompanije nastala kao plod kerativnosti i rada direktora. Šta sam ja uradio u pogledu toga ? Direktor treba vremena za razmišljanje. Danas je jedan tipični dan, vrlo sličan ostalim danima, i ja sam uradio vrlo malo od kreativnog posla. Projekat koji sam s entuzijazmom planirao uraditi ovog jutra je, u pogledu poduzetih aktivnosti, upravo tamo gdje je bio i juče. Šta više,  ja ne mogu garantovati da ću sutra naveće ili prekosutra biti bliže njegovoj potpunoj realizaciji.To je stvarni problem za koji mora postojati odgovor.» 
  Chat nastavlja, «Noćni rad ? Da, s vremena na vrijeme. To se podrazumjeva. Ali ja to činim i previše u poslijednje vrijeme. Ja dugujem svoje vrijeme supruzi i porodici. Kad doboro razmislite o tome, zaista postoje ljudi za koje ja radim. Primoran sam da provodim dosta vremena odvojen od njih. Ja nemam vremena ni za svoje vlastite ciljeve. Šta je sa religijskim obavezema' Da li da ih elilminišem? Ja trošim dosta vremena na ovo, ali osjećam da i Bogu dugujem vremena takođe? U ostalom, vjerujem da dajem vrijedan doprinos ovom poslu.Možda mogu da nešto izvućem slobodnog vremna iz mojih svakodnevnih rutinski aktivnosti. Ali gdje da smjestim rekreativne aktivnosti tu?» Chet je izdvojio soluciju. «Možda sam ja jednostavno racionalan zato što je moj raspored radnih aktivnosti loš. Ali ja ne mislim tako. Studirao sam pažljivo svoje radne navike i mislim da planiram razumno. Da li ja trebam pomoćnika? Moguće, ali to je dugotrajan projekat i ne vjerujem da bi opravdao očekivanja glavnog direktora.U svakom slučaju, sumnjam sumnjam da ću riještit problem.»  Ali ovog puta Chat je skrenuo s glavnog puta u sporednu ulicu koja vodi njegovoj kući, problem je još uvijek bio u njegovim mislima.»Pretpostavljam da ja zaista ne znam odgovor» rekao je sam sebi.»Jutros se sve činilo tako jednostavno, ali sada..» Njegove misli su bile prekinute kada mu je sin  potrčao u naručje viknuvši “Mama, tata je kod kuće”. 
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Menadžer  istočne fabrike   Menadžer južne  fabrike   Menadžer  centr al. fabrike  Chet C.   

Sekretar za  trezor i financije   Vice  –   predsjednik   prodaje   Vice  –   predsjednik   i gener. menadž.  

PREDSJEDNIK  

1   2   4   5   6   8   7   9   10   12   14  15  

a   b   c   d  

3  

h   g   f   e  

11  

1   Uredski menadžer Marilyn     2   Poslovođa unutarnjeg transporta     3   Poslovođa slagačnice     4   Poslovođa rutinskih poslova     5   Poslovođa pro jektnih zadataka     6   Poslovođa skladišta Al Noren     7   Poslovođa pretovara     8   Poslovođa prijema     9   Poslovođa sklapanja     10   Poslovođa štamparske grupe 1     11   Poslovođa štamparske grupe 2     12   Poslovođa štamparske grupe 3     13   Poslovođa štamparske grupe 4     14   Posl ovođa štamparske grupe 5     15   Poslovođa štamparske grupe 6       a   Poslovođa rutinskih poslova     b   Poslovođa projektnih zadataka     c   Poslovođa štamparske grupe 1     d   Poslovođa štamparske grupe 2     e   Poslo vođa štamparske grupe 3     f   Poslovođa štamparske grupe 4     g   Poslovođa štamparske grupe 5     h   Poslovođa štamparske grupe 6      

4  –  6 štampara u svakoj grupi i 2  –  3 štamparska  pomoćnika u svakoj grupi.  

Legenda:  


1.1 Pitanja za raspravu

1. Koje vrste odluka mora donositi svaki menadžer?

2. Koliko vremena menadžeri troše na poslovno odlučivanje?

3. Kakve alate menadžeri mogu koristiti za lakše donošenje poslovnih odluka?

1.2 Vježbe

1. Navedite neke od grešaka koje mogu činiti menadžeri prilikom donošenja poslovnih odluka?

2. Kako utiče sistem vrijednosti menadžera na donošenje poslovnih odluka?

3. Koji su osnovna ograničenja kod procesa poslovnog odlučivanja?

��
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Poslovođa  noćne smjene  

Vice  –   predsjednik   personala   Industrijski  inženjering  

Menadžer  istočne fabrike   Menadžer južne  fabrike   Menadžer  centr al. fabrike  Chet C.   

Sekretar za  trezor i financije   Vice  –   predsjednik   prodaje   Vice  –   predsjednik   i gener. menadž.  

PREDSJEDNIK  

1   2   4   5   6   8   7   9   10   12   14  15  

a   b   c   d  

3  

h   g   f   e  

11  

1   Uredski menadžer Marilyn     2   Poslovođa unutarnjeg transporta     3   Poslovođa slagačnice     4   Poslovođa rutinskih poslova     5   Poslovođa pro jektnih zadataka     6   Poslovođa skladišta Al Noren     7   Poslovođa pretovara     8   Poslovođa prijema     9   Poslovođa sklapanja     10   Poslovođa štamparske grupe 1     11   Poslovođa štamparske grupe 2     12   Poslovođa štamparske grupe 3     13   Poslovođa štamparske grupe 4     14   Posl ovođa štamparske grupe 5     15   Poslovođa štamparske grupe 6       a   Poslovođa rutinskih poslova     b   Poslovođa projektnih zadataka     c   Poslovođa štamparske grupe 1     d   Poslovođa štamparske grupe 2     e   Poslo vođa štamparske grupe 3     f   Poslovođa štamparske grupe 4     g   Poslovođa štamparske grupe 5     h   Poslovođa štamparske grupe 6      

4  –  6 štampara u svakoj grupi i 2  –  3 štamparska  pomoćnika u svakoj grupi.  

Legenda:  

