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INFORMACIJISKOM TEHNOLOGIJOM | MINIMIZIRANIM PROCESIMA DO
POTPORE OSTVARENJU MARKETINSKIH STRATEGIJA

SAZETAK

U svijetu izrazite konkurentske borbe marketing se sve vise transformira i postaje bitan
¢imbenik kako za pridobivanje novih, tako i za zadrzavanje postojecih Klijenata. Razvoju ove
situacije doprinijele su promjene u tehnoloskome smislu (npr. razvoj drustvenoga
umrezavanja), demografski trendovi, promjene zakonodavstva Republike Hrvatske nakon
ulaska u Europsku Uniju 2013. godine i dr. Kako bi poslovne organizacije zadrzale postojeci
trziSni udio, ali 1 pokrenule rast potrebno je da shvate vaZnost pravilnoga odredivanja
marketinskih strategija, brzoga planiranja i usavrSavanja Svoje palete proizvoda i usluga.
Kako bi se to ostvarilo, koriste se mnoge inacice razli¢itih metodologija rada. Pa tako danas u
praksi najéesSce susrecemo standardne (waterfall) principe rada, te razliCite oblike agilnih i
lean metoda rada. Posebna vaznost lean metoda je u pokusaju vracanja harmoni¢nosti u onim
dijelovima organizacije gdje je ona bila naruSena. Upravo se pravilnim prepoznavanjem i
rjeSavanjem problema u procesima mogu pravovremeno iznaci rjeSenja 1 ostvariti rast
poslovne organizacije. RjeSenja mogu utjecati na sve elemente marketinga: definiranjem
novih potencijalnih klijenata, razvojem analitika za pracenje odredenoga dijela procesa,
razvoj proizvoda/usluga nakon pocetne faze razvoja (engl. Minimum Viable Product - MVP),
doradivanje internih procesa i sl. Pritom se moze koristiti i Demingov lean ciklus (P-D-C-A):
planirajte - ucinite - provjerite - djelujte. Lean nije samo namijenjen koristenju u razvoju
start-up kompanijama, ve¢ ga u nekom od oblika preuzimaju i mnoge velike medunarodne

organizacije.

Kljuéne rije€i: marketinske strategije, lean procesi, TPS, MVP, agilno poslovanje



THE USE OF INFORMATION TECHNOLOGIES AND MINIMISED PROCESSES
FOR SUPPORTING REALISATION OF MARKETING STRATEGIES

ABSTRACT

In a world of fierce free market competition, marketing is continuously transforming and
becoming an important factor in both gaining new and retaining existing customers. Changes
in the technological sense (e.g. development of social networking), demographic trends,
changes in legislation after the accession of the Republic of Croatia to the European Union in
2013 (just to name some), contributed to the development of this situation. Iti s important to
properly determine marketing strategies by quickly planning and improving your product and
service range. To achieve this, many versions of different work methodologies are used. So
today, in practice, we most often encounter standard (waterfall) principles of work, and also
various forms of agile and lean methods. Of particular importance is the lean method which is
trying to restore harmony in those parts of the organisation where it has been disrupted. By
properly recognising and solving problems in processes, solutions can be found in a timely
manner and the growth of a business organisation can be achieved. Solutions can affect all
elements of marketing: defining new potential customers, developing analytics to monitor a
certain part of the process, developing products and services after the MVP phase (Minimum
Viable Product), refining internal processes, etc. Deming's lean cycle can also be used in the
process (P-D-C-A): plan - do - check - act. Lean is not only intended for use in the
development of start-up companies, but it is also taken into consideration by many large

international organisations.

Keywords: marketing strategies, lean processes, TPS, MVP, agile business
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1. Uvod

1.1 Predmeticilj rada

Kako su danas mnoge poslovne funkcije, pa tako i marketing, pod konstantnim pritiskom
menedzmenta vezano uz smanjivanje izdataka i raspolozivih budzeta, a usto i s veéim
planovima prodaje i realizacije interno dogovorenih ciljeva, prisiljene su se okrenuti novim
metodologijama rada. Danas najkoriStenije metodologije su razne vrste agilnih metoda, te
napose lean metodologija koja ima za cilj identificiranje redundantnih procesa u poslovanju,
ispraviti ih i omoguciti poslovnoj organizaciji smanjenje troskova i pospjesiti njen rast i
diferencijaciju naspram trziSne konkurencije. Jedan od nacina diferencijacije moze biti
povecéana inovativnost unutar organizacije koja ¢e se pokusati u $to kra¢em roku plasirati na
trziste u obliku novih roba i/li usluga, te se naknadno doradivati ovisno o klijentovim zeljama

i potrebama (tzv. MVP proizvoda i/li usluga).

Cilj ovoga rada je teorijski obraditi moguénosti primjene tih metodologija u modernim
poslovnim organizacijama, ponajviSe u marketin§kim i prodajnim procesima, te prikazati
kako se razvoj suvremene informacijske tehnologije moze primijeniti za ubrzano i olakSano
pracenje i poboljSanje unutar marketinskih procesa i lean iskoristiti kao alat diferencijacije

poslovanja i privlac¢enja novih klijenata.

1.2 lzvori podataka i metode prikupljanja

Kao izvor podataka za ovaj rad, koristeni su podaci primarno iz sekundarnih izvora: iz brojnih
knjiga i javno dostupnih ¢lanaka na Internetu a koji pokrivaju podrucje razli¢itih metodologija
rada, lean i agilnih metodologija, kao i preporuka za promjenu strukture rada poslovnih
organizacija. Primjeri koristene literature su: knjiga Roi¢, R. i Ferlez. L. (2016.) Agilni razvoj
softvera - Najbolje prakse u Scrumu, Leanu i Extreme Programmingu, ¢lanci Dewell, R.
(2007.) The Dawn of Lean Marketing, Dos Reis Leite, H., Ernani Vieira, G. (2015.) Lean
philosophy and its applications in the service industry: a review of the current knowledge,
Hammer, D.T. (1997.) Lean Information Management, Web-sjediste Agile.hr, a koristena je
i druga, za temu relevantnu, literatura. Koristila se je u radu i metoda anketiranja ispitanika
koja ¢e posluziti kao podloga za istrazivanje o koriStenju agilnih i lean procesa u poslovanju
te metoda intervjua sa zaposlenicima iz prakse 0 utjecaju uvodenja novih, lean i agilnih

metoda na rad.



1.3 Sadrzaj i struktura rada

U prvome dijelu rada definirat ¢e se pozadina promjena koje utjecu na suvremeno poslovanje
organizacija, definirati razliCite vrste metodologija rada u suvremenome poslovanju koje
mogu pomo¢i u lakSem savladavanju promjena, objasniti razlike izmedu standardnih (tzv.

waterfall) principa rada te agilnih i lean metodologija rada.

U drugome dijelu zavrSnoga rada paznja ¢e se usmjeriti na podrucje primjena lean
metodologija u svakodnevnim marketinSkim procesima 1 objasniti vaznost primjene
Demingovoga lean ciklusa u praksi. Prikazat ¢e se i primjeri uspjesnih oblika primjene lean

marketingkih metoda u poslovnoj praksi.

U tre¢em dijelu rada bit ¢e napravljeno istrazivanje putem anketnoga upitnika 0 poznavanja
pojmova iz lean leksikona, upoznatosti s promjenama unutar njihovih poslovnih organizacija,
koje lean i agilne alate koriste u svakodnevnome obavljanju svoga rada i sl., te intervjui sa

zaposlenicima iz prakse na zadanu temu ovoga zavrSnog rada.



2. Definiranje i vaznost novih metodologija rada u modernom poslovanju

2.1 Definiranje marketinskih strategija za povecanje trZiSmoga udjela i uloga

suvremenih principa rada u ostvarenju planova

Svijet je u dobu kada se informacije® i znanje® smatraju petim &imbenikom proizvodnje, uz
ljudski potencijal, materijal, energiju i kapital. Potrebno je istaknuti da je vazno da se podaci,
informacije i znanje procesiraju i koriste u radu na efikasan naéin primjenjuju¢i u njihovoj

obradi moderna saznanja informacijske znanosti (Hammer, D. T., 1997, str. 145).

Upravo suvremeno hekticno poslovanje iziskuje od razli¢itoga profila poslovnih organizacija
transformaciju njihovih odjela marketinga i prodaje kako bi pridobili nove, ali i zadrzali
postojece klijente, §to ponekada poslovnim organizacijama pricinjava poteskoce financijske
prirode, ali zahtjeva i nove tehnoloske podloge (npr. razvijene kvalitetne baze podataka, DWH
sustav, zapoSljavanje analitiCara koji mogu protumaciti prikupljene podatke 1 prema,
primjerice podacima o iznosima i mjestima potro$nje, davati nadredenima uvid u to kako
prilagoditi svoje poslovanje i marketinske ponude postoje¢im klijentima i dr.). Razvoju ove
situacije doprinijelo je nekoliko ¢imbenika, poput znacajnoga drustvenog umrezavanja svijeta
nakon 2008. godine ponajvise zahvaljujuci pojavom Facebooka (prema podacima Eurostata
iz 2021. godine, 57% ljudi u dobi od 16 do 74 godine bilo je aktivno na drustvenim mreZama
tijekom 2020. godine, dok je primjerice taj iznos 2011. godine iznosio 36%), demografski
trendovi, promjene zakonodavstva nakon ulaska Republike Hrvatske u Europsku Uniju 1.
srpnja 2013. godine, a u skorije vrijeme znacajan je nagli utjecaj pandemije novoga
koronavirusa COVID-19 na poslovanje i agilnost kompanija koje su se u veoma kratkome

roku, prvenstveno prilikom prvoga, ali i tijekom kasnijih, zatvaranja svojih poslovnica (tzv.

! Informacije su skup podataka koji imaju znacenje, a &iji je cilj prosiriti znanje, informirati ili dati ideje o
odredenoj temi. One su klju¢ne da bi se ljudima ponudila razli¢ita glediSta, smanjila nesigurnost kada se pojave
neocekivane vijesti i stvorilo stvarno i koherentno misljenje o odredenoj temi. Informacija je znacajna samo

onda kada je upotrebljiva za rjeSavanje specificnoga organizacijskog problema ili kao potpora odlucivanju.

2 Znanje je sposobnost ljudi da koriste informacije za rje$avanje slozenih problema i prilagodavanje
promjenama. To je pojedinacna sposobnost da se svlada nepoznato. Znanje je definirano na razne nacine kao
¢injenice, informacije i vjeStine koje je osoba stekla iskustvom ili obrazovanjem; teoretsko ili prakticno
razumijevanje nekog predmeta; ukupnost svega poznatog u nekom polju; svjesnost ili familijarnost steCena

iskustvom neke €injenice ili situacije.
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lockdown) morale prilagoditi novonastaloj nepredvidenoj situaciji, zatvoriti svoje fizicke
poslovnice i doslovce preko noci kreirati funkcionalne Web stranice s moguénoscu digitalne
prodaje kako bi donekle uspjeli amortizirati gubitak prihoda od prodaje u fiziCkim

poslovnicama.

U novonastalim situacijama zaposlenici prodaje i marketinga se nalaze u mnogobrojnim
ulogama, ovisno o potrebama: aktivno suraduju S drugim zaposlenicima unutar poslovnih
organizacija u izradi novih ili poboljsanih produkata i usluga, pripremaju vise marketinskih
ponuda, vrse viSe prodajnih aktivnosti i komuniciraju te educiraju druge prodajne agente na
terenu (tijekom pandemije novoga koronavirusa COVID-19 bilo je potrebno ostvarivati
edukacije i prodaju na daljinu putem Internetskih servisa®, a zasigurno ée takav nadin rada biti
prakticiran i nakon sluZbenoga prestanka proglasenja pandemije), vrSe post-prodajne
aktivnosti®, izraduju planove prodaje na vise razina, suraduju na pobolj$anjima procesa i dr.
Jedan od istaknutijih problema je i1 nesnalazanje u tim multipliciranim ulogama, te loSa
strategija koja moze djelovati pogubno na ostvarenje ciljeva poslovne organizacije. Bezobzira
na smanjene budzete, od zaposlenika se trazi Sto veca angaziranost i1 realizacija internih

ciljeva.

Prvi procesi koji su omogucili vecu efikasnost u vodenju poslovanja, orijentiranosti prema
klijentima, te vecu strateSku prednost u odnosu na konkurenciju bili su procesi poslovnoga
reinZenjeringa (engl. Business Proces Reengineering), no za koje je utvrdeno da ima svoje
manjkove® i da je potrebna nadogradnja modela, te je doslo do potrebe za pojavom novih

procesa u poslovanju (Ibid.).

® Prema podacima Statista.com iz ozujka 2021. godine, najée$ce koristeni Web servisi kao digitalne platforme za
vrSenje sastanaka i edukacija su Zoom s udjelom od 46%, zatim Microsoft Teams (29%), Skype (25%), Google
Chat (14%), Cisco Webex (7%), GoToMeeting (7%), a Slack jos$ prelazi granicu od 5%.

* Primjerice izrada prodajnih izvjestaja kako bismo uo¢ili potencijalne nedostatke u procesima prodaje, vrienje
telefonskoga ili elektronickoga anketiranja klijenata o zadovoljstvu proizvodom ili uslugom, slanjem prigodnih
poklona ili Cestitki klijentima, brzo rjeSavanje reklamacija klijenata (a $to moze biti i zakonski regulirano, npr.
¢ak i Zakon o elektronickom noveu — ZEN, NN 64/18 (dostupno na:

) propisuje u Glavi III, ¢lanak 9, stavke 2 . i 3. da je rok za rjeSavanje prigovora 10

dana odnosno 35 dana ako prigovor nije u kontroli izdavatelja).

® Uoeni manjkovi su bili vezani uz to da je BPR vise prikladan za velike poslovne organizacije, promjene

procesa u obimu koji zahtjeva BPR metoda su financijski zahtjevni i dugotrajni, a rezultati su teze mjerljivi.
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Ovdje teorije agilnog i lean menedzmenta mogu uvelike pomo¢i, no prilikom prelaska neke
poslovne organizacije na lean i agilno poslovanje, sektori prodaje i marketinga unutar
poslovnih organizacija se ne smiju stavljati na posljednje mjesto prioriteta za izmjenama
postojec¢ih nacina rada, posto se veé¢inom u teoriji (ali i praksi) agilni i lean menedzment
poistovjecuju s proizvodnim pogonima i sektorima informacijske tehnologije, te naposljetku

prave prednosti lean menedzmenta nikada ne sazive u drugim poslovnim sektorima.

Postoje mnogobrojni elementi unutar agilnih i lean metoda rada koje organizacije mogu
koristiti u unapredenju procesa prodaje i marketinga. Ne odgovaraju svi oni svim
organizacijama, ve¢ svaka organizacija mora za sebe utvrditi koji principi njima najvise
odgovaraju (npr. putem analize prodajnih aktivnosti, detaljne analize rada ¢lanova tima,
utvrdivanjem postoji li moguée dupliciranje poslova ¢lanova tima, izracunava se efikasnost
prodaje, prati se potro$nja budzeta, mjeri se koliko dana prode od klijentove narudzbe do
dostave klijentu, koliko je ukupno zadovoljstvo klijenata produktima i/li uslugama kojima se
bavi poslovna organizacija, kako funkcionira prioritiziranje zadataka unutar organizacija i
dr.). Izradom takvih analiza, utvrduje se na koji nacin se procesi mogu poboljsati i kreiraju se
nova rjeSenja (od edukacije prodajnoga osoblja pa do kreiranja novih i poboljSanja postoje¢ih
produkata i/li usluga). Posljedi¢éno implementacija takvih izmjena dovodi i do povecanja
prodaje i do vecega zadovoljstva klijenata. Dobro kreirane marketinske strategije Cine

poslovanje stabilnijim i klijente zadovoljnijim cjelokupnim procesom.

Hammer, D.T. (str. 147) prikazuje sedam aspekata poslovne organizacije, odnosno ona se

sastoji od:

fizi¢kih dobara,

procesa,

socijalnih interakcija kroz organizacijske funkcije i strukture,
ljudskih potencijala,

struktura,

strategija, te

N o gk~ w D PF

identiteta organizacije vidljive kroz poslovnu misiju i viziju.

Prethodno je navedeno da je za unapredenje prodaje potrebno koristiti razli¢ite tehnoloske
podloge, medutim, pretpostavka je da bez ispravnih metodologija rada i prijenosa znanja, nije
moguce ostvariti znacajan napredak u poslovanju. Vazno je kreirati lean kulturu u svim

dijelovima organizacije. U doba pandemije novoga koronavirusa COVID-19 primjena agilnih
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I lean metoda rada se pokazala vazna u vidu organizacije rada od kuce i to cjelokupnih timova
na nacin da se zadrzala efikasnost rada uz digitalno organizirane sastanke (putem Zooma, MS
Teamsa, Slacka) i pracenje procesa (npr. kanban alata Trello), prostorije rada su bile
organizirane u skladu i s preporukama epidemioloskih sluzbi, ali i lean proto¢nosti®. Lean

kulturu je potrebno kreirati u svim dijelovima organizacije podjednako.

U praksi se danas susrecu razlicite metodologije rada poslovnih organizacija, od standardnih, i
danas pomalo smanjenoga intenziteta koriStenja, principa rada poput kaskadnoga, tzv.
waterfall principa rada, do razli¢itih suvremenih oblika agilnih i lean metodologija rada.
Neki od njih su: Scrum/XP Hybrid, Kanban, Agile Modelling i dr. Posebno se zanimljivima
istiCu razli¢ite lean metode rada koji pokuSavaju vratiti harmoni¢nost u onim dijelovima
poslovnih organizacija gdje je ta harmoni¢nost nestala ili bivala znafajno narusena. Ta

harmonic¢nost se narusava djelovanjem prvenstveno vanjskih, ali 1 unutarnjih ¢imbenika.

Cimbenici koji se nalaze u unutra$njosti poslovne organizacije, a poni§tavaju utjecaj
harmoni¢nosti nazivaju se otpadi u internim procesima, a prepoznato je osam vrsta (Skhmot,
N. (2017.):

prekomjerna proizvodnja,
povecani inventar,
¢ekanje u procesima,
prekomjerno procesiranje,
viSak pokreta,

manjak kvalitete,

loSa organizacija transporta, te

© N o g &~ w0 D P

neprepoznavanje talenata zaposlenika i manjak kreativnoga razmisljanja zaposlenika.

Iskusni menedzeri mogu pravovremeno prepoznati problem koji se nalazi u procesima,
iznijeti rjeSenje, izgladiti procese, pa time posljedicno mogu potencijalno ostvariti i rast

poslovne organizacije. RjeSenja koja se time iznadu mogu utjecati na mnogobrojne elemente

® Kod organizacija koje se bave neamterijalnim dobrima, to prvenstveno podrazumijeva novu organizaciju rada u
uredima: preseljenje usko povezanih ¢lanova razli¢itih timova jedne do drugih kako bi se olaksao rad, te smanjile
nepotrebne drusStvene interacije izmedu zaposlenika i smanjila stopa zaraze samim virusom ili potreba za
samoizolacijom radnika. Odredeni broj zaposlenika bi se rotirao na radu od doma dok su drugi radili u uredima,

kako bi se smanjila njihova fizicka interakcija.
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poslovanja organizacija — od marketinga (za npr. definiranje baza novih potencijalnih
klijenata), razvojem analitike za prac¢enje odredenoga dijela procesa izradom razlicitih
kontrolnih plo¢a (tzv. dashboarda) za pracenje ostvarenja poslovnih planova (engl. key
performance indicators - KPI), razvoj produkata i/li usluga nakon MVP faze (engl. minimum

viable product), analiza i doradivanje disharmonije internih procesa i sl.

Prilikom izrada tih rjeSenja koristi se i lean ciklus dr. Deminga (P-D-C-A): planirajte =
udinite = provjerite 2 djelujte. Cesto se ta metoda prikazuje kao model uspjesnoga
funkcioniranja vecine start-up kompanija’, za §to je vjerojatno najzasluzniji i promicatel]
suvremene lean metodologije Eric Reis u knjizi The Lean Startup, medutim lean uspjesno u
razli¢itim varijantama i razinama upravljanja primjenjuju i velike medunarodne kompanije u
svome svakodnevnom poslovanju. Mozemo istaknuti japansku automobilsku kompaniju
Toyotu (koja se smatra i idejnim zaCetnikom lean metodologije), ali i medunarodnih

kompanija poput Novartisa, Nestléa i mnogih drugih.

Takoder, uz sve prethodno navedeno vezano uz suvremene izazove u poslovanju, treba
istaknuti da je danas primjetno i znacajno smanjene razlika u osnovnoj tehni¢ko-tehnoloskoj
kvaliteti proizvoda u istim kategorijama, Sto je rezultat snaznoga tehnoloSkoga napretka u
proizvodnji (Vranesevi¢, T., 2007., str. 202) tako da je u mnogim poslovnim subjektima od
izuzetne vaznosti plasirati $to diferenciranije produkte od onih koje nudi konkurencija na
trzistu (isto takoder vrijedi i za usluge). Vazno je i samo vrijeme plasiranja promjena na
produkatima i uslugama, pa tako neki popratni sadrzaj primarne usluge ili produkta moze
zapocCeti kao MVP te ¢e se u viSe manjih izmjena poboljSavati ovisno o0 preferencijama
klijenata koje se mogu istraziti i saznati putem marketinskih istraZivanja ili dobivanjem

povratnih informacija na samu uslugu i/li produkt.

U nastojanjima da postignu povoljniju konkurentsku prednost u odnosu na druge poslovne
subjekte, mnoge se poslovne organizacije koriste strategijom diferencijacije. To predstavlja
razlikovanje organizacije na osnovi razli¢itosti njihovih produkata odnosno usluga u odnosu
na konkurente. Poslovna organizacija time nudi raznovrsnije i kvalitetnije produkte S$to
klijentima pruza mnoge dodane vrijednosti i bolje zadovoljenje njihovih potreba. Ovakvim

strategijama poslovna organizacija moze ste¢i dugoro¢no vjerne klijente. Uspjesna strategija

" Treba ovdje istaknuti i poznate hrvatske poslovne start-upove koji su s brzim isporukama rjesenja stekli
reputaciju i §iru od granica Republike Hrvatske. Samo da imenujemo neke od njih: Agrivi, Aircash, Amodo,

Cidrani, CircuitMess, Degordian, Five, Gideon Brothers, Infinum, Microblink, Miret, Oradian, Photomath,...
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diferencijacije navodi mnoge konkurentske poslovne organizacije da kopiraju te razli¢itosti, te
je izuzetno vazno Sto Se viSe diferencirati 1 usavrSavati ponude, kako bi se zadrzao postojeci
trziSni udio, ali i pokrenuo rast. On se moze ostvariti na postoje¢im trziStima povecanjem

trziSnoga udjela, i to tako da se (Renko, N., 2009., str. 350):

1. konkurenciji oduzme dio potrosaca — koriStenjem taktika intenzivnoga povecéanja
promocija, snizavanjem cijena 1 diferenciranjem ¢ime se povecava percipirana
vrijednost kod klijenata, poboljSanjem internih procesa vezano uz plasiranje novih
ponuda, kao i poboljSanjem procesa rjeSavanja eventualnih reklamacija klijenata
razvijanjem kvalitetne podrske klijentima i slL.; i da

2. postojeci potrosaci povecaju uporabu roba i/li usluga - kada im se daju odredeni
poticaji poput vouchera za kupnju ili ¢ak stvaranjem situacija a da bi se odredeni
produkt ili usluga ¢esce koristili. To se moze posti¢i ucestalim tjednim popustima i
promocijama, npr. Zuta srijeda u City Centru One, MasterCard Stars Club pretplatni
program vjernosti u CineStar kinima razvijen u suradnji s karticnim brandom
MasterCard, takoder je primjer i D-Utorak karti¢ne kuce Erste Card Club koja svojim
Diners klijentima omogucéuje popuste na mnogim prodajnim mjestima drugi utorak

svakoga mjeseca).

Kako bi se uspjelo u ostvarivanju rasta, potrebno je znacajno izmijeniti i samu poslovnu
organizaciju iznutra, primjerice napustiti tzv. waterfall princip razvoja i okrenuti se lean i
agilnome nac¢inu rada. Unutar zadnjih godinu dana nailazilo se na teze da je lean poslovanje
zapravo nemoguce ostvariti jer su blokade 1 ostali poremecaji na trziStima i opskrbnim
lancima od nabave do prodaje pokazivali koliko je to zapravo ranjiva strategija koja izlaze
poslovne organizacije i lance opskrbe nestaSicama, a sugeriralo se da bi manje striktno

upravljanje zalihama na neki na¢in pobolj$alo dostupnost robe (Zrili¢, A., 2021., str. 47).
Autor u istome ¢lanku prikazuje kako su prekomjerne zalihe loSe iz tri razloga (Ibid.):

1. Skrivaju probleme poput neadekvatnih dobavljaca, nabave koja nema alternativne
izvore, uska grla i neoptimiziranu proizvodnju, neprecizne poslovne prognoze, itd.),
2. Nagrizaju profitabilnost te je prikladnije drzati zalihe u sirovinama ili u

poluproizvodima® nego u gotovim proizvodima, jer su gotovi proizvodi skuplji posto

8 Sirovine i poluproizvodi imaju veéu fleksibilnost jer se iz njih moze napraviti i nekoliko gotovih proizvoda, te

je moguce planirati bolje proizvodnju onoga proizvoda koji trenutacno ima i najveéu potraznju na trzistu.
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su u njihovu cijenu osim sirovina ukljuceni i energija, amortizacija i ljudski rad $to
¢ini oportunitetni trosak, a ako se ne prodaju, moraju se i otpisati $to ¢ine i stvarni
trosak, te

3. Odgadaju rjeSavanje problema, a problemi koji se na vrijeme ne rjeSavaju prelaze u

troskove koje je poslovna organizacija mogla pravovremenim postupanjem izbjeéi.

Lean principi rada ne predlazu uklanjanje zaliha koje su potrebne, ve¢ samo onih koje su
prekomjerne (Ibid., str. 48). Za ostvarivanje dobrih marketinskih planova i primjene
suvremenih praksa poslovanja poput agilnih i lean metoda, nuZan je i konstantan edukativni
razvoj zaposlenika. Paukovi¢, D., 2022., str. 65 u svome ¢lanku istice misSljenje da suvremene
,tvrde® vjestine koje se uce na poslovnim visokim uciliStima (npr. Internet stvari, umjetna
inteligencija, analiza podataka, racunarstvo u oblacima, robotika te kiberneticka sigurnost)
moraju biti kompletirana i s dobrim komunikacijskim i prezentacijskim vjeStinama, razvojem
empatije, snaznim kritickim razmi$ljanjem, rjeSavanjem problema, ucenja o vodstvu i
organizaciji vremena kako ne bi nepotrebno ,tapkali u mraku® pokuSavaju¢i promijeniti
nepovoljne situacije pred kojima se nasla poslovna organizacija. Autorica takoder istice da je
jedna od vaznijih takvih, ,,mekih* vjestina, pogotovo djelatnicima na odgovornim pozicijama
(str. 66) i poznavanje teorije ali i prakticne primjene znanja iz lean menedzmenta. Istice se u
¢lanku misljenje Stefani¢, A., glavne direktorice institucije Culmena za edukacijske
djelatnosti, koja pojaSnjava kako uz ,lean vjeStine se mozZe proizvesti vise s jednakim
resursima, smanjuju se ozljede na radu, poveéava se produktivnost, optimiziraju troskovi i sve
to rezultira velikim ustedama i kontinuiranim unapredivanjem procesa i zaposlenika. Vazno je
istaknuti i da se tako otklanjaju pogreske, smanjuje potreba za doradom i cekanje, te
povecava kreativnost. Lean menedzer je taj koji kontinuirano unapreduje procese, motivira
zaposlenike te eliminira gubitke u poduzecu, prati metriku, postavija ciljeve, osmisljava
akcijske planove i zna kada se i u kojoj situaciji koristiti pojedinim lean alatom. Lean

menedzer mora biti agilan, brzo rjesavati izazove i uspjesno voditi tim (Svojih suradnika)“.

Upravo zbog prethodno navedenih razloga mnogi akademici i znanstvenici s podrucja
poslovne ekonomije savjetuju poslovnim subjektima upravo implementiranje lean koncepta

kako bi unaprijedili svoje poslovne sposobnosti (Awwal, M. 1., 2014., str. 65)

Uz agilne i lean metode se u zadnjih nekoliko godina u praksi kao novija metoda rada, a i
komplementarna prethodno navedenima, spominje i design thinking metodologija: analiti¢ki i

kreativni proces koji omogucuje kreiranje i razvoj modela prototipova, prikuplja povratne
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informacije, dizajnira i redizajnira rjeSenja za teze probleme u kako u samome poslovanju
tako i u naruSenim meduljudskim odnosima (Akpinar, A. et al., 2015., str. 151). Design
thinking je orijentiran ka rjesavanju problema te zaposlenike usmjeruje da bolje razumiju
izazove pred kojima se nalaze i nudi mogucénosti za sljedeée korake i smjer kretanja poslovne
organizacije (Ibid., str. 153), a moze u praksi sluziti i kao potpora nekim drugim metodama
rada (poput lean ili agilnih metoda rada).

Kimbell, L. smatra da je design thinking esencijalan za inovaciju i kreiranje vrijednosti (str. 6)
i kreirala je analizu trenutno dostupnih znanja o design thinkingu, te o njegovoj primjeni u

organizacijskoj praksi (str. 8 1 9), a prema njenim saznanjima kreirana je tabela nize:

Tablica 1: Primjena design thinkinga u organizacijskoj praksi

Cilj dizajna Pronalazak sprege izmedu forme i konteksta, rjeSavanje problema
kako trenutnih tako i nadolazecih, razvoj novih koncepata i znanja

Nacdini  analiza 1 Abdukcija, indukcija 1 dedukcija, balans izmedu divergentnog 1

razmisljanja u design konvergentnog razmisljanja, dizajniranje novih moguénosti

thinkingu umjesto odabira izmedu maloga broja alternativa

Priroda dizajna Ovakav set razmiSljanja vidi probleme kao prilike za kreiranje
novih mogucnosti, rjeSavanje problema je samo jedan dio

inovacijskoga dizajna procesa

Priroda procesa Dinami¢ko mapiranje procesa, odabir i identifikacija zapreka,
dizajniranja i procesi dizajniranja su kontinuirani, primjenjuju se eksperimenti i
aktivnosti provjera uspje$nosti metoda

Pristup dizajnera u Nije indisponiran nesigurnostima, osje¢a empatiju prema

rjeSavanju problema  klijentima i svima uklju¢enima u poslovanje poslovnoga subjekta,
koristi viSe razli¢itih podrucja znanja kako bi stigao do rjeSenja

Vidljivi elementi i Skiciranje, crtezi, pisanje biljezaka, kreiranje prototipova,

simboli koristenja koriStenje nekih od brainstorming metoda u radu

design thinkinga

Pristup  organizaciji Kolaboracije, dizajniranje rjeSenja s klijentima (internim i

posla eksternim), suradnja na raznovrsnim projektima i u timovima

Izvor: Kimbell, L., Design practices in design thinking, str. 8-9, dostupno na:
(pristupano: 02.03.2022. godine)
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Design thinking je proces koji prikuplja kreativnost djelatnika da razrijesi probleme i kreira
solucije kako bi se robe, usluge ili poslovanje u cijelosti poboljsali (Dunner, M. et al., 2015.,
str. 3). Design thinking nije namijenjen zamjeni postojecih procesa u organizaciji, ali sluzi kao
na¢in da generira drugadija rjeSenja problema® (Ibid., str. 7). Logi¢no je da ove tehnike
ucestalo primjenjuju unutar marketinga i prodaje, ali je primjenjiv i koristan kada prede
granice tih odjela i koristi se u strateSske svrhe (lbid., str. 11). Promjene boja, nacina
koriStenja, komunikacije i atraktivnosti Web stranica i promotivnih poruka imaju direktan
utjecaj na koriStenje Web stranica, otvaranje e-mail promotivnih poruka, posjecenost stranica,
a poSto je to moguce 1 statisticki izmjeriti, koriste¢i primjerice alat Google Analytics,

poslovne organizacije mogu vidjeti gdje dolazi do zastoja (Ibid., str. 15).

Slika 1: Model primjene design thinkinga

Krece se
ispocetka is sk
Prepoznavanje DR prototipnoga
potreba Ideacija plaggozn;:irﬁme rjesenja 1
klijenata nadopunjava testiralr(ljg u
razlicitim praks
idejama

Izvor: autorica prema citiranoj literaturi iz podrucja design thinkinga

° Pri tome se mogu koristiti neke od mnogih brainstorming tehnika, koje ponekada imaju i ponesto neortodoksne
nazive poput (1) ,,vruéeg Krumpira“ za sto brze kreiranje novih ideja a kako traje oko 15 minuta ima svrhu da
se odmakne od o¢itih i predvidljivih ideja, (1) obrnutog brainstorminga koja se koristi za bolje shvacanje
problema i stajalista klijenata, (1) zazivanje kiSe kada djelatnici imaju papir i olovku u rukama a u sredinu
prostorije se postavlja predmet oko kojega cijela grupa hoda, razmislja i na post-it papiri¢e u hodu zapisuju ideju
koju komentiraju naknadno, (IV) ljestve kada svaki ¢lan tima izabire jednu ideju koja je dobivena ranijim
tehnikama i za koju sam procijeni da je moze nadograditi i napraviti ju boljom, te (V) tehnike meditacije kada
svaki ¢lan tima za sebe traZi prostor na kojemu ¢e moci biti sam sa svojim mislima gdje unutar dogovorenoga
vremena, a obi¢no ne vise od 15 minuta, svaki ¢lan tima za sebe zapisuje $to je viSe moguce ideja, te se ¢lanovi

po isteku ponovno okupe i objasnjavaju ideje do kojih su dosli.
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2.2 Razlike izmedu waterfall i agilnih principa rada

Do sada u radu istaknuto je da je svakodnevan marketinski posao dinamican i hekti¢an. On
ovisi 0 vanjskim suradnicima i partnerima te klijentima, tako da je veéini zaposlenika i
timovima nemoguée organizirati aktivnosti i promotivne kampanje bez predvidljivih
vremenskih okvira, a kako bi bilo koji projekt imao $anse za uspjeh, potrebno je imati dobro
razradene metodologije rada. Takve metodologije se obi¢no dijele na standardne (koje se jos
nazivaju waterfall odnosno na hrvatskome jeziku slap kako bi se istaknula kaskadnost
procesa) i na agilne (i/li lean) metode.

Agilne metodologije, u koje medu ostalima, kako ¢emo navesti u nastavku, spada i lean
metodologija, govore o tome da su promjene tijekom razvoja proizvoda i usluga konstantne i
pozeljne kako bi se napravio produkt (ili usluga) koji bi se zadovoljile Zelje klijenata $to
ujedno treba biti i najveéi prioritet svake poslovne organizacije. Agile.hr navodi da su
prednosti ovakvoga rada visoka razina interakcije izmedu ¢lanova projektnoga tima, brza
vidljivost rezultata, poticanje na usavrSavanje proizvoda tijekom cijeloga procesa njegova
razvoja, te izravno uklju¢ivanje povratnih komentara potencijalnih i sadasnjih klijenata iz

ciljnih skupina u tijek radnoga procesa.

Ali, treba uzeti u obzir da agilne metodologije imaju i odredene manjkavosti, pa je tako
moguce da ¢e se produkt beskrajno mijenjati bez jasnog cilja (iako to ¢lanovi projektnih
timova pogresno mogu percipirati kao usavrSavanje proizvoda), u takvim slucajevima
nemoguce je izraCunati ukupni troSak projekta izrade tog produkta ili davanja usluge, a
takoder agilne metodologije nisu prilagodene situacijama kada je budZzet projekta strogo

ogranicen i kada su potrebne detaljnije razradene dokumentacije o svim razvojnim procesima.

2.2.1 Waterfall principi rada

Prema navedenome na Web-sjedistu kompanije Perpetuum, standardni princip rada poslovnih
organizacija se naziva jo$ i kaskadni/slap princip (engl. waterfall) jer se sve odvija po
fazama gdje svaka faza slijedi nakon S§to je prethodna ve¢ zavrSena i nema iteracija procesa.
Prema toj metodologiji mora se precizno isplanirati i najmanji detalj i funkcionalnost prije no
Sto se krene u razvoj, te su promjene nekog dijela procesa cesto otezane, pa ¢ak i nemoguce.
Prema Infotrendu, ovaj model zahtjeva veliku koli¢inu dokumentacije na izlazu svih faza kao
ulazu u sljede¢u fazu. Proizvod se isporucuje jednom, na kraju posljednje faze. Radi se o

procesno orijentiranome razvoju i implicira stabilnost zahtjeva. Prednost (prema Agile.hr) mu
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je u jasnoj i jednostavnoj strukturi procesu razvoja, redovito izvjeStavanje o svakom dijelu
procesa, konstantnosti rada i zadataka, a prije pocetaka razvoja se procjenjuju troskovi i

rokovi izvedbe §to mu daje na stabilnosti.

Slika 2: Prikaz waterfall procesa rada

Izvor: Infotrend.hr, dostupno na: (pristupano
15.03.2019.)

Prema Agile.hr, neki od nedostataka standardne, kaskadne metode su S§to je to proces koji
nema fleksibilnost, razvojne faze su krute, nema optimizacije troskova ili koncepata prije
izdavanja gotovoga produkta, povecani su rizici neuspjeha i sl. Ovakva preciznost u praksi je
tesko provediva i mogucée ju je uspjesno primijeniti samo na najjednostavnijim projektima
(Roi¢, R., Ferlez, L., str. 27) posto sudionici ove metode razvoja prolaze kroz precizan

redoslijed faza samo jednom.
2.2.2  Agilni i lean pricipi rada

Agilne metodologije, nasuprot waterfallu, poticu iterativni i inkrementalni pristup razvoju, u
kojem se kroz faze prolazi u svakoj iteraciji, a rezultati rada isporucuju evolucijski. Isto kao i
u waterfallu, i u agilnim metodologijama moze se océekivati prolazak kroz faze analize,
dizajna, izvedbe, testiranja i isporuke, ali klju¢na je razlika da se to ne radi jednom, ve¢ u
svakoj iteraciji ispoCetka gdje projektni tim na kraju svake te iteracije ima priliku provjeriti
rezultatev svoga rada i uskladiti ih s onime §to ¢e donijeti vecu razinu kvalitete isporuc¢enoga
(Ibid., str. 39).
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Agilnih metodologija u poslovanju postoji mnogo, neke od najznacajnijih su Scrum, Extreme

Programming, Kanban, no tu popis ne staje.*

U nastavku ¢e se kratko opisati najkoriSteniji u poslovnoj praksi.

2.2.3  Agilni scrum

Scrum je Cest odabir mnogih suvremenih poslovnih organizacija posto (prema Ibid., str. 42):

Iznimno je jednostavan za razumijeti i implementirati,

Smatra se da osnazuje timski rad 1 pojedinca,

1
2
3. Povecava vidljivost dosegnutog posla menedzerima,
4

Lako je pronaci suradnike koji poznaju scrum metodologiju jer je uvrijezen u

suvremenom poslovanju, te

5. Smanjuje rizik od neuspjeha projekta.

Sam proces scruma se sastoji od (Ibid.):

1. 3 artefakta:

a.

2. 3role:

Backlog (rezervoar) - ukljucuje sve zahtjeve koje je potrebno uraditi da bi se
ostvario cilj projekta, svaki od tih zahtjeva mora biti procijenjen i poredan
prema prioritetu razvoja,

Sprint backlog = prioritetni sadrzaji iz prethodno navedenoga artefakta se
preuzimaju u rezervoar zahtjeva koje ¢lanovi tima moraju odraditi u jednome
sprintu (kasnije detaljnije opisanome) kako bi ostvarili cilj razvoja,
Inkrementa (funkcionalnoga dijela) rjeSenja odnosno potencijalno

isporucivog proizvoda.

Product owner -> osoba koja je odgovorna za ostvarenje projekta i
upravljanje odnosima izmedu uloZenoga rada i ostvarene vrijednosti, to je
osoba koja odlu¢uje o sadrzajima rezervoara i prioritetima razvoja, optimizira

timove i odlucuje kada se gotov produkt isporucuje,

19 postoji nekoliko definiranih agilnih metodologija. Najées¢e koristena je Scrum metodologija, a slijede je

Scrum/XP Hybrid, Custom Hybrid, Scrumban, Kanban, XP, Feature-Driven Development, Lean, Agile Unified
Process, Agile Modelling, DSDM Atern i druge.
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b. Scrum master - osoba ¢ija je uloga da se cjelokupan tim ljudi ponasa u
skladu s praksama i nacelima scrum metodologije, sudjeluje u planiranju,
mentorira tim i uklanja sve prepreke'’ koje se mogu naé¢i pred razvojnim
timom,

c. Razvojni tim - multidisciplinarna grupa ljudi koja ima vjestinu za isporuku
inkremenata proizvoda, sami odabiru tehnologije, alate i pristupe kako bi se
doslo do rjeSenja problema i isporuke proizvoda, razvijaju, testiraju i
implementiraju inkremente proizvoda, sudjeluju u dnevnim scrum sastancima,
sprint planiranju, sprint retrospektivama, te usko suraduju sa scrum masterom.

3. 4 ceremonije (Ibid., str. 82):

a. Planiranje sprinta - prvi dan sprinta kada product owner predstavlja
backlog, a tim preuzima obvezu i predstavlja plan realizacije sprinta, sprint
idealno traje tjedan ili maksimalno dva tjedna,

b. Dnevni scrum sastanak - odvija se obvezatno svakoga radnog dana,
pocetkom radnoga vremena (primjerice, idealno radno vrijeme u mnogim
poslovnim organizacijama je od 9 do 17 sati, ¢ime sastanak pocinje odmah u 9)
1 na kojem svaki Clan tima govori o postignu¢ima prethodnoga radnog dana,
ukazuje na zapreke u radu svome scrum masteru kako bi se problemi mozda
brze razrijesili, te poja$njava §to mu je u planu ostvariti s danasnjim danom,

c. Sprint review - zadnji dan sprinta, predstavlja se sve §to je u¢injeno Product
owneru i drugim zainteresiranim stranama, pa i Sponzoru agilnoga projekta
(naj¢esce se ovdje radi o ¢lanovima Uprave poslovnoga subjekta),

d. Sprint retrospektiva - takoder se odvija na zadnji dan sprinta, tim analizira
svoje postupke i sve $to su uéinili, eventualne napravljene pogreske i prepreke,

te se trude iznaci rjeSenje za poboljSanje procesa u narednome sprintu.
2.2.4 Extreme Programming (XP)

Ovdje se radi o jo$ jednoj popularnoj agilnoj metodologiji rada, ali je naglasak vise na

softverskome razvoju. Extreme Programming - XP propisuje prvenstveno skup tehnickih

1 Osigurava potrebnu opremu i ispravnost iste ¢lanovima agilnih scrum timova, educira o ispravnome nacinu
rada unutar agilne scrum metodologije, te da se osigura dostupnost ¢lanova timova samo u radu na tome
projektu, a ne da resursi za dedicirani projekt budu koristeni u dijelu organizacije koja jo§ posluje na kaskadnim

principima rada.

22



praksi za programiranje, dok se u dijelu razvojnih procesa vise oslanja na opseznije propisane
okvire kao sto je to primjerice prethodno naveden agilni scrum (Ibid., str. 105). Neke od
istaknutih praksa su: razvoj predvoden testom (engl. test driven development), neprekinuta
integracija (engl. continuous integration), neprekinuto isporucivanje (engl. continuous
delivery), te praksa programiranja u paru (engl. pair programming), no kako se ovdje
prvenstveno radi o praksi koristenoj u sektorima informacijske tehnologije, ona nece biti

predmet detaljnije razdiobe u ovome zavr$nom radu.

2.2.5 Lean metodologija

Lean metodologija transformira procese od 1950-ih godina prosloga stoljeca i originalno se
radi o ideji Toyota Production Systema (TPS) i danas se Koristi diljem svijeta u
mnogobrojnim poslovnim organizacijama (dos Reis Leite, H., Ernani Vieira, G., 2015, str. 1).
Lean (engleski pojam za izraz vitak, mrSav, bez viska) zagovara uklanjanje svega §to ne
dodaje vrijednost 1 predlaze rad samo na onome §to je apsolutno potrebno u ovome trenutku

(Roi¢, R, Ferlez, L., str. 132).

Zacetnici lean metodologija smatraju se Sakichi Toyoda, njegov sin Kuchiro Toyoda
(osnivaci Toyota Motor Corporation) i njihov inzenjer Taiichi Ohno koji su Zeljeli smanjiti
razne vrste otpada i bespotrebnih procesa kako bi time poboljsali cjelokupnu proizvodnju i
ucinili je kvalitetnijom sa $to manje troSkova. Lean predstavlja sistematske kontinuirane
promjene procesa koji eliminiraju sve $to je bespotrebno, ubrzavaju proizvodne cikluse,
povecavaju profesionalizam zaposlenika u svim odjelima (bez obzira radi li se o
proizvodnome odjelu, odjelu razvoja proizvoda ili odjelu prodaje i marketinga). Naglasak je
prvenstveno na koristenju suvremenih informacijskih tehnologija koje pospjesuju procese na

svim razinama u poslovnim organizacijama (Dewell, R., 2007.).

Za lean organizaciju karakteristican je rad u timu te veci broj osoba koje su ovlastena za

donositi neke odluke u odnosu na tradicionalne organizacije (Zahtila, A., 2017., str. 8).

Awwal, M. I. (str. 66) istiCe da se fokusi na poboljsanje usluznih djelatnosti povecavaju u
mjeri kako usluzne djelatnosti postizu prevagu u odnosu na proizvodnu industriju u
cjelokupnome gospodarstvu. U pocetku menedzeri usluznih djelatnosti nisu dovoljno
iskoriStavali superiorne mogucnosti lean principa u poslovanju posto se lean razvio iz
proizvodne industrije i nisu uvidali jasne prednosti koristenja ovih principa. Ali, u novije

vrijeme akademici i znanstvenici iz ovoga podruc¢ja istrazuju potencijal koriStenja lean
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koncepata u svim vrstama poslovanja, poput zdravstva, obrazovanja, financijskoga sektora,
kontakt centara i post-prodajnih usluga kako bi se ostvarila visa stopa zadovoljstva klijenata

kroz povecanu produktivnost i efikasnost.

U moru razli¢itih menedzerskih metoda lean se izdvaja kao koncept koji ima sposobnost
pomo¢i menedzmentu da otkloni sve aktivnosti koje ne dovode do povecanja vrijednosti
unutar kompanije (engl. non value added activities) implementiraju¢i dinamicke alate za
promjenu rada i fokus na izvrsnost u djelovanju kako bi se postigao veci indeks zadovoljstva

klijenata (Ibid., str. 71).

Awwal, M. 1. zakljucuje da su lean usluge vise strateski pogled organizacije koji pozicionira
klijenta u centar svoga postojanja (tzv. klijentocentri¢nost), te da lean ne donosi samo
formalne promjene u organizacijskim strukturama ve¢ i u na¢inima razmisljanja svakoga od

djelatnika.

Proces uvodenja lean sustava u organizaciju svakako treba obaviti u nekoliko faza timskim
nac¢inom rada. Projektni zadaci timova su rjeSavanje odredenih problema ili unapredenje
tehnoloskih procesa. Stoga pri formiranju timova treba voditi racuna 1 stru¢nim
sposobnostima ¢lanova tima. Broj ¢lanova tima ovisi o slozenosti projekta (Zahtila, A., str.
37), a proces uvodenja lean sustava u organizaciju moze se definirati sljede¢im koracima
Ibid., str. 38 a prema Zvan, 2013., str. 704):

Razmisljanje o uvodenju lean metodologije (pocetno planiranje),
Stjecanje op¢ih znanja i razumijevanje lean metodologije,
Odluka o uvodenju lean metodologije,

Postavljanje ciljeva,

Promocija ideje,

Odabir odgovorne osobe za implementaciju lean metodologije,

N oo g~ e e

Izrada pravilnika o nagradivanju kako bi se to¢no unaprijed popisali korektne

raspodjele svih pozitivnih financijskih ucinaka,

8. Uspostava lean racunovodstva kako bi se precizno izrazilo koliko je organizacija
ustedjela ili viSe zaradila zbog uvodenja konkretnih promjena (takvo
ra¢unovodstvo utvrduje trenutne troskove po postupcima u odnosu na prihod),

9. Izrada mape tijeka vrijednosti,

10.  Analiza mape — uocavanje problema — postavljanje ciljeva za unapredenje,

11.  Postavljanje ciljeva kao zasebnih projekata,
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12.
13.
14.
15.

Rangiranje projekata i dodjela prioriteta,
Formiranje timova po projektima,
Rad na rjesavanju problema — unapredenje procesa,

Novi problemi/ciljevi — novi projekti — novi timovi.

lako lean ima vise prednosti nego nedostataka, ipak treba biti oprezan pri implementaciji kako

ti nedostaci ne bi imali negativan utjecaj na poslovanje. Jedan od klju¢nih nedostataka je taj

Sto ova metodologija dopusta vrlo malo prostora za pogreske te ne stvara zalihe koje su

potrebne prilikom vecih nepredvidenih kvarova u proizvodnji ili kao §to je bio slucaj s

nestaSicama roba prilikom izbijanja COVID-19 pandemije. Ako se pogreska u procesu ne

otkloni dovoljno brzo, krajnji proizvod ne moze biti isporucen klijentu u dogovoreno vrijeme

te se mogu narusiti odnosi s klijentima koji su lean organizacijama od zivotnoga znacenja
(Ibid., str. 65).

Neke od glavnih ideja TPS-a su iskljucivanje sljedecih elemenata iz procesa (Roi¢, R. Ferlez,

L., str.

127):

Preopterecenost (jap. Muri) = odnosi se na preopterecenost ljudi $to uzrokuje zamor
i pogreske u radu, nemogucénost edukacija i napretka djelatnika,

Nekonzistentnost (jap. Mura) - pojam se odnosi na nekonzistentne postupke u radu
koji povecavaju troskove,

Otpad (jap. Muda) - odnosi se na sve procese koji se rade uzalud, dvostruki rad i rad

koji ne doprinosi ni¢emu.

Takoder je bitno navesti i neka od nacela koja TPS Koristi (Ibid.):

1.

Kaizen - kontinuirano unapredivanje procesa i poticanje inovacija kod zaposlenika.
Svatko ima pravo pokrenuti kaizen proces u bilo kojem trenutku kada god uoci prostor
za unapredenje. Kaizen (Zahtila, A., str. 34) je sustav ukljucivanja svih zaposlenika
tako da ih se potice na svakodnevna mala poboljsanja u svakodnevnome radu, gdje
god je to moguce, kao i aktivno ukljucivanje u radionice gdje se rjeSavaju konkretni
problemi. Bez obzira koliko proces bio poboljsan jo§ uvijek ima prostora za daljnje
poboljsavanje. Kaizen filozofija smatra da nema operacije, proizvoda, tijeka rada ili
procesa u kojem nema mogucénosti za daljnje poboljsanje. Znacajke Kaizena su:
inovativni proizvodi i usluge, orijentacija na procese, nove organizacijske strukture,

vrijeme kao osnovni faktor uspje$nosti (brzo prihvacanje ideja, poboljSana realizacija,
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decentralizacija, osobna odgovornost), sudjelovanje svih radnika i dr. Treba istaknuti
da se kaizen ti¢e svih zaposlenika u poslovnoj organizaciji i svi moraju raditi na sebi i
kontinuirano se poboljSavati. Pritom je timski rad vrlo bitan za poboljSanje tih procesa.

2. Just-in-time proizvodnja (JIT) = proizvodnja dijelova u trenutku kada su potrebni,
smanjenje zaliha na lageru. Glavni nedostatak Just-in-time metode je velika ovisnost o
dobavljacima te ako neki dobavlja¢ ne moze isporuciti trazeni materijal na vrijeme, to
moze onemoguciti proizvodacu da na vrijeme isporuci robu krajnjem kupcu (Zahtila,
A., str. 13),

3. Kanban (doslovce plo¢a ili pano) -> vizuelna reprezentacija procesa, jedan od
Kljucnih alata za JIT nacin rada,

4. Genchi Gebatsu (doslovno: idite na izvor i pogledajte) = problemi se ne rjesavaju u
sobama za sastanke, ve¢ tamo gdje 1 nastaju, jedan od klju¢nih nacela Toyote,

5. Medusobno uvazavanje, te

6. Timski rad.

Godine 1990. James P. Womack ureduje knjigu ,, The Machine That Changed the World“
koja je proucavala nacela japanske proizvodnje i nacina rada, te je u njoj skovan pojam lean
proizvodnje, dok je , Lean Thinking* bila druga znacajna knjiga istoga urednika koja je
dodatno popularizirala primjenu leana ¢ak i van proizvodnih procesa, ve¢ i za izradu sofvera,
marketinga, prodaje i sl. (Ibid., str. 128). Dos Reis Leite et al. u svome radu takoder isticu da
lean u usluznim djelatnostima nema samo jedan ili specifican model alata, praksi ili
standarda, ve¢ spaja nekoliko alata i praksi koji mogu biti koriSteni ovisno o situaciji koja se

mora unaprijediti.

Osim Jamesa P. Womacka, mnogi su jo§ znanstvenici doprinijeli razvoju lean filozofije,

poput (dos Reis Leite et. al):

1. Bowen i Youdahl (1998) su prvi autori koji su prezentirali koncept primjena lean
metoda u usluznim djelatnostima u obliku znanstvenoga ¢lanka (Awwal, M. |., str.
68),

2. Arruda i Luna koji 2006. godine koji preslikavaju na usluge sedam troskova
detektiranih u proizvodniji,

3. Lee at al. koji 2008. godine daju naglasak vaznosti IT alata i njihove uloge kao podrsci

lean sustavima, pogotovo u poc¢etnim fazama implementacije leana u poslovanju,
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4. Seddon i O'Donnovan koji 2010. godine revidiraju lean koncepte i lean poistovjecuju
s efikasnim procesom rada,

5. Fortes koji iste godine primjenjuje u radovima lean tehnike za IT procese, i drugi.

Broj znanstvenih ¢lanaka na temu lean metoda rada je poveéan snazno nakon 2005. godine,
(Awwal, M.1., str. 68-70), ponajvise o koristenju lean metoda u zdravstvenim djelatnostima,
javnome sektoru, obrazovanju i financijskome poslovanju za koje je istrazeno kako provode

proces lean transformacije poslovanja:

1. Zdravstvo -> procesi fokusirani na klijenta, visok standard kvalitete rada, velika
posvecéenost radu, edukacija zaposlenih, kontinuirano unapredenje procesa (Kaizen),

2. Obrazovanje i financije > inovacije, standardizacije rada, aktivnosti koji ukljucuju
vise funkcija, utvrdivanje kompleksnosti rada, javno objavljivanje rezultata djelovanja,
spajanje sli¢nih procesa,

3. Zrakoplovstvo - fokus na klijenta, treninzi zaposlenih, konstantno unapredenje,

4. Javni sektor - standardizacija procedura, teznja za ostvarivanje velikog standarda

kvalitete usluge.

Ali, autor Awwal, M. 1. isti¢e, prilikom svakih promjena dolazi do elemenata koji spreavaju

znacajnije napredovanje u kreiranju lean poslovanja:

1. Zdravstvo - ne postoji motivacija za promjenom procesa, manjak resursa
(ljudstva, financija), radni procesi se pretjerano preklapaju, postoji manjak
sinergije u timu, nemoguénost utvrdivanja stvarnih Zelja i potreba pacijenata,

2. Obrazovanje - Nekoordinirani procesi ucenja, viSe se daje naglasak na
ostvarivanju administrativnih a ne akademskih ciljeva,

Financije - neorganizirani i neadekvatno raspisani procesi,

4. Zrakoplovstvo i javni sektor > usko glediste na podjelu rada, manjak

motivacije, ciljevi promjena unutar kompanija nisu u skladu sa Zeljama i

potrebama klijenata, manjak educiranoga i motiviranog osoblja.

Hammer, D. T. (str. 150) isti¢e da vaznost lean organizacije nije samo u povecanju
efikasnosti, ve¢ i u povecanoj fleksibilnosti koju nudi u odnosu prema tradicionalnim

nacinima organizacije poslovanja (poput prethodno navedenoga kaskadnoga pristupa).

Autor (Ibid., str. 150-151) istice nekoliko lean principa koji se mogu implementirati u

poslovanju bilo kojega tipa organizacije:
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1. Orijentacija na klju¢ne poslovne procese, a ne oko funkcijskih odjela unutar poslovne
organizacije. Projekti prethodno navedenoga BPR-a i BPM-a*? mogu uistinu pomo¢i
da procesi budu vise lean i orijentirani prema klijentima, no na duzi rok ¢e biti
uspjesni ako se ne baziraju samo na problematiku unutar ICT odjela, nego se prosiruju
i na rad ostalih odjela, poslovnih analiti¢ara, procesnih menedzera i dr.,

2. Sve aktivnosti pocinju od istrazivanja htjenja klijenata. Usto, poslovna organizacija
mora pokazivati kontinuirano poboljSanje procesa putem primjene Kaizen filozofije uz
odgovorno koriStenje resursa,

3. Sve aktivnosti koje provodi poslovna organizacija koja posluje na principu leana je
pokretana internim i eksternim korisnicima kroz CRM sustav® koji pokusava
predvidjeti zelje korisnika i izgraduje alate dugoro¢ne aktivne suradnje i lojalnosti,

4. U lean principima rada organizacije daju vaznosti na aspekt ljudskih potencijala, te je
vazno dobro koordinirati know-how unutar organizacije, vjestine i motivaciju
pojedinaca kao i osigurati kontinuirano obrazovanje djelatnika u vidu plac¢enih
edukacija i seminara jer lean organizacija je rezultat ne samo izmjene procesa, ve¢ i

integriranoga razvoja cijele organizacije.

Zakljuéno se moze reci da je lean stvorio svoj put od proizvodnih djelatnosti do nekih posve
neopipljivih poput razvoja softvera, a prihvatili su ga organizacije iz razli¢itih industrija zbog
uspjeha kojeg ostvaruju primjenjujuci ga u redovnome radu. Lean donosi temeljnu promjenu

u na¢inu na koji organizacije izraduju proizvode i upravljaju aktivnostima ¢iji je cilj smanjiti

aktivnosti ,,otpada‘“ i povecati u¢inkovitost rada.

2.2.6 Kanban metodologija

Kanban idealno funkcionira u onim sustavima gdje se prioriteti brzo mijenjaju, te je zbog
svoje sekvencijalnosti Kanban bolji izbor u odnosu na Agile Scrum koji je iterativan i vise
vremena treba proéi za rjeSavanje novonastalih problema. Kanban je ujedno ¢esto i nadopuna
scrum procesima i upravo se kanban vizualno Koristi za planiranje sprinteva u agile scrumu
(Roi¢, R., Ferlez, L., str. 153).

12 Skraéenica za Business process managment (Menedzment poslovnih procesa) predstavlja radikalan redizajn
poslovnih procesa radi njihovoga dramati¢nog poboljSanja, veoma popularan u poslovnoj literaturi tijekom

devedesetih godina dvadesetog stolje¢a. Nastao na procesima reinZenjeringa poslovnih procesa.

3 CRM — Customer Relationship Management, sustavi upravljanja odnosima s klijentima. Neki od koristenijih
sustava u praksi su Salesforce CRM, SAP CRM, Oracle CRM, Microsoft Dynamics CRM i dr.
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Nacelo povlacenja (engl. pull) koji je izuzetno bitno u Kanban metodologiji kaze da sustav
prihvaca i obavlja posao onda kada za njega ima slobodnoga kapaciteta umjesto da se posao
namece sustavu. Pull je jedan od temeljnih principa lean proizvodnje i poslovanja gdje je
bitno naglasiti da povlacenje proizvodnje pocinje s kupcem, za razliku od ,, push* principa
koji proizvodnju guraju prema kupcu. Nakon §to kupac izrazi potrebu za proizvodom, svaki
korak u lancu vrijednosti prenosi informaciju na prethodni korak u procesu da postoji potreba
za odredenom koli¢inom materijala, dijelova i produkata. Na taj na¢in informacija putuje duz
lanca vrijednosti i pokreée proces u kojem Se odvijaju specifiéne aktivnosti (kako one koje
dodaju vrijednost tako i one koje ne dodaju vrijednost, ali su potrebne za cjelokupno odvijanje
procesa) potrebne da bi se od sirovina ili poCetnih materijala dobio gotov produkt i isti
isporuc¢io kupcu. Na taj nacin se gubi potreba za planiranom proizvodnjom 1 sprecava Se

nepotrebno gomilanje zaliha (Zahtila, A., str. 10).

Kanban predstavlja neinvazivnu metodu upravljanja promjenama jer ne propisuje radikalne
promjene procesa na samome pocetku, ve¢ krec¢e od slikovne reprezentacije trenutnoga stanja

procesa i evolucijski ga unapreduje u duhu neprekinutoga napredovanja.

Nacela metode Kanban donosi pet osnovnih nacela ¢ija implementacija vodi do evolucijskoga

unapredenja razvojnoga procesa (Roi¢, R., Ferlez, L., str. 157-160):

1. Slikovna reprezentacija procesa —> prvi korak u unapredenju svakoga procesa,
prvenstveno putem kanban ploce gdje su koraci proizvodnje predstavljeni stupcima, a
jedinice posla koje prolaze kroz proces predstavljene su karticama. Pod jedinicama
posla smatraju se korisnicki zahtjevi iz gore navedenoga backloga (rezervoara).
Postavljanjem kartica u pripadajuce stupce prema tome koja se jedinica posla nalazi u

kojem koraku razvojnoga procesa, moguce je prikazati trenutno stanje proizvodnje,
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Slika 3: Primjer kanban plo¢e koristeéi alat Trello
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Izvor: Trello.com, dostupno na: https://blog.trello.com/kanban-101 (pristupano 02.10.2021.)

2. Ogranicavanje broja jedinica posla koje istovremeno mogu biti u odredenom koraku
procesa kako ne bi doSlo do opadanja kvalitete usluga prema korisnicima zbog
zagusSenosti procesa poSto istovremeni rad na viSe razliCitih zadataka uzrokuje
kontinuiranu promjenu konteksta i preusmjeravanje fokusa zbog Cega su propusti i
pogreske puno cesce,

3. Analiza i optimizacija tijeka jedinica posla kroz proces s ciljem pronalaska
potencijalnih problema i optimizacije procesa. Ako se kartice nakupljaju na jednom
dijelu kanban ploce, dovodi se do zakljucka kako se radi o uskome grlu procesa koji
usporava njegov tijek i predstavlja otpad u procesu (Ibid., str. 160). Taj problem se
rjeSava ograniCavanjem broja jedinica 1 postavljanjem limita na svakome koraku
procesa u kanban ploci,

4. Jasno definiranje pravila prema kojima proces funkcionira, uz prijedloge za
optimizaciju ¢lanova tima,

5. Kontinuirano unapredivanje procesa temeljeno na kvantitativnim podacima i
znanstvenim metodama poput Teorije ogranicenja (potencijalnih slabih karika u

procesu), Lead Time i Cycle Time statistici i sl.
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3. Primjena i elementi lean metodologija u marketingu

3.1 Definiranje ,,otpada®“ u marketin§kim procesima

Simptomi poremecaja harmoni¢nosti rada u poslovnim organizacijama prema Eliasu i

Harrisonu (2015, str. 5) ukljucuju:

1. preveliko opterecivanje zaposlenika sa zadacima koji se moraju ostvariti u kratkome
roku, pogotovo ako se radi 0 samo jednome dijelu procesa,

2. izrazite varijacije u procesu koje bi trebale biti standardne,
neujednacenost poslovnim opterecenjima u jednome procesu, te

4. manjak aktivnosti koje nude dodanu vrijednost u procesu ( tzv.,,otpadi“ u procesu).
Primjeri aktivnosti koje moraju biti izbacene iz procesa su (Ibid.):

1. koriStenje velikoga broja resursa kako bi se prikupile informacije o potencijalnim i
sadas$njim klijentima (primjerice putem anketa), gdje je uoceno da postoji manjak
razumijevanja i interpretiranja tih rezultata od strane djelatnika,

2. postojanje procesa odnosa s klijentima i njihovih eventualnih reklamacija a koji vise
nisu u skladu sa zahtjevima trzista,

3. usmjeravanje prevelikih resursa na klijente koje zapravo ne Zelimo akvizirati u svoj
portfelj**;

4. kreiranje izvjestaja koji nisu potrebni i ne sluze za procese odlu¢ivanja®.

U prijasnjem dijelu rada autorica je navela osam razli¢itih otpada u procesima (prekomjerna
proizvodnja, poveéani inventar, ¢ekanje u procesima, prekomjerno procesiranje, viSak

pokreta, manjak kvalitete, losa organizacija transporta, te neprepoznavanje talenata i/li manjak

1 Primjerice u sluéaju proizvodnih djelatnosti mogu se potroiti veliki resursi na pokusajima privlacenja
klijenata koji nisu zapravo ciljna skupina za naSu robu, dok u financijskim djelatnostima mozemo privuci
klijente koji su neplatiSe u drugim financijskim institucijama, te je moguce imati problem naplate svojih
potrazivanja. Upravo zbog takvih situacija, prilikom odobravanja kreditnih proizvoda, obvezatno se provjerava
klijentov status u Hrvatskom registru obveza po kreditima (HROK).

> Tzvjestaji koji se popunjavaju jer su bili potrebni za neko prijagnje odludivanje, te se po inerciji i dalje
popunjavaju periodicki i dostavljaju istim osobama iako zapravo nitko osim izvjestitelja ne pregledava taj

izvjestaj.
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kreativnoga razmiSljanja zaposlenika i/li su oni postavljeni na posve neprikladna radna

mjesta), a koje su prema Payaro i Papa (2014) prenesene na podruc¢je marketinga i prodaje:

Tablica 2: Mogucée vrste otpada u marketingu

Vrsta
,»otpada“
Prekomjerna

proizvodnja

Inventar

Cekanje

Prekomjerno
procesiranje

Transport

Pokreti

Manjkovi

Talenti i

kreativnost

,»Otpadi“ preneseni u podrucje
marketinga

Podaci o razli¢itim dijelovima

procesa i materijali premasuju ono

Sto je uistinu potrebno za poslovanje.

Pogre$ne procjene potraznje za

uslugom, tj. greSka u projekcijama

prodaje proizvoda.

PruZanje usluge ili dostava proizvoda
vremenski znacajno moZze premasiti

ono $to klijent ocekuje.

Prekomjerne procedure u procesima
koje smanjuju dodanu vrijednost
klijentu.
Logistika  kompanije je lose
integrirana i neefikasna u postoje¢im
procesima.

Klijentu nije jednostavno do¢i do
proizvoda il

imaju  slabiju

mogucnost koriStenja usluge.

Manjak kvalitete prilikom davanja
usluge ili izrade proizvoda.
Neprepoznavanje sposobnosti

zaposlenika, njihovih talenata,

vjestina i mogucnosti.

Pojasnjenje
Nepotrebni troskovi izrade dokumenata,
obrade podataka i informacija, razvoja

procesa dokumentiranja i sl.

Skladistenje proizvoda dovodi do troSkova
odrzavanja tih proizvoda, kao i troskovi
neprodane kvarljive robe (hrana, pice,
lijekovi i sl.)

Klijjenti ocekuju uslugu odnosno dostavu
vremenu. U

proizvoda u razumnome

protivnome  klijent  razvija  negativnu
percepciju o organizaciji.

Dogada se kada se greSkom izabiru
procedure koje iziskuju mnogo viSe vremena
i resursa.

Transport je najvazniji dio procesa dostave
robe kupcu i u njemu ne bi smjelo dolaziti do
kasnjenja i greSaka u dostavama.

kada

potencijalni Klijent mora nepotrebno raditi

Primjer je kod on-line prodaje
mnogo pretrazivanja po stranicama kako bi
doSao do informacija o Zeljenoj robi/usluzi i
do mogu¢nosti njihove kupnje.

TroSkovi ponovnoga davanja usluge ili slanja
robe klijentu zbog pogresaka u izradi ili
procesu davanja usluge.

ViSe obrazovaniji, kreativniji i sposobniji
zaposlenici bi morali biti

stup razvoja

poslovne organizacije.

Izvor: autorica, prema Payaro, A., Papa, A.R. (2014.) The Wastes in the Lean Marketing. A Proposed Taxonomy

and an Explanatory Study on Italian SMEs
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3.2 Demingov lean ciklus

Kada se govori 0 lean procesima proizvodnje ili davanja usluga, neizbjezna je li¢nost dr.
Williama Edwardsa Deminga, ameri¢koga statisti¢ara i profesora kojem se pripisuju i zasluge
za ,,0zivljavanje* japanske ekonomije nakon Drugoga svjetskog rata koji je 1940-ih i 1950-ih
godina dodatno osnazio svjesnost o PDSA (engl. Plan-do-study-act) za unapredenje kvalitete
i snazno poticao njegovo koriStenje. PDSA je prvi u literaturi zapravo opisao Walter
Shewhart iz Bell Labsa, no pod nazivom PDCA (engl. Plan-do-check-act), sto se danas
naziva ciklus dr. Deminga. Ovaj ciklus se primjenjivao u razvoju produkata da bi se osiguralo
ucenje o nedostacima u procesu 1 pravovremeno primjenjivalo ispravke. Ovom metodom
proces je iterativno provjeravan kroz ciklus proizvodnje i dovodio je do znacajnoga
poboljSanja u radu. Dr. Deminga se smatra jednim od za¢etnika lean razmisljanja u Japanu i

Sire (Roi¢,R., Ferlez, L., str. 29).

Prema Vuji¢, V. (2008., str. 31-32), dr. William Edwards Deming je svoje ucenje o kvaliteti i

menadZmentu promjena oblikovao u 14 nacela:

1. Potrebno je usvojiti novu poslovnu filozofiju,

2. Misija tvrtke mora biti javna, potrebno je stalno kreirati i ostvarivati poslovne
ciljeve,
Potrebno je uvesti i provoditi konstantno inoviranje i obrazovanje uz rad,

4. Mora se napustiti kontrola kao jedini instrument ostvarivanja kvalitete,

5. Uvijek je potrebno razvijati dugoro¢ne odnose suradnje i medusobnoga povjerenja
s poslovnim partnerima,

6. Potrebno je stalno primjenjivati metode povecanja kvalitete i proizvodnosti,

7. Menedzment mora motivirati, a ne samo nadgledati svoje podredene 1 druge
zaposlenike u poslovnoj organizaciji,

8. Barijere izmedu poslovnih funkcija se moraju ukloniti razvijanjem timskoga rada,

9. Potrebno je izraditi ozracje stalnih inovacija i poboljSanja kvalitete,

10. Treba umanjiti vaznost normi kao metode motivacije i upravljanja ljudskim
potencijalima,

11. Ne smiju postojati prepreke koje guse ponos postignu¢ima i opéenito zadovoljstvo
zaposlenika,

12. Potrebno je prekinuti prakse nabave najjeftinijih roba i usluga koje nemaju nikakve

druge odlike,
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13. Potrebno je izgraditi poslovnu kulturu tamo gdje ne postoji, te je doradivati tamo
gdje je potrebno,
14. Potrebno je prilagoditi se promjenama i unapredivati procese rada u skladu s

njima.

Lean marketing ima procese prvenstveno usmjerene na iteraciju, testiranje i mjerenje jer su to,

prema dr. W. Edwardsu Demingu, temeljni postulati lean metodologije, §to je prikazano i na

L Y

slici nize:

Slika 4: Prikaz Demingovog ciklusa

Deming Cycle W

Izvor: The Lean Machine, dostupno na: https://www.theleanmachine.com/about/principles/deming-cycle-graphic/
(pristupano: 15.03.2019.)

U suvremenome poslovanju, lean predstavlja proces racionalizacije poslovanja svih dijelova
organizacije tako da smanjuje sve interne operacije koje ne pruzaju vrijednost kupcima.
Podrazumijeva smanjenje operativnih troskova uz istovremeno podizanje kvalitete roba i/1i
pruzenih usluga. Stvaranjem lean organizacije smanjuje se organizacijska piramida, povecava
se samostalnost ovlastenja 1 odgovornosti menedzera na nizim razinama (Vuji¢, V., 2008., str.

46).

Upravo koriStenjem dr. Demingovoga lean ciklusa (tzv. P-D-C-A) mozZe se pojednostaviti
marketinski pristup i kompanija se moze prilagoditi potrebama i zeljama klijenata:

1. PLAN (planiranje) — pripremite plan i proces koji treba dovesti do rezultata

Primjenom lean poslovanja, faza planiranja ukljucuje analizu trenutnoga procesa kako bi se

odredilo kako se on moze poboljsati i kako ¢e biti efikasniji. U lean marketingu ovo moze
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ukljugivati analizu Web-sjedita poslovnih subjekata, SEO™ reviziju Web-sjedista, kao i

analizu svih marketinSkih alata na drustvenim medijskim platformama i sl.

Kada se uoce manjkavosti i prostori za poboljSanje, krece se u planiranje $to to¢no uciniti

sljede¢e kako bi doslo do Zeljenih poboljSanja.
2. DO (¢injenje) — izvedite plan do realizacije i prikupite podatke za analizu

Ova faza, prema lean procesima, ukljucuje donosenje malih promjena na robama i uslugama
kako bi se u sljedecoj fazi (CHECK) testirao novi pristup. Analiza podataka se mora provoditi

kako bi se uvidjela daljnja moguénost usteda i dostizanja krajnjih ciljeva.
3. CHECK (provjera, analiza) — provijerite rezultate 1 usporedite ih s o¢ekivanjima

U lean projektima, ova faza ukljucuje analizu i procjenu ishoda svake promjene kako bi se
utvrdilo koje promjene se svidaju klijentima i koje funkcioniraju, a koje su one koje bi se

trebale izostaviti u sljedecoj iteraciji, odnosno verziji produkta i/li usluge.

Dr. Demingov P-D-C-A ciklus je u samim temeljima iterativnoga i inkrementalnog razvoja.
Cilj ovakvoga pristupa je postaviti hipotezu ili kratkoro¢ni cilj (PLAN), obaviti akcije kojima
se testira hipoteza ili postize cilj (DO), provjeriti je li hipoteza dokazana ili cilj ostvaren
(CHECK) te na temelju rezultata odluéiti o daljnjim akcijama (ACT). Jedan P-D-C-A ciklus

odgovara jednoj iteraciji u sustavu iterativnoga razvoja softvera (Roi¢, R., Ferlez, L., str. 191).

Kratki P-D-C-A ciklus osigurava da se u sluaju odabira pogre$nog kratkoro¢nog cilja
mozemo jednostavno i bez velikih gubitaka vratiti korak unazad. U slucajevima da ne
mozemo popraviti definirati kratkorocni cilj, neuspjeh se gleda kao izvor znanja. Demingove
ideje su do savrSenstva razradene u Toyoti koja je najpoznatiji primjer implementacije
kontinuiranoga procesa unapredenja. Sam proces Toyota naziva True North (Ibid., str. 193),

«17

a naziva se jo$ i ,kata’" unapredenja koja zapocinje definiranjem trenutnoga stanja i

idealnog stanja kojega Zelimo postié¢i. Cesto je to neostvarivo u praksi, no takve definicije

18 SEO (engl. kratica za Search Engine Optimisation) odnosno optimizacija Web stranice za Internetske trazilice
sastoji se od niza aktivnosti koje su usmjerene prema podizanju posjeéenosti stranica s traZilica. To se ostvaruje
kroz poboljSanje mjesta na rezultatima pretrazivanja ciljnih klju¢nih rijeci. Bolje mjesto na odredenim
trazilicama mozZe poslovnim organizacijama dovesti veéi broj posjeta na Web-sjediste, kao i povecati broj

klijenata.

17 savrieno uvjezban pokret u borilackim vjestinama poput karatea, dzuda, kenda i drugih
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sluze kao orijentir kod donoSenja vaznih poslovnih odluka. Znajuéi trenutno stanje i imaju¢i u
vidu ono idealno, odreduje se sljedeci cilj, a to je medustanje koje nas priblizava idealnome.
To predstavlja jedan P-D-C-A ciklus koji idealno traje jako kratko. Zatim se odreduje novo
ciljano medustanje i na taj nacin se, korak po korak, poslovna organizacija mijenja i

priblizava idealnome stanju.

Kako bi se utvrdilo $to to¢no funkcionira i §to se svida klijentima, lean marketing koristi A/B
testiranja, S$to podrazumijeva istovremeno koriStenje dvije razliCite poruke na razli¢itim
segmentima potencijalnih (ali 1 sadasnjih) klijenata. To je vrlo ucestala metoda koja se koristi
kako bi se provjerilo da li odredena promjena na Web stranici moze pozitivno utjecati na
konverzije. A/B testiranje je suceljavanje dviju opcija (jednostavno nazvanih A i B) izmedu
kojih se kompanija na prvu ne moze odluciti. Testiranje izmedu opcija A i B zapravo rade
kljjenti svojim odlukama na koji oglas ¢e primjerice kliknuti ili preko kojega ¢e obaviti
kupnju. Tako poslovne organizacije dobivaju odgovor koji je marketinSki materijal bolji 1
privla¢niji klijentu. Primjeri takvih testiranja su e-mail newsletteri s razli¢itim promotivnim

porukama.

Primjer A/B testiranja s Web stranice mozda najbolje prikaze
zaSto je potrebno napraviti A/B testiranje prije donoSenja konacne odluke o koristenju
promotivnih materijala. U ovome primjeru vide se dva oglasa za usluge americkog

zdravstvenog osiguravatelja Humana (slika 10).

Oba oglasa odaju mogucu bezbriznost i udobnost tre¢e Zivotne dobi ako se koriste usluge
Humane, ali se oglasi osim u slikama razlikuju u tekstu, dizajnu, polozaju linkova koji vode
na Web stranicu gdje se mogu ugovoriti police osiguranja i sl. Dizajn prikazan na gornjoj
lijevoj slici ima oznaku mogucih usteda i na njemu se nalazi puno viSe teksta, $to potencijalne
klijente moZe potaknuti na razmisljanje da se od njih nesto skriva ili da je oglas zavaravaju¢i,
takoder oznaka asteriks (*) moZe govoriti klijentima da ono §to vide nije sve Sto trebaju znati
0 ovome (odnosno da se neka informacija potencijalnome klijentu presucuje), te ¢e oni vise
razmiSljati Zele 1i koristiti ili ne usluge ove kompanije. Suprotno, donja desna slika izgleda
minimalisticki, s mnogo manje teksta, s jednostavnim promidZbenim sloganom 1

jednostavnim na¢inom prijave putem poveznica.

Nakon zavrsetka A/B testiranja uoceno je da je druga varijanta oglasa donijela 433%-tni

porast klikova na oglas.
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Slika 5: Primjer provedenoga A/B testiranja
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Izvor: Designforfounders.com, A/B testing examples, dostupno na:
(pristupano: 17.03.2019.)

4. ACT (djelovanje) — djelujte na podrucjima gdje su odstupanja znacajna i popravite

implementaciju procesa

Poduzimanje radnji za daljnje poboljSavanje procesa ili proizvoda, provedba preventivnih
radnji kako ne bi doslo do pogreSaka, ispravak i popravne radnje za pojedine poslovne
procese koji se nisu mogli prevenirati, uspostavljanje konstantnoga poboljsavanja
cjelokupnoga sustava kako bi se uspostavilo konstantno poboljSavanje sustava. Marketinski
struénjaci koji rade po lean principima proucavaju rezultate testiranja manjih, tzv. pilot
kampanja, uce iz rezultata i donose zaklju¢ke o svim elementima tih pokusnih kampanja, te ih

mijenjaju u skladu s povratnim informacijama s terena i ponovno plasiraju na trziste.

Sumarno, lean je dobro prihvacena metodologija za smanjenje ,,0tpada“ u procesima,
povecanje efikasnosti te profesionalizma i educiranosti osobalja. Autor Dewell, R. (2007)
primjenjuje pojam lean marketinga kao sustavno i kontinuirano poboljSanje procesa koje
eliminira ,,otpade* i neefikasne procese i procedure, ubrzava rad i povetava profesionalizam
zaposlenika u svim dijelovima organizacije vezanima uz prodaju i marketing. Naglasak se
daje poboljSanju procesa i procedura u suradnji s tehnoloskim dostignu¢ima, a nije tehnologija
ta koja zapravo preuzima primat u poslovanju i procesima. Instaliranje nove tehnologije na
postojecu opremu ili uvodenje posve nove opreme u rad i uenje zaposlenika na nju ipak nece

samo po sebi dovesti do tako zeljenoga unapredenja procesa.
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3.3 Elementi lean marketinga

Prema The Lean Marketeru, lean marketing je temeljen na knjizi ,, The Lean Startup** autora
Erica Reisa koji je u njoj promovirao koncept iterativnog dizajna, razvoja i plasiranja roba i
usluga. On poslovne organizacije poziva da utvrde S§to je njihov MVP i njegovo brzo

lansiranje na trziste kako bi se prikupio Sto veéi broj povratnih informacija od klijenata.

Marketing bi takoder trebao djelovati na taj nacin, gdje god je to moguce. Marketinske
kampanje bi se trebale brzo plasirati dobro definiranim ciljnim skupinama klijenata jer dok
god se iSCiste svi detalji marketinS§ke kampanje, ve¢ se moze izgubiti dio trziSta. Prema
stranici The Lean Marketer daje se primjer klasi¢nog ponasanja prema on-line kampanjama
gdje kreiranje digitalnih oglasa moZe trajati duZe vremena jer mozda je potrebno zaposliti
vanjskog dizajnera ili Web developera, te se vrsi usporedba s lean konceptom kreiranja
digitalnin kampanja a to je da razmotrimo mogucnosti da te oglase mozemo kreirati
samostalno na drustvenim mrezama poput Facebooka ili Instagrama i ovisno o reakcijama

ciljne skupine doradivati oglase i informacije o robama i uslugama koje plasiramo.

Lean marketing treba nuditi agilnost poslovnim subjektima u provodenju aktivnosti gdje se ta
aktivnost gleda samo kao jedan korak u iterativnom procesu koji ¢e poslovnim subjektima
donijeti nove akvizicije i poboljsati zadovoljstvo klijenata s uslugama i1 produktima koje

plasiraju (Ibid.).

Lean procesi predstavljaju fundamentalne promjene u poslovanjima kompanija koje se mogu
ocitovati kreiranjem novih Web stranica, programa, produkata ili promjenama u marketin§kim
procesima, a lean metodama se validiraju hipoteze i radi iteracija razli¢itih opcija kako bi se
smanjile moguénosti neuspjeha poslovne organizacije na slobodnome trzistu i povecala
mogucnost krajnjeg uspjeha novoga produkta, usluge i sl. i kako bi se naposlijetku na taj
nacin povecao trzi$ni udio. U skladu s navedenim, potrebno je odrediti koji su to elementi koji

medusobno djeluju u procesima lean marketinga (prema Ironpaper.com):

1. Potencijalni i sada$nji Klijenti koje se zeli pridobiti na koristenje odredenoga produkta
ili usluge pojedinoga poslovnog subjekta. Izrazito je vazno dobro odrediti koja je
to¢no ciljna skupina za pojedinu marketinsku kampanju, kako se resursi ne bi trosili
uzalud,

2. Marketinski proces koji mora u sebi imati moguénost uvazavanja analitike, ucenja

kroz testiranje i mogucnosti iteracija procesa,
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3. Ucestalo koristenje analitika u poslovanju (npr. Google Analytics, Adwords),

4. Ucestale iteracije i testiranje razliCitih ideja i1 pilot kampanja (npr. A/B testiranje,
pracenje zivotnoga ciklusa ideja, dizajna, produkata i usluga),

5. Doradeni interni procesi koji omogucuju lansiranje manjih pilot projekata i testiranja
marketinskih kampanja. Cilj je da se kreiraju 1 pustaju u produkciju manje ideje kako
bi se saznalo miSljenje potencijalnih klijenata, te u skladu s time napravile izmjene

kako bi se na trzistu zadovoljile njihove potrebe i zelje.

Pritom je vazno da se uz ove elemente lean marketinga koristi i SMART tehnika definiranja

ciljeva koji moraju biti (Smartsheet.com):
Specific — specifi¢ni;
Measurable — mjerljivi;

1

2

3. Achievable — dostizni;
4. Realistic — realni; te

5

Time based — vremenski definirani.

Marcus Taylor u svome ¢lanku ,, Lean Marketing * istiCe da voditelji odjela marketinga u sve
vecoj mjeri pronalaze vrijednosti u koristenju lean principa u svome poslovanju, pogotovo u
start-up organizacijama koje su zeljne prodora na trziste, te da su, kako bi se prednosti lean
marketinga mogle ozivotvoriti u §to ve¢oj mjeri, potrebni dobri analiti¢ki podaci i alati za
predvidanje koji pomazu u realnome planiranju i odabiru najboljega sljedeceg scenarija u
svakom koraku marketin§koga ciklusa. Pa tako primjerice u situacijama kada se zadani budzet
za marketing mora razdvojiti na nekoliko razli¢itih marketinskih projekata, mora se znati tko
od njih ima istinski potencijal za §to vece ostvarenje nasih zadanih ciljeva (profita od prodaje,
koli¢inski prodane robe i sl.), te se takvim projektima u potpunosti posvetiti dok one
neprofitabilne treba ¢im prije ugasiti i sredstva namijenjena njima preraspodijeliti na

profitabilnije projekte.

Agilni i lean marketing ¢esto se u poslovnim organizacijama istovremeno koriste i ispreplicu.
Najvece razlike su Sto agilni marketing u svojim iteracijama ukljucuje i povratne informacije
klijenata te se prema tome prilagodava u mjeri koliko je potrebno da se ostvare ciljevi. Dok
lean marketing ima prvo premisu da proces mora biti te¢an, promjene se kontinuirano vrse s
ciljem smanjenja troSkova, te za smanjenje otpada u procesima. Lean marketing iznad svega

cijeni efikasnost u radu tijekom cijeloga marketinskog ciklusa. Svaka dobra ideja se moze
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potkrijepiti potrebnim podacima, a marketinski timovi trebaju biti multidisciplinarni kako bi
dobro primjenili te podatke u konkretnoj situaciji.

Takoder je potrebno je pronaci pravu mjeru izmedu efikasnoga rada i odrzivoga marketinskog
plana koji zahtjeva kontinuiranu iteraciju i eksperimentiranje. U primjerima start-upa
marketing je tek u zaCecima i sve se radi stihijski. Optimalna marketinska strategija se
dograduje s vremenom i iskustvom putem testiranja, validacijom ideja i prikupljanjem
podataka i vrSenjem analiza. U praksi je potrebno primijeniti i inovacijsko racunovodstveno
pracenja konkretnih podataka o prodaji, prihodima, narudzbama, konverziji (conversion rate)

isl

Najvazniji postulat lean filozofije koja se primjenjuje u marketingu je ,,Izradite — mjerite —

udite.
Ovaj postulat se moze prikazati putem sljedecega dijagrama:

Slika 6: Dijagram "'lzradite-mjerite-ucite"

Ideje
¥ Realizacija
UcCenje ideja
T
Prikupljanje Provodenje
podataka kampanije

Izmjera

rezultata

Izvor: autorica, prema citiranome ¢lanku Markusa Taylora

Ovaj fundamentalni lean princip u vecoj mjeri gura potrebu za brzom izradom i realizacijom

kampanja, te poziva na iteraciju ideja.

Kako bi se $to bolje vodila marketinska kampanja na lean na¢in potrebno je koristiti sljedeca
nacela (1bid.):
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1. Potrebno je sto bolje isplanirati buduc¢e marketinske kampanje.

Za pocetak se mogu koristiti metode brainstorminga ili neke druge ideje koje se koriste u
prije navednim design thinking modelima. Listu svih generiranih ideja mozemo sagledati i
rangirati ih prema prioritetima gledaju¢i na njihov potencijal, vaznost i jednostavnost
implementacije. One najbolje pustaju se u produkciju u kratkim sprintovima kako bi se Sto

prije testirali i radi se iteracija bazirana na rezultatima i ostvarenju KPI-jeva.
Ovaj proces spre¢ava organizacije da gube vrijeme i financijske resurse na lose ideje.
2. Potrebno je planirati kampanje od pocetka do kraja.

Uglavnom se tu koriste formati koji se vide u agilnome poslovanju, poput Scruma (kratki,
tjedni ili dvotjedni ciklusi kada svi rade na istom projektu), Kanbana poput Trello ploca i dr.
Vazan dio dnevnoga rada u lean marketingu su dnevni stand-up sastanci koji traju do 15
minuta, okupljaju cijeli tim i daju povratne informacije o svome radu i preprekama na koje
nailaze. Ovakvi povratni kratki sastanci omogucuju timovima da ,,drze kurs® za zavrSetak

projekta u definiranome periodu na §to kvalitetniji nacin.
3. lzvjeStavanje o rezultatima

Podaci su integrativni dio lean marketinga. Kako bi se $to bolje pratili rezultati, sagledavaju

se ove Cetirl metrike:

a. Efikasnost procesa — omjer izmedu produktivnoga i neproduktivnog vremena
provedenoga na zadacima unutar kampanja. Time se dobiva inforamcija koliko je
zapravo efikasan na$ tim i postoji li potreba za nekim promjenama kako bi se Sto bolje
iskoristili resursi i vrijeme koje se dodijeljeno timu za rad,

b. Vrijeme ciklusa — prosje¢no vrijeme koje je potrebno da se zavrsi jedan zadatak unutar
projekta, sam projekt ili cjelokupna marketinska kampanja,

c. Rad u tijeku (engl. Work in progress - WIP) — broj projekta ili kampanja koje jedan
tim radi u dodijeljenome vremenu. Ako jedan tim radi na previSe projekata
istovremeno, moguce je da Ce biti veci cycle time i kvaliteta zavrsnoga produkta moze
biti slabija,

d. Protok ili propusnost — mjera zavrSenosti inkrementa ili cjelokupnoga produkta u
odredenom vremenskom okviru. Ako se podijeli broj rada u tijeku (WIP) s prosje¢nim

vremenom koje je potrebno za implementaciju promjene, nadogradnje ili nove
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kampanje (cycle time), pokazatelj propusnosti daje podatak koliko brzo pojedini tim

moze raditi iteracija.

Na kraju svakoga tjednog ili dvotjednog ciklusa mogu se izvuéi zakljucci i prema njima
postupiti i donijeti potrebne promjene u strategijama. U agilnoj metodologiji ti ciklusi
zavrSavaju retrospektivnim sastancima na kojima se vide rezultati prethodno napravljenoga,
uocavaju manjkavosti i pogreske u koracima, te Se na njima uci i unapreduje cjelokupan

proces za sljedeci ciklus.

Niti jedna organizacija ne moze oc¢ekivati da ¢e prebroditi poteskoce suvremenoga poslovanja
bez dobro utvrdene marketinske strategije. Promjene su u danasnjem svijetu kontinuirane s
velikim brojem konkurenata na trzistu. Od 2020. godine trziste, ne samo Republike Hrvatske,
ve¢ i ono u medunarodnim razmjerima, posluje u uvjetima pandemije COVID-19, a od 24.
veljace 2022. godine i otezanim okolnostima uzrokovanim napadom Ruske Federacije na
Republiku Ukrajinu $to je dovelo do usporenja procesa medunarodne trgovine, porasta cijena
energenata zbog sankcija prema Rusiji, povecanja inflacije, te straha od stagflacije. Republiku
Hrvatsku pogodili su i dva razorna potresa tijekom 2020. godine — potres u Zagrebu 22.

ozujka, te potres kod Petrinje 29. prosinca.

Martemucci, A. u svome ¢lanku ,, Why lean marketing is the future? “ istiCe da medunarodna
ekonomija prozivljava sli¢nu, ali naravno ne i posve istu, situaciju kao Japan nakon zavrsetka
Drugoga svjetskog rata $to je naposlijetku i dovelo do razvoja Toyotinog jedinstvenog
pristupa proizvodnji i menedzmentu u obliku Lean Thinking procesa. Autor se slaze da su
krize uvijek sluzile kao plodno tlo snaznome razvoju i zamahu ideja i inovacija. Ovisno o
preferencijama menedZmenta poslovnih organizacija za promjene poslovnih strategija,
promjenu metoda i procesa rada, te otpornosti same organizacije na vanjske promjene na koje
ne moze utjecati, ali i interne razvoje prema novim trzi$nim prigodama, moze se govoriti 0

uspjesnosti poslovanja poslovnih organizacija.

Uloga marketinga je, istice Martemucci, da pomaze poslovnoj organizaciji da prilagodi svoje
odluke i odgovori na promjene na trziStu. Pritom i sam marketing mora napraviti odredene
izmjene u svome radu kako bi u potpunosti sluZzio kao potporni mehanizam u poslovanju.
Lean pristup prodaji i marketingu omogucuje poslovnim organizacijama da se uspje$no nosi s
konkurencijom 1 predstavlja sljede¢i korak u evoluciji suvremenoga marketinga, a to je
stremljenje k izvrsnoS¢u s optimiziranim i $to manjim troSkovima. U praksi to predstavlja

krace vrijeme za plasiranje na trziSte, optimizaciju resursa potrebnih za obavljanje aktivnosti,
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eliminiranje otpada u svakome koraku, fokusiranje na poboljSanje moguénosti poslovne
organizacije da brzo reagira na promjene i stvaranje vrijednosti za klijente u svakome
trenutku. Kao pomo¢ u ovim procesima promjene marketinskoga poslovanja osmisljeni su
inovativni digitalni alati koji omogucuju organizacijama da koriste svoje resurse mnogo

efikasnije.

U kontekstu strateSkoga marketinga, ,,otpadi u ovim procesima se mogu klasificirati kao
(Ibid.):

Dug i iscrpan proces izrade marketinske kampanje koja nije donijela Zeljene povrate,
Neefikasne 1 loSe planirane marketinske strategije,
Manjak specificnih KPI-jeva za pracenje rezultata marketinSke kampanje,

Kasnjenja u rjeSavanju upita i prigovora klijenata,

o & w0 b E

Plasiranje proizvoda 1/1i usluga s cijenama koje nisu u skladu sa samim trZiStem na

koje se taj proizvod i/li usluga plasiraju,

6. Manjak razumijevanja procesa ,korisnickoga putovanja“,

7. Opcenito nezadovoljstvo klijenata i lose korisni¢ko iskustvo tijekom prodaje i u post-
prodajnim aktivnostima,

8. Procesi ponude proizvoda 1/1i usluga koje nisu u skladu s potraznjom na trzistu,

9. Pogresna alokacija resursa 1 marketinSkog budzeta,

10. Pogreske u komunikaciji izmedu suradnika na marketinskoj kampaniji,

11. Krivo pozicioniranje na trzistu, te

12. Prodajne strategije koje su prerano planirane i nisu mijenjane u skladu sa stvarnom

potrebom trzista.

Lean marketing treba pomoc¢i identificirati i adresirati ove nedostatke 1 model takvoga rada
zeli maksimizirati vrijednosti za Klijenta pritom Kkoriste¢i §to manju koli¢inu resursa. Ovaj
pristup objedinjuje analizu i optimizaciju marketinSkog procesa, prvenstveno obracajuci
paznju na dva klju¢na elementa procesa, a to su korisni¢ko putovanje (engl. customer journey)
i korisni¢ko iskustvo (engl. customer experience - CX ili user experience - UX). Od
operativhoga marketinga do razvoja novoga proizvoda, lean marketing podupire poslovne
organizacije da promi$ljaju svoje procese i na¢ine djelovanja s ciljem davanja klijentima §to

7ele na najbrzi nain i po pravoj cijeni. Sto je bolji CX to se generiraju lojalni klijenti od kojih
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neki mogu postati i ,,ambasadori brendova“'®

. Ovo dovodi i do poboljSanja ostvarenja
zacrtanih ciljeva (tzv. KPI-jeva). Lean marketing je primjenjiv i prilagodljiv u svakoj

organizaciji, od privatnih do drzavnih ustanova i jedinica lokalne i javne uprave.

Slika 7: Razlika izmedu lean proizvodnje, lean menedZmenta i lean marketinga i prodaje

Lean organizacija/ o
Lean prodaja i

Lean proizvodnja menedZzment/ marketing
usluge
g h g Naglasak na ) ( Dvojni aspekt: )
. «Klijent - CX, korisni¢ko
Nadgledaju se dprongImg putovanje, proces
rocesi proizvodnje Istribucije. kupnje 1 koriStenja
P P J proizvoda i/li proizvoda

+Cilj je klijentu olaksati
usluga proces, dati mu dobro

\_ J \_ J iskustvo kupnje i

olaksati proces

4 N\ 4 N\ *Poslovanje - naglasak

na Vgéu Ié)rolqajq,

. . ili i ivani pojednostavljenje
Cilj je ostvarenje Cily Je OStl\!-Zic{ Ivanje procesa izrade
proizvodnje bez . ne_pre _I_ ne marketinskih materijala,

"otpada” distribucije bez davanje vie vrijednosti
P "otpada™ u procesu zanovac
\_ J \_ W, \_ J

Izvor: Martemucci, A. (2020.) Why lean marketing is the future, dostupno na:
(pristupano: 30.06.2022. godine)

Prema Planview.com za biti efektivan djelatnik prodaje i marketinga u danaSnje vrijeme
potrebno je strateski razmiSljati i vodeni podacima, ali i sa zadrZavanjem osjecaja kreativnosti

1 sagledavanja ,Sire slike”. Uz danasnju ponudu mnogobrojnih alata i nacina analize i

'8 Mnogi korisnici mogu promovirati odredeni brand robe, usluge ili samu organizaciju u &ji cilj vieruju time
davajuéi kredibilitet brandu u o¢ima drugih potencijalnih korisnika. Prilikom spominjanja pojma ,,ambasador
brenda“, jedna od prvih asocijacija je zasigurno pojam ,,UNICEF-ovi ambasadori dobre volje* (poput glumice
Bojane Gregori¢ - Vejzovié, pjevaca Zlatana Stipis$i¢a — Gibonnija, nogometnoga stru¢njaka Slavena Bili¢a i dr.)
koji sudjeluju u promoviraju aktivnosti UNICEF-a i prikupljanju sredstava za podru¢je dje¢jih prava, otvaraju
teme o sudbinama dje¢jih izbjeglica, apeliraju na rjeSavanje problema vr$njackoga i drugog nasilja nad djecom,

razvoj djejih sposobnosti &itanja i sl.
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interpretacije podataka veoma je jednostavno izgubiti fokus i nepotrebno trositi resurse na
ideje koje su mozda na prvu izgledale dobro, ali zapravo nisu potencijal za kreiranje znacajnih
vrijednosti ne samo za poslovnu organizaciju, ve¢ i za klijente. U takvim situacijama, metode
lean odlucivanja i razmiSljanja mogu pomoc¢i poslovnim organizacijama donijeti pravu
odluku, pronaéi potencijale za transformaciju, revitalizaciju i inspiraciju u promjeni
poslovanja. Uz glavne principe kontinuiranoga poboljSanja i optimizacije cjeline poslovanja,
kao i otklanjanje ,,otpada‘ u procesima, izuzetno je bitno respektirati i razvijati djelatnike.
Lean mora menedzment poslovnih organizacija kontinuirano podsjec¢ati da vec¢ina vrijednosti
koja se u njima kreira zapravo lezi u znanjima zaposlenika i, upravo kako bi se zadrzali ti
zaposlenici, poslovne organizacije moraju kreirati okolinu kako bi zaposlenici najbolje mogli
obavljati svoje poslove. Zadrzavanje kvalitetnoga ljudstva je nuzno kako bi se na duzi rok
kreirao odrziv sustav koji lakSe kreira dodanu vrijednost. Poslovne organizacije daju
zaposlenicima edukacijske mogucénosti 1 autonomiju da daju misljenje o tome Sto je najbolje
za razvoj poslovanja pritom imajuéi na umu zelje i potrebe klijenata. Odnosi unutar poslovne

organizacije moraju biti transparentni, jasni, uvazavajuci i podupirajuci.

Iako u suvremenom poslovanju organizacije cesto osjecaju potrebu za dugorocnim
planiranjem i odlu¢ivanjem o poslovnim potezima unaprijed, a ne uzima u obzir da su
situacije 1 potrebe na trziStu promijenjive. Lean nudi rjeSenje u vidu odgadanja takvih odluka
do zadnjeg momenta kako bi se kontinuirano donosile odluke koje su napravljene prema
najnovijim podacima i stanju na trzistu (Ibid.). U marketingu se ¢esto primjenjuje planiranje i
do dvije godine unaprijed jer to daje osjecaj strateske vaznosti i potrebe. Ali lean praksa
preispituje ta pravila i postavlja pitanje o tome da li je nase vrijeme danas mozda bolje
potroSeno na analizu sadasnjih podataka i potreba trziSta i prilagodavanje tome sutra negoli
potrositi vrijedno vrijeme raditi planove i budzete za dugi rok, a nemamo sve potrebne

informacije.

Primjer tome je i situacija propalih planova i budZeta u slu¢aju neoc¢ekivanih dogadaja koji su
stubokom promijenili realnost u kojoj Zivimo. U 2020. godini proSirila se svijetom epidemija
novoga koronavirusa COVID — 19 koji je paralizirao svijet, u Hrvatskoj donio i dva
lockdowna kao odgovora na Sirenje bolesti i iako na momente posustaje, nazalost, bolest je i u
trenutku pisanja ovoga teksta (srpanj 2022. godine) itekako prisutna u drustvu. Drugi veliki
dogadaj zbio se u veljaci 2022. godine kada je Ruska Federacija odlucila vojno djelovati u

Republici Ukrajini, te pokrenula odgovor zemalja ¢lanica Europske Unije i NATO saveza u
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vidu sankcija $to dovodi takoder do poremecaja trzista i rasta cijena mnogih proizvoda (u
Republici Hrvatskoj trenutni rast cijena u lipnju se kreée po galopirajucoj inflaciji u iznosu od
10,8% u odnosu na godinu ranije prema dostupnim podacima Drzavnoga zavoda za statistiku:

). Mozda na prvu odgadanje dugorocnih planiranja zvuci
neodgovorno no time se zapravo spreCava da potroSimo jako puno vremena, resursa i

materijala na nesto $to trziStu tada viSe nece biti zanimljivo.

lako je marketing esencijalan element poslovanja organizacija, nekoliko je razloga zasto

manja poduzeca tesko sagledavaju marketing kao prioritetan dio poslovanja (Ibid.):

1. Manjak vremena jer je ve¢ina radnog vremena manjih organizacija posveceno
operativnhome poslovanju,

2. Limitirani budZeti koji im daju moguénost da pokriju osnovne marketinske
materijale 1 alate, no nisu dostatni za zaposljavanje dodatnih radnika posvecenih
marketingu 1 prodajnim strategijama, te iz toga razloga marketinske obveze
uglavnom na sebe preuzimaju vlasnici tih poduzeca $to je dodatno opterecenje,

3. Manjak interesa za marketinSke aktivnosti poSto u ranijim fazama poslovanja
poslovnih organizacija ili u manjim etabliranim organizacijama odnosi s klijentima
i/li dodatni razvoj produkata/usluga je mnogo bitniji tim organizacijama no
marketinSke ili prodajne aktivnosti, $to je i u skladu s ¢injenicom da mnogi
poduzetnici osnivaju poduze¢a zbog pruzanja usluga ili prodaje roba za koje su
uocili da postoji trziSna niSa za njih ili su strastveni u vezi tog poslovanja, te im

marketing nije primarni interes.

Posto postoje ove problematike poslovnih organizacija, idealno je preuzeti lean ili

minimalisti¢ki pristup marketinSkome planu, a da do rezultata ipak dode.

Ovo su neki od principa za koje je utvrdeno da mogu pomoc¢i manjim i start-up poslovnim

organizacijama prilikom kreiranja marketinskoga plana (1bid.):

1. Investiranje samo u ono S§to je marketinSki najbitnije sagledavajuéi sve
oportunitetne troskove i vr§imo provjeru ako je resurse mozda ipak bolje utrositi

na neke druge aktivnosti,
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2. Nije potrebno utrositi mnogo vremena u brainstormingu marketinskih ideja ili
pisanju blogova, bolje je posvetiti se low cost taktikama poput slanja promotivnih
materijala putem e-maila klijentima na newsletter pretplatama,

3. Potrebno je brzo odbacivati one segmente marketinskog djelovanja koje ne
funkcioniraju, odnosno ne privlace klijente i ne participiraju dobro u prodaji, kako
se ne bi troSili nepotrebno resursi (financijski, vremenski i ljudski resursi)
nevezano uz to da li se radi o bloggingu, drustvenim mrezama, dijeljenju letaka,

radom na Standovima i sl.

Postavlja se pitanje kako uz sva ova ograni¢enja start-up poduzetnici mogu napisati dobar
marketinski plan namijenjen investitorima, radnicima i drugim ljudima 1 organizacijama s
kojima odrzavaju poslovne odnose. Takav plan mora biti dizajniran za brzu primjenu u praksi
vise negoli napisan u striktnom i formalnom obliku. Cesto se piSu na jednoj stranici (u praksi

se Cesto koristi engleski izraz one pager) i ukljucuju se podaci o:

1. Ciljanoj skupini klijenata koja se opisuje Sto tocnije 1 specificnije. Ukljucuju se
demografski i lokacijski podaci, industrije u kojoj klijenti rade i sl.

2. Ciljevima i problemima Klijenata koje poduzetnikova usluga ili produkt mogu
pomoci rijesiti.

3. Definirati odabrane marketinske kanalima kojima poduzetnici Zele privu¢i klijente,
a najbolje je izabrati jedan ili dva marketinSka kanala kojima se moze posvetiti i ne
tro$iti nepotrebno resurse. Kanali mogu biti druStvene mreze (Facebook, LinkedIn,
Twitter, Instagram, Snapchat, Pinterest, YouTube i dr.), stranice za ostavljanje
recenzija poput Yelp!-a, mogu se koristiti i vlastite Web stranice za kreiranje
blogova, e-knjiga, studija slucajeva i sl., drugi on-line kanala poput e-mail
marketinga, te klasi¢nih, fizickih kanala marketingkih aktivnosti poput lokalnih i
drzavnih televizijskih, radijskih i novinskih oglasa, direktne posSte na adresu
potencijalnih klijenata, posterima, lecima i dr. Ali, najbolja preporuka je da se
poduzetnik koncentrira na do dva na¢ina oglasavanja, pa tako moze Koristiti neku

od drustvenih mreZa i koristiti vlastitu Web stranicu.

Pritom treba imati na umu da treba koristiti kanale marketinskoga oglaSavanja koje najbolje
odasilju poruku ciljanoj skupini klijenata, te je potrebno napraviti specificnu marketinsku

strategiju za svaki kanal i $to ¢e se na kojem kanalu prikazivati i koga ¢e taj marketinski
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materijal privuéi. U slucajevima da se ti kanali pokazu ipak neuspje$Snima, treba prilikom

izrade plana imati u planu i druge alternative kanale oglasavanja i marketinskih djelatnosti.

S ovime §to je prethodno navedeno, mozemo napraviti primjer lean marketinskog plana. Kao
primjer uzet je centar Ajara koji djeluje u Zagrebu i posvecen je prvenstveno zdravome
nacinu zivota, relaksaciji i ciljanim fizickim treninzima (pilates, programi vitality and balance
joge, treninzi snage, fitness, vanjski predavaci o odrzivom nacinu zivota, zdravoj prehrani,

satovi relaksacije himalajskim zdjelama i sl.).

Slika 8: Opc¢e informacije o Facebook stranici ""Ajara"

Vizija AJARA h.c. je stvoriti potpuno novi nacin

Zivota, ispunjen zdravljem, moguénostima,
kreativno3cuy, te Zivotnim impulsom koji slobodno
vibrira!

1199 ljudi oznacuju sa "svida mi se", ukljucujudi 2 vaia
prijatelja

e

Ovo prati 1274 ljudi

Ovdje se prijavilo 268 ljudi

095 758 4379

Izvor: Facebook stranica Ajara Healthcare Centra, dostupno na: (pristupano:
30.06.2022. godine)
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Slika 9: Primjer svakodnevne promotivno-informativne objave centra Ajara

AJARA
23. lipnjau 12:01- Q

“Yoga does not just change the way we see things, it transforms the person who
sees.” — B.K.S lyengar

Raspored danas;

19-20h Vitality & balance yoga s
Darijom .

20.15-21.15 Funkcionalni trening s
Elvirom &

Veselimo se vasem dolasku

a_:sc
.\;-\:{\v

Izvor: Facebook stranica Ajara Healthcare Centra, dostupno na: https://www.facebook.com/ajaracenter (pristupano:
30.06.2022. godine)

Slika 10: Kontakt informacije vidljive na sluzbenoj Web stranici Ajara Healthcare centra

AJARA EVOLUTION ZONE NOVOSTI UPI51 SE ZA NEWSLETTER
Istrazujmo zajedno umii tijelo Inside Out - Plesna meditacija Email

kroz drevne prakse i moderna i 27.5.2022., Petak
saznanja za kvalitetniji i

7 Day Detox Plan, 6.6.-12.6.2022.

B Pretplatom se slaZete sa nasim Uvjetima

@ Koristenja | Privatnosti Podataka

PRETPLATI SE

Izvor: Web stranica Ajara Healthcare Centra, dostupno na: https://www.ajaracenter.com/kontakt/ (pristupano: 30.06.2022.
godine)

U nastavku se donosi intervju s Darijom Bari¢, voditeljicom Ajara Healthcare Centra kao

primjerom primjere leana u marketin§kim aktivnostima.

1. Mozete li nam rec¢i kako su tekli Vasi prvi samostalni poduzetnicki koraci i koje su to

prepreke na koje ste na pocetku naisli?
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Najveca prepreka s kojom se suocavate na pocetku je nedostatak sredstava. Ideja za otvaranje
Ajara Healthcare Centra je bila povecati nasim klijentima kvalitetu zivota i osvijestiti ih §to
to zdravlje jest. Kad smo krenuli u ovaj projekt, nije bilo ni prostora, a ni osoblja. U pocetku
sam bila sama sebi svoj resurs. Prvi marketinski koraci su i§li od usta do usta, odnosno prvi
zadovoljni klijenti su govorili svojim ¢lanovima obitelji, prijateljima i1 poznanicima o
zadovoljstvu uslugom, a nakon toga je vise klijenata pocelo dolaziti u studio. Kako je vise
ljudi dolazilo, tako smo poceli imati problem i kapaciteta dvorane, te smo se morali preseliti u
veci studio (gdje se nalazimo i danas), kao i povecati broj termina u kojima klijenti mogu do¢i
na satove. To je iziskivalo 1 povecanje broja trenera. Vec¢a dvorana i povecan broj trenera
genenerira 1 viSe troSkova, tako da je potrebno optimizirati kada ¢e 1 tko voditi satove 1 koji je
idealan broj klijenata na satu kako bi se izraGunao prag profitabilnosti. Ne kaze se uzalud da
¢emo u velikoj poslovnoj organizaciji nauciti sustav, a radom kao mali poduzetnik naucit ¢es§

znacenje rijeci ,,strast™. Tako to generalno ide — od velikoga sustava u strast.

2. Prilikom zapocinjanja s radom, bitan je pocetni odnos s potencijalnim klijentima.

Kako ste ih animirali da dodu u studio Ajara Healthcare Centra?

Prve kontakte s potencijalnim klijentima sam stekla tako da sam mijenjala kolege po grupama
diljem grada Zagreba, te ih upoznavala i saslusala njihove potrebe i razloge zasto idu na
treninge. Prvi studio otvorila sam u Maksimiru, a klijenti su bili osobe koje sam upoznala
preko treninga gdje sam mijenjala njihove standardne trenere, preko akcija Ponude Dana za

nizu ¢lanarinu, davanjem gratis sata za one koji prvi puta dolaze i sl.

3. Koji su bili Vasi prvi marketinski koraci i koja sredstva komuniciranja koristite kao

alate u marketinskoj komunikaciji?

Odmabh u startu smo zapoceli istodobno s Web stranicom i1 naSom Facebook stranicom. Nakon
toga su krenule akcijske ponude na Ponudi Dana, krenuli smo u promoviranje razli¢itih
dogadaja u Ajari koriStenjem Facebooka i Instagrama, ¢ak i takozvanim gerila marketingom
dijeljenjem velikoga broja letaka. Ukljugili smo se i u MultiSport™ program, §to nam je isto

donijelo dosta novih Kklijenata s MultiSport karticom.

9 MultiSport kartica temelji se na mjesenoj pretplati i korisnicima omogucava koristenje bilo kojega objekta
koji se nalazi u MultiSport mrezi partnera u Republici Hrvatskoj. Vise o MultiSport programima i suradnicima

diljem Republike Hrvatske moguce je pronaci na sljedecoj lokaciji:
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Koristimo i e-mail kao medij za promoviranje aktivnosti, a upravo sam u procesu pohadanja
edukacija na poslovnoj akademiji gdje se bas educiram za koristenjem e-maila u marketinske

svrhe za dodatnom animacijom potencijalnih i postojec¢ih klijenata.

Instagram i Facebook koristimo za svakodnevne promotivne svrhe, kao i za obavijesti o
treninzima 1 trenerima koji taj dan vode te treninge. Uz svaku informativnu dnevnu objavu
obvezatno stavimo i neki inspirirajuci citat kako bi se ljudi vise osjecali ponukanima da dodu

u Ajaru.

Na sve e-mail upite takoder odgovaram isti dan, dok Web stranicu gledam kao stati¢nu
osobnu iskaznicu kako bi nas klijenti shvatili da smo ozbiljni trening centar. Web stranica
nam sluzi i za davanje op¢ih informacija, rasporeda treninga i drugih aktivnosti koje Ajara

ima u svojoj ponudi.

Analitiku Web stranice ne pratim redovno, ve¢ prvenstveno Facebook i Instagram. Nisu mi
toliko bitni klikovi i ,,lajkovi*“ nego sama interakcija kako s postojecim tako i s potencijalnim

novim klijentima koji mozda iskazu interes za zapoceti trening u Ajari.

U nastavku se ovaj intervju iskazuje kao obostrani one pager kako bi se stekao dojam kako

to¢no on u praksi izgleda:
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Naziv poslovnog subjekta: Ajara Healthcare Centre

Ciljana skupina: od 18 do 60, svi zeljni raditi na kvaliteti svoga zdravlja kroz pokret
(pilates, vjezbe snage, fitness) ali i druge razne tehnike rada na sebi

Ciljevi i problemi: Ste¢i Sto veci broj novih klijenata te zadrzati postojece klijente u

studiju Ajara dok pritom ostajemo unutar budzeta

Marketin$ki kanal  br. 1: Facebook/Instagram paralelne kampanje

( I )

Strategija kako koristiti ovaj kanal: nove informacije i podaci se azuriraju svakodnevno
kako bi se razvili interesi i privukli novi klijenti. Sve objave na Facebooku i Instagramu su
informativnoga karaktera, ali se vodi pozornost i na to da budu inspirativni i edukativni.
Takoder su dobar alat u slucaju iznenadnih izmjena ili drugih promjena koje su van
rasporeda. Trudimo se da slike budu sto vece kvalitete te da ih rade $to profesionalni

fotografi.

Kako se provodi testiranje uspjeSnosti: prate se komentari, lajkovi i pregledi svake
objave, ocjene i preporuke, upiti 0 moguénosti dolaska u slobodne grupe, upise u studio u
neki od programa vjezbanja, komentiranje dogadaja i satova uzivo nakon satova, te

zadrzavanje klijenata nakon probnoga perioda

Prioriteti: Bitno je bude $to viSe objava, po moguénosti svaki dan jedna, da one budu
motiviraju¢e i korisnoga sadrzaja a fotografije koje se prilazu uz objave moraju $to

dosljednije prenijeti stvarnu atmosferu studija
Trosak: vremenski koliko 1 financijski, u obimu koji je potreban, ali u skladu s budzetom

U slucaju da klijenti ne koriste Facebook i Instagram, a i zbog mogucnosti da Facebook ili

Instagram ne funkcioniraju iz nekog razloga, koristi se jos i Web stranica Ajare:
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Marketinski kanal br. 2: Web stranica Ajara centra (https://www.ajaracenter.com/)

Strategija kako koristiti ovaj kanal: kanal nudi osnovne informacije o Ajari, satovima,

dogadanjima, dostupni su svi kontakt podaci

Kako se provodi testiranje uspjeSnosti: pridobivanje novih klijenata koji ne koriste

drustvene mreZe te kontaktiraju centar Ajara putem telefona, e-maila i osobno na lokaciji
Prioriteti: da bude uvijek dostupna za sve relevantne podatke o terminima i kontaktima

Trosak: prvenstveno financijski izdaci za kreiranje Web stranica, godiSnje placanje

hostinga Web stranice, kao i domene

(Hosting je unajmljeno on-line mjesto na kojoj se Web stranica nalazi, a domena je URL
adresa Web stranice.)

Kako se provodi lean marketinski plan u praksi, u¢e se nove informacije i dobivaju novi
podaci o tome kako do¢i do boljega ostvarivanja ciljeva i odabira kanala koji daju najvise
povrata na investiciju. Kod ovakvih planova primjenjuje se P-D-C-A i ako neSto u
marketinskim planovima nije odgovarajuce, prirodno je da se oni azuriraju i mijenjaju
ovisno o situaciji u poslovnoj praksi. Svaka nova iteracija marketinskoga plana ¢e biti vise

odgovarajuca poslovnoj organizaciji od one prije.
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3.4 Komplementarnost lean i agilnih metoda rada u marketingu

Kao $to je navedeno na Mapplinks.com, sluzbenoj Web stranici konzultanske ku¢e Mapplinks
koja se prvenstveno bavi digitalnim marketingom, s lean na¢inima promisljanja, detaljno se
sagledavaju procesi i fokus je prvenstveno na eliminaciji ,,otpada“ u procesima, a s agilnim
na¢inima promisljanja, fokus je na kreiranju viSe vrijednosti nasoj ciljanoj skupini u $to brzim
ciklusima. Ovi nacini razmi$ljanja su komplementarni i Cesto se koriste zajedno kada se

diskutira o uvodenju novih modela poslovanja u rad.
Neki od primjera kompletiranja lean i agilnih metoda rada u marketingu su (Ibid.):

1. Lean se fokusira na sam marketinski proces, a agilne metode ujedno u jednadzbu
stavljaju i krajnjeg korisnika roba i/li usluga poslovnoga subjekta,

2. Lean pomaze poslovnim organizacijama da smanje ,o0tpad“ unutar svoga
marketinskog sustava, dok agilne metode umanjuju nesigurnosti tako da se brze testira
I provjera ono $to je plasirano na trziste,

3. Lean pomaze u smanjivanju troSkova cjelokupnoga marketinga, a s agilnim metodama
izbjegavaju se troSkovi na nacin da se ne kreiraju i ulazu veliki budZzeti prije testiranja
trzista,

4. Lean se koristi u smanjivanju ,,otpada“ u procesima marketinskih kampanja na kojima
poslovna organizacija ve¢ duze vremena radi, dok se agilni rad treba koristiti 1 na
novim eksperimentima koji jos do sada nisu testirani,

5. Lean poboljsava sustav u cjelini, a agilne metode se fokusiraju na ciljne skupine i

unapredivanje proizvoda ili usluga iteracijom.

3.5 Primjeri uspjesnoga koriStenja lean marketinga

Lean marketing u sebi prvenstveno utjelovljuje metodologiju koja se Kkoristi prilikom
osnivanja lean start-upova, a koju je predlozio poduzetnik i autor Eric Ries (2011.). Principi
su prvenstveno povezani s japanskih konceptima lean proizvodnje gdje je minimiziraju
razliite vrste ,,0tpada“, optimizira se efikasnost, a sve s ciljem da se maksimizira
produktivnost. Lean marketing , kao i lean poduzetnistvo i proizvodnja, takoder se oslanja na
MVP (engl. minimum viable product), odnosno na osnovni proizvod koji nije posve dovrsen,
a gdje se testiranjem reakcija klijenata odlucuje §to ¢e se napraviti u daljnjim koracima
prilikom izrade proizvoda. Pri tome se koristi ve¢ prethodno spomenuti Demingov lean ciklus
(P-D-C-A).
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Ali, lean nije samo za start-up poslovne organizacije, ve¢ i mnoge velike medunarodne
organizacije preuzimaju lean procese u svoj svakodnevni rad, iako neke od njih mozda nisu
toga niti svjesne. Ponajprije se ta tvrdnja moze odnositi na favoriziranje efikasnih i dokazano
uspjesnih on-line marketinskih kampanja, umjesto onih , klasi¢nih® (televizijski oglasi, oglasi

U novinama, ¢asopisima, na plakatima i sl.).
Neke od tih velikih medunarodnih poslovnih organizacija su Svicarski Nest/é i Novartis.
3.5.1 Primjer Nestléa

U danasnje vrijeme jako koristan lean marketinski alat mogu biti i drustvene mreze. Nestléov
marketing je za svaku drzavu u kojoj posluje kreirao zasebnu stranicu na Facebooku kako bi
se prilagodio marketinski sadrzaj o proizvodima koje nudi na svakome od njih. Za
informiranje kupaca i diljenje sadrzaja za podruc¢je Republike Hrvatske i okolnih drzava
kreirana je Facebook stranica dostupna na linku:

(pristupano: 09.07.2022. godine).

Marketing ove organizacije svaki drugi ili tre¢i dan publicira nove objave na drustvenoj mrezi
Facebook na kojoj okuplia vise od 11 milijuna korisnika®®, od kojih svaki mozZe biti
potencijalni ,,brand evangelist”, odnosno moze podijeliti objavu na vlastitome profilu ili
profilu neke Facebook grupe i tako prosiriti informacije, zanimljivosti i edukativne sadrzaje s
brojnim drugim korisnicima Facebooka koji mozda uopce ne prate Nestlé, ali ih te objave
zaintrigiraju. Sve Nestléove objave na Facebook stranici su kreirane u skladu s trenutnom
marketinskom kampanjom, koriste se razli¢ite slike i poruke u skladu s razli¢itostima klijenata
u ukusima i razmiSljanjima i koje ¢e korisnici Facebooka podijeliti s drugima, zainteresirati
druge potencijalne klijente koji ¢e naposlijetku i kupiti neki od proizvoda iz asortimana

Nestléa. Nestlé tako pospjeSuje 1 svoju medijsku prisutnost.

Neki od primjera objava su usmjereni na najnoviju kampanju osvjes¢ivanja o veganskoj liniji

proizvoda koje plasira Nest/é s fokusom na zdraviji nagin prehrane®":

20 09.07.2022. godine Facebook stranica poslovne organizacije Nestlé imala je 11.631.714 Facebook korisnika

kojima se svida stranica Nestléa, te ju prati 11.631.047 ljudi.

1 Ovakvim kampanjama se &esto daje epitet ,, greenwashinga“ odnosno neeti¢koga uvjeravanja potencijalnih i
postojecih klijenata kako odredeni brend ¢ini sve kako bi zastitio okolis ili unaprijedio kvalitetu zivota na Zemlji,

no $to je to u stvarnosti. Jedan od primjera koji se Cesto isti¢e je lanac brze prehrane McDonald's koji je
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Slika 11: Primjer Nestlé Facebook objave o Garden Gourmet liniji

Nestlé @

Krajem prosle godine predstavili smo , liniju proizvoda baziranih
na namirnicama 100 posto biljnog porijekla. Ove smo ih godine izvrsno povezali s
nacelima VegePorcije. Pozvali smo chefa Marija Mihelja da osmisli jednostavne,
nutritivno bogate biljne obroke koje svatko moZe pripremiti i kod kuce. g Pronadite
sve recepte na linku!

S\ Good food, Good life

Izvor: objava preuzeta S Nestlé Facebook stranice, dostupno na:
https://www.facebook.com/NestleHrvatska/photos/a.227426777422603/2261050534060207/ (pristupano:  09.07.2022.
godine)

Putem Facebooka vrseno je promoviranje i 0 ekoloski prihvatljivijim na¢inima prijevoza, kao
primjerice objava od 22. lipnja 2022. godine o rezultatu provedene nagradne igre gdje je
glavna nagrada bila hibridni automobil.

Slika 12: Objava rezultata nagradne igre (Za)zeleni svijet! u suradnji Nestléa i Studenca

ursa. Zal u aktivnostima
1agradnoj igri (Za)z
Karla Vecerina vozi hibridni automobil i tako br

SPNE
SS9\ Good food, Good life

Izvor: objava preuzeta S Nestlé Facebook stranice, dostupno na:
https://www.facebook.com/NestleHrvatska/photos/a.227426777422603/2261872070644720/ (pristupano: 09.07.2022.)

promijenio estetiku svojih prostorija u Europi, te na menije povremeno stavlja posne veganske ili vegetarijanske

alternative poznatih mesnih burgera i drugih jela za koje se tvrdi da su ekoloski odrziviji ili zdraviji.
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3.5.2 Primjer Novartisa

Prema Lider.hr Novartis je peta najveca svjetska farmaceutska kompanija u pandemijski
najznacajnijoj 2020. godini iza Johnson&Johnsona, Rochea, Pfizera i Eli Lillyja, s prihodom
veé¢im od 48 milijardi USD u 2020. godini, $to je poveéanje od 3 posto u odnosu na 2019.

godinu.

Novartis u svojim marketinskih aktivnostima, kao i prethodni primjer Nestléa, takoder koristi
drustvene mreze za komunikaciju sa svojim krajnjim korisnicima, ali, kako se ovdje ipak radi
o farmaceutskoj industriji, u svojim objavama Kkoristi prvenstveno infografike edukativnoga
sadrzaja koje je marketinSkome timu jednostavno napraviti i unutar manjega budZeta i
vremenskoga okvira. Takvi materijali se mogu koristiti kroz razlicite marketinske kanale
(drustvene mreze Facebook i Pinterest?, koristenjem linija javnoga prijevoza, tj. plakata na
vidljivim povr§inama unutar tramvaja i/li autobusa), infografike se mogu lako postaviti i u
¢ekaonice u ambulantama ili samim ordinacijama $§to povecava prisutnost brenda u o¢ima
potencijalnih i sadasnjih klijenata. Takoder, u komunikaciji s ciljanom publikom koriste i

edukativne videe iz podruc¢ja ocuvanja zdravlja 1 medicine opcenito.

Na drustvenoj mrezi YouTube imaju vise od 31,1 tis. pretplatnika na dan 09.07.2022. godine.

Slika 13: Prikaz Novartisovoga YouTube kanala

0 Novartis PRETPLATI ME
VIDEOZAPISI POPIS ZAJEDNICA KANALI 0 KANALU

POCETNA STRANICA

SGlobal and Novartis: Co-creating solutio
Novartis
PRETPLATI ME

ISGlobal and Novartis: Co-creating solutions for people affect.

P ATREBE
‘ M-20 Y Y=E0T '/ }3‘

imagine what you coulddoat  Data Science in Action! Meet Fabiano, Marketing Without Andrew. Moet Christoph, Brand
Novartis Procurement Manager

Izvor: Pocetna YouTube stranica farmaceutske kompanije Novartis, dostupno na:
(pristupano: 09.07.2022. godine)

Putem Facebooka Novartis ima 419.603 pratitelja i svida se ukupno 404.374 Facebook

korisnika, kao $to je vidljivo na slici nize.

?2 Drutvena mreZa prvenstveno orijentirana dijeljenju slika.
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Slika 14: Prikaz podataka s Novartisove Facebook stranice

Novartis @

rtis - Farmaceutska tvrtka

) Fotografije  Videozapisi Vige ¥

Informacije

Our mission is to discover new ways to improve and
extend people’s lives.

See our community guidelines:

Novartis provides heal

and extend people’s Ii

innovation to ad

PrikaZi vise

404.374 ljudi oznacuju sa "svida mi se”, ukljucujudi 2
elja

Ovo prati 419.603 ljudi

Izvor: Facebook stranica farmaceutske kompanije Novartis, dostupno na: (pristupano:
09.07.2022. godine)

Novartis putem Facebooka vrsi razlicite kampanje o svjesnosti na odredene bolesti rasirene u
modernome svijetu, poput svjesnosti o multiploj sklerozi (MS) 31. svibnja i kampanji o

utjecaju dijagnoze zlo¢udnih tumora ne samo na pacijente, ve¢ i na njihove obitelji.

Slika 15: Objava o svjesnosti 0 MS s pozivom na sudjelovanje uzivo na Facebooku

cfi)
L)
worldMSday

" i G

It's World MS Day! _

World Multiple Sclerosis (MS) Day #
0. svibnja - @

Today is World MS Dayl ' ~** Join us as we celebrate the global MS movement and hope
for the future. Together, we are building community, championing self-care and advocating
for better services with the MS Connections campaign. g

Stay tuned today for World MS Day updates from across the globe and a very special
performance from the at 13:00 BST, London time.

Remember o join the conversation using the and hashtag!

Izvor: Facebook stranica farmaceutske kompanije Novartis, dostupno na: (pristupano:
09.07.2022. godine)
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4. IstraZivanje o koriStenju lean procesa u poslovanju

Tijekom travnja 2022. godine provedena je anonimna on-line anketa upoznatosti s pojmovima
agilnoga i lean poslovanja u poslovnoj praksi. Anketa je distribuirana koriste¢i drustvenu
mrezu Facebook, te putem e-maila na adrese odabranih korisnika. Na anketu se odazvalo 30

ispitanika od potencijalnih 150, $to ¢ini odaziv od 20%.

Anketa je napravljena koriste¢i alat Google forms, a link za anketu je

U prvome dijelu anketnoga upitnika pitanja su bila demografske prirode (dobna skupina, spol,

te razina formalnoga obrazovanja):

Slika 16: Pitanje o dobnoj skupini

Koje ste dobne skupine?
30 odgovora

@ Do 24 godine
@ Od 25 do 34 godine
35 i viSe godina

46,7%

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Vecina ispitanika je dobne skupine iznad 35 godina (53,3% njih), dok nisu zabiljezeni

ispitanici mladi od 24 godine.

Spolna struktura ispitanika prikazuje da je na anketu odgovorilo 73,3% Zena (vidljivo na slici
17), $to je u suglasju s udjelom Zena medu potencijalnim ispitanicima prilikom pocetnoga

slanja ankete.
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Slika 17: Spolna struktura ispitanika

Spol

30 odgovora

oM
[

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Sto se ti¢e razine formalnoga obrazovanja, najveéi udio ispitanika je zavrsilo sveudilisni
diplomski studij (53,3%), zatim stru¢ni diplomski studij (13,3%), a isti toliki udjel je i
cetverogodiSnjom strukovnom srednjom Skolom. Visok udio viSe obrazovanih djelatnika

poveéava mogucnosti susretanja s novijim pojmovima agilnih i lean metoda rada.

Slika 18: Struktura obrazovanja ispitanika

Koja je Vasa razina formalnoga obrazovanja?
30 odgovora

@ Osnovno obrazovanje

@ Trogodignje strukovno obrazovanje

@ Gimnazijsko srednjoskolsko obrazova...
@ Cetverogodisnje strukovno srednjosko...
@ Struéni preddiplomski studiji

@ Sveusilisni preddiplomski studiji

@ Specijalisticki diplomski strugni studiji

@ Sveudilidni diplomski studiji

12V

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

U sljedecem dijelu anketnoga upitnika ispitanici su morali pojasniti s kojim pojmovima
agilnog i lean poslovanja su se tijekom prakti¢noga rada i skolovanja do sada susreli. Na
svaki ponudeni odgovor se moglo zasebno odgovoriti da smo upoznati s njime. Rezultati
ankete su pokazali da je 86,7% ispitanih upoznato s terminom ,,agilno poslovanje®, a usto je

velik udio njih koji su upoznati s pojmovima ,,scrum* i ,,product owner*, oboje s po 66,7%.
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Slika 19: Upoznatost s pojmovima iz agilnoga i lean poslovanja

Scrum

Lean poslovanje
Agilno poslovanje
Kanban

Otpadi u poslovanju
MVP

Backlog proizvoda
Sprint backlog
Sprint retrospektiva
Product owner

Jira, Miro, Slack, Daily standup...
Nisam se susrefala.

26 (86,7 %)
9 (30 %)

3 (10 %)

10 (33,3 %)

11 (36,7 %)

13 (43,3 %)

12 (40 %)

20 (66,7 %)

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Sljedece pitanje odnosilo se na to gdje su se ispitanici po prvi puta susreli s tim pojmovima,
¢ime se vecina izjasnila (50% ispitanih) da su se s time susreli prilikom zaposlenja, no da nisu
aktivno sudjelovali u takvome nacinu rada. 10 ispitanika (33,3%) je izrazilo da su aktivno
sudjelovali u agilnim i lean projektima unutar organizacije za koju rade, dok je 8 njih

istaknulo da je to procitalo u poslovnoj literaturi (26,7% ispitanika).

Slika 20: Susretanje ispitanika s agilnim i lean pojmovima

Poslovna literatura (knjige, novi...
Tijekom nastave u sklopu redo...
Tijekom obavljanja struéne pra...
Prilikom zaposlenja, ali nisam a... 15 (50 %)
Aktivno sam sudjelovaofla u le...

Nisam se nikada susreo/la s ii...

Nisam se susretala.

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Nakon toga upitalo se ispitanika da li smatraju da se u sklopu redovnoga obrazovanja
dovoljno govori i/li educira o agilnim i lean principima rada. 90% njih (27 ispitanika, $to je
gotovo jednoznacan odgovor) je istaknulo da se o tome uopce ne govori tijekom redovnoga

obrazovanja.
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Slika 21: Agilni i lean pojmovi nisu dovoljno zastupljeni u obrazovanju

Smatrate li da se u sklopu redovnoga obrazovanja dovoljno govori i educira o agilnim i lean
principima rada?

30 odgovora

@® DA
® NE

Y

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Anketirani su imali priliku i protumaciti jesu li se susreli prilikom obrazovanja s pojmovima
lean i agilnih nac¢ina rada. Vecina je istaknula da o ovim pojmovima nije bilo niti spomena
tijekom Skolovanja, isticu da je bilo puno zastarjelih pojmova iz prakse, ali gotovo nista o
ovome nisu ¢uli u sluzbenoj literaturi, iako ove metode gledaju kao sadasnjicu i buduc¢nost
rada. Isti¢u i da se obrazovni sustav sporo prilagodava potrebama trziSta te da se zapravo na

ove pojmove bude u Skolstvu referiralo tek u blizoj budu¢nosti.

U sljede¢em pitanju navedeno je jesu li se ispitanici morali samostalno educirati o lean i1
agilnome nacinu poslovanja. Samostalna edukacija u ovome pitanju znacila je da su ispitanici
bez konzultanata, edukatora ili nadredenih sami svladavali literaturu i pojmove iz ovoga

podrucja. Odgovor je bio podjednako i DA (15 ispitanika — 50%) i NE (15 ispitanika — 50%).

Slika 22: Samostalna edukacija o agilnim i lean pojmovima

Jeste li se morali samostalno educirati o lean i agilnome nacinu poslovanja?
30 odgovora

@® DA
® NE

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa
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Oni koji su se samostalno obrazovali na temu agilnih i lean metoda, to su radili naj¢esce
Citajuéi raznovrsne ¢lanke na ovu temu koriStenjem Interneta, kao i ¢itanjem tiskanih knjiga

na ovu temu i pra¢enjem rada profesionalnih institucija.

U sljede¢em pitanju, ispitanici su vecinski (24 ispitanika - 80%) odgovorili da trenutno ne

rade unutar timova koji funkcioniraju po agilnome ili lean principu rada.

Slika 23: Trenutni rad u agilnome/lean timu

Suradujete li trenutno unutar tima u agilnome ili lean principu rada?
30 odgovora

® DA
® NE

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Na pitanje jesu li ikada radili na projektu velikih razmjera suraduju¢i unutar agilnoga ili lean

tima, 56,7% ispitanika, odnosno 17 njih, je odgovorilo da nisu.

Slika 24: Jesu li ispitanici ikada sudjelovali u radovima agilnih ili lean timova

Jeste li ikada radili na projektu velikih razmjera suradujuci unutar agilnoga ili lean tima?

30 odgovora

® DA
® NE

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Sljedece pitanje se odnosilo na to smatraju li ispitanici da je organizacija u kojoj trenutno rade
u skladu s lean i agilnim principima rada. 70% ispitanih (21 ispitanik) su odogovorili da to

trenutno nije slucaj.
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Slika 25: Je li organizacija u kojoj radite u skladu s agilnim i lean principima rada

Smatrate li da je organizacija u kojoj radite u skladu s lean i agilnim principima rada?
30 odgovora

® DA
@ NE

Izvor: rezultati anketnoga upitnika preko Google formsa

Prethodno pitanje bilo je mogucée nadopuniti odgovorima otvorenoga tipa kako bi se ono
prokomentiralo. Istaknulo se ve¢inom da su radili u organizacijama u kojima su postojali
pokusSaji agilnih nacina rada, ali da se ipak vratilo na ,tradicionalne* postavke, te da je tesko
bilo koju organizaciju koja od starta nije uredena po agilnim ili lean principima uciniti
takvom bez prave posvecéenosti svih djelatnika i prave podrske s vrha organizacije. Bilo je i
pozitivnijih primjera, gdje se istaknulo da osim alata koje koriste u radu (poput Jire) na
dnevnoj bazi imaju ucestalu interakciju svih ¢lanova timova (business i developer timova),
uoceno je i da se razvoj softvera dijeli u manje cjeline s redovitim isporukama i kontinuiranim
poboljsanjima, da je ve¢i fokus na kvalitetu 1 zadovoljstvo krajnjeg korisnika. Takoder je
vidljiv i primjer da su ovakve metode rada bile korisne i situacijama pandemije koronavirusa
COVID-19 i dva potresa tijekom 2020. godine i rada od doma, tako da su se uodile jasnije

prednosti takvog nacina poslovanja.

primjenjuju u agilnome ili lean radu*, odgovore se moglo napisati u otvorenome tipu, kako
bi svi ispitanici mogli re¢i koji to¢no alat koriste. Trello i Jira su bili najzastupljeniji
odgovori, zatim u manjoj mjeri Miro Colaboration Board, Slack, MS Project i MS Teams,

Power BI, Google Analytics, te Splunk i Hygger u najmanjoj mjeri.

U sljedeem pitanju ispitanici su trebali svojim rijeCima istaknuti $to smatraju da su

pozitivni aspekti koriStenja lean i agilnih praksi u poslovanju.

Neki od najistaknutijih pozitivnih aspekata rada su veca brzina rjeSavanja problema,
poStivanje i1 uvazavanje viSe razli¢itih misljenja, Sto se koriStenjem kanban ploce zna
to¢no u kojoj fazi je izrada nekoga projekta i tko trenutno na tome radi, stvaraju se
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pozitivne vrijednosti unutar timova S$to doprinosi zdravoj radnoj atmosferi i boljoj
ucinkovitosti te je olakSana i pomo¢ i1 snalazenje mladim i neiskusnijim kolegama
ovakvim na¢inom rada. Ovakvim na¢inom rada mijenja se i nacin razmisljnja o poslu i
poslovnim procesima, poti¢e se inovativnost, a sve se kreira i doraduje prema potrebama
trziSta. IstiCe se bolja organiziranost i smanjenje troSkova, poslovanje se generalno
unapreduje, fokus je na klijenta, informacije i relevantni podaci bolje kolaju medu
zaposlenicima, brze se organizacija prilagoduje trenutnome stanju trziSta, veéa je
orijentiranost zaposlenika prema zajednickome cilju. Takoder je istaknuta misao da
ovakvim na¢inom rada se bolje spoznaje i organizacija za koju radimo ali i ciljano

trziste, kao i drustvo u cjelini.

Nakon toga je uslijedilo pitanje Sto se smatra negativnim aspektima rada unutar lean i

agilnih praksi.

Negativni aspekti koje su ispitanici primjetili u svojim organizacijama bio je nedostatak
razumijevanja Uprave organizacije, pogotovo u slucajevima kada su djelatnici pola
radnoga vremena radili na svojim radnim mjestima na tradicionalan nacin, a pola radnoga
vremena su radili na agilan nacin $to je daleko od idealnoga rjeSenja. TroSilo se puno
vremena na sve potrebne ceremonije 1 sastanke, Sto moze postati zamorno svim
uklju¢enima, neki ljudi mozda loSije funkcioniraju u takvom nacdinu poslovanja, a
problem je i kada granice odnosa i odgovornosti postanu nejasnije u odnosu na standardni
nacin poslovanja. Istaknut je i konkretan problem pustanja MVP-a u produkciju koji je
radi nedostatka sredstava i vremena za nadogradnju, zbog novih prioriteta koje su

zahtjevale trenuta¢nu reakciju poslovnoga subjekta, 0stao u toj prvobitnoj fazi razvoja.

Dan je primjer zamjene postojece Web stranice poslovnoga subjekta i Citave platforme za
dobivanje novih klijenata s novim stranicama, ali kona¢ni rezultat je bila nova Web
stranica koja nije nazalost nikada dosegnula razinu kvalitete i funkcionalnosti u odnosu
na staru.

Jo§ jedna velika negativnost je istaknuta a to je povecan stres zaposlenika kada pocinju
raditi na novi nacin, u novim timovima i alatima 1 poslovima kojima se do tada jo$ nisu
bavili. Takve situacije zahtjevaju edukacije koje ¢esto poslovna organizacija ne moze
organizirati tijekom radnoga vremena, te se o¢ekuje od zaposlenika da samostalno uce o

tome u svoje slobodno vrijeme.
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Zadnji segment pitanja u ovoj anketi bio je u kojoj se mjeri ispitanici slazu s navedenim

tvrdnjama, a €iji ¢e se rezultati ukratko predstaviti:
a. Lean i agilne metode rada unapreduju poslovne organizacije.

17 ispitanika se slaze s navedenom tvrdnjom (57% ispitanih), dok 11 njih nema
izrazeno misljenje o tome (37% ispitanih). 2 ispitanika se ne slaze s navedenom

tvrdnjom (6% ispitanih).
b. Lean i agilne metode dovode do brzeg realiziranja poslovnih ciljeva.

20 ispitanika se slaze, odnosno u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom (67%), 6 se

izrazilo sudrzanima (20%), dok se troje protivi ovoj tvrdnji (10% ispitanih).

C. Agilne metode rada svojim ceremonijama viSe upoznavaju zaposlenike sa

stvarnim stanjem poslovanja.

17 ispitanika se slaze, odnosno u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom (57%

ispitanih), no ¢ak 1/3 ispitanika o tome nema posve izrazeno misljenje.

d. Lean i agilne metode unapreduju suradnju izmedu zaposlenika i rad u

timovima.

19 ispitanika se slaze, odnosno u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom (63%

ispitanih), dok ponovno 1/3 ispitanih nema misljenje o tome.

e. Leani agilne metode lakSe educiraju zaposlenike o IT alatima koji se koriste i

unapreduju njihovo tehnicko znanje.

17 ispitanika se slaze, odnosno u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom (57%
ispitanih), a 1/3 ispitanika o tome nema posve izrazeno misljenje. Troje ispitanika

(10%) se ne slaze s navedenom tvrdnjom.
f. Agilne metode rada usporavaju organizaciju mnogobrojnim ceremonijama.

S ovom tvrdnjom 12 ispitanika se ne slaZze odnosno u potpunosti ne slaze (40%) Sto
¢ini miminalnu prevagu nad onima koji se slazu odnosno u potpunosti slazu s
navedenom tvrdnjom (11 ispitanika odnosno 37% ispitanih), dok je 7 bilo suzdrZano

od odgovora (23%).
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g. Agilne ceremonije su previSe komplicirane i teSko shvatljive.

16 ispitanika (53%) se s ovime ne slaze, odnosno u potpunosti ne slaze, dok je broj
ispitanika koji se s tom tvrdnjom slaze minimalan, odnosno to smatra samo troje

ispitanika.
h. Agilnih ceremonija je puno i oduzimaju vrijeme za rad.

13 ispitanika (43%) se s ovom tvrdnjom slaze, odnosno u potpunosti slaze, a 15

(50%) je odlucilo ostati suzdrzano.
i. KoriStenjem agilnih metoda rada suradnja s IT odjelom mi je bila olakSana.

Najvise ispitanika se nije htjelo jasno izraziti miSljenje o ovoj tvrdnji. 50% ispitanika

je ostalo suzdrzano, dok se 40 % njih (12 ispitanika) slozilo s tom tvrdnjom.

J. Suradnjom unutar lean okoline stekao/stekla sam puno iskustva koji ¢e mi

pomoc¢i u daljnjem radu i karijeri.

Iako se 13 ispitanika sloZilo s ovom tvrdnjom (43% ispitanih), ipak je znacajniji broj
onih koji nisu razvili misljenje o tome. Cak 17 ispitanika od njih 30 (57%) je odlucilo

biti suzdrzanoga misljanja o ovoj tvrdnji.
k. Lean i agilne metode rada su primjenjive samo u IT organizacijama.

15 ispitanika se ne slaze, odnosno u potpunosti ne slaze s navedenom tvrdnjom (50%

ispitanih), dok se 7 slaze (23%), a 8 (27%) ih je odlucilo ostati sudrzanima.
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5. Intervju sa zaposlenicima koji u praksi primjenjuju lean i agilne metode

Uz prethodno naveden intervju s Darijom Bari¢ iz Ajara Healthcare Centra kao primjera
koriStenja lean metoda u radu male poslovne organizacije, u petome dijelu rada provedena su
dva intervjua sa zaposlenicima iz financijske industrije koji su direktno povezani s primjenom
agilnih i lean metoda rada u praksi: Marinom Filipovi¢, vode¢om poslovnom analiti¢arkom iz
Sluzbe organizacije (Sektor organizacije i IT-ja) i Ivanom Morovi¢em, direktorom Sektora

prodaje ¢lanstva, oboje iz Erste Card Cluba d.o.0.

Prvi intervju je napravljen s Marinom Filipovi¢ koja o agilnosti i leanu te njihovoj primjeni u

poslovanju kaze sljedece:

,Definicija agilnosti mozZe biti povezana s razvojem tima koji brzo i pravovremeno reagira na
promjene, ima na raspolaganju potrebne resurse kako bi mogao djelovati Sto prije da bi bio
efikasan. Takav tim nije ograniCen restrikcijama u odnosu na druge modele. Vise im je
dozvoljeno reagirati na promjene u okolini izvan postoje¢ih korporativnih struktura. Takav
tim daje bolje rezultate i ¢lanovi toga tima ne ovise o drugim timovima. Erste Card Club
d.o.o. je postao agilan kada je dedicirano dobio resurse za rad i kreiranje novoga softvera za
digitalne pristupnice. Mozda drugi sektori unutar kompanije ne uzimaju nove funkcije u svoje
poslovanje jer je ipak agilni rad prvenstveno zamiSljen za IT. Mozda uz dinamiku dnevnoga
scruma nije toliko moguce kvalitetno raditi, a ponekada je u redu koristiti ga kao element
istrazivanja problema, a ne kao informativni sastanak, pogotovo ako nema rasprava 0
problemima ¢lanova tima. Prirodno je da se to po¢ne primjenjivati kada dnevni scrum
sastanak postane sam sebi svrhom. Nisi agilan kada radi$ u procesu slobodnoga hoda, cekas
dedicirani resurs, lean bi se tu trebao viSe primjenjivati, ali zbog raznovrsnosti projekata u
praksi je to komplicirano za napraviti. LakSe bi bilo kada imamo na raspolaganju IT resurse i
radimo jedan softver, a u praksi u Erste Card Club d.o.0. stalno upada neki novi projekt, npr.
trenutno projekt uvodenja EURA je smanjio mogucnost razvoja drugih projekata na uvodenju
nekih novih produkata i/li usluga. U segmentu kartitnoga poslovanja i bankarstva
prvenstveno su regulative te koje mijenjaju djelokrug rada i moraju se na ¢ekanje staviti svi
ostali projekti. OgraniCenost resursa je realnost poslovanja. Agilnost i lean kao takvi ne
povecavaju nuzno kvalitetu usluge, ve¢ su oni nacin kako bi se nesto moglo unaprijediti, a
dosta je tu onda vidljiv i utjecaj motivacije svakoga od ukljuéenih u taj proces. Putem
agilnosti se nudi lakSe postizanje rezultata. Kvalitetu prvenstveno pocinju osjecati sami

zaposlenici u praksi, isprva klijenti u puno manjoj mjeri, ali s viemenom se to ustali.

68



Agilni i lean nacini rada mogu izazvati pocetnu frustraciju kod djelatnika. Alati i softveri za
pracenje zadataka koji Clanovi tima koriste (poput Jire, Slacka kao kanala komunikacije,
kanban ploc¢e poput primjene alata Trello i sl.). U startu su se kanbani primjenjivali fizicki na
zidovima ali je i to posao sam po sebi, pogotovo kada su kratki rokovi (zapisivanje na post-it
papirice, postavljanje na zidove, stalno mijenjanje u kojoj fazi se nalazi koji dio rada i sl.).
Primjenjujemo agilni i lean na¢in rada onda kada to mozemo, ponekada se jo$ koristi
waterfall zbog regulativa. Smatram da je softver kompanijama ovo mnogo jednostavnije za
raditi. Prepreke koje nam stoje na putu su prvenstveno resursi, zatim motivacija samih
zaposlenika da prihvate drugacije modele rada, pogotovo ako ih 0sobno ne smatraju
aktivnostima koji doprinose poboljSanju procesa. Treba dobro odabrati i koji zaposlenici se

dodijeljuju kojem timu odnosno jesu li oni uistinu adekvatni za taj odredeni tim.

Ocekivalo se da ¢e agilni i lean nacini rada donijeti efekt revolucionarnosti u poslovanju, a i
opcenito se smatra da nove metode rada donose suvremenost poslovanju. To se tada gledalo
kao jo$ jedan projekt s kojim je trebalo Sto prije dovesti na trziSte nove ideje i1 proizvode u
odnosu na konkurenciju. U startu se ulozilo puno ($to financijskih resursi, ljudskih resursi, ali
i velike koli¢ine mentalne energije), projekt je dozivio uspjesan dovrsetak, no ¢im se smanjio
fokus na to, postoji i dalje vidljiv utjecaj tih metoda rada ali u light formatu, bez svega $to je
propisano agilnom metodologijom. UspjeSan je bio i zbog dediciranosti resursa i hije se
oc¢ekivalo da ¢e osobe koje su dodijeljene nekom od timova raditi neke druge poslove. Ali se

ponovno isti¢e problematika regulative u poslovanju 1 sam tim je postao ogranicen.

Ove metode nisu znacajnije utjecale na cijenu poslovanja. TroSkovi implementacije su bile
nabavka softvera (Atlassian® — Jira, Trello, Confluence) kao podrska agilnome radu, troskovi

edukacije i certifikacije zaposlenika.

Obzirom da je organizacijska jedinica u kojoj djelujem kao poslovni analiticar nadlezna za
change management procese u tvrtki, implementacijom agilnoga i lean na¢ina poslovanja
ostvario se utjecaj na proces upravljanja promjenama (promjena procedura i pravilnika) uz
implementaciju novog softvera koji se koristi u tu svrhu. Implementirani su novi modeli u
change managmentu prilagodeni agilnome razvoju. A obzirom da postoje i zapravo
koegzistiraju agilni i waterfall projekti, moje radno mjesto i uloge koje imam se nisu puno
promijenili obzirom da sam viSe angazirana na waterfall projektima, dok sam u agilnim

projektima ukljucena u manjoj mjeri, po potrebi.
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Kako bi se osiguralo efikasnije planiranje i implementacija ovih metoda u rad, definirale su se

I nove nadleznosti i odgovornosti, poput product ownera, scrum mastera i sl.

Pozitivni pomaci su itekako bili vidljivi prilikom primjena ovih metoda, a najvise bi se
istaknuo fokus tima koji je motiviran odraditi odredenu aktivnost i veca komunikacija i
transparentnost izmedu svih ukljucenih. Definitivno je povecan i timski rad i kvaliteta rada
zaposlenika. Sve nauceno i primjenjeno od 2018. godine nadalje je dobro doslo u vrijeme
pandemije COVID-19 jer kada je Republika Hrvatska usla u tzv. lockdowne, a Erste Card
Club d.o.0. je ve¢ imao razvijene alate i softvere koji su nam omogucili neometan rad na
daljinu, poput primjerice komunikacijskog alata Slack putem kojega vodimo komunikaciju
(kako onu pisanu tako i glasovnu). Moze se zakljuciti da su se metode komunikacije koje smo

uveli pocetnom primjenom lean i agilnih metoda pokazale idealnima za vrijeme pandemije.

Ali, agilan rad ipak nije mogao biti implementiran na sve segmente jer i dalje postoje
waterfall projekti (ponajvise zbog regulatornih promjena kojih ima dosta u financijskoj
industriji), tako da se i danas paralelno koriste oba principa rada, ovisno o samoj vrsti
promjene koje je potrebno napraviti u radu ili u informacijskim sustavima. Agilni nac¢ini rada
se ponajvise koriste za nove proizvode /11 usluge. Moze se zakljuciti da u svakom slucaju

jedan model nije primjenjiv za sve potrebe nasega poslovanja.

Kada se prisjetim rada u agilnome nacinu, suradivala sam u timu koji je imao ve¢inom sedam
ili osam ¢lanova, bile su definirane uloge product ownera, scrum mastera, system architecta i
¢lana tima. Zbog prirode moga posla i dalje sam radila i poslove sluzbe iz koje sam prebacena
u agilni tim. U takvim situacijama ¢lan tima ne moze biti efikasan koliko bi mogao biti kada
ne bi morao prebacivati fokus s jedne aktivnosti na drugu. Redovne poslovne aktivnosti su
takve prirode da imaju ponekad ve¢i prioritet nad aktivnostima u timu, te zauzece bilo kojeg
Clana tima moze dovesti do neefikasnosti cijeloga tima. Tako da prostora za napredak u
takvim aktivnostima ima. Mogli bi se unaprijediti kada bi fokusirali na kontinuirana
poboljsanja za koja kompanija nema dovoljno ljudskih i razvojnih resursa, te bi trebalo
angazirati dodatne ljudske resurse. Takoder, trebalo bi dodatno prilagoditi organizacijsku

strukturu i radna mjesta, odnosno stukturalno prilagoditi organizaciju agilnim procesima.

Zakljucila bih da agilni i lean modeli rada nisu nuzno primjenjivi za sve procese u organizaciji
te navedeni modeli nisu ¢arobna formula uspjeha za svaku kompaniju i za rjeSenje svih
problema. Pokazao se dobar za projekte u kojima je potrebno Kkreirati i inovirati proizvode, pri

¢emu su povezanost tima, komunikacija i imotoviranost ¢lanova tima vazani faktori uspjeha.*
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Drugi intervju je napravljen s Ivanom Morovi¢em, direktorom Sektora prodaje ¢lanstva:

,,PO prvi puta zapravo u praksi sam se susreo s pojmovima agilnih i lean metoda rada tijekom
2018. godine kada smo kao kompanija osjetili potrebu za digitalizacijom poslovanja kako bi
odgovorili na situaciju na trzi§tu. Sam proces promjene nacina rada je tekao postupno, a
kljucan dio procesa je ipak bila edukacija ¢lanova timova o agilnoj metodologiji i na¢inu rada

u timovima, tzv. ,,squadova‘.

Osobno sam se u toj godini nasao u ulogama business ownera, te product ownera, a

intenzivno sam u tim ulogama suradivao s interdisciplinarnim timovima.

Uvodenjem agilnoga rada ubrzalo se razumijevanje potreba klijenata promatrajuci usluge i
proizvode koje nudimo ,,njihovim oc¢ima* te razvijaju¢i adekvatne proizvode i usluge.
Kada smo zapoceli s agilnim i lean nacinom rada proizvodi i usluge koje nudimo
klijentima se viSe nisu razvijali kroz duze vremensko razdoblje ve¢ su isti relativno brzo

pustani u produkciju te kontinuirano doradivani od prve, MVP verzije.

Ovim metodama povecan je timski rad 1 kvaliteta rada zaposlenika, a to se itekako vidjelo
u vremenu pandemije COVID-19 gdje se moglo uociti da su agilni timovi bili ¢ak i
relativno pripremljeniji za rad u promijenjenim uvjetima u odnosu na klasi¢ne timove,
lakse su bili prilagodeni na rad od doma u vremenima lockdowna 2020. godine i kasnije,

kao i na on-line sastanke i rad na platformama poput Jire i Trella.

Pozitivni pomaci u poslovanju su se oc€itovali primarno u brzom pustanju produkata i
usluga u produkciju te u intenzivnom prikupljanju povratnih informacija od strane
klijenata. Postoji i mogucih negativnih aspekata ako se edukacija o primjeni lean i agilnih
metodologija ne provede ispravno te kada dolazi do nerazumijevanja u pristupu radu

klasi¢noga dijela organizacije koji rade waterfall principima i agilnih timova.

U 2022. godini agilni i lean nacini rada se i dalje primjenjuju u mnogim aspektima rada, no

primarno je to ipak u IT development dijelu poslovanja.

Zakljucio bih da agilni nacin rada svakako ima svoje prednosti, primarno u preglednosti 1
jasno¢i zadataka i obaveza koje ¢lanovi tima imaju, kao i u intenzivnoj interdisciplinarnoj
suradnji ¢lanova tima i1 brzom kreiranju vrijednosti. Smatram da su agilni timovi odli¢ni za
rjeSavanje problema i bavljenje kljuénim temama za razvoj i unaprjedenje poslovanja,

pogotovo u IT segmentu.*
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6. SWOT analiza agilnoga i lean rada

U ovome dijelu prema rezultatima samostalnog istrazivanja dostupne literature, provedenoga

anketnoga upitnika i intervjua zaposlenika iz prakse, napravljen je kra¢i prikaz SWOT?

analizom kao svojevrstan zakljucak ove tematike:

Slika 26: SWOT analiza agilnoga i lean rada

Shage
Smanjeni troskovi poslovanja
Bolja rotacija zaposlenika unutar timova
Dijeljenje znanja unutar organizacije

Brza reakcija i fleksibilnost na trzisne
dogadaje

Smanjenje pogresaka u poslovanju

Prilike
Olaksano targetiranje potencijalnih
klijenata

Bolji odnosi s klijentima kada se
rjeSavaju svi problemi u poslovanju na
agilan i/li lean nac¢in

Fokus na odrzavanju sustava da radi bez
pogresaka i zastoja

Izvor: autorica

Slabosti
Troskovi edukacije zaposlenika

Otpor zaposlenika prema promjenama
u organizacijskoj kulturi

Vrijeme potrebno za pronalazak
korijena svakog problema

Prijetnje

Manjak educiranoga osoblja na trziStu
koje Zeli prihvatiti ovakav nacin rada

Zakonske regulative
koje prijece inovativnost poslovanja

Teze se primjenjuje u nekim
gospodarskim sektorima
Zahtjevi stakeholdera za brzim

ostvarenjem financijskih ciljeva i
rezultata

8 SWOT analiza predstavlja metodu pomocu koje se ocjenjuje trenutni polozaj neke organizacije u odnosu na
unutra$nje i vanjske karakteristike. SWOT ukljuéuje Cetiri faktora: (I) Snage (engl. strenghts) i (1) Slabosti
(engl. weaknesses) kao unutrasnje karakteristike organizacije, te (I1I) Prilike (engl. opportunities) i (V)

Prijetnje (engl. threats) kao karakteristike koje dolaze izvan okvira organizacije.
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7. Zakljucak

U ovome zavr$nome radu proucene su moguce problematike u trenutnim marketinskim
procesima 1 kako suvremeni oblici metodologija rada mogu pospjesiti ostvarivanje
marketinskih ciljeva i strategija, odnosno pospjesiti volumen prodaje i povecanje trziSnoga
udjela pojedine kompanije. U radu su identificirani klju¢ni elementi lean marketinga, kao i
pretpostavljeni ,,otpadi u procesima interakcije izmedu tih elemenata, te se preporucuje
koristenje tzv. SMART tehnike definiranja ciljeva, odnosno svi ciljevi moraju biti specifi¢ni
(engl. specific), mjerljivi (engl. measurable), dostizni (engl. achievable), realni (engl.
realistic), te vremenski definirani (engl. time-based).

Pravilnim planiranjem i iteracijom promjena putem Demingovoga ciklusa mogu se ostvariti
preduvjeti za izlazak iz zone MVP-a (odnosno zone slabije razvijenih produkata i/li usluga
koji su ponudeni potencijalnim i sadasnjim klijentima) i razviti preduvjete za stabilan

dugorocan rast na trzistu.
Agilni i lean marketing Cesto se u poslovnim organizacijama istovremeno koriste i isprepli¢u

Najvece razlike su §to agilni marketing u svojim iteracijama ukljucuje i povratne informacije
klijenata te se prema tome prilagodava u mjeri koliko je potrebno da se ostvare ciljevi. Dok
lean marketing ima prvo premisu da proces mora biti teCan, promjene se kontinuirano vrse s

ciljem smanjenja troskova, te za smanjenje otpada u procesima.

Lean marketing iznad svega cijeni efikasnost u radu tijekom cijeloga marketinskog ciklusa.
Svaka dobra ideja se moze potkrijepiti potrebnim podacima, a marketinski timovi trebaju biti

multidisciplinarni kako bi dobro primjenili te podatke u konkretnoj situaciji.
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