Povezanost upravljanja odnosima s klijentima (CRM-
a) i priprema IT podrske

Gligora, Tomislav

Professional thesis / Zavrsni specijalisticki
2020

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: Josip Juraj
Strossmayer University of Osijek, Faculty of Economics and Business in Osijek / Sveuciliste
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:145:582082

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-11-30

Repository / Repozitorij:

I I I E I o s EFOS REPOSITORY - Repository of the Faculty of

Economics in Osijek

AN

zir.nsk.hr

aodar

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLII



https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:145:582082
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.efos.hr
https://repozitorij.efos.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/efos:5930
https://repozitorij.unios.hr/islandora/object/efos:5930
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efos:5930

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku
Ekonomski fakultet u Osijeku
Poslijediplomski specijalisti¢ki studij Marketing posebnih podrucja

Tomislav Gligora
POVEZANOST UPRAVLJANJA ODNOSIMA S

KLIJENTIMA (CRM-A) I PRIPREMA IT PODRSKE

Zavrsni rad poslijediplomskog specijalisti¢kog studija

Osijek, 2020. godina



Ekonomski fakultet u Osijeku
Poslijediplomski specijalisticki studij Marketing posebnih podrucja

Tomislav Gligora

POVEZANOST UPRAVLJANJA ODNOSIMA S
KLIJENTIMA (CRM-A) I PRIPREMA IT PODRSKE

Zavrsni rad poslijediplomskog specijalistickog studija Marketing posebnih

podrucja

MB: 1034

e-mail:tomislav.gligora@gmail.com

Mentor: prof.dr.sc.Zdravko Tolusi¢

Osijek, 2020


mailto:tomislav.gligora@gmail.com

Josip Juraj Strossmayer University of Osijek
Faculty of Economics in Osijek

Postgraduate Specialist Study Marketing of special areas

Tomislav Gligora

CONNECTION BETWEEN CUSTOMER
RELATIONSHIP MANAGEMENT (CRM) AND IT
SUPPORT PREPARATION

Postgraduate final paper

Osijek, 2020.



I1ZJAVAO AKADEMSKOJ CESTITOSTL,PRAVU

PRIJENOSAINTELEKTUALNOG VLASNISTVA, SUGLASNOSTI ZA
OBJAVU U INSTITUCIJSKIM REPOZITORIJIMAI ISTOVJETNOSTI

DIGITALNE I TISKANE VERZIJE RADA

Kojom izjavljujem i svojim potpisom potvrdujem da je specijalisti¢ki rad isklju¢ivo
rezultat osobnoga rada koji se temelji na mojim istrazivanjima i oslanja se na objavljenu
literaturu. Potvrdujem postivanje nepovredivosti autorstva te to¢no citiranje radova
drugih autora i referiranje na njih.

Kojom izjavljujem da je Ekonomski fakultet u Osijeku, bez naknade u vremenski i
teritorijalno neogranicenom opsegu, nositelj svih prava intelektualnoga vlasniStva u
odnosu na navedeni rad pod licencom Creative Commons Imenovanje —
Nekomercijalno - Dijeli pod istim uvjetima 3.0 Hrvatska

Kojom izjavljujem da sam suglasan/suglasna da se trajno pohrani i objavi moj rad u
digitalnom repozitoriju Ekonomskoga fakulteta u Osijeku, repozitoriju
Sveucilista Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku te javno dostupnom repozitoriju
Nacionalne 1 sveuciliSne knjiznice u Zagrebu (u skladu s odredbama Zakona 0
znanstvenoj djelatnosti i visokom obrazovanju, NN br. 123/03, 198/03, 105/04, 174/04,
02/07, 46/07, 45/09, 63/11, 94/13, 139/13, 101/14, 60/15)

Izjavljujem da sam autor predanog rada i da je sadrzaj predane elektroni¢ke datoteke u

potpunosti istovjetan sa dovrsenom tiskanom verzijom rada predanom u svrhu obrane

istog.

Tomislav Gligora
MB: 1034
OIB: 98181997519

e-mail za kontakt: tomislav.gligora@gmail.com

Naziv studija: Poslijediplomski specijalisticki studij Marketing posebnih podrucja

Naslov rada: Povezanost upravljanja odnosima s klijentima (CRM-a) i priprema IT podrske

Mentor rada: prof.dr.sc. Zdravko Tolusi¢

U Osijeku, 2020.

Potpis:




Povezanost upravljanja odnosima s klijentima (CRM-a) i priprema IT

podrske

SAZETAK

Ovim radom se ukazuje potreba upravljanja odnosima s klijentima i IT podrska samom sustavu i

internim procesima koji se odvijaju tom prilikom.

Odnosi s klijentima su dio svakodnevnog poslovanja kojima je potrebno upravljati kako bi se u
konacnici polucio rezultat, Sto je krajnji cilj poslovanja svake tvrtke. U radu su obradene strateske
smjernice i koraci u budu¢em upravljanju odnosima s klijentima, poput internih procedura

potrebnih za obradu pojedinih procesa.

Stoga, ovaj radu u svojoj sustini analizira i razmatra moguce procese koji se odvijaju u odnosima
s klijentima u razvoju i implementaciji softverskih rjesenja, ali u ovisnosti o dostupnosti resursa i
pracenju procesa tijekom procesa ugovaranja i realizacije. Odnosi s klijentima se odvijaju u

nekoliko faza, od faze prodaje do faze odrzavanja odnosa s klijentom nakon isporuke.

Naglasak rada je viSe orijentiran na strateSke smjernice u odnosima s klijentom koji Kklijenta
stavljaju 1 srediSte prodajnog i razvojnog procesa, §to se smatra neophodnim za samu realizaciju
prodaje iz razloga §to suvremeno poslovanje doprinosi istom ali 1 ogranicenje ljudskih resursa i
samim time je potrebno voditi ra¢una o strukturiranom i centraliziranom prac¢enju informacija. U
radu su takoder prikazane metodologije u sustavu upravljanja odnosima s klijentima kao 1 dobri

primjeri iz prakse koji su polucili rezultat u prodaji i proizvodnji odnosno pruzanju usluga.

Kljuéne rijeci: organizacijska kultura, organizacijski procesi, odnosi s klijentom, informacijski

sustavi, CRM, procedure.



CONNECTION BETWEEN CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGEMENT (CRM) AND IT SUPPORT PREPARATION

SUMMARY

This paper indicates the need for customer relationship management and IT support for the internal

system and the processes that take place on that occasion.

Customer relationships are part of the day-to-day business that needs to be managed in order to
ultimately deliver a result, which is the ultimate goal of any business. The paper deals with strategic
guidelines and steps in the future management of customer relations, such as internal procedures

needed to process individual processes.

Therefore, this paper essentially analyzes and considers possible processes that take place in
relationships with clients in the development and implementation of software solutions, but
depending on the availability of resources and process monitoring during the contracting and
implementation process. Customer relationships take place in several phases, from the sales phase
to the customer relationship main then once phase after delivery.

The emphasis of the papers more oriented to strategic guidelines in customer relations that put the
client at the center of the sales and development process, which is considered for the realization of
sales because modern business contributes to the limitation of human resources, structured and
centralized information. The paper also presents methodologies in the customer relationship
management system as well as good examples from practice that have resulted in sales and

production and the provision of services.

Keywords: organizational culture, organizational processes, client relations, information
systems, CRM, procedures.
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1. Uvod

Kako uspjesno voditi brigu o Klijentima? Upravo je ovo pitanje i moja Zelja da pronadem odgovor

na njega potaknula stvaranje ovog zavrsnog rada.

Upravljanje odnosima s klijentima je presudno za uspjesno poslovanje, stoga je od klju¢ne vaznosti

definirati strategiju upravljanja odnosima s potencijalnim i1 postoje¢im klijentima.

Upravljanje odnosa s klijentima moguce je podijeliti na uspostavu kontakta, analizu i istrazivanje
potreba (i problema) klijenta ¢ijem je zadovoljenju moguée doprinijeti, definiranje projekta,
projekt menadzment, pracenje zadovoljstva i izgradnja lojalnosti. Ovakav pristup kontinuirano
zahtjeva sinergiju odnosa i planiranih projekata sa Sirim, ukupnim potrebama Kklijenata, uz

dizajniranje i sinkronizaciju projektnih isporuka s kulturom i brandom klijenta.

Izazov s kojim se mnoge organizacije susre¢u odnosi Se na odredivanje i uspostavljanje strategije

upravljanja odnosom s klijentima, a potom i informacijske podrske upravljanju tim odnosom.

Danasnji nacin rada organizacije namecée potrebu za dobro postavljenim poslovnim procesima i
najefikasnijim alatima koji pruzaju podrsku i olakSavaju poslovanje i postaju baza svakog

uspjesnog poslovanja.

Poceci alata koji pruzaju podrsku poslovanju orijentiranom prema klijentu su se pojavili krajem
1980-ih kada je iz koncepta marketinga usluga proizasao pojam marketinskih odnosa i suradnje
odnosno Relationship Marketing. Tada se iz aspekta informatike pojavljuju prve aplikacije unutar
ERP (Enterprise Resource Planning) rjesenja u oblicima Sales Force Automation (SFA), te

Customer Service and Support (CSS) koje su prete¢e danasnjih CRM-ova.

Poc¢etkom 1990-ih se Relationship Marketing profilira kao ,,pristup uspostavi, odrzavanju i
unaprjedenju dugotrajnih odnosa s korisnicima i drugim partnerima® i od tog doba se poslovne

aplikacije oblikuju u smjeru CRM-a kakvog poznajemo danas.

Krajem 1990-ih se sve viSe prepoznaje vrijednost CRM-a kao jo§ Sireg pojma u odnosu na

Relationship Marketing- proces kojim se identificira korisnika, kreira se znanje i slika o korisniku,

grade se odnosi s korisnicima i oblikuje se percepcija potrosaca o proizvodima i uslugama. U isto

vrijeme se na trzistu javlja i potreba za CRM informati¢kim sustavima izvan ERP-a. lako se CRM
jako dobro naslanja na ERP obzirom na podatke koji se prikupljaju i generiraju u ERP-u, javlja se

zasicenost trziSta raznim ERP-ovima.



Danas je upravljanje odnosima s klijentima neizostavan dio rada svakog uspjesnog poslovnog
subjekta bez obzira kojom djelatno$¢u se bavi. S druge strane, uspjeSno upravljanje internim
poslovnim procesima koji utjecu na upravljanje odnosima s klijentima i primjena dobrih praksi je

izazov s kojim se mnoge organizacije susrecu.

1.1. Odabir teme

Odabir teme proizasao je iz istrazivackog interesa autora kao i unaprjedenje postojeeg poslovanja
tvrtke Fleksbit. Tema je obradena kroz teorijski i prakti¢ni aspekt, kako bi se njihovom sinergijom,
maksimizirala korisnost. Pritom, teorijski okvir daje moguce pristupe izgradnji odnosa s klijentom
koji su u poslovanju primjenjivi ovisno o podru¢ju djelovanja, poslovnim ciljevima te financijskoj
I resursnoj snazi tvrtke, dok je prakti¢na primjena usmjerena na tvrtke djelatnosti informacijske i

komunikacijske tehnologije koje su na trzistu dvije i viSe godina).

1.2. Cilj rada

Cilj rada je istrazivanje, analiza poslovnih procesa i potreba povezanosti upravljanja odnosima s
klijentima 1 IT podrSske. Uz navedeno, cilj analize i1 istraZzivanja je ukazivanje na potrebu
informatizacije poslovnih procesa koji su povezani s upravljanjem odnosima s klijentima u

Fleksbitu, tvrtki koja je specijalizirana za razvoj programskih rjeSenja i IT konzalting.
1z prethodno izloZene problematike i definiranih ciljeva pokazano je da je Fleksbit:

e tvrtka koja je orijentirana prema svakom klijentu

tvrtka koja upravlja odnosima s klijentima
e tvrtka koja identificira i uspostavlja vlastite poslovne procese i vodi ih uspje$no
e tvrtka koja koristi informati¢ku podrSku svojim procesima

e tvrtka koja je prepoznata kao primjer tvrtke koja njeguje struku i ukazuje na vaznost

klijenata u suvremenom poslovanju.

Uz navedeno, cilj je identificirati poslovne procese koji zasada nisu prepoznati u Fleksbitu.



1.3. Metodologija i struktura rada

U radu su koriStene sljede¢e znanstvene metode:

Analiza — znanstveno istrazivanje ras¢lanjivanjem sloZenih pojmova, sudova i zaklju¢aka

na njihove jednostavnije dijelove i elemente.

Sinteza — znanstveno istrazivanje i objasnjavanje stvarnosti putem sinteze iz jednostavnijih

sudova u slozenije.

Apstrakcija — misaoni postupak bilo kakvog odvajanja, bilo da se radi o odvajanju opceg i
eliminiranju posebnog, bilo da se radi o odvajanju posebnog i zanemarivanju opéeg.

Apstrakcijom se odvajaju nebitni od bitnih predmeta istrazivanja.

Konkretizacija — shvacanje jedinstva apstraktino — opceg u posebnom i individualnom,

shvacanje jedinstva apstraktno — posebnog s opéim u svakom predmetu ili pojavi.

Indukcija — sustavna primjena induktivnog naéina zaklju¢ivanja kojim se na temelju
analize pojedinacnih slucajeva dolazi do opc¢ih zaklju¢aka. Mora biti ukljuen
fundamentalni element svakog induktivnog zaklju¢ivanja, §to je relacija pojedinacni —
op¢i.

Dedukcija — sustavna primjena deduktivnog nacina zaklju¢ivanja kojim se na temelju
analize op¢ith sudova dolazi do pojedinaénih zakljucaka. Temeljna pretpostavka je

poznavanje op¢ih znanja na temelju kojih se spoznaju pojedinacna znanja.

Generalizacija — misaoni postupak uopcavanja kojim se od posebnog pojma dolazi do
opcenitijeg koji je po stupnju visi od ostalih pojedinac¢nih.

Specijalizacija — postupak kojim se od opceg pojma dolazi do novog, specifi¢cnog pojma
manjeg opsega

Komparacija — postupak uo¢avanja sli¢nosti ili zajednickih obiljezja odnosno razlika medu

objektima, pojavama ili dogadajima.

Povijesna metoda — postupak kojim se na temelju razliitih dokumenata i dokaznih

materijala, moZe saznati sve §to se u proslosti dogodilo te kako i zaSto.



e Intervjuiranje — specijalan oblik razgovora koji se vodi s to¢no odredenom svrhom i ciljem,

a s unaprijed definiranim planom razgovora.

Izvori podataka u radu su razlic¢ita strana i domaca literatura dostupna u offline i online obliku kao
i podaci prikupljeni intervjuima kojima su ispitani skrbnici odredenih poslovnih procesa u tvrtki

Fleksbit.
Rad je pritom strukturiran u pet glavnih poglavlja.

U prvom poglavlju su definirani predmet 1 ciljevi istrazivanja, znanstvene metode koje se koriste

te relevantni izvori podataka.

Drugo poglavlje govori opcenito o strategiji upravljanja odnosnom s kupcima te smjernicama za

njihovo definiranje kao i o znacaju klijenta u poslovanju.

Trece poglavlje govori opéenito o ulozi poslovnih informacijskih sustava, njthovim vrijednostima

i obiljezjima, informacijama o klijentima i o CRM sustavu opcenito.

Cetvrto poglavlje govori o primjeni strategije upravljanja odnosom s klijentima i pripremi za CRM
podrsku poslovnim procesima u slucaju tvrtke Fleksbit, njenim procedurama, dionicima i
ocekivanjima.

Peto poglavlje donosi osvrt na cjelokupan rad te su prikazani rezultati istrazivanja, odnosno daljnje

smjernice za potrebne za informatizaciju poslovnih procesa tvrtke Fleksbit.



2. Strategija upravljanja odnosom s klijentima

Vecina organizacija koncept upravljanja odnosnom s klijentima shvaca kao skup pravila koji vodi
ka prodaji, pri ¢emu je dugi horizont upravljanja istim Kkoncentriran na potrebu nove (ili
obnovljene) prodaje, no taj odnos, kao ni uspjes$nost poslovanja, nikada nije binaran te je splet
veéeg broja dionika, dogadaja, ponasanja, pa i samih ciljeva poslovanja i uspostave inicijalnog
odnosa. Tehnoloska rjesenja koja te odnose prate, nerijetko su stoga shvacena kao ona koja spajaju

velik broj neuskladenih individualnih potreba, kao kompromis nekoordinirane okoline.

No, informati¢ka rjeSenja mogu podrsku dati i optimizirati tek one procese koji slijede uocljive i
pravilima definirane poslovne procese. Upravljanje odnosom s klijentima kao jedan od tih procesa,
treba gledati kao strategiju obzirom da se sastoji od ljudskog faktora i poslovnih pravila (procesa
u sinergiji s kulturom) te tehnologije kao posljedice potrebe centralnog upravljanja — evidencije,
pratenja i pametnog obavjeStavanja za efikasnije odlucivanje. Cilj upravljanja odnosom s

klijentima je identificirati potrebe i ponasanje klijenata radi izgradnje profitabilnog odnosa.

Kako bi strategija bila uspje$no uvedena i provedena potrebno je odrediti cilj, identificirati i pratiti
svoje Klijente i prije prvog kontakta, prioritizirati klijente, komunicirati sa zaposlenicima,

evaluirati 1 poboljSavati procese i odnose s klijentima.

2.1. Organizacijska kultura i strategija

Kultura je jedno od temeljnih obiljezja svake skupine koja preko socijalnog utjecaja na ¢lanove

skupine utjece na drustvenu koheziju. (Guti¢, 2008)

Organizacijska kultura je prema tome kultura ¢ija skupinu ¢ine ¢lanovi organizacije 1 kljuni je

¢imbenik svake tvrtke, a time i samog razvoja poslovanja. (Peters, 1982)

Do 1980-ih godina organizacijska kultura je bila zanemarena u organizacijama, sve dok se nisu
poceli pojavljivati radovi na temu organizacijske kulture. Ideja organizacijske kulture se u osnovi

dijeli na dva dijela:

e Cummings i Schmidt, Schwartz i Davis, Deal i Kennedy, Peters i Waterman misle da je

organizacijska kultura nesto $to organizacija posjeduje i da je ona promjenjiva;



Harris i Cronen, Weick, Morgan, Wacker misle da je organizacijska kultura zapravo sama

organizacija. (Smircich, 1983)

Prema J. L. Heskettu doprinos kulture organizaciji je znacajan i mjerljiv, u¢inkovita kultura moze

predstavljati 20 — 30 % uspjesnosti tvrtke u odnosu na konkurenciju koja nema uéinkovitu kulturu.

(Heskett, 2011)

Svaka kultura je jedinstvena i sadrzana od brojnih faktora, medutim Coleman objedinjuje barem

Sest zajednickih komponenti velikih kultura ¢ije je definiranje prvi korak u izgradnji diferencirane

dugotrajne organizacije:

Vizija — organizacijska kultura zapo€inje vizijom S$to je nit vodilja svake odluke koju
donose zaposlenici u tvrtki. Vizije koje su autenticne pomazu u usmjerenju na klijente,
dobavljace i ostale dionike. Vizija treba biti jednostavan temelj svake tvrtke.

Vrijednosti — vrijednosti tvrtke su jezgra njene kulture. Kao $to vizija predstavlja svrhu
tvrtke tako vrijednosti predstavljaju niz smjernica o ponasanju i razmisljanju potrebnim za
postizanje te vizije. Primjerice, vrijednosti tvrtke mogu biti nacini na koje ¢e se tvrtka
odnositi prema zaposlenicima i klijentima kako bi odrzali profesionalne standarde.
Originalnost vrijednosti manje je vazna od autenti¢nosti.

Praksa — predstavlja posljedicu vrijednosti tvrtke. Primjerice, ako tvrtka ljude predstavlja
kao svoje najvece bogatstvo, treba biti spremna i ulagati u iste ili ako tvrtka predstavlja
'flat' organizacijsku strukturu, mora poticati viSe ¢lanova da se upustaju u rasprave bez
straha od negativnih posljedica.

Ljudi — nijedna tvrtka ne moze izgraditi organizacijsku kulturu bez ljudi koji dijele njezine
temeljne vrijednosti ili su spremni prihvatiti te vrijednosti zbog ¢ega i neke od najvecih
tvrtki imaju 1 najstroze politike zapoSljavanja. Ljudi ostaju u organizacijskoj kulturi koja
im odgovara, a provodenje pravih nositelja kulture jaca kulturu koju organizacija ve¢ ima.
Pric¢a — svaka organizacija ima jedinstvenu povijest. Sposobnost da se ta povijest pretvori
u pricu je temeljni element stvaranja kulture. Elementi te price mogu biti formalni ili
neformalni, kljuéno je da budu identificirani, oblikovani i ispri¢ani kao dio kulture tvrtke.
Mjesto — mjesto oblikuje kulturu. Primjerice, otvorena arhitektura radnog prostora

pogodnija je za odredeno ponasanje u uredu kao $to je suradnja. Mjesto, bilo da se radi o



geografskom polozaju, arhitekturi ili dizajnu interijera utjeCe na vrijednosti 1 ponasanje

ljudi na radnom mjestu.

Postoje i drugi ¢imbenici koji utjeCu na organizacijsku kulturu, ali prethodno opisanih Sest
komponenti pruzaju ¢vrste temelje za oblikovanje organizacijske kulture ili promjenu postojeée

organizacijske kulture. (Coleman, 2013)

Kultura organizacije odnosi se na jedinstvenu konfiguraciju normi, uvjerenja, nacina ponasanja
koji karakteriziraju nacin na koji se skupine i pojedinci kombiniraju kako bi stvari postigli.

(Eldridge & Crombie, 1974)

Takoder se organizacijska kultura moze definirati kao skup vaznih pretpostavki koje ¢lanovi
organizacije dijele zajednicki. Postoji druga definicija organizacijske kulture koja ukljucuje

pretpostavke, prilagodbe, percepcije i uéenje, primjerice troslojni modeli organizacijske kulture.
Primjeri organizacijske kulture kao $to su Walt Disney ili Nokia, imaju tri sloja:

e Prvi sloj ukljucuje artefakte i1 stvaranja, poput godiSnjeg izvje$¢a, biltena, zidnih
razdjelnika izmedu radnika i namjestaja,

e Drugi sloj ukljucuje vrijednosti ili stvari koje su vazne ljudima,

e Treci sloj su osnovne pretpostavke koje pojedincima govore kako percipirati, razmisljati 1

osjecati se prema radu, ciljevima izvedbe, ljudskim odnosima i u¢inku kolega.

Zahvaljujuci jedinstvenoj i kvalitetnoj organizacijskoj kulturi, tvrtka moZe donijeti odgovarajuce
strategije, a zatim uspostaviti svoje konkurentske prednosti 1 posti¢i uspjeh. Malo je tocaka koje

dokazuju da je organizacijska kultura vazna za strateSko upravljanje.

Prvo, organizacijska kultura moze utjecati na zaposlenike i zaposlenike u radu tvrtke. Zaposlenici
su jedna od najvaznijih odrednica i vode¢ih ¢imbenika koji odreduju uspjeh organizacije u
konkurentnom okruzenju. Ovo se posebno odnosi na usluzne organizacije koje se u velikoj mjeri
oslanjaju na svoje zaposlenike u ponasanju i pruzaju prijateljsku i usluznu uslugu svojim klijentima
u ovom konkurentnom okruzenju. Na primjer, Starbucks je vise od kave. Uspjeh Starbucksa ovisi
o ljudima koje su zaposlili, zadrzali i razvijali. U Starbucksu postoji mala zelena knjiZica, pod
nazivom Zelena pregaca, koja sadrzi vodeca nacela za sve ljude koji rade u tvrtki. To je
jednostavna knjiga i nitko se ne zali na njenu jednostavnost. Deset vodeéih nacela ukljucuju: "znaj

tko si, znaj zasto si ovdje, razmisljaj samostalno, izgraduj povjerenje, slusaj istinu, budi odgovoran,



poduzimaj akcije, suoci se s izazovom, vjezbaj vodstvo 1 usudi se sanjati". Lako se moze zakljuciti
da su korijeni Starbucksove organizacijske kulture kroz ta vodeca nacela, a svi zaposlenici u
Starbucksu imaju jasnu percepciju misije i vizije tvrtke, sto mogu prenijeti svojim najboljim
performansama prema klijentima. Stoga Starbucks zaposlenici obuhvaéaju 20% menadzmenta i
80% nize razine. To znaci da je stopa prometa Starbucksa za 120% niza od prosjecne prodaje, a

zaposlenici Starbucksa imaju 82% stope zadovoljstva. (Behar & Goldstein, 2007)

Drugo, organizacijska kultura moze utjecati na klijente tvrtke. Organizacijska kultura moze
utjecati na stav klijenta, ponasanje, pa ¢ak i na izbore. Kultura bilo koje tvrtke povezana je vrlo
blisko s klijentima tvrtke, kultura usluge vazan je dio ¢itave organizacije. Primjerice, odsjedanje u
hotelu Four Seasons ¢e dovesti do nevjerojatnog iskustva. Samim ulaskom u hotel, ne moze se ne
primijetiti da svaka osoba koja tamo radi - osoblje, recepcionari, vratar, osoblje restorana, svi koji
rade u Four Seasonsu izgledaju da izvrsno usluzuju §to dovodi do zapazenijeg iskustva za goste.
Razlog zaSto je Four Seasons imao tako izvrstan utjecaj na goste i klijente je u tome Sto je Four
Seasons primijenio zlatno pravilo iz organizacijske kulture tvrtke Sharp 1 njene buduénosti. Ovo
pravilo utjece na svakog zaposlenika u Four Seasonsu, pruza klijentima izvrsno iskustvo usluge i
izgraduje lojalnost klijenata. Stoga je Four Season bila prva tvrtka koja je stavljala Sampon u

kupaonice, nudila poslugu u sobi 24 sata i sli¢no.

Zbog ove svoje odanosti i predanosti bra¢i Four Seasons, te svojoj svjetski poznatoj usluznoj
kulturi, tvrtka Four Seasons je uspostavila vrlo jaku lojalnost klijenata i privla¢i nove klijente koji
dolaze iz cijelog svijeta da osjete 1 iskuse kulturu usluga u hotelu Sirom svijeta. Statisticki podaci
su pokazali da su se ukupni prihodi povecavali svake godine §to dokazuje da su se klijenti spremni
odluciti za luksuzne hotele i odmaralista za boravak, viSe se usredotocuju na vrijednost nego na

novac.

Organizacijska kultura su zajedniCka pravila, zajednicka uvjerenja 1 dijeljenje iste teznje koju
njeguju zaposlenici organizacije. Organizacijska kultura ima ogromnu snagu, karizmu duha i
energicnu privlacnost, i vodi sve zaposlenike da idu istim smjerom u tvrtki. Organizacijska kultura
je pokretacka snaga organizacijskog odrzivog strateSkog razvoja. Usporedbe s kulturnom
organizacijom, organizacija gospodarskog tipa samo slijedi ekonomske ciljeve, ali se kulturna
organizacija moze razvijati tijekom Zivota organizacije 1 ostvarivati odrzive konkurentske

prednosti. (Davis & Stanley, 1984)



Stoga snazna organizacijska kultura moze snazno utjecati na strateSku odluku tvrtke — izrada,
strateSke opcije 1 djelovanje strategija. I kako organizacijska kultura moze promicati bolje

provodenje strategije s donoSenjem odluka, opcijama i aktivnostima tvrtke.

Od velike je vaznosti uspostaviti zdravu organizacijsku kulturu koja ima zajednicke interese i
vrijednosti, a kao posljedicu i organizacijsku klimu kojom se isticu vrijednosti timskog pristupa,

lojalnosti, uc¢enja i dijeljenja znanja.

Ako je uspjesno uspostavljena organizacijska kultura, zadovoljstvo klijenta je neizostavno jer je

time i uspostavljen red i nacin odnoSenja prema klijentima.

Da bi se razvila organizacijska kultura, potrebno je odrediti organizacijske procese i organizacijsku

strukturu jer je klju¢ dobrog uspjeha dobro definiran plan.

Organizacijska strategija je niz aktivnosti koje ¢ine strateski plan, a koje tvrtka planira poduzeti
kako bi postigla dugoro¢ne ciljeve. Za izradu strateskog plana bitno je sudjelovanje U svim

razinama tvrtke.

Organizacijskom strategijom se definiraju dugoroc¢ni poslovni ciljevi kao 1 niz aktivnosti potrebnih
da bi se ti ciljevi ostvarili. Moze se reci i da strategija proizlazi iz misije tvrtke odnosno razloga
poslovanja. Svaka aktivnost koja se poduzima treba ispuniti misiju, a ona vodi do strateskih
odluka.

Za organizacijsku strategiju od velikog znacaja su sljedeci elementi:
e Misijai vizija,
e Poslovni i funkcionalni ciljevi,
e Elementi organizacijske strategije,
e Glavne strategije,
e Podjela odgovornosti,

e Organizacijska kultura,

¢ Revizija organizacijske strategije.

Organizacijska strategija mora proizaci iz misije tvrtke, koja daje odgovor na pitanje zasto tvrtka
posluje. Svaka aktivnost u tvrtki bi trebala teziti ispunjavanju ove svrhe 1 na taj nacin se provode

strateSke odluke.



Vizija tvrtke opisuje Sto ¢e tvrtka posti¢i u ispunjenju svoje misije. Iz same vizije proizlaze

dugoro¢ni ciljevi organizacijske strategije.

Da bi strategija djelovala i provodila se, mora se pretvoriti u manje kratkoro¢ne ciljeve i planove.
Da bi takvi ciljevi bili sastavni dio uspjeSne organizacijske strategije, trebaju se moci ostvariti

unutar godinu dana kroz svakodnevno funkcioniranje tvrtke.

Elementi vazni za organizacijsku strategiju ukljuCuju resurse, opseg i temeljne kompetencije
tvrtke. Budu¢i da su resursi ograniceni, raspodjela sredstava (ljudi, opreme, ...) Cesto znaci
preusmjeravanje s drugog mjesta u tvrtki. Konkurentska prednost se najéesce odnosi na temeljnu

kompetenciju tvrtke, $to ona zna kroz iskustvo, talent 1 istrazivanje.

Organizacijska strategija spada medu glavne strategije. Glavne strategije su one koje ukljucuju
rast, diverzifikaciju, integraciju, povlacenje i stabiliziranje. Rast se odnosi na Sirenje u smislu broja

ljudi, diverzifikacija se odnosi na Sirenje na nova trzista ili dodavanje razlicitih linija proizvoda.

Pod integracijom se razlikuje vertikalno i horizontalno povezivanje. Vertikalna integracija je
kontrola opskrbnih ili distribucijskih kanala umjesto oslanjanja na vanjske tvrtke, dok horizontalna
integracija podrazumijeva dodavanje sli¢énih proizvoda ili usluga svojoj liniji ¢ineéi ih

konkurentnijima.

Proracuni 1 strateski planovi ukljucuju vrijeme, novac i zaposlenike koji ¢e se baviti prioritetima 1
ostvariti strateske ciljeve. To znaci da je potrebno jasno definirati tko je odgovoran za koji korak.
Za posljedicu bi svaki zaposlenik trebao imati KPI-eve (engl. Key Performance Indicator), redovne
povratne informacije i na tom putu bi trebali biti u moguénosti obratiti se s pitanjima ili

problemima.

Tvrtka je jaka koliko i njeni ljudi, stoga organizacijska kultura treba imati znacajan utjecaj. Odluke
koje se donesu prije zapoSljavanja ljudi, utje¢u na vrstu ljudi koje ¢e tvrtka zaposliti, ali 1 na sami
poslovni uspjeh. Kada tvrtka razvija organizacijsku kulturu treba znati po ¢emu Zeli biti

prepoznata.

Organizacijska strategija nikada nije gotova, potrebno ju je stalno doradivati kako bi funkcionirala
u skladu s ciljevima, a to znaci da je konstantno potrebno pratiti Sto funkcionira a §to ne. Na taj
nacin se mogu planovi doradivati i prilagodavati novonastalim okolnostima. Najbolje je periodi¢no

revidirati svoje ciljeve, vidjeti jesu li ispunjeni ili trebaju novi pristup. Ovo osigurava fleksibilnost
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u izradi novog plana ako je potrebno. Organizacija strategija je bitna za poslovanje tvrtke neovisno

o njenoj velicini, a fokus na snazan poslovni plan pomaze prilikom prebacivanja tvrtke na sljedecu

razinu, a zaposlenici ¢e biti usredoto¢eni na buduc¢nost. Ako nema organizacijske strategije

nemoguce je postaviti prekretnice i1 znati kada se cilj ostvaruje. Praksa je pokazala da se javljaju

problemi ako organizacijska strategija ne postoji ili ako je manjkava. Razlozi za to su sljedeci:

Nedostatak razumijevanja sposobnosti individualaca, tima i same organizacije,
Nedostatak resursa ili imovine za izvrSavanje strategije,

Nedovoljno vremena za izvrSavanje zadataka,

Lose odluke o financiranju (premali budzet),

Nedostatak kontrole i planiranja projekata.

Kako bi se izbjegli moguci navedeni problemi, potrebno je prilikom definiranja organizacijske

strategije voditi racuna o sljede¢em:

Postavljanje prioriteta i smjernica — stvaranjem organizacijske strategije se utvrduju
prioriteti i postavlja smjer poslovanja. Strategija definira uspjeh i postavlja prioritete
aktivnosti ka ostvarenju uspjeha. Kada je strategija definirana, zaposlenici uvijek znaju $to
trebaju raditi 1 koje su aktivnosti najvaZznije.

Razdvajanje zaposlenika koji ne teze istim aktivnostima — porastom poslovanja raste i veci
broj zaposlenika. Strategija definira timove (za prodaju, proizvodnju, ...) koji teze istom
cilju.

Pojednostavljivanje donosenja odluka — organizacijska strategija unaprijed definira sve
vrste aktivnosti kako lideri ne bi imali poteskoc¢a s neostvarivanjem potencijalnih
inicijativa i novih ideja.

Uskladivanje sa ciljevima — definiranjem organizacijske strategije se ne moze dogoditi da
zaposlenik izgubi puno vremena na aktivnosti koje nisu u skladu s ciljevima tvrtke.
Prenosenje poruke — kako se ne bi dogodilo da samo direktor zna ciljeve tvrtke i aktivnosti
koje vode do uspjeha, strategijom je potrebno definirati prenosenje poruke na druge kako
bi mogli postupati u skladu s njome.

Izraditi organizacijsku strategiju — izradom organizacijske strategije tvrtka lakSe moze
odrediti gdje ¢e potroSiti novac 1 vrijeme, te kakav joj je strateski plan. Pomo¢ prilikom

izrade organizacijske strategije se moze pronaci u odgovorima na pitanja:
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o Gdje se trenutno nalazi tvrtka? Za to¢nu sliku o tome gdje se tvrtka nalazi, potrebno
je provesti unutarnju i vanjsku reviziju ¢ime ¢e se jasnije razumjeti svoje klijente,
stanje prisutnosti na trzistu, kompetencije, konkurenciju i slabosti.

o Sto je najvaznije za tvrtku? Da bi se dobio todan odgovor na ovo pitanje, potrebno
je razmisliti Sto se zeli posti¢i u buduc¢nosti. Na ovaj nacin se smjer tvrtke kroz

dugorocno razdoblje, istovremeno jasno definirajuéi svoju misiju i viziju.
Elementi o kojima ovisi uspjeh tvrtke i njihov odnos pokazani su sljede¢om slikom (slika 1):

Ciljevi
Planovi
Aktivnosti
Uspjeh

Slika 1. Prikaz elemenata kojima se treba voditi prilikom izrade organizacijske strategije.

Izvor: samostalna izrada autora.

Prilikom definiranja elemenata organizacijske strategije, a posebno ciljeva vazno je voditi raéuna

da udu u skladu sa SMART metodom, odnosno da ciljevi budu:

e Odredeni (engl. Specific)

e Mijerljivi (engl. Measurable)
e Ostvarivi (engl. Achievable)
e Realisti¢ni (engl. Realistic)

e Vremenski ograniceni (engl. Time-based).

U formuliranju i provedbi organizacijske strategije moraju se pazljivo integrirati sljede¢a dva cilja

kako bi tvrtka poboljsala svoju ucinkovitost i konkurentski polozaj, a to je:
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1. Poboljsanje postojecih proizvoda, usluga, procesa i tehnologija koje se koriste za isporuku
tih proizvoda i usluga njihovim klijentima. Ovaj se cilj moZe posti¢i kroz inicijative za
poboljsanje kvalitete i poslovnih sustava metodom Six Sigma.

2. Planiranje i uvodenje novih proizvoda, usluga, procesa i tehnologija radi poboljSanja
organizacijske ucinkovitosti, ucinkovitosti i zadovoljstva klijenata. Ovaj se cilj moze
provesti kroz koordinaciju projekata i programa, vodeni njihovim postizanjem metodama

I alatima za upravljanje programima i projektima.

Metoda upravljanja Six Sigma fokusirana je na bolje razumijevanje promjena zahtjeva klijenata,
poboljSanje poslovnih sustava, kvalitetu 1 isporuku, smanjenje i uklanjanje kvarova, smanjenje
troskova 1 povecanje konkurentskih prednosti organizacije. Ti se ciljevi postizu integriranjem
dubokog znanja o temeljnim procesima i sustavima sa znanjem o upravljanju projektima,
statistikama 1 inZenjeringom za poboljSanje ukupnog u¢inka organizacije u razli¢itim disciplinama,
ukljucujuéi razvoj proizvoda, inzenjering, proizvodnju, marketing, prodaju, financije 1

administraciju.

Uspjesna primjena i rastuéi organizacijski interes za metodu Six Sigma se poveéava posljednjih
godina. UkljuCenost Six Sigme u organizaciju postaje vazan zahtjev u mnogim tvrtkama.
Razumijevanje glavnih koncepata metode Six Sigma pruza vazne moguénosti odgovornim

stranama za bolju podrsku strateSkog smjera organizacije.

Metoda Six Sigma strategije pruza usredotoCenost za postizanje kriti¢nih organizacijskih ciljeva.
Ona pojasnjava uloge razli¢itih sudionika u postizanju tehnickih, financijskih i zadovoljnih

korisnika ciljeva Six Sigme.

Upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Management (TQM)) i kontinuirano poboljsanje
kvalitete (engl. Continuous Quality Improvement (CQI)) strategije su koje su se Cesto koristile u
1980-im i ranim 1990-ima. Kada su provedene, organizacije su dizajnirale one inicijative za
moguca poboljsanja. Te su inicijative usmjerile probleme koji su se pojavili zbog povijesnog
razvoja u organizacijama. Odredene aktivnosti su bile izvedene iz specifi¢nih razloga i nastavile
su se provoditi nakon $to im se vrijednost znatno smanjila. Kako bi poboljSao ove procese i
eliminiralo one aktivnosti bez dodane vrijednosti, TQM (ili CQI) usmjeren je prvenstveno na

osnazivanje pojedinaca i timova da razgovaraju o tim pitanjima unutar svog podrucja ili preko
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organizacijskih granica. Alati TQM-a (ili CQI) opcenito su orijentirani na brainstorming,

komunikaciju i jednostavnu analizu podataka.

Medutim, sredinom 1990-ih, veini organizacija koje su usvojile TQM (ili CQI) ponestalo je
problema zbog kojih su se razvili. Ostali problemi nisu se lako rjesavali jednostavnom analizom
podataka 1 zahtijevali su vise ulaganja u resurse 1 vrijeme nego §to je prikladno za TQM (ili CQI)
aktivnosti. Znacajni poslovni rezultati vise nisu bili ostvarivi kroz TQM (ili CQI), a organizacijsko

strateSko opredjeljenje za ove inicijative je propadalo.

U meduvremenu, metoda upravljanja Six Sigmom nastavila je rasti i napredovati, od pocetnog
razvoja Motorole sredinom 1980-ih, pa sve do Siroko oglasavanog prihvacanja kompanije General
Electric 1992. godine, $to su usvojile mnoge druge organizacije, uklju¢uju¢i Boeing, Dupont,
Kodak, Toshiba, Seagate i mnoge druge. Vecina tih organizacija postigla je vrlo impresivne
rezultate koriste¢i metodu upravljanja Six Sigma, koja brzo postaje glavna sila koja pokrece

strategiju mnogih vodecih organizacija.

Metoda Six Sigma sveobuhvatnija je od prethodnih inicijativa za pobolj$anje procesa jer uklanja

nedostatke inicijativa poput TQM i CQI:

e Primjena naprednijih alata za analizu podataka, poput rasporedivanja funkcija kvalitete,
dizajna eksperimenata, na¢ina rada neuspjeha, analize ucinaka 1 regresijske analize, uz
osnovne alate za analizu TQM i CQI.

e UsredotoCenost na glavne brige klijenata, pravilno analiziranje istih i rjeSavanje osnovnih

problema koji ih uzrokuju.

Kori$tenje organizacijske strukture usmjerene na projekt i odgovarajuci, relevantni alati za odabir
projekata, evaluaciju i upravljanje projektima je temelj organizacije. To osigurava da Six Sigma
projekti ucinkovito postizu svoje ciljeve ukljucujuci jasno odmjerene 1 izvijeStene financijske

rezultate §to osigurava trajnu predanost glavnih rukovoditelja inicijativi.
Prema Anbariju, metoda upravljanja Six Sigma moze se sazeti na sljedeci nacin:

Six Sigma = TQM (ili CQI) + alati za analizu podataka + jaci fokus na klijenta + upravljanje

projektima + financijski rezultati.

Dr. Walter A. Shewhart razvio je shemu kontrole kvalitete koja pruza uvid u proces tijekom

vremena. Promatranja karakteristika koje se zanimaju prikazana su na grafikonu nize. Sredi$nja
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linija (CL) grafikona predstavlja srednju vrijednost, gornja kontrolna granica (UCL) postavljena
je za tri standardna odstupanja iznad srednje vrijednosti, a donja kontrolna granica (LCL)
postavljena je tri standardna odstupanja ispod srednje vrijednosti. Te se vrijednosti izracunavaju

iz promatranja na samom procesu (slika 2).

Upper Specifications Limit

P
+

: & Upper Control Limit=CL +3 ¢
b +
2 99.7 % within the Control Limits

= Center Line (CL)
P

Y S Lower Control Limit=CL-3 ¢
s 0.3 % outside the Control Limits

Lower Specifications Limit
Slika 2. Graficki prikaz kontrole kvalitete.
Izvor: Anbari, 25. svibanj 2003. Project Management Institute, Inc. Preuzeto 6. svibanj 2020. iz Strategic

implementation of six sigma and project management: https://www.pmi.org/learning/library/strategic-
implementation-six-sigma-project-management-7740

Teorija grafikona kontrole kvalitete pretpostavlja da podatci slijede normalnu distribuciju koju je
razvio njemacki matematicar Carl Friedrich Gauss (1777. - 1855.), koja odreduje da bi oko 99,7%
promatranja u procesu bilo unutar tri standardne devijacije (Three Sigma) u svakom smjeru od
sredine. Ako podaci nisu normalni, svaki se put moze napraviti nekoliko opazanja (recimo 4 ili 5),
a njihova sredina se crta na grafikonu. Sredstva uzorka obi¢no se raspodjeljuju na temelju

srediSnjeg grani¢nog teorema.

Kad je proces u statistickoj kontroli, kaze se da je stabilan, predvidljiv, dosljedan ili kontroliran.
U ovom ¢e slucaju oko 99,7% iscrtanih to¢aka ¢e biti unutar kontrolnih granica. Preostalih 0,3%
iscrtanih toc¢aka bit ¢e izvan kontrolnih granica: 0,15% iznad UCL 1 0,15% ispod LCL. Shema
kontrole kvalitete omogucava uvid u razliku izmedu uobiCajene varijacije uzroka i posebne

varijacije uzroka.
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e Promjena uobicajenog uzroka navedena je kada sve iscrtane to¢ke padnu unutar kontrolnih
granica, bez trendova, ciklusa ili posebnih obrazaca. To je uzrokovano cjelokupnim
sustavom, ukljucujuéi planiranje, dizajn, odabir i odrzavanje opreme, odabir i obuku
ljudskih resursa itd. Naziva se i sistemska, slu¢ajna ili normalna varijacija.

e Promjena posebnog uzroka (ili dodjeljivanja) naznacena je kada nacrtana tocka ili tocke
padaju izvan kontrolnih granica ili kada sve crtane tocke padaju unutar kontrolnih granica,
ali imaju trendove, staze, cikluse i/ ili posebne obrasce. Oznac¢ava stanje razli¢ito od na¢ina

na koji sustav ili postupak normalno funkcionira, a uzrokovano je uzrocima izvan sustava,

......

Deming je popularizirao upotrebu statisticke kontrole kvalitete i uvelike utjecao na japansko i
americko upravljanje kvalitetom i konkurentski polozaj. Medu mnogim vaznim doprinosima
Deming je istaknuo da je menadZzment u konacnici odgovoran za kvalitetu. Istaknuo je da uprava
dizajnira sustav 1 da ga ima ovlasti mijenjati. Stoga je menadZment odgovoran za uobicajene

varijacije uzroka. Pojedinacni radnik odgovoran je samo za posebnu promjenu uzroka.

Kontrolna shema ukazuje da li je postupak predvidiv ili ne. Medutim, to ne znaci da li je postupak
adekvatan ili sposoban udovoljiti zahtjevima korisnika. Vazno je prepoznati i u¢inkovito rjeSavati
¢imbenike koji su kriti¢ni za kvalitetu i probleme koji su od presudnog znacaja za klijenta. Taguchi
naglasio je vaZnost smanjenja varijacija 1 naglasio vaznost da se izlaz procesa $to vise priblizi
zeljenom cilju. Odredeni zahtjevi klijenata mogu biti navedeni u obliku ciljane vrijednosti, gornjeg

ogranicenja specifikacija i niZeg ogranicenja specifikacija, koji predstavljaju klijenta.

Konvencija sa Six Sigma prakse omogucava + 1,5 standardnih odstupanja, ostavljaju¢i 4,5
standardnih odstupanja izmedu srednje vrijednosti procesa 1 najbliZzeg ogranicenja, 1 rezultirajuci
maksimalno 3,4 neispravnih dijelova na milijun. Konvencija takoder ukazuje da je maksimalno
3,4 nedostatka na milijun moguénosti. Dakle, kada proces generira ne viSe od 3,4 nedostatka na

milijun mogucénosti, postize se Six Sigma.

Strateski pristup kreiranju organizacijske strategije je i SWOT analiza (engl. strengths,
weaknesses, opportunities and threats) ili sliéna metoda. SWOT analizom se razmatraju sadaSnje
1 buduce snage, slabosti, prilike 1 prijetnje. SWOT analizom se uz navedeno razmatra utjecaj

vanjske 1 unutarnje okoline na tvrtku 1 njezine meduovisnosti.
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Snage se isti¢u u podru¢ju u kojem se ostvaruje uspjeh i razlikuje se u odnosu na konkurenciju.
Prilikom trazenja snaga potrebno je na¢i odgovore na pitanja: Koje su jake strane usluga koje
tvrtka pruza? Jesu li prednosti koje tvrtka ima u odnosu na konkurenciju iskoriStene? Kakav je
ugled i trzis$ni udio tvrtke? Jesu li zaposlenici struéni i motivirani i kakva je kvaliteta usluga koje

nude?

Slabosti se otkrivaju u podruéju koje je suprotno snagama. Za identificiranje slabosti potrebno je
pronaci odgovore na pitanja: Koji su nedostaci usluga koje tvrtka pruza? U ¢emu je tvrtka slabija

od konkurencije? Jesu li zaposlenici dovoljno strucni i motivirani?

Na prilike utjece vanjska okolina u kojoj tvrtka djeluje. Kod identifikacije prilika je potrebno uzeti
u obzir samo one u kojima tvrtka moze realizirati svoje snage i slabosti. Potrebno je na¢i odgovor

na pitanje: Koji vanjski ¢imbenici mogu biti iskoriSteni ako se ukaze prilika?

Prijetnje se odnose na smanjenje trzisSnog udjela i prihoda, poveéanje troSkova, pa i opstanak na
trziStu. Potrebno je dobiti odgovor na pitanje: Koji vanjski ¢imbenici mogu biti prijetnja u
smanjivanju udjela na trziStu, a koji mogu rezultirati ugrozavanjem postojanja tvrtke?
Cilj analize u svrhu izrade strategije je slabosti pretvoriti u snage a prijetnje u prilike, odnosno
minimalizirati slabosti a povecati snagu tvrtke te iskoristiti prilike 1 smanjiti prijetnje.
Nakon $to se identificiraju snage, prijetnje, slabosti i prilike postoje temelji za definiranje

organizacijskih procesa, organizacijske strukture kao 1 klju¢nih dionika u provedbi strategije 1

kulture.

2.1.1. Organizacijski procesi

Organizacijski procesi su posljedica poslovnih procesa odnosno nacina na koji organizacija
funkcionira. Sama rije¢ proces dolazi od latinske rije¢i 'processus' §to znaci 'i¢i prema naprijed'.

(Sikavica & Hernaus, 2011)

Proces je niz ishoda, aktivnosti i zadataka potrebnih za postizanje rezultata. Kljuéno je postaviti
ograniCenja na opce i apstraktne organizacijske procese radi pruzanja smjernica, a Sve U svrhu

osiguravanja kvalitete proizvoda koji se rade.
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Poslovnim procesom mora biti identificiran skup instanci potrebnih za isporuku svakog elementa,
te svi ishodi, aktivnosti, zadaci i rezultati povezani s pojedinom instancom, odnosno proces
predstavlja niz aktivnosti ograni¢enih svojim pocetkom i krajem pri ¢emu svaka aktivnost ima

definirane inpute i outpute.

Ovisno o perspektivi, poslovni procesi mogu biti niz aktivnosti ¢iji je cilj zadovoljiti potrebe
klijenta s proizvodima koji imaju odredenu cijenu i kvalitetu u odredenom vremenskom razdoblju.
(Bosilj Vuksi¢ & Kovaci¢, 2004)

Svaka organizacija ima potrebu upravljati svojim poslovnim procesima, ali poslovni procesi

opcenito prelaze granice definirane organizacijskom strukturom aktivirajuéi resurse unutar veceg

broja dijelova organizacije.
Porter je procese razdvojio na jezgrene i podupiruce.

e Jezgreni procesi — oni koji stvaraju vrijednosti, proizvodnju i usluge (operativni procesi)
e Podupiruéi — oni koji omogucuju izvrSavanje jezgrenih procesa (nabava, ljudski resursi,
infrastruktura).

Prema drugim autorima, u definiranoj ras¢lambi, nedostaju procesi upravljanja. Upravljacki

procesi imaju stratesko znacenje za organizaciju, te ukljucuju strateSko 1 korporativno upravljanje.
Danas vecina poduzeca primjenjuje hijerarhijske ili integirane organizacijske procese:

e Hijerarhijski organizacijski procesi — tradicionalni na¢in organizacija na koji funkcionira
vecina poduzeca. U ovakvom organizacijskom procesu ima vise nivoa razina podredenosti
i tijek rada je fragmentiran.

e Integrirani organizacijski procesi — u organizacijskom procesu integracijskog upravljanja

.....

specijaliziraju samo za jednu aktivnost.

2.1.1.1. Hijerarhijski organizacijski procesi

Hijerarhija je nacin strukturiranja organizacije koristec¢i razli€ite razine upravljanja i vertikalnu
vezu ili lanac zapovijedanja izmedu nadredenih i podredenih razina organizacije. Vise razine

kontroliraju niZe razine hijerarhije. Organizacijska hijerarhija se moZe smatrati piramidom pri

18



¢emu je najvisa razina autoriteta na vrhu piramide 1 upravljanje polazi s te najviSe razine na
sljedecu gdje se nastavlja kretati prema dolje dok ne dosegne razinu na kojoj se aktivnost treba
izvrsiti. Informacije u ovakvoj organizaciji teku vertikalno kroz svaku razinu dok ne dodu do
najvise razine. Nakon §to se sve informacije prime i procjene, odluka se donosi na najvisoj razini
1 krece se kroz razine hijerarhije sve dok ne dode do razine na kojoj se odluka provodi. U ovakvoj
organizacijskoj hijerarhiji najce$¢e najvisa razina koordinira sve aktivnosti i komunikaciju
razlicitih dijelova organizacije. To je organizacija u kojoj su moguénosti i odgovornosti jasno
odredene 1 dodijeljene svakom pojedincu u skladu s njegovom ulogom odnosno polozajem u
hijerarhiji. Linija u kojoj se zadaju naredbe i donose odluke koje slijede odozgo prema dolje se
naziva zapovijedi lanac. U hijerarhiji zapovjedni lanac zna¢i da primjerice rukovoditelj
proizvodnje moze biti najvise u hijerarhiji ali ne moze zadati zadatak osobi koja radi u marketingu.
Izoliranje svake razine od onih ispod i iznad sprjeCava da isti posao obavlja vise ljudi, $to ih ¢ini

jakim razinama.

Hijerarhijski organizacijski su postali popularni pocetkom 20. stolje¢a kako su tvrtke postajale sve
vecée i trebalo je zapovijedati i kontrolirati viSe zaposlenika i1 funkcija. U devedesetima i po¢etkom
21. stolje¢a globalizacija i povecana tehnologija doveli su do smanjenja radne snage, a onda i

takvih organizacija jer takva struktura ostavlja malo prostora za fleksibilnosti i inicijativu.

Postupak donoSenja odluka je obi¢no formalan i teCe odozgo prema dolje Sto stvara visoku
organizacijsku strukturu u kojoj svaka razina ima jasne linije odgovornosti i kontrole. Kako
organizacija raste, tako se povecava broj razina i Sama struktura raste. Obi¢no ova struktura ima
na vrhu direktora kojeg slijede visi rukovoditelji, zatim srednji 1 u konacnici zaposlenici. Uloge
zaposlenika su jasno definirane unutar organizacije, kao i priroda njihova odnosa s drugim

zaposlenicima.

U hijerarhiji su jasno definirani autoritet, odgovornost i funkcija posla, kao i put do napredovanja.
Komunikacija je jasna jer putuje izravno od vrha do dna tako da svi to¢no znaju koje su mu
duznosti. Hijerarhije organiziraju ljude u odjele i timove koji vode timskom radu i motivaciji.
Budu¢i da odluke putuju odozgo prema dolje, hijerarhije polako reagiraju na nove informacije 1
promjene te imaju birokratski proces donosenja odluka. Odjeli su tako viSe usmjereni na vlastite

ciljeve od ciljeva tvrtke §to moze dovesti do suparni$tva medu odjelima.

Prednosti hijerarhijske organizacije su:
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e Jasne linije ovlastenja i izvjeStavanja unutar tvrtke,

e Jasnije razumijevanje uloga i odgovornosti zaposlenika,

e Jasna odgovornost za aktivnosti ili odluke na razli¢itim nivoima upravljanja,
e Jasan Karijerni put §to moze motivirati zaposlenike,

e Mogucnost specijalizacije i razvoja stru¢nosti zaposlenika u svom podrucju,
e Nadzor zaposlenika kroz uski raspon upravljacke kontrole,

e Kultura odanosti prema timovima, odjelima i organizaciji.
Nedostatci hijerarhijske organizacije su:

e Komplicirani zapovjedni lanac koji moZze usporiti donosenje odluka,

e Nedosljednosti u upravljanju na razli¢itim razinama,

e Kasnjenje u komunikaciji okomito kroz razine i vodoravno izmedu timova,

e Manja fleksibilnost za prilagodavanje i reagiranje na pritiske okoline 1 trzista,

e Iskljucenje zaposlenika od najvise razine upravljanja,

e Nedostatak autonomije moze uzrokovati zatezanje u odnosu zaposlenika i rukovoditelja,
e Poteskoce u suradnji izvan timskog silosa ili u rjeSavanju timskih rivalstava,

e Znatna koli¢ina korporativnih troskova za podrsku mnogo slojeva upravljanja.

2.1.1.2. Integrirani organizacijski procesi

Integrirani organizacijski procesi se primjenjuju kada se unutarnji i vanjski ¢imbenici tvrtke
uspjeSno sinkroniziraju. Svaka tvrtka neovisno o svojoj veli¢ini ima odredene unutarnje
karakteristike poput stila upravljanja sustava, organizacijske strukture, strategije, zaposlenika i
organizacijske kulture. Vanjske karakteristike ukljuuju misiju ili poslovni model tvrtke, ulaz 1
izlaz, ekonomiju, tehnologiju, politicke faktore, socijalne faktore i dionike. Prepoznavanje stupnja
organizacijske integracije nacin je procjene uspjeha tvrtke i1 otkrivanja nacina za poboljSanje.

Politika, propisi, sociokulturni trendovi takoder utje¢u na okruzenje u kojem tvrtka djeluje.

Integrirani organizacijski model je onaj koji reagira na vanjske promjene. Jedan od nacina
funkcioniranja integriranog organizacijskog modela je naglaSavanje kontinuiranog rasta unutarnjih

znanja i vjeStina kako bi oni bili u toku s promjenjivim vanjskim silama. Tvrtka koja stalno
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istrazuje 1 razvija nove nacine za proizvodnju integrira svoju organizaciju s vanjskim ¢imbenicima

koji utjecu na njen poslovni uspjeh.

Da bi tvrtka postigla organizacijsku integraciju, mora uskladiti svoju strategiju, kulturu, vjestine
zaposlenika, tehnologiju, strukturu i na¢in upravljanja s ciljem poslovnog uspjeha na odrziv nacin.
Uskladivanje ukljucuje osiguravanje da svaki odjel i zaposlenik razumiju strateski smjer tvrtke.
Takoder ukljucuje i1 educiranje dionika zaSto tvrtka tro$i novac na odredene projekte i zasto
troskovi za svoje proizvode ili usluge rastu, a to ukljucuje obuku zaposlenika, koristenja odnosa s
javnosc¢u za edukaciju dionika i odrzavanje komunikacijskih i verifikacijskih sustava. Ako samo
jedan sektor upravljanja, proizvodnje ili marketinga nije u skladu s organizacijskom strategijom,

tada tvrtka nije integrirana.

Veli¢ina tvrtke ne ovisi o organizacijskoj integraciji, vazno je kako ona reagira na ono §to se

dogada izvan nje. Sustina integrirane organizacije je okupljanje radi zajednickog cilja.

Integracija razli¢itih podrucja tvrtke se odnosi na to kako medusobno koordiniraju svoje poslove.
Integrirana tvrtka ima snazne odnose izmedu timova i odjela pri ¢emu svaki odjel djeluje u skladu
s pravilima 1 strategijama. Tvrtka koja ima integracijsko upravljanje djeluje na nacin da najvisi
rukovoditelj odnosno Uprava definira strukturu svakog odjela a ne omoguc¢ava pojedinim odjelima
da postavljaju vlastiti dnevni plan. Od zaposlenika se moze ocekivati da sudjeluju u grupnim

aktivnostima kako bi se usadio integrirani osje¢aj organizacijskog identiteta.

Prednosti integrirane organizacije je usredotocenost razlicitih odjela na isti cilj, tako je primjerice
prodaja usredotocena na donosenje prihoda, racunovodstvo na smanjenje troSkova a oba prioriteta

doprinose povecanju dobiti tvrtke.

Integrirana organizacija utjeCe i na nacin komunikacije, tako se primjerice prodaja Koristi
telefonskim komunikacijama, proizvodnja se Kkoristi neformalnim kanalima za tekstualnu
razmjenu informacija, marketing moZe upotrebljavati formalni jezik tijekom komunikacije no kao
odjeli moraju raditi zajedno i tada je potrebno razviti integriranu strategiju komunikacije kako bi

postigli svoje ciljeve.

U nacinu upravljanja se razlikuje vertikalna i horizontalna integrirana organizacija.
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Vertikalna integrirana organizacija je ona kojom se jednim proizvodom kontrolira razvoj
proizvoda. Ovakav na¢in omogucuje tvrtki da dizajnira 1 proizvede komponente, podsustave i

sklop kona¢nog proizvoda prije nego ga proda.

U horizontalnoj integraciji je fokus na jednom aspektu vrijednosti koji integrira sve ponude
proizvoda u tom lancu. Na horizontalno integrirane tvrtke utjece polozaj na trziStu i mreza
dobavljaca ili klijenata, radi Cega tvrtka postane spoj razvijajuée mreze i otvorenih inovacija.
Dobavljaci ili klijenti daju ideje ¢ime tvrtka povecava broj ideja koje se mogu iskoristiti u

komercijalne svrhe ¢ime se mogu smanjiti troskovi istrazivanja i razvoja.

Integrirana organizacija je ona kojoj se glavni cilj postize interakcijom nekoliko odjela, od koji

svaki ima niZe ciljeve a sve je povezano u jasnom zapovjednom lancu.

Da bi organizacija bila integrirana, najvaznije je zadovoljiti odredeni stupanj homogenosti u
socijalno-ekonomskim uvjetima, inace je sloZenost upravljanja takva da su prilike za neuspjeh

previsoke.

Budu¢i da integrirana organizacija moze duplicirati funkcije koje postoje, potrebno je posebnu

pozornost obratiti na analizu rizika preklapanja bilo koje funkcije i aktivnosti.

Integrirane organizacije mogu biti dobar nacin za rjeSavanje problema koordinacije na najvisim
razinama, ali da bi to mogle moraju biti dobro organizirane i opremljene kompetentnim
zaposlenicima 1 dovoljnim financijskim sredstvima za uspjeSno izvrSavanje svojih odgovornosti.
To podrazumijeva da mora postojati srediSnja uprava koja moze pruziti tehnicku i financijsku
potporu na razini projekta 1 da mora biti spremna delegirati znac¢ajne ovlasti 1 autonomiju
pojedinim timovima projekta. u protivnom c¢e postajati trajni sukob medu timovima nadleznima

za projekt i drugim odjelima.

Integrirane organizacije stavljaju sve prakse unutarnjeg upravljanja u jedinstveni sustav, ali ne kao

zasebnih komponenti 1 moraju postojati poveznice izmedu procesa.

Integrirana organizacija je ona koja integrira sve komponente poslovanja u jedan koherentan

(povezan) sustav s ciljem omogucavanja ispunjavanja svoje svrhe i misije.
Prednosti integrirane organizacije su:

e UsavrSavanje interne i eksterne komunikacije,
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e Smanjivanje rizika,

e Otkrivanje oprecnih ciljeva,

e Identificiranje i racionaliziranje oprecnih odgovornosti i odnosa,
e Postizanje strukturalne ravnoteZe autoriteta i ovlasti,

e Fokusiranje na poslovne ciljeve,

e Formaliziranje neformalne organizacije,

e Harmonizacija i optimizacija prakse,

e Razvoj zaposlenika.

Integriranu organizaciju je najbolje prikazati PDCA metodom koja se temelji na primijenjenom
procesnom pristupu i €injenici da se s identificiranim poslovnim procesima poduzimaju sljedece

radnje:

e P (engl. Plan) — planiranje i uspostava ciljeva i procesa nuznih za ostvarivanje rezultata u
skladu sa zahtjevima klijenta i politikom organizacije;

e D (engl. Do) — primjena tih procesa;

e C (engl. Check) — nadzor i mjerenje procesa proizvoda s obzirom na postavljenu politiku,
ciljeve i zahtjeve;

e A (engl. Act) — poduzimanje radnji za daljnje poboljSanje procesa.

Prikaz funkcioniranja modela PDCA pokazan je sljede¢om slikom (slika 3).
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Model integriranog upravljanja (P-D-C-A)

ACT \ PLAN

E- Polika
Management

Systems

CHECK erenje, analizal___| @
i primjena

Slika 3. Prikaz integriranog modela upravljanja.

Izvor: Svigir, Z. lipanj 2008. Integrirani sustav upravljanja. Dohvaceno iz Hrvatska udruga Oracle
korisnika:
https://www.hroug.hr/content/download/3274/57845/file/210 Svigir%20Integrirani%20sustavi
%?20upravljanja.pdf

Integrirana organizacija zahtjeva konstantno usavr$avanje sustava upravljanja organizacije, $to

najbolje prikazuje sljedeca slika (slika 4).

Kontinuirano usavrsavanje sustava upravljanja

Kupci

(i druge
zainteresirane
strane)

Kupci
(i druge
zainteresirane
strane)

. Mijerenje, =
Upraviare
resursima poboljsavanje

Realizacija

Kljug: X
Aktivnost s dodanom vrijednosti proizvoda
—_—
Informacijski tok
—————

Slika 4. Prikaz kontinuiranog usavrSavanja sustava upravljanja.
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Izvor: Svigir, lipanj 2008. Integrirani sustav upravljanja. Dohvaéeno iz Hrvatska udruga Oracle korisnika:
https://www.hroug.hr/content/download/3274/57845/file/210 Svigir%20Integrirani%20sustavi%20upr

avljanja.pdf

S obzirom na povecanje konkurentnosti trziSta i sve vecu potrebu za usStedom vremena,
smanjenjem troSkova i povecanjem produktivnosti, hijerarhijska organizacija se sve CeSce

zamjenjuje s integracijskom.

Primjenom integracijskom nacina upravljanja, u fokusu tvrtke je orijentiranost na klijenta, vizija
organizacije postaje Sira i shvaca viSe od proizvoda ili usluge, kako su napravljeni i pocinje
razmisljati o pobolj$anju poslovnih procesa. Na ovaj nacin, tvrtka moze klijentu ponuditi proizvod

ili uslugu s vise dodatne vrijednosti, na brzi i jeftiniji nacin.

2.1.2. Organizacijska struktura

Organizacijska struktura je sustav odnosa medu ljudima uspostavljen radi izvrSavanja

organizacijskih zadataka. (Zugaj, Sehanovi¢, & Cingula, 2004)

Drugim rije¢ima, organizacijska struktura je sustav koji opisuje kako se odredene aktivnosti
odraduju u svrhu postizanja ciljeva organizacije, a aktivnosti mogu ukljucivati pravila, uloge i

odgovornosti.

Postoje brojne i razlic¢ite definicije organizacijske strukture. Jednu od najsveobuhvatnijih definicija
organizacijske strukture daje Novak kojem je organizacijska struktura sveobuhvatnost veza i
odnosa izmedu svih sudionika proizvodnje, kao i sveobuhvatnost veza i odnosa unutar pojedinog

sudionika proizvodnje odnosno poslovanja. (Sikavica & Novak, 1999)
Obzirom na veze 1 odnose medu dionicima, organizacijska struktura ima sljedece elemente:

e Sredstva i prostor za proizvodnju,

e Ljudski potencijali,

e Aktivnosti potrebne za proizvodnju,
e Unutarnji odnosi,

e Vremenski redoslijed izvriavanja aktivnosti. (Zugaj, Sehanovié, & Cingula, 1999)
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Sredstva za proizvodnju su se pocela ubrajati u elemente organizacijske strukture tek u novije
vrijeme obzirom da se vrlo brzo mijenjaju i njihovim uvodenjem i kori$tenjem nastaju mnoge
promjene u organizaciji Sto je uzrok sve vece prisutnosti digitalizacije poslovanja. Na taj na¢in su
sredstva za proizvodnju presla iz tehni¢ke komponente u element organizacijske strukture. (Zugaj,
Sehanovi¢, & Cingula, 1999)

Uspostavom organizacijske strukture omogucava se tvrtkama veci fokus na odredene aktivnosti,

tako da sve tvrtke koriste organizacijsku strukturu neovisno o svojoj veli¢ini, obliku i djelatnosti.

Uspjesna organizacijska struktura definira posao svakog zaposlenika i nacin kako se on uklapa u
cjelokupni sustav. Drugim rijecima, u organizacijskoj strukturi je definirano tko S$to radi, kako bi

tvrtka ostvarila svoje ciljeve.

Organizacijsko strukturiranje se najcesce prikaze vizualno u obliku grafikona ili dijagrama, poput
piramide gdje se najmocniji ¢lanovi organizacije nalaze na vrhu dok se oni s najmanjom moci

nalaze na dnu piramide.

Nepostojanje formalne organizacijske strukture moze prouzrokovati poteskoce za tvrtku, kao Sto

je primjerice neizvjesnost odgovornosti za odredenu aktivnost.

Postojanje strukture pomaze u ucinkovitosti i pruza jasne odgovornosti na svakom nivou, a to znaci
da svi mogu biti produktivniji jer su na taj nain viSe usredotoCeni na aktivnosti ¢ime se Stedi

energija i vrijeme.
Prema konceptu upravljanja, organizacije se dijele na:

e Centralizirana — vrsta organizacije kojom se upravljanje aktivnostima ili ¢itavom tvrtkom
usredotoCuje na vrh hijerarhijski definirane organizacijske strukture, s tim da svatko ima
to¢no definirane zadatke pa su nize razine upravljanja podredene viSima, a viSe najviSima.

e Decentralizirana — vrsta organizacije kojom se upravljanje prenosi s centralnih razina na
nize razine. Tada niZe razine imaju vecéu ili manju samostalnosti u obavljanju aktivnosti.
(Sikavica & Novak, 1999)

Vecéina tvrtki su organizacijski strukturirane s centraliziranim upravljanjem i definiranim

rukovodecim lancem, hijerarhijom podredenih i nadredenih.
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Moderna vremena donose promjene u organizacijskoj strukturi odnosno dolazi do porasta
decentraliziranih organizacijskih struktura, $to je dosta izraZzeno u tehnoloskim startup-ovima. Na
taj nacin je tvrtkama omoguceno da budu brze, fleksibilne i prilagodljive pri ¢emu svaki zaposlenik

ima visoku razinu odgovornosti.
Prema nacinu podjele rada unutar tvrtke, osnovni tradicionalni organizacijski oblici se dijele na:

e Funkcijske,

e Divizijske.
Ranih $ezdesetih godina razvijaju se organske strukture, takoder poznate kao adaptivne strukture:
projektna i matri¢na organizacijska struktura. U novije vrijeme pojavljuju se nove vrste
organizacijskih struktura: T-oblik organizacije, mreZzna organizacija, virtualna organizacija,
timska organizacija, ameba organizacija, klaster ili fraktalna organizacija, izvrnuta organizacija,
itd. (Stimac, 2017)

2.1.2.1. Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura je najée$éa vrsta organizacijske strukture (slika 5). Cesto se
naziva i birokratska organizacijska struktura i dijeli tvrtku na temelju specijalizacije radne snage.

Najcesc¢a je podjela tvrtke na jedinice koji se sastoje od marketinga, prodaje i proizvodnje.

Direktor

Slika 5. Prikaz funkcijske organizacijske strukture te nacin funkcioniranja rada pojedinih
jedinica.

Izvor: samostalna izrada autora.
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Funkcijska struktura omogucuje visok stupanj specijalizacije zaposlenika i lako se moze
prilagoditi rastu tvrtke. Takoder je mehanicke naravi, moZe sprijeciti rast zaposlenika tako da se
postavljaju u jedinice temeljene na vjeStinama koje imaju. Na taj nacin se zaposlenicima

omogucava da dublje udu u podrucje specijalizacije.

2.1.2.2. Procesna organizacijska struktura

Procesna organizacijska struktura je u uskoj vezi s funkcijskom strukturom iz perspektive da je
osnova formiranja jedinica ista ili sli¢na, odnosno procesi se mogu smatrati pod funkcijama.

Razlika je u pristupu, radi li se o funkciji ili procesu. (Sikavica & Novak, 1999)

Organizacijske jedinice se formiraju prema tijeku radnog ili poslovnog procesa, umjesto poslovne
funkcije (slika 6).

Direktor

Timovi za
proizvede

Timovi za nove
proizvode

Timovi za klijente

Slika 6. Prikaz procesne organizacijske strukture te na koji nac¢in funkcionira rad pojedinih
jedinica.

Izvor: samostalna izrada autora.

Procesna organizacijska struktura ¢esto zamjenjuje funkcijsku organizacijsku strukturu iako u

praksi to ¢esto ne bude pravilo nego se unutar funkcijske organizacije formiraju procesni timovi.
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2.1.2.3. Divizijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura se naj¢esce pojavljuje u velikim tvrtkama s mnogo poslovnih
jedinica. Tvrtka koja koristi ovu metodu strukturiranja formira svoje timove na temelju svojih

proizvoda ili projekata koji zadovoljavaju potrebe odredenog tipa klijenata (slika 7).

Ovakva podjela rada osigurava da zaposlenici koji proizvode sli¢ne proizvode mogu postici vecu

ucinkovitost 1 ve¢u proizvodnju.

Slika 7. Prikaz divizijske organizacijske strukture u banci prema klijentima.

Izvor: izrada autora prema Zugaj, Sehanovié, & Cingula, 1999.

Grupiranje jedinica u tvrtki ¢esto se obavlja na temelju klijenata Sto znaci da se skupinama
klijenata pruzi kvalitetnija usluga. Skupine klijenata mogu biti primjerice korisnici kredita,

studenti, turisti, industrija i sl. (Zugaj, Sehanovié, & Cingula, 1999)

2.1.2.4. Projektna organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura je organizirana prema odredenoj vrsti proizvoda odnosno

realizaciji odredenog projekta pri ¢emu se u tu jedinicu grupiraju zaposlenici koji su najprikladniji
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za izvrSavanje projekta uz vremenska, financijska i funkcionalna ogranicenja, te uz odredeni nivo

kvalitete.

Projektna organizacijska struktura je dodatak nekoj od organizacijskih struktura koje su
implementirane u tvrtku. Po zavrSetku projekta, projektni tim se raspusta i vraca u maticnu

organizacijsku jedinicu (slika 8).

Direktor

Slika 8. Prikaz individualne projektne organizacije.

Izvor: izrada autora prema Sikavica & Novak, 1999.

Prednost ovakve vrste strukture je u tome $to moze stvoriti potpuno odvojene procese od ostalih

linija proizvoda unutar tvrtke.

2.1.2.5. Matri¢na organizacijska struktura

Matri¢na organizacijska struktura sadrzi zaposlenike razli¢itih nadredenih i organizacijskih
jedinica pri ¢emu se razina izvjeStavanja odvija horizontalno i vertikalno. Zaposlenici mogu biti
dio funkcijske skupine, ali mogu i sluziti jedinici koja podrzava razvoj novog proizvoda. Ova vrsta

strukture moze imati ¢lanove razli¢itih jedinica koje rade zajedno na razvoju nove linije proizvoda.

Prikaz matri¢ne organizacije pokazan je sljede¢om slikom (slika 9).
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Direktor

— Voditelj projekta A

& =
-

Voditelj projekta B

-

— Voditelj projekta C

il

Slika 9. Prikaz matri¢ne organizacijske strukture.

Izvor: izrada autora prema Zugaj, Sehanovi¢, & Cingula, 1999.

Prednost matri¢ne organizacijske strukture je u tome $to zaposlenici imaju odgovornost ne samo
za svoju organizacijsku jedinicu nego i za druge projekte. Izazov s ovom vrstom organizacijske
strukture predstavlja kada zaposlenici dobiju upute od dva razli¢ita rukovoditelja i onda trebaju

prioritetizirati aktivnosti.

Praksa je pokazala da ovakva organizacija daje dobre rezultate na projektima koji traju kratko jer
su resursi bolje iskoristeni i struénjaci su kvalitetnije zaposleni. (Zugaj, Sehanovi¢, & Cingula,
1999)

2.1.2.6. Flat organizacijska struktura

Flat organizacijska struktura je potpuno suprotna prethodno opisanim strukturama koja potpuno
eliminira sustav upravljanja 'odozgo'. Upravljanje je decentralizirano na nacin da 'ne postoji
rukovoditelj'. Svaki zaposlenik je rukovoditelj sam sebi i na taj nacin je uklonjena birokracija te je
poboljSana izravna komunikacija. Flat organizacijska struktura je ekvivalent hijerarhiji i pruza

zaposlenicima potpunu autonomiju.
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Prednost ovakve organizacijske strukture je primjerice ako zaposlenik ima ideju i ne mora se
probijati kroz sve razine upravljanja da bi ideju prezentirao kljucnoj osobi koja donosi odluke, kao

I velika brzina u implementaciji.

Tvrtke koje implementiraju ovu vrstu strukture obi¢no sluze za privremene projekte, te se ova vrsta

organizacijske strukture najéesc¢e koristi medu startup-ovima.

2.1.3. Uloge u provedbi strategije i kulture

Da bi se oblikovala i implementirala strategija i kultura u tvrtki, ljudski potencijali predstavljaju
osnovu u provedbi strategije i kulture. Obzirom na tendenciju rasta tvrtki i u¢estalost promjena na
trzistu, potreba za ucinkovitim strateskim liderima koji mogu formulirati 1 izvrSavati poslovnu

strategiju danas se smatra kritinim za opstanak a potom i za rast.

U odnosu na operativne lidere ¢ija je primarna uloga upravljanje svakodnevnim poslovanjem,
strateSki lideri su orijentirani na dugoro¢ne poslovne rezultate kao Sto su povecéanje profitabilnosti,
povecanje trziSnog udjela, provedbe promjena i stvaranje strateSkih saveza koji ¢e pomoci

ostvarenju poslovnih ciljeva.

Na temelju velikog iskustva u procjeni, razvoju i treningu lidera, Development Dimensions
International (u nastavku, skrac¢eno: DDI) je identificirao devet uloga koje identificiraju strateSsko
vodstvo. Devet uloga koje je definirao DDI je temeljeno na vise od 30 godina istrazivanja i prakse

u podrucju procjene.
Te uloge opisuju najvaznije funkcije koje strateski lideri trebaju imati:

e Navigator — jasno i brzo rjesava slozena klju¢na pitanja, probleme i prilike i pretvara ih u
aktivnosti,

e Strategist — razvija dugoro¢ne aktivnosti i ciljeve za uskladivanje s vizijom tvrtke,

e Entrepreneur — identificira i iskoristava prilike za nove proizvode, usluge i trziste,

e Mobilizer — aktivno gradi i uskladuje dionike, sposobnosti i resurse za postizanje slozenih
ciljeva,

e Talent advocate — zadrzava i razvija talent kako bi zadovoljio poslovne potrebe na pravom
mjestu u pravo vrijeme,

e Captivator — gradi strast i predanost zajedni¢ckom cilju,
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e Global thinker — integrira informacije iz razli¢itih izvora kako bi se osigurala dobra

informiranost i raznolikost perspektiva koja se mogu Kkoristiti za optimizaciju realizacije,

e Change driver — stvara i provodi promjene i pomaze drugima da prihvate promjene

e Enterprise guardian — osigurava vrijednost tvrtke donose¢i hrabre odluke.

Analize koje je proveo DDI su ukljucivale tisuce izvrsnih pozicija u organizacijama diljem svijeta

kako bi naSao zajednicke obrasce strateskih lidera. Uz ovu analizu, DDI je provjerio relevantnost

uloga s viSe od sto starijih lidera barem dviju organizacija koje su sudjelovale u programu SLE

(Strategic Leadership Experience).

U sljedecoj tablici (tablica 1) je prikazana usporedba devet uloga koje je DDI definirao s ostalim

leadership modelima:

Tablica 1. Prikaz usporedbe DDI devet uloga s ostalim leadership modelima.

Development

Enterprise
guardian

Monitor-Evaluator

Di . Covey (F. Gallup (M.
lmenSI_ons Hasselbein, Belbin (Belbin, Buckingham, Mintzberg
International 1996) 1981) 1999) (Mintzberg, 1973)
uloge
Navigator - - Formulation Disseminator
Monitor
Strategist Pathfinding - Strategic Thinking -
Entrepreneur - Plant Creativity Entrepreneur
Mobilizer Aligning Company  Worker, Activator Liaison
Completer-Finisher
Talent advocate Empowering Resource - Leader
Investigator
Captivator Empowering, - Stimulator, Spokesperson
Modeling Persuasion
Global thinker - Chairman - -
Change driver - Shaper - -

Disturbance
Handler

Izvor: izrada autora prema (Appelbaum & Paese, 2001.)
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U vecini tvrtki u definiranju 1 provedbi strategije sudjeluju barem tri razine uloga:

e Direktor — definira strategiju i kulturu, daje viziju i smjer u kojem tvrtka ide;

e Operativni rukovoditelji — implementiraju odnosno provode operativno strategiju i kulturu
I prenose istu na zaposlenike;

e Zaposlenici — svojim radom i postupcima provode strategiju i kulturu kroz aktivnosti

kojima su usmjereni od strane operativnih rukovoditelja.

Definiranje i provedba strategije i kulture, dijagnosticiranje koji aspekti kulture podrzavaju
strategiju je najvaznija zadaca glavnog direktora. Jednako vazna zadaca je i prenosenje strategije
i kulture na operativne rukovoditelje. Direktor mora prvenstveno voditi ratuna o tome da su
rukovoditelji shvatili koja je namjena uspostavljanja strategije i kulture i koliko je vazno da se

isprepli¢u odnosno da kultura bude u skladu sa strategijom.

Najbolje tvrtke Cesto koriste i svecane prigode i grupna okupljanja pa prenesu i direktno
zaposlenicima organizacijsku strategiju 1 kulturu i njihovu meduovisnost kako bi se usvojila
eticnost 1 duh visokih performansi posto je snazna organizacijska kultura temeljena na eticnim
nacelima 1 moralnim vrijednostima i kao takva moZe postati vitalna pokretacka snaga strateSkog

uspjeha kroz nadahnuce radnika da daju sve od sebe.

S druge strane, operativni rukovoditelji usvajaju ciljeve i planiraju provedbu organizacije korak
po korak kroz zadatke i aktivnosti u kojima zaposlenici sudjeluju. Dobro definirana strategija i
kultura organizacije moze pomoc¢i i u oblikovanju rukovoditelja koji provode strategiju.
Rukovoditelji, da bi proveli strategiju i kulturu, prije svega je moraju razumjeti, kao i spoznati
kako zaposlenici percipiraju vodstvo. Rukovoditelji moraju i razvijati osobine liderstva,
prilagodene jedinstvenoj kulturi u kojoj djeluju kako zaposlenici ne bi izgubili ravnotezu i

perspektivu na ciljeve.

Tijekom procesa provedbe strategije 1 kulture, potrebno je konstantno donositi razli¢ite odluke pri
¢emu je potrebno paziti da kvaliteta odluka mora biti u skladu sa strategijom. To znaci da je jako
vazno da uloge koje provode strategiju imaju iste poglede na unutarnje i vanjsko okruzenje, inace

se to moze negativno reflektirati na zaposlenike.
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Organizacijska strategija 1 kultura su simbol svake tvrtke i igraju vaznu ulogu pokretaca da tvrtka
postane jedinstvena i stvori konkurente prednosti medu konkurencijom. Da bi se tvrtka razvila,
poboljsala i zastitila, svaku ulogu u organizaciji treba najbolje odigrati, bilo da se radi o direktoru,
operativnim rukovoditeljima ili zaposlenicima. Razvoj i poboljSanje snazne organizacijske

strategije i kulture je u cilju uspjesnosti tvrtke.

2.2. Znacaj klijenta u suvremenom poslovanju

Kroz zadnja dva desetljeca su se promijenili pogledi na znacaj klijenta u suvremenom poslovanju.
Suvremeno tumacenje koncepta usmjerenosti na klijenta uklju¢uje mnoge znacajke. Posebnu pozornost

treba obratiti na najprofitabilnije Klijente i pokusaj zadrzavanja istih.

Takoder, postoji velika potreba za prilagodavanjem internih poslovnih procesa i kreiranjem strukture tvrtke
koja je orijentirana klijentu kao sredisnjem ¢imbeniku kako bi tvrtka privukla i zadrzala najvrjednije

klijente.

Pocetkom 21. stoljeca je zabiljezen porast interesa za proucavanje pristupa usmjerenog na klijenta

do kada se na klijenta gledalo kao na zaseban koncept trzi$ne orijentacije.

Koncept trziSne orijentacije je nastao pocetkom 1990-ih godina i od tada je predmet rasprave
mnogih istraZivaca i prakticara. U to vrijeme se koncept trZiSne orijentacije doZivljavao kao
poslovna filozofija koja definira glavni cilj tvrtke na trzistu kao cjelokupno zadovoljstvo Kklijenta

(u odnosnu na konkurenciju).

Devedesetih godina su istrazivaci nastojali operacionalizirati taj koncept kako bi odredili trziSnu

orijentiranost tvrtke. (Kohli & Jaworski, 1990).

Kohli i Jaworski su analizirali marketinski koncept unazad 35 godina i na temelju analiza su
definirali da je tvrtka orijentirana na trzZiSte ona koja poznaje trenutne i buduce potrebe klijenata.
Autori smatraju da je ponasanje tvrtke uvjetovano stanjem na trzistu i da takvo ponasanje ne dolazi

samo iz marketinSkih odjela nego 1 iz ostalih dijelova tvrtke.

Narver 1 Slater trziSnu orijentaciju dijele na predanost klijentu, orijentiranost konkurenciji i
medusobnu ovisnost. Autori vide marketinski koncept kao specifi¢nu organizacijsku kulturu:
norme 1 vrijednosti koje klijenta stavljaju u centar tvrtke, te naglasavaju da je vazan aspekt trziSne

orijentacije stvaranje vrijednosti za klijenta, kao 1 medusobno informiranje o trZiStu unutar tvrtke.
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Autori kulturni aspekt marketinskog koncepta dopunjuju s jo§ dva klju¢na aspekta — vremenski
period i profitabilnost. (Narver & Slater, 1990)

Za gore navedene autore, fokus na klijenta je funkcija za koju su specificne sljedeée karakteristike:

e Izrazena posvecenost klijentu,

e Vrijednost ponude klijentu je veéa od prosjeéne vrijednosti konkurencije,
e Poznavanje potreba i zahtjeva klijenata,

¢ Redovita provjera zadovoljstva klijenata,

e (Odrzavanje i pomo¢ klijentu nakon prodaje.

Daljnja empirijska istrazivanja provedena u raznim podrucjima su potvrdila utjecaj klijenta na

poslovanje (Day, 1994, Gebhardt, Carpenter, 2006, Homburg, Pflesser, 2000).

Naknadno je koncept orijentacije na klijenta deklariran kao interakcijsko-orijentacijski model
INTOR. (Ramani, 2008)

Autori isticu ¢etiri elementa INTOR modela:

e Koncept klijenta — ciljani klijent je polaziste svake marketinske akcije;

e Sposobnost za reakciju — ponuda proizvoda ili usluga klijentu na temelju prethodnih
ponasanja klijenata i njihovih individualnih zahtjeva;

e Ukljucenost klijenta;

e Troskovi klijenta — uskladenost s budZetom klijenta.

2.2.1. Klijent kao srediSnji ¢imbenik poslovanja

Kako je znac¢aj klijenta u suvremenom poslovanju sveprisutan, velik i vazan, Klijent postaje
srediSnji ¢imbenik poslovanja. Zasto?

U drugoj polovici 20. stoljeca vecina tvrtki je poslovala po pravilu: iako su klijenti vazni za profit,
najvazniji faktor za odredivanje uspjeha i strategije je bio maksimizirati profit u $to kra¢em roku.
Ova strategija je jo§ uvijek prisutna, ali poslovanje pocinje dozivljavati promjenu paradigme i
polako se tvrtke pocinju udaljavati od ovakvog nacina razmis$ljanja pojavom interneta i sve vece

konkurencije 1 klijent postaje srediSte poslovanja.
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Prikaz klijenta kao sredi$njeg ¢imbenika poslovanja pokazan je sljede¢om slikom (slika 10).

KLUENT

Potrebe

Slika 10. Prikaz klijenta kao sredi$njeg ¢imbenika poslovanja.

Izvor: samostalna izrada autora.

Stavljanje klijenta u fokus poslovanja, tvrtke su primorane postati fleksibilne i prilagodljive

zahtjevima, potrebama i Zeljama klijenata.

Iako promjena ove paradigme nije vise toliko sporna u tvrtkama, jo$ uvijek postoje institucionalne
prakse i uvjerenja kojima ce trebati dulje vremena za prilagodbu u odnosu na manje i modernije
tvrtke jer praksa pokazuje tvrtke orijentirane klijentu donose vece vrijednosti klijentu ¢ime im se

otvara trziSte 1 povecava profit.

2.2.2. Upravljanje zadovoljstvom klijenata

Zadovoljstvo klijenata je novo usmjerenje u poslovnoj industriji. Dugi niz godina glavni se fokus
poslovanja temeljio na povecanju prodaje, povecanju vidljivosti poslovanja i stvaranju proizvoda

ili pruZanju usluge koja je bila potrebna ili cijenjena.

Medutim, s vremenom je doSlo do velikog pomaka u poslovnom razmisljanju. Umjesto
usredotoCenja na poslovanje, njegov rast i financijske aspekte, mnoge su se tvrtke odlucile

fokusirati prema zadovoljstvu klijenta. Ovim nac¢inom razmisljanja tvrtke pokuSavaju zadovoljstvo
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klijenata staviti prije svega. Zapravo je puno lakse zadrzati klijente kada su zadovoljni ponudenim

proizvodom ili uslugom, nego pridobiti nove.

Procijenjeno je da tvrtku kosta 5 do 8 puta viSe novca za pruzanje pridobivanje novih klijenata
nego zadrzavanje postojecih. Nadalje, ako je klijent zadovoljan proizvodom, Cesto ¢e ga

preporuciti ili vrlo ¢esto razgovarati o proizvodu s drugima.

Usmena rije¢ vrlo je mocan alat u doba internetske komunikacije. Klikom na tipku, osoba moze

preporuciti proizvod mnogim drugim ljudima u svojoj komunikacijskoj bazi podataka.

Mijerenje zadovoljstva klijenata je snazan alat za upravljanje zadovoljstvom klijenata, pogotovo za
tvrtke koje su se iskljucivo usredotocile na izvjeStaje o dobiti i bilance. Poja¢ana konkurencija,
prenapucena trziSta s malo razlike u proizvodima i dugogodisnji rast prodaje pracen dvjema
desetlje¢ima spustenih krivulja prodaje upucuju na danasnje ostre konkurente i da se njihov fokus

mora promijeniti.

Uspjesne tvrtke su prepoznale da je zadovoljstvo klijenata kriticno strateSko oruzje koje moze
donijeti povecani udio na trziStu i povecani profit. Medutim, problem s kojim se suocavaju sve
tvrtke je kako tocno izmjeriti, kvantificirati i pratiti zadovoljstvo klijenata. Bez jasnog i to¢nog
smisla kako mjeriti, prikupljati, analizirati i koristiti podatke kao strateSko oruzje za pokretanje

posla, nijedna tvrtka ne moze biti u¢inkovita u ovoj poslovnoj klimi.

Mnogo je nacina za mjerenje zadovoljstva klijenata, ali je potrebno odabrati najbolje kako bi se
dosegao pravi stupanj zadovoljstva. Mnoge uspjesne tvrtke u praksi primjenjuju neke od sljedecih
metoda mjerenja zadovoljstva klijenata:

e Kroz snaznu izjavu u misiji ukljucuju viziju zadovoljstva klijenta 1 svi su zaposlenici
svjesni $to ona ukljucuje;

e Isticanje preporuka drugih klijenata;

e Anketiranje klijenata o proizvodu i zaposlenicima koji izravno rade s istima i pristup
rezultata zaposlenicima;

e Ocjenjivanje od strane klijenata ali i od strane konkurenata;

¢ Informiranje klijenata o promjenama nastalima kao rezultat njihovih potreba.

Sustav istrazivanja zadovoljstva klijenata mora biti lako razumljiv 1 vjerodostojan, te iz njega

moraju proiza¢i mjere primjenjive na upravljanje.
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Zadovoljstvo klijenata je povratna informacija od klijenata o ispunjenju njihovih oc¢ekivanja o
proizvodu ili usluzi. Postizanje zadovoljstva klijenata dovodi do lojalnosti tvrtki i kupnji

proizvoda.

Budu¢i da je zadovoljstvo klijenata subjektivno, mjerenje nece biti tocno i treba uzeti u obzir

moguci jaz izmedu oekivanja klijenta i percepcije o uc¢inku.

S druge strane, treba biti svjestan 1 razli¢itih ¢imbenika koje klijenti vrednuju, to primjerice moze
biti zadovoljstvo kvalitetom proizvoda ili usluge, poslovnim odnosom, omjerom cijene i kvalitete
i sli¢no.

Varijable mjerenja zadovoljstva klijenata razlikovat ¢e se ovisno o vrsti zadovoljstva koja se
ispituje. Primjerice, proizvodaci obi¢no Zele pravovremenu isporuku i pridrzavanje specifikacije

tako da u mjere zadovoljstva treba ukljuciti i ove kriti¢ne varijable.

Jasno definiranje 1 razumijevanje zadovoljstva klijenata moze pomo¢i tvrtki da identificira
mogucnosti za inovacije proizvoda i usluga i posluzi kao osnova za ocjenjivanje i nagradivanje

unutar sustava.

2.2.3. Vrijednost klijenata za tvrtku

U ekonomskom smislu, vrijednost je korisnost, pozeljnost; prikladnost odredene stvari, aktivnosti
1 sposobnosti da, pri danom stanju raspoloZivosti, svojim fizickim, kemijskim, estetskim,
intelektualnim 1 drugim svojstvima mozZe zadovoljiti ljudske potrebe i Zelje ili moZze biti
razmijenjena za druge Korisne i pozeljne stvari ili aktivnosti. (Leksikografski zavod Miroslav
Krleza, 2020)

Vrijednost klijenta je percepcija vrijednosti proizvoda ili uslugu u odnosu na moguce alternative
odnosno osjecaj da je klijent dobio benefite i usluge u odnosu na pla¢eno. Matematicki gledano,

vrijednost klijenta je razlika prednosti 1 troSka.

Vrijednost klijenta se mora sagledati iz Sireg aspekta jer trose vise od novca kada ulazu u proizvod

ili uslugu, bilo da se radi o vremenu, trudu, prakti¢nosti ili energiji.

Vrijednost za jednog klijenta ne mora biti jednaka drugom, ono §to je vazno jednom klijentu, ne

mora biti drugom. Prednosti se mogu odnositi na kvalitetu proizvoda ili usluge, prednosti
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vlasni$tva, sliku, brend, pristup rjeSenju, iskustvo, uspjeh u koristenju proizvoda ili usluga ili nesto

drugo.

Vrijednost se stvara razvojem i poboljSanjem procesa, sli¢no kao i druge stvari u poslovanju. To
je takoder podskup kulture i vizije tvrtke. lako se kultura i nacin razmis$ljanja mogu tesko
promijeniti, potpuno je moguce mijenjati ih kako bi stavili puno vec¢i naglasak na stvaranje

korisnicke vrijednosti i bolje korisnic¢ko iskustvo.

Vrijednost ili percipirana vrijednost moze se mijenjati tokom klijentovog puta. Klijenti ¢e imati
neku idejuo ponudenoj vrijednosti kada se prvi put upoznaju s proizvodom ili uslugom, a to ¢e se

promijeniti kada po¢nu komunicirati sa zaposlenicima, pa ¢ak i ostalim klijentima.

Komuniciranje vrijednosti 1 uspostavljanje korisnicke vrijednosti vazno je jer se rezultati napora
za stvaranja vrijednosti mjeri u percepciji klijenta te vrijednosti koja je veca §to je jaci odnos s

klijentom.

Klijenti znaju Sto ih zanima, koje probleme imaju i mozda znaju rjeSenja za njih tako da razgovor

s klijentima moZze pomo¢i u otkrivanju onoga $to im je najvaznije.

Vazno je i redovito istrazivati i konkurenciju, proizvode i usluga koje nude. Sa sli¢nim
proizvodima na trzistu, klijenti nemaju drugog izbora nego napraviti subjektivni izbor tako da je
potrebno naglasiti po ¢emu se tvrtka razlikuje od konkurencije i kontinuirano raditi na povecanju

te vrijednosti kako bi se izdvojili.

Isticanje od konkurencije se moZe posti¢i prepoznavanjem i posjedovanjem onoga u ¢emu je tvrtka
dobra, jasnim isticanjem prijedloga u svim komunikacijama, koristenjem povratne informacije

kako bi povecali prijedlog vrijednosti.

Razli¢iti klijenti imaju razliite ideje o vrijednosti i onome §to im je vazno. Vrijednost moze
varirati ovisno o sezoni, zemljopisu, demografiji ili odredenim atributima proizvoda ili usluga.
Segmentiranjem publike na temelju vrijednosti i prilagodavanjem poruke svakoj skupini daje

dodatnu vrijednost.

TroSak je sigurno vazan ¢imbenik za klijente, ali mnogi su spremni platiti viSe kad vide vrijednost
I osjecaju se kao da zaraduju svoj novac. Zadovoljni klijenti koji prepoznaju veliku vrijednost u

ponudenom su spremni platiti viSe. Suprotno tome, nezadovoljan klijent koji nije vidio vrijednosti
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drugdje, ¢ak 1 ako mu se ponudi najniza cijena. Cijenom mora biti jasno $to klijenti primaju za

vrijednost.

Od velike je vaznosti istrazivanje i razumijevanje trziSta dovoljno dobro da ga se ras¢lani na
segmente, sagleda duboko u svaki segment publike kako bi razumjeli klijentove najnuznije potrebe
1 ono $to smatraju vrijednim. Objedinjavanje karakteristika svakog segmenta za izgradnju snaznog
prijedloga vrijednosti je klju¢no, kao i konstantna potraga za novim prilikama u trenutnim i novim

trziSnim segmentima za povecanje vrijednosti.

2.3. Pristup klijentu i prezentacija proizvoda na poslovnom trZistu

Da bi se pristupilo klijentu, prvo ih treba identificirati, tko su i gdje ih pronaéi. Pomocu strategije

klijenata cilj je prvenstveno dobivanje pozornosti odgovarajucih klijenata.

Ako se marketing usmjeri na krive klijente bacaju se novac i vrijeme. Vazno je razumijevanje
klijenata, §to je to Sto ih motivira, a da ima poveznicu s ciljevima tvrtke. I u konacnici, treba
razumjeti gdje specificno pronaéi klijente i koji se marketing kanali mogu iskoristiti za

povezivanje s njima.

Treba biti svjestan koja je ciljana publika, isto kako su u poslovnoj strategiji
potrebni prioriteti i ciljevi, tako je i kod strategije sa klijentima. Primjerice, tvrtka plasira tri
razli¢ita proizvoda na trziste. Posto su proizvodi razli¢iti ciljat ¢e tri razli¢ite grupe klijenata. Sto

se jasnije identificiraju 1 grupiraju ti klijenti, lakSe je 1 daljnje poslovanje.

Nakon grupiranja klijenata, treba shvatiti §to oni zele 1 koji su im ciljevi kako bi im se na brz i
sazet nacin prikazalo ¢ime se tvrtka bavi, te koje usluge nudi s naglaskom na usluge koje se
preklapaju s njihovim Zeljama. Ovakav je pristup mogu¢ ako postoji direktna veza do klijenta

nakon inicijalnog upoznavanja.

Dalje se otvara pitanje kako privuéi klijente do kojih tvrtka nema direktnu vezu. Obzirom na
vrijeme digitalizacije, iskoriStavanje online moguénosti je sve prisutnije. Prije svega je potrebno
identificirati medije koje ciljane skupine klijenata koriste, bilo da se radi o drustvenim mreZama,

blogovima, istrazivanjima na internetu ili posje¢ivanju odredenih stranica.
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Da bi pristup klijentu i prezentacija proizvoda bila uspjesna, trebaj biti jasni poslovni ciljevi,
zajednicka vrijednost odnosno gdje se ciljevi klijenta preklapaju s vlastitim ciljevima, te koji su

klju¢ni pokazatelji uspjeha i kako ih prezentirati.

Kod prezentacije proizvoda na trzistu, treba voditi rauna o mnogo ¢imbenika. Neki od tih

¢imbenika su sljedeci:
1. (Ne)isticanje jedinstvenosti na trzi$tu

Proizvod ili usluga vjerojatno nije prvi takve vrste na trziStu, stoga predstavljanje istog kao
jedinstvenog nije dobro isticati jer ¢e klijenti postati sumnjicavi. Te tvrdnje neée uciniti proizvod
viralnim, moguce da klijenti koji saznaju da proizvod nije jedinstven ¢e negativnu informaciju
prenijeti i na druge. Brzo Sirenje informacije o jedinstvenosti proizvoda zvuci primamljivo, ali
takvi postupci mogu donijeti vise Stete nego koristi. Umjesto toga, treba raditi na stvaranju snazne
korisni¢ke baze koja vjeruje onome S§to im se kaze. Ovakav pristup dugorocno donosi bolje

rezultate.
2. Prilagodavanje prezentacije klijentu

Dobra tvrtka dobro je educirana o svojim idealnim klijentima. Tvrtke znaju §to mogu oc¢ekivati od
svoje nise, kako se ponasaju njihovi klijenti i kako dopiru do svog odredenog segmenta publike.
Nakon $to sakupe sve informacije, tvrtke trebaju suziti i specijalizirati poruku odredenom klijentu
odnosno trebaju se usredotoditi na stvaranje poruka koje ¢e se povezati i privuci njihovu specificnu

publiku.
3. Dobro ozna¢avanje proizvoda

Osiguravanje jasno oznacenih proizvoda veliki je dio stvaranja istinskog ucinka za klijente. Kada
klijenti gledaju proizvod ne bi se trebali pitati ¢emu proizvod sluzi. Kljuéne informacije trebaju

biti odmah dostupne klijentu.

4. Osobni brend

U danasnje vrijeme nije dovoljno pruZziti dobar proizvod, klijenti Zele stvoriti dugotrajne veze s
tvrtkama i klju¢nim zaposlenicima s kojima su povezani. Najuspjesnije tvrtke imaju aktivne profile
drustvenih medija kako za samu tvrtku, tako i1 za najbitnije zaposlenike tvrtke. Zaposlenici su
kljuéni u izgradnji proizvoda koji se istie na trziStu. Ako se netko u tvrtki o€ito smatra
stru¢njakom s aspekta inZenjeringa, na primjer, proizvod koji ukljucuje taj aspekt, proizvod ¢e se
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smatrat pouzdanijim. Prilikom predstavljanja osobnog javnog profila vazno je da kljucni
zaposlenici budu svjesni, da ne razgovaraju samo s prijateljima i obitelji, nego ih promatraju i
klijenti.

5. (Ne)stavljanje statistike u fokus

Klijente najceS¢e nije briga za statistiku. Tvrtke Cesto poCinju prezentaciju s postocima i
statistickim pojedinostima. Te informacije je dobro podijeliti, ali ne dok se ne privuce paznja
klijenta. Radije da se prezentacija zapo¢ne sa snaznom izjavom marke koja ima vrijednost i jasnom
izjavom o proizvodu koji se nudi. Statisti¢ki podaci i detalji vazni su za dijeljenje, ali ih je najbolje

prezentirati na drugim mjestima.
6. Utjecaj influencera

Influenceri su nevjerojatno dobro u doba drustvenih medija i digitalnog marketinga. Utje¢u na
ljudi koji dijele proizvod sa svojom publikom na odredenoj platformi drustvenih medija kao §to su
blog, Instagram, Facebook ili neka druga platforma. Influenceri su izgradili povjerenje sa svojom
publikom, a zatim trguju tim povjerenjem kako bi podijelili odredene proizvode i opcije sa svojim
klijentima. Klijenti vole primati preporuke od ljudi, ¢ak i ako preporuka odlazi stotinama tisuca
ljudi odjednom. Izdvajanje proizvoda od gomile vazno je za trziste. Digitalno trziste preplavljeno
je sliénim proizvodima i uslugama, stoga je vazno proizvod istaknuti i podijeliti s ciljanom
publikom. (Hakobyan, 2018)

2.3.1. Komunikacija s potencijalnim klijentima

Komunikacija podrazumijeva metode, na¢ine 1 sam proces kojim tvrtka na jedinstven 1 kreativan
nacin prenosi poruke postoje¢im i potencijalnim kupcima o vlastitoj ponudi proizvoda ili usluga.
Za komunikaciju se koristi razli¢ite metode 1 alati za uvjeravanje potencijalnih ili postoje¢ih
klijenata u kupovinu odredenog proizvoda 1/ili usluge. Osnovni ciljevi komunikacije su stvaranje
1 odrzavanje potraznje za proizvodima, te skra¢ivanje prodajnog ciklusa. Poslovni uspjeh zavisi od
ucinkovite komunikacije vrijednosti proizvoda potencijalnim klijentima. | to ne samo vrijednosti

proizvoda, ve¢ vrijednosti brenda kao takvog.
Komunikacija ukljucuje sljedece elemente:

e Oglasavanje,
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e Sponzorstva i izlozbe,
e Preporuke,

e QOdnose s javnoséu,

e Osobnu prodaju,

e Interaktivni i direktni marketing.

1990-ih se pojavio i1 jedan novi nacin komunikacije koji se naziva integrirana komunikacija.
Integrirana komunikacija je koncept koji povezuje sve navedene oblike komunikacije, odnosno

integrira sve alate u jedinstvenu i harmoni¢nu cjelinu.

Oglasavanje je komunikacija koja podrazumijeva uvjeravanje i nije individualne prirode (jedan na
jedan), te se obi¢no distribuira putem masovnih komunikacijskih kanala. Oglasne poruke

promoviraju proizvode, usluge, osobe ili ideje.

Osnovni cilj odnosa s javno$éu je prihvacanje, razumijevanje i pozicioniranje tvrtke u o¢ima

klijenata.

Sponzorstva i izloZbe su kombinacija oglasavanja, promocije i odnosa s javnos¢u, a imaju za cilj

povecanje svijesti o brendu i poticanje lojalnosti klijenata.

Preporuke su najbitniji segment komunikacije jer se odnosi na stav klijenata o proizvodu ili usluzi

1, u konacnici, utjece na vrijednost brenda i tvrtke.

Osobna prodaja se odnosi na direktni kontakt prodavaca s klijentom s ciljem da se klijent upozna

sa proizvodom ili uslugom, te da ga se uvjeri u kupovinu istog.

Interaktivni marketing se usredotocuje na pojedinacnog klijenta 1 ostvaruje dvosmjerni dijalog s
klijentima koji izraZavaju svoje zahtjeve i potrebe. U ovom slu€aju je oglaSavanje dinamican
proces koji slijedi klijente umjesto da namece vlastite poruke. Zato su povratne informacije od

strane klijenata znacajne kako bi se poruka prilagodila tim informacijama.

Izravni marketing omogucava neposrednu komunikaciju s potencijalnim klijentima putem

razli¢itih medija, kao §to su telemarketing, posta, e-mail marketing, mobilni marketing i sli¢no.

Strategija komunikacije se odnosi na strategiju koju tvrtka koristi kako bi doseglo ciljano trziste
pomocu razli¢itih oblika komunikacije. Strategija uklju¢uje samu poruku koju tvrtka Salje

klijentima, kanale koji e se Koristiti za prijenos te poruke (medij), te klijente do kojih ¢e ta poruka
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dosegnuti. Utvrdivanje karakteristika ciljanog trziSta je od presudnog znacCaja za kreiranje
adekvatne poruke. Pored toga, bitno je i pozicioniranje u odnosu na konkurenciju i isticanje

prednosti koje zadovoljavaju Zelje i potrebe tog ciljanog trzista. Poruka treba ukljucivati sljedece:

e Osnovne informacije o proizvodu ili usluzi,

e Prednosti koje proizvod ima,

e Razlog zasto klijentima treba bas taj i1 takav proizvod,

e Pozitivan utjecaj koji ¢e proizvod imati na svakodnevnicu klijenta,

e Uvjeravanje klijenata da kupe proizvod.

Kada se utvrdi poruka koja se Salje klijentima, potrebno je odabrati marketinSke kanale za
jednostavno i1 u€inkovito slanje te poruke. Poruka se moze prenijeti 1 putem vise alata. To moze
biti kombinacija primjerice online oglasavanja (Google AdWords), e-mail marketinga,
sponzorstva, PR-a i marketinga sadrzaja. Bez obzira koje se komunikacijske kanale odabire,
dosljedno predstavljanje brenda i tvrtke u svim tim kanalima je obavezno, treba inzistirati na

onome na ¢emu je ostvaren identitet i po ¢emu je proizvod ili usluga prepoznatljiva.

Znacaj komunikacije prvenstveno lezi u kreiranju i podizanju svijesti o proizvodu ili usluzi.
UspjeSna komunikacija sa klijentima stvara prednost u odnosu na konkurenciju, povecava profit i
prodaju, skracuje prodajni ciklus ¢ime se ujedno Stedi i vrijeme i novac. Razumijevanje vaznosti
komunikacije pomaze tvrtki da promovira svoju ponudu na jedinstven, kreativan i inovativan nacin

odabirom adekvatnih marketinskih kanala.

2.3.2. Etape prodajnog procesa

Prodaja je proces u kojem se postize da netko prihvati danu ideju, proizvod ili uslugu. Da bi se to

dogodilo potrebne su prodajne vjestine i poznavanje prodajnog procesa. (Ble¢ic, 2020)

Prodajni proces je od velike vaznosti za tvrtku i sastoji se od glavnih ¢imbenika, a to su klijent,
ponuditelj, proizvod ili usluga. Klju¢na je medusobna komunikacija svih ¢imbenika jer bez njih
nema ostvarene prodaje. Za uspjeSnu prodaju je vazno poznavati svaku njenu etapu kako bi se

postavljeni ciljevi tvrtke ostvarili. (Pandza, 2017)

Prodaja predstavlja ¢in razmjene prema dogovorenim uvjetima uzajamne kompenzacije.

Posljedi¢no, prodati znac¢i dati §to drugome u trajno vlasni$tvo za kompenzacijsku vrijednost,

45



odnosno odredenu cijenu. Na koji ¢e nacin i kojim intenzitetom prodaja djelovati ovisi o slozenosti
lanca prodaje, tj. o broju karika (posrednika) izmedu proizvodaca i potrosaca. Broj posrednika
moze biti 1 veéi ukoliko se ukljuci viSe trgovina na veliko. Osobito je to karakteristicno u
medunarodnom robnom prometu gdje broj posrednika moze biti vec¢i. Svako povecanje broja
posrednika u lancu prodaje najc¢esce predstavlja razlog povecanju cijena za krajnjeg korisnika
(potrosaca). To moze biti razlogom da proizvodaci organiziraju vlastitu distributivnu, odnosno

trgovinsku mrezu.

Sve navedeno upucuje na to da je prva etapa prodaje, imati Sto prodati te definirati inicijalne uvjete
pod kojima smije i moze isto biti napravljeno. Drugu ¢ini grupa podaktivnosti: prezentacija, pred
ponuda, provjera interesa, rjeSavanje nedoumica, prepravljanje, pregovori, ponuda, narudzba,
ugovaranje koje vodi k realizaciji, a koja tradicionalno predstavlja prodajni lijevak. Trecu etapu

prodaje ¢ini sama isporuka, odnosno distribucija i naplata.

Vazno je identificirati etape prodajnog procesa i smisliti kljuéne mjerne podatke koje se moze

koristiti za mjerenje uspjeSnosti u svakoj etapi.

Ako postoji dobro definiran prodajni proces, olakSava se obuka novih zaposlenika prodaje. Na taj
nacin se zaposlenicima prodaje moze pruziti strukturirani plan koji ¢e im omoguciti da se upoznaju
s procesima. Pored toga, bolje razumijevanje prodajnog procesa omogucava i ucinkovitije
strukturiranje tima. Primjerice, analizom prodajnog procesa se moze do¢i do zakljucka da postoji

usko grlo kada je u pitanju pracenje potencijalnih klijenata.

Pracenje prodajnog procesa pomaZze i u procjeni ucinkovitosti tima. Ako se prosjecna duZina
prodajnog procesa smanjuje iz mjeseca u mjesec, to znaci da tim ucinkovito zatvara svoje
aktivnosti u kra¢em vremenskom razdoblju. Takoder je vrijedno usporediti duljinu prodajnog

ciklusa s onom od konkurencije.

Etape prodajnog procesa variraju od tvrtke do tvrtke, razli¢ite su za industrije u kojima se djeluje,
trziSnom udjelu, vrsti proizvoda koji se prodaje i mnostvu drugih faktora koji igraju ulogu u

utjecaju na faze prodajnog procesa.
Vecina prodaja ukljucuje nekoliko ili svih ovih sedam koraka (slika 11):

1. Identifikacija potencijalnih klijenta,

2. Uspostavljanje kontakta i pristup klijentu,
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Prezentacija,
Otklanjanje prigovora,

Zakljucivanje prodaje,

N oo o &~ w

Postprodajni kontakt.

Otkrivanje klijentovih potreba,

Kruzni prikaz prodajnog procesa pokazan je sljede¢om slikom (slika 11).

Identifikacija
potencijalnih
klijenata

Postprodajni
kontakt

Zakljucivanje

Slika 11. Kruzni prikaz prodajnog procesa.

Izvor: samostalna izrada autora.

2.3.2.1. Identifikacija potencijalnih klijenata

Uspostavljanje
kontakta i
pristup klijentu

Otkrivanje

klijentovih
potreba

@

Prezentacija

L

Proces prodaje zapocinje potragom za potencijalnim klijentima. U ovom koraku se pregledavaju

idealni profili klijenata, identificiraju se potencijalni klijenti s kojima se Zeli ostvariti kontakt 1
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odlucuje se kako pristupiti tim klijentima. Prvo se sakupljaju podaci za kontakt s potencijalnim

klijentima.

Trazenje potencijalnih klijenata je proces koji se odvija s ciljem povecanja prodaje ili s ciljem
nadomjestanja klijenata koji su izgubljeni i krece s identifikacijom potencijalnih klijenata.
Prikupljanje informacija o potencijalnim klijentima mora biti temeljito kako bi se moglo donijeti
odluku prema kojim potencijalnim klijentima ¢e se pristupiti u daljnjim etapama procesa prodaje.
Istrazivanje informacija o klijentima je potrebno kako bi se prodaja ostvarila. Da bi informacije o
potencijalnim klijentima bile pravovaljane, treba uzeti u obzir promjene vezane uz demografiju,
gospodarstvo, tehnoloske inovacije odnosno prelaze li ti klijenti od konkurencije, sele li se na
drugo geografsko podrucje, rastu li, spajaju li se s drugim poduzeéem, mijenjaju li se osobe na
kljuénim pozicijama i sli¢no.

Kod identifikacije potencijalnih klijenata je dobro voditi se odnosom 100/10/1 $to znaci da ¢e od
100 potencijalnih Kklijenata samo 10 pristati na sastanak i samo 1 kupiti proizvod. (TomasSevi¢-
Lisanin, 2010.)

Kod identifikacije potencijalnih klijenata, vazno je dobiti odgovore na niza pitanja kako bi

prodavac znao isplati li mu se utrositi trud u daljnju prodaju:

e Postoji li kod potencijalnog klijenta potreba za proizvodom?
e Ima li potencijalni klijent interes za proizvod ili uslugu?
e Ima li potencijalni klijent moguénost kupnje proizvoda ili usluge?

e Je li potencijalni klijent dostupan? (Tomasevi¢-Lisanin, 2010.)

Nakon identifikacije potencijalnih klijenata, prikupljaju se informacije o njima iz izvora unutar i
izvan tvrtke. Informacije unutar tvrtke su lako dostupne, medutim za dobivanje informacija izvan

tvrtke treba uloziti napor (Slika 12).
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PRODAJNE INFORMACIJE

IZVAN TVRTKE

UNUTAR TVRTKE
- zadovoljni kupci
- aktivnosti prodajnog odjela - konkurenti i nekonkurenti
- informacije iz marketinga, - utjecajne osobe i lideri
racunovodstva ili drugih odjela misljenja

- brojni drugi izvori

Slika 12. lzvori informacija o potencijalnim klijentima.

Izvor: izrada autora prema Tomasevic¢-Lisanin, 2010. Profesionalna prodaja i pregovaranje,
str. 210.

Marketinski odjel tvrtke omoguéuje da potencijalni klijenti saznaju za proizvod ili uslugu koju
tvrtka nudi i1 prije direktnog kontakta putem oglasavanja na raznim medijima (Internet, TV,
Casopisi, plakati, i slino), sajmovima, izlozbama, seminarima, konferencijama ili drugim

putevima.

2.3.2.2. Uspostavljanje kontakta i pristup klijentu

Prije ostvarivanja kontakta, treba procijeniti potencijal i nacin na koji ¢e se pristupiti klijentu. Ako
se primjerice procijeni da klijent nije spreman na kupnju, mozda je najoptimalnije ostvariti kontakt
s njim putem e-mail poruke prije telefonskog ili osobnog sastanka. Ako je s druge strane Kklijent
ostvario kontakt i pokazao interes za ponudom ili demonstracijom proizvoda, jasan je pokazatelj
da su spremni obaviti kupnju i da su spremni na telefonski ili osobni kontakt. Ako je klijent
pokazao interes, poziv treba obaviti pravovremeno, ¢ak 75% potencijalnih klijenata zavr$i posao
s prvom tvrtkom s kojom stupe u kontakt. Da bi imali najbolje Sanse za pretvaranje ovog
potencijalnog klijenta u klijenta koji placa, treba ih nazvati u najkra¢em roku od dobivanja njihovih

podataka.

1z prethodno prikupljenih informacija prodava¢ ima dovoljno materijala da se pripremi za pristup

klijentu, odabrati odgovaraju¢i nacin susreta i metode za dobivanje interesa od strane klijenta. Za
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pripremu susreta treba utvrditi ciljeve susreta i dogovoriti susret temeljem prethodno prikupljenih

informacija, te pripremiti prodajnu prezentaciju. Elementi ciljeva prodajnog susreta su sljedeci:

e (dabir najboljeg pristupa klijentu, otkrivanje koji komunikacijski stil najviSe dogovara
klijentu i tome se prilagoditi;

e Daljnja procjena klijenta, dobivanje dodatnih informacija o klijentu putem poziva;

e Otkrivanje motiva kupnje i1 priprema prodajne prezentacije imaju¢i na umu da prezentacija
treba sadrzavati pojasnjenje kako se moze rijesiti problem klijenta kupnjom proizvoda;

e Svladavanje treme, razvijanje samopouzdanja i vjezbanje prezentacije radi stvaranja
povjerenja kod Klijenta;

e Predvidanje prigovora koje klijenti mogu uputiti i pripremanje adekvatnih odgovora

kojima ¢e se prigovori ukloniti.

Svaki klijent je drugaciji zbog razlicitih trzi$nih potencijala, a 0 tome i ovisi kakva se vrsta odnosa
s istim zeli izgraditi 1 kakvo ¢e poslovanje biti. Kod odabira strategije odnosa, treba uzeti u obzir
atraktivnost klijenta i produktivnost na zadovoljavajuc¢oj razini radi povrata investicije u razvijanje

odnosa s klijentom. (Tomasevi¢-Lisanin, 2010.)

Proces upravljanja portfeljem klijenata je dobro prikazan sljede¢om matricom (slika 13):
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e

Potencijal klijenta

Visok

Nizak

Konkurentski polozaj

Jak

Slab

Segment 1
Privlacnost: velika

Strategija prodajnog napora: velika
investicija zbog zadrzavanja
postojece pozicije i iskoristavanje
prigode

Segment 2

Privlacnost: potencijalna privla¢nost
zbog velikog potencijala

Strategija prodajnog napora:
potrebna dodatna analiza — gdje se
moze poboljsati konkurentski polozaj
je znacajna investicija, ostalima se
daje minimalni napor

Segment 3

Privlacnost: umjerena privlacnost
(ogranicenost buducih prilika)

Strategija prodajnog napora:
dovoljan napor da se odrZi postojeci
konkurentski polozaj

Segment 4
Privlacnost: niska

Strategija prodajnog napora:
minimalno ulaganje prodajnog
napora, jeftiniji oblici marketinga ili
postupna eliminacija

Slika 13. Upravljanje portfeljem klijenta.

Izvor: izrada autora prema Tomasevic¢-Lisanin, 2010. Profesionalna prodaja i pregovaranje,

str. 236.

Prodajni susret treba rezultirati odgovorima na pitanja kao $to su veli¢ina narudzbe, kakva je

organizacijska kultura odnosno jeli pruza otpor prema promjenama, te treba dogovoriti daljnje

korake.

Tomasevic¢-LiSanin navodi etape u prezentaciji proizvoda i utvrdivanju uspjesnosti ciljeva

prodajnih susreta sljede¢om tablicom (Tablica 2):
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Tablica2. Etape kupovnog procesa i smjernice za utvrdivanje ciljeva prodajnog susreta.

Etapa odlucivanja

Sto klijenta brine u
toj etapi

Znak da je etapa
gotova i da
zapocinje sljedeca

Uobicajene
pogreske na strani
prodavaca

Spoznaja potrebe

Vrednovanje

alternativa

Razrjesenje

zabrinutosti

Implementacija

Postoji li problem?
Koliko je velik?
Treba li iSta
poduzeti?

Koje kriterije treba
koristiti u
odlucivanju? Koji od
ponudaca najbolje
ispunjava kriterije?

Koji su rizici ako se
nastavi kupnja? Sto
ako nesto pode lose?
Postoji li povjerenje?

Dobiva li se
vrijednost na temelju
odluke o kupnji?
Koliko brzo ¢e se
moci vidjeti
rezultati?

Klijent je svjestan
ozbiljnosti problema i
shvaca potrebu za
promjenom i odlucio
je poduzeti korake za
rjeSavanje problema

Kod klijenta je
uspostavljen jasan
mehanizam
odlucivanja koji je
upotrjebljen za
selekciju jednog ili
vise potencijalnih
dobavljaca

Klijent odlucuje o
nastavku kupnje

Pojavljuju se nove
potrebe i
nezadovoljstva

Propust da se istraze
ili razviju potrebe
Klijenta ili prerano
prezentiranje
proizvoda

Propust da se prvo
otkriju Kriteriji
klijenta ili premalo
nastojanja da se
utjece na postojece
kriterije odnosno da
se oni promijene

Ignoriranje
zabrinutosti u nadi da
¢e rizici nestati sami
od sebe ili pritisak na
klijenta da se nastavi
prodaja

Propust da se
implementacija
iskoristi kao prigoda
za prodaju ili propust
predvidanja
osjetljivih tocaka
implementacije

Izvor: izrada autora prema (TomasSevi¢-Lisanin, 2010.) Profesionalna prodaja i pregovaranje,
str. 237.
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Uspostavljanje kontakta s potencijalnim klijentima radi dogovaranja prodajnog susreta se moze

odviti putem telekomunikacijskih medija kao $to su telefonski poziv ili e-mail poruka.
U slucaju telefonskom poziva radi ugovaranja susreta, prolazi se kroz sljedece faze:

Predstavljanje prodavaca i tvrtke;
Neutraliziranje ljutnje;
Navodenje svrhe poziva;
Pobudivanje interesa;

Predlaganje i zakazivanje susreta;

o gk~ w D E

Otklanjanje prigovora. (Pavlovi¢, 2016.)

Dogovaranje susreta putem elektronicke poSte ima prednost nad telefonskim pozivom jer ima
mogucnost spajanja s osobama s kojima bi se teSko mogli povezati. Prilikom dogovaranja susreta

putem elektronike poste treba obratiti pozornost na:

e Informirati se o potencijalnom klijentu,
e Sadrzaj poruke treba biti kratak i izravan,
e Predmet poruke prikazati na zanimljiv nacin,

e Ostaviti vrijeme za odgovor. (Tomasevi¢-Lisanin, 2010.)

Prodavac cijelo vrijeme mora biti voditi ra¢una o komunikacijskom stilu klijenta, vrsti proizvoda
koju prodaje, je li prvi ili ponovljeni kontakt s klijentom, koliko je upoznat s potrebama Klijenta,
koliko vremena ima za prodajni susret, je li klijent svjestan svog problema ili potrebe, odrzavanje

pozitivnog stava, ponaSanja i noSenje primjerene odjece.

Kod susreta s potencijalnim klijentom je vazno probuditi interes istog. Tomasevic¢-LiSanin opisuje

sljede¢e metode za pobudivanje interesa klijenta (Tablica 3).
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Tablica 3. Metode pobudivanja i pojacavanja interesa klijenta.

Predstavljanje
Isticanje proizvoda

Isticanje koristi
Pristup postavljanjem
pitanja

Metode preporuke

Davanje komplimenta

Metoda istrazivanja

Premijska metoda

Metoda dnevnog reda

Kombinirani pristup

Na profesionalan nacin predstaviti klijentu sebe i tvrtku
Odmah pokazati proizvod klijentu da bi ga vidio

Ponuditi korisnost proizvoda koja je pozeljna vecini klijenata iz

djelatnosti u kojoj klijent posluje

Ostvarivanje involviranosti klijenta uz prodaju postavljanjem

odgovarajucih pitanja

Spominjanje imena zajednicke osobe koja je preporucila

potencijalnog Klijenta
Davanje komplimenta klijentu ili tvrtki koju predstavlja

Trazenje dopusStenja klijenta za istraZivanje potreba tvrtke u

proizvodnoj kategoriji koja se nudi prodajom

Davanje uzoraka ili neke druge korisne stvari potencijalnom klijentu

Sto dovodi do njegove pojacane pozornosti
Isticanje §to se Zeli uciniti u odredenom, specificnom vremenu

Kreativno koriStenje viSe metoda u istom prodajnom susretu

Izvor: izrada autora prema (Tomasevié¢-Lisanin, 2010.) Metode pobudivanja i pojacavanja

interesa klijenta, str. 255.

2.3.2.3. Otkrivanje klijentovih potreba

Otkrivanje klijentovih potreba je dobivanja informacija kako bi mu se ponudio odgovarajuéi

proizvod ili usluga. Informacije se dobivaju postavljanjem pitanja klijentu s ciljem spoznaje

potreba klijenta. Potrebe klijenta se mogu podijeliti na eksplicitne (izrecene od strane klijenta) i

implicitne (mogu se naslutiti od strane prodavaca). (Tomasevi¢-Lisanin, 2010.)
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Pitanja koja se postavljaju klijentu mogu biti po svojoj prirodi zatvorena i otvorena. Zatvorena
pitanja zahtijevaju direktan ne nedvosmislen odgovor, dok otvorena pitanja navode klijenta na

davanjem opseznijeg odgovora kako bi se dobila Sira slika. (Mihi¢, 2006)

Postavljanjem pitanja se otkrivaju stvarne potrebe i motivi kupnje, otkrivaju se vazni zahtjevi i

spoznaje je li osoba donositelj odluka, razvija se odnos s klijentom i stjeCe povjerenje.
Pri izboru pitanja, prodavac se treba voditi sljede¢im smjernicama:

1. Profesionalni ili konzultantski stil prodavanja — iskren i poSten pristup umjesto agresivnog
pristupa, postavljaju se jasna i otvorena pitanja kao sto su: Kakvo je zadovoljstvo trenutnim
proizvodom? Postoje li problemi u koriStenju istog? Na ovaj nacin se iskljucuje kritiziranje
proizvoda ili usluge koju klijent trenutno koristi;

2. Objasnjavanje klijentu svrhe postavljenog pitanja — spoznaja klijenta o smjeru razgovora;

3. Formulacija jasnih i otvorenih pitanja — izbjegavanje neodredenih pitanja kako ne bi doslo
do nerazumijevanja klijenta. Pitanja trebaju biti takva da se sa $to manjim brojem pitanja i
potpitanja dobije maksimalno informacija;

4. Podjela odgovornosti — postavljanjem otvorenih pitanja prodavac¢ treba preuzeti
odgovornost na sebe za razumijevanje istih. Umjesto pitanja ,,Jeste li me razumjeli?* bolje
je koristiti ,,JJesam li bio dovoljno jasan?“. Kod postavljanja pitanja koja zapocinju sa
,»,zasto® prodaval treba biti oprezan kako ne bi negativno djelovao na klijenta. Tako
primjerice pitanje ,,Zasto tako mislite?* prodava¢ treba zamijeniti s ,,Sto vas je navelo na
takvo misljenje?*;

5. Izbjegavanje tehnickih termina i onih koji su specifi¢ni za odredenu industriju — stru¢ni
termini i kratice mogu zbuniti klijenta;

6. Postavljanje pitanja kojima se otkriva komunikacijski stil klijenta — otvorena pitanja
pomazu da se klijent ne osjeca ograni¢eno nego da moze slobodnije izraziti svoje potrebe;

7. Uskladivanje pitanja sa stilom jezika klijenta — otkriti je li klijent preferira vizualni, slusni
ili kinetic¢ki oblik komunikacije. Ako je sugovornik vizualni tip, prodava¢ treba koristiti
termine kao Sto su: vidim (,,vidite 11?*), jasno (,,je li jasno?*), pokazati (,,pokazat ¢u vam*)
1 sl., dok za sluSne tipove treba koristiti termine zvuci (,,ovo zvuc¢i primamljivo®) 1 sl. Za

kineticke tipove prikladni su termini koji pozivaju na akciju, npr. gadanje — ciljanje (,,pun
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pogodak®), posegnuti — uhvatiti (,jeste li uhvatili?*) 1 sl. Kineticki tipovi vole
demonstraciju tako da se preporuca da opipaju proizvod ako je moguce;

8. Postizanje konsenzusa s klijentom — postizanje slaganja klijenta s postavljenom tvrdnjom
je od izuzetne vaznosti. Npr. klijentu se moze postaviti pitanje izrazeno tvrdnjom, npr.
»3lazete se da je vrlo vazno imati dobavljaca koji moze reducirati vase troSkove*;

9. Stanka izmedu pitanja — postavljanje pitanja jedno za drugim moze oneraspoloziti ili
uplasiti klijenta. Prodavac treba razdvojiti pitanja i dati klijentu dovoljno vremena da moze
razmisliti 1 odgovoriti. Prema Milleru i Heimanu preporuca se princip kreativne Sutnje.
Prodavac u procesu postavljanja pitanja treba napraviti barem dvije pauze u trajanju od tri
do Cetiri sekunde i to nakon postavljanja pitanja a prije odgovora Klijenta i nakon samog
odgovora klijenta. Ove dvije pauze ¢e poboljsati kvalitetu i koli¢inu dobivenih informacija;

10. Usmjeravanje pitanja na prednosti a ne na obiljezja proizvoda — klijentu je vaznije dobiti
informaciju moze li proizvod zadovoljiti njegove potrebe nego koje su njegova tehnicka

obiljezja. (Mihi¢, 2006)

Otvorena pitanja omogucéuju klijentu da nesmetano govori, ¢ime je prodava¢ u prilici saznati

korisne informacije te ih u konverzaciji upotrijebiti u smislu isticanja prednosti koje klijent trazi.
Mihi¢ daje popis efektnih otvorenih pitanja:

e Koji je vas glavni cilj?

e Kako taj cilj namjeravate posti¢i?

e Koji je najveci problem s kojim se trenutno suoCavate?
e Imate li, pored navedenog i ostalih problema?

e Sto poduzimate na tom planu?

e Koja je vaSa buduca strategija?

e Kaoje druge ideje imate?

e Sto koristite sada?

e Sto vam se od toga najvise svida?

¢ Sto vam se od toga najmanje svida?

e Da mozete, Sto biste promijenili?

e [Kako ¢e se to odraziti na vase trenutno poslovanje?
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Sto vas motivira na promjenu?

Preferirate 1i nesto?

Kakvo je vase iskustvo?

Kako to znate?

Postoji li jos nesto Sto bi Zeljeli saznati?

Koliko ¢e vas konac¢no stajati ako situacija ostane onakva kakva trenutno jest?
Koje alternative jo$ razmatrate?

Koje prednosti o¢ekujete od toga?

Sto je s ostalim prednostima? Postoje li jo§ neke prednosti?

Kako vam mogu pomo¢i?

Jesam li nesto previdio?

Postoje 1i jos neka pitanja na koja zelite odgovor?

Tko jo$ osim vas u tvrtki odlu¢uje o kupnji?

Ocijenite na skali od 1 do 10, stupanj vaseg povjerenja u poslovanje s nasom tvrtkom? Sto
bismo trebali poduzeti da bi ga podigli na najvisi nivo?

Jeste 1i ograni¢eni odredenim rokom?

Kada namjeravate poceti s radom?

Kada biste Zeljeli preuzeti robu? Kako biste Zeljeli da vam robu isporu¢imo?
Postoji li joS neSto za Sto bi zeljeli da se pobrinemo za vas?

Sto mislite o...?

Sto je to u vasem poslu, na $to ste u posljednje tri godine najvise ponosni?
Sto je to, §to u posljednje vrijeme ne funkcionira dobro i zasto?

Sto biste u vasem poslovanju promijenili da imate vremena i sredstava? (Mihi¢, 2006)

Otkrivanje klijentovih potreba valja zapoceti zatvorenim pitanjima kako bi se stvorila pogodna

atmosfera za razgovor. Nakon toga slijede otvorena pitanja kako bi se $to bolje identificirale

potrebe i zahtjevi klijenta. Kada su dobivene sve potrebne informacije i detektirane potrebe,

postavljaju se zatvorena pitanja u smislu donesenih zakljucaka i provjere razumijevanja zahtjeva.
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2.3.2.4. Prezentacija

Prodajna prezentacija ili prodajni korak predstavlja razgovor kojim se pokusava uvjeriti nekoga ili

nesto, s planiranom strategijom prezentacije proizvoda ili usluge namijenjenom pokretanju i

zatvaranju prodaje proizvoda ili usluge.

U osnovi je to predstavljanje proizvoda ili usluge publici koja o tome ni$ta ne zna, ili opisno Sirenje

proizvoda ili usluge za koje je publika ve¢ iskazala interes. Prodavaci pripremaju i daju prodaji

visina tona, koja moze biti formalna ili neformalna, a moze se isporuciti na bilo koji nacin.

Cilj prodajne prezentacije je:

Osobno upoznavanje s klijentom;

Pribavljanje informacija o klijentu i njegovoj tvrtki;

Stavljanje na raspolaganje i razmatranje materijala o proizvodima i uslugama koje se nude;
IstraZivanje 1 procjena potreba,;

Pokazivanje ili demonstriranje novih elemenata u ponudi;

Postprodajno usluzivanje klijenata;

Uciniti klijenta svjesnim problema kojeg ima;

Upvjeriti klijenta da kupnja mozZe rijesiti taj problem;

Pruziti dokaze o pouzdanosti,

Motivirati klijenta da krene rjesavati svoje probleme. (Tomasevi¢-Lisanin, 2010.)

Prodajna prezentacija treba biti zanimljiva klijentu i treba mu dati odgovore na pitanja:

Zasto bi vas trebao ili trebala slusati? — prvo treba zainteresirati klijenta dobrim pristupom;
Sto je to? Sto je to za mene? — treba pojasniti prednosti za klijenta a ne obiljeZja proizvoda;
I §to onda? — treba povezati korist proizvoda sa odredenim potrebama klijenta;

Tko to kaze? — treba prezentirati Cinjenice, statistiCke podatke o korisnosti proizvoda;
Koristi 1i taj proizvod jo$ netko? — treba prezentirati imena zadovoljnih klijenata. (Mihi¢,
2006)

Mihi¢ daje sljedece smjernice za razvijanje strategije prezentiranja:
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Sugestija — vjestim sugeriranjem se moze stvoriti interes i navesti klijenta na akciju.
Sugestija moze biti sugestivan prijedlog, sugestija na temelju prestiza, autosugestija,
direktna sugestija, indirektna sugestija ili protivna sugestija;

Napraviti prezentaciju interesantnom — pozitivan stav prema klijentu, povjerenje u sebe i
proizvod rezultirat ¢e ve¢im uspjehom,;

Unijeti u prezentaciju osobnu notu — pokazivanje klijentu da su njegovi interesi na prvom
mjestu prodavacu,

Izgraditi povjerenje — umjerenost i realnost vode prema izgradnji povjerenja s klijentom;
Koristiti metafore, usporedbe i price — metode za pridobivanje paznje i izazivanje interesa
kod klijenta;

Objasniti klijentu povrat ulozenog — pokazivanje klijentu da je njegovo ulaganje opravdano
i isplativo;

Pozitivno neverbalno ponasanje — prenosenje prikladnih poruka govorom tijela, odavati
povjerenje, brigu za klijenta i entuzijazam;

Koristiti dinamiku, kontrast, intenzitet i veli¢inu — privuéi paznju klijenta pokretima,
poticanjem prilikom izlaganja, promjenom tona glasa, pove¢avanjem slova, koristenjem
pomagala (video, slike, projekcije, brosure, modeli i sli¢no);

Dobro strukturirati prezentaciju — ukljuciti nekoliko koraka kao $to su uvod, motivacija,
dnevni red, sastav prezentacije, ponavljanje i cjelokupni pregled,;

Napraviti razmak — razdvojiti pojedine ideje tj. ostaviti dovoljno vremena klijentu da se
ideje apsorbiraju;

Ponoviti ono $to je bitno — ponoviti kljuéne ¢injenice 1 ideje;

Voditi ra¢una o emocionalnom znacenju rije¢i — voditi raCuna da naizgled iste ili slicne
rije¢i mogu kod razli€itih ljudi izazvati drugacije reakcije;

Umjesto apstraktnih koristi konkretne rijeci,

Koristiti djelotvorne rijeci i recenice — formulirati recenice tako da imaju jacu uc¢inak na
klijenta;

Izbjegavati negativne rijeci — izricati nepovoljne podatke u pozitivnom smislu;

Poceti 1 zavrsiti prezentaciju s najjacim apelom;
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e Pripremiti jednostavnu i sazetu prezentaciju — kratka i sadrzajna prezentacija ima bolji
ucinak od dugacke 1 komplicirane;

o Koristiti neposredna pitanja za provjeru — radi spoznaje stavova i misljenja klijenta o
proizvodu;

e Demonstrirati proizvod u upotrebi — pokazati kako proizvod radi;

e Ukljuciti dramatizaciju u prezentaciju — prezentiranje proizvoda na dojmljiv, zabavan ili
mastovit nacéin;

e Kontrolirati prezentaciju — ne dopustiti da klijent preuzme kontrolu nad prezentacijom.

Mnoge prodajne prezentacije ne uspiju jer ignoriraju univerzalnu psiholosku pristranost: Ljudi
precjenjuju prednosti onoga $to imaju u odnosu na ono §to im nedostaje. (Gourville, 2006) naziva

ovo ,,9x Effect(slika 14).

(CONSUMERS \ ‘e - = i (COMPANIES \
ARE USUALLY ®u P ARE OFTEN
- -
> skeptical about a new e, = > convinced the
product's performance, Consumers  ®o 3x3 B ¢ Com r.;ann;-s innovation works,
. overweight e . overweight the '
> unable to see the need for it, & 110 incumbent . ‘ole; * new product's | > likely to see a need
> satisfied with the existing product's benefits _« ., benefits by for the product,
product, and by afactor  _e* *e, alaclorof ¥ > dissatisfied with the existing
of three ¢ . three. subs :
> quick to see what they i " ‘ i ., - substitute, and
already own as the N e “e, > sel on viewing the innovation
kstatus quo. J [«* 9 X ‘ol kas the benchmark. J

Slika 14. 9x Effect.

Izvor: Gourville, lipanj 2006. Harvard Business Review. Dohvaéeno iz Eager Sellers and Stony Buyers:
Understanding the Psychology of New-Product Adoption: https://hbr.org/2006/06/eager-sellers-
and-stony-buyers-understanding-the-psychology-of-new-product-adoption

Prema Gourvilleu, nije dovoljno da novi proizvod jednostavno bude bolji. Klijenti ga nece usvojiti,
osim ako dobit uvelike nadmasi gubitke. Ono §to prodavac¢ moZe je osvijestiti klijenta o percepciji
dobitaka i gubitaka u svoju korist. Jedan od najboljih na¢ina za dokazivanje vrijednosti je

usporedivanje poslovanja prije i poslije proizvoda.

Ovo je moguce napraviti u tri koraka kako bi se stvorila uvjerljiva prodajna prezentacija:
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Prije — prikazivanje trenutnog stanja kod klijenta,
Poslije — prikazivanje stanja kod klijenta nakon kupnje proizvoda,

Most — kako do¢i do novog stanja.

2.3.2.5. Otklanjanje prigovora

Prigovor je odredena situacija koja je sprjeCava zaklju€ivanje prodaje i predstavlja otpor prema

informaciji koja se dala klijentu.

Medutim, pregovaranje i prevladavanje prigovora o prodaji nije nemogucée ali se treba dobro

pripremiti. Najces¢i prigovori iz perspektive kupnje vrte se oko proracuna i vremenskog rasporeda,

ali postoje 1 druge zajednicke stvari poput:

Konkurencija — ako Klijent koristi konkurentski proizvod, treba dokazati da je proizvod
koji je predmet prodaje bolja opcija,

Povjerenje — ako je tvrtka nova ili jos nije suradivala s klijentom, povjerenje treba izgraditi,
Promjena — klijent nije uvijek spreman na promjene, treba ga uvjeriti da proizvod vrijedi
isticu¢i Sto promjena moze znaciti za njihov posao,

Autoritet — od pocetka treba osigurati da se prodaja vrsi s donositeljem odluke,

Potreba — ako potencijalni misli da im proizvod ne treba, treba promijeniti njihovu

perspektivu i istaknuti dodatne vrijednost.

Kako i ostalim elementima prodaje, prigovorima treba upravljati:

Priprema za prigovore — utvrditi iz kojeg razloga bi klijent mogao odustati od kupnje.
Temeljem prethodnog iskustva, prodavac treba biti iskoristiti prethodne situacije odnosno
prigovore koje je ve¢ ¢uo i smisliti plan kako ih prevladati, koje odgovore ili taktike
upotrijebiti.

Predvidanje mogucih prigovora — predvideni prigovor (ako proizvod ima nedostatak ili ve¢
postoje prigovori na njega) treba prezentirati klijentu i unaprijed pripremiti odgovor na taj
prigovor, prije nego ga klijent izrazi. Na taj nacin se sprjeCavaju neZeljene reakcije

klijenata.
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Otklanjanje prigovora odmah — odgadanje rjeSavanja prigovora moze stvoriti negativnu
reakciju kod klijenta. Klijent moze pomisliti da prodava¢ nesto skriva, da ne zna odgovor
ili da ga misljenje klijenta ne zanima.

Pozitivno djelovanje i razmisljanje — ne shvacati prigovor osobno, ne dozivljavati prigovor
kao problem ve¢ kao priliku da se spozna misljenje klijenta. Odgovor na prigovore
prodavac treba dati mirno i uvjerljivo, realno i s postovanjem kako bi klijentu dao do znanja
da je njegovo misljenje bitno.

Slusanje klijenta — prodavac treba saslusati klijenta od kraja, bez prekidanja kako ne bi kod
klijenta izazvao sumnju da nesto nije u redu.

Razumijevanje (razjaSnjavanje) prigovora — prodavac treba utvrditi o kakvom je prigovoru
rijec, traze li se dodatne informacije ili se postavljaju uvjeti za kupnju, je li prigovor
opravdan ili nije, je li izlika za nekupnju.

Uvazavanje klijentovog stajaliSta — prodavac treba pokazati klijentu da uvazava njegovo
misljenje 1 razumijevanje za klijenta.

Odabir tehnike za otklanjanje prigovora — pri odabiru tehnike, prodavac treba uzeti u obzir
¢imbenike kao $to su: stil ponasanja i komunikacije klijenta, faza prodaje u kojoj je doslo
do prigovora, raspolozenje klijenta pri iznoSenju prigovora, znaajnost prigovora za
klijenta (koliko je puta spomenut), vrstu prigovora (opravdan, neopravdan, izlika i drugo).
Prodavac treba pokazati prije svega staloZenost.

Odgovor na prigovor — prodavac treba dati kratak i jasan odgovor kako se na klijent ne bi
stvorio dojam da se na njega vrsi pritisak. Prodavac treba informirati klijenta da ga uvjeri
u neopravdanost prigovora i dobije njegovo odobrenje. Prodava¢ ne bi trebao obecavati

klijentu ono §to njegova tvrtka ili proizvod ne mogu ispuniti. (Mihi¢, 2006)

2.3.2.6. Zakljucivanje prodaje

Zakljucivanje prodaje ne ovisi o tome je li klijent ostvario kupnju, to je proces u kojem klijent

donosi odluku o rjeSenju svog problema. Zaklju¢ivanje prodaje je nastavak na prethodne faze,

pogotovo na prezentaciju.

Za zakljucivanje posla potrebno je vrijeme. Ako klijenti nisu jedini donositelji odluka, morat ¢e

potraziti odobrenje kako bi bili sigurni da je rjeSenje u skladu s njihovom poslovnom strategijom.
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Za sve ovo treba vremena i ubrzavanje moze raskinuti prodaju. Ipak, treba biti siguran da

potencijalni klijent zna da nije zaboravljen. Odrzavanje kontakta s klijentima slanjem vrijednih

informacija koje mogu pobuditi njihov interes i ubrzati prodaju je pozeljno. To moze biti u obliku

zanimljivih postova na blogovima ili novih znacajki proizvoda koje mogu rijesiti jedan od njihovih

problema koji je prepoznat u prethodnim fazama. Uvijek se moZze i pokrenuti razgovor putem e-

maila postavljanjem pitanja poput trebaju li neSto drugo prije donosenja odluke.

Pravo vrijeme za zakljucivanje prodaje je trenutak kada je klijent uvjeren da kupnja zadovoljava

sve njegove potrebe. Prodavac treba promatrati klijenta i pristupiti zaklju¢ivanju prodaje ¢im

prepozna signale koje klijent Salje. Najces¢i signali mogu biti:

Pitanja — pitanja koja klijent postavlja o proizvodu, njegovim karakteristikama,
prednostima, referencama, kupoprodajnim uvjetima i prate¢im uslugama mogu odavati
spremnost klijenta za kupnju,

Priznavanje — pozitivna izjava klijenta o proizvodu, uvjetima prodaje ili drugim
¢imbenicima povezanima s prodajom, te potvrdivanje prethodno navedenih prednosti
proizvoda,

Zahtjevi — specifi¢ni zahtjevi klijenta koji se moraju ispuniti da bi doslo do prodaje. Ako
ih je moguce realizirati, vjerojatno ¢e do¢i do prodaje,

Prigovori — uspjesno otklanjanje prigovora je pogodan trenutak za zaklju¢ivanje prodaje,
Pitanje drugih osoba za misljenje — znak je da je klijent pred donosenjem odluke,
Neverbalni znakovi klijenta — opusteno drzanje tijela, prijateljski izraz lica, kontakt o¢ima,
smjeSkanje, ponovno promatranje proizvoda, zadrzavanje ugovora ili poslovne
dokumentacije, sugeriranje klijenta da se s prodavacem premjeste u ugodniji ambijent,
poziv za ponovni susret 1 slicno su neverbalni znakovi klijenta da je spreman na pozitivno

zakljucivanje prodaje. (Mihi¢, 2006)

Iako nema univerzalnog nacina za zakljuc¢ivanje prodaje, Mihi¢ navodi neke metode:

Direktno pozivanje na kupnju — izravna metoda kojom prodava¢ direktno poziva klijenta
na kupnju. Ako ova metoda ne bude uspjesna, tada je vjerojatno prodaja izgubljena. Ova
metoda se ne bi smjela koristiti sve dok klijent ne pokaze konacan interes.

Zakljucivanje pretpostavkom da je klijent donio odluku — manje direktna metoda od

prethodne. Ona vodi do zakljuivanja prodaje ili do upucivanja prigovora od strane
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klijenta. Ova metoda se moze koristiti kada prodavac¢ osjeti da je klijent pred odlukom,
nakon rjeSavanja nekog problema ili prigovora. Ova metoda je efikasnija ako se prodaja
zakljucuje s postojec¢im klijentom.

Alternativno zakljucivanje ili zakljuc¢ivanje izborom — klijentu se daje mogucnost odabira
izmedu viSe varijanti u pogledu modela, ali mu se ne daje moguénost biranja kupnje ili
nekupnje.

Serija pozitivnih odgovora — prodavac formira tvrdnje tako da iznosi prednosti i obiljezja i
time navodi klijenta na afirmativan stav prema ponudenim tvrdnjama. Izjave su
formulirane tako da klijent odgovara potvrdno. Rizik koriStenja ove metode je da klijent
ne stekne dojam da je pod pritiskom da se odluci za kupnju.

Metoda bilanciranja — prodavac klijentu iznosi prednosti i nedostatke kupnje vodeéi racuna
0 njihovom znacaju kako bi usporedbom prednosti prevagnule nad nedostacima. Koristenje
ove metode je prikladno kada klijent krene iznositi nesuvisle prigovore.

Metoda sumiranja — sumiranje svih prednosti kupnje proizvoda vodeci ra¢una o naglasku
na obiljezjima bitnima klijentu, a koje je prodavac saznao u prethodnim fazama.
Zakljucivanje naglasavanjem ,,prijetecih efekata” — upozoravanje klijenta $to moze izgubiti
ili propustiti ako se ne odluci za kupnju. Ova metoda se ne bi trebala zlorabiti, nego posti¢i
efekt iskrene brige za klijenta.

Zakljucivanje ustupkom ili poticajem — poticanje klijenta na kupnju navode¢i dodatne
pogodnosti ili besplatne usluge kao Sto su primjerice produzenje jamstvenog roka,
snizavanje cijene, besplatna obuka i sli¢no. Ovu metodu treba pazljivo koristiti kako se ne
bi javilo nepovjerenje Kklijenta.

Metoda jednog prigovora — svodenje viSe prigovora na jedan kako bi se stvorio dojam da
je samo jedan prigovor zapreka kupnji.

Metoda vjerojatnosti — upit prema klijentu kolika je vjerojatnost da ¢e kupiti proizvod.
Odgovor treba biti izraZzen u obliku postotka kako bi prodava¢ znao je li klijent uopce
spreman na kupnju. Ako je odgovor veéi od 85%, klijent ¢e se vjerojatno odluciti na
kupnju, ako je izmedu 50% i 85% vjerojatno postoje prigovori koje treba otkriti i otkloniti,
ako je odgovor manji od 50% potrebno se vratiti na pocCetak prodajnog procesa jer

vjerojatnost kupnje gotovo da ne postoji. (Mihi¢, 2006)
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2.3.2.7. Postprodajni kontakt

Prodaja ne zavrsava kupnjom nego se nastavlja na nju odrzavanjem kontakta s klijentom kako bi

se ostvario dugoro¢ni odnos i nove narudzbe. Prodava¢ mora imati na umu da je lakSe odrzavati

odnos s postoje¢im klijentom nego ostvariti kontakt s novim klijentom, te da mora voditi racuna o

zadovoljstvu klijenta. Posprodajni kontakt obuhvaca brojne aktivnosti, Mihi¢ navodi najvaznije:

Zahvala klijentu i potvrdivanje njegovog dobrog izbora,

Briga o pravovremenoj isporuci prodanog proizvoda,

Provjera ispravnosti proizvoda nakon isporuke,

Montaza i obucavanje klijenta za rukovanje s proizvodom,

Pomo¢ u opskrbi rezervnim dijelovima,

Provjera je li isporuceni proizvod odgovarajuce kvalitete i kvantitete, ako nije onda ga treba
zamijeniti ili dopuniti,

Pomaganje pri izlaganju,

Odgovaranje na klijentove upite o kupljenom proizvodu ili drugim proizvodima koje tvrtka
nudi,

Davanje klijentu potvrda koje bi mu mogle pomo¢i u poslovanju,

Slanje prikladnih estitki za klijenta vaznih dogadaja,

Pruzanje klijentu informacija ili ideja koje bi mu mogle biti od koristi,

Usluga ili akcija iznad oc¢ekivanja — obradovati klijenta nekom osobitom gestom odnosno

pruziti mu vise nego ocekuje.

Za stvaranje dugorocnog odnosa i lojalnosti, prodavac¢ se tijekom postprodajnog procesa treba

pridrzavati sljede¢ih smjernica:

Pokazivati iskreno zanimanje i brigu za klijenta,

Obecavati samo ono §to moZe ispuniti,

Osigurati pravovremenu isporuku i odrzavanje proizvoda,

Ako ne mozZe ispuniti ono §to je obe¢ao, mora obavijestiti klijenta $to prije te mu ponuditi

nesto drugo u zamjenu. (Mihi¢, 2006)

Osnovne metode postprodajnog kontakta su osobni posjet klijentu, telefonski kontakt ili e-mail

kontakt.
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Osobni posjet je najskuplja metoda ali daje najbolje rezultate jer omogucuje direktni kontakt i
dvosmjernu komunikaciju. Na ovaj nacin se ostvaruje briga za klijenta, u Sto se 1 on moze uvjeriti,
a uz to ga moze informirati o novim proizvodima, uslugama ili poboljSanjima kvalitete i

potencijalno ostvariti dodatnu prodaju.

Telefonski kontakt je brza, jeftina i efikasna metoda postprodajnog procesa. Ovom metodom se
takoder ostvaruje dvosmjerna komunikacija i moguce je ostvariti dodatnu narudzbu i na ovaj nacin
ako je odnos s klijentom dobar. Ovim putem se moze provjeriti je li klijent zadovoljan proizvodom,

moze informirati klijenta o novim proizvodima takoder.

e-mail kontakt je jeftina metoda, no prodavac treba imati na umu kada ju koristiti. Primjerice,
dobra je u slucaju zahvale na kupljenom proizvodu nakon ostvarene prodaje. Ovom metodom se
ne moze ostvariti osobna nota i komunikacija moze biti jednosmjerna s§to nije dobro ako se klijenta

zeli informirati o novim proizvodima.

2.3.3. Marketing u suvremenim uvjetima poslovanja

Jedna od vaznijih promjena u poslovnom upravljanju u posljednjih pola stoljeca jest prihvacanje

filozofije marketinga kao upravljackoga standarda.

Marketing kao suvremena metoda prodaje izvr§ava svoju zadacu, ali na sasvim drugaciji nacin §to
pogoduje prodaji. Prodajni proces zapocinje traZzenjem informacija o potencijalnim klijentima. Pri
tome je vazno odrediti kriterije prema kojima se traze potencijalni klijenti odnosno segmentirati
trziSte i odrediti segment kojemu ¢e se pristupiti. U praksi, prodajno ¢e se osoblje najprije usmijeriti
na one djelatnosti koje ve¢ koriste vrstu proizvoda ili usluge koju ono nudi, a zatim i na druge u
kojima postoji mogucénost da zapocnu s njihovom upotrebom. Na taj nacin, dolazi se do jedne
vece baze ili popisa potencijalnih klijenata. Devet glavnih kategorija karakteristika klijenata tvore
najpopularnije temelje za segmentaciju trzista:

e Zemljopisni ¢imbenici,

e Demografski ¢imbenici,

e Psiholoski ¢imbenici;

e Psihografske karakteristike;

e Sociokulturalne varijable;
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e Karakteristike vezane za upotrebu;
o Cimbenici vezani za situaciju upotrebe;
e Trazene korisnosti proizvoda;

e Hibridne forme segmentacija.

Po prodaji, koriste se marketinske aktivnosti kroz Customer care program, a po zavrSetku, kroz
retention program. Neovisno o fazi, cjelokupan se proces komunikacije s (pred)klijentom naziva

marketinSkom promocijom. Standardnih 5 elemenata promocijske ukljucuje:

e (OglaSavanje — masovna plac¢ena promocija, najéesc¢e putem medija (danas Digital);

e Osobna prodaja — klju¢no je prodajno osoblje;

e Unapredenje prodaje — kratkoro¢ni poticaji koji naglo 1 brzo pospjeSuju prodaju, npr.
nagrade, demonstracije, degustacije, rasprodaja;

e QOdnosi s javnosc¢u ili Public Relations (PR) — izgraduju i Cuvaju imidz tvrtke, komuniciraju
s cjelokupnom javnosti. Ukljuc¢uju novinske ¢lanke (uglavnom neplacene), korporativne
komunikacije, konferencije za tisak, lobiranje i sli¢no;

e Direktni/izravni marketing — direktna/izravna komunikacija s pazljivo ciljanim

pojedincima.

Marketing je postao jedan od glavnih ¢imbenika konkurentnosti i profitabilnosti tvrtki. Tvrtke
vodene tradicionalnom filozofijom upravljanja marketingom su bile uspjesnije od drugih. Ali Cini
se da danas za opstanak i uspjeh na trziStu nije dovoljno imati samo osmi$ljenu koncepciju

marketinga u klasi¢nom smislu (slika 15).

67



“NOVI MARKETING”
je bilo koja marketinika
taktika kojom se
umjesto kupnje moze
zadobiti interes ljudi.

“STARI MARKETING”
je bilo koja marketing
koji namece proizvode
ili usluge kupcima.

Komunikacija je interaktivna

» | dvosmjerna.

Klijenti dolaze vama putem

:i“ pretrazivaca, preporuka i

drustvenih mreza.

‘ Marketingas pruza vrijednost.

Marketingas zabavija il
g educira.

Komunikgcunjc
jednosmjerna.

=>

n Klijenti traze informacije
putem printa, televizije, radija,
reklama, hladnih poziva, '

A?ark(\(ingai PruZa malo ili
nikakvu vrijednost.

Marketingas rijetko kad
zabavlja li educira,

Slika 15.Usporedba marketing stru¢njaka buduénosti i proslosti.

Izvor: Bor¢ic, 2017.

U dana$njim okolnostima, kad se kao prevladavaju¢i ¢imbenici pojavljuju tehnoloski napredak,
globalizacija konkurencije 1 smanjenje stopa rasta gospodarstva u cjelini, marketinski koncept
dozivljava promjene. Promjene se najlak§e mogu objasniti neophodnoscu pretvaranja dosadasnjih
ili sadasnjih kupaca, potrosaca, korisnika, musterija u klijente. Zasto klijente? Izmedu ostalog 1
zato jer s kupcima, potroSacima, korisnicima, musterijama moZe razgovarati bilo tko, tko je
trenutno dostupan, dok s klijentima razgovaraju profesionalci njima dodijeljeni. Upravo je stoga
termin klijent prikladan za promatranje uloge ljudi kao ¢initelja opstanka tvrtke u trziSnim
okolnostima.

Dakle, klijent je onaj koji je imao, ima ili ¢e tek mozda imati kontakt s tvrtkom koja mu moze
pruziti proizvod ili uslugu, ali ¢ak je od samog proizvoda ili usluge vaznija vrijednost koju taj
proizvod ili usluga pruza klijentima. Vrijednost se pak sastoji u tome da klijent u proizvodima i/ili
uslugama nalazi bolje 1 trajno rjeSenje svoga problema, sigurnost i pouzdanost. Upravo navedeno
je odgovor na mozebitno pitanje zasto se govori o upravljanju zadovoljstvom klijenata, a ne

potroSaca, kupca, korisnika.
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Klijenti su najveca vrijednost svake tvrtke te ih treba promatrati ne samo kao cilj marketinskih
aktivnosti ve¢ kao marketinski element i odrednicu upravljanja marketingom. Pri tome se
zadovoljstvo klijenata promatra kao osnovno jamstvo uspjesnosti i opstanka tvrtke na dugi rok.
Zadovoljstvo je ovisno o primljenoj vrijednosti koju klijenti ostvare u kontaktu s tvrtkom, izmedu

ostaloga i putem trzenih proizvoda i/ili usluga.

Dug je put do privlacenja klijenata koriste¢i kanale internet marketinga koji je najrasprostranjeniji

pristup za marketing. Najces¢i alati za marketing u suvremenom poslovanju su:
1. Web stranica

Prema aktualnim rezultatima istrazivanja, ¢ak 49% malih tvrtki nema web stranicu i dolazi do
situacije da klijenti nisu nikad culi za tvrtku. Izrada web stranice prili¢no je isplativa, a to je tek
pocetak investicije u internet marketing koja moze imati vrlo visoku stopu povrata. Kada
potencijalnim klijentima treba neki proizvod ili usluga oni ¢e najprije to googlati, a kada saznaju

da se nalazite u blizini tada ¢e 1 posjetiti/kontaktirati pruzatelja proizvoda ili usluge.
2. Analiza taktika pristupa

Analiza kanala koje klijenti koristite i prate i putem kojih je ostvaren najveéi povrat investicije je
kljucan. UspjeSan marketing vrti se oko testiranja i isprobavanja razli¢itih kanala, mjerenja
rezultata te optimiziranja. Ako se ne prati uspjesnost svih kanala ne moze se znati koji donosi
najvise posla a koji ne. Onda se lako mogli zavrsSiti koriste¢i strategije koje ne vode nikuda, dok
one koje uspijevaju nisu niti isprobane. Postoje brojni alati za analizu. Google Analytics je jedan
od najboljih i najkoristenijih po misljenju mnogih i njime se mogu mjeriti konverzije, bounce rate,
promet na svakoj od landing stranica zasebno i lako prepoznati koje tehnike i kanale treba zadrzati

1 u njih uloZiti vise, a koje treba prestati koristiti.
3. Pracenje konkurencije

Neovisno kojom se djelatnosti tvrtka bavi, sigurno ima konkurenciju. Prate¢i ostale lakSe je
optimizirati marketin§ke kampanje. Kada se radi o marketingu, poznavanje konkurencije je
izuzetno vazno, kao i1 kanali marketinga koje koriste. Ako netko od konkurenata pokusa
S odredenim nafinom oglasavanja 1 ubrzo od toga odustane, vjerojatno nije odabrao pogodan
kanal. Pracenje konkurentskih web stranica, blogova, stranica na druStvenim mrezama, landing

stranice, PPC kampanja, e-mail marketinga moze pomo¢i u zakljuc¢ivanju na kojem podrucju imaju
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najviSe uspjeha, 1 to moze biti podloga za optimizaciju kampanja kako bi se postigli jo§ bolji

rezultati.
4. lsticanje iz mase

Cak i poslovanje u usko specijaliziranoj nisi se treba istaknuti da bi uspjelo. Neophodno je ukazati
potencijalnim klijentima zaSto da posluju bas s vama, a ne nekom od konkurentskih tvrtki, a
najbolji nacin za to je da im se ponudi nesto $to ostali ne nude. Proizvodi ili usluge koji se isticu

mogu imati neke od sljedec¢ih karakteristika:

e Proizvod ili usluga je jedinstven, nitko ne nudi nista sli¢no;

e Proizvod ili usluga koja se nudi ima vecu vrijednost, klijent dobije vise nego kod
konkurencije;

e Proizvod ili usluga bolje zadovoljava klijentove potrebe;

e Proizvod ili usluga je kvalitetniji nego kod konkurencije.
Isticanje u bilo kojem smislu olakSava oglaSavanje.
5. Poznavanje publike

Nema kvalitetnog oglasavanja ako se ne poznaje publika odnosno ako se ne zna kome se $alje
poruka. Cesto se tvrtke oglasavaju tako da zamisle svog idealnog klijenta, ali taj idealni klijent se
moze dosta razlikovati od onog "pravog". Vrlo je vjerojatno da ponudeni proizvodi ili usluge
trebaju klijentima razli¢itih profila. Za tako neSto bilo bi dobro i1 napraviti viSe prilagodenih
kampanja. Razli¢iti pristupi za razlicite profile klijenata sigurno ¢e uroditi boljim povratom
investicije. Takav pristup znacio bi da treba imati razli¢ite landing stranice, kampanje na

drustvenim mreZama i sadrZaj na web stranicama.
6. SEO

Optimizacija web stranica za trazilice (za Google), tj. SEO je jedan od najboljih na¢ina za online

promociju. SEO stru¢njak treba voditi racuna da ne radi sljedece greske koje se ¢esto javljaju:

e Kuvantiteta linkova je bitnija od kvalitete,
e Optimizacija web-a za lokalno pretrazivanje,
e Optimizacija krivih klju¢nih pojmova,

e Kopiranje sadrzaja s drugih web stranicama ili kreiranje loSeg sadrzaja,
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¢ Ne koriStenje jedinstvenih naslova, tagova, meta opisa i URL-ova.

Ovo su samo neke od greSaka koje se Cesto javljaju, SEO je puno opsezniji od brige oko
spomenutog. Jedna od najbitnijih stvari je to Sto se SEO konstantno mijenja, Google neprestano
azurira algoritme 1 prioriteti se ¢esto mijenjaju.

7. Responzivnost web stranica za mobitele

Ljudi danas ¢es¢e pregledavaju internet putem mobitela (tableta) nego na raCunalu. Istrazivanja
su pokazala da je taj odnos 51-49 u korist mobilnih uredaja. Ako web stranica tvrtke nije

optimizirana za mobitele sigurno je da se time gube potencijalni klijenti.

Responzivan dizajn znaci i bolje korisni¢ko iskustvo, a i Google preferira responzivne web stranice

i bolje ih rangira.

2.3.4. Odrzavanje kontakta i odnosa s klijentom

Odrzavanje kontakta i odnosa s klijentom ima izuzetno znacajan utjecaj na samu kvalitetu sustava
upravljanja kao i na kvalitetu poslovnih procesa. Upravo upravljanje odnosima s klijentima
predstavlja kljucan ¢imbenik u odvijanju poslovnih procesa i to u pogledu marketinga, prodaje,
isporuke, odrZavanja, tehni¢ke podrske kao i upravljanja korisni¢kim uslugama. (Duki¢ & Gale,

2015.)
Mnogi ¢imbenici utjecu na odrZzavanje odnosa s klijentom, Duki¢ 1 Gale izdvajaju sljedece:

e Prepoznavanje potreba klijenta,

e Dugorocan odnos s klijentima,

e Djelotvoran prijenos informacija,
e Tehnologija,

e Organizacijska struktura,

e Interakcija s klijentima,

e Upravljanje korisni¢kim uslugama.

Za uspjesno odrzavanje odnosa s klijentom je od velike vaznosti brzina i izvrSenje zadataka, te

obrada zahtjeva.
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Uz pridobivanje novih klijenata, treba se posvetiti 1 postoje¢ima. Zapravo je briga o odnosima s
klijentima presudna za izgradnju poslovanja. Ako su Klijenti zadovoljni s proizvodom ili uslugom,

suradnja ¢e se nastaviti i postati ¢e zagovornici brenda, dovodec¢i nove klijente.

U danasnjoj globalnoj ekonomiji lako se zanemari da ljudi u osnovi posluju s ljudima. A ljudi ¢e
poslovati s tvrtkom koja im se svida odnosno u kojoj postoje ljudi koji ima se svidaju. Mo¢na
metoda za zadrzavanje klijenata je otvorenost, iskrenost i transparentnost u svemu S§to se radi.
Uspostavljanje strategije za usluge klijentima da nacin da se prema svima koji dodu u kontakt s

klijentima postupa na isti pristojan i poStovan nacin moze dovesti do uspjeha.

Uz poStovanje 1 iskrenost, pouzdanost je kljucna za odrZavanje kontakta i odnosa s postojecim
klijjentima §to se moZe provesti kroz postivanje rokova 1 isporuka klijentima. Ako ipak to nije
moguce, obavjestavanje klijenta o situaciji i izrada plana tako da se zna da se radi sve kako bi se
stvari vratile na pravi put. Iz takvog pristupa odnos s klijentom mozda postane jaci, jer ¢e vjerovati

u buducu iskrenu suradnju. (Santos, 2017)

lako klijent nije uvijek u pravu, ponekad se isplati nasmijesiti se, pristojno kimnuti i ponuditi tu
gestu dobre volje u suprotnom posljedice mogu biti skupe. Odrzavanje odnosa s klijentima
razmisljajuéi o Siroj slici kada se bavi jednokratnim situacijama moze doprinijeti uvelike dobro

odnosu.

Bez obzira na to vracaju li se klijjentu na nedavnu uslugu, govore o problemu koji su imali ili samo
nude ideje za poboljSanje, odrZzavanje odnose s klijentima istinski sluSaju¢i Sto govore
zanemarujuci bilo kakve distrakcije 1 pazljiva obrada ono onog §to govore prije nego $to ponudite

dobro promisljen odgovor je od velike vaZnosti.
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3. Uloga poslovnih informacijskih sustava

Znacaj i uloga ICT industrije za gospodarski rast i drustveno blagostanje daleko nadilazi njen

doprinos drustvenom bruto proizvodu zemlje 1 broju radnika koje zaposljava.

Kretanja u IT industriji 1 IT potrosnji oblikuju gospodarske 1 institucijske silnice. U prvom redu tu
je gospodarstvo, pa postoji ¢vrsta korelacija izmedu kretanja BDP-a i rezultata IT industrije.
Nadalje, to su spontane tehnoloSke promjene koje se javljaju u valovima, a koje mogu biti
disruptivne (iz temelja mijenjaju obrasce koristenja i isporuke tehnologije: PC, e-mail i web,
smartphone, socijalne mreze, cloud ili inkrementalne kada malim postupnim pomacima vode
poboljsanju, tehnoloski napredak je odreden pracenjem i prilagodavanjem globalnim kretanjima,

koje diktiraju globalni tehnoloski proizvodaci.

Dok se gotovo svi poslovni procesi danasnjice prilagodavaju i preoblikuju uporabom ICT-a,
ukupan utjecaj na djelatnosti prije svega ovisi o tipu i sofisticiranosti ICT alata integriranih u

poslovne procese.

Informacijski sustav se bavi podacima i informacijama i projektiraju se radi podrzavanja poslovnih
procesa i stvaranja kvalitetnih informacija koje pomazu rjeSavanju poslovnih problema i donosenje
poslovnih odluka. Kljuéni zadaci informacijskog sustava u tvrtki su podrZavanje poslovnih
transakcija i osiguranje potrebnih informacija zaposlenicima tvrtke u odgovaraju¢em vremenu i

upotrebljivom formatu.

Informacijski sustav tvrtke upravlja tokovima podataka i informacijama od njihova izvora do
osobe koja ¢e ih upotrebljavati. Zadatak informacijskog sustava je osigurati informacije za
upravljanje procesima. Svaki poslovni, odnosno organizacijski proces nastoji izgraditi
informacijski sustav koji ¢e davati informacije za brzo 1 kvalitetno donoSenje odluka 1 skladistiti
iste. Planiranje, izrada strategije 1 projektiranje informacijskog sustava najvazniji je zadatak u
stvaranju informacijskog sustava. Informacijski sustav postao je stratesko oruzje u konkurentskoj

borbi na trzistu.

U poslovnim sustavima, informacijski sustavi podrZavaju i informacijski posluzuju poslovne
procese i operacije, poslovno odlucivanje te razvijanje i implementaciju kompetitivnih strategija

poslovanja. U tom smislu moZe se govoriti o poslovnim informacijskim sustavima.
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Osnova uspjesSnog rada poslovnog sustava je odgovarajuc¢e upravljanje poslovnim procesima i

poslovnim sustavom. Ono ukljucuje sljedece aktivnosti:

Planiranje — kojim se odreduju ciljevi poslovnog sustava i razraduju nacini njihova
ostvarivanja. Planiranje je osnova za donosenje poslovnih odluka;

Organiziranje — kojim se poslovni sustav organizacijski osposobljava za ispunjavanje
postavljenih ciljeva, putem propisivanja njegove strukture i pravila, odnosno procedura
obavljanja poslovnih aktivnosti;

Kontroliranje — kojim se nadgleda ostvarivanje poslovnih ciljeva, utvrduju moguéa

odstupanja i inicira donosenje korektivnih odluka. (Garaca, 2004)

Upravljanje sloZzenim poslovnim sustavom obavlja se na viSe razina, s razli€itim ciljevima,

sredstvima i informacijskim potrebama, a to su:

Operativno upravljanje je najniza razina menadzmenta koje se bavi organiziranjem i
nadgledanjem svakodnevnih poslovnih aktivnosti u skladu s odlukama viSih razina
menadzmenta;

Takticko upravljanje je srednja razina menadzmenta, koje se bavi srednjoro¢nim
problemima upravljanja, kao §to je alokacija raspolozivih resursa radi $to efikasnijeg
ostvarivanja srednjoro¢nih ciljeva, a u skladu sa strateskim ciljevima poslovnog sustava,
Stratesko upravljanje je najviSa razina menadzmenta koje donosi najvaznije, u pravilu
dugoro¢ne poslovne odluke koje odreduju sudbinu poslovnog sustava, a odnose se na

kljuéne poslovne funkcije ovisno o djelatnosti poslovnog sustava. (Garaca, 2004)

Suvremeni poslovni informacijski sustavi trebaju izvrSavati, najopCenitije govoreci, dvije osnovne

funkcije:

Pripremu informacijske podloge za donoSenje poslovnih odluka,

Dokumentiranje, odnosno trajno pohranjivanje ranije generiranih informacija.

3.1. Vrijednosti i obiljeZja poslovnih informacija

U posljednjih 40-ak godina informacija je postala organizacijski resurs ravnopravan ljudima,

strojevima, novcu, materijalima i menadzmentu. Znac¢enje informacije kao informacijskog resursa

svakim danom sve vise raste. Jedna od definicija kaZe: Informacija je podatak obraden u obliku
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koji je smislen njezinom primatelju i koji ima stvarnu ili percipiranu vrijednost za njegove sadasnje

i buduce odluke i akcije. (Davis & Olson, 1985)

Informacija predstavlja mo¢ koja se temelji se na pristupu informacijama 1 kontroli informacija.
Menadzer koji raspolaze s vise informacija i ima vec¢u kontrolu nad njima, ima mo¢ i u prednosti

je pred drugima.

Suvremene organizacije ne mogu uspjesno poslovati bez informacijske tehnologije, te ce
buduénost organizacija biti potpuno utemeljena na informacijskoj tehnologiji koja bitno utjece na

povecanje poslovne uspjesnosti.
Bitna svojstva svake informacije su:
1. Vrsnoca (kvaliteta),
2. Koli¢ina (kvantiteta),
3. Vrijednost u vremenu.

Vrsnoca (kvaliteta) informacije je njena sposobnost zadovoljavanja informacijskih potreba samog
korisnika, odnosno ostvarivanja uvjeta u kojima korisnik moze donijeti odluku koja ¢e mu donijeti
neku korist. Osnovno je pravilo da informacijama treba podupirati donosenje dobrih (korisnih)

odluka. Zahtijevana kvaliteta informacija ovisna je u prvom redu o tipu odluke koja se donosi.

Koli¢ina (kvantiteta) je egzaktno mjerljiva osobina informacije. Nacin njena mjerenja utvrdio je

C. E. Shannon, a kao prikladnu najmanju mjernu jedinicu izabrao bit. (Shannon, 1948)

Koli¢ina informacija potrebna za donoSenje odluka raste od najviSe prema nizim razinama
menadZmenta u tvrtki. Najvisi menadZment treba pri odlucivanju razmjerno malo sintetickih
informacija, koje ¢e mu omoguciti dobar uvid u problem. Izvr$ni menadZment zahtijeva nesto vecu
koli¢inu djelomi¢no agregiranih informacija, a operativni menadZment mnogo analitickih

informacija koje se odnose na pojedinosti vodenja poslovnih procesa.
Vrijednost informacije u vremenu ima tri karakteristicna podrucja:

e Prognoziranje — kada se odgovarajuca informacija dobiva i prije no §to je potrebno donijeti
odluku i vrijednost joj je tada najveca i ona nelinearno opada;
e Stvarno (realno) vrijeme — u kojemu se informacija dobiva (odnosno stvara) upravo onda

kada treba donijeti odluku;
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e Zastarijevanje — u kojem se informacija dobiva prekasno i tada odluka vise nije potrebna
ili nije relevantna za daljnji tijek dogadaja. U ovome podrucju vrijednost informacije

eksponencijalno pada.

MenadZzment zahtijeva raspolozivost informacije u podrucju prognoziranja ili u podrucju stvarnog
vremena, kada je njena vrijednost klju¢na za donosenje odluke. Pri donosenju odluka na temelju
informacija iz podrucja prognoziranja potrebna je ipak odredena doza opreza, jer znanost joS
uvijek ne poznaje posve sigurne prognosticke metode. Zato se u prakticnim uvjetima obi¢no
postavlja zahtjev za posjedovanjem informacija iz podrucja stvarnog vremena, koje ¢e omoguditi

pravovremeno donoSenje dobrih odluka.

Informacija donosi novost i potrebna je pri odlucivanju, jer se odlucivanje temelji na dobivenoj
informaciji. Odluka ne moZe biti bolja od informacije na kojoj se temelji, pa su za kvalitetno

odlucivanje potrebne kvalitetne informacije. Kvalitetna informacija je:

e Tocna (korektno opisuje stanje stvari),

e Potpuna (u cijelosti i objektivno opisuje stanje stvari),

e Primjerena, odnosno relevantna (odgovara problemu koji zahtijeva odlu¢ivanje i 0sobi koja
odlucuje),

e Pravovremena (dobivena na vrijeme).

Sto je upotrijebljena informacija toénija, potpunija, primjerenija i pravovremenija to je kvalitetnija

informacija i odluka donesena temeljem te informacije.

Vrijednost informacije je opcenito teSko utvrditi, moZe se odrediti preko odluke koja je temeljena
na informaciji. U tom slucaju vrijednost informacije odgovara razlici u vrijednosti rezultata odluke
koja se temeljila na informaciji i vrijednosti rezultata odluke koja se nije temeljila na informaciji.
Vrijednost je informacije, dakle, usko povezana s odlu¢ivanjem 1 rezultatima odlucivanja. Moze
reci da je ista informacija vrijedna ako se na njoj temelje vrijedne odluke, ali 1 bezvrijedna ako nije

upotrijebljena za odlucivanje.

Znanje je kombinacija podataka i informacija, kojemu je dodano misljenje iz podrucja ekspertize,

vjestine i iskustvo. Znanje odreduje kako koristiti pojedinu informaciju i nuzno je pri odlu¢ivanju.
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Znanje moze biti eksplicitno ili kodificirano, ako je poznato kako ga opisati i zapisati, ali moze
biti i implicitno ili tiho, tada postoji samo u glavama pojedinaca i tesko ga je formalizirati i

komunicirati. Takoder, znanje moze biti individualno, ali moze biti i kolektivno.

3.2. Prikupljanje i obrada podataka

Za poslovni informacijski sustav kao podloge za poslovno odlu¢ivanje potrebno je prikupiti
poslovne podatke, obraditi ih u poslovno relevantne informacije, te ispostaviti korisnicima

informacija. Shematski prikaz slijeda navedenih aktivnosti prikazan je na sljedecoj slici (slika 16):

Prikupljanje
podataka

Ispostavljanje

———» Obrada podataka ——» Pohrana podataka ———>» informacija

Slika 16. Priprema informacijske podloge za poslovno odlucivanje.

Izvor: samostalna izrada autora.

Relevantne podatke valja prikupljati iz svih raspolozivih izvora odnosno odgovarajucih poslovnih
dogadaja i poslovnih procesa. Ovisno o tome gdje se takvi poslovni dogadaji i/ili poslovni procesi

zbivaju, moze se govoriti o unutarnjim (internim) i vanjskim (eksternim) izvorima podataka:

e Unutarnji izvori — poslovni dogadaji i/ili procesi koji se zbivaju unutar poslovnog sustava;
e Vanjski izvori — poslovni dogadaji i/ili procesi koji su se zbili ili se upravo dogadaju u
okruzenju tog poslovnog subjekta (primjerice, na trziStu, u politiCkom sustavu, u ostalim

tvrtkama i sli¢no).

S druge strane, moze se govoriti o primarnim i sekundarnim izvorima poslovno relevantnih

podataka:

e Primarni izvori — poslovni dogadaji i/ili poslovni procesi koji su se upravo dogodili ili se
dogadaju, a podaci koji se zahvacaju njihova su manifestacija;
e Sekundarni izvori — poslovni dogadaji i/ili poslovni procesi koji su se ve¢ ranije dogodili,

u blizoj ili daljoj prosSlosti, a ¢ije su manifestacije zabiljeZene 1 pohranjene na nekom
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trajnom nositelju podataka (primjerice, na papiru, u memoriji nekog drugog uredaja ili u

memoriji odnosno pamcenju ljudi i sli¢no).

Obrada podataka u suvremenim poslovnim informacijskim sustavima je aktivnost za koju se
nastoji da je uglavnom ostvaruju strojevi namijenjeni upravo obradi podataka primjenom
odgovarajuc¢ih programa. Intervencije ljudi treba nastojati izbjeci tj. minimalizirati u §to je moguce
vecoj mjeri kako bi se povecala brzina, to¢nost, preciznost i pouzdanost obrade podataka. Sama
obrada ostvaruje se primjenom odgovarajucih aritmeti¢ko-logic¢kih operacija nad podacima radi

njihove preobrazbe u poslovno relevantne informacije.

Rezultati obrade podataka su relevantne informacije koje mogu posluziti pri donosenju poslovnih
odluka na bilo kojoj razini odlucivanja. Cilj je u praksi ostvariti prave informacije na pravom
mjestu, u pravo vrijeme, u odgovaraju¢em formatu i uz najnize troskove. Rasc¢lanjujuci ovaj cilj,

treba voditi rauna o sljede¢em:

e Korisnici informacija moraju znati $to im u informacijskom smislu treba za donosenje
odluka i to $to im treba moraju precizno definirati,

e Dostupnost odredene informacije tamo gdje se donose odluke,

e Raspolozivost informacije korisnicima upravo onda kada im treba za donoSenje odluka, ni
mnogo ranije jer bi informacija mogla u meduvremenu zastarjeti, ali ni kasnije jer njena
vrijednost s vremenom naglo pada,

e Informacije se zbog brojnih percepcija ljudi mogu predoc€avati u razli¢itim oblicima, tj.
formatima. Primjeri takvih formata su tekst, brojke, graficki prikazi, crtez, staticne 1
pokretne slike, zvuk te razli¢ite kombinacije navedenih oblika. Korisnik informacije je taj
koji treba utvrditi koji od mogucih nacina iskazivanja informacija mu najviSe odgovara,

odnosno koji od njih preferira.

Ostvarivanje $to povoljnijeg odnosa troska i koristi informacijskih procesa kako bi se sve poslovne
aktivnosti obavljale tako da odnos troskova koje te aktivnosti stvaraju i vrijednosti koje ¢e time

biti ostvarene bude najpovoljniji moguci.
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3.3. CRM sustav
Ucinkovita komunikacija zahtjeva povezivanje i koordiniranje odjela $to je samo jedan od
argumenata zaSto koristiti CRM. Primjeren je za svaku tvrtku i organizaciju bez obzira na Vvrstu

organizacije i veli¢inu iste, jer jeza sve karakteristi¢no da je u centru klijent i informacije o njemu.

Jos jedan od razloga zaSto koristiti CRM je imati uredene podatke o klijentu na jednom mjestu.
Tako uredene podatke moguce je kvalitetno obradivati, segmentirati i analizirati $to korisnike
CRM-a ¢ini spremnijim za svakodnevne poslovne izazove. Cjelokupnu i $iru sliku, kao 1 status
klijenta mogu sagledati samo ako u svakom trenutku imaju vidljive sve aktivnosti vezane za njega,

kako prethodne tako i planirane aktivnosti.

Mnoga CRM rjesenja zasnovana su na servisu kojem se pristupa putem web sucelja sa zasticenim
individualnim korisni¢kim pristupom. Prednost takvih CRM-ova je pristup informacijama od bilo
kuda i bilo kada, sto omogucava obavljanje poslova izvan radnog okruzenja, na poslovnom putu

ili drugdje.

Pored uredene baze klijenata i podataka o istima, CRM treba na jednostavan i intuitivan nacin
podrzavati napomene i obavjeStavati Svoje korisnike o aktivnostima putem standardnih
komunikacijskih medija. Time aktivnosti poput poziva, e-maila, ponuda, priprema ugovora,
reklamacija, servisnih aktivnosti, sastanaka nisu izgubljene, nezabiljeZene ili na neki drugi nacin
propustene, ¢ime se smanjuju rizik propustene poslovne prilike. Planirana korespondencija i
projektne aktivnosti najceSce se odrazavaju na boljem poslovnom rezultatu zahvaljujuéi upravo

namjenskim poslovnim CRM sustavima.

Dodatno, mnogi menadZeri nov€ani tok 1 strategiju poslovanja planiraju organizacijom vlastitih
tablica ili kroz racunovodstveni program (ERP), medutim takvim pristupom obi¢no nemaju
cjelovit pogled na trenutno poslovno stanje i otvorene potencijalne prilike i benefite sustava. CRM
sustav nudi cjelovit pogled i upravljanje poslovnim prilikama za odredene etape poslovanja, sve

od upita do realizacije, Sto omogucéava detaljnije planiranje prihoda, ali i resursa.

Za uspjesno poslovanje teorija ekonomije kaze da prodajni lijevak mora biti popunjen do te mjere,
da na osnovu njega ocekujemo odreden postotak poslovne realizacije. CRM tu igra vaznu ulogu

kako bi pokazao realnu sliku trenutnog poslovanja i dao realniju procjenu uspjesnosti.
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Kako bi uspostavili uspjesnu koordinaciju svih zaposlenih, moderni pristupi kroz CRM sustav
omogucavaju zajednicki pogled na svakodnevne aktivnosti i zadatke, Sto je posebno vazno velikim
tvrtkama €iji zaposleni obavljaju vise razli¢itih funkcija, nerijetko su prostorno dislocirani i nemaju
trenutan dosluh sa svim zaposlenicima uklju¢enim u proces i/ili sa svim razinama. Njihov rad jako
zavisi od rada drugih ukljuéenih u proces pa CRM moze uspjeSno premostiti komunikacijske

zastoje izmedu “front” i “backoffice-a”.

Kako bi se potaknulo brzo i u¢inkovito obavljanje svakodnevnih zadataka, zaposlenici medusobno
dodjeljuju zadatke putem zajednickog sucelja i dolaze do prave informacije u pravo vrijeme

vezano za klijenta (slika 17, (Poslovni Plus, 2017.)).

Bolja interna
komunikacija )
Bolji pregled nad

Usteda vremena i :
poslovanjem

novea

{ (e0)
jy. e
Manji gubitak & i .
ks prodaja
klijenata v 7"7‘ = )777 )
ouo l." l 4
Uredena baza brzina djeljenja
Kijienata Potplum podaci o pro:'io,mm informacija izmedu
aktivnostima za svakog zaposlenika

pojedinacnog klijenta

Slika 17. Prednosti koristenja CRM-a.

Izvor: Poslovni Plus, 19. sijecanj 2017. Predstavljeni rezultati istrazivanja o koristenju CRM
rjeSenja u poslovanju hrvatskih tvrtki. Dohvaceno iz Poslovni Plus:
https://poslovnipuls.com/2017/01/19/predstavljeni-rezultati-istrazivanja-o-koristenju-
crm-rjesenja-u-poslovanju-hrvatskih-tvrtki/

Gartner pak upozorava da 80% direktora ima problem kako im zaposlenici ne zele koristiti CRM.

Time tvrtke gube mnogo jer investicija propada od samog pocetka, a nezadovoljstvo sustavom
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uzima mah unutar ogranienog trajanja radnog vremena Cime produktivnost u suprotnosti s

inicijalnim ciljem uspostave opada.

lako mnogi 0 CRM-u imaju predodzbu iskljucivo kao softveru, CRM je u stvari vise filozofija i

strategija nastala na krilima marketinga odnosa i razvoja IT-a.

Ocekivanja od alata mogu biti velika sa obzirom na ulozeni novac, vrijeme 1 energiju Siroke lepeze
ljudi u organizaciji koji ga koriste. Medutim treba se ,,spustiti na zemlju®“. Promjene su velike ali
startni benefiti mogu biti skromni. CRM aplikacije mogu imati ogroman utjecaj na razvoj
organizacije koja ga koristi. Ali nisu aplikacije te koje su odgovorne za uspjeh ili neuspjeh. To su
ljudi. Gledaju¢i na kratak rok CRM implementacija izgleda samo kao troSak, dok dugoro¢no

predstavlja uspjesnu transformaciju organizacije ka profitnom klijent-centri¢nom pristupu.

Visa razina automatizacije pritom nosi visu razinu zadovoljstva njegovih krajnjih korisnika jer
osim $to smanjuje radne obveze, smanjuje za menadZere vazno, pogreske evidencije, njezine

manjkavosti kao 1 optere¢enje zaposlenika koji postaju raspolozivi za novi opseg ranih zadataka.

No, automatizacija ne moze biti provedena bez konsolidacije internih procesa i uspostave
infrastrukture i1 poslovnih pravila koja ¢e popratiti end-to-end svaki od procesa ¢ime je

automatizacija predvodena.

CRM je glavni dio strategije, back-end procesa i sustava za upravljanje odnosima s klijentima i
razli¢ite nacine, a klju¢ njegova korisnika je odrediti specifi¢an poslovni izazov i rijesiti ga CRM

strategijom.

Tehnologija, odnosno software u istom primarno omogucava organizacijama racionalno
prikupljanje i analizu ¢im vecéeg skupa informacija o korisniku, kao osnovu za poboljSanje odnosa
s njim (automatizacija procesa i njihova standardizacija uz vremensku efikasnost i digitalan trag
podlozan analizi). CRM se najcesce, a po nekim izvjes¢ima i iskljuéivo primjenjuje na marketing,
sluzbu za korisnike i na proces prodaje tvrtke. Slijedom istog, najpozeljnije funkcionalnosti CRM
software-a su prema sveobuhvatnoj anketi Capterre danas, dane su na slici (slika 18, (Plaksij,
2020.)):
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Contact management
Track interactions
Scheduling/ reminders
Email marketing

Pipeline/ funnel monitoring
Reporting/ analytics
Integration with other platforms
Industry specialization
Central database

Sales automation

Mobile access

Help desk

Customer service

Track team performace

Slika 18
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. Pozeljne funkcionalnosti CRM-a.

Izvor: Plaksij, 2020.

U naravi to znaci pracenje procesa prodaje, marketinga i podrske.

Svaka je CRM implementacija specifi¢na i jedinstvena na svoj nacin, s obzirom da se od tvrtke do

tvrtke razlikuju poslovni prioriteti, strategije prema klijentima i IT infrastruktura unutar tvrtke.

Stoga ne postoji jedinstveni recept za uspjeSnu implementaciju CRM sustava.

Uobicajen hodogram CRM implementacije ukljucuje etape: identifikacija, analiza, dizajn rjeSenja,

validacija, isporuka, koristenje (slika 19):
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ARCHITECT DELIVER ENHANCE
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Organize Project Proof of Concept Final Solution Design Pilot System Setup End User Training Continuous Improvement
Project Kickoff Use Case DDRs Mini Pilots Conference Room Piloting Production System Implement Additional
Business Process Initial Solution Design Configuration Full Data Conversion Deployment Maduies
Modsling Data Conversion Planning Initial Data Conversion Velidation Final Data Conversion
Use Case Identification G & De Testing & End User Training_ Cutover Confirmation
Roles & Responsibilities Report Inventory Deployment of Reports, Frooecure Finelzation Go-live Support
Assignments Integrations & Deployment/Cutover
Customizations Planning

‘ TRANSPARENCY - COMMUNICATION
PROJECT CONTROL
| CHANGE MANAGEMENT

Slika 19.Uobic¢ajen hodogram implementacije CRM-a.
Izvor: CRM & ERP Implementation Process & Training, 2020

Implementacija CRM rjesenja u Enterprise sustave u prosjeku unutar industrije traje 6 mjeseci do
1 godinu. Cloud rjesenje pritom je jednostavnije implementirati i konfigurirati no on-premise
rjeSenje, iako za sobom vuce ograni¢enje prilagodbe, a broj procesa koji se projektom pokriva
utjece kako na kompleksnost tako i1 na duljinu trajanja. Preduvjet u istom predstavljaju veé
razvijene funkcionalnosti, lakoca prilagodbe njihovih podataka, a najcesce je najdugotrajniji dio
procesa integracija s razli¢itim bazama podataka i automatizacija procesa komunikacije izmedu

vise njih.

3.3.1. Koristenje CRM sustava danas

Svjetska potro$nja ostvarena na CRM softver na trzistu je rasla 15,6% i dosegla razinu 48,2
milijarde americkih dolara u 2018. godini prema istrazivanju Gartnera. CRM tako ostaje najvece i
najbrze rastuce softversko rjeSenje primijenjeno u enterpise poslovnim sustavima i od milijarde
americkih dolara ukupno ulozenih u softver, vise od % pripada CRM rjesenjima §to je porast od

12,5% u odnosu na prethodnu godinu.

Pritom, 72% ulaganja u CRM se odnosi na SaaS rjeSenja, te se ocekuje da ¢e potraznja za ovim
rjeSenjima rasti 75% u narednom periodu pri ¢emu su agilnost i fleksibilnost, zajedno s remote

kontrolom i mobilnom inac¢icom rjeSenja kljuéne trazene karakteristike.
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Rast potraznje za cloud rjesenjima u 2018. godini ostvario je blag pad no ostaje na razini sa stopom

rasta od 20% Sto je viSe od ukupne stope rasta potraznja za CRM rjeSenjima od 15,6%.

Ocekuje se pak da ¢e vrijednost CRM trzista do 2025. godine biti udvostru¢ena (na svjetskoj
razini). Naime, prema istrazivanjima analiti¢ke kuce Forrester Research, danas ¢ak tre¢ina kupaca
preferira rjeSavanje problema s proizvodima i uslugama putem direktne komunikacije. Posljedica
je da sama usluga postaje znacajno kompleksnija te je nuzno da prodajno osoblje bude opremljeno

s najboljim tehnoloskim alatima kako bi mogli u kratkom roku odgovoriti na zahtjeve klijenata.

Gartner predvida da ¢e sljede¢ih godina porasti broj manjih ponudaca CRM aplikacija Sto ¢e
dovesti do vece konkurencije i smanjivanja cijena softvera. Dok je trziSte jasno konkurentno,
Gartner kaze da neki ¢imbenici mogu pomoc¢i u razlikovanju ponuda drustvenog CRM-a,
ukljucujuéi interoperabilnost izmedu javnih drustvenih mreza i internih zajednica, integraciju s
uspostavljenim CRM proizvodima, analitike i jo§ mnogo toga. CRM sustav prema istom nije
rezerviran isklju¢ivo za bolje upravljanje odnosima s klijentima kroz prodajne i marketinske
aktivnosti, ve¢ ga treba sagledati kao Extended Relationship Management (XRM) platformu koja
moze donijeti dodane vrijednosti u razvoju proizvoda, upravljanju i nadzoru poslovnih procesa te

odnosa s partnerima.

3.3.2. Globalni dobavljaci

TrziSte je diferencirano, odnosno ulazak na trziSte manjih dobavljaca doprinio je smanjenju trZiSne

koncentracije iako jo$ uvijek, pet CRM dobavljaca opsluzuje visok udio od 41,2% kupaca.

Salesforce, SAP, Oracle, Adobe, Microsoft glavni su dobavljaci na trzistu te zajedno kontroliraju
41,1 svjetske potraznje za CRM rjeSenjima. U istom, Adobe 1 Salesforce rastu brze od ukupnog
trziSta (prema podacima za 2018. godinu), povecavajuéi svoje prihode za 21,7% 1 23,2% u jednoj
godini. Adobe CRM prihodi od prodaje tako su narasli s 2 na 2,4 bilijuna americ¢kih dolara i on je

postao lider u marketing segmentu CRM rjeSenja.

Isto¢na i zapadna Europa najbrZe su rastuce regije potraznje s godiSnjom stopom rasta od 19,7%,
odnosno 17,5%. Sjeverna Amerika i Zapadna Europa pritom su dvije regije s najve¢im brojem

korisnika na globalnom trzi$tu i Amerika nastavlja daljnji (sporiji rast) ali svakako visok, s 15,2%
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godi$njom stopom i ukupnim prodajnim prihodima na razini 28.1 bilijuna americkih dolara (slika
20, (Gartner, 2019.)).

CRM P g by Vendor, , 2018
2017 - 2018 Revenue Growth %

CRM Software Spending by Vendor, Total Software Revenue Worldwide, 2018 (Millions of U.S.

Salesforce 23.2% Dollars)

Company 2018 2018 Market 2017 2017 Market

- = Revenwe  Shre(x)  Revenue  Share(9)
Salesforce 9,420.5 19.5 76481 18.3

« I sAP 40122 83 24744 83

Oracle 2,669.0 5.5 2,492.9 6.0
Adobe 2,4548 5.1 2,017.2 48

i - Microsoft 1,302.0 27 11321 2.7
Others 28,371.7 58.8 24,962.0 59.9

oracle _ 4% Total 48,230.2 100.0 21,7267 100.0

0.0% 5.0% 10.0% 16.0% 20.0% 25.0% soUrCe: Gartner (June 2019)

Slika 20. Prihodi globalnih dobavljaca CRM-a.

Izvori: Gartner, 2019.

Koncentriranjem samo na Enterprise rjesenja, matrica trenutne konkurentnosti dana je kako slijedi

(slika 21 (Gartner, 2019.)), a u odnos stavlja trzi$nu prisutnost i zadovoljstvo koritenjem:

1 ey

High Performers

Satistaction @

Slika 21. Matrica konkurentosti Enterprise CRM-a.

Izvor: Gartner, 2019.

Vrhunska CRM rjesenja ukljucuju sljedece funkcionalnosti:

85



10.

11.

Kontakt menadzment (engl. Contact Management) — segmentacija kontakata u grupe,
omogucava bolju organizaciju kontakata i lakSe kreiranje kampanja. Unato¢ ve¢em broju
postojecih kontakata samo jedan moze biti glavni i aktivan;

Prodajni timovi i upravljanje prodajnim potencijalima (engl. Sales Team and Customer
Opportunity Management) — kvalificiranje leadova po potencijalu konverzije u klijenta,
relativno je bazi¢na funkcionalnost i omogucava menadzerima intuitivnije upravljanje
prodajom. Ujedno je osnova za projekcije;

Lead Management za kvalifikaciju potencijala prodaje — karakteristike trazene za kreiranje
kampanje moraju biti lako pretrazive, a rezultati kampanje povezani s mjerenjem
potencijala leada;

Izvjesca i upravljacke ploce — Bl alati i metrika u realnom vremenu;

Analitika prodaje — najvrjedniji modul CRM-a je agregirano pracenje okidaca prodaja —
aktivnosti 1 kampanja koje vode rastu prodaje, te mogucénost sagledavanja faktorskog
utjecaja (obiljezja/atributi klijenta u usporedbi s rezultatima);

Mobilna ina¢ica CRM rjesenja;

Automatizacija zadataka — automatizacija repetitivnih zadataka s ciljem fokusa na
kompleksnije;

Prognoza prodaje — predikcija prodajnih prihoda olakSava donosSenje odluka;

Integracija s e-mail rjeSenjem — bez potrebe za koriStenjem viSe izvora dobivanja poste,
dostupno s jednog sucelja jednog alata;

Alati za automatizaciju marketinskih procesa — startesko targetiranje, kompozicija sadrzaja
i odabir kanala iz jedne platforme;

Unaprjedenje procesa podrske — s naglaskom na odgovaranje na standardizirana pitanja u
Sto kra¢em roku koriStenjem funkcionalnosti poput chatbota, e-mail automatskih odgovora

1 sli¢no;

te druge poput: uvodenja procesa obrade klijenta i rjeSavanja zadataka s integriranim sustavom
ovlastenja (i zaduzenja), podaci o prodaji, CRM podaci i pohrana dokumentacije, sinkronizacija
dokumenata i dijeljenje, interne upravljacke konzole, mjerenje efikasnosti i uspjeSnosti prodaje,
integracija chat kanala i kontakt centra, analiza (potencijalnih klijenata) s web mjesta, pregled

sadrzaja prema ovlaStenjima dodijeljenim od strane tvrtke kao i dozvola za koriStenjem
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funkcionalnosti koje podrzavaju radne procese jedinice kojoj zaposlenik pripada (primjerice ili
samo prodaja, ili samo podrska ili samo marketing), integracije s poslovnim sustavima trecih strana
(primjerice, ERP za pracenje financijskih podataka klijenta), testno okruzenje za izmjene,
menadzment marketinskih kampanji, povezivanje S druStvenim mrezama za Sirenje opsega
informacija o klijentima, prac¢enje i mjerenje zadovoljstva klijenata (zakazane kampanje, izrada i

slanje anketa i sli¢no), sigurna infrastruktura i enkripcija podataka.

3.3.3. Globalni korisnici CRM-a

Na ponaSanje korisnika utjeCu mnogi ¢imbenici — ciljani klijenti, segmenti, proizvod, pricing
strategija i distribucija, §to je pokazano osnovnim potrebama u ovisnosti o veli¢ini poduzeéa

(tablica 4).

Tablica 4. Pregled osnovnih potreba prema velicini poduzeca

Mala i srednja poduzeca Enterprise

Osnovna razlika je u broju dostupnih funkcionalnosti

TroSkovno efikasan (modularan i naslonjen na

koristenje - broj agenata i vremensko | Napredan i robusan interface
razdoblje)

Jednostavno uvodenje Puna automatizacija
Jednostavno korisnic¢ko sucelje Efektivna infrastruktura

Automatizacija bez prilagodbi i konfiguracija | Redovno azuriranje sustava

Vizualno jak i intuitivan alat Fleksibilnost i puna prilagodba
Manje ili nikakve mogucnosti prilagodbe Adaptivnost 1 moguca skalabilnost
Minimalne integracije Vidljivost
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Mobilnost

Sigurnost

Inteligencija
Remote i mobile pristup

Privatnost i sigurnost

Modularnost je klju¢ za srednje tvrtke kod
kupnje

Kontinuiran odnos vodi do znacajnijih prihoda

1 potreban je odreden obujam korisnika da se
stekne trziSna prepoznatljivost

Manje sofisticirani i teSki zahtjevi ali visoka
ocekivanja

Male tvrtke su niSe i niSu treba traziti ali je
najbrze rastu¢i segment (opasnost od
odrzivosti)

Fleksibilni i brzi

Preporuka je klju¢ prodaje ali je veéi odjek

Visoka razina prihoda

Prestiz i kredibilitet cjelokupnoj tvrtki

Sofisticirani klijenti — visoka razina podrske i
usluzivanja na zahtjev klijenta

Tesko definiranje potreba — odnosno jako su
raznolike pa je tesko do¢i do Unique selling
proposition-a kod srednjih

Mali igraci imaju malo novca i traze brend i
jednostavnost

TeSko zatvaranje prodajnog ugovora — dug
ciklus prodaje u trajanju 6 do 18 mjeseci

Prepoznatljivost unutar

networking

industrije 1 jak

Ogranicen skup potencijalnih korisnika

Izvor: izrada autora prema kompoziciji razli¢itih anketnih izvjesca.

O vaznosti upravljanja odnosima s Klijentima govori podatak iz Customer 2020 izvjestaja, prema

kojem ¢e korisnicko iskustvo do 2020. biti vazniji faktor od cijene i karakteristika proizvoda

prilikom odabira pojedinog branda.

U sljedecoj slici su prikazani korisnici CRM-a po segmentima i postotku koristenja (slika 22).
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Slika 22. Graficki prikaz segmenata kao korisnika CRM-a.
Izvor: Taylor, 2015.

Retail industrija (kao B2C segment) daleko je najveci korisnik CRM rjeSenja. Pritom prema
istrazivanju Capterre u isti najviSe ulazu enterprise rjeSenja s izmedu 1 i 5 milijuna dolara te 5 i

10 milijuna americkih dolara prihoda.

Pritom, odjeli koji najviSe koriste samo CRM rjesenje jesu CEO i prodaja (80%), marketing (45%),
podrska (45%), IT (35%), Financije (20%), HR (20%).

Tipi¢ni zZivotni ciklus koriStenja rjeSenja je 5 godina. Nakon toga ,,vrijednost” za klijenta odumire,
odnosno vjerojatnost ponovne kupnje svedena je na minimum i podrazumijeva da ¢e rjeSenje u
slu¢aju punog zadovoljstva klijenta ponovno biti kupljeno u slu¢aju potrebe za velikom sustavnom

promjenom poslovanja — ili samo kroz broj novih licenci umanjenih za obrtaj radnika.

Investiciju pravdaju CFO, COO, direktori prodaje i marketing-a, jednostavnim pra¢enjem

informacija:

e Na pocetku samog projekta potrebno je definirati interno broj klijenata,
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¢ Broj inicijativa i/ili zarade po zaposleniku i/ili broj (uspjesno) odgovorenih zahtjeva kroz
podrsku,

e Kroz koriStenje rjeSenja mjeriti promjenu kroz period od 5 godina.

Svi segmenti CRM trzista su rasli vise od 13,7%, dok je marketing komponenta za 2018.godinu
ostvarila najznacajniji rast sa stopom od 18,8% koja ujedno ¢ini marketing segment 4 CRM trzista.
Ipak korisnicka usluga i podrska zadrzavaju prvo mjesto s doprinosom 35,7% udjela u ukupnim

prihodima CRM trzista.

Cijena u slu¢aju CRM-a nije klju¢na, odnosno cjenovna elasti¢nost potraznje opada s rastom broja

zaposlenika/prihoda Kklijenta koji ga finalno koristi.

Najpoznatiji ili najprisutniji cjenovni model na trziStu danas je mjesecna preplata na razini 12 do
20 dolara po licenci, a $to je u uskoj korelaciji s ¢injenicom da su najcesce koristeni Saas i Cloud
rjeSenje. Medutim Enterprise rjeSenja licence dobivaju po cijeni koja se rijetko javno publicira
stoga §to ima razrede naplate i ovisi 0 vezanim uslugama te dodatnim funkcionalnostima. Valja

spomenuti i kako postoje besplatni — poput HUB Spota.

Vise no na cijenu, veliki klijenti paZznju usmjeravaju na:

e Mogucnost integracije 1 API;
e Ease of use (86% of customers are willing to pay more for a better customer experience);
e Mogucénost prilagodbe;

e Kvalitetu reporting-a.

Projicirana i op¢e vaZeca ocekivanja su da CRM sustavi sami povuku ¢im ve¢i broj podataka te ih
obrade 1 u najboljem slucaju pruze njihovu interpretaciju. U godinama koje dolaze vjerojatno ¢e
se dobiti nove, joS naprednije alate za prodaju, marketing 1 brigu o klijentima, koji ¢e se razvijati
na valu novih moguénosti koje pruzaju sami stupovi nove platforme. CRM alati ¢e ako je suditi
prema Zeljama korisnika postati interaktivniji, omogucavat ¢e dobivanje podataka u realnom
vremenu iz razli€itih izvora, mo¢i ¢e analizirati velike koli¢ine podataka ne samo iz internih

sustava ve¢ 1 s interneta (ukljucujuci 1 druStvene mreze), a sve ¢e to biti dostupno na mobilnim
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platformama, zahvaljuju¢i Cloud-u. Graficki prikaz odnosa On premise i Cloud rjesenja je pokazan

sljedec¢om slikom (slika 23):

@ on premise @ Cloud Based

Slika 23. Graficki prikaz odnosa On premise i Cloud rjesenja.

Izvor: Taylor, 2015.

Automatizirat ¢e se dio posla i imati sustav pametnog obavjestavanja. Korisnicko sucelje ¢e biti
viSe korisnicki prihvatljivo i bit ¢e dostupno na razli¢itim uredajima, ukljucujuci pametne telefone

i tablete.

Sastavnim dijelom isporuke jesu konzultantske usluge a one postaju toliko Siroke, da na za on-

premise rjesenja obuhvacaju usluge:

e Project management-a,

e CRM Ops Review-a (experts conduct an Operation Review to maximize your usage and
improve sales & marketing efforts),

e CRM trening,

e Services of full costumization.

Iste se pojavljuju u sve vecem obujmu stoga Sto korisnici rjeSenja nerijetko iskazuju frustracije
tijekom koriStenja obzirom da unato¢ prikupljenim informacijama, korisnici rijetko samostalno
znaju interpretirati podatke 1 stvoriti analiticku podlogu relevantnu za stratesko odlucivanje.
Ujedno ocekuju involviranost u kreiranje poslovnih pravila, obzirom da koristenje alata ovisi o

uskladenosti s poslovnim pravilima, a iz ¢ega se nerijetko procjenjuje i njegova svrsishodnost.
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3.3.4. KorisStenje CRM sustava u Hrvatskoj

Prema podacima, udio tvrtki na Hrvatskom trziStu koje koriste jedan od ERP sustava za
povezivanje funkcionalnih cjelina poduzeéa se od 2012. kretao blago uzlazno, a zatim je stagnirao
(slika 24):

Enterprises who have ERP software package to share information between different functional areas

40
35

=
25 —
20
15
10

2012 2013 2014 2015 2017
=@ European Union (28 countries)  ==@==Croatia
Slika 24. Graficki prikaz poduzeéa koji imaju ERP za razmjenu informacija izmedu razli¢itih

podrugja.
Izvor: izrada autora prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku.

Kako je vidljivo iz grafikona, RH zaostaje za prosjekom EU, a ta se razlika od 2014. godine
povecava do ukupnih 6% u prosjeku u 2017. godini. Kada se promatra kupnja specijaliziranih
softvera, iz grafikona u nastavku moguce je vidjeti kako su tvrtke u Republici Hrvatskoj iznad

ukupnog prosjeka zemalja ¢lanica EU, uz napomenu da tome najviSe doprinose neobjavljeni

podaci istoka EU te niske stope zemalja Mediterana (u ¢emu prednjaci Grcka), dok najrazvijenije
zemlje zapada (Njemacka, Belgija, Danska, NorveSka) imaju dvostruko, pa ¢ak i trostruko vise

stope (slika 25).
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Slika 25. Graficki prikaz udjela poduzeéa s CRM rjesenjem.

Izvor: izrada autora prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku.

Promatrajué¢i zasebno CRM (engl. Customer Relationship Management) sustav, unato¢ brojnim
koristima koje CRM sustav moze imati na poslovanje, u Hrvatskoj ga mnogi jos ne koriste, otkrilo
je krajem 2018.godine istrazivanje, koje su medu malim i srednjim hrvatskim tvrtkama proveli
tvrtka Softwise i portal PoslovniPlus. Ispitanici su tako otkrili kako se jo§ uvijek oslanjaju na
jednostavne Excel tablice i rokovnike kroz koje prate prodajne procese te odnose s kupcima i
klijentima. Tek je 12,9 % (u 2016. godini) ispitanika implementiralo CRM rjeSenja u svoje

poslovne procese.
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4. Primjena strategije upravljanja odnosom s klijentima i priprema za CRM

podrsku u sluéaju tvrtke Fleksbit

Priroda poslovanja tvrtke Fleksbit d.o.0. zahtjeva dobro postavljene poslovne procese kao temelj

za informaticku podrsku istima.

Za odrzanje kontinuiteta poslovanja vazno je poduzimati strateSke mjere s ciljem postavljanja
efikasne 1 moderne organizacije usmjerene klijentu osiguravaju¢i mu prvenstveno pouzdanost. U

skladu s time, propisana je organizacijska struktura i sljedece procedure unutar tvrtke:

e Procedura za kontrolu dokumentiranih informacija,

e Procedura za utvrdivanje konteksta organizacije 1 zainteresiranih strana,
e Procedura za kompetencije, trening i osvijestenost,

e Procedura za obradu rizika i prilika,

e Procedura za operativno planiranje i nadzor,

e Prodajna procedura,

e Procedura za projektiranje i razvoj,

e Procedura za nabavu i evaluaciju dobavljaca,

e Procedura za proizvodnju 1 pruzZanje usluga,

e Procedura za upravljanje nesuglasnostima i korektivnim radnjama,
e Procedura za odrzavanje resursa za nadzor i mjerenje,

e Procedura za mjerenje zadovoljstva klijenata.

4.1. Procedura za kontrolu dokumentiranih informacija

Svrha procedure za kontrolu dokumentiranih informacija je osigurati kontrolu Kreiranja,
odobravanja, distribucije, koriStenja, azuriranja, Cuvanja i uniStavanja dokumentiranih informacija
(dokumenata i zapisa).

Ova procedura se primjenjuje na sve dokumentirane informacije, bez obzira jesu li nastale unutar
tvrtke ili su iz vanjskog izvora. Ova procedura obuhvaca sve dokumentirane informacije cuvane u
bilo kojem obliku/mediju — papir, audio, video itd.

Ova procedura se ne odnosi na dokumentirane informacije koje se odnose na ad-hoc dokumente
koji se mogu pojaviti u poslovanju (jednokratne odluke, obrasci, proces obnove certifikata i
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sli¢no), te one koje su standardizirani dokumenti u svakodnevnom radu, a to se konkretno odnosi

na:

e Ugovore,

e Projektnu dokumentaciju,
e Ponude,

e Radne naloge,

e Ulazne fakture,

e lzlazne fakture,

e Isplatne liste placa,

e Evidenciju loko voznje,

e Putnu naloge,

e Zapisnike sa sastanaka.

Tvrtka navedene dokumente Cuva te prati u sustavima: Jira Software, Confluence-Team

Collaboration Software, te Google drive disku.

Korisnici ove procedure su svi zaposlenici tvrtke.

4.1.1. Kreiranje i identifikacija dokumenata
Za pisanje teksta dokumenata koristi se font Calibri, veli¢ina 11. Za naziv poglavlja se koristi font
veli¢ine 14 bold, za drugu razinu naziva poglavlja font veli¢ine 12 bold, a za trecu razinu naziva

poglavlja font veli¢ine 11 bold italic.

U zaglavlju dokumenta se piSe naziv organizacije te stupanj povjerljivosti. U podnozju dokumenta

se navodi naziv dokumenta, trenutna verzija i datum trenutne verzije dokumenta te broj stranica.
Svi dokumenti se identificiraju nazivom, oznakom, datumom verzije, brojem verzije te brojem
kopije.

Identificiranje dokumenata se provodi na sljedeci nacin:

e Procedure se ozna¢avaju na sljedeci nacin:
o Oznaka, primjerice DOC-001 za Proceduru za kontrolu dokumentiranih

informacija
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o U zaglavlju svakog dokumenta je naziv tvrtke i oznaka stupnja povjerljivosti

o U podnozju je uvijek prisutan naziv dokumenta, broj verzije, datum verzije i oznaka
broja stranica u formatu Stranica XY od XY.

e Obrasci za zapise se ozna¢avaju na sljede¢i nacin:

o Oznaka, primjerice DOC-002 za Popis interne dokumentacije i zapisa

o U zaglavlju svakog dokumenta je naziv tvrtke i oznaka dokumenta, te broj verzije,
kao i datum verzije

o U podnozju je uvijek prisutan naziv dokumenta i oznaka broja stranica u formatu

Stranica XY od XY.

Svaki dokument mora imati numerirane stranice tako da se kreira broj stranice/ukupan broj stranica
dokumenta. Kod nekih dokumenata nije potrebno imati numerirane stranice, a radi se o
dokumentima koji su dio tiskanih formulara i/ili ne mogu operativno biti verzionirani i numerirani

na nacin kako je to predvideno ovom Procedurom.

4.1.2. Objavljivanje, distribucija i pristup dokumentima

Administrativni referent verzionira novi dokument sukladno propisanoj proceduri te obavjestava
sve zaposlenike o novoj verziji. ObavjeStavanje zaposlenika moze biti e-mailom, putem
SharePoint ili sli¢ne platforme. Budu¢i da su prava pristupa ve¢ dodijeljena 1 definirana,

zaposlenici koji koriste odredeni dokument ¢e imati pristup novoj verziji.

Dokumenti se mogu dostaviti eksternim stranama samo na osnovu pismenog odobrenja Direktora
drustva te su takvi dokumenti oznaceni kao “NEKONTROLIRANA KOPIJA” §to garantira
adekvatnost dokumenta samo na lokaciji 1 u trenutku objavljivanja. Ovo ogranicenje se ne
primjenjuje na ponude i ugovore o poslovnoj suradnji koji po pravnoj osnovi moraju biti

distribuirani i izvan tvrtke.
Dokumenti s najnizim stupnjem tajnosti

Ako se radi o dokumentima kojima je dozvoljen pristup svih djelatnika, djelatnici ih onda moraju
objaviti na intranetu uz omoguéeno Citanje, ali i omoguceno brisanje ili mijenjanje. Prilikom
objave svakog novog dokumenta ili nove verzije postoje¢eg dokumenta, djelatnik koji mijenja

dokument je duzan poslati obavijest putem e-poSte svim djelatnicima koji su navedeni kao
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korisnici pojedinog dokumenta. Ako je nekim djelatnicima potrebno dostaviti tiskanu verziju

dokumenta, za to je zaduZen isti djelatnik, a o tome obavjestava Direktora druStva e-mailom.
Dokumenti s visim stupnjem tajnosti

Ako se radi o dokumentu koji ima visi stupanj tajnosti ako je njegova je distribucija ogranicena,
onda takav dokument objavljuje vlasnik dokumenta na intranetu (uz omoguceno citanje, ali
onemoguceno brisanje ili mijenjanje) u mapi kojoj pristup imaju isklju¢ivo osobe navedene na
distribucijskoj listi takvog dokumenta. Za takav dokument vlasnik dokumenta mora poslati

obavijest putem e-poste svim osobama koje su navedene na distribucijskoj listi.

Ukoliko postoji stara verzija dokumenta, onda ga vlasnik dokumenta mora izbrisati iz mape
namijenjene za vazeée dokumente i premjestiti u mapu za nevazece dokumente kojem pristup

imaju iskljucivo osobe navedene na distribucijskoj listi takvog dokumenta.

4.1.3. Upravljanje zapisima

Svaki interni dokument mora odrediti na koji nacin se upravlja zapisima koji proizlaze iz upotrebe
takvog dokumenta, odnosno mora precizirati sljedeée: naziv zapisa, mjesto pohrane, odgovorna

osoba za pohranu, nacin zastite zapisa te trajanje pohrane.

Djelatnici organizacije mogu pristupati pohranjenim zapisima isklju¢ivo uz odobrenje osobe koja
je navedena kao odgovorna osoba za pohranu pojedinih zapisa. Ukoliko se radi osjetljivosti
pojedinih zapisa potrebno da neka druga osoba daje odobrenje za pristup takvim zapisima, to se

mora navesti u pojedinom internom dokumentu u poglavlju koje opisuje upravljanje zapisima.

Pravo pristupa zapisima odnosno dohvata =zapisa odreduje vlasnik pojedinih zapisa.
Administrativni referent je odgovoran za uniStavanje svih zapisa kojima je trajanje pohrane isteklo.
I drugi djelatnici mogu do¢i u situaciju da po nalogu Direktora drustva uniStavaju zapise, ali 0

tome postoji pisani trag, minimalno putem e-maila ili porukom.

4.1.4. Povlacenje zastarjelih dokumenata

Nova verzija dokumenta se odmah nakon kreiranja i odobravanja distribuira na mjesto koristenja

paralelno s povlacenjem zastarjele verzije iz upotrebe. Nakon zamjene verzija, zastarjeli dokument

97



se prebacuje u mapu ,,Staro 1 neprimjenjivo* ili se unistava, ovisno donese li se odluka Direktora
drustva o uni$tavanju. Direktor drustva odlucuje hoce li se zastarjele verzije dokumenata arhivirati

ili uniStavati, te odlucuje o metodi uniStavanja dokumenata.

4.15. Azuriranje dokumenata i promjene

Osoba navedena kao vlasnik dokumenta ima odgovornost za azuriranje i1 promjene na

dokumentima. Azuriranje i izmjene se biljeze u svakom dokumentu zasebno.

Sve promjene na dokumentima moraju biti izvedene koriStenjem opcije "Track changes™ (opcija u
Microsoft Office alatima) ¢ime se osigurava vidljivost promjena na prethodnoj verziji. Promjene
moraju biti unesene i u tablicu dokumenta koji se zove "Povijest promjena”. Ako opcija ,, Track
changes* nije dostupna ili su promjene preopsirne, odobreno je nekoristenje takve opcije. Svaka
procedura bi trebala sadrzavati tablicu "Povijest promjena" i u njoj bi se trebale biljeziti sve

promjene koje su radene na dokumentu.

Napomena: kada se dokumentacija nalazi na SharePoint-u, tada se zadnja verzija smatra onom
koja se primjenjuje. Sve prethodne promjene moguce je pratiti klikom na ,,Manage version“ gdje

se nalazi povijest promjena dokumenta.

4.1.6. Dokumenti iz vanjskog izvora

Vanjski dokumenti zaprimaju se kod Administrativnog referenta te ih on/a ovisno o potrebi
raspodjeljuje po odjelima. Osoba koja primi elektronsku postu koja je identificirana kao dokument

iz vanjskog izvora, mora navedenu elektronsku postu proslijediti nadleznoj/odgovornoj osobi.

4.1.7. Kontrola zapisa

Svaki interni dokument definira kako ¢e se koristiti pripadajuci zapisi te kako ¢e se njima
upravljati. Primjerice, mora sadrZavati sljedece podatke: (naziv zapisa, lokaciju ¢uvanja/format,

odgovornu osobu za upravljanje, mehanizme za zastitu zapisa i vrijeme ¢uvanja).

Izvjestaji 1 analize koji se periodi¢ki provode mogu biti pisani u slobodnoj formi, ali svakako

moraju ukljucivati sljedee podatke: ime/temu izvjestaja (analize), datum kreiranja te potpis osobe
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koja je provela analizu. Zapisi koji nastaju uslijed pravnih, regulatornih ili IT sustava prihvaceni

su u definiranoj formi i nisu podlozni sustavu oznacavanja kako je propisano u ovoj proceduri.

Tvrtka Fleksbit d.0.0. zapise ¢uva u sustavu Jira Software u kojem operativno prati svoje projekte
— zadatke odredenih djelatnika, napredak, utroSak vremena te status odredenih zadataka/faza
projekta. Tijekom koriStenja dokumenata, osoba odgovorna za upravljanje zapisima jam¢i to¢nost

podataka i sprjeCava neovlaStene unose podataka, izmjene i unisStavanje takvih zapisa.

Zaposlenici organizacije mogu pristupati spremljenim zapisima tek nakon dobivanja odobrenja za
pristup od strane osobe koja je dedicirana za davanje takvih ovlasti i spremanje pojedinacnih
zapisa. Ako je osjetljivost odredenih zapisa takva, da se odobrenje za pristup mora traziti od druge
osobe, takav korak mora biti definiran u pripadaju¢em internom dokumentu unutar poglavlja koje

opisuje kontrolu zapisa.
Administrativni referent je odgovoran za unistavanje svih zapisa ¢iji rok ¢uvanja je istekao.

Ako se zapisi nalaze na racunalu/serveru — na hjemu se mora provoditi backup podataka najmanje

godisnje ili se kopije podataka distribuiraju na viSe lokacija serverske pohrane.

Zapisi s isteklim rokom ¢uvanja se unistavaju na nacin koji prevenira njihovu daljnju upotrebu.

4.2. Procedura za utvrdivanje konteksta organizacije i zainteresiranih strana

Svrha ove procedure je definirati proces identifikacije i utvrdivanja unutarnjeg i vanjskog
konteksta organizacije (unutarnja i vanjska pitanja), kao i potrebe i o¢ekivanja zainteresiranih

strana.

Korisnik ove procedure je direktor Drustva tvrtke Fleksbit d.o.o.

4.2.1. Unutarnji kontekst

Direktor drustva je odgovoran za identifikaciju i brigu o svim unutarnjim pitanjima organizacije

koja mogu utjecati na njenu sposobnost da se postignu namjeravani rezultati.

Unutarnji kontekst organizacije je interna okolina u kojoj tvrtka Fleksbit d.o.o0. nastoji posti¢i svoje

strateske ciljeve, uklju€ujuci i ciljeve kvalitete te upravljanje unutarnjim rizicima i prilikama.
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Tvrtka Fleksbit d.o.o. osnovana je 2013. godine. Temeljna djelatnost tvrtke je 62.01 Racunalno
programiranje. Trenutno zaposljava 40 zaposlenika, vrhunske stru¢njake u svom podruc¢ju. Tvrtka
je specijalizirana za razvoj programskih rjeSenja i kompleksnih IT sustava, prilagodenih
poslovanju klijenata s razvijenim inovativnim i pouzdanim aplikativnim rjeSenjima, temeljenim

na provjerenim tehnologijama i konceptima.
Proizvodi, odnosno usluge koje Fleksbit d.o.o. pruza svojim klijentima su sljedece:
1. IT konzalting

Usluga vezana uz razvoj i implementaciju rjeSenja. Ista se vrsi u suradnji s klijentima — savjetuje
ih se kako koristiti IT tehnologiju u svrhu ostvarivanja poslovnih ciljeva. Konzultanti provode
osnovne smjernice strategije poslovanja mapirane na tehnologiju, infrastrukturu i omogucavaju

provodenje poslovnih procesa koristenjem prednosti IT-a.
2. Razvoj poslovnog softvera (rjeSenja po narudzbi)

Usluga vezana uz rjeSenja po narudzbi. Temeljem analize vlastitih konzultanata kreira se potreba
za specifi¢nim programskim rjeSenjima, a potom programeri rade na razvoju istih. Primjer: e-upisi,
rjeSenje za upis djece u vrtiée implementirano u Sibeniku, Dugom Selu, Velikoj Gorici, Zagrebu i

Dubrovniku.
3. Razvoj i implementacija vlastitih rjeSenja

Usluga povezana s optimizacijom poslovnih procesa kroz unaprjedenje programske platforme.
Fleksbit d.0.0. razvija vlastita rjeSenja koja se prodaju, a po potrebi i prilagodavaju klijentu.
Primjer: Fleksbit CMS - Sustav za upravljanje web sadrZzajem. Osnovne znacajke: brzina,

sigurnost, modularnost i prosirivost. Implementiran kod tvrtki Boost d.o.0. i Dalekovod NUF.
4. Web portali
Izrada web portala koji imaju specifi¢ne i/ili nestandardne zahtjeve definirane od strane klijenata.

Neki od znacajnijih klijenata tvrtke Fleksbit d.o.o. su: HPB, ALD Automotive, Dalekovod, ZTC,
Fina, Safu, UniCredit Leasing, SP Zagreb, RTL, Adriatic Tourist Resorts, Fas logistika, Grad
Velika Gorica, Agronomski fakultet Zagreb, Esplanade Zagreb.
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Vizija tvrtke Fleksbit d.o.o je postati jedna od vodecih hrvatskih tvrtki u pruZzanju cjelovite i
kvalitetne usluge inZenjeringa te razvoja programskih i sistemskih rjeSenja i usluga, uz znacajan

iskorak na ciljana medunarodna trzista, a temeljem znanja, inovativnosti i pouzdanosti.
Unutarnji kontekst ukljucuje, ali nije ogranicen na:

e Vrijednosti i kulturu tvrtke Fleksbit d.o.0. — tvrtka se vodi vrijednostima integriteta,
profesionalnosti, pouzdanosti 1 eticnosti u poslovanju te kontinuirano radi na stvaranju
ugodne i poticajne radne okoline;

e Proizvode i usluge:

o IT konzalting,

o Razvoj poslovnog softvera (custom made rjesenja),
o Razvoj i implementacija vlastitih rjeSenja,

o Web portali.

e Organizacijsku strukturu, uloge i odgovornosti — Fleksbhit d.0.0. ima funkcionalnu

organizacijsku strukturu koju ¢ine (slika 26):

e Direktor drustva,

e Poslovni tajnik,

e Administrativni referent,

e Menadzer prodaje,

e Menadzer ljudskih potencijala,

e Voditelj razvoja:
o Razvojni inZenjer,
o Agent korisnicke podrske,
o Tester aplikacija,

e Voditelj IT poslovanja:
o IT konzultant,

e Voditelj sistemske podrske:
o Sistemski inZenjer.

e Sposobnost i razumijevanje u smislu resursa i znanja (npr. kapital, vrijeme, ljudi, procesi,
sustavi i tehnologija),

e Informacijske sustave, protok informacija i donosenje odluka (formalnih i neformalnih),
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e Standarde, smjernice i modele usvojene od strane organizacije.

Organizacijska struktura Fleksbita je pokazana sljede¢om slikom (slika 26):

v v v

[
Voditelj T Voditelj
posdovnog sistemske
S jetovan; Voditelj azvoja iske
J ¥ {
EI—-] jni infenj e prag
IT konzultant Razvojni infenjer podrike infenjer

Slika 26. Organizacijska struktura tvrtke Fleksbit d.o.o.

Izvor: samostalna izrada autora.

4.2.2. Vanjski kontekst

Vanjski kontekst organizacije ukljucuje eksterne institucije ili utjecaje (proizlazeci iz zakonskog,
tehnoloskog, konkurentskog, trziSnog, kulturnog, socijalnog i ekonomskog okruzenja) koji mogu

utjecati na tvrtku Fleksbit d.o.o.
Vanjski okvir se sastoji od dvije komponente:

e Neposredno (specifi¢no) okruzenje - ima izravan i neposredan utjecaj na odluke i aktivnosti
tvrtke Fleksbit d.o.o. To ukljucuje, ali nije ograni¢eno na: klijente i pruzatelje usluga, ali i
potrebe 1 o¢ekivanja zainteresiranih strana,

e Opce okruzenje - ukljucuje ekonomske, politicke, pravne, socijalne i globalne uvjete koji

bi mogli utjecati na tvrtku Fleksbit d.o.o.
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4.2.3. ldentifikacija zainteresiranih strana

Direktor drustva odgovoran je za prepoznavanje svih ljudi ili organizacija koji mogu utjecati na
Fleksbit d.o.0. u poslovanju vezanom uz kvalitetu proizvoda te njihovih potreba i ocekivanja.
Odgovoran je i za identificiranje potreba i oCekivanja zainteresiranih strana te za postojece

zakonske i regulatorne zahtjeve.

Direktor drustva odreduje tko ¢e biti odgovoran za postivanje svakog pojedinog zahtjeva, a koje

zainteresirane strane trebaju biti obavijestene kada dode do promjene.

Poslovni tajnik mora barem dva puta godi$nje provesti procjenu sukladnosti sa zakonskim i ostalim
zahtjevima. Ako postoje pravni ili drugi zahtjevi kojima tvrtka Fleksbit d.o.0. nije udovoljila,

Poslovni tajnik ¢e obavijestiti Direktora drustva koji ¢e donijeti daljnje odluke.

U slucaju da rjeSavanje nepravilnosti sa zakonskim i ostalim zahtjevima nadilazi ovlasti Poslovnog
tajnika i/ili zahtjeva, o angaziranju vanjskog suradnika odlucit ¢e Direktor drustva tvrtke Fleksbit

d.o.o.

Svaki zaposlenik u tvrtki Fleksbit d.o.0. mora obavijestiti Direktora drustva ako on/ona nailazi na

neki novi pravni, regulatorni, ugovorni ili drugi propis koji bi mogao biti relevantan za tvrtku.

4.2.4. Razmatranje konteksta organizacije

Direktor drustva odreduje koji ¢imbenici unutar tvrtke Fleksbit d.0.0. mogu utjecati na poslovanje
tvrtke te na koje se ¢imbenike treba prilagoditi kako bi se postigli ciljevi. Za odredivanje sadasnjih
1 budu¢ih prilika kao 1 rizika koji proizlaze iz konteksta organizacije, Direktor druStva moze

koristiti SWOT analizu (snage, slabosti, prilike, prijetnje).

4.3. Procedura za kompetencije, trening i osvijeStenost

Svrha ove procedure je odrediti potrebu, planiranje, metode treninga/edukacija i ocjenjivanje
njihovih rezultata u cilju pruzanja kompetentnosti zaposlenicima ¢iji rad utjece na kvalitetu 1

uc¢inkovitost relevantnih procesa te ostvarivanje ciljeva tvrtke.

Procedura se primjenjuje na sve postupke 1/ili podrucja (dijelove organizacije) u opsegu potreba.
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Korisnici ove procedure su ¢lanovi projektnog tima, Direktor drustva i djelatnici zaduZeni za

upravljanje ljudskim resursima.

4.3.1. Definiranje i ustupanje ljudskih resursa

Voditelj IT poslovnog savjetovanja/razvoja/sistemske podrSke u suradnji s Direktorom drustva
definira sve radne pozicije, broj zaposlenika potrebnih za svaki radni polozaj i nadleznosti na
temelju odgovarajuceg obrazovanja, osposobljavanja, vjestina i iskustva. Zaposljavanje odredene
osobe (dodjeljivanje uloge i odgovornosti) mora biti potkrijepljeno Zapisom o kompetencijama

(zivotopis, certifikati, potvrde, reference i sli¢no).

Navedena se dokumentacija ¢uva u fizickom 1/ili elektroni¢kom obliku na racunalu kod Menadzera

ljudskih potencijala tvrtke Fleksbit d.o.o.

Direktor drustva u suradnji s Menadzerom ljudskih potencijala i Voditeljem IT poslovnog
savjetovanja/razvoja/sistemske podrSke odreduje nuzne kompetencije za osobu(e) koja izvodi
poslove pod nadzorom tvrtke, a koji utje¢u na performanse i kvalitetu. Kada je potrebno, Direktor
drustva u suradnji s Voditeljem IT poslovnog savjetovanja/razvoja/sistemske podrske odlucuje o

poduzimanju radnji radi stjecanja nuznih kompetencija.

4.3.2. Definiranje potreba za obukom

Svrha ove aktivnosti je definiranje potreba za postojecim 1 potrebnim kompetencijama zaposlenika
i osoba koje rade poslove u tvrtki Fleksbit d.o.0. kao i kontrola i potrebna obuka da se prevladaju

sve praznine u organizaciji.

Direktor je odgovoran za delegiranje i pracenje provedbe aktivnosti i definiranje potreba za

osposobljavanjem prema:
e Organizacijskoj ili tehni¢koj promjeni koja utjece na radne procese ili vrste proizvoda
(usluga) koje organizacija pruza;
e Procjeni organizacije 0 osposobljenosti zaposlenika za obavljanje odredenih radnih

zadataka;
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e Potrebnim kompetencijama svih osoba koje obavljaju poslove unutar organizacije, a koje
utjeCu na ucinkovitost 1 kvalitetu,

e Promjeni potrebnih vjestina ili sezonskoj fluktuaciji radne snage (privremeni zaposlenici);

e Unutarnjoj ili vanjskoj potvrdi potrebnoj za obavljanje odredenih radnih zadataka,

e Zahtjevima radnika koji su prepoznali mogucnost osobnog poboljSanja koja doprinosi
ciljevima organizacije;

e Pravnim i regulatornim zahtjevima;

e Istrazivanju trziSta kako bi se identificirali i prognozirali novi zahtjevi klijenata, a time i

nove vjestine.

4.3.3. Planiranje, organiziranje i provodenje treninga

Prema utvrdenim potrebama za trening 1 na osnovu ranije navedenog. MenadzZer ljudskih

potencijala kreira Program (plan) treninga, koji je odobren od strane Direktora drustva.

Menadzer ljudskih potencijala/Voditelji odjela izraduje godis$nji Program (plan) treninga za sve
zaposlenike tvrtke Fleksbit d.o.0. Trening nije potrebno provesti za sve zaposlenike u isto vrijeme,
ali ako je zakonska obaveza/obveza tvrtke, svi zaposlenici su obvezni pohadati trening u onim

vremenskim intervalima i ucestalosti kako zakon/tvrtka propisuje.

Pri planiranju treninga, Menadzer ljudskih potencijala/Voditelji odjela uzimaju u obzir ograni¢enja
koja mogu utjecati na proces treninga, kao Sto su rokovi i raspored, financijska sredstva,

dostupnost, motivacija i sposobnosti polaznika te ogranicenja u pogledu drugih resursa.

Direktor drustva u suradnji s Menadzerom ljudskih potencijala i Voditeljem IT poslovnog
savjetovanja/razvoja/sistemske podrske definira ciljeve treninga, te ih Menadzer ljudskih

potencijala unosi u Program (plan) treninga.
Definiranje ciljeva i organiziranje treninga planirat ¢e se obzirom na sljedece:

e Strucnost i osposobljenost zaposlenika, obrazovanje, potrebe za dodatnu izobrazbu i
specifi¢na znanja i iskustva,

¢ Rezultate ranije provedenih osposobljavanja,

e Posebne zahtjeve klijenata,

e Nadleznost ispitivanja pojedinaca za obavljanje odredenog posla.
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Menadzer ljudskih potencijala organizira i1 koordinira provodenje osposobljavanja prema
odobrenom Programu (planu) treninga. Trening moZze ukljucivati pohadanje tecajeva izvan

organizacije i interne treninge, a moze biti izveden i od strane iskusnih radnika unutar tvrtke.

Nakon zavrsetka svakog internog treninga, Menadzer ljudskih potencijala/ Voditelj IT poslovnog
savjetovanja/razvoja/sistemske podrSske stvara Zapis o internom treningu te se procjenjuje
ucinkovitost treninga od strane trenera (potvrda ili certifikat, ako je trening izvan organizacije) ili
Menadzera ljudskih potencijala i Voditelja IT poslovnog savjetovanja/razvoja/sistemske podrske

na temelju pracenja i intervjuiranja polaznika.
Ucinkovitost treninga je odnos izmedu planiranih i ostvarenih aktivnosti za vrijeme treninga.

Treninzi osvijeStenosti nisu predmet ocjene ucinkovitosti.

4.4. Procedura za obradu rizika i prilika

Svrha ove procedure je osigurati identificiranje rizika i prilika te njihovu obradu, a pri tome

uzimajuci u obzir kontekst tvrtke Fleksbit d.o.o. i zahtjeve zainteresiranih strana.

Ova procedura propisuje metodologiju procjene utjecaja rizika na sukladnost proizvoda ili usluga,

nacine vrednovanja utjecaja rizika te obrade kljuénih rizika.
Korisnici ove procedure su rukovoditelji tvrtke Fleksbit d.o.o.

U skladu s kontekstom tvrtke Fleksbit d.0.0. (vanjskim i unutarnjim pitanjima) i zahtjevima

relevantnih zainteresiranih strana, Direktor drustva treba:

e Identificirati rizike i prilike koje imaju potencijalni utjecaj na sukladnost proizvoda ili
usluga,

e Procijeniti utjecaj rizika,

e Definirati odgovarajuce aktivnosti obrade rizika,

e Vrednovati rezultate obrade rizika,

e Upravljati utjecajem rizika.
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4.4.1. ldentifikacija rizika i prilika

Direktor drustva razmatra interna i eksterna pitanja koja se odnose na svrhu i strateski smjer tvrtke
Fleksbit d.o.o., kao i potrebe i o¢ekivanja relevantnih zainteresiranih strana kako bi se utvrdili

rizici i prilike.

Rizici i prilike se identificiraju da bi se osiguralo da se moze posti¢i planirane rezultate, poboljsati

zeljene ucinke, sprijeciti/smanjiti nezeljene ucinke te posti¢i stalna poboljSanja.

Tijekom identifikacije rizika i prilika Direktor drustva uzima u obzir, izmedu ostalog i sljedeca

pitanja:

e Koji su procesi u tvrtki klju¢ni za kvalitetnu uslugu?

e Sto se moze dogoditi?

e Kako se moze dogoditi?

e [Kako se Stete mogu odraziti na proizvod ili uslugu?

e Koliko je posao tvrtke ovisan o trenutnim kljuénim kupcima?

e Tko su alternativni dobavljaci?

e Moze li promjena cijene i/ili pokretanje novih proizvoda/usluga od strane konkurenata
utjecati na poslovanje tvrtke te u kojoj mjeri?

e Koji ¢e nadolazeéi propisi ili zakoni dovesti do promjena u poslovanju tvrtke?

e Jesu li op¢i gospodarski uvjeti dovoljno stabilni da ne utjecu na organizaciju?

e Ima li potrebe za dodatnim sredstvima/resursima?

e Jesu li strateski dokumenti i podaci dovoljno zasti¢eni?

e Hoce li biti promjena u prioritetima naSih zainteresiranih strana?

4.4.2. Obradarizika

Procjena utjecaja rizika provodit ¢e se najmanje jednom godiSnje, a ukoliko dode do znacajnih
promjena u vanjskim ili unutarnjim pitanjima te promjena zahtjeva relevantnih zainteresiranih

strana ili klijenata, procjena ¢e se izvrsiti ranije.
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Koraci unutar obrade rizika:

1. Procjena utjecaja rizika,
2. Obrada rizika,

3. Vrednovanje poduzetih radnji.

Rezultat razine procjene utjecaja (U) odreduje se sukladno formuli: U = (tezinski faktor

vjerojatnosti * tezinski faktor utjecaja)/2
Rezultat izracuna svrstava se u razine utjecaja kako slijedi:

e U od1,0do 2,0 predstavlja nizak utjecaj;
e U od 2,5 do 3,5 predstavlja srednji utjecaj;
e U od 4,0 do 5,0 predstavlja visok utjecaj.

Uc¢inak se, na temelju tezinskih faktora vrijednosti i tezinskih faktora utjecaja dobiva iz tablice 5:

Tablica 5. Tablica procjene utjecaja.

Vjerojatnost

Utjecaj

Izvor: samostalna izrada autora.

Vjerojatnost predstavlja vjerojatnost ostvarivanja dogadaja te je propisana na sljedeci nacin:

e Mala: Rizik se pojavljuje jednom u intervalu od 1 do 3 godine. Vjerojatnost da ¢e se

pojaviti je vrlo mala ili nikakva. Tezinski faktor vjerojatnosti je 1.
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Srednja: Rizik se pojavljuje jednom u intervalu od kvartala unutar godine do 1 godine.
Ponekad se pojavljuje. Tezinski faktor vjerojatnosti je 2.
Visoka: Rizik se pojavljuje bar jednom u kvartalu godine. Pojavljuje se vrlo ¢esto. Tezinski

faktor vjerojatnosti je 3.

Utjecaj predstavlja utjecaj ostvarenog rizika na tvrtku Fleksbit d.o.o. utjecaj ostvarenja pojedinog

rizika moze biti;

Mali: Potencijalni financijski gubitak, manje krSenje internih propisa, nema vecih utjecaja
na povredu poslovanja (procesa). Tezinski faktor utjecaja je 1.

Srednji: Veliki financijski gubici, potencijalno velik utjecaj na poslovanje tvrtke. TeZinski
faktor utjecaja je 4.

Velik: Financijski gubitak koji prijeti poslovanju tvrtke, velik utjecaj na procese u
organizaciji, mogué¢i kazneni postupak uslijed tuzbi klijenata/partnera radi neizvrSenja

ugovornih obveza. Tezinski faktor utjecaja je 7.

Ovisno o razini utjecaja na proizvode/usluge i njihovu kvalitetu, Direktor drustva definira rezultate

procjene rizika na sljede¢i nacin:

Nizak i srednji utjecaj smatra se prihvatljivim;
Visoki utjecaj rizika smatra se klju¢nim i neprihvatljivim rizikom te je potrebno provesti

mjere obrade rizika.

Tvrtka Fleksbit d.o0.0. odlucuje kako ¢e obraditi identificirane rizike. Moze djelovati tako da smanji

rizike, delegira, izbjegne ili prihvati rizike.

Smanjenje rizika provest ¢e se implementacijom odgovaraju¢ih kontrola, §to rezultira
smanjenjem utjecaja rizika na prihvatljivu razinu;

Izbjegavanje rizika ¢e se provesti kada je moguce poslovni proces prilagoditi kako bi se
utjecaj izbjegao;

Delegiranje rizika podrazumijevat ¢e dijeljenje rizika s drugim sudionicima, odjelima ili s
nekom tre¢om stranom;

Tvrtka Fleksbit d.o.0. moze i prihvatiti pojedine rizike.
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Direktor odlucuje o prihvacanju rizika, a isti se biljeze u Registru klju¢nih rizika i prilika.
Nakon svake poduzete radnje obrade rizika jednom godisnje ili ¢eSc¢e pratit Ce se rezultati obrade.

Vrednovanje poduzetih radnji za obradu rizika biljezit ¢e se i pratiti kroz Tablicu rizika i njihove

utjecaje.

Barem jednom godisnje, pregledavaju se rezultati aktivnosti za utvrdivanje rizika i prilika, te
uvijek u slucaju novonastalih promjena koje utjeCu na kontekst organizacije, odnosno, kada te
promjene utjeCu na zainteresirane strane, bez odgode se informira Direktora drustva koji moze

donijeti odluku o daljnjem postupanju.

4.5. Procedura za operativno planiranje i nadzor

Svrha ove procedure je opisati sve aktivnosti vezane uz proceduru za operativno planiranje i
nadzor, odnosno onih aktivnosti koje su potrebne kako bi se ispunili zahtjevi za pruzanje

proizvoda i usluga.

Tvrtka Fleksbit d.o.o. planira, implementira i nadzire procese potrebne da bi se ispunili zahtjevi za
pruzanje proizvoda 1 usluga te ispunili svi zahtjevi definirani u fazi planiranja. Pri tome tvrtka

Fleksbit d.o.o. odreduje, odrzava i ¢uva informacije u mjeri nuznoj za:

e postizanje povjerenja da su procesi provedeni kako je planirano,

e sukladnost proizvoda i usluga.

Direktor drustva i vlasnici procesa su odgovorni da se procesi tvrtke provode u skladu s

procesima planiranja. Tvrtka navedeno postize:

e Planom kvalitete — odnosno Projektnim planom u Jira softveru koji osigurava sukladnost,

e Specifikacijom proizvoda/usluge — odnosno funkcionalnom i tehnickom specifikacijom
softvera koja se ¢uva na SharePoint-u te koja definira znaajke proizvoda koji ¢e se
proizvesti, usluga koje ¢e se pruziti, odnosno aktivnosti koje ¢e se provesti.

e Nadzorom i mjerenjem —odnosno Zapisom o nadzoru i mjerenju koji je operativno zapis

unutar Jira softvera.
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e Upravljanjem promjenama — tvrtka Fleksbit d.o.0. nadzire planirane promjene i pregledava
posljedice nehoti¢nih promjena, poduzimajuéi radnje za smanjenje bilo kakvih nepovoljnih
uc¢inaka. To ¢ini u skladu s Planom upravljanja promjenama.

e Evaluacijom dobavljaca tvrtka osigurava da su procesi ustupljeni podizvodacima pod
nadzorom. Osigurava da su vanjski nabavljeni procesi, proizvodi i usluge u skladu sa
zahtjevima za proizvodom ili uslugom tvrtke Fleksbit d.o.0. Dokaz navedenog je
Checklista za evaluaciju dobavljaca koju tvrtka provodi u skladu s Procedurom za nabavu
i evaluaciju vanjski nabavljenih procesa, proizvoda i usluga mjerenjem zadovoljstva
kupaca— odnosno prikupljanjem i koristenjem podataka o zadovoljstvu klijenata u cilju
uspostave sustava za pracenje zadovoljstva klijenata i percepcije koliko su ispunjene
njihove potrebe i ocekivanja. Tvrtka to ¢ini u skladu s Procedurom za mjerenje
zadovoljstva Kklijenata te upitnikom o mjerenju zadovoljstva klijenata koji je u Google

Forms obliku.

4.6. Prodajna procedura

Svrha ove procedure je opisati sve aktivnosti vezane uz prodajnu proceduru, od zaprimanja
zahtjeva klijenta do isporuke proizvoda i usluga. Korisnici ove procedure su Direktor drustva, IT

konzultant, MenadZer prodaje, Administrativni referent 1 Poslovni tajnik u tvrtki Fleksbit d.o.o.

Tijek procesa je prikazan na sljedecoj slici (slika 27).
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Slika 27. Tijek procesa prodaje.

Izvor: samostalna izrada autora.

4.6.1. Zaprimanje i biljeZenje zahtjeva klijenta

Direktor drustva/Menadzer prodaje/IT konzultant zaprima zahtjeve klijenata i ocjenjuje cjelovitost
I definiranje zahtjeva. S potencijalnim klijentom, Menadzer prodaje/IT konzultant pojasnjava

potencijalne nejasnoce.

Utvrdivanje zahtjeva klijenata ukljucuje: zahtjeve za isporuku i aktivnosti nakon isporuke, posebne

zahtjeve klijenata, ali i zahtjeve koje klijent nije naveo. Direktor drustva/Menadzer prodaje/IT
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konzultant, u suradnji s voditeljima odjela definira jesu li potrebne aktivnosti nakon isporuke
proizvoda/usluge. Zahtjevi klijenta ukljucuju i nepredvidene postupke, koje ¢e tvrtka uzeti u obzir

prije slanja ponude.

Ako Klijent mijenja svoje zahtjeve nakon potpisivanja ugovora, Menadzer prodaje/IT konzultant

tretira zahtjeve za promjenom kao nove zahtjeve te o tome obavjestava Direktora drustva.

4.6.2. Pregled zahtjeva klijenta

U slucaju pregleda zahtjeva klijenta za proizvode i usluge koji su dio redovnog asortimana IT
konzultant konzultira Direktora drustva te Voditelja razvoja/lIT poslovnog savjetovanja/sistemske
podrske kako bi utvrdio moze li tvrtka prema traZenim zahtjevima i roku isporuke udovoljiti
klijentu, ujedno vodeéi racuna o specificnim zahtjevima. Ovisno o prirodi upita/zahtjeva, IT
konzultant s Voditeljem IT poslovnog savjetovanja/razvoja/sistemske podrske provjerava
raspolozivost resursa (ljudi), uzimaju¢i u obzir ve¢ preuzete projekte. Pregled zahtjeva klijenta
unosi u Checklistu pregleda zahtjeva Kklijenata i ocjenu zahtjeva, odnosno radi se o
dokumentiranim informacijama koje se Cuvaju 1 prate putem sustava Jira Software. Ako se

ustanovi pozitivna ocjena, Direktor drustva/ Menadzer prodaje/IT konzultant sastavlja ponudu.

U slucaju promjene uvjeta za proizvodima, odnosno uslugama, IT konzultant navedene promjene
unosi u Jira Software, a o nastalim promjenama obavjesStava Direktora drustva. Direktor drustva

odlucuje da li ¢e se ispuniti dodatni zahtjev klijenta.

Nestandardni proizvod/usluga je bilo koji proizvod/usluga koji se razlikuje od redovnog
asortimana tvrtke Fleksbit d.o.0. u pogledu veli¢ine projekta, zahtijevanih resursa za moguénost

isporuke te specifi¢nih zahtjeva i sli¢no.

IT konzultant evidentira takve zahtjeve u Jira Software te ih u suradnji s Direktorom drustva i
ostatkom tima analizira kako bi se utvrdile potrebne radnje 1 ocijenilo moze li se udovoljiti zahtjevu

klijenta.
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Dodatno, zahtjevi klijenta se artikuliraju i putem sastanaka s klijentom pri ¢emu se zapisnici S
takvih sastanaka koriste u ocjenjivanju zahtjeva klijenta. Ako se zahtjevu klijenta ne moze

udovoljiti, IT konzultant/Direktor drustva obavjestava klijenta o nemogucnosti da ispuni zahtjev.

Ako tvrtka moze udovoljiti zahtjevu klijenta, IT konzultant o tome obavjestava klijenta, a Direktor

drustva/Menadzer prodaje/IT konzultant sastavlja ponudu.

U slucaju nestandardnog proizvoda/usluge, klijent dostavlja svoje zahtjeve (u obliku specifikacija)
ili ih definira uz pomo¢ Voditelja IT poslovnog savjetovanja/lIT konzultanta/Razvojnog

inzenjera/Testera aplikacija/Agenta tehni¢ke podrske.

4.6.3. Slanje ponuda i komunikacija s klijentima

Nakon provedenog biljezenja, pregleda i ocjene zahtjeva klijenata, Direktor drustva/ Menadzer

prodaje/IT konzultant sastavlja ponudu te istu $alje klijentu. Ponude se ¢uvaju na SharePoint-u.

Menadzer prodaje/IT konzultant komunicira s klijentima vezano uz prihvacanje ponude.

U slucaju kada se radi o javnom nadmetanju u kojem je tvrtka Fleksbit d.0.0. odabrana, ne postoje
prethodni koraci provjeravanja zahtjeva klijenata, odnosno provjeravanja moze li se zadovoljiti
njihovim zahtjevima jer je to tvrtka ve¢ ucinila prije javljanja na javni poziv. Kada tvrtka biva

odabrana, s naruditeljem se potpisuje ugovor te se krece u realizaciju projekta.

4.6.4. Sastavljanje ugovora

Nakon pregleda zahtjeva klijenta i njegovog prihvac¢anja ponude, Direktor drustva/lT konzultant
sastavlja ugovor koji je ranije provjeren od strane odvjetnika tvrtke Fleksbit d.o.0. Ugovor mora
sadrzavati sve zahtjeve klijenta, ukljucujuéi aktivnosti nakon isporuke i nacin rjeSavanja prigovora

klijenta.
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Ako Klijent ima primjedbe na ugovor, a tiCu se zahtjeva za usluge, tada Direktor drustva/lT
konzultant/MenadZer prodaje poduzima radnje gore opisane. Ako zahtjev moze biti ispunjen tada

se kontaktira klijent kako bi se ugovor i odgovarajuci dokumenti prilagodili zahtjevu klijenta.

Nakon prilagodbe svih promjena, Direktor drustva/lIT konzultant priprema novi ugovor ili aneks

ugovora. Ugovori se ¢uvaju na SharePoint-u.

4.6.5. lzrada popratne dokumentacije/uputa za rad i isporuka proizvoda ili usluge

Voditelj projektnog tima, odnosno njegov tim izraduju odgovarajuce popratne dokumente. Ako
isporuka ukljucuje izvoz u drugu zemlju, IT konzultant/Administrativni referent sacinjava

potrebne dokumente.

Voditelj projektnog tima planira isporuku proizvoda/usluge prema ugovoru i predvidenim
rokovima, isporuka podrazumijeva pustanje softvera u rad, a u slucaju usluge outsourcinga

djelatnika, navedeno je prema ugovoru.

4.6.6. Prigovori klijenata

Menadzer prodaje prigovore Kklijenata unosi u Jira Software koji se kasnije koriste kao input za
preispitivanje upravljanja i mjerenja zadovoljstva Kklijenata. Jira sluzi kao registar prigovora,

odnosno mjesto evidencije i Cuvanja zapisa o prigovorima klijenata.

U slucaju nekih vecih klijenata kod kojih je isporucen softver, postoji moguénost biljeZzenja

prigovora (najcesce greSaka) kroz pristup Jira sustavu kojeg tvrtka Fleksbit d.o.o. koristi.

Prigovori mogu primjerice biti o kvaliteti proizvoda/usluge, vremenu isporuke, funkcionalnostima,

nedostacima, cijeni i drugo.
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Nakon zaprimanja prigovora, Menadzer prodaje o istom obavjeStava Direktora drustva koji potom

odlucuje koja je korektivna radnja najprimjerenija u otklanjanju uzroka prigovora Kklijenta.

4.7. Procedura za projektiranje i razvoj
Svrha ove procedure je definirati proces kontrole projektiranja kojeg koristi tvrtka Fleksbit d.o.o.
pri razvoju svojih proizvoda.

Navedeni proces odnosi se na razvoj svih proizvoda (softvera) i usluga, modifikaciju proizvoda i

prosirenje portfelja. Korisnici ove procedure su ¢lanovi tima za projektiranje i razvoj.

Tijek procesa projektiranja i razvoja je prikazan na sljedecoj slici (slika 28):
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Slika 28. Tijek procesa programiranja i razvoja.

Izvor: samostalna izrada autora.

4.7.1. Formiranje idejnog projekta

S obzirom na zahtjeve klijenta ili utvrdene potrebe trzista, IT Konzultant definira idejni proces

projekta, odreduje tim za projektiranje te definira duznosti i odgovornosti unutar tima.

Tim za projektiranje i razvoj odgovoran je za:
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Provedbu kontrole projektiranja,
Pracenje plana projekta,
Pregled promjena u projektiranja proizvoda,

Definiranje aktivnosti za verifikaciju i validaciju bilo koje faze projektiranja i razvoja.

IT Konzultant (Voditelj projekta) ima sljede¢e odgovornosti:

4.7.2.

Osigurati da se svi zahtjevi rjeSavaju, dokumentiraju i odobravaju, u protivnom mora
postojati opravdan razlog za neobavljanje odredene aktivnosti,

Dobivanje odobrenja od rukovodecih zaposlenika za upravljanje svim dodatnim resursima
i/ili financijama,

Cuvanje dokumentacije o projektima,

Odobravanje promjena u projektiranju,

Upravljanje odnosima izmedu razlic¢itih skupina ukljucenih u projektiranje i razvoj,
Rjesavanje potencijalnih sukoba i razilazenja u stavovima,

Definiranje faza projektiranja i razvoja,

Odobravanje uvida, provjere i vrednovanja svake faze i pocetka nove faze.

Planiranje projektiranja i razvoja

IT Konzultant planira faze i kontrolu u procesu projektiranja i razvoja, uzimajuc¢i u obzir sljedece:

Prirodu, trajanje i slozenost poslova projektiranja i razvoja,

Potrebne faze procesa,

Potrebno odgovaraju¢e vrednovanje procesa (validaciju i verifikaciju) projektiranja i
razvoja,

Unutarnje i vanjske resurse potrebne za projektiranje i razvoj proizvoda,

Potrebu za koordinacijom izmedu osoba koje su ukljuene u proces projektiranja i razvoja,

Zahtjev za naknadno pruzanje proizvoda/usluge (odrzavanje/podrska).

Izrada plana projekta

Prema projektnim zadacima i unosu podataka za projektiranje i razvoj, IT Konzultant zajedno s

¢lanovima tima stvara plan projekta i definira:
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e Etape projekta,

e (Odgovornosti ¢lanova tima za svaku fazu,

e Realizaciju faza i rokove,

e Promjene u fazama i odobravanje promjena,
e Status faza projekta,

e Pocetak nove faze.

Tvrtka Fleksbit d.0.0. sve vezano uz projekte, pa tako i vezano uz projektiranje i razvoj, prati i
Cuva u Jira Softwareu (pracenje, zadaci, utroSak radnog vremena, testiranja) i na SharePoint-u

(projektna dokumentacija).

4.7.3. Ulazi projektiranja i razvoja

Prema idejnom rjeSenju, IT Konzultant odlucuje hoce li se ukljuéiti klijenta u proces projektiranja
i razvoja. IT Konzultant s ¢lanovima tima kreira projektne zadatke koji sadrze ulazne podatke

(zahtjev za proizvod/uslugu).

Projektni zadaci za projektiranje i razvoj dio su Projektnog plana te moraju biti u skladu sa

zahtjevima klijenata za proizvod, a ukljucuju sljedece tocke:

e Ciljevi poslovanja, radni uvjeti, kao 1 uvjeti za pouzdanost, dostupnost i odrzivost;
e Sigurnosni i regulatorni zahtjevi/ogranicenja;

e Osnovni tehnicki zahtjevi sucelja razvijenog proizvoda,

e Zahtjevi za proracune, ispitivanja i razvoj posla;

e Zahtijevanje kvalitete proizvoda i vremenski okvir.

IT Konzultant mora prikupljati sve dokumente, baze podataka, druge informacije i podatke koji se

koriste u projektiranju i razvoju proizvoda/softvera.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrSke identificiraju zakonske 1
regulatorne zahtjeve te druge normativne dokumente koji se koriste u razvoju softvera, a IT

konzultant ih dokumentira u projektnoj dokumentaciji.
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IT konzultant mora uzeti u obzir prethodne sli¢ne projekte (te potencijalne nesukladnosti koje su
se javile)kako bi se sprijecilo ponavljanje istih greSaka i kako bi se izbjeglo prekoracenje proracuna

u rokovima koji su zadani.

Ako takvi podaci postoje, IT konzultant unosi ih u Jira sustav u kojem se prate sve faze

projektiranja i razvoja.

Direktor drustva mora definirati i druge uvjete koji se odnose na projektiranje i razvoj, kao §to su
unutarnji 1 vanjski resursi potrebni za projektiranje i razvoj proizvoda, dodatni zahtjevi,

potencijalne posljedice neuspjeha/pogresaka, sigurnosni zahtjevi, itd.

4.7.4. lzvrSenje projektiranja i razvoja

IT konzultant odreduje ¢lana tima za projektiranje i razvoj zaduzenog za ovu etapu projekta, koji

osigurava da se sve aktivnosti u ovoj fazi provode i ¢uvaju sve potrebne evidencije o etapi.

Clan tima za projektiranje i razvoj provodi pregled u odgovaraju¢im fazama projekta. Ukljuéene
osobe, kao i klijenti i ostale relevantne zainteresirane strane, mogu sudjelovati u pregledu projekta,

ako IT konzultant smatra da je prikladno.

Ako faza pregleda projekta otkriva probleme, IT Konzultant predlaze mjere za njihovo rjeSavanje

1 pristupa im momentalno. U¢inak izvrSene radnje je predmet sljedeceg pregleda.

Nakon etape pregleda, IT Konzultant odobrava poc¢etak nove etape.

4.7.5. lzlazi projektiranja i razvoja te njihovo vrednovanje

Nakon zavrsetka posljednje etape, IT Konzultant, zajedno s ¢lanovima tima, pregledava zahtjeve

koji su pocetno dani za projektiranje i razvoj — Kriteriji i karakteristike za prihvacanje.

Izlazni elementi moraju zadovoljiti zahtjeve ulaza za projektiranje 1 razvoj te biti zabiljezeni u

sustavu Jira.
Direktor drustva mora odobriti izlazne elemente projektiranja i razvoja.
IT Konzultant jam¢i da su definirani ciljevi projektiranja i razvoja postignuti, a provjere

provedene.
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IT Konzultant/Tester aplikacije provodi provjere u etapama projekta gdje je to potrebno i odreduje
zadovoljavaju li izlazni elementi procesa projektiranja i razvoja planiranima. Ako su rezultati

provjere zadovoljavajudi, IT konzultant / Tester aplikacija to potvrduje unutar sustava Jira.

Tim za projektiranje i razvoj provodi validaciju i verifikaciju, odnosno provjeru radi utvrdivanja
je li konacni proizvod u stanju zadovoljiti potrebe klijenta u specificnim uvjetima upotrebe ¢ime
se zatvara ovaj proces 1 prelazi u sljedecu etapu. U slucaju da su rezultati zadovoljavajuci, proizvod

(usluga) kao takav/va izlazi na trziste — kao nova verzija.

IT Konzultant/Tester aplikacije ¢e poduzeti sve potrebne radnje tijekom validacije i verifikacije,
odnosno provjeravanja i vrednovanja aktivnosti, te ¢e zapis o istome pratiti putem sustava Jira te

aplikaciji Testlink.

4.7.6. Promjene u projektiranju i razvoju

Moguce je da tijekom projektiranja i razvoja dode do promjena (change request u Jira Software-
u). U takvom scenariju, IT Konzultant obavlja provjeru kako bi se utvrdilo utjecu li promjene na
sukladnost proizvoda (usluga), odnosno jesu li u skladu sa zahtjevima definiranima u projektnim

zadacima.

Promjene u projektiranju i razvoju mogu se pojaviti u svakoj etapi projektiranja i razvoja kao

rezultat:

e Promjene specifikacije proizvoda (usluge) po zelji klijenta;
e Novog ili azuriranog regulatornog zahtjeva,

e Promjene u procesima;

e Problema tijekom razvoja;

e Potraznje na trzistu;

e Pregleda projekata;

e Aktivnosti verifikacije;

e Vrednovanja aktivnosti.

IT Konzultant mora dokumentirati sve promjene u softveru Jira te provjeriti i odobriti izmjene

prije njihove primjene, kao i procijeniti utjecaj promjena na druge etape projektiranja i razvoja.
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Promjene unutar procesa projektiranja i razvoja provode se sukladno Planu upravljanja

promjenama, a ovisno o uzroku promjena (planiranim ili neplaniranim).

Nakon zavrSetka svih etapa projektiranja i razvoja te pustanje proizvoda na trziste, IT Konzultant

provodi pregled projektiranja i razvoja.

4.8. Procedura za nabavu i evaluaciju dobavljaca

Svrha ove procedure je opisati proces evaluacije i odabira dobavljaca (vanjskih pruzatelja procesa,

proizvoda i usluga) i proces nabave, kako bi se uskladio s navedenim zahtjevima za kupnju.
Ovaj proces iskljucuje:

e Komunalne usluge (struja, plin, voda, itd.),

e Osiguranje, pravne i revizijske pristojbe,

e Investicijske usluge,

e Osobne usluge (naknade, place i place administracije ukljucujuéi ugovore o radu),
e Ostale kupnje, kao i odobrene od strane Direktora drustva,

e Nabavke manje od 5.000,00 HRK.

Korisnici ove procedure su Administrativni referent, Poslovni tajnik, Voditelj sistemske podrske 1

Sistemski inZenjer u tvrtki Fleksbit d.o.o.

Tijek procesa nabave i evaluacije dobavljaca prikazan je na sljedec¢oj slici (slika 29):
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Slika 29. Tijek procesa projektiranja i razvoja.

Izvor: samostalna izrada autora.

4.8.1. AngaZiranje i evaluacija novih dobavljaca

U slucaju angaziranja novog dobavljaca, Administrativni referent/Poslovni tajnik/Voditelj
sistemske podrske/Sistemski inzenjer prikuplja reference relevantnih dobavljaca. U suradnji s
Direktorom drustva odreduje relevantne dobavljace. Prema prikupljenim podacima,

Administrativni referent/Poslovni tajnik/Voditelj sistemske podrSke/Sistemski inzenjer provodi
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procjenu (evaluaciju) dobavljaca, koriste¢i kriterije opisane u nastavku. Ako dobavljac

zadovoljava ove kriterije, Administrativni referent/Poslovni

podrske/Sistemski inzenjer biljezi dobavljaca u Popis odobrenih dobavljaca.

tajnik/Voditelj

sistemske

Administrativni referent/Poslovni tajnik/Voditelj sistemske podrske/Sistemski inzenjer provodi

procjene dobavljaca analizom:

e Prethodnih nabava roba i usluga,

e Tehnicke dokumentacije, kataloga, demo verzija, prospekata i drugih relevantnih

dokumenata o proizvodima i uslugama,

e Dokaza kvalitete roba i usluga.

4.8.2. Kiriteriji odabira dobavljac¢a

Administrativni referent/Poslovni tajnik/Voditelj sistemske podrske/Sistemski inzenjer provodi

vrednovanje dobavljaca u skladu sa sljede¢im kriterijima navedenim u sljedecoj tablici (tablica 6):

Tablica 6. Tablica kriterija dobavljaca.

Simbol  Kiriterij

Rokovi isporuke

Kvaliteta proizvoda/usluge

Cijena

Pouzdanost dobavljaca

Uvjeti pla¢anja

Ugovor o tajnosti potpisan

Raspon bodova

od 0 do 10

od 0 do 10

od 0 do 10

od 0do 10

od 0 do 10

od 0 do 10

124



Ugovor o prijenosu i obradi od 0 do 10

podataka potpisan

Minimum razine  usluge od0do 10

garantiran ugovorom

Izvor: samostalna izrada autora.

Administrativni referent/Poslovni tajnik/Voditelj sistemske podrSke/Sistemski inzenjer odabire
broj bodova za svaki kriterij te ih zbraja. Dobavlja¢ koji ima vise od 55 bodova se uzima se kao

relevantan (tablice 7 — 16.).
Rokovi isporuke

Tablica 7. Tablica rokova isporuke dobavljaca.

Nema prigovora o rokovima isporuke

Prigovori ne utjecu na kvalitetu isporuke

Puno prigovora s malim uc¢inkom na kvalitetu isporuke

Prigovori znatno utjecu na kvalitetu isporuke

Posiljka se vraca zbog neprihvatljive brzine (kvalitete) isporuke

Izvor: samostalna izrada autora.

Kvaliteta proizvoda/usluge

Tablica 8. Tablica kriterija kvalitete proizvoda ili usluga.
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Bodovi Opis

Nema prigovora o kvaliteti proizvoda/usluge

Prigovori ne utjeCu na kvalitetu proizvoda/usluge
Puno prigovora s malim uc¢inkom na kvalitetu proizvoda/usluge
Prigovori znatno utjecu na kvalitetu proizvoda/usluge

Cesti povrati zbog neprihvatljive kvalitete proizvoda/usluge

Izvor: samostalna izrada autora.

Cijena

Tablica 9. Tablica cijene proizvoda ili usluga.

Cijena je ispod prosjec¢ne trzisne cijene

Prosjecna trZiSna cijena

Cijena je nesto iznad trZiSne cijene

Cijena je znatno iznad trZiSne cijene

lzvor: samostalna izrada autora.

Pouzdanost dobavljaca

Tablica 10. Tablica pouzdanosti dobavljaca.
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Bodovi Opis

Stalno pokazuje spremnost za suradnju i profesionalnost, nema

prigovora u pogledu suradnje
Manji prigovori u vezi suradnje

Znatni prigovori u vezi suradnje

Izvor: samostalna izrada autora.
Uvjeti placanja

Tablica 11. Tablica uvjeta placanja proizvoda ili usluga.

Bodovi Opis

Odgoda plac¢anja 30 dana

Placanje nakon isporuke

50% avansno placanje, a 50% nakon isporuke

100% avansno placanje

Izvor: samostalna izrada autora.

Sustav upravljanja kvalitetom

Tablica 12. Tablica kriterija sustava upravljanja kvalitetom tvrtke.
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Bodovi Opis

Organizacija ima certifikat sustava upravljanja kvalitetom

Organizacija nema certifikat sustava upravljanja kvalitetom, ali
djeluje u skladu sa 1ISO 9001

Organizacija nema certifikat sustava upravljanja kvalitetom i1 ne
djeluje u skladu s ISO 9001

Izvor: samostalna izrada autora.
Potpisan NDA s dobavijacem

Tablica 13. Tablica kriterija potpisom NDA ugovora s dobavlja¢em.

Bodovi Opis

Dobavlja¢ ima potpisan NDA ugovor

NDA odredbe ugradene u komercijalni ugovor

NDA nije potpisan niti su NDA odredbe ugradene u komercijalni

ugovor

Izvor: Samostalna izrada autora.

Potpisan DPA s dobavljacem

Tablica 14. Tablica Kkriterija potpisom DPA ugovora s dobavlja¢em.
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Bodovi Opis

Dobavlja¢ ima potpisan DPA ugovor

DPA odredbe ugradene u komercijalni ugovor ili postoji NDA

DPA nije potpisan niti su DPA odredbe ugradene u komercijalni

ugovor

Izvor: Samostalna izrada autora.

Potpisan SLA s dobavljacem

Tablica 15. Tablica kriterija potpisom SLA ugovora s dobavlja¢em.

Bodovi Opis

Dobavlja¢ ima potpisan SLA ugovor
SLA odredbe ugradene u komercijalni ugovor

SLA nije potpisan niti je primjenjiv

Izvor: Samostalna izrada autora.
Sustav upravljanja informacijskom sigurnosti

Tablica 16. Tablica kriterija uskladenosti sa sustavom upravljanja informacijskom sigurnosti.

Bodovi Opis

10 Organizacija ima certifikat ISMS
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Organizacija nema ISMS, ali djeluje u skladu sa ISO 27001

Organizacija nema ISMS i ne djeluje u skladu s 1ISO 27001

Izvor: Samostalna izrada autora.

Rangiranje dobavljaca
Dobavljaci su rangirani prema prethodno definiranoj metodi.

Tablica 17. Tablica rangiranja dobavljaca.

Rang Opis Bodovi

A Izuzetan >[=64

Prihvatljiv 48-63

Neprihvatljiv Manje od 48

Izvor: Samostalna izrada autora.

Ova metoda se ne odnosi na dobavljace koji imaju monopol na trzistu ili su odredeni za koriStenje

od strane klijenta.

4.8.3. Definiranje potreba za nabavom, prikupljanje ponuda, odabir i realizacija

Prema potrebi, zahtjevima Klijenata, trendovima na trzi§tu i rezultatima procesa planiranja,
Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrSke stvaraju unutarnji zahtjev za kupnju

i dostavljaju ga Administrativnom referentu/Poslovnom tajniku.
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Na temelju internog zahtjeva za kupnju, Administrativni referent/Poslovni tajnik kreira zahtjev i
nalog za kupnju (Poziv na dostavu ponude), odabire dobavljace s popisa odobrenih dobavljaca te

im Salje upit.

Pri definiranju potreba za kupnjom, Administrativni referent/Poslovni tajnik mora uzeti u obzir
moguci utjecaj vanjskih procesa, proizvoda i1 usluga na sposobnost organizacije da zadovolji

klijenta i primjenjive zakonske i regulatorne zahtjeve.

Administrativni referent/Poslovni tajnik prikuplja ponude od odobrenih dobavlja¢a. Ponude
odobrava Direktor drustva. Ako niti jedan dobavlja¢ ne moze isporuciti robu ili uslugu koja
ispunjava zahtjeve organizacije, Administrativni referent/Poslovni tajnik izvjestava Direktora
drustva, koji donosi kona¢nu odluku hoce li prihvatiti druk¢ije uvjete dobavljaca ili angazirati nove

dobavljace.

S odabranim dobavlja¢em potpisuje se ugovor te administrativni referent/Poslovni tajnik narucuje
proizvode i usluge nakon primitka ponude s precizno definiranim proizvodima i koli¢inama prema

ugovoru ili prema odobrenoj ponudi.

Administrativni referent/Poslovni tajnik prati proces nabave i obavjestava Direktora drustva ako
se pojave problemi tijekom procedure nabave (kasnjenje posiljke, neispravni proizvodi/usluge i

sli¢no).

Administrativni  referent/Poslovni  tajnik  potvrduje  primanje  dogovorene koli¢ine

proizvoda/usluga potpisivanjem dokumenata isporuke koji ukljucuju 1 druge dokaze o kvaliteti.

IT konzultant vrsi provjeru isporu¢enog prema internim Kriterijima te kriterijima kvalitete kako bi
vanjski nabavljeni procesi, usluge ili proizvodi bili u skladu s procedurama prema kojem tvrtka

Fleksbit d.o.o. posluje.

U slucaju nepravilnosti i prigovora (nezadovoljavajucih rezultata verifikacije), predmet nabave se

proglasava nesukladnim te se o istome obavjestava dobavljaca.
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4.9. Procedura za proizvodnju i pruzZanje usluga

Svrha ove procedure je opisati proces pruzanja usluga tvrtke Fleksbit d.o.o. sukladno zahtjevu

klijenta, a primjenjuje u realizaciji procesa pruzanja usluga.

Korisnici ove procedure su Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske te ostali

zaposlenici koji rade u odjelu razvoja u tvrtki Fleksbit d.o.o.

4.9.1. Planiranje realizacije proizvodnje i pruZanje usluga

Direktor drustva osigurava resurse potrebne za realizaciju pruzanja usluga, odnosno provedbu i
nazor pripadaju¢ih procesa. Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske u
konzultaciji s Direktorom drustva definira koje radnje ¢e se primjenjivati tijekom procesa pruzanja

usluga, a tvrtka Fleksbit d.o.o. primjenjuje 2 procesa (tijeka).

Projektne zadatke, zaduzenja, aktivnosti verifikacije: nadzor, mjerenje i kontrolu tvrtka Fleksbit

d.o.o. provodi putem Jira softvera.

Ciljevi, zahtjevi i kriteriji za prihvacanje (sukladnost) navedeni su u Projektnom planu, te u

specifikaciji, odnosno funkcionalnoj i tehnic¢koj specifikaciji softvera.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske (uz vodstvo tvrtke Fleksbit d.o.0.)
duZni su osigurati da je sva oprema u operativnom stanju pri ¢emu je svaki zaposlenik odgovoran
za opremu koju koristi, a navedeno je definirano Procedurom za kompetencije, trening i

osvijestenost te Procedurom za odrzavanje resursa za nadzor 1 mjerenje.

Ako su zahtjevi za resurse navedeni od strane Kklijenta ili u pravnim i regulatornim zahtjevima
(primjerice posjedovanje odredenih certifikata od strane djelatnika), Voditelj razvoja/IT poslovnog

savjetovanja/sistemske podrske odgovorni su za pridrzavanje takvih zahtjeva.

Ako se u pruzanju usluge koristi imovina koja nije vlasnistvo tvrtke, Voditelj razvoja/IT poslovnog
savjetovanja/sistemske podrske te svaki djelatnik koji sudjeluje u takvom procesu, odgovorni su
za identifikaciju, provjeru i zastitu imovine klijenta ili vanjskog pruzatelja koja se daje na
upotrebu. Ako je imovina klijenta ili vanjskog pruzatelja izgubljena, oSte¢ena ili neispravna za
upotrebu Poslovni tajnik/Administrativni referent o tome obavjeStava vlasnika putem Obavijesti

klijentu o promjenama na vlasnic¢koj imovini.
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Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrSke pregledava i1 kontrolira sve
promjene u pruzanju usluga, kako bi se osigurala kontinuirana uskladenost sa zahtjevima, a nastale

promjene biljezi u Jira Software.

Promjene unutar procesa proizvodnje i pruzanja usluga provode se sukladno Planu upravljanja
promjenama, a ovisno o uzroku promjena (planiranim ili neplaniranim). Operativno se provode u

Jira Software-u.

4.9.2. Tijek procesa proizvodnje i pruZanje usluga

S obzirom na predmet poslovanja tvrtke Fleksbit d.o.o., odnosno portfolio, razlikuju se dva
procesa - dva nacina pruzanja usluga: pruzanje usluge implementacije softvera i1 usluge razvoja

softvera prema zahtjevima klijenta.

Pruzanje usluge implementacije (slika 30).
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Slika 30. Tijek procesa implementacije softvera.

DA

‘ Pustanje u rad ’

Izvor: samostalna izrada autora.

Nakon ustanovljenog procesa prodaje, odnosno prihvacanja zahtjeva klijenta za softver, Voditelj
razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske imenuje projektni tim — odgovornosti i

ovlasti.

Softver tvrtke Fleksbit d.o.0. implementira se kod klijenta tako da se novi softver uvodi na
strukturiran na¢in. Nakon provedene poslovne analize vrsi se instalacija kod klijenta te prilagodba
I integracija s postoje¢im sustavima. Provodi se verifikacija i validacija kako bi se provjerilo
udovoljava li implementacija svim ranije postavljenim zahtjevima. Ako ne udovoljava zahtjevima,
vrsi se ispravak, odnosno ponavlja se poslovna analiza ili instalacija te ostali koraci ako je to

potrebno. Kada su rezultati zadovoljavajuéi vrsi se edukacija klijenta, a tvrtka Fleksbit d.o.o0. pruza
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1 uslugu odrzavanja softvera te korisnicke podrske. Naposljetku, klijent potpisuje Primopredajni

zapisnik (navedeno je zapis o usuglasenosti proizvoda/usluge).

Pruzanje usluge razvoja softvera (slika 31).

jevi Postojeca
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Slika 31. Tijek procesa razvoja softvera.

Izvor: samostalna izrada autora.

S obzirom na to da je pruzanje usluga tvrtke Fleksbit d.o.o. projektno orijentirano, u slu¢aju razvoja
softvera, Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podr§ske imenuje projektni tim.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske planira proces razvoja.

Projekt se radi na temelju funkcionalne i tehnicke specifikacije. Ako ju nije dostavio klijent, tvrtka

Fleksbit d.o.0. uz pomo¢ svojih konzultanta te klijenta definira istu.

IT konzultant, Razvojni inZenjer 1 Sistemski inzenjer rade poslovnu i sistemsku analizu, odnosno
prepoznaju i definiraju potrebe 1 zahtjeve klijenta te nacin na koji ¢e se uvesti nuzne promjene u
tvrtku. Sistemska analiza pritom specificira informacijski sustav, odnosno softver. Rezultat
navedenog je izrada Funkcionalne i tehnicke specifikacije, odnosno opis kako softver treba raditi
te informacije o serveru, sustavu za upravljanje bazom podataka, alatima i dr. Navedeni dokument

osigurava razumijevanje obje strane u projektu (narucitelja i izvrsitelja).
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Razvojni inZenjer u suradnji sa Sistemskim inzenjerom radi dizajn softvera na koji se nadovezuju
razvojni programeri u odjelu razvoja. Uz Voditelja razvoja i Testera aplikacija, sudjeluju u razvoju

softvera. Ova faza razvoja procesa odvija se prema Proceduri za projektiranje i razvoj.

Instalacija, odnosno implementacija i integracija rjeSenja predstavljaju operativnu i tehnicku
provedbu. Implementacijom se softver stavlja u funkciju kako je predvideno, a integracijom Se
spajaju raznorodne tehnologije kako bi harmonizirano ispunjavale trazene funkcije. Novi se sustav

spaja s postoje¢im IT sustavima.

Nakon toga radi se verifikacija i validacija, odnosno provjera da li ¢e rjeSenje raditi ono Sto je
predvideno i kako je predvideno. Ako su uocene nepravilnosti, one se rjeSavaju u fazi dizajna, a

ako nema nepravilnosti vr$i se edukacija klijenta te se softver pusta u rad.

Ovisno o ugovornim odredbama, Fleksbit d.o.o. pruza korisnicku podrsku klijentu. ZavrSetak
projekta te usuglasenost proizvoda, odnosno usluge smatra se Primopredajni zapisnik kojeg
potpisuje Klijent.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske mora provesti validaciju svih etapa

procesa pruzanja usluge u slucaju ako:

e Mjerenjem nije moguce utvrditi da proizvod ili usluga zadovoljavaju zahtjeve klijenta,

¢ Nije moguce provesti mjerenja ako su proizvodi ili usluge uniSteni u procesu proizvodnje.
Kao dio validacije Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske mora utvrditi:

e Kiriterije za ocjenu i odobravanje odredenih postupaka (faza),
e Opremu i kvalifikacije osoblja potrebne za izvrSenje procesa verifikacije i validacije,

e Osigurati zapise kao dokaz o provedenom procesu validacije i verifikacije.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske te osobe ukljuene u proces
verifikacije i validacije kreiraju zapise potrebne za dokazivanje da procesi pruzanja usluga kao i

dobiveni rezultati ispunjavaju unaprijed definirane zahtjeve.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske te osobe ukljuene u proces
verifikacije i validacije upisuju podatke o0 validaciji u Jira softver, $to pokazuje sposobnost procesa

da ostvari planirane rezultate.
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Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske mora pratiti cijeli proces pruzanja
usluge, a sljedivost tvrtka Fleksbit d.o.0. osigurava tako Sto svaki novi softver ima svoju verziju -
navedeno se dodjeljuje u programu za verzioniranje (GIT). Voditelj razvoja mora definirati i

opisati nacin verzioniranja aplikacije.

S obzirom da su rjeSenja tvrtke Fleksbit d.o.0. uglavnom softveri, tvrtka izlaze ¢uva na jedan ili
viSe nacina:

e Redovito se provodi back-up,

e Ugovorom o radu zasti¢eni su source kodovi,

e Postoje 1 ili 2 administratora,

e Ugovorom s klijentima zasSti¢ena su autorska prava.

Direktor drustva u suradnji s Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske
definira opseg aktivnosti nakon isporuke koje su potrebne, Sto se usuglasuje s klijentom. Ako se o
istome donese odluka, aktivnosti odrzavanja rjeSenja te korisnicka podrska kao zahtjev se unose u

ugovor.

Dogodi li se nesukladnost u tijeku procesa ili na rjeSenju, 0soba koja je otkrila nepravilnost o tome
obavjestava Voditelja razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske koji djeluje u skladu
s Procedurom za upravljanje nesukladnostima i korektivnim radnjama. Nesukladnosti i njihov

status biljeze se u Jira softveru.

4.10.Procedura za upravljanje nesuglasnostima i korektivnim radnjama

Svrha ove procedure je opisati sve aktivnosti vezane uz identifikaciju i upravljanje
nesukladnostima i nesukladnim izlazima kako bi se sprijeCila njihova nezeljena
upotreba/isporuka/implementacija, te definiranje odgovornosti i ovlasti u vezi s otklanjanjem

nesukladnosti i nesukladnih izlaza.

Procedura se primjenjuje na sve procese i/ili podrucja (dijelove organizacije).
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Korisnici ove procedure su Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske i

Direktor drustva u tvrtki Fleksbit d.o.o., te sudionici procesa u kojem je doslo do nesukladnosti.

Tijek procesa je prikazan sljede¢om slikom (slika 32):

Prigovori korisnika

Je li proizvod
sukladan?

Prijava djelatnika

Biljezenje
nesukladnosti

J

NE—»

) S
NE
Pregled i analiza
nesukladnosti

e __7

Postupanje s
nesukladnosti
ovisno o uzroku

Korektivna radnja

DA

Je li proizvod
sukladan?

Verifikacija i
validacija

DA——

B [

Slika 32. Tijek procesa upravljanja nesuglasnostima i korektivnim radnjama.

Izvor: samostalna izrada autora.

Nesukladnost je bilo koji propust vezan uz zahtjeve i norme, internu dokumentaciju i propise.
Nesukladnosti se mogu identificirati nakon incidenata, za vrijeme normalnog poslovanja ili u bilo

kojoj drugoj prilici.

Cim se pojavi bilo kakva nesukladnost ili sumnja, odnosno moguénost, pojave nesukladnosti, bilo

koji zaposlenik je duzan bez odlaganja o istome obavijestiti svog nadredenog.

138



Zaposlenik koji primijeti nesukladnost mora odmah obavijestiti Direktora drustva, Voditelja
razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske/IT konzultanta koji ¢e nastale nesukladnosti
upisati u Jira Software te poduzeti mjere kako bi se nesukladnost nadzirala i otklonila, te kako bi

se kasnije znalo nositi s posljedicama.

Nesukladnosti se mogu pojaviti prilikom testiranja, mogu ju prijaviti Klijenti ili ju mogu uociti
djelatnici tvrtke Fleksbit d.o.o. Klijenti imaju mogucnost prijave nesukladnosti (npr. greska) kroz
Jira Service Desk. Djelatnici nesukladnosti biljeze ulira Software kao tzv. ticket. Prema prioritetu
te wvrsti ticket-a, djelatnici preuzimaju rjeSavanje zabiljezene nesukladnosti. Ako nitko od
djelatnika nije slobodan preuzeti rjeSavanje nesukladnosti, Voditelj razvoja/IT poslovnog
savjetovanja/sistemske podrSke/IT Konzultant pregledavaju i analiziraju nesukladnost, na temelju

¢ega odredenom djelatniku zadaju rjeSavanje zabiljezene nesukladnosti.

Ovisno o vrsti nesukladnosti i mjestu gdje se pojavila odlucuje se o daljnjem postupanju s

nesukladnosti.
Metode za rjeSavanje nesukladnosti proizvoda su:

e Ispravak (engl. rework) - izvodi se u slucajevima kada je to moguce, da bi odstupanja od
specificiranih zahtjeva za proizvod/uslugu bila na zahtijevanoj razini. lzdaje se tzv. ticket
koji definira dodatne zahtjeve koji trebaju biti ispunjeni. Ispravljen proizvod/usluga je
provjeren/a od strane Voditelja razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske/ IT
Konzultant i kao takav moze biti isporucen Klijentu;

e Zaustavljanje razvoja te izdvajanje nesukladnosti (ako je moguée) — Voditelj razvoja/IT
poslovnog savjetovanja/sistemske podrske/IT Konzultant dalje odluc¢uju koja ¢e se od
navedenih radnji poduzeti, obzirom na prirodu nesukladnosti;

e Informiranje klijenta — Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske/IT
Konzultant odlucuje Sto ¢e se priop¢iti klijentima, a kako bi se izbjegle daljnje Stetne

posljedice nesukladnosti.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske/IT Konzultant u suradnji s
Direktorom drustva odlucuje koja metoda za rjesavanje nesukladnih proizvoda ¢e se koristiti i to

se biljezi u Jira softveru. Pri razmatranju nacina rjeSavanja nesukladnosti razmatra se status
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prijasnjih nesukladnosti i korektivnih radnji (takoder u Jira sustavu) ne bi li se uocilo raniju sli¢nu

nesukladnost ili eventualno ponavljanje iste nesukladnosti.

Kako bi se osiguralo da se nesukladnost ne ponovi provode se korektivne radnje kojom tvrtka
Fleksbit d.o.o0. uklanja uzrok utvrdene nesukladnosti. Korektivne radnje mogu utjecati na promjene
na bilo kojem dokumentu, procesu ili dogovoru. Korektivne radnje moraju biti primjerene

posljedicama nastali nesukladnosti, a koje mogu imati negativan utjecaj na:

e Uspjesnost poslovanja organizacije,
e Proizvode i procese,

e Zadovoljstvo klijenata.

Pregledom korektivnih radnji, IT konzultant osigurava se da posljedice nemaju negativan utjecaj

na druge dijelove sustava.

Korektivne radnje provode se na sljedeéi nac¢in (tablica 18):

Tablica 18. Tablica koraka provedbe korektivnih radnji.

KORACI OSOBA ODGOVORNA ZA PROVEDBU

1. Identificiranje, pregled i analiza Svatko povezan sa sustavom upravljanja

nesukladnosti kvalitetom — svi zaposlenici tvrtke Fleksbit
d.o.o.

2. Definiranje opsega nesukladnosti, Vlasnik procesa zajedno s Voditeljem

identificiranje svih procesa i proizvoda razvoja/lT poslovnog savjetovanja/sistemske

pogodenih nesukladnosti podrske ili IT Konzultantom

3. Zaustavne radnje koje odmabh ispravljaju Osoba odgovorna za proces u kojem je

nesukladnosti ili sprjecavaju ponavljanje nepravilnost uocena

140



4. ldentificiranje uzroka nesukladnosti

5. Odluka je li potrebno pokretanje
korektivnih radnji, ovisno o slozenosti

nesukladnosti

6. Planiranje korektivnih radnji

7. Provodenje korektivnih radnji

8. Pregled je li poduzeta radnja rezultirala
otklanjanjem uzroka nesukladnosti
(validacija i verifikacija)

9. AZuriranje rizika i mogucénosti otkrivenih

tijekom planiranja, ako je potrebno

Osobe odgovorna za rjeSavanje nesukladnosti
- Voditelj razvoja/IT poslovnog
savjetovanja/sistemske podrske 1 ostali

zaposlenici ovisno u uzroku nesukladnosti

Direktor drustva/Voditelj razvoja/IT
poslovnog savjetovanja/sistemske podrske ili

IT Konzultant

Voditelj razvoja/IT poslovnog
savjetovanja/sistemske podrske i vlasnik

procesa u kojem se dogodila nesukladnost

Osoba odgovorna za podrucje/proces u kojem
je nepravilnost uoc¢ena — to moze biti
zaposlenik (ako je potrebno), klijent,
dobavljac ili vanjski partner organizacije, a

ovisno o uzroku.

Voditelj razvoja/lT poslovnog
savjetovanja/sistemske podrske, osoba
odgovorna za podrucje/proces u kojem je

nesukladnost uocena

Direktor drustva

Izvor: samostalna izrada autora.

Svaka od gore navedenih radnji zapisana je u JiraSoftweru.
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4.11.Procedura za odrZavanje resursa za nadzor i mjerenje

Svrha ove procedure je opisati proces odrzavanja resursa (medu ostalim i opreme) kako bi uvijek
bila u ispravnom stanju te kako ne bi negativno utjecali na kvalitetu proizvoda/rjeSenja/usluga

tvrtke Fleksbit d.o.o.

Procedura se primjenjuje na sve resurse u organizaciji te one koje organizacija smatra klju¢nim za

kvalitetu svojih proizvoda/rjesenja/usluga.

Korisnici ove procedure su Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske u tvrtki

Fleksbit d.o.o.

Tvrtka koristi opremu koja je u najmu, a radi osiguravanja kvalitete, s dobavljacem je potpisan

ugovor.
Takoder, djelatnici kao jedan segment resursa identificirani su na SharePoint-u.

Voditelj razvoja/IT poslovnog savjetovanja/sistemske podrske u suradnji s Direktorom drustva
mora definirati potrebe za obukom djelatnika kako bi se osiguralo pravilno i u¢inkovito rukovanje

opremom. Planirane edukacije odobrava Direktor drustva.

Tvrtka Fleksbit d.o.o. odreduje, osigurava 1 odrzava resurse potrebne za uspostavljanje,

implementaciju, odrzavanje i trajno poboljSanje internih procesa.

Tvrtka Fleksbit d.o.o. jam¢i da su osigurani resursi primjereni specificnim vrstama aktivnosti
nadzora 1 mjerenja te da su odrZavani kako bi se osigurala njihova trajna prikladnost za odredenu

.....

dokumentacija i informacije vezane uz ljudske resurse tvrtke Fleksbit d.o.o.

OdrZavanje opreme vrsi se unutar tvrtke Fleksbit d.o.0. Oprema koju tvrtka Fleksbit d.o.o0. koristi
u svom radu su racunala (ve¢im dijelom prijenosna) te periferna oprema, tako da je svaki
zaposlenik zaduzen za redovitu nadogradnju operativnog sustava i aplikacija svog racunala, dok

je s druge strane za odrZavanje zaduzen dobavlja¢ racunala i opreme.
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Resursi za nadzor i mjerenje imaju definirano odrzavanje. Na operativnim sustavima kojim se

sluze zaposlenici redovito se radi up-date, a dodatno i up-grade razvojnih programa/alata.

Dodatno, u skladu sa zahtjevima trzista, potrebama tvrtke ili potrebama koje prijave zaposlenici,
odrzava se i hardver te se nadograduje (RAM, HDD/SSD). Za odrzavanje i planiranje preventivnog

odrzavanja hardware-a je zaduzen vanjski dobavljac.

Vanjski pruzatelji usluga odrzavanja dokaze o poduzetim radnjama moraju dostaviti Poslovnom

tajniku/Administrativnom referentu.

Zaposlenici kao resurs nadzora i mjerenja redovito obnavljaju svoje certifikate ili se dodatno
educiraju, a ovisno o potrebama koje se jave u poslovanju tvrtke Fleksbit d.o.o0. Navedeno se radi
prema Proceduri za kompetencije, trening i osvijeStenost, odnosno, prema Programu (planu)

treninga.

Vlasnik procesa u kojem se koristi mjerna oprema je odgovoran da je oprema koju koristi

kalibrirana te ispravna prije upotrebe.

Svaki zaposlenik koji primjecuje da resursi za nadzor i mjerenje (npr. oprema) imaju odredene

nepravilnosti u radu, duzan je to prijaviti Voditelju svog odjela (koji im je nadlezan).

S obzirom da se popravak opreme ne radi interno, Poslovni tajnik/Administrativni referent, o
navedenom obavjestava dobavljaca, koji poduzima daljnje postupke, osiguravajuc¢i nesmetan rad

djelatnika tvrtke Fleksbit d.o.o.

4.12.Procedura za mjerenje zadovoljstva klijenata

Svrha ove procedure je opisati metode za prikupljanje i koriStenje podataka o zadovoljstvu
klijenata u cilju uspostave sustava za pracenje zadovoljstva klijenata i percepcije koliko su
ispunjene njihove potrebe i o¢ekivanja. Pracenje zadovoljstva klijenata te nastojanje nadmasivanja

njihovih ocekivanja vodilje su u poslovanju tvrtke Fleksbit d.o.o.
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Procedura se primjenjuje na sve postupke i/ili podruéja (dijelove organizacije), a koji utje¢u na

zadovoljstvo Klijenata te utvrduju ili primaju povratne informacije od klijenata.

Korisnici ove procedure su Poslovni tajnik, Administrativni referent i Direktor u tvrtki Fleksbit

d.o.o.

Tijek procesa je prikazan na sljedecoj sl

ici (slika 33):
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provedenoj analizi
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Slika 33. Tijek procesa mjerenja zadovoljstva klijenata.

Izvor: samostalna izrada autora.
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4.12.1. Identifikacija o¢ekivanja klijenata

Pri utvrdivanju potreba i o¢ekivanja Klijenata, Poslovni tajnik i Administrativni referent tvrtke

Fleksbit d.o.0. moraju uzeti u obzir sljedece:

e Zahtjeve koje klijent navodi putem ugovora i popratnih dokumenata,
e Zahtjeve koje Kklijent nije naveo,
e Zahtjeve klijenata koji su implicirani,

e Pravne i regulatorne zahtjeve.

Klijent ne mora navesti sve karakteristike proizvoda/rjeSenja ili usluge — vazno je da organizacija

u potpunosti razumije njihova oc¢ekivanja kako bi ih mogla zadovoljiti obzirom na zahtjeve.

Prepoznavanje karakteristika koje se odnose na zadovoljstvo klijenata mogu biti grupirane u

kategorije i rangirane prema njihovoj vaznosti za klijenta.

Karakteristike koje se odnose izravno na proizvod i/ili uslugu su kvaliteta, funkcionalnosti,

sigurnost, cijena i neke druge.

Karakteristike vezane uz isporuku su isporuka u roku, potpunost isporuke, vrijeme potrebno da se

odgovori na zahtjev, kvaliteta isporuke, odrzavanje, korisnicka podrska.

Organizacijske karakteristike odnose se prije svega na osobne karakteristike (ljubaznost, stru¢nost,
komunikacija), nacin rjeSavanja prituzbi, sigurnost, ponasanje tvrtke Fleksbit d.0.0. (poslovna

etika, korporativna odgovornost).

4.12.2. Odabir metode mjerenja zadovoljstva klijenata

Poslovni tajnik/Administrativni referent/Direktor drustva statisticki odreduje opseg istrazivanja,

kako bi se osigurala razina tocnosti.
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Poslovni tajnik/Administrativni referent mora utvrditi metode uzorkovanja kako bi se osigurali

reprezentativni rezultati s obzirom na broj klijenata, a naj¢esce su to:

e Metoda slucajnog uzorkovanja koristi se kada je grupa klijenata relativno homogena;
e Metoda slojevitog uzorkovanja koristi se za grupne klijente u razli¢itim kategorijama, a

zatim se proporcionalni uzorci izlu¢uju kako bi se stekli podaci o svakoj skupini klijenata.

Poslovni tajnik/Administrativni referent je odgovoran za prikupljanje podataka o zadovoljstvu

klijenata, a to moze biti kroz kvalitativne, kvantitativne ili kroz kombinaciju metoda istrazivanja.

Kvalitativno istrazivanje provodi se wu svrhu otkrivanja koje su Kkarakteristike
proizvoda/rjeSenja/usluge relevantne za zadovoljstvo klijenata. Kvantitativno istrazivanje mjeri

razinu zadovoljstva klijenata.

Poslovni tajnik/Administrativni referent/Menadzer prodaje (i ostali zaposlenici ukljuceni u

komunikaciju s kupcima) kroz komunikaciju s kupcima prikuplja informacije.

Intervjui 1 upitnici (mogu biti poslani putem poste, e-maila, ili se moZe staviti na web stranicu
organizacije) glavni su alati koje Poslovni tajnik/Administrativni referent koristi za provodenje

ovog istrazivanja.
Poslovni tajnik/Administrativni referent prikuplja ove informacije najmanje jednom godisnje.

Poslovni tajnik/Administrativni referent provjerava prikupljene podatke oznaavanjem sljedecih

aspekata:

e Pogreske u podacima — oni bi trebali biti identificirani i ispravljeni, a kako bi se sprijecilo
formiranje loSeg zakljucka,

e Potpunost podataka — provjerava se potpunost podataka i odlucuje kako se nositi s
nepotpunim podacima,

e Tocnost podataka — preporucljivo je potvrditi da je broj ispitanika i nac¢in mjerenja u skladu

sa Zeljenom razinom pouzdanosti.
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Tvrtka Fleksbit d.o.0. pri mjerenju percepcije zadovoljstva Klijenata koristi Upitnik koji je
formirala pomoc¢u Google Forms alata. Navedeni se upitnik $alje elektroni¢kom poStom u formi

poveznice na upitnik.

4.12.3. Izrada upitnika

Nakon odredivanja koje informacije su potrebne, Poslovni tajnik/Administrativni referent formira
pitanja u logicke dijelove s vise pitanja, posebice kada postoji opcija s visSe odgovora. Redoslijed

pitanja je logican - iz op¢ih na vise specifi¢na pitanja.
Prilikom formuliranja pitanja, Poslovni tajnik/Administrativni referent mora:

e Jasno definirati pitanje u vezi tko, Sto, kada, gdje, zasto i kako;

e Koristiti zajednicki jezik;

e Izbjegavati koristenje dvosmislenih rijeci;

e Izbjegavati koriStenje rijeci koje mogu odvesti ispitanika u drugom smjeru, ili ga navesti

da bude pristran 1 odgovori ono §to organizacija zeli Cuti.
Upitnik moze sadrZavati pitanja koja zahtijevaju opisne odgovore.

Klijenti popunjeni upitnik mogu vratiti postom ili e-mailom. Razina zadovoljstva klijenata mjeri

se prema ljestvici 1-5, pri ¢emu je 1 najmanje zadovoljstvo, a 5 najveée zadovoljstvo klijenata.

Kada se analizira zadovoljstvo klijenata, Poslovni tajnik/Administrativni referent izracunava

prosjecnu ocjenu za svako pitanje, te srednju ukupnu ocjenu.
Kriterij za ocjenjivanje zadovoljstva klijenata (tablica 19):

Tablica 19. Tablica kriterija za ocjenjivanje zadovoljstva klijenata.
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Ukupna prosje¢na Razina zadovoljstva

ocjena na skali od 1 do
5

Visoka razina zadovoljstva

Zadovoljavajuca razina

Manje od 3 Nezadovoljavajuca razina

Izvor: samostalna izrada autora
Poslovni tajnik/Administrativni referent Salje upitnike najmanje jednom godisnje.

Nakon zavrSetka provedbe istrazivanja, Poslovni tajnik/Administrativni referent radi analizu
rezultata te ih prezentira Direktoru drustva koji tada donosi zakljucak i odlucuje o poduzimanju

odgovarajucih korektivnih radnji ukoliko je to potrebno.

Osim prezentacije Izvjestaja, te pracenja trendova, Poslovni tajnik/Administrativni referent uz

Voditelje odjela identificira moguée uzroke koji pridonose nezadovoljstvu Klijenata.

Informacije koje utjeCu na elemente zadovoljstva Klijenata pregledavaju se od strane Direktora
drustva, a daljnje se informacije dostavljaju odgovornim osobama u organizaciji kako bi se
pokrenule radnje koje mogu dovesti do poboljsanja. Direktor drustva prikupljene podatke analizira

1 kako bi se stekle informacije koje ukljucuju:

e Razinu zadovoljstva klijenata (ukupno ili za pojedine kategorije klijenata) i trendove;

e Karakteristike proizvoda i procesa u organizaciji koji mogu imati znacajan utjecaj na
zadovoljstvo klijenata;

e Relevantne informacije o proizvodima koje pruza;

e Podrucja koja se mogu poboljsati.

Ovisno o prirodi informacija, obavjestavaju se odgovaraju¢e odgovorne osobe.
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5. Zakljucak

U suvremenom poslovanju cilj pojedinih tvrtki pa tako i tvrtke Fleksbit je stvaranje zadovoljstva
klijenata kao temelj uspjesnog i kvalitetnog poslovanja. Uz zadovoljstvo klijenata, cilj je i
stvaranje ljudskog kapitala buduéi da je zadovoljstvo Klijenta usko povezano s kvalitetom ljudskog

kapitala, a time i samog poslovanja tvrtke.

Kako je IT industrija koja je osnovna djelatnost tvrtke Fleksbit d.o.o0. u deficitu u odnosu na druge
industrije, Fleksbit d.o.o. zeli istaknuti uredenost poslovnih procesa i ljudski kapital na trzistu,

kako i omoguciti uredeno radno okruzenje kako bi privukla kvalitetan kadar.

Fleksbit d.o.o. njeguje stratesko planiranje i1 stalno se nadograduje i1 prati trendove njegujuci
klju¢na nacela organizacije u vidu zadovoljnih Klijenata i kvalitete ljudskog kapitala ¢ime se jaca

temelj same tvrtke.

Kako bi se postigao glavni cilj, kvaliteta, konkurentnost i jaCanje ljudskog kapitala, tvrtka mora

isticati svoje prednosti u odnosu na druge, kako bi klijenti dolazili i ostajali.

Za povecane trzi$Snog udjela odnosno $irenja broja klijenata, tvrtka mora imati efikasne poslovne
procese a time i informati¢ku podrsku kako bi se ljudski potencijal koristio na korisniji nacin, a

time 1 dugorocno postigli veci financijski benefiti.

Stoga je neizostavno, bez obzira na postojece procedure u poslovanju, sljedeé¢i korak nadogradnje
strategije tvrtke Fleksbit d.o.o0. uvodenje CRM sustava kao temelja orijentiranosti klijentu i
ulaganju u svoje poslovanje. Jedino na taj nain moze zadrzati ili povecati uspjesnost svog
poslovanja 1 trziSni udio. Konkurencija IT tvrtkama, viSe nego bilo kojim drugim, je ogromna i na

globalnoj razini.
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