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Utjecaj konkurencije i koncentracije na kvalitetu u autobusnom prijevozu

SAZETAK

Povecana mobilnost putnika ukazuje kako autobusni prijevoz ima sve veci znacaj na trzistu te
namece potrebu i obvezu promatranja i djelovanja. Ocekivanja putnika sve Su veéa i
zahtjevnija pa se zadovoljavanje njihovih o¢ekivanja ne temelji samo na zadovoljavaju¢em ili
dobrom prijevoznom sredstvu (autobusu), nego na kompletnoj usluzi. Od jednostavne prodaje
karata, preko mobilnih i web-aplikacija i njihovog azuriranja pa sve do kvalitetnog i sigurnog
vozila s nemalom koli¢inom dodatne opreme te ljubaznog i pristupa¢nog voznog osoblja.
Stvaranje povjerenja u putnika, postize se opipljivim i neopipljivim elementima pruzene
usluge. Usluga prije svega mora imati osigurane standarde kvalitete koje ¢e putnici prepoznati
i ostati vjerni daljnjem koristenju usluge. Kako bi se osigurala kvaliteta usluge, odnosno
ispunile potrebe putnika, menadzment ima ulogu neprestano raditi na uvodenju i pobolj$anju
elemenata koji podizu razinu kvalitete usluge. Neki od vaznih elemenata Kkoji su
implementirani u svrhu pruzanja bolje kvalitete usluge, uspostavljanje je procedura i procesa
koji su prisutni u svim segmentima poslovanja. Kako bi se moglo prilagoditi novim
procedurama i procesima, potrebno je napraviti promjenu organizacijske strukture koja ¢e biti
spremna sve promjene implementirati pa na samom kraju i kontrolirati. Stoga je klju¢no
razvijanje interne komunikacije medu svim zaposlenicima kako bi se podigla svijesti o
vaznosti kvalitete.

Kontrola kvalitete postala je nezaobilazan dio u oblikovanju usluge, uz pomo¢ koje
menadzment mjeri zadane ciljeve i detektira eventualne opasnosti koje mogu narusiti
povjerenje putnika. U autobusnom prijevozu najvaznija je sigurnost putnika i pouzdanost
autobusa, stoga je kljucna uspostava kontrole kvalitete tehnicke ispravnosti. Uz tehnicki
pregled vozila svaki bi prijevoznik trebao uspostaviti svoju kontrolu tehnic¢ke ispravnosti, a
licencirani pregledavaci su ti koji, s obzirom na to da je nuzno svako vozilo preventivno
pregledati, redovito u zadanim ciklusima u vlastitim servisima prijevoznika kontroliraju i
pregledavaju vozila.

S obzirom na to da se radi o procesima koji utje¢u na poboljSanje kvalitete, preventivno
djelovanje koje na vrijeme otkriva kvarove i na taj nacin pomaze da se uz minimalne troskove
ostvari maksimalna ucinkovitost, a ujedno doprinosi i ostvarenju konkurentske prednosti,

postala je nuznost.



Kako procesi akvizicije i spajanja u organizaciji s jedne strane predstavljaju priliku za
pozicioniranje na trzi§tu i znaCaj za gospodarstvo, s druge strane su velik izazov
menadzmentu.

Prijevoznici imaju zada¢u usmjeriti svoje aktivnosti u postavljanju organizacije koja ¢e moci
provesti nove standarde u svim segmentima kako bi moglo do¢i do povecanja razine kvalitete

usluge i odnosa prema korisnicima.
Kljuéne rije¢i: kontrola kvalitete, implementacija, menadzment, autobusni prijevoz, pravila i
procedure
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The impact of competition and concentration on quality in business
transport

ABSTRACT

Considering the increased mobility of passengers, transportation by bus is increasingly
gaining relevance on the market. The expectations of passengers are increasing and meeting
their requirements is not only based on having a good bus, but also on providing a complete
service. Starting with selling tickets in a more convenient way, via mobile and web
applications, as well as updates for those apps, all the way to having a safe and high-quality
vehicle with accommodating and approachable bus staff. One of the ways to earn the trust of
the passengers is through providing tangible and intangible elements of the service.

Primarily, the service must adhere to the guaranteed quality standards which the passengers
will recognise and which will ensure their loyalty to the service in the future. In order to
ensure the quality of the service, i.e., meet the requirements of the passengers, the role of the
management is to continuously work toward introducing and improving the elements that
enhance the level of quality of the service. Some of the more important elements which have
been implemented for the purpose of providing a higher quality service include establishing
procedures and processes that exist in all segments of business. In order to adapt to new
procedures and processes, it is necessary to change the organisational structure which will
then be ready to implement and ultimately control all the changes. For that reason, it is
important to develop the internal communication between all employees, in order to raise
awareness about the importance of quality.

Quality control became an unavoidable part of forming the service and it is used by the
management to measure the goals that have been set and detect any potential risks that may
jeopardise passenger trust. The safety of passengers and the reliability of busses are the most
important factors of bus transport; therefore, it is essential to establish a system for controlling
the quality of maintaining the vehicles in good working order. Along with the technical
inspection of the vehicle, every transport operator should establish its own system for
controlling the technical condition of the vehicles, considering that every vehicle must
undergo regular preventive inspections according to scheduled inspection cycles, at transport
operator’s servicing centres by licenced inspectors.

It is important to note that these processes affect the improvement of quality and the

preventive actions that are used to detect faults in a timely manner, thereby assisting in



achieving maximum efficiency with minimal costs, and they also contribute to achieving a
competitive advantage.

On the one hand, the processes of acquisitions and mergers in an organisation represent an
opportunity for market positioning and are significant for the economy, on the other hand,
these processes represent major challenges for the management.

The task of transport operators is to focus their activities toward establishing an organisation
which will be able to implement new standards in all segments, in order to achieve an increase

in the quality of the service and improve the relationship with the users.
Keywords: quality control, implementation, management, bus transport, rules and proce-
dures
Paper structure list:
1. Introduction
2. The Effect of Mergers and Acquisitions on Concentration and Competition
3. Quality Management During Reorganisation
4. The Effect of Corporate Communication in Bus Transport
5. Quality Management System in Bus Transport
6. Research into Bus Services and Carrier Concentration in Croatia
7. Research into Passenger Satisfaction in Bus Transport after Company Acquisition

8. Conclusion



PREDGOVOR

U suvremenim uvjetima poslovanja pritisak konkurencije sve je veci pa je time i trziSno
natjecanje oStrije i zahtjevnije u kvaliteti proizvoda i usluga. Spajanja i akvizicije transakcije
su s visokim investicijskim volumenima i ovise 0 puno ¢imbenika koji mogu utjecati na njenu
uspjesnost, stoga je vazno pridrzavati se svih postavljenih procesa koji su kljucni za uspjeh.
Kako bi se izborile i nametnule za svoje mjesto na trziStu, organizacije moraju imati tim
strucnjaka koji ¢e uvesti koncept kvalitete 1 uspjeSno upravljati ovim pristupom na svim
razinama poslovanja. U autobusnom prijevozu, s obzirom na to da se radi o prijevozu ljudi,
mjerenje kvalitete pruzene usluge predstavlja veliki izazov jer menadzment nije upoznat koje
stavke su karakteristi¢ne za putnika prilikom njegove procjene kvalitete. Kako bi organizacija
kontinuirano radila na poboljsanju proizvoda/usluga, potrebno je mnogo znanja i iskustva te
cjelozivotnog ucenja i pracenja svjetskih zahtjeva za kvalitetom. U doktorskom radu ukupno
je provedeno Sest istrazivanja.

Prvo istrazivanje provedeno je 2013. godine metodom telefonskog intervjuiranja
prijevoznickih poduzeca u Republici Hrvatskoj kako bi se ispitalo poznavanje 1SO standarda i
njihova implementacija. U drugom je istrazivanju anketni upitnik proveden pocetkom 2014.
godine na uzorku od 363 putnika u zupanijskom, meduZupanijskom i medunarodnom
autobusnom prijevozu. Anketni upitnik sastavljen je prema upitniku za SERVQUAL (Service
Quality Model), mjerni instrument, a za potrebe ovoga rada prilagoden je prema potrebama
autobusnog prijevoza. Za ocjenjivanje koriStena je Likertova ljestvica od 1 do 5 umjesto od 1
do 7 s obzirom na to da se u Republici Hrvatskoj najcesce koristi ocjenjivanje od 1 do 5 pa bi
kao takva bila jednostavnija i prihvatljivija ispitanicima. U prvom dijelu koji se odnosi na
oCekivanja putnika obuhvacena su 22 pitanja, dok se drugi dio odnosi na opazanje
(percepciju) putnika s istim brojem pitanja. Anketa je je takoder sastavljena od osam op¢ih
pitanja, cetiri se pitanja 0dnosilo na demografska obiljezja ispitanika.

U tre¢em je istrazivanju sudjelovalo ukupno 925 ispitanika. Anketa medu korisnicima usluga
poduzeca iz grupacije Arriva Hrvatska d. o. o. - Autotrans d. 0. 0., Autoprometno poduzece d.
d. i Panturist d. d. — provedena je u prvoj polovici 2018. godine.

Cetvrto je istrazivanje ponovljeno godinu dana kasnije, a iste godine je napravljeno i peto
istrazivanje, a propitkuju kvalitete usluga kao i stavove menadzmenta zakona u prijevozu.
Glavni cilj provedene ankete bio je usporediti razinu zadovoljstva svim segmentima usluga
prije i nakon akvizicije poduzeca. Istrazivanje akviziranih poduze¢a prema SERVQUAL

modelu, provedeno je 2019. godine te je usporedeno s rezultatima prethodnih istrazivanja. Cilj
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je bio do¢i do spoznaja Koji su elementi pruzene usluge bili poboljsani, a koje elemente treba i
na koji nacin poboljsavati kako bi se postigla zeljena kvaliteta usluge kao i ve¢e zadovoljstvo
putnika.

Sesto istrazivanje provedeno je 2022. godine, u cilju utvrdivanja stupnja koncentracije na
trziStu autobusnog prijevoza. Istrazivanje se temeljilo na analizi ukupne imovine i prihoda iz
2013. godine, gdje su prikazani pokazatelji koncentracije ove industrije uz pomo¢ apsolutnih i
relativnin  mjera koncentracije. Time se produbila analiza utjecaja konkurencije i
koncentracije autobusnog prijevoza u Republici Hrvatskoj. Na pocetku teorijskog dijela,
odnosno drugog poglavlja, odreduju se klju¢ni pojmovi akvizicija i spajanja te njihov utjecaj
na konkurenciju i koncentraciju u Republici Hrvatskoj, ali i diljem svijeta. Nadalje, razraduju
se pojmovi konkurencije i koncentracije, njihovog utjecaja na trzistu te provedbe dubinske
analize prije akvizicije i spajanja i izazova u postintegracijskom razdoblju. U Republici
Hrvatskoj u posljednjih se nekoliko godina trziste autobusnog prijevoza pocelo korjenito
mijenjati. Dolazak snazne inozemne konkurencije i okrupnjivanje s jedne strane te dolazak
novih startup firmi s inovativnim nac¢inom poslovanja, no bez voznog parka, s druge strane.
Spajanja i akvizicije najzastupljeniji su oblik internacionalizacije poslovanja tijekom
posljednjeg desetljeca. U integracijskom procesu, posebnu paznju treba obratiti pri
implementiranju standarda kvalitete koje redovito treba promatrati i pratiti. Kako bi se to
moglo ostvariti pored kvalitetne pripreme, jasnog odabira odgovorne osobe kao i tima koji ¢e
biti zaduzeni za integraciju, klju¢ni su i faktori za uspjeh. U tre¢em poglavlju prikazana je
uloga 1 znacaj kvalitete pri spajanju 1 akvizicijama u autobusnom prijevozu. Da bi se izborile
za svoje mjesto na trziStu, organizacije moraju imati tim strucnjaka koji ¢e uvesti koncept
kvalitete i uspjeSno upravljati ovim pristupom na svim razinama poslovanja. Zahtjevi za
upravljanje kvalitetom, utvrdeni standardima predstavljaju minimum koji svako poduzece
mora udovoljiti kako bi mogla sudjelovati u trziSnom natjecanju. Za putnika, kvaliteta ¢ini
sveukupno zadovoljstvo konzumiranom uslugom. Pristup teoremu orijentiranom prema
korisniku moze se posti¢i zadovoljstvom korisnika putem emocionalne komponente ili
kvalitetom putem kognitivne varijante. U javnom prijevozu putnika najvazniju ulogu u
stvaranju kvalitete usluge ima ukljucivost i sudjelovanje svih zaposlenih, a pogotovo voznog
osoblja koje je u stalnom neposrednom kontaktu s putnicima.

Svaka organizacija bez obzira ¢ime se bavi na trziStu, treba imati kvalitetu kao jednu od
osnovnih strategija poduzeca. Kvaliteta treba biti stavljena u prvi plan i biti ta koja ¢e
doprinijeti ispunjavanju svih drugih ciljeva te na taj nacin ispuniti svoju viziju i misiju na
trziStu. Vaznost sudjelovanja svih zaposlenika u stvaranju kvalitetne usluge, iznesena je u

Vi



Cetvrtom poglavlju. Zaposlenici predstavljaju vaznu ulogu u ostvarenju organizacijskih ciljeva
pa je stoga ulaganje u ljudske potencijale jedna od temeljnih strategija koju menadzment treba
ostvariti. Strategija interne komunikacije takoder mora pratiti poslovnu strategiju jer ¢e se na
taj nacin stvoriti dodana vrijednost organizacije. Oblikovanje poslovne strategije pomocu
korporativnog komuniciranja je u funkciji stvaranja konkurentske prednosti i igra vaznu ulogu
prilikom zadovoljenja potreba potrosaca.

Na pocetku petog poglavlja istaknuta je vaznost osiguranja i odrzavanja kvalitete u
autobusnom prijevozu, kako bi se pozitivno utjecalo na zadovoljstvo putnika. Orijentiranost
prema kvaliteti usluge i individualni pristup prema putnicima stvaraju povjerenje i osjecaj
sigurnosti prilikom koristenja usluge prijevoza. Naglaseno je znacenje implementiranosti
sustava kvalitete, prema ¢emu je provedeno i istrazivanje o stavovima i uvodenju sustava
kvalitete u poslovanje hrvatskih prijevoznickih poduzeéa Takoder je provedeno i istraZivanje
pomo¢u SERVQUAL mjernog instrumenta prilagodenog autobusnom prijevozu, a mjerio se
nerazmjer izmedu ocekivanja i percepcije putnika o pruzenoj usluzi prijevoznicke tvrtke
Panturist.

U Sestom poglavlju opisana su i prikazana dosadasSnja istrazivanja u autobusnom prijevozu te
implementiranost sustava upravljanja kvalitetom, ali s pro$irenim pitanjima u odnosu na prvo
provedeno istrazivanje implementiranosti sustava kvalitete iz kraja 2013. godine i pocetka
2014. godine. Provedeno je i istrazivanje o stupnju koncentracije prema apsolutnim i
relativnim mjerama na osnovu analize ukupnih prihoda i ukupne imovine.

U sedmom poglavlju prikazano je istrazivanje nakon akvizicije tvrtke Panturist, koristeéi isti
mjerni instrument, a cilj je bio utvrditi je li doslo do povecanja nerazmjera izmedu percepcije
1 o¢ekivanja 1 to nakon akvizicije poduzeca. Godinu dana kasnije, istrazivanje je ponovljeno
kako bi se utvrdile razlike u postakvizicijskom razdoblju. Rezultati ¢e biti usporedeni
istrazivanjima od 2014. do 2019. godine. Ocekivanja i percepcije putnika dat ¢e odredene
zakljucke na kojim segmentima usluga treba vise poraditi u jo§ boljem podizanju razine

kvalitete kako bi se u konacnici poboljSala cjelokupna percepcija putnika.

VII
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1. UvOD

U suvremenim uvjetima poslovanja pritisak konkurencije sve je veéi pa je time i trzi$na
utakmica sve ozbiljnija u pogledu natjecanja, tko ¢e pruziti proizvode i usluge koji ¢e u $to
boljoj i konkretnoj mjeri zadovoljiti sve ili barem veéinu zahtjevnih potreba potrosaca. Kako
bi organizacija imala pravodobne informacije u kojoj mjeri pruzeni proizvodi i1 usluge
zadovoljavaju potrebe potrosaca, potrebno je uspostaviti prikladan model mjerenja kvalitete
proizvoda/usluge. Autobusni prijevoz po svojoj dinamicnosti u obavljanju djelatnosti,
predstavlja veliki izazov za mjerenje kvalitete pruzene usluge jer nije uspostavljen pristup
parametrima koji su vazni za putnika prilikom njegove procjene kvalitete. Neupucenost
menadzmenta predstavlja veliki problem s kojim se moraju suociti kako bi uspjesno upravljali
kvalitetom usluga, a time i cjelokupnim poslovanjem na organizacijskoj razini. Stoga je
odabir ove teme proizasao iz htijenja za prilagodbom i primjenom poznate znanstvene teorije
na dosad neupuéeno i zanemareno podrucje Svakodnevne interakcije s putnicima, S$to
predstavlja zahtjevan i vrlo slojevit oblik obavljanja djelatnosti u ovom jedinstvenom i
pomalo osebujnom sektoru kao $to je autobusni prijevoz. Promjene u koncentraciji trzista
Cesto SU prisutne u svijetu, stoga nije iznenaduju¢e da se organizacije moraju brzo
prilagodavati novonastalim promjenama koje su dio svakodnevnice. Spajanja i akvizicije
velike su investicijske transakcije i ovise o puno faktora koji mogu utjecati na njenu
uspjesnost. Zato je vazno pridrzavati se svih postavljenih procesa i standarda koji su klju¢ni
za uspjesan ishod. Spajanja i akvizicije promjene su koje uvelike utje¢u kako na organizaciju
tako i na konkurenciju. Promjenom koncentracije trzista dolazi do promjene u trziSnom
natjecanju pa je za organizacije koje se nadu u ovim transakcijama od izuzetne vaznosti da §to
prije iskoriste sinergiju poduzeca i prepoznaju kao konkurentsku prednost.

Kvaliteta u ovim procesima nezaobilazna je na svim organizacijskim razinama za uspjesnu
poziciju na trziStu. Organizacije moraju imati tim stru¢njaka koji ¢e uvesti koncept kvalitete i
uspjesno upravljati ovim pristupom na svim razinama poslovanja. Svaka organizacija treba za
cilj postaviti standarde kvalitete kojom ¢e se razlikovati od ostalih konkurenata na trzistu.
Kako bi se poboljsala kvaliteta proizvoda/usluga potrebno je mnogo znanja i iskustva, te
cjelozivotni koncept usvajanja znanja i pracenje svjetskih zahtjeva za kvalitetom. Kako bi se
sustav upravljanja kvalitetom mogao implementirati, nuzni su ljudski potencijali i njihovo

shvacanje kao i promjena u nacinu promisljanja.



Zanemariti ljudske potencijale znaci imati trom sustav u kojem nema procesa stalnih inovacija
I znanstveno-tehnoloskog progresa (Crkvenac 1993: 306). Meduljudski odnosi dosta su
istaknuti u autobusnom prijevozu i to svakodnevnim kontaktima s putnicima, gdje zaposlenici
svojim ponasaljem i postupcima uvelike utjecu na stvaranje opéeg misljenja o organizaciji na
osnovu osobnog odnosa s putnicima. Naime, kvalitetan djelatnik ¢e osobnim pristupom
putniku pretvoriti i nepovoljnu situaciju u povoljno okruzenje gdje ¢e putnici uvidjeti
kvalitetu pruzene usluge. Upravljanje kvalitetom usluga svrstava se u jednu od najvaznijih
zada¢a menadzmenta i marketinga jer podrazumijeva dugoroénu orijentaciju na korisnika
usluge 1 kontinuirano poboljSanje kvalitete koje ¢e stvoriti dodanu vrijednost korisniku

usluge.

1.1. Problem istraZivanja i postavljene hipoteze

Tema je istrazivanja upravljanje kvalitetom u autobusnom prijevozu. Istrazivanje pruzene
usluge provodi se u autobusnom prijevozu tvrtke Panturist d. d. prije i nakon akvizicije s
poduzecima Autoprometno poduzeée d .0. 0. i Autotrans d. 0. 0. Problem istrazivanja ocituje
se u nepostojanju jednakovrijednoga modela za mjerenje kvalitete usluge u autobusnom
prijevozu.

Glavne i pomo¢ne hipoteze doktorske disertacije:

H1: Nakon akvizicije u autobusnom prijevozu dolazi do povecanja kvalitete pruzene usluge.
H1A: Nakon akvizicije u autobusnom prijevozu percepcija putnika povecala se u opipljivim i
neopipljivim dimenzijama kvalitete usluge.

H2: Postoji znaCajan nerazmjer izmedu percepcije i ocekivanja o kvaliteti usluge u
autobusnom prijevozu.

H2A: U medunarodnom autobusnom prijevozu postoji manja prepreka izmedu percepcije i
ocekivanja o kvaliteti usluge od Zupanijskog 1 meduZupanijskog prijevoza.

Prva glavna i pomoc¢na hipoteza zbog utjecaja akvizicije povezane su s koncentracijom i
njezinim utjecajem na kvalitetu u autobusnom prijevozu, dok je druga pomoc¢na hipoteza
povezana s konkurencijom i koncentracijom te njezinim utjecajem na kvalitetu u autobusnom
prijevozu.

Sukladno postavljenim hipotezama primijenjene su metoda ankete na uzorku putnika tvrtke
Panturist d. d., a nakon akvizicije i metoda ankete putnika poduze¢a Panturist d. d., Autotrans

d. 0. 0. | Autoprometno poduzece d. 0. 0.



1.2. Svrha i cilj istrazivanja

Cilj doktorske disertacije je uspostaviti jednakovrijedan model za mjerenje kvalitete u
autobusnom prijevozu. Uz to cilj je bio i izmjeriti utjecaj koncentracije i konkurencije na
kvalitetu u autobusnom prijevozu. Utjecaj koncentracije ocituje Se prema dobivenim
rezultatima istrazivanja nakon spajanja tri najveca prijevoznika u RH, a utjecaj konkurencije
na kvalitetu usluge vidljiv je mjerenjem percepcije i o¢ekivanjem putnika u medunarodnom
prijevozu i to uspostavljanjem odgovarajueg modela za mjerenje kvalitete, Sto je
predstavljalo istrazivacki problem autobusnog prijevoza. Nadalje, jedno od vaznijih odgovora
koje je pruzilo istraZivanje jasna je slika koji elementi pruzene usluge su poboljsani, a koje je
elemente potrebno unaprijediti i na koji nacin kako bi se postigla Zeljena kvaliteta usluge i

veée zadovoljstvo putnika.

1.3. Ocjena i prikaz dosadasnjih istraZivanja

Studije o poduze¢ima pokazale su kako se ponaSanje poduzeca u kratkom/kracem roku,
razlikuje od ponaSanja u dugom roku jer u kratkom roku nova poduzeée ne mogu uc¢i na
trziSte zbog nemogucénosti nabavljanja potrebnih fiksnih inputa, dok u dugom roku mogu uéi
na trziste 1 postojeca poduze¢a mogu napustiti trziSte u zavisnosti od toga ostvaruje li se u
industriji profiti ili gubici te na taj na¢in mogu utjecati na promjenu ravnoteznog stanja
(Pervan 2008: 339).

Svaka trziSna promjena donosi odredenu reakciju 1 mijenja uvjete trZiSnog natjecanja koji
utjeCu na sve sudionike u nadmetanju. PonaSanje poduzeca uvelike se razlikuju prema
osobinama rukovodenja, odnosno posjedovanja ste¢enog znanja i vjestina koje organizaciju
¢ini razli¢itom u odnosu na konkurenciju. Poduzetnicke vjeStine nesumnjivo pridonose
konkurentnosti radne snage na trzistu rada, kao i gospodarstva u cjelini (Smolji¢ 2011: 252). S
obzirom na to da je obiljezje poduzetnika inovativnost i stvaranje, nerijetko se odlucuju za
nove poslovne pothvate kao §to su spajanja i akvizicije jer za organizaciju to predstavlja
prelazak iz staroga u novo poslovanje koje ¢e biti obiljezeno inovativnom okolinom
motiviranom za suo¢avanje s promjenama, naroCito U postakvizicijskom razdoblju, koje je
izazovno za cijelu organizaciju.

Jedno je istrazivanje pokazalo kako je preklapanje trzista partnera cesto dovodilo do losih

rezultata u savezu, ali do uspjeha kad je rije¢ o spajanju. Drugim se istrazivanjem uocilo da su



najuspjesSnija spajanja bila ona u kojima je dolazilo do velikog preklapanja poslovnih
segmenata i trzi§ta izmedu partnera (Tipuri¢ i Markulin 2002: 17).

Sinergijski su ucinci pogotovo izrazeni u podrucju reorganizacije poslovnih procesa, gdje se
ukidanjem, tzv. nepotrebnih koraka i stvaranjem jedinstvenog nacina poslovanja koji se
temelji na prisvajanju najboljeg dijela od svake organizacije, gradi u¢inkovito poslovno
okruzenje. Prema provedenom istrazivanju, podaci o podr§ci menadZzmenta politici spajanja i
akvizicija idu u prilog tvrdnji kako su spajanja i akvizicije nedovoljno poznat pojam jer ¢ak
jedna tre¢ina ispitanika nije znala odgovor na pitanje postoji li u njihovim poduzecima
podrska menadZmenta navedenim procesima ili ne postoji

(Lazibat, Bakovi¢ i Luli¢ 2006: 77).

Tablica 1. Podrska top-menadzmenta u provodenju politike akvizicije

Broj poduzeca %
Da 6 9,7
Ne 24 38,7
Nema akvizicija 10 16,1
Bez odgovora 22 35,5
Ukupno 62 100,0

Izvor: Lazibat, T.; Bakovi¢, T. i Luli¢, L. 2006. Medunarodna spajanja i akvizicije u
hrvatskoj gospodarskoj praksi. Ekonomski pregled. 57 1-2. 75 str.
Prema tablici 1, podrska top-menadzmentu u provodenju politike akvizicije vrlo je mala i
zauzima tek nepunih 10 % $to potvrduje tezu o nepoznavanju ovih pojmova u organizaciji, a
samim time i nespremnosti za njezino provodenje koje treba rezultirati uspjeSnim ishodom.
MenadZzment ima klju¢nu ulogu prilikom donoSenja odluka 1 upravljanja u postakvizicijskom
razdoblju pa ako nisu upoznati s ovim izazovima 1 nemaju predodreden plan djelovanja, jako
teSko ¢e izvuci dobrobit za organizaciju 1 iskoristiti prednosti ovih poslovnih pothvata. Prema
istrazivanjima koja su provedena u Republici Hrvatskoj doslo se do zakljucka da su
menadzeri odgovorni jer su pojedine funkcije menadzmenta zanemarene, poput upravljanja
kvalitetom. S obzirom na to da su nakon akvizicija/spajanja poduze¢a menadZeri suoceni s
mnogim izazovima, kvalitetu Cesto stavljaju u drugi plan. Stoga, mnoga spajanja rezultiraju
neuspjesima jer umjesto da spajanje postigne sinergijske efekte, do izrazaja dodu slabosti
svake organizacije i kvaliteta proizvoda dosegne nizu razinu, u 0dnosu na to kada su poduzecéa
djelovala kao zasebni poslovni subjekti. U Republici Hrvatskoj veéina poduze¢a nema uveden
sustav po normama ISO (ili po nekom sukladnom sustavu), dok istrazivanja pokazuju da

2003. godine nije bila razvijena ni kultura kvalitete (Dumicic¢ 2004: 62).



Tablica 2. Struktura poduzeéa u uzorku prema misljenju ispitanika o dvije funkcije s

najve¢om potraznjom za kvalitetnim menadzerima i prema implementiranosti ISO normi

Redni Imaju certifikat Primaju Ostalo
broj Broj ispitanika prema normama ISO konzultacije za
105 uvodenje I1ISO
sustava 75 370
1. Upravljanje ljudskim potencijalima 32% 39% 31%
2. Marketing 32% 18 % 22 %
3. Financije 21% 21% 28 %
4, Proizvodnja i operativni procesi 21% 24 % 27 %
5. Menadiment 15 % 21% 18 %
6. Odnosi s javnoséu 14 % 12 % 9 %
7. Upravljanje kvalitetom 10% 18 % 11%
8. Informatika i telekomunikacije 8% 4% 7%

Izvor: Dumici¢, K. 2004. Istrazivanje implementiranosti sustava kvalitete u hrvatskim
poduze¢ima. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu. Vol. 2. No. 1. 61 str.
Prema tablici 2 upravljanje kvalitetom nalazi se na pretposljednjem mjestu promatrajuci
potraznju stru¢nog rukovodstva, slijedom ¢ega se moze zakljuciti kako jo$ uvijek ne postoji
osvijeStenost potraznje na podru¢ju upravljanja kvalitetom, kao Sto je to primjerice u
upravljanju ljudskim potencijalima i marketingom. Sve ovo samo potvrduje spoznaju o
neupucenosti menadzera ovom funkcijom upravljanja. Lazibat, prema istrazivanju, smatra da
je najveca klopka u koju Republika Hrvatska pomalo upada, neispravno razmisljanje kako
postoje vazniji i veéi problemi od osiguranja kvalitete, stoga negativni trend prisutan u
dobivanju 1 zadrZzavanju ISO certifikata samo potvrduje tezu kako su drzava i top-
menadZzment odgovorni zbog zapostavljenosti kvalitete te jos nisu shvatili kako u stjecanju
znanja o kvaliteti i vrednovanju svjetskih normi o kvaliteti, lezi njihova prilika na domac¢em i
svjetskom trziStu (Lazibat 2003: 75). Spoznaja o vaznosti upravljanja kvalitetom otvara vrata
za trZi$no natjecanje na razini svjetskih trendova i Siroke prepoznatljivosti ponude obogacene

uspjeSnom zadovoljavanju potreba potroSaca.
1.3.1. U¢inci spajanja i akvizicija na koncentraciju i konkurenciju

Koncentracije poduzetnika u pravilu imaju za ishod jacanje trziSnog natjecanja jer doprinose
unaprjedenju proizvodnje i inovacija, a time i konkurentnosti poduzetnika. No, s druge strane
neosporno je da u pojedinim slucajevima koncentracije mogu rezultirati znacajnim
ograni¢enjima trziSnog natjecanja i slabljenjem konkurencije (Pecoti¢ Kaufman, AkSamovi¢ i

Posc¢i¢ 2010: 970). Pravo konkurencije se izmedu ostalog bavi i pitanjem dopustenosti



koncentracije kapitala, odnosno u kojoj mjeri se ona moze narusiti, ograniciti ili sprijeciti na
trziStu. To znaci da su koncentracije predmet zakonske regulative koju primjenjuju posebna
drzavna tijela nadleZna za zastitu trzisne konkurencije (Imamovié-Cizmié 2013: 68). Drzava
se mora ukljuciti u trazenje najboljih razvojnih rjesenja, zajedno s privatnim sektorom na
partnerskoj osnovi (Dragic¢evi¢ 2012: 173). Cilj nadleznih institucija je da se koncentracijom
ostvare pozitivni trziSni ucinci u vidu kvalitetnije ponude, inovativnih rjeSenja, efikasnosti
proizvodnih procesa i poticanja konkurencije na pozitivne promjene.

Konkurentni procesi zasnovani na neovisnim Zeljama kupaca i proizvodaca te sposobnosti
trziSnih cijena da prenesu informacije, posti¢i ¢e ucinkovitu alokaciju resursa (Pindyck i
Rubinfeld 2001: 590). Zemlje u kojima je ili stvaranje ili gaSenje tvrtki otezano, usporavaju
dinami¢ne c¢imbenike koje inovacija donosi u ekonomiji. Stoga, sposobnost inoviranja
neraskidivo je povezana s konkurentno$¢u kako pojedina¢nih tvrtki, tako i ¢itavih
gospodarstava - a uc¢inak izostanka inoviranja i na jedno i na drugo veéi je nego §to je prije
bio (Atkinson i Ezell 2014: 135). Inoviranje predstavlja nacin pristupanja poslovanju, a
utjecaj inoviranja ima daleko vece razmjere na razvoj gospodarstva, nego $to je imao ranije.
Danas se kre¢emo u drugacijem svijetu od dosad poznatoga, u svijetu u kojemu sirovine vise
nisu ugljen i ¢elik, ve¢ informacije i u kojemu najvrjedniji proizvodi postaju nove ideje, koje
ne proizvode strojevi ve¢ ljudska kreativnost i masta (Dragicevi¢ 2012: 17). Ljudski resursi
postali su nezamjenjivi u osmisljavanju i unaprjedivanju ponude te nacina na koji organizacija
treba funkcionirati. Mjerenje industrijske koncentracije vazan je dio u analizi promjena
konkurentske strukture (Tipuri¢, Kolakovi¢ i Dumigi¢ 2002: 492). Sto je veéi broj poduzeéa i
Sto je manji njihov trzi$ni udio, stupanj je koncentracije manji i sve je slabiji utjecaj poduzeca
na ukupna industrijska dogadanja (Tipuri¢, Kolakovi¢ i Dumici¢ 2002: 475). Isti autori
istrazivanja promjena u koncentraciji hrvatske bankarske industrije 1993. - 2000. zakljucili su
da se trend posljednjih godina uklopio s globalnim tendencijama: spajanja i akvizicije
povecéavaju koncentraciju hrvatskoga bankarstva (Tipuri¢, Kolakovi¢ i Dumici¢ 2002: 492).
Sukladno tome, spajanja i akvizicije mogu donijeti niz pozitivnih ili negativnih u¢inaka u
odnosu na sudionike koji djeluju na trziStu. IstraZivanje omogucéava prepoznavanje i/ili
pojasnjavanje pitanja iz okruzenja u cilju definiranja finog oblikovanja strategije (Tench i
Yeomans 2006: 278-279). Najuspjesnije tvrtke neprestano vrednuju svoje napore koje ulazu i
spremne su na promjenu taktike kako bi ostvarile uspjesne rezultate (Knilans 2009: 46).
Spajanja i akvizicije vrlo su zahtjevni procesi koji predstavljaju novi put poslovanja, te pritom

imaju velik utjecaj na trziSte konkurentnosti. MenadZeri se Cesto puta susreéu s



nepripremljenim situacijama gdje nedostatak znanja i manjkavost iskustva moze dovesti do

donosSenja krivih odluka u klju¢nim trenutcima poslovanja.
1.3.2. Izazovi upravljanja kvalitetom

Mnogi strani autori bavili su se pitanjima vaznosti kvalitete te ostavili znacajan trag u
primjeni ovakvog nacina razmiS$ljanja. Osim osvjeStenosti o vaznosti kvalitete koju ona
predstavlja za organizaciju, promijenio se 1 sustav uvodenja kontrole kvalitete u
sveobuhvatnosti poslovnih procesa i upravljanja kvalitetom. lako se povijesno kontrola
kvalitete primarno koristila kao metoda za postanalizu, tj. analizu ishoda procesa unutar
organizacije, razvoj tehnologije i znanosti o kvaliteti podrazumijeva da je moguce ugraditi
viSe kontrola u razli¢itim dijelovima organizacijskih procesa ¢ime kontrola kvalitete vise
nema iskljuéivo reaktivnu ulogu nakon S$to je do kvara ili problema ve¢ doslo (Buntak 2021:
18-19). Kvaliteta je postala sastavni dio implementacije u svakoj tocki organizacijskog
poslovanja zajedno s podjelom odgovornosti i provedbom podr§ske nadredenih. Oshova
Demingovih uéenja bila je ideja kako je kvaliteta odgovornost menadzmenta, dok je poznati
americki inzenjer Joseph Juran svoj doprinos teoriji kvalitete ostvario stavom da kvaliteta
mora biti pragmati¢na, a ne isklju¢ivo usmjerena na koristenje naprednih statistickih modela,
naglasavaju¢i vaznost uklju€ivanja svih zaposlenika organizacije u ostvarivanje ciljeva
kvalitete. Upravo na temelju ovih ideja Armand Feingbaum razvio je koncept potpune
kontrole kvalitete (TQC), pretece potpunom upravljanju kvalitetom (TQM). Osim §to se u
ovoj vrsti koncepta po prvi puta spominje ideja kako kvaliteta mora postati dijelom kulture
neke organizacije, uz isti se veze i nastanak klju¢nih nacela kvalitete kao $to je usmjerenost na
kupca (Buntak 2021: 27).

Promisljanje gore navedenih autora, moguce je sazeti U nekoliko kljuénih pojmova, a koji su

vazni pri razvoju kvalitete:

. ukljucenost 1 odgovornost menadzementa

. osvjestenost zaposlenika o vaznosti kvalitete na svim hijerarhijskim razinama
. teznja k izvrsnosti

. kvaliteta kao dio korporativne kulture

. okrenutost prema kupcima.

Prema provedenom istraZivanju Zabice, Lazibata i DuZeviéa kao najveéu potencijalnu
prepreku za uspostavljanje sustava upravljanja kvalitetom, menadzeri su u podjednakom

omjeru (61,5 %) istaknuli nedostatak financijskih resursa s obzirom na visoke troSkove



uvodenja sustava te nedostatne ljudske resurse za provedbu sustava upravljanja kvalitetom
(Zabica, Lazibat i DuZevié 2014: 17). S jedne strane menadZeri nemaju motivaciju za
pokretanje sustava upravljanja kvalitetom i to zbog oskudnih financijskih 1 vremenskih
resursa te dodatnog angazmana jer se nije stvorila svijest o vaznosti ovog sustava, a s druge
strane postoje¢i ljudski resursi nisu spremni suociti se S promjenama koje donosi
implementacija novog sustava. Prema tome, funkcija upravljanja kvalitetom predstavlja veliki
izazov za menadZere i njihov tim, zato Sto zahtijeva zavidnu razinu znanja, iskustva i
kontinuiranog napretka na ovom podrucju djelovanja.

Izracun koji je napravio Drljaca 2000. godine jasno prikazuje kako je najvise certificiranih
organizacija medu najveéim poduzetnicima u onim gospodarskim granama koje su izlozenije
konkurenciji u stjecanju sto bolje pozicije na inozemnom trzistu. (Drlja¢a 2000). Drljaca je
takoder prema svom istrazivanju, objavljenom 2008. godine zaklju¢io kako menadzment u
organizacijama u podrucjima intenzivnije gospodarske aktivnosti u vecoj mjeri razumije
znacaj kvalitete sustava upravljanja i kvalitete kao poslovne filozofije. Dokazana je temeljna
hipoteza kako postoji visok stupanj pozitivne korelacije izmedu kvalitete sustava upravljanja i
regionalnog razvoja u Republici Hrvatskoj te pomocéne da demografsko i gospodarsko
okruzenje utjeCe na kvalitetu sustava upravljanja organizacija (Drljaca 2008: 18). Upravljanje
kvalitetom utjeCe na gospodarski rast i razvoj, a gospodarsko i demografsko okruzenje su
vazni ¢imbenici u provodenju sustava upravljanja kvalitetom. U Republici Hrvatskoj vec¢ina
poduzeca nije prihvatila kulturu kvalitete kao strategiju i jedan je to od glavnih razloga zaSto
su im potrebni maksimalni napori kako bi implementirali upravljanje kvalitetom (Dumicic,
Lazibat i Mati¢ 2005: 631).

Vjestina, sposobnost 1 znanje zaposlenika interni je resurs koji moze predstavljati jakost ako
je razvijen ili slabost ako je nedovoljno razvijen. Poslovni subjekti razvijaju svoj intelektualni
kapital organiziranjem raznovrsnih radionica kao i provodenjem treninga (Grbac 2013: 154).
Ukljucenost zaposlenika u implementaciju upravljanja kvalitetom i to redovnim ucenjem,
individualnim treninzima i rjeSavanjem prakti¢nih zadataka na radionicama, ujedno kod
zaposlenika stvara osvijeStenost o vaznosti kvalitete, ali i Zelju poistovjecivanja s

organizacijom koja ¢e biti prepoznata i cijenjena po svom nacinu poslovanja.
1.3.2.1. Mjerenje kvalitete usluge

Poduzec¢a koja se bave javnim prijevozom putnika, a imaju ustrojenu poslovnu funkciju

razvoja, nazalost Su rijetkost u domacim prilikama, u odnosu na njihov ukupni broj i obujam



poslovanja. Posebno treba naglasiti ¢injenicu kako su vrlo rijetki izvorni znanstveni radovi u
kojima se modelira sustav upravljanja kvalitetom u prijevozu putnika na mikrorazini
prometnih poduzeca opéenito, a posebice na razini cestovnih prometnih poduzeéa (Smojver,
Z.2017: 6). Upravljanje kvalitetom za organizaciju znaéi rast i razvoj, a uloga menadzmenta
je aktivno sudjelovati na ustrojstvu ove jako vazne, ali istodobno i zanemarene funkcije.
Postoje brojne poteskoc¢e u mjerenju kvalitete usluga, a univerzalni, opéeprihvaceni model i
metode za mjerenje ne postoje (Markovi¢ 2005: 57). S obzirom na nepostojanost modela
kojim ¢e se myjeriti kvaliteta pruzene usluge, poduze¢a nemaju razvijenu strategiju za
upravljanje kvalitetom u promjenjivim trzi$nim uvjetima. Tvrtka koja zaista razumije na¢in na
koji ¢e potrosaci reagirati na odredene znacajke proizvoda, cijene i privlacnost oglaSavanja,
ima veliku prednost pred svojim konkurentima (Kotler, Wong, Sanuders i Armstrong 2006:
255). Za poduzeca u ¢ijem je srediStu kupac, zadovoljstvo kupaca je cilj, ali i marketinski alat.
U danasnje vrijeme poduzeéa moraju pokazati posebno zanimanje za razinu zadovoljstva
kupaca jer internet omogucuju brzo Sirenje i dobrog, ali i loSeg glasa diljem svijeta (Kotler,
Keller i Martinovi¢ 2014: 30). Poduzeéa koja su snizila troSkove kao najlaksi izlaz platila su
cijenu kada kvaliteta iskustva kupca pati.

Kada je Northwest Airlanes ukinuo ponudu besplatnih ¢asopisa, jastuka, filmova i malih
vre€ica grickalica na svojim domacim letovima, a U isto vrijeme povecao cijene te smanjio
broj letova, nedugo se nakon toga nasao kao posljednji medu ameri¢kim zrakoplovnim
linijama i u ameri¢kom indeksu zadovoljstva kupaca (Kotler, Keller i Martinovi¢ 2014: 131).
Doktorski rad prikazuje utjecaj koncentracije 1 konkurencije, to¢nije akvizicija i spajanja na
kvalitetu u autobusnom prijevozu. Bavi se istrazivanjem kvalitete prije i poslije akvizicije
uspostavljanjem odgovaraju¢eg modela pri mjerenju kvalitete te daje cjelokupnu sliku
utjecaja svih internih i eksternih ¢imbenika i elemenata za poboljSanje kvalitete pruzene
usluge. Znanstveni doprinos vidljiv je najviSe U istrazivanju i obrazlaganju povezanosti
kompleksnih ekonomskih pojmova kao Sto su koncentracijske 1 konkurencijske sile,
zadovoljstvo potrosaca, kvaliteta u svim organizacijskim segmentima, vaznost korporativne
komunikacije, primjena marketinske strategije, prikaz konkretnih elemenata za poboljSanje 1

sl.
1.3.2.2. Investiranje u kvalitetu

Osvajanje trzisSnog udjela postize se investiranjem u kvalitetu, inovacijom i izgradnjom

marke. Na primjer, Mercedes-Benzova C-klasa pomogla je tvrtki pri poveéanju prodaje za ¢ak



23 %. U zapadnoj Europi (ne racunajuc¢i Njemacku), prodaja je porasla za 40 %, u SAD-u za
34 % i za 30 % u Japanu. U Njemackoj je rast od 38 % omogucio povecanje trzisnog udjela
od 2 % (Kotler, Wong, Saunders i Armstrong 2006: 508). Ova investicija rezultirala je
povecanje prodaje koja je dovela do povecanja trziSnog udjela, a to je cilj svakog poduzeca,
ojacati trziSnu moc.

Razlog svake inovacije njezina je sposobnost stvaranja vrijednosti za kupca, a vrijednost
kupnje izrazava se kroz jednadzbu onoga $to kupac dobiva i troska kojem se kupac izlaze
(Trias de Bes i Kotler 2016: 119). Razumijevanje ponasanja korisnika javnog prijevoza i
njihova zadovoljstva i ocekivanja od usluge javnog prijevoza vazno je pitanje za
uspostavljanje standarda kvalitete (Ngoc, Hung i Tuan 2017: 4565). Osluskivanje potreba
korisnika usluge, odnosno u autobusnom prijevozu putnika, vazna je smjernica kojom
menadzeri trebaju biti vodeni. Upucenost u poznavanje koje su to varijable vazne za trenutne
i potencijalne korisnike usluga, menadzerima u javnom prijevozu predstavljaju Kkorisne
informacije koje bi trebalo slijediti kako bi nadalje poboljsali svoju uslugu (Olio, Ibeas i
Cecin 2011: 226). Prikupljene informacije za organizaciju vrlo su vrijedan resurs koji ¢e
upotrijebiti prilikom provedbe nove strategije u cilju poboljsanja trzisne pozicije. Potrosac je
svakodnevno izlozen mnostvu informacija i poticaja na kupnju, a za poslovne subjekte
znacajno je da upravo njihova informacija i poticaj na kupnju bude zabiljeZena i da izazove
pozitivnu reakciju kod potrosaca (Grbac 2012: 79). Dozivljaj je osjecaj koji putnik stekne
prilikom koriStenja usluge prijevoza i to vrijeme nije moguce vratiti, a negativno iskustvo je
tesko ublaziti.

Stoga je vazno da osobno iskustvo bude pozitivno jer ¢e putnik svoje zadovoljstvo prosiriti, a
poduzece dobiti potvrdu da dobro obavlja svoju djelatnost. Istrazivanje provedeno u
ekonomiji, marketingu i menadZmentu dokazalo je kako nadmo¢na kvaliteta dovodi do
visokih performansi organizacije, a time i do dodatnog profita tvrtke (Tellis, Johnson 2007).
Analiza rezultata okruzenja kvalitete 1 poslovne izvrsnosti potvrduje da su uvjeti okruzenja u
kojima se odvija poslovanje organizacija, znacajno utjecu na kvalitetu te na ukupnu razvojnu

sposobnost organizacije.

1.4. KoriStene znanstvene metode

Za potrebe izrade doktorske disertacije, nakon uspostavljanja teorijskih i funkcionalnih
odnosa modela, krenulo se s empirijskim aspektima razvoja modela (Gaynor i Kirkpatrick

1994: 521) kojim su obuhvacena mnoga istrazivanja. U kontekstualnom dijelu disertacije
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(prvo, drugo, trece, Cetvrto i dio petog poglavlja), kao teoretskim okvirom za izradu doktorske
disertacije 1 istrazivanog problema koriste se sekundarni podaci (znanstvene i struéne knjige i
Clanci, znanstveni radovi i sluzbeni podaci s mreznih stranica). Sekundarno istraZivanje
provedeno je pretrazivanjem dostupnih sekundarnih podataka i1 proucavanjem strucne i
znanstvene literature iz podrucja istrazivanja kako bi se dobio teorijski i prakti¢ni uvid u
istrazivani problem u podrucju trziSne koncentracije, konkurencije i upravljanja kvalitetom.
Prakti¢ni uvid u problem ostvaren je povezivanjem i promatranjem nekoliko znanstvenih
radova iz podrucja istrazivanja doktorske disertacije. Prilikom izrade doktorske disertacije u
svthu obrade glavnih i pomoc¢nih hipoteza, vjerodostojno i konkretno koriStene su
odgovaraju¢e metode znanstvenog istrazivanja: analiza, sinteza, indukcija, dedukcija,
generalizacija, specijalizacija, kompilacija, deskriptivna metoda. Koristena je i metoda
komparacije kao i eksplorativno istrazivanje sekundarnih izvora podataka.

U empirijskom dijelu rada prikupljeni su primarni podaci pomoc¢u metode ispitivanja od kojih
se izdvajaju metoda anketiranja i metoda intevjuiranja. U radu su koriStene i statisticke
metode, a neke od njih su: faktorska analiza i analize pouzdanosti pomoc¢u Cronbachovog
alfa-koeficijenta, SERVEXP-SERVPERC, T-test, faktorska analiza uz Varimax rotaciju i
koeficijenti korelacije, koeficijenti korelacije nakon korekcije pomoc¢u Cronbach alfa-testa,
aritmeticke sredine itd. Stupanj koncentracije mjerio se apsolutnim i relativnim mjerama
koncentracije (Koncentracijski omjer, HHI, Ginijev koeficijent, Lorenzova krivulja).
Testiranje pouzdanosti mjernih instrumenata (Likertovih skala), radeno je Cronbach alfa-
testovima SERVQUAL model teoretski postavlja pet dimenzija, no faktorska analiza je suzila
taj model na 4 dimenzije. Daljnjim testiranjem pouzdanosti u tom slu¢aju (Cronbach alfa-
testiranjima), bilo je potrebno izbaciti i ¢etvrti faktor pa je ispalo da je model imao tri faktora
(dimenzije). Drugim rije¢ima, pokazalo se kako se neke teorijski postavljene dimenzije
jednostavno preklapaju, odnosno neke se Cestice iz jedne dimenzije podudaraju s drugima i
pokazuju odredene dosljednosti.

U literaturi se moze primijetiti kako neki istrazivaci ¢ak ne rade faktorsku analizu, nego a
priori postave ovo kao model kojeg samo istestiraju, neovisno o moguc¢im reduciranjima
navedenih SERVQUAL dimenzija na manji broj dimenzija. Testiranje dimenzionalnosti -
SERVQUAL model teorijski je konstrukt koji se vrlo ¢esto, 0odnosno najces¢e koristi pri
utvrdivanju razine pruzene usluge u odredenom podrucju. Ovaj model je sa svojim Cesticama,
odnosno tvrdnjama upotrijebljen kako bi se utvrdio, tzv. nerazmjer izmedu percepcije
(stvarnog stanja, iskustva, dozivljaja i sl.) i o¢ekivanja (onog $to korisnici odredene usluge

traze, smatraju odredenim standardom, potrebnom razinom itd.).
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Pri testiranju hipoteza koriStene su razlicite statistiCke procedure poput analize varijance (tzv.
ANOVA-test), studentovog t-testa, hi-kvadrat testovi itd. U svakom pojedinom sluéaju
opisana je koriStena statistiCka procedura. Radi lakseg i$¢itavanja podataka rezultati su - gdje
je to bilo moguce - prikazivani mjerama centralne tendencije poput aritmeticke sredine,
medijanske i modalne vrijednosti i sli¢no, pri ¢emu su jasno naznaéeni rasponi vrijednosti
(najéesce od minimalnih 1 do maksimalnih 5). Negdje su koristeni i tzv. post-hoc testovi (kao
npr. Tukey HSD koji utvrduju je li utvrdena statisticki znacajna razlika medu skupinama,
mozda posljedica razlike jedne skupine nasuprot svih ostalih medu kojima razlika nema. U
navedenom istrazivanju, ¢esto se znalo dogoditi da su umirovljenici iskazivali znatno vece
zadovoljstvo trenutnim stanjem (percepcijom) od drugih skupina (zaposleni, u¢enici/studenti,

nezaposleni), a koji su u veCem broju sluc¢ajeva bili gotovo pa istovjetni.

1.5. Struktura rada i ofekivani znanstveni doprinos

Na pocetku drugog poglavlja govori se o promjenama koje su izazvane spajanjem poduzeca.
Poblize odredeni pojmovi koncentracije i konkurencije kao i akvizicije i spajanja, stvaraju
sliku utjecaja na trziste te motive koji pokrecu organizacije na ovakve vrste promjena.

Za uspjesan integracijski proces kljuéni ¢imbenici uspjeha pravovremeni su i detaljno
razradeni planovi dodjeljivanjem zadataka odgovornim osobama koji ¢e uz dobro pripremljen
tim uspjesno izvrsiti dodijeljene im zadatke. U tre¢em poglavlju opisana je i prikazana uloga i
znacaj kvalitete pri spajanju i akvizicijama u autobusnom prijevozu. U suvremenim uvjetima
poslovanja pritisak konkurencije sve je veci, stoga su potrebna kontinuirana ulaganja u
kvalitetu kako bi organizacija opstala na trzistu.

Kako bi se izborile za svoje mjesto na trzi$tu, organizacije moraju imati tim stru¢njaka koji ¢e
uvesti koncept kvalitete i uspjesno upravljati ovim pristupom na svim razinama poslovanja.
Zahtjevi za upravljanje kvalitetom utvrdeni standardima, predstavljaju minimum koji svaka
organizacija mora udovoljiti. Za putnika kvaliteta podrazumijeva sveukupno zadovoljstvo
konzumiranom uslugom. Pristup teoremu usmjerenom prema korisniku, moze se postici
zadovoljstvo korisnika emocionalnom komponentom ili kvalitetom ostvarenom putem
kognitivne varijante.

U javnom prijevozu putnika najvazniju ulogu u stvaranju kvalitete usluge ima ukljucenost
svih zaposlenih, a pogotovo voznog osoblja koji su u stalnom kontaktu s putnicima.

Svaka organizacija, bez obzira ¢ime se bavi na trzistu, treba imati kvalitetu kao jednu od

osnovnih strategija poduzeca. Kvaliteta treba biti stavljena u prvi plan, a svrha joj je
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doprinijeti ispunjavanju svih ostalih ciljeva te na taj nacin ispuniti svoju viziju i misiju na
trziStu. Nastavno na vaznost sudjelovanja svih zaposlenika u stvaranju kvalitetne usluge
komunikacijskim odnosima, prikazano je i pojasnjeno U Cetvrtom poglavlju. Zaposlenici
predstavljaju vaznu ulogu u ostvarenju organizacijskih ciljeva pa je stoga ulaganje u ljudske
potencijale jedna od temeljnih strategija koju menadzment treba ostvariti.

U petom poglavlju osim $to je naglasena vaznost kontrole i odrzavanja kvalitete, provedeno je
1 istrazivanje o implementiranosti sustava kvalitete u hrvatskim prijevoznickim poduze¢ima.
Drugo prikazano istrazivanje odnosi se na primjenu SERVQUAL modela koji je mjerio
nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja prije akvizicije tvrtke Panturist d. d.

Sesto poglavlje prikazuje istraZivanja ostalih prijevoznika, a bave se pitanjima
implementiranosti sustava kvalitete, stavovima, samoprocjenama, koncesijama i sl. Sli¢no
istrazivanje prvo je provedeno istrazivanje iz 2013./2014. godine, samo s manjim obujmom
pitanja. U istom poglavlju provedeno je i istrazivanje analize ukupnih prihoda i ukupne
imovine na osnovu kojih je prikazan stupanj koncentracije na trziStu autobusnih prijevoznika
u promatranom razdoblju.

Takoder se istrazio utjecaj koncentracije na kvalitetu usluge autobusnog prijevoza i to prije
akvizicije poduzeca, nakon akvizicije poduzeca i u ponovljenom istrazivanju u 2019. godini.
U sedmom poglavlju iznesena su dosadasnja istrazivanja nakon akvizicije poduzeca koja su
provedena medu putnicima prema SERVQUAL mjernom instrumentu i to metodom
anketiranja.

Ova metoda predstavlja postupak kojim se na temelju anketnog upitnika istrazuju i prikupljaju
podaci, informacije, stavovi i miSljenja o predmetu istrazivanja, odnosno kvaliteti u
autobusnom prijevozu (Zelenika 1998: 366). Rezultati su usporedeni S istrazivanjima od 2014.
do 2019. godine. Oc¢ekivanja i percepcije putnika pridonijeli su odredenim zaklju¢cima na
kojim sve segmentima usluga treba vise raditi u podizanju razine kvalitete kako bi se u
konac¢nici poboljsala cjelokupna percepcija putnika.

Doktorski rad pridonijeo je stvaranju konkretnog modela koji je prvi put primijenjen u
autobusnom prijevozu pomocu kojeg se utvrdivao nerazmjer izmedu percepcije i ocekivanja
putnika i to prema opipljivim i neopipljivim elementima usluge koji je uspostavljen iskljucivo
za autobusni prijevoz. Takoder su prikazani konkretni elementi koji se trebaju kontinuirano
provoditi kako bi se s jedne strane ukazalo na problematiku i nacin rjeSavanja, a s druge strane
kako bi se povecala kvaliteta usluge. Na osnovi provedenog istrazivanja po prvi je puta
prikazan cjelovit pristup u sagledavanju vaznosti upravljanja kvalitetom u autobusnom

prijevozu.
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2. UTJECAJ AKVIZICIJA | SPAJANJA NA KONCENTRACIJU |
KONKURENCIJU

Prema JakovCevi¢u poslovna spajanja u najSirem smislu rije¢i postala su svjetski trend,
globalna uvjetovanost pa su i nacionalne ekonomije izlozene takvim procesima u mjeri koju
determinira stupanj vlasni¢ke internacionalizacije gospodarskog i financijskog sustava unutar
nacionalnog suvereniteta (Jakovcevi¢ 2001: 1283-1284). Promjenjivost je trzista stvorilo novi
svjetski trend kojim se stvaraju prilike za rast i razvoj, a spajanja i akvizicije predstavljaju
poslovne pothvate Cija uspjeSnost rezultira pozitivnim trzisSnim i organizacijskim ucincima.
Gospodarstvo svake zemlje izrazito je dinamicno, a neprestane promjene kojima je izlozZeno,
generiraju nepredvidive fluktuacije (Borozan 2006: 397). Spajanja i akvizicije transakcije su s
visokim investicijskim volumenima i ovise o puno ¢imbenika koji mogu utjecati na njenu
uspjesnost 1 zato je vazno pridrzavati se svih postavljenih procesa koji su klju¢ni za uspjeh
(Marten i Mathea 2009: 19). Tvrtke se Cesto odluCuju na pothvat akvizicija i spajanja u
potrazi za sinergijskim uc¢incima. To predstavlja snazan strateski korak za poduzeca koja se
natjeCu s trziSnom konkurencijom. Suvremeno poslovanje zahtijeva od organizacija sve vecu
mogucnost prilagodbe, dok trziSte potrazuje cjelokupnu i sve potpuniju ponudu (Quien 2012:
303). Organizacije trebaju promisljati kako bi svoju ponudu oblikovali na nacin da stvaraju
dodanu vrijednost koja moze ukljucivati planirane i neplanirane promjene unutar organizacije.
U poduze¢ima promjene mogu obuhvacati (Tadin 2002: 66):

e promjene tehnologije

e promjenu proizvoda

e promjenu organizacijske strukture

e promjenu sustava rukovodenja i rukovodstva

e promjenu strukture zaposlenih radnika

e promjene mjesta rada

e promjene mjesta poslovanja

e promjene vlasnicke strukture

e promjene pravnog oblika poduzeca.
Organizacije su primorane prilagoditi se mnogim promjenama zbog sve zahtjevnijeg trzista,

kao §to je promjena tehnologije ili proizvoda, odnosno usluga. Promjene vezane uz
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rukovodenje, strukturu zaposlenih ili organizacijsku strukturu, ¢esto su izazvane promjenama

kao Sto su akvizicije i spajanja, o ¢emu Se progovara u daljnjem dijelu ovog poglavlja.

2.1. Temeljne odrednice konkurencije

Svaki ekonomski subjekt Zeli na trziStu dose¢i odredene ekonomske prednosti na racun
drugoga: poduzeca Zele ostvariti dobit, a potrosaci zivotni standard (Rei¢ i Mihaljevi¢ 2003:
157). Kako bi poduzeca ostvarila dobit, trebaju imati visokokvalitetne zaposlenike s jasnom
vizijom kojom ¢e ostvariti planirane poslovne rezultate, koriste¢i se poslovnim tehnikama i
vjestinama za njihovo provodenje. Stoga u praksi snazne vode imaju i izvrsne menadzerske
sposobnosti jer su se jedino na takav nacin uspjeli nametnuti u visoko konkurentskim
poslovnim okolinama (Borozan 2009: 217). Proaktivnost nije za ziherase, nego za ljude
sklone riziku (Sri¢a 2010: 71). Uspjes$na poduzeca nastoje svojom proaktivno$cu ostvariti veci
trzi$ni udio nadmetanjem s konkurencijom. Postoji mnogo definicija konkurencije, a neke od
njih navedene su u nastavku.
Kada se navodi pojam konkurencija, podrazumijeva se kako je to natjecanje gospodarskih
subjekata na strani ponude i na strani potraznje na ograni¢enom trzistu s istim ili sliénim
robama kako bi se ostvario $to veci trzi$ni udio u ponudi, odnosno potraznji roba, $to
predstavlja sposobnost gospodarskih subjekata u natjecanju (Baban 1992: 172).
Prema Kari¢u, u ekonomiji konkurencija se moze promatrati i tumaciti kao proces
medusobnog nadmetanja, bilo prodavatelja (konkurencija ponude), bilo kupaca (konkurencija
potraznje), za §to bolji trzi$ni polozaj (Kari¢ 2009: 150).
Prema Kuvaci¢u, konkurencija je istoznac¢nica za gospodarsko natjecanje ili trziSnu utakmicu
u kojoj se poduzetnici medusobno natjeCu na svojim ciljnim trzistima, kako bi svoje
proizvode, robu ili usluge prodali po §to je to moguce povoljnijim cijenama te na taj nacin
ostvarili $to vece profite (Kuvaci¢ 2005: 331).
Prema navedenim pojmovima mnogi autori konkurenciju shvacaju kao vrstu trziSnog
natjecanja ¢iji je osnovni cilj biti bolji od ostalih sudionika natjecanja i to ostvarivanjem
trzi$nih ciljeva prema unaprijed postavljenim poslovnim strategijama.
U mnogim se istrazivanjima i literaturi navode pet sila koje utjecu na konkurenciju, a putem
kojih se moze promatrati sadasnje i potencijalne konkurente, to su:

e konkurenti u industriji * potencijalni sudionici e supstituti

e dobavijaci e kupci (Porter 2008: 24).
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Konkurenti u industriji predstavljaju izravan izvor konkurencije, a prijetnju predstavljaju i
moguca nova poduzeca koja zele uéi na trziSte. Kupci takoder posezu za alternativnim rjeSe-
njima pa je zamjenjivost ponude vazna konkurentska sila. Dobavlja¢i svojom pregovarackom
moc¢i mogu narusSiti konkurentnu poziciju, dok je s druge strane mo¢ kupaca, razvojem inter-
neta, drugi izvor konkurencije, npr. transparentnost cijene (Kourdi 2007: 147-150). Kako bi se
umanjio utjecaj navedenih sila na postojec¢e poslovanje, primjenjuju se mnoge poslovne stra-
tegije kao Sto su stvaranje i odrzavanje ¢vrstog poslovnog odnosa i vjeStine pregovaranja s
dobavlja¢ima. Pravodobno obavjestavanje i briga oko kupaca kontinuiranim istrazivanjem i
pracenjem postojeceg stanja na trzistu, udruzivanje s rivalima i pridoslim poduzeé¢ima te akvi-
zicijama i spajanjima, pracenjem alternativnih izbora i osvjezavanjem ponude zadrzavat ¢e se

postojeéi kupci.
2.1.1. Trzi$ne strukture

Pojam trzi$ne strukture vrlo je slojevite naravi i kao takav podlozan je mnogim svjetskim
trendovima, a samim time i otvaranju vrata vecoj fleksibilnosti i upravljanju promjenama u
poduzeéu. Struktura trziSta podrzumijeva broj kupaca i prodavatelja na trziStu, stupanj
diferencijacije proizvoda, sloboda pristupa trzistu, informiranost proizvodaca i potrosaca te
veli¢ina, odnosno ja¢ina pojedinih proizvodaca i potrosaca (Grubisi¢ 2000: 2016). Slozenijoj
strukturi trziSta doprinijela je globalizacija koja je Sirom otvorila vrata pristupanju trzista,
pojacala obavijestenost diljem svijeta, stvorila dodanu vrijednost proizvodima i uslugama,
odnosno nametnula novi trend u trzisnom natjecanju kojem su se morale prilagoditi Sve
organizacije.

Proces internacionalizacije 1 globalizacije ekonomskih odnosa ogleda se u sve vecoj
mobilnosti kapitala (Grgi¢, Bilas i Franc 2012: 2). Kolanje kapitala pa tako i utjecaj
konkurencije, razlikuje se u pojedinim dijelovima svijeta.

Jedna krajnost svjetska su trzista na kojima djeluje izravno konkurencija iz svih dijelova
svijeta, a druga su krajnost ona osamljena trziSta na kojima je iskljuCena svaka izravna
konkurencija izdaleka, iako se ¢ak 1 na njima moZe osjetiti neizravha i1 prenesena
konkurencija.

Priblizno na pola puta izmedu tih krajnosti, nalazi se vecina trZiSta koja ekonomist i
privrednik moraju proucavati (Marshall 1987: 210). Stoga su i predmet mnogih proucavanja
konkurentski odnosi koji imaju podjednak utjecaj prilikom trziSnog nadmetanja. Utjecaj

konkurencije otvara vrata inovativnosti proizvoda i usluga, ve¢oj uéinkovitosti u poslovnim
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procesima i mnogim drugim aktivnostima kojima poduzeca nastoje ne zaostajati u utrci za
uspjehom.
Ekonomist John Maurice Clark poznat je po konceptu modela ostvarivog trzisnog natjecanja,
koji je u uvjetima stvarnog trzista definiran kao najpozeljniji oblik trziSnog natjecanja kakvi
postoje na stvarnom trziStu, a vazan element mehanizma trziSnog natjecanja, koji stvara
potrebnu razinu pritiska na poduzetnike jest moguce trzisno natjecanje u vidu slobode ulaska
na trzite, kao i trzisno natjecanje nadomjestaka (Soljan 2004: 92-93). Takvo trZiste
obiljeZzeno je slobodnom komunikacijom, formiranjem cijena prema ponudi i potraznji,
poticanjem diferencijacije proizvoda, preferencijama potrosaca i sl. Stoga trziStu pripada
klju¢na uloga pri ostvarivanju odrzivog razvoja, zato ima sposobnost da procese stvaranja
vrijednosti usmjeri, organizira i optimizira (Radermacher 2003: 22-23). Trziste bi trebalo
djelovati na nacin da omoguéi ucinkovitu alokaciju resursa koja ¢e voditi visokoj razini
ekonomskog blagostanja (Kersan-Skabi¢ 2015: 289). S obzirom na to da postoji ograni¢enost
resursa, ovi procesi predstavljaju zahtjevan zadatak, pogotovo pod utjecajem konkurenstkih
odnosa koji na trziStu prevladavaju. Jasno je da je trziSte samo po sebi slozen mehanizam s
mnogo elemenata, kao $to je 1 konkurencija sloZen pojam s mnogo medusobno uvjetovanih
konkurentnih subjekata koji se pojavljuju u svakom pojedinom poslovhom poduhvatu i svakoj
pojedinacnoj aktivnosti (Mecanovié¢ i Novosel 2012: 65).
Trzi$ni elementi i sile konkurencije su u svim svojim pothvatima i aktivnostima medusobno
povezani i imaju utjecaj koji se odrazava brojnim trzisnim promjenama i dinamikom kojom ¢e
se one odvijati. Tako je moguce razlikovati sljede¢e konkurentske odnose (Dvorski i Kovsca
2011: 366-367):
e Monopol - jedan ponudac/proizvodac proizvoda/usluga.
e Duopol - monopol dvojice.
e Oligopol - nekoliko ponudaca/proizvodaca koji imaju podjednaki utjecaj na formiranje
cijene.
e Monopolisticka konkurencija - velik, ali ogranicen broj poduzeéa proizvodi proizvode
koji su u odredenoj mjeri diferencirani.
e Potpuna konkurencija - veliki broj poduzec¢a koje proizvode i veliki broj kupaca koji
kupuju.

Potpuna konkurencija najpozeljniji je konkurentski oblik na trziStu, a oligopol najzastupljeniji
oblik konkurentskih odnosa. Monopol kao oblik konkurentskog odnosa nije pozeljan na

trzistu jer zbog svoje pozicije izostaje motivacija za razvijanje razlicitih strategija putem kojih
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se gradi konkurentska prednost. Konkurencija medu kapitalistima javlja se u tri glavna oblika
(Bowles i Edwards 1991: 119):

e Cjenovna konkurencija - postizanje prednosti u cijeni.

e Prodori - napori koji ¢e osigurati privremeno zaostajanje konkurenata.

e Monopolska moc¢ - eliminacija konkurencije.
Cijena je potrosac¢ima uvijek vazna, ali s druge strane sposobni su prepoznati i napore kojima
se postize prednost razli¢itim segmentima proizvoda, odnosno usluga. Prodori se dogadaju
zbog pravovremenih informacija koje predstavljaju vazan resurs za rukovodstvo, zatim
istrazivanjem trzisSne nise kojom ¢e se pridobiti veéi trziSni udio te usmjeravanjem ljudskih
resursa na osluskivanju potreba potrosaca i kontinuiranom unaprjedenju ponudene usluge.
Ovisno o tome kako se formira, cijena moze biti (Grubisi¢ 2000: 216):

e Konkurentska - formira se na trzistu savrsene konkurencije.

e Monopolisticka - cijenu odreduje monopolist, duopolist ili oligopolist.

e Drzavno-administrativna - cijenu odreduje drzava svojim odlukama.

Slobodno trziste temelji se na formiranju cijene putem ponude od strane ponudaca i potraznje
od strane kupaca. Ovo trziSte ne pretpostavlja niti zeli uplitanje drzave u oblikovanje cijene,
ve¢ nalaze da trziSte svojom nevidljivom rukom odredi tocku na presjeku ovih dviju sila.
Konkurentska se prednost odnosi na relativni polozaj kompanije u odnosu na djelatnost, a
pristupi su razli¢iti: troSkovna prednost, trziSna i1 cjenovna prednost, prednost priznate
kvalitete i superiorne organizacijske sposobnosti (Van Horne i Wachowicz 1995: 394).
Natjecanje sluzi maksimiranju stvorene vrijednosti (Radermacher 2033: 23). Borba za bolji
poloZaj na trziStu motivira poduzeéa kako bi neprestano tezila biti bolji, orijentirajuéi se na
ulaganje u znanje koje ¢e doprinijeti oblikovanju novostvorene vrijednosti za kupce.
Natjecanje osigurava trzistu proaktivnost u radu, izvrsnost u poslovnim procesima, pomicanje
granica ljudskih potencijala.

Monopoli izolirani od konkurencije nisu podlozni intenzivnim pritiscima koji pokrecu
inovaciju, $toviSe monopolizacija moze rezultirati ne samo neucinkovitos¢u, nego cak i
smanjenim inovacijama (Stiglitz 2009: 129).

Isto tako previSe interesnih skupina kao §to su struke, sindikati, drzavna tijela, obrazovne
ustanove i sl. u inovaciji vide prijetnju svojoj opstojnosti i pretvaraju opiranje u djelovanje
koje usporava inovaciju (Atkinson i Ezell 2014: 274). Gusenje inovacija korak je unatrag ne

samo na razini poslovnih aktivnosti, ve¢ i medusobnih odnosa koji se grade 1 uc¢vrscuju
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ostvarenjem zajedniCkih ciljeva stvaraju¢i osjecaj zajedniStva i postignué¢a koja se ne bi

ostvarila bez sinergijskih ucinaka.

2.1.2. Izvori konkurentskih prednosti

Svijest o stvaranju konkurenstke prednosti razli¢itim izvorima, polazi od odgovornosti
menadZzmenta da svoju funkciju vodenja izvrSavaju u skladu s ciljevima organizacije. Postoje
mnogi izvori konkurentskih prednosti koje poduze¢a mogu primijeniti prilikom odabira
poslovne strategije, a neke od potencijalnih prednosti su: e stratesko promisljanje ® umjece
oblikovanja strategije e vodstvo e povjerenje eznanje i  ucenje  ekorporativno
gradanstvo (Vrdoljak Raguz, Jelenc i Podrug 2013: 15).

Slika 1. Potencijalni izvori konkurentske prednosti

Vodstvo

Znanje i ucenje

Stratesko
promisljanje i Povjerenje
umjece Korporativno
oblikovanja gradanstvo

strategije

lzvori
konkurentske
prednosti
XXI. stoljec¢a

Izvor: izrada autora prema: Vrdoljak Raguz, Jelenc i Podrug 2013. lzvori konkurentske
prednosti u XXI. stoljecu. Sveuciliste u Dubrovniku. Odjel za ekonomiju i poslovnu
ekonomiju. Dubrovnik.
Kao $to se vidi iz slike 1, konkurentska prednost moZe se graditi iz viSe izvora, a svaki od
izvora stvara potencijal za izgradnju novog izvora. Organizaciji je prije svega potrebno
vodstvo koje ¢e imati viziju strateSkog promisljanja i gdje ¢e temeljem te vizije oblikovati
strategiju koja ¢e se temeljiti na znanju i kontinuiranom ucenju.
Ucenje na individualnoj razini odredeno je kao nacin na koji ljudi stvaraju znacenje i usvajaju
znanja 1 vjestine; timsko uc¢enje kao zajednicko stvaranje novog znanja ukljucujuci sposobnost

uskladenoga suradni¢kog djelovanja, a ucenje na razini organizacije kao ucenje ukorijenjeno
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u sustave, politiku, postupke, radne procese 1 informaticke sustave, organizacijske mentalne
modele, sheme i znanje ukorijenjeno u proizvode i usluge (Cepié, Tatalovi¢ Vorkapi¢ i Ruzié
2016: 13). Zajednickim djelovanjem individualnog, timskog i organizacijskog ucenja,
organizacija stvara prednosti, a suoCavajuéi se s prijetnjama otvara prilike u odnosu na
konkurenciju. Stvaranje poduzetnic¢kih organizacija zahtijeva da se na pojedinac¢noj, ekipnoj i
strate$koj razini prizna vaznost dozivotnog ucenja (Turner 2003: 197). Sve ¢e to stvoriti
pogodno okruzenje S povjerenjem u medusobnim odnosima koji zajedni¢kim djelovanjem
stvaraju korporativno gradanstvo.

Sve zahtjevnije trziSte nalaze odredenu standardizaciju poslovnih aktivnosti koju organizacije
moraju zadovoljiti kako bi se mogle natjecati, odnosno biti konkurentne. Prema tome
Strategija je nuzna jer postoje zakoni prema kojima se trebaju ispunjavati stroge specifikacije,
odnosno radne norme koje omogucavaju jedinstven, koordiniran i globalni pristup trzistu
(Podrug, Filipovi¢ i Kovac 2021: 111).

Konkurenciju ne prati samo proizvod do njegove konacne upotrebe, vec i cjelokupni proces
izuma koji vode zadovoljavanju potreba pa je prema tome jasno da je dinami¢na ne samo
konkurencija, nego i nase poimanje njenog djelovanja (Samuelson 1975: 248). Konacna
ponuda proizvoda odnosno usluge, rezultat je cjelokupnog upravljanja poslovnim procesima,
dugoro¢nog ulaganja u znanje i vjeStine, dostizanje nove razine napretka u poslovnom
komuniciranju i motiviranju, uspjeSnom delegiranju zadataka, a zadovoljstvo koje kupci
iskazuju samo je potvrda kako je cijeli niz zadataka odraden na zadanoj razini koje je odredio
menadzment. Konkurencija djeluje povoljno dok se temelji na razboritosti, ¢udorednosti,
pravicnosti i pravu, no kada side s ovog temelja, kad nastoji odstraniti svaku stegu, a jedina
ravna njoj bude sebi¢nost, ona postaje Stetnom (Lorkovi¢ 1889: 87). Ucinak konkurencije
vazno je stratesko pitanje, stoga razmatranja o potezima konkurencije ima znacajan utjecaj na
strategiju (Narayanan i Nanda 2007: 47-48). Pracenje konkurencije i istrazivanje trzista vazna
je zadaca u stvaranju i odrzavanju poslovne strategije jer oskudne informacije mogu dovesti

do neostvarenih ciljeva i trziSnog neuspjeha.
2.2. Temeljne odrednice koncentracije

Pod utjecajem globalizacije, organizacije na trziStu ¢esto mijenjaju smjer djelovanja pa su
koncentracije vrlo prisutne poslovne mjere na koje se poduzeca odlucuju kako bi ostvarila
trziSnu mo¢. Autori istiCu razlic¢ite definicije koncentracije, a neke od njih navedene su u

nastavku. Koncentracija je pojam kojim se sazeto moze zakljuciti kako se radi o nekom obliku
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povezivanja kojim subjekti dolaze pod zajednicku kontrolu te se medu njima stvara odredeni
stupanj ekonomskog zajedniStva koji do trenutka udruzivanja nije postajao jer su subjekti
djelovali, pravno i ekonomski gledano, kao samostalni (Subié¢ 2009: 297). Temeljna odrednica
koncentracije je da ¢ini neki oblik povezivanja ili udruzivanja te da se time postize neki
stupanj ekonomskog zajedniStva izmedu druStava koja su na izvjestan nacin sudjelovala
odnosno bila predmetom transkacije kojom nastaje koncentracija (Ruzi¢ 2006: 26).

U ekonomiskim je krugovima koncentracija uobi¢ajena mjera trziSne mo¢i u industrijama, a
trziSna mo¢ oznacuje stupanj nadzora koji samo jedno poduzece ili mali broj poduzeca ima
nad klju¢nim odlukam a u nekoj industriji (Tipuri¢ 2003: 4).Za autore koncentracija
predstavlja trzisnu mo¢, zajednicko djelovanje, odnosno novi oblik povezivanja pod posebnim
pravnim i ekonomskim uvjetima. S obzirom na to da se poduzeca udruzuju pod djelovanjem
razliitih pravnih, ekonomskih, organizacijskih i1 ostalih uvjeta, postoje 1 razli¢iti oblici,
svojstveni odredenim uvjetima. Neki od temeljnih pojmova koji se vezu uz koncentraciju su:
povezivanje, trziSna moc¢, ekonomsko zajedniStvo, udruzivanje. Najpoznatiji oblici
koncentracije poduzeéa su (Jelavi¢, Ravlié, Staréevié i Samanovié 1993: 94-95):

e Koncern - udruzivanje vise pravno samostalnih poduzeca u jednu gospodarsku
jedinicu pod jedinstvenom upravom pa Cclanice stoga gube svoju gospodarsku
samostalnost.

e Holding - udruzenje koje kontrolira jednu ili vise drugih kompanija, raspolazuci
vecinskim udjelom njihovih dionica.

e Trust - najvisi oblik koncentracije poduzeca koji nastaje fuzijom odnosno spajanjem
veceg broja poduzeca pri cemu ona gube ne samo svoju gospodarsku nego i pravnu

samostalnost.

Udruzivanjem poduzeca Zele ostvariti trziSnu mo¢ 1 pribliZiti se stupnju monopolisticke
konkurencije te upravo zbog toga postoji Agencija za zaStitu trZiSnog natjecanja koja mora
odobriti udruzivanje na osnovu analize utjecaja koje ¢e udruZivanje imati na trzistu.
Koncentracije kao transakcije s velikim trziSnim volumenima podlijezu odredenim zakonskim
uredenjima kojih se moraju drzati svi trziSni sudionici. Faze predvidene zakonskim uredenjem
koncentracija su sljede¢e (Butorac Malnar i Petrovi¢ 2021: 416-417):

o Utvrdenje je li neka transkacija uopce koncentracija te, ako jest, jesu li ispunjeni

pragovi prihoda sudionika koncentracije kao preduvjet za prijavu koncentracije?
e Aku su ispunjena oba prethodno navedena uvjeta, tada slijedi obveza prijave

koncentracije radi njezine ocjene.
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e Nakon prijave, koncentraciju ocjenjuje tijelo zaduzeno za zastitu trzisnog natjecanja
koje donosi ili rjeSenje o dopustenosti koncentracije ili rjeSenje kojom se
koncentracija proglasava zabranjenom.

Sve navedeno znaci:

e Nije svako povezivanje poduzetnika koncentracija, nego samo ono koje ispunjava
uvjete koji se traze da bude rije¢ o koncentaciji.

e Ako 1 jest rije¢ o koncentraciji, svaka se koncentracija ne treba prijaviti, ve¢ to vrijedi
samo za one koncentracije koje ispunjavaju propisima odredene uvjete da je prijava
obvezatna.

e Nije svaka koncentracija zabranjena jer obveza da ju se prijavi nadleZznom tijelu znaci
samo obvezu da ju se ocijeni, a je li zabranjena, utvrduje se upravo u tom postupku
ocjene: u praksi veéina je koncentracija koje se ocjenjuju dopustena, a samo jedan
manji dio njih biva zabranjen, $to je i posljedica ve¢ prethodne ocjene samih
poduzetnika u koje se transakcije ne valja upustati jer bi mogle biti smatrane

zabranjenim koncentracijama.

Full-function zajednicki pothvat smatra se koncentracijom te se ocjenjuje u skladu sa
sljede¢im temeljnim kriterijem iz ¢lanka 18. ZZTN-a koji glasi:

Zabranjene su koncentracije kojima se stvara novi ili jaca vladajuci polozaj jednog ili vise
poduzetnika, pojedinacno ili skupno, ako mogu znacajno utjecati na sprjecavanje,
ogranicavanje ili narusavanje trzisnog natjecanja, osim u slucaju ako sudionici koncentracije
dokazu da ce ta koncetracija dovesti do jacanja trziSnog natjecanja na trzistu koje ce biti
znacajnije od negativnih ucinaka stvaranja ili jacanja njihovoga vladajuéeg poloZaja*
(Pecotic¢ 2005: 92).

Koncentracije su procesi koji se temelje na okrupnjavanju poduzeéa $to dovodi do jacanja
vladajuceg poloZaja, stoga se ovi procesi odvijaju pod strogim nadzorom Agencije za zasStitu
trziSnog natjecanja koja sprijeCava negativne ucinke koji se mogu odraziti na trziSno

natjecanje.

! Upitna je uskladenost takve definicije zabranjene koncentracije u ZZTN-a s ¢lankom 2. Stavcima 2. i 3. Uredbe
139/2004 o nadzoru koncentracija poduzetnika, osobito s obzirom na drugi dio recenice u kojemu se uvodi
mogucénost dopustanja koncentracije kojom se stvara ili jaca vladajuci polozaj ako sudionici koncentracije
dokazu da ¢e koncentracija dovesti do jacanja trziSnog natjecanja na trziStu koje ¢e biti znacajnije od njezinih
negativnih ucinaka.
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2.2.1. Medusobni utjecaj koncentracije i konkurencije

Zbog dinamicnosti trziSta, kako bi i dalje bila sposobne za trzi$no natjecanje, organizacije su
prisiljene prilagodavanju novonastalim trziSnim promjenama. Opcenito, sve se odluke
poduzeca (o odredivanju cijena, koli¢ini proizvodnje, promjeni stila, prodajnim aktivnostima,
financijskoj politici, investicijskim odlukama), donose u svijetu stvarne, ali i potencijalne
konkurencije novopridoslih poduze¢a (Koutsoyiannis 1996: 12). Odluke su promjenjive
prirode jer prate stanje i ponasanje postojece 1 potencijalne konkurencije na trzistu.

U novije vrijeme sve se CeS¢e govori o trziSnom udjelu, konkurentskoj sposobnosti i
vrijednostima poduzeéa kao ciljevima poduzeca (Pavi¢ 2015: 30). Konkurentska sposobnost
doprinosi povecanju trzisSnog udjela kao 1 vrijednosti poduzeca, ispunjavajuci time neke od
planiranih ciljeva poduzeca.

Ekonomska teorija podrzava stajaliste da je koncentracija industrije u pozitivnom odnosu s
ucinkovito$¢u pa se moze tvrditi kako ¢e rast koncentracije industrije povecati u¢inkovitost
industrije (Kristek, Panci¢ i Serdarusi¢ 2017: 321). Koncentracije poduzetnika u pravilu imaju
za ishod jaCanje trZiSnog natjecanja i unaprjedenje konkurencije jer doprinose unaprjedenju
proizvodnje i inovacijama, a time i konkurentnosti poduzetnika (AkSamovi¢ 2008: 1034).
Navedeni pozitivni ucinci ostvaruju se pod uvjetom da organizacije nisu preuzele vladajuci
polozaj na trziStu, odnosno ako se dokaze da ¢e koncentracija dovesti do jacanja trziSnog
natjecanja na trzi$tu koje ¢e biti znacajnije od njezinih negativnih u¢inaka. Poduzeca trebaju
imati konstantnu potrebu za razvijanjem inovacija i razmisljati na inovativni nacin, kako bi
osigurali konkurentsku prednost. Poduzece koje zeli biti sposobno za inovacije, koje Zeli ste¢i
prilike uspjeti 1 prosperirati u vremenu brzih promjena, mora ugraditi poduzetnicki
menadZzment, odnosno poduzetni¢ko rukovodstvo i na¢in rukovodenja (Drucker 2005: 123).
Poduzetnicko rukovodstvo je u neprestanoj potrazi za novim rjeSenjima 1 inovativnim
procesima, stvaraju¢i inovativno okruZenje koje se moze nositi s pritiscima konkurencije.
Imaju¢i u vidu sveukupne ucinke inovacija, one sluze kao poluga za poboljSanje ucinkovitosti
svih napora pilagodavanja (Ghemawat 2010: 115). Prilagodavanje trzisnim promjenama
neprestana je utrka, a uspjeh lezi u poduzetnickom menadzmentu koji je svjestan vaznosti
uloge koju imaju u stvaranju inovativne organizacije.

Inoviranje je neSto Sto se neprekidno radi, a odnosi se na objedinjavanje dijelova, ljudi 1
razmjera na nacin na koji to prije nije ucinjeno (Perez-Breva 2019: 315). Velika organizacija
mora nauciti inovirati, inace neée prezivjeti. U sve vecoj mjeri velike kompanije rastu

zahvaljujuéi savezima i zajednickim ulaganjima (Drucker 2007: 81). Koncentracija u privredi
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se u pravilu objasnjava potrebom racionalizacije i tehnickog razvoja, medutim u raspravama
koje je savezno ministarstvo privrede SR Njemacke imalo s medunarodnim stru¢njacima za
konkurenciju i s poduzetnicima, ustanovilo se kako tehnicki razlozi igraju sasvim neznatnu
ulogu pri udruzivanju poduzeca (Gorupi¢ 1990: 29). Razlozi na koje se stavlja naglasak su
sinergijski ucinci koji se postizu udruzivanjem, kao i smanjeni rizici zbog akumulacije
kapitala, ¢ime se jaca trziSna snaga poduzeca u odnosu na konkurenciju. Koncentracije su
jedno od najvaznijih sredstava pomocu kojih se drustva prilagodavaju promjenama na trzistu
(Ruzi¢ 2006: 26). Posljedica koncentracije jest jacanje dominacije (Baleti¢ 1995: 410).
Dominacijom poduze¢a jaCaju svoju trziSnu mo¢ i time se lakSe nose s pritiscima
konkurencije. Konkurencija i koncentracija vrlo su jake trzisne sile i promjene koje su njima
izazvane, utjeu na trziSnu mo¢ i dominaciju poduzeca te najceScée izazivaju promjenu trziSne
ravnoteZe. Stupanj koncentracije u odredenoj gospodarskoj djelatnosti, grani ili na odredenom
trziStu je sve veci $to je manji broj poduzeca koja ih drze pod svojom kontrolom (Kari¢ 2009:
292). Sto je veéi stupanj koncentracije na trzistu, to je i manji stupanj utjecaja konkurencije na
poduzeca koja su u medusobnom natjecanju.

Konkurencija predstavlja prijetnju za organizaciju koja proizvode/usluge plasira svojim
trenutnim i potencijalnim kupcima. Dinami¢na konkurencija ima odraza na stupanj
ekonomske koncentracije zato Sto konkurencija istovremeno i stvara i razgraduje ekonomsku
koncentraciju (Bowles i Edwards 1991: 140). S jedne strane konkurencija stvara
koncentraciju tako $to svojim obujmom postizu veci profit i na taj nac¢in dominiraju nad
malim poduze¢ima. S druge strane ostvarenjem profita stvaraju temelj za privlatenjem drugih
konkurenata koji isto tako Zele ugrabiti svoj dio kola¢a na trziStu motivirani profitno
orijenitiranim ciljevima. Medusobni utjecaj konkurencije 1 koncentracije svojim djelovanjem
utjee kako na ponaSanje tako i na odluke potroSaca s jedne strane i proizvodaca s druge
strane. Pretpostavka je da $to je veca razina agilnosti poduzeca, odnosno visa ucestalost
poduzimanja akcija, to je veca vjerojatnost da ¢e poduzece uspjeti povecati poslovnu
uspjesnost (Darabos 2015: 165). TrziSte i organizacije su po prirodi dinami¢ne sile i
zahtijevaju dinamiku u rukovodenju jer se samo na taj na¢in mogu nositi s izazovima koji
dolaze.

Radnje konkurencije usmjerene su kako na unaprjedivanje osobnog poslovanja, tako i na os-
te¢ivanje konkurenata (Zlatovi¢ 2009: 47). Logika konkurentnosti vodi u redukciju raznoliko-
sti unutar sustava tako $to uklanja one koji se nisu u stanju oduprijeti najja¢im silama (Smith i
Max-Neef 2012: 45). Konkurencija je prijetnja pa treba na vrijeme shvatiti i ne podcijeniti te

prijetnje te osvjestiti menadzment koji ¢e odabranom strategijom pretvoriti ove prijetnje u
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prilike i osnaziti svoje djelovanje na trzistu. Konkurencija ¢e prisiliti sve prodavace na sniza-
vanje cijena (unutar odredenih granica) kako bi privukli vise kupaca pa prirodni rezultat tak-
vog postupanja jesu nize potroSacke cijene i porast ekonomskog blagostanja (Ekelund i He-
bert 1997: 103).

Postoji stalna borba cjenovne konkurencije, prema tomu organizacije trebaju ulagati napore
poboljsavajuci svoje proizvode/usluge unaprjedenjem ostalih komponenti kako bi se smanjio
pritisak na cijenu. Bez konkurentske prednosti, cijena postaje jedinim ¢imbenikom razli¢itosti,
a kada je iskljucivo cijena ono na $to kupac mora obracati paznju, on uslugu lako smatra jed-
nakoj konkurenciji, a to vodi ka smanjenju dobiti (Smith 2007: 72). Potaknute ovim za-
klju¢kom, organizacije trebaju pronaci i razvijati ostale ¢cimbenike razli¢itosti, odnosno usre-
dotociti se na diferencijaciju proizvoda/usluga kako bi uspjele odrzati dobit uz zadrzavanje
cijene. Kupce treba vezati uz dodanu vrijednost gdje njihova odluka o kupnji neée biti vodena
isklju¢ivo prema najnizoj trziSnoj cijeni, ve¢ ¢e na odluku o kupnji utjecati i drugi ¢imbenici,
koje ¢e organizacija na vrijeme detektirati kao vazne i razvijati u skladu s ocekivanjima kupa-

ca.
2.2.2. Istrazivanje koncentracije 1 konkurencije na trzistu

Razvoj industrije moze se najbolje prosuditi analiziranjem promjena koje se dogadaju pod
utjecajem razlicitih snaga koje odreduju stupanj konkurencije u nekoj industriji (Tipuri¢ 1999:
258). Ekonomska teorija i praksa pokazuju kako na trzistu prijevoznih usluga ne postoje svi
nuzni uvjeti - ni na strani ponude ni na strani potraznje - za posve slobodno djelovanje
ekonomskih zakona pa time ni za neograni¢enu konkurenciju. Prometna poduzec¢a mogu
djelovati 1 kao konkurenti i kao monopolisti u isto vrijeme, izazivaju¢i nerijetko rasipanje
drustvenih sredstava, opadanje kvalitete prijevoznih usluga ili smanjenje pouzdanosti i
sigurnosti prijevoza (Padjen 1996: 43). S obzirom na to da je drzava odgovorna za osiguranje
zadovoljenja potreba za javnim prijevozom putnika, prijevoznici ¢esto zanemaruju kvalitetu
usluga u pojedinim segmentima jer se odluke o sufinanciranju javne usluge donose prema
unaprijed dogovorenom planu.

Povecanjem trziSne snage omogucava se povecanje prihoda i profita ostvarivanjem visih
cijena i redukcijom konkurencije (Orsag i Gulin 1996: 87). Kako bi tvrtke prosle proceduru
spajanja 1 pocele zajednicki djelovati na trziStu, potrebno je podnijeti prijavu 0 namjeri

provedbe koncentracije. Prilikom zaprimanja prijave o namjeri provedbe koncentracije
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Agencija za zastitu trziSnog natjecanja pazljivo ¢e promotriti sve relevantne informacije kako
bi utvrdila potencijalne utjecaje i u¢inke koncentracije. Primjeni pravnih pravila prethodi
formiranje uvjerenja o sadrzaju relevantnih ¢injenica (Triva i Dika 2004: 480). Zakon
primjerice navodi najznacajnije kriterije koje ¢e primijenjivati pri ispitivanju prijave. U praksi
¢e ispitivanje prijave te¢i na nacin na koji Agencija zeli sljede¢e (Cerovac 2003: 18):

e Definirati konkretno mjerodavno trziste.

e Utvrditi strukturu mjerodavnog trziSta i to za razdoblje prije i za razdoblje nakon
provedbe koncentracije:

> s obzirom na broj trzi$nih takmaca,
> s obzirom na veli¢inu trzi$nih udjela trzi$nih takmaca.

e Utvrditi moguce negativne ucinke koncentracije sa stanoviSta naruSavanja,
ograniCavanja ili sprjeCavanja trziSnog natjecanja 1 trziSnog natjecanja na
mjerodavnom trzistu i trZiSno natjecanje u cjelini.

e Utvrditi moguce pozitivne u¢inke koncentracije s obzirom na pogodnosti za potroSace
i druge poduzetnike (smanjivanje cijena roba i/ili usluga, skraéivanje tijekova i

troskova distribucije, specijalizacija proizvodnje i sl.).

Agencija svoj zakljuCak temelji na pomno promotrenim informacijama, analiziranim
parametrima i dugoro¢nim ucincima te shodno tome donosi odluku o prihvacanju, odnosno
neprihvaé¢anju udruzenja. Za mjerenje stvarnog stupnja konkurencije nisu dovoljne samo
mjere koncentracije, ve¢ je neophodno 1 koriStenje sofisticiranijih metoda, ukljucujuéi i
neposredno testiranje ekonomskih varijabli (Krni¢ i Radosevi¢ 2014: 24). Prikupljanje i
obrada potrebnih mikroekonomskih i makroekonomskih podataka putem razliitih alata,
predstavlja vazan korak znanstvenom doprinosu.
Istrazivanje trzi$ne koncentracije, kako navodi Sonje, vazno je iz najmanije tri razloga (Sonje
1994: 45-46):
e Stupanj koncentracije ponude odreduje mogucnost poduzec¢ima da podizanjem cijena
povecaju profit.
o Izmedu stupnja koncentracije ponude na domacem trZistu i stupnja koncentracije
izvozne ponude domacih poduzeéa na stranom trzistu, moze postojati veza.
o Istrazivanje trzisne koncentracije polazi od opce prihvacene drustvene pozeljnosti
konkurencije, za koju se pretpostavlja da je negativnho povezana sa stupnjem

koncentracije ponude.
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Kao §to se moze zakljuciti koncentracija ima veliki utjecaj na poslovanje poduzeca u
odredivanju cijene ponude jer izravno utjeCe na konkurenciju, stoga je vazno da poduzeca
imaju sve relevantne informacije o stanju na trziStu kako bi mogli pravovremeno donijeti
odluke koje utjecu na povecanje profita. Prema razultatima istrazivanja Kastratovica, Loncara
1 MiloSevi¢a o utjecaju koncentracije na profitabilnost, ukazan je statisticki znacajan utjecaj
Sto ide u prilog tradicionalnoj hipotezi trzisne snage (Kastratovi¢, Loncar i Milosevi¢ 2019:
233). Koncentracije doprinose osnazivanju poduzeéa jer zajednickim djelovanjem stvaraju
bolju trziSnu poziciju i lakSe prevladavaju prepreke koje se nalaze na putu do ostvarenja
profita. Koliko je veza izmedu konkurencije i trZiSne koncentracije tijesna, govori i ¢injenica
da se pokazatelji trziSne koncentracije Cesto koriste kao mjera stupnja konkurencije na trzistu
(Pecoti¢ Kaufman i Slijepéevi¢ 2010: 999). Stupanj izracuna koncentracije ponude se koristi
prilikom mjerenja monopolske mo¢i u ¢ijem se razmatranju treba uzeti u obzir i konkurenciju,
odnosno ponudu inopoduzeca u zemlji, a ne samo domacu proizvodnju (Beni¢ 2011: 172).
Kao S§to je ve¢ navedeno, moze postojati veza izmedu stupnja koncentracije na domacem i
inozemnom trzistu u vidu izvozne ponude domacih poduzeca i uvozne ponude inozemnih
poduzec¢a. Prvi Cinitelj koncentracije apsolutni je broj svih poduzeéa koja c¢ine jednu
industriju, dok je drugi Cinitelj distrubucija veli¢ina poduzeca u industriji, kad se veliina
svakoga odredi razmjerno i relativno u odnosu na cijelu industriju, uzimajuc¢i pritom u obzir
oba definicijska Cinitelja prilikom odredivanja je li industrija koncentrirana ili nije (Tipuric,
Kolakovi¢ i Dumici¢ 2003: 4). Stupanj koncentracije u svakoj industrijskoj grani ili privredi
kao cjelini ovisi o tome koji je skup suprostavljenih sila jaci - one sile (prednosti veli¢ine),
koje vode k povecanju koncentracije ili one sile (formiranje novih poduzeca) koje vode k
erodiranju koncentracije (Bowles i Edwards 1991: 144).

S jedne strane velika poduzeca, svojim udruzivanjem stvaraju temelj za povecanje stupnja
koncentracije, a s druge strane, stvaranje novih poduzeca u Zelji za ostvarivanjem svog
trzisnog kolaca dovode do smanjenja stupnja koncentracije. Koncentracija se moze izraziti
mnogobrojnim mjerama (Dumici¢, Pavkovi¢ i Akalovi¢ Anti¢ 2012: 121). Medu najées¢im se
razlikuju (Soi¢ 2004: 124):

e Apsolutne mjere - koncentracijski omjer; Herfindahlov (Hirschmanov) indeks.
e Relativne mjere - Ginijev koeficijent koncentracije.
Koncentracijski omjer izrazava postotak ukupne prodaje 4,8 ili 12 najve¢ih poduzeca u nekoj

djelatnosti koji se moZe izraziti pomoc¢u formule:

K = (TR o/TR) X 100

27



gdje je K - koncentracijski omjer; TR4 — ukupan prihod (4) najveéa poduzecéa; TR - ukupan
prihod citave djelatnosti. Ako je omjer koncentracije Cetiri najveca poduzeca manji od 40 %,
rije¢ je o konkurencijskom trzistu. Ako je omjer 40 % do 60 %, radi se o relativno slabom
oligopolu. Ako je koncentracijski omjer iznad 60 % do blizu 100 %, oéito je rije¢ o jakom
oligopolu. Omjer koncentracije od 100 % ozna¢avao bi apsolutni monopol (Cavrak 2003:
169-170).

Mnogi ekonomisti vjeruju kako tradicionalne stope koncentracije ne mogu jednakovrijedno
mjeriti trziSnu mo¢, stoga koriste Herfindahl-Hirschmanov indeks (HHI), koji se ra¢una kao
zbroj kvadrata postotaka trziSnih udjela svih sudionika na trzistu, a predstavlja alternativu
koja bolje opisuje ulogu dominantnih poduzec¢a (Samuelson i Nordhaus 2010: 188). Kada je
neki sektor u potpuno monopolnom polozaju, tada je H = 100> = 10.000. U potpuno
konkurentskom sektoru H = 0.2 Ovaj indeks se od 1982. godine koristi u SAD-u kao
pomoc¢na mjera prilikom odlu€ivanja o tome dopustiti ili ne spajanje poduzeca u istom sektoru
jer se tom akcijom poveéava koncentracija (Cavrak 2003: 170). Herfindahlov indeks bolja je
mjera trziSne moc¢i od koncentracijskog omjera zato §to uzima u obzir trziSni udio svih
poduzeca u grani, a koncentracijski omjer samo cetiri, pet ili osam promatranih poduzeca, dok
se zanemaruje trzi$ni udio preostalih poduzeéa (Pavi¢, Beni¢ i Hashi 2009: 488). Nedostatak
ovog mijerila koncentracije njegova je neosjetljivost na spajanja poduzeca koja imaju relativno
mali trzi$ni udio, u odnosu na trzi$ne lidere, na ve¢ koncentriranim trzistima (Kristek 2012:
134). Medu ostalim mjerama nalazi se Ginijev koeficijent koncentracije, a za razumijevanje
te mjere korisno je krenuti od grafickog prikaza, koji se naziva Lorenzova krivulja (Sosi¢ i
Serdar 1992: 68).

Kao posljedica dugogodiSnjeg socijalistickog samoupravnog organiziranja, privreda u
Hrvatskoj, odnosno sada$nji stupanj koncentracije u hrvatskoj privredi vrlo je velik. Za
potrebe ovog rada u izraCunu stupnja koncentracije autobusnog prijevoza koristile su se i
apsolutne, ali i relativne mjere koncentracije $to je jasno vidljivo i prikazano u istrazivatkom

dijelu.
2.3. Motivi za udruZivanje poduzeéa

Poduzeca imaju i viSe nego dovoljno razloga zbog kojih se odlu¢uju na zajedni¢ko poslovanje
1 djelovanje na trziStu. Prema Kari¢u, najces¢i motivi zbog kojih poduzeca poti¢u proces

udruzivanja i op¢enito koncentracije jesu sljede¢i (Kari¢ 2009: 293):

2 U praksi ne postoji situacija da je H jednak nuli
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e Povecanje kapaciteta poduzeca, kako bi se dostigla visa razina ekonomije razmjera.
e Racionalizacija, buduci da je jednom poduzecu potrebno manje radnika, menadzera
i poslovnog prostora.

e Konkurentska sposobnost, velika domaca poduzeca sposobnija su konkurirati
velikim stranim poduzecima.

e Diverzifikacija proizvodnje (povecanje broja proizvoda radi smanjenja rizika)
moguca je u velikim poduzecima.

e Smanjenje konkurencije, Sto se postize uklanjanjem konkurentskih poduzeca.

Promjene koje nastaju zbog primjene pojedinih ili vise navedenih motiva, otklanjaju prijetnje
koje ugrozavaju poslovanje poduzeéa te stvaraju poslovne prilike koje ¢e organizaciju bolje
pozicionirati na trziStu. Poduzeca, dugoro¢no promatrajuci, imaju i vise ciljeva i vise zadaca
od kojih su neki vazniji, neki manje vazni, ali ipak vrijedni pokusaja.

Zadaca je poduzeéa maksimalizirati profit - realizirati u danim uvjetima maksimalni profit
(razlika izmedu ukupnog prihoda i ukupnog troska) (Ferencak 1998: 66). Medutim, tijekom
razvoja poduzetniStva i trZiSnog gospodarstva uoceno je kako profit nije uvijek u stanju na
adekvatan nacin odgovoriti na zahtjeve svih onih koji svoje interese nalaze i realiziraju u
poduzec¢u i rezultatima njegova poslovanja, te stoga tragajuci za prihvatljivim rjeSenjima
poduzeca u suvremenom trziSnom gospodarstvu, uz profit kao svoj cilj, postavljaju i druge
ciljeve poput maksimalizacije prihoda i rasta poduzeca te zadovoljavaju¢eg ponaSanja
poduzeca (Pavi¢ 2015: 30).

Prepoznavanje vaznosti postavljanja i drugih ciljeva kao §to je zadovoljavaju¢e ponasanje
poduzeca koje se ogleda u odnosu prema kupcima, zaposlenicima, okoliSu 1 drugim
segmentima poslovanja predstavlja vazan strateSki korak u postizanju poslovnog uspjeha, a u
sve ve¢oj mjeri i postavljanje kriterija za poslovanje uopce. Bez cilja svakoj djelatnosti i
svakom rezultatu rada, bili oni to¢ni ili pogresni, nedostaje kriterij procjene prema kojem se
moze mjeriti troSak rada (Gorupi¢ i Boskovi¢ 2006: 17). Zadovoljavajuée ponasanje poduzeca
pogotovo na trzistu usluga, moze se ogledati njegovanjem i poboljsanjem odnosa s kupcima
kao korisnicima usluga i to pogotovo u autobusnom prijevozu putnika gdje vozaci
predstavljaju sliku poduzeca za koje obavljaju djelatnost. Ukoliko vozaci imaju individalni
odnos prema putnicima uz profesionalno poslovni pristup rjeSavanju problema, sagradit ¢e
most povjerenja koji ¢e rezultirati zadovoljenjem putnikovih potreba.

Nacin je to koji predstavlja jedan od doprinosa privrednog razvoja koji se moze shvatiti kao

stalna utrka izmedu ljudskih potreba i moguénosti njihova zadovoljenja, u kojoj moguénosti
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nastoje dosti¢i potrebe (Babi¢ 2004: 540). Postoji mnogo utjecajnih skupina koje svojim
odlukama djeluju na obavljanje djelatnosti drugih poduzeéa u gospodarskom sustavu.
Institucije utjecu na ucinkovitost gospodarstva gotovo na jednak nacin kao i tehnologija
(Barkovi¢ 2006: 165), shodno tome da bi suvremeni gospodarski sustavi bili uspjesni, uz
djelovanje trziSnog mehanizma potrebna je dodatna regulacija, a od posebne vaznosti je
angaziranost drzave (Beni¢ 2001: 321). Uloga drzave osobito se ogleda u autobusnom
prijevozu jer je ova vrsta poslovanja usko vezana uz suradnju s drzavom, koja se proteze od
koriStenja drzavne infrastrukture pa do sudjelovanja u koriStenju drzavnih subvencija. Postoje
dva bitna razloga zasto bi drZzava trebala intervenirati u gospodarstvu - kako bi promovirala
ucinkovitost te da bi promovirala pravednost, odnosno cilj veéine politika je da poveca
ekonomsku tortu ili da promijeni nac¢in na koji se ta torta dijeli (Mankiw 2006: 11).

Za zemlje u tranziciji vazno je stvoriti stabilno makroekonomsko okruzenje, razviti
poduzetni¢ku klimu i ukloniti prepreke ulaska inozemnih ulagaca koji donose sa sobom
kapital, tehnologiju, znanje i vjeStine, ¢ime ¢e se osnaziti cjenovna konkurentnost, ali i
preokrenuti u pravcu razvoja kvalitativne proizvodnje (Skufli¢ 2005: 55). Kao $to se moze
zakljuciti, na motive udruzivanja utjeCu mnoge sile, od trziSnih mehanizama pa do drzavne
regulacije uz pomo¢ kojih se stvara pogodno gospodarsko okruZenje za stvaranje uspjesne
drustvene zajednice.

Kombiniranje poduzeca moze se rezultirati povecanjem prihoda u odnosu na pojedinacéne
prihode koje su tvrtke ostvarivale prije povezivanja. To se povecanje prihoda moze ostvariti
putem (Orsag i Gulin 1996: 86):

e Marketinskih dobitaka e Strateskih koristi e trzisnih snaga.
Zajednickim djelovanjem poduzeca ostvaruju marketinSke dobitke jer dodaju novu vrijednost
svojim proizvodima i uslugama. StrateSki savezi Cine poduzeca ja¢im igra¢ima prilikom
trziSnog natjecanja, a stvaranjem vece koncentracije, poduzeca postaju trziSno snaZnija.
UdruZivanjem se ostvaruju prednosti koje u pravilu pruzaju dobro osmisljeno povezivanje, a
to su (Dvorski, Kovsca i Lackovi¢ Vincek 2018: 448):

e Povecani kapaciteti iskoristavaju se za odredene zajednicki utvrdene programe.

o Pristupa se vecoj podjeli rada medu integriranim dijelovima i dolazi do

specijalizacije.

e Ujedinjavanjem nekih funkcija dolazi do boljeg rasporedivanja kadrova.

e Koncentracijom kapitala nastaju nove mogucnosti u vodenju politike proSirene

djelatnosti.
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e Koncentracijom kadrova ostvaruje se mogucnost boljeg rasporedivanja ili dolazi do

stanovite koncentracije za razvojno-istrazivacke poslove.

Za sve navedene prednosti, osim Sto ih je vazno prepoznati, potrebno je imati i kvalitetan
menadzment koji ¢e na vrijeme uspjeti ove prednosti organizacijski provesti, a za to im je
potreban motiviran tim i unaprijed osmisljeni plan djelovanja. Poduzetnici se prilikom ulaska
na trziSte suocavaju i s ograni¢enjima, koja mogu biti prirodno i umjetno izazvana.

Prirodna ograni¢enja odnose se na ekonomske razloge koji onemoguéuju novim
konkurentima da se natjecu na trziStu (visoki pocetni troskovi ulaganja, visoki fiksni troskovi,
neadekvatan odnos troSkova i prinosa na ulaganje, povrat na ulaganje tek nakon duzeg
razdoblja, nedovoljno veliko trziSte za egzistiranje viSe konkurenata i sli¢no), dok su umjetno
stvorena ogranicenja ona koja regulira drzava (licencirati obavljanje odredene djelatnosti,
propisivanje ograni¢enog broja fransiza ili posebnih ugovora za obavljanje pojedinog posla) i
ona koja su pod nadzorom privatnog sektora (eksluzivni ugovori) (Subi¢, Proklin i Zima
2010: 207-208). Umjetno izazvana ograni¢enja potrebno je maksimalno ublaziti kako bi se
poticao razvoj poduzetniStva, pogotovo tranzicijskih zemalja koja ¢e se itekako osnaziti
odgovaraju¢om razvojnom i poduzetnicki orijentiranom politikom.

Spajanjem i akvizicijom brze se realizira razvoj jer se integriraju potencijali organizacije,
povecava se trzi$ni udio i diferencira program usluga (Guti¢ i Paliaga 2017: 156). Kao §to se
moglo zakljuciti, potreba provedbe koncentracije temeljena je na vaznim argumentima, kao
Sto su ulaganja u istraZivanje i razvoj, snizenje troSkova proizvodnje, razvoj nove tehnologije,
navedeni argumenti sami za sebe u pravilu nece biti dostatni za dopustanje koncentracije, ako
se u postupku ocjene koncentracije nesporno utvrdi kako ¢e koncentracija za krajnji ishod
imati jacanje vladaju¢eg polozaja poduzetnika i slabljenje konkurencije (AkSamovi¢ 2008:
1034). Cilj koncentracije sa stajaliSta institucija koje odobravaju spajanje poduzeca, poticanje
je ucinkovitosti koja se ogleda poboljsanjem postojece ponude, tehnoloskim napretkom i
teznjom postizanja izvrsnosti. To su ujedno i ciljevi potencijalno udruzenih poduzeca, ali uz
teznju ostvarenja vladajueg polozaja. Zato je uloga institucija vazna u odobravanju
koncentracija jer postavljaju granicu kojom sprjeavaju da krajnji ishod spajanja ima
negativne uc¢inke na ostale trzi$ne sudionike. Stoga se u posljednjem desetlje¢u svijet suocio s
proliferacijom sustava kontrole koncentracija usmjerenih na osiguranje ucinkovitog
funkcioniranja trzista zastitom slobodnog natjecanje (Butorac Malnar 2008: 852).

Trzisne sile takoder poticu spajanja i akvizicije, procese u kojima menadzment rijetko prezivi

bez ogrebotina. Takozvana neprijateljska preuzimanja mogu se smatrati Cistom
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korporativnom demokracijom jer zapravo jedino je neprijateljstvo ono izmedu novih
dioni¢ara i menadzmenta koji ¢uva svoje pozicije (Greenspan 2008: 390). Menadzeri koji su
dorasli zahtjevnim promjenama kroz koje prolaze prilikom preuzimanja, uspjesno se nose sa
svim korporativnim izazovima jer su svjesni kako je fleksibilnost i prihva¢anje promjena dio
procesa kroz koji trebaju stalozeno proci, uz istodobno kreiranje i ostvarivanje jasne vizije
kojom organizacija treba teziti na svom novom putu k uspjehu. Mnoga preuzimanja ne
odgovaraju sposobnostima menadzera, stoga istrazivanja stalno ukazuju kako preuzimanja
razli¢ite djelatnosti trziste uglavnom dozivljava negativno za razliku od preuzimanja iste ili
srodne djelatnosti koje dozive pozitivan ucinak na trziste (Narayanan i Nanda 2007: 139).
Naime, kada rukovoditelji razliCitih djelatnosti krenu ostvarivati zajedni¢ku suradnju,
suocCavaju se s razli¢itim glediStima, dogada se sudar razli¢itih kultura, iznose se razlicite
vizije, identi¢ne stavke promatraju se iz razli¢itih uglova, a otpor promjenama dogada se na
svim organizacijskim razinama. Zato istrazivanja ukazuju da srodne djelatnosti doZivljavaju
pozitivniji uéinak jer se rukovoditelji lakSe nose s integracijskim izazovima, zbog sli¢nijeg

pogleda na poslovanje i organizaciju.

2.3.1. Odluka o investiranju

Odluka o investiranju poduzeta za menadZment predstavlja niz promisljenih i pomno
isplaniranih aktivnosti, usmjerenih na pravilno donesene zakljucke temeljene na prikupljanju
informacija, obradenih podataka i analizi na osnovu koje ¢e se donijeti odluka i to u interesu
dobrobiti poduzeca. Investicija je operacija, dakle aktivnost koju predstavlja djelatnost te se
bitno razlikuje od ugode jer ulaze se znatni napor, muka i trud (Orsag 2015: 72). Prema
Grahamu, investicija je operacija koja nakon temeljite analize, obecava sigurnu glavnicu 1
primjeren prinos. Operacije koje ne zadovoljavaju te zahtjeve su Spekulativne (Graham 2022:
16). Investicijska je politika jedna od najvaznijih komponenti ekonomske politike u prometu,
a predstavlja skup mjera kojima drustvo usmjerava ulaganja u promet kako bi se ostvarilo
odredene ciljeve razvoja (Padjen 1996: 114). Ova vrsta ulaganja ogleda se dugoro¢nim i
kontinuiranim usmjeravanjem resursa i aktivnosti, a pozitivni u¢inci vidljivi su u odredenom
razdoblju. Zato je vazno imati prikladnu i na vrijeme uspostavljenu investicijsku politiku
isplaniranu u razvojnim koracima s jasno postavljenim provedbenim planom. Bez sumnje je
da ciljevi investitora moraju biti jasno odredeni (Foley 1998: 193). Poduzeca uspijevaju ili
gube, pobjeduju ili propadaju, ovisno o tome kakve ciljeve pred sebe postavljaju i koliko

energije, znanja 1 upornosti ulazu u njihovu realizaciju. Pojednostavljeno, uspjeh se gradi na
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jasnoj strategiji i na sposobnom vodstvu (Srica 2010: 18). Vodstvo prije svega treba
uspostaviti realne i mjerljive ciljeve te svoju strategiju oblikovati prema unaprijed odredenom
planu, a viziju prenijeti na dobro pripremljen, motiviran i organiziran tim ljudi.
Provedena detaljna analiza dru$tva mora pruziti dovoljno ¢vrsto jamstvo investitoru od
ozbiljnih gubitaka (Orsag 2015: 73). Ucinkovitost investicijskih ulaganja ocituje se u
postizanju optimalnog odnosa izmedu uloZenih sredstava i efekata, $to zahtijeva postojanje
najpovoljnijih rjeSenja u pogledu troskova izgradnje, brzine aktiviranja investicija, razine
tehnike koja ¢e se primjenjivati, prometnih uvjeta, strukture radne snage, blizine trzista i
sirovina, troSkova proizvodnje te materijalnih i nematerijalnih faktora proizvodnje (Kubovi¢
1974: 139). Kako bi se obavljale velike poslovne transakcije s drugim poduze¢ima, potreban
je kapital i jednakovrijedno upravljanje njime. Kapital je agent za upravljanje gospodarstvom,
a proces upravljanja prometom u gospodarstvu s kapitalnog stajalista sfere moci prelazi s
jedne privatne ekonomije na drugu (Schumpeter 1993: 174). Usmjeravanjem Kapitala,
poduzeéa investiraju 1 iste ili slicne poslovne subjekte pod ¢ijim ¢e se zajednickim
djelovanjem stvoriti odredeni sinergijski u¢inci.
Naznaka investicijske uspjesnosti klju¢na je u vrednovanju bilo koje investicijske strategije
(Foley 1993: 193). Prilikom odluke o investiranju, cilj svakog investitora bi trebao biti odabir
onih investicija koje ispunjavaju Cetiri uvjeta koje treba ispitati i odvagnuti:

e potencijal prihoda

e likvidnost

e sigurnost

e rast (Richardson 1997: 52).
Prije svake odluke o investiranju, rukovoditelji pazljivo proucavaju svaki od navedenih
uvjeta, analizirajuéi time ucinke koji ¢e nastupiti u postinvesticijskoj fazi te na koji nacin ¢e
se ti ucinci odraziti na buduce poslovne rezultate. Pomnom analizom investitori smanjuju
rizik negativnih ucinaka, stvaraju¢i poslovne prilike gdje ¢e se zajednickim djelovanjem
ostvariti planirani organizacijski ciljevi. Ciljevi su izazov i zahtijevaju djelovanje, ali oni su
istovremeno i mjerilo za procjenu ucinka (Gorupi¢ i Boskovi¢ 2006: 17). Mjerenjem
ostvarenih rezultata koji vode putu ostvarenja ciljeva, organizacije da na vrijeme uocavaju
kojom brzinom se trebaju nastaviti kretati te je li na tome putu potrebno izvrsiti odredene
ispravke/korekcije ili promjene koje ¢e pridonijeti ostvarivanju zadanih ciljeva.
Uspjesno ulaganje ovisi u velikoj mjeri o osnovnom razumijevanju svih vrsta temeljnih

ulaganja i sposobnosti da se to znanje primijeni (Richardson 1997: 94). Pravilno usmjeravanje
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kapitala temeljeno na istraZivanju, analizi i sposobnosti menadzera steenim iskustvom,
razlikuje uspjeSnu od neuspjesne investicijske odluke. Izvedivost integracije i troSak
nedvojbeno su glavni odlucujuéi faktori krajnjeg uspjeha ili neuspjeha akvizicije (Harding |
Rovit 2004: 111). Najveci dio privredne aktivnosti u naprednoj trzi$noj privredi odvija se u
korporacijama (Samuelson i Nordhaus 1992: 105). Genijalnost korporacije kao
organizacijskog oblika, koji joj je omogucio taj iznimni uspon, oduvijek je u njezinoj
sposobnosti da udruzi kapital i stoga gospodarsku mo¢, neograni¢enog broja ljudi (Bakan
2004: 17). Organizacije se takoder razlikuju i po stupnju iskoriStenog potencijala u
investicijskim prilikama pa se Cesto dogada da organizacije s manje resursa postignu bolje
ekonomske ucinke od organizacija koje imaju vise resursa, ali ne iskori§tavaju puni potencijal
i na vrijeme ne prepoznaju trzi$ne prilike.

Buduéi da je trziSno gospodarstvo dinamicno i da stalno prolazi strukturalne promjene,
koncentracija je jedno od sredstava kojima se poduzetnici prilagodavaju tim promjenama na
trzistu 1 tako mogu odgovoriti na uvijek nove trziSne izazove (Butorac Malnar i Petrovié
2021: 415). Procesi fuzija i integracija dobivaju stanovito ubrzanje, a motiv profita viSe nije
primarni poticaj, ve¢ su sadrzaji puno S§iri, a protezu se na razvoj pa ¢ak i ulogu zaposlenih
kao i slozene drustvene, kulturne i politicke sadrzaje (Lokin 2009: 105). Stoga je vizionarsko
ponasanje i dubine u kojima plivaju vode postalo prepoznato i pozeljno ponaSanje koje treba
organizaciji da bi mogla opstati. Mijenjaju se prioriteti, stavovi i ofekivanja zaposlenika, a
sve navedene promjene zahtijevaju i novi pristup u vodenju ljudskih potencijala koji se
temelji na znanju, komunikacijskim vjeStinama, kreativnom pristupu i ophodenju prema
ljudima na novi i inovativniji nacin. Specijalizacija i koordinacija upravljanja rizikom u
poduzecu, upravo je 1 dovela do razvoja slobodnog poduzetniStva radaju¢i time modernu
korporaciju (Vukicevi¢ i Odobasi¢ 2012: 20). Kako bi se smanjio rizik koji nose korporacije
koje Zele zajednicki suradivati, potrebno je izvrSiti sve potrebne procedure i analize prije
samog pristupanja ovih vrsta transkacija pa je jedna od temeljnih analiza due diligence,

odnosno dubinsko snimanje poduzeca.
2.3.2. Dubinska analiza i analiza Capexa

Dubinskom analizom bit ¢e sprijecene potencijalne prijetnje novonastalom poduzeéu i bit ¢e
osigurani dobri temelji za uspjesnu zajednicku suradnju. Za donosSenje strateskih odluka pri

spajanju poduzeca potrebno je napraviti:
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e Analizu poslovnih funkcija, dijelova organizacija i organizacija koje se namjeravaju
spojiti.

e Ustanoviti bitne razloge zbog kojih se zeli integrirati organizacije ili njihove dijelove.

e Ustanoviti kriterije koji ¢e se primijeniti pri donosSenju odluke o spajanju (Guti¢, Stanic i
Marti¢ 2017: 184).
Odluka o spajanju je vazan strateSki korak pa prema tome treba pristupiti vrlo oprezno,
ukljucujuéi sve faze koje predstavljaju temelj kvalitetne pripreme prilikom donoSenja odluke.
Kako bi proces spajanja prosao $to uspjesnije potrebno je u jednoj od faza napraviti dubinsku
analizu, odnosno snimanje poduzeé¢a. Prema Howsonu u rje¢niku ne postoji definicija due
diligencea niti standardna pravna definicija, ali bi ju veéina odvjetnika ugrubo definirali kao
proces ispitivanja i istrazivanja potencijalnog kupca kojim bi bilo potvrdeno da kupuje ono $to
misli da kupuje (Howson 2006: 14). Bertoncelj navodi da dubinska analiza u suStini
predstavlja detaljnu istragu ciljane tvrtke Sto ukljuCuje pregovore, procjenu vrijednosti,
strukturu te postakvizicijsko planiranje (Bertoncelj i Kovac 2007: 178).
S pravnog stajalista prof. dr. sc. Kecskés, A. smatra kako se provodenjem slozene, tzv. due
diligence provjere (provjere boniteta poduzeca), moze do¢i do zaklju¢ka o pouzdanosti i
cjelovitosti objavljenih informacija, ¢ime se moze ublaziti ili izbje¢i pravni rizik (Kecskés i
Halasz 2015: 184). Odluka o prodaji, odnosno kupnji poduzecéa predstavlja zahtjevnu razinu
iskustva i znanja menadzmenta. Izbor poslovnog partnera nalaze potrebu za dubinskim
snimanjem tvrtke s kojom ¢e se uéi u strateSki savez. MenadZeri obavljaju analizu
potencijalnog poslovnog partnera na temelju detaljnog istrazivanja, prikupljaju pouzdane
informacije te pomnog planiraju svaki daljnji korak koji ¢e dovesti do kona¢ne realizacije

ugovora.
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Slika 2. Potrebe provodenja due diligence analize

Odluka o
kupnji/prodaji
poduzeca

NeEIERE

Ulazak u Izbor poslovnog
strateski savez partnera

Izvor: Panci¢, Mladen; Kristek, Ivan i Ili¢, Sasa. Influence of Mergers and Acquisitions on
the Quality of service in Bus Transportation. Research after Company Acquisition.
Ekonomski vjesnik. Faculty of Economics in Osijek. 2019.

Prema slici 2, postoji vie potreba zbog kojih se provodi dubinska analiza, a jedna od njih
upravo je spajanje odnosno akvizicija. Nakon odluke o kupnji, odnosno prodaji poduzeéa,
treba na temelju kvalitetne analize izabrati poslovnog partnera te s njim uci u strateski savez.
Pozeljni su partneri oni koji svojim ulaskom u koaliciju omogucuju transfer znacajnih resursa,
stoga nedostatak nekog resursa ili sposobnosti pospjesuje ulazak poduzeéa u kooperaciju ili

savezniStvo s konkurencijom (Fabac 2002: 750-751).

Postivanjem pravila u akvizicijskom 1 postakvizicijskom razdoblju, poduzece ¢e znatno
spremnije uci u proces spajanja, ¢ime ¢e osigurati pozitivniji ishod odnosno opravdati razloge
ulaska u spajanje. PaZljivim planiranjem smanjuju se rizici potencijalnog neuspjeha i
nespremnosti ulaska u integraciju s novom organizacijom. Dugoro¢nost ulaganja, sigurnost i
likvidnost odreduju rizik financijskog ulaganja (Vukicevi¢ i Odobasi¢ 2012: 125). Analiza
Capexa pomaze ne samo u planiranju buduce potrebne likvidnosti, ve¢ i kreiranju ocekivanja
buduce profitabilnosti §to je jako vaZzan parametar pri odluci o spajanju/akviziranju poduzeca.
Za provodenje procesa budzetiranja kapitala potrebna je odredena koli¢ina novcanih sredstava
kojim ¢e se financirati nabava fiksnih faktora koji ¢e sudjelovati u realizaciji poslovnog
procesa poduzeca.

Kako se pod terminom kapital prema Jurini, podrazumijevaju nov¢ana sredstva kojima se
omogucuje realizacija osnovnog cilja poslovanja poduzeca kao ekonomskog entiteta,
potrebno je sagledati podrijetlo potrebnog kapitala za podrzavanje Zivotnog ciklusa poduzeca,

odnosno potencijalne izvore financiranja poslovanja poduzeca (Jurina 2006: 213). Analiti¢ari
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mogu do iznosa Capexa do¢i preko podataka iz revizorskih izvjestaja, ali i dodatnih podataka
iz standardiziranih financijskih izvjestaja. U sluc¢aju da toga nema, posluzit ¢e se logikom Koji
proizlazi iz poznavanja financijskih izvjeStaja. AnalitiCarima je zanimljivo usporedivati
utjecaj Capexa kako bi procijenili znacaj takvog ulaganja. Ukljucivanje duga u strukturu
kapitala moze pomo¢i da se poduzetnici discipliniraju kako bi generirali dovoljno operativnog
prihoda pri placanju kamate na dug, stoga bilo koja novostvorena imovina mora generirati
dovoljno povrata iz godine u godinu kako bi se generirala gotovina (Sharma i Gupta 2017:
47). Koordinacija ulaganja ovisi o prethodnom skupu odluka o samom programu Capexa te
operativnim proizvodnim standardima i ciljevima (Helm 2009: 319). Detaljni Capex plan radi
se za svaku godinu, a u autobusnom prijevozu kljuéni su autobusi i nekretnine. Kod
nekretnina ve¢inom se radi o autobusnim kolodvorima koji su u veéini slucaja
predimenzionirani, dok se ulaganje u autobuse odnosi na pomladivanje postoje¢eg voznog
parka 1 na povecanju broja autobusa radi dobivanja novog posla. S obzirom na ograni¢ena
financijska sredstva nuzna uvijek je koordinacija ulaganja i raspodjela koja ovisi o strategiji i
ciljevima poduzec¢a. U autobusnom prijevozu najznacajnija stavka kod izrade Capexa Su
autobusi. Prilikom nabavke autobusa izraduje se poslovni plan koji mora sadrzavati sve
podatke koji su potrebni kako bi se mogla procijeniti isplativost i vijek trajanja autobusa. Kod
akvizicije ili spajanja Capex ulazi kao glavna stavka u poslovni model, a autobusi i njihovo
stanje su kljuc¢ni prilikom konac¢ne odluke.

Upravo iz tog razloga ve¢ se kod due diligenca, autobuse pregledavaju struéni timovi.
Prilikom pregleda vrsi se detaljna procjena cijelog voznog parka i postoje¢eg odrzavanja. Na
osnovu stru¢nog elaborata tehnicke sluzbe, dobiva se vrijednost i vijek cijelog voznog parka

koja se potom unosi i u poslovni model.

2.4. Definicije i vrste akvizicija i spajanja

Za razliku od konkurencije, koncentracija predstavlja udruzivanje trzi$nih sudionika kako bi
se postigla odredena sinergija, a time 1 bolje kontrolirala djelatnost od strane poduzeca koja su
medusobno pocela suradivati na trziStu. Ta vrsta udruZivanja zajednickim nastupom na trziStu
nazivaju se i spajanja i akvizicije, ¢iji su pojmovi objasnjeni u nastavku sa stajalista razli¢itih
autora.

Prema Novaku spajanja (konsolidacije), poslovne su kombinacije kojima se dva ili vise
druStava povezuju kako bi stvorili posve novo trgovacko drustvo, dok je pripajanje

kombiniranje (povezivanje) dvaju trgovackih druStava pri ¢emu samo jedno drustvo
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prezivljava, a pripojeno drustvo nestaje (Novak 2000: 48). Nadalje, Lazibat i Bakovi¢ o
spajanju 1 akvizicijama govore da nastaju kada se pogonska poduzeca stapaju (stapanje) ili
preuzimaju kontrolu (akvizicija) cjelokupnog ili djelomi¢nog poslovanja drugih poduzeca
(Lazibat i Bakovi¢ 2006: 66).
Thompson, Strickland i Gamble spajanje definiraju kao saZimanje jednakih, dok je
preuzimanje kombinacija u kojoj jedno poduzeée, preuzimatelj, kupuje i apsorbira operacije
drugoga, steCenog poduzeéa (Thompson, Strickland i Gamble 2008: 146). Iz navedenih
definicija proizlazi zakljucak kako se u poslovnom svijetu na akvizicije i spajanja poslovnih
subjekta gleda kao vrlo bliske u jednom dijelu ¢ak i1 identicne pojmove koje za trziste znaci
ucinkovit put ka konkurentskoj prednosti putem osvajanja novih trzista, tehnoloskog napretka,
ucinkovitosti poslovanja i niza drugih sinergijskih u¢inaka.
Spajanja 1 akvizicije dogadaju se s pretpostavkom kako ¢e dvije spojene organizacije puno
vecu vrijednost imati zajedno, nego $to bi vrijedile odvojeno, a slaba u€inkovitost uspjeSnog
spajanja najceS¢e je u meduovisnosti o ljudskom faktoru, kulturoloskim izazovima i
nepravilno vodenim postakvizicijskim integracijskim fazama (Durand 2015). Postoji niz
motiva zbog kojih se poduzeéa odlucuju na akvizicije odnosno spajanje. Zbog toga se ovi
poslovni procesi dijele na nekoliko vrsta. Ponekad se poduzecéa koja su u izravnoj
konkurenciji spajaju da bi bili ja¢i na trziStu, ponekad zbog osvajanja novih trzista ili
prosirenja proizvodnih linija.
Promatraju¢i perspektive poslovnih struktura, postoji ¢itav niz razli¢itih vrsta spajanja.
Nekoliko vrsta koje se razlikuju u odnosu izmedu dvaju poduzeca koja se spajaju su:

e Horizontalno spajanje - dvije tvrtke koje se spajaju su u izravnoj konkurenciji, a razlog

spajanja je povecanje snage na trzistu.
e Vertikalno spajanje - kupac i poduzece ili dobavlja¢ i poduzece, u odnosu su kupac-
prodavac.
e Konglomeracija - dvije tvrtke koje nemaju zajednicka poslovna podrucja i pripadaju

razli¢itim djelatnostima i trzis§tima (Novak 2000: 48).
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Slika 3. Vrste spajanja

Konglomeracija

Horizontalno = Vertikalno

o—

g spajanje S spajanje

spajanja

Izvor: obrada autor prema: Novak, B. 2000. Spajanja i preuzimanja trgovackih drustava.
Ekonomski vjesnik. Review of Contemporaty Entrepreneurship, Business and Economic
Issues. Vol. 13. No.1-2. 48 str.

Slika 3 prikazuje vrste spajanja poduzec¢a koja mogu biti horizontalna, vertikalna i
konglomeratska spajanja zbog proSirenja na druga trziSta ili spajanja zbog proSirenja

proizvoda.

Osim formalnih, postoji i niz specifi¢nosti strateskih saveza u usporedbi sa spajanjima i
akvizicijama pa tako poduzeéa mogu osnovati strateski savez samo u jednom segmentu
svojega poslovanja, samo u nekom projektu, ali i u cjelokupnom poslovanju (Tipuri¢ i
Markulin 2002: 17).

Ovisno za §to se organizacija odluci, vazno je u svaki strateSki savez, kao Sto sama rije¢
govori, uéi s pomno razvijenom strategijom koja ¢e osigurati uspjeh neovisno o okolnostima
koje mogu utjecati na poslovanje. Promjene su nezaobilazan dio kako u radu tako i u statusu
tvrtke s aspekta pravne osobe.

2.4.1. Faze spajanja i akvizicija

IstraZivanja su pokazala da na svjetskim trziStima velik broj akvizicija zavrsi neuspjesno 1 to
je potaknulo na razvoj teorijskih osnova o kljuénim faktorima za uspjeSnu provedbu
akvizicije.
Proces akvizicije moze se podijeliti u Cetiri faze (Howson 2006: 12-14):
« Strategija, potraga i pristup — detaljni strateSki pregled, prikupljanje informacija o
drustvima 1 pristupanje druStvu pokretanjem preliminarnih razgovora.
« Preliminarni razgovori prije pregovora — u ovoj fazi vazno je provodenje due diligence
analize, odnosno procjena sklapanja posla s komercijalnog, financijskog i pravnog
stajalista.
* Pregovori i sporazum — obuhvacaju pregovore o prodaji i kupnji te zakljucenje uvjeta
sklapanja posla potpisivanjem kupoprodajnog dokumenta.
» Nakon zaklju¢enja — menadzment Cesto zanemaruje ovu faza, no ipak u ovoj fazi due

diligence bi trebao odigrati glavnu ulogu u oblikovanju plana nakon zakljucenja.
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Za uspjesno provodenje akvizicije/spajanja vazno je pro¢i sve faze procesa jer one ukljucuju
kvalitetnu pripremu prije donoSenja odluke o spajanju. U navedenim fazama organizacije
prolaze sve strateSki vazne Cimbenike koji ¢e utjecati na daljnje poslovanje i zauzimanje
pozicije na trziStu. Poduzece ¢e kao takvo poprimiti i neka druga obiljezja koja su navedena
odredenim redoslijedom u sljede¢em tekstu. Spajanje kao statusna promjena ima sljedeca
obiljezja (Cuveljak 2010: 246):

* Prestanak drustva bez likvidacije - kao rezultat spajanja nastaje novo drustvo.

* DonosSenje odluka o spajanju drustva - ovlast se daje skupstini drustva.

« Clanovi drustva koji se spajaju postaju ¢lanovi novog drustva — poslovni udio mijenja se
za udio novog drustva.

* Odnosi prema tre¢ima - obveze drustva koje se spaja postaju obveze novog drustva.

* Prijenos imovine - sva imovina prelazi na novo drustvo.

 Zamjena dionica/poslovnih udjela — pogreska u procjeni moze Stetiti pravima bilo koje od
drustava koje se spaja.
Sva navedena obiljezja imaju svoje faze provedbe odredene prema vremenu i nacinu
provodenja u ¢emu se ogleda i angazman menadzmenta kako bi sve proslo u najboljem redu
gdje s jedne strane trebaju zadovoljiti odnos sa zaposlenicima, a s druge strane ocuvati

interese poslovanja.
2.4.2. Razlozi spajanja/akvizicije poduzeca

Svaka organizacija ima razloge zbog kojih se odlucuje na spajanje odnosno akviziciju s
drugom organizacijom koja bi trebala doprinijeti stvaranju sinergijskih uc¢inaka na poslovanje.
Pozitivni u¢inci preuzimanja ogledaju se u ¢injenici da preuzimatelji sa sobom mogu donijeti
niz prednosti za organizaciju kao $to su (Skufli¢ i Sokéevié¢ 2006: 105):

* kapital

nova tehnologija

organizacijska znanja

* otvorenost prema novim trzistima,
§to ¢e dugoro¢no rezultirati ubrzanim rastom prihoda i profita, kao i pove¢anom vrijednosti
poduzeca. Svi navedeni motivi u korelaciji su jer se primjerice smanjenjem troskova
optimizacijom radnih procesa putem novih tehnologija uz podrSku znanja organizacije,

povecava ucinkovitost, a samim time dolazi i do povecanja prihoda.
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Pojedini nedostatci spajanja su (Novak 2000: 48-49):
e Obrnuta sinergija koja smanjuje neto vrijednost kombinirane cjeline (na primjer,
prilagodavanja nacina placanja zaposlenih, troSkovi servisiranja duga nastalog
preuzimanjem,
nedostatci kljuénih osoba u preuzetom poduzecu).
e Suprotni financijski ucinci jer se predvidene koristi nisu ostvarile, na primjer, nisu
ostvarene
ustede troSkova.
¢ Antimonopolske aktivnosti koje sprjecavaju ili odlazu predlozeno spajanje.

e Problemi zbog neslaganja manjinskih dionicara.

Svi navedeni nedostatci mogu se izbjeci ili ublaziti njihov u¢inak kvalitetnom fazom pripreme
koja ukljucuje definiranje ciljeva, istrazivanje trziSta, detaljno provodenje analize,
upoznavanje s pravilima i procedurama, priprema zaposlenika i motivaciju na promjene.
Uspjesno restrukturiranje tehnikama spajanja i preuzimanja uzima u obzir i one ¢injenice koje
se ne mogu procitati u financijskim izvjestajima, a koje iskusan analitiCar moze pretpostaviti
te takvim pristupom osigurati uspjesno restrukturiranje na zadovoljstvo zaposlenika, vlasnika,
menadzera i Sire druStvene zajednice (Mijatovi¢ 2012: 136-137).

Svaka akvizicija/spajanje donosi sa sobom pozitivne i negativne strane pa je vazno procijeniti
hoce 1i negativni utjecaj premasiti o¢ekivanja od udruzivanja. Ukoliko u upravi postoji raskol
i suprostavljeni interesi, trpjet ¢e korporativno upravljanje (Greenspan 2008: 390). Obujam i
slozenost posjedovanja znanja premasili su individualnu sposobnost isporuke Kkoristi na
jednakovrijedan, siguran i pouzdan nacin.

To znaci da je potrebna drugacija strategija za prevladavanje neuspjeha, ona koja se temelji na
iskustvu 1 iskoriStava znanje koje ljudi imaju, ali takoder nadoknaduje neizbjeznu ljudsku
neadekvatnost (Gewande 2009: 13). Negativne strane vazno je prepoznati na vrijeme i znati
upravljati njima i to znanjem i vjestinom rukovoditelja, dok pozitivne strane treba iskoristiti
punim potencijalom, ali pritom stvoriti i dodanu vrijednost organizaciji koja ¢e u konaénici

biti i motiv te cilj spajanja odnosno akvizicija poduzeca.
2.4.3. Medunarodni utjecaj na spajanja i akvizicije

Utjecaji konkurencije se u razli¢itim dijelovima svijeta i pod razli¢itim okolnostima na razlicit

nacin i pod razli¢itim djelovanjima ogledaju. Kako danasnja trzista u svijetu obiljeZava visoki
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stupanj koncentracije i centralizacije kapitala, na nekim inozemnim trzistima postoji jaka
konkurencija izmedu manjih i srednje velikih domacih i inozemnih poduzeca; na drugim trzis-
tima postoji monopolna konkurencija manjeg broja ve¢ih poduzeca na jednoj strani i veéeg
broja manjih diverzificiranih poduzeéa na drugoj strani (Sustar 1999: 37). Ekonomske inte-
gracije u Europi 1 svijetu realnost su koja uvelike utjece na svijetske ekonomske i politicke
odnose, stoga poznavati osnovne karakteristike i funkcioniranje ekonomskih integracija nuzno
je za sve sudionike u svjetskoj privrednoj suradnji i razmjeni, posebno za zemlje ¢iji privredni
1 drustveni razvoj izravno ovisi o stupnju ukljucenosti u svjetsku podjelu rada (Bilen 2002:
53). Pracenje svjetskih trendova postalo je svakodnevni dio posla jer globalna dogadanja ima-
ju puno vedi utjecaj na poslovanje u odnosu na proslost, gdje je povezanost S ostatkom svijeta
bila puno slabija, a samim time je i utjecaj bio puno slabiji, u odnosu na danasnja izazovna
vremena. U skladu s teorijom strateske konkurencije (teorija oligopolisti¢ke reakcije), u uvje-
tima postojanja oligopola, izravna strana ulaganja (FDI), poduzimaju se kao reakcija na kon-
kurentske poteze. S ciljem odrzavanja konkurentnosti potrebno je i¢i u korak sa suparnicima i
usporedno s njima ulagati na nova trzita (Grgié, Bilas i Franc 2012: 176). Stvaranje novih
trzista poti¢e konkurenciju na aktivno sudjelovanje i unaprjedenje svojih poslovnih aktivnosti.
Stvaranje novih trziSta stvara i nove prilike, a kako bi se konkurencija ostvarila na trzistu,
potrebno je na vrijeme suociti se s izazovima i osigurati strateski plan djelovanja. Suvremeno
trziste svjedok je sve ¢es¢ih procesa spajanja i akvizicija koji znatno mijenjaju kretanje trzista
na svjetskoj razini. Razlog tome je provodenje strategije koja ¢e utjecati na rast organizacije s
ciljem stvaranja konkurentske prednosti.

Valovi spajanja i preuzimanja koji su dominirali svjetskim ekonomskim sustavom dvadesetog
stoljeca, stvorili su kompanije velikih investicijskih kapaciteta 1 proizvodnih moguénosti
(Rupci¢ 2003: 67). Multinacionalne kompanije naj¢eS¢e Su privucene u neku zemlju velici-
nom trzista, razinom realnog dohotka, razinom obrazovanja radnika, dostupnosc¢u infrastruk-
ture 1 drugih resursa koji utjeCu na ostvarivanje efikasne specijalizacije proizvodnje, politi-
¢kom i makroekonomskom stabilnosc¢u i sl. (Bilas 2006: 88). Svijet je postao globalno selo i
multinacionalnim korporacijama udaljenost ne predstavlja nikakvu prepreku za pocetak po-
slovanja, ukoliko su ekonomski parametri povoljni za obavljanje dijela ili kompletnog poslo-
vanja. Suvremeni oblici prometa i razvijeni komunikacijski sustavi utjecu na intenzitet veza u
prostoru i globaliziraju sadrzaje locirane na uzim prostorima te stvaraju i aktualiziraju pojedi-
nacne 1 kolektivne motive suradnje, ali postavljaju 1 zahtjeve za trazenjem novih perspektiva 1

tehnoloskih rjeSenja koja jacaju mobilnost i suradnju izmedu ljudi 1 njihovih drzava (Boguno-
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vi¢ 2011: 229). Poduzec¢ima to predstavlja velik izazov u smislu usvajanja novih procesa, pri-
hvacanja promjena, prosirenja proizvoda/usluga, zauzimanje veceg udjela trzista i sl.

Dosadasnji nacin poslovanja moze biti poljuljan pod utjecajem dolaska medunarodnih kom-
panija, ali razvijanje organizacije koja uci 1 primjenjuje znanja i vjestine, ostaje prepoznato u
bilo kojem dijelu svijeta i pod bilo kojim utjecajem konkurencije pa je ulaganje u intelektual-
ne resurse i dalje pozicionirano kao vrlo vazno i dugoro¢no isplativo ulaganje. Organizirana, u
poduzeéu zasnovana sposobnost da se znanje ustroji, iznova kombinira, transferira, osigura,
kako bi se iz njega generirala rjeSenja za danasnje i buduce potrebe klijenata, vrlo tesko se
moze oponasati i zbog toga tvori izvor trajnih konkurentskih prednosti (North 2008: 10). S
obzirom na to da su akvizicije i spajanja vrlo sloZen proces, nije dobro ovisiti o okolnostima
koje ¢e utjecati na organizaciju, ve¢ uporiste treba traziti u visokokvalitetnom vodstvu koje ¢e
svojim iskustvom i predanim, kontinuiranim i napornim radom doprinijeti razvoju uspjesnosti

poslovanja.
2.4.4. Spajanje i akvizicije u Republici Hrvatskoj

Korporativne akvizicije odrazavaju dinamiku trziSne utakmice koju u poslijepristupnom
razdoblju treba promatrati u kontekstu jedinstvenog europskog trzista pa se u tom kontekstu
hrvatska trgovacka drustva suocavaju s izazovima korporativnog pregrupiranja, provedbom
preuzimanja, spajanja i pripajanja (Culinovié¢-Herc i Zubovié¢ 2016: 620).

lako je Republika Hrvatska promatrana kao relativno malo trziste, ona je ipak dio velikog
europskog kolaca pa se menadzeri sukladno tome i suoCavaju s izazovima koji su vrlo
zahtjevni s obzirom na njihov dosadas$nji nacin poslovanja. Za Republiku Hrvatsku jednako
kao i za ostale male zemlje nesumnjivo vrijedi ekonomsko pravilo prema kojem je osnovni
preduvjet gospodarskoga razvitka S§to veci stupanj otvorenosti gospodarstva ili drugim
rije¢ima internacionalizacije poslovanja (Lazibat, Bakovi¢ 1 Luli¢ 2005: 65). Pristupanjem
inozemnom trziStu, hrvatsko gospodarstvo otvara mogucénosti djelovanja putem razlicitih
trziSta, Sto smanjuje stupanj rizika ukoliko u nekom trenutku dode do gasenja jednog trzista
jer poslovanje nece ovisiti samo o lokalnom trziStu. Najvise transakcija spajanja i preuzimanja
dogada se u telekomunikacijama, televizijskim mrezama, farmaceutskoj industriji, proizvodnji
kompjutorskog softvera, bankarstvu i maloprodaji (Novak 2000: 47). Jedan od primjera
uspjesSne akvizicije kupnja je B.net telekomunikacijske tvrtke 2011. godine koju je tadasnji
Vipnet mobilni operater, a koji je u vlasnistvu austrijske Telekom Austrije, uspjesno preuzeo i

nastavio s radom. Ovim potezom tadaSnji Vipnet osnaZio je svoju poziciju na trziStu jer je
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obogatio portfelj usluga s fiksnom telekomunikacijskom uslugom i naprednom televizijskom
uslugom. Tada je Vipnet bio u mogucnosti ponuditi jedinstveni paket usluga koji ¢ce
zadovoljiti sve potrebe korisnika i na taj nacin konkurirati najve¢em operateru, Hrvatskom
telekomu.

Osim $to je Vipnet obogatio svoju uslugu paketa, osnazio se i u razvoju mrezne infrastrukture
na podrucju cijele Republike Hrvatske kako za rezidencijalne tako i za poslovne korisnike.
Vipnet nastavlja svoj put k novim akvizicijama pa je tako 2017. godine, nakon duzeg vremena
iskazanog interesa, preuzeo vecinski paket dionica Metroneta, tvrtke koja je iskljucivo
usmjerena prema poslovnim korisnicima, a odlikuje se prije svega optiCkom infrastrukturom
koja se tada prostirala na ¢ak 4000 km diljem Republike Hrvatske i koristei je najvece
hrvatske tvrtke u zemlji. Vipnet kao dugogodis$nji poznati mobilni operater prepoznao je
potencijal preuzimanja ove naizgled marketinSki nepoznate tvrtke na trziStu i stvorio uvjete za
unaprjedenje kvalitete 1 dostupnosti svojih usluga po principu objedinjavanja razli¢itih
potreba razli¢itih segmenata korisnika. S obzirom na to da je Metronet imao kvalitetne
temelje za ICT usluge, zbog opticke infrastrukture, tvrtke su pocele poslovati pod nazivom
zajednickog brenda Vip Metronet Business Solution. Time je poslana poruka o stvaranju
pouzdanog poslovnog partnera kao odgovor na individualna zahtjevna rjeSenja poslovnih
korisnika. To je bila mudra poslovna odluka kao primjer potencijalno prepoznate uspjesne
akvizicija na trziStu, s obzirom da je upotpunila ponudu proizvoda prema korisnicima, a svako
je poduzeée dalo najbolje od svojih usluga te tako stvorila jedinstveni paket usluga na jednom
mjestu. lako je spajanje dva potpuno perspektivna poslovna subjekta obecavalo poboljsanje u
svim segmentima, provodenje integracije nai$lo je na mnoge izazove i to od poslovnih
procesa pa sve do rukovodecih pozicija. Menadzment se susreo s izazovima postintegracijskih
aktivnosti, krenuvsi od operativnih nekompatibilnosti pa sve do meduljudskih odnosa. Sudar
razli¢itih organizacijskih kultura 1 radnog okruZzenja te drugaciji pristup u radu s korisnicima
stvorilo je izazov u oCuvanju radnih mjesta i naruSavanju sinergije stvorene timskim radom, a
poteskoce u operativi odrazile su se 1 na suradnju s korisnicima usluga jer sustavi nisu bili
valjano i pravovremeno povezani, niti pripremljeni za integracijske procese koji su uslijedili.
Obujam posla, a time i neefikasnosti neki su od izazova koji su uslijedili u postintegracijskom
razdoblju pa je proces donosenja odluka prilikom svakodnevnih zadataka odobrenja od niza
hijerarhijskih razina, §to je dovelo do prekomjernog cekanja. Time se izgubila fleksibilnost 1
brzina kojom su se tvrtke odlikovale prije samog spajanja. Nakon toga poduzece je pocelo
djelovati pod nazivom Al, odnosno promijenila je dosadasnji naziv i stvorila novo ime na

hrvatskom trzistu. Ovo je samo jedan od primjera kako se i1 dvije uspjeSne tvrtke tesko bore
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protiv izazova integracijskih procesa te usprkos kvalitetnom radnom kadru, imaju poteSkoc¢a u
odlucivanju i daljnjem vodstvu kako ljudskog tako i financijskog poslovnog kapitala.

U bankarstvu u Republici Hrvatskoj 2018. godine odvijalo se veliko spajanje dviju banaka,
Splitske banke i OTP banke, koje je najavljivano mjesecima ranije s obzirom na to da je rije¢
o najvecoj integraciji dviju banaka ikad provedenoj u Republici Hrvatskoj. Navedena spajanja
imaju obiljezje stopostotnog preuzimanja, gdje je jedan subjekt u potpunosti preuzeo drugog
subjekta, koji je nakon toga prestao postojati. Spajanjem ovih dvaju poslovnih subjekata,
stvorila se velika koncentracija novih klijenata, a time i njthovog udjela na trziStu, obogatio se
portfelj usluga koje se mogu ponuditi potencijalnim Klijentima, stvorila se prilika za razvoj
novih proizvoda, otvaraju se vrata novim investicijama te mnoge druge prilike i izazovi Kkoji
su nastali zakljuCenjem ove transakcije. Medutim prema Kraftovom istrazivanju sadasnja
razina triziSne koncentracije u hrvatskom bankarskom sektoru nije zapreka trziSnom
natjecanju, s obzirom na to da je konkurencija dovoljno jaka kako bi rezultirala znatnim
dobicima od ucinkovitosti, a ti dobici koriste klijentima (Kraft 2007: 40). Teznja
ucinkovitosti vodi bankarsko poslovanje izvrsnos¢u koju klijenti prepoznaju i okre¢u se

ponudi koja ¢e rezultirati dugoro¢nim zadovoljstvom i povjerenjem.
2.5. lzazovi u postintegracijskom razdoblju

Nakon zaklju€enja transakcije slijedi mukotrpan proces integracije drustava koji obuhvaca
integraciju informatickih sustava dvaju drustava, plan provedbe otpustanja viska zaposlenika,
uskladenje operativnih poslova i svih drugih procesa koji bi se trebali predvidjeti ve¢ u
postupku dubinske analize kako nakon zakljuCenja transakcije ne bi doSlo do vecih
iznenadenja (Cuveljak 2010: 442). Najznacajniji uzrok neuspjeha preuzimanja svakako je lose
upravljanje poduze¢em nakon preuzimanja. Iskustvo pokazuje kako integracija, ako je
moguca, ima vece Sanse za uspjeh nego nastavak neovisnog poslovanja (Sucevi¢ 2010: 35-
36). lako je integracija zahtjevan proces na svim hijerarhijskim razinama, dugoro¢no ona
stvara sinergijske ucinke koje donose dobrobit organizaciji, pod uvjetom kvalitetnog vodstva.
Akvizicijsko iskustvo ima utjecaja na uspjeSnost spajanja i preuzimanja pa se 1 autori
razliCitih stajaliSta uglavnom slazu kako vrlo iskusni i uspjesni akviziteri dobro prolaze u
spajanju i preuzimanju, dok uspjeh manje i srednje iskusnih akvizitera ovisi 0o okolnostima
(Mati¢, Bilas i Baci 2011: 17).

Iskusni i1 uspjesni akviziteri kontroliraju novonastalu situaciju, uspjesno integriraju i

upravljaju procesima te se spremno suocavaju s promjenama. Unutarnja struktura i poslovna
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politika poduzeca izravno se reflektira i utjeCe na nacin reagiranja poduzeca na promjene koje
dolaze iz vanjskog okruzenja (Dobrini¢ i Gregurec 2016: 46). Strateskim odlukama vode
osiguravaju uspjeSnu provedbu poslovne politike, a hijerarhijsku strukturu prilagodavaju
novonastaloj situaciji, usmjeravaju¢i ljudske resurse na iskoriStavanje maksimalnog
potencijala u postintegracijskom razdoblju. Sposobnost da se ljude kontinuirano informira,
nadahnjuje i motivira pozitivnim vodstvom te da se pospjesi postizanje specifi¢nih rezultata,
predstavlja klju¢ uspjesnog upravljanja ljudima u ovom ubrzanom okruzenju (Van der Wagen
i Carlos 2008: 200). Voda otkriva smjer u kojem se treba kretati, usmjerava, nastoji stvoriti
slogu oko toga kako je odredeni cilj potreban i ohrabruje pri nailaZzenju na prepreke (Lowney
2004: 14).

Iskusni voda postintegracijskog procesa svjestan je izravnih vanjskih i unutarnjih utjecaja i
usprkos tomu ostaje stalozen u svojoj namjeri - ostvariti zacrtane ciljeve, koje je u ovom
razdoblju puno teze dosti¢i jer je organizacija koju Cine ljudski putencijali osjetljiva na
promjene i zadatke koji zahtijevaju dodatni angazman i posvecenost poslu. Maksimalnu
produktivnost iz svojih zaposlenika moze Se izvuéi samo ako se vjeruje kako je vodstvo tvrtke
otvoreno, pristupacno i da zeli dobiti povratne informacije (Forbes 2018: 186).

Ljudski resursi kao znatan dio organizacijskog sustava trebaju imati sposobnost prilagodbe
promjenama u novonastaloj situaciji. Komunikacijom menadzeri upoznaju zaposlenike i
njihove potrebe te ih na taj nacin mogu pravovremeno usmjeravati kako bi iz njih izvukli
skriveni potencijal i na taj nacin stvorili efikasnog zaposlenika koji ¢e osjecati pripadnost
organizaciji.

Ostvarivanje konkurentnosti u uvjetima informatickog drusStva zahtijeva vecu fleksibilnost u
organizaciji i funkcioniranju trzista rada (Veselica i Vojni¢ 2001: 1191). Biti konkurentan na
trziStu rada, znaci biti spreman suod€iti se sa svim izazovima u organizaciji i izvan nje pa
menadzeri ¢esto suoceni s ovakvim na¢inom rada stvaraju otpor oteZavajuci time integracijski
proces koji zahtijeva visok stupanj angazmana i posvecenosti kako bi u konaénici integracija
bila uspjesna kako za organizaciju tako i za pojedince koji su neizostavni dio organizacije.
Znacenje otpora je vece $to je veéi broj djelatnika koji ne podrzavaju organizacijske promjene
i §to je stupanj nesuglasnosti s promjenama vec¢i (Ferisak 2006: 336). Puno pozornosti
posvecuje se pravnim, financijskim i operativnim elementima spajanja 1 preuzimanja
poduzeca, medutim, menadZeri koji su prosli kroz proces spajanja odnosno preuzimanja
poduzeca prepoznaju da je u danasnjoj ekonomiji, upravljanje ljudskim resursima pravi kljuc
za maksimiziranje vrijednosti transakcije (Grgi¢, Filipovi¢ i Grgi¢ 2017: 17). Osobito je
vazno iz podrucja ljudskih resursa upravljati profesionalnim razvojem te politikama

46



zadrZavanja zaposlenika u poduzecu i njihova profesionalnog razvoja (Kemp i Dunbar 2017:
155). Opravdano je da se pozornost posvecuje svim navedenim elementima jer u konacnici
oni jesu jedni od najvaznijih motiva akvizicija, odnosno spajanja poduzec¢a. Pravodobnom
provedbom operativnih procesa, osiguranjem pravne zaStite due diligence analizom te
pomnim financijskim planiranjem, poduzefe ¢e osigurati maksimalno ostvarivanje
ucinkovitosti sustava koje je nastalo spajanjem resursa. Iskusni menadzeri znaju da u ljudskim
potencijalima lezi bogatstvo ostvarivanja kompletnog blagostanja za novostvorenu
organizaciju koja ¢e spremna izaci na trziSte i znati se nositi s dinamikom promjena kojom

jedino ljudi kao vazan organizacijski ¢imbenik, mogu uspjesno upravljati.
2.5.1. Troskovi kvalitete

Troskovi kvalitete Cesto su zanemarena, ali vrlo vazna stavka u organizaciji. Kako bi se $to
bolje razumjeli ovi troskovi, u daljnjem tekstu definiran je pojam shvacanja troskova
kvalitete i to u razli¢itim razdobljima i promisljanjima razli¢itih autora.
Tijekom 1950-ih godina pojavila se koncepcija troskova kvalitete kojima su ljudi pripisivali
razli¢ita znaCenja ovom izrazu, izjednacavajuci ih s troSkovima postizanja kvalitete, dodatnim
troskovima prouzro¢enih loSom kvalitetom i sl. (Juran i Gryna 1999: 16). Budu¢i da su
troskovi kvalitete, kako navode Dumici¢, Gajdi¢ - dio strukture ukupnih troSkova poduzeca,
oni u znatnoj mjeri mogu utjecati na visinu ukupnih troskova i prihoda, a samim tim i na
temeljne pokazatelje uspjeSnosti poslovanja, tj. na produktivnost, profitabilnost i
ekonomicnost (Dumici¢ i Gajdi¢ 2011: 24). Drljac¢a navodi kako strukturu troskova ¢ine
opravdani (neophodni) troSkovi koji su morali nastati u procesu djelovanja Covjeka na
predmete rada, kao 1 neopravdani troSkovi (troskovi koji nisu neophodni), koji zajednicki €ine
ukupne troSkove u strukturi kojih se skriva zasebna vrsta troSkova koje nazivamo troskovi
kvalitete (Drljac¢a 2003: 151).
Neplaniranje troskova kvalitete, uzrokuje gubitke jer korisnici usluga prepoznaju da njihovi
zahtjevi nisu ispunjeni te oni gube povjerenje u uslugu. Samim time okrecu se konkurenciji
koja ¢e ih spremno docekati i dati na vaZnosti zahtjevima kojim ¢e ste¢i povjerenje novog
korisnika. Prema Dolac¢ek-Alduk postoje troskovi lose kvalitete (Dolacek-Alduk 2009: 149):

* troskovi unutarnjih propusta - pogreSke, ponovljeni rad, popravci, Skart, analiza
nedostataka

i problema, poostrena ispitivanja, ponovljena kontrola, nesrece na radu, pogreske

proracuna
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* troskovi vanjskih propusta - uocenih nakon primopredaje gradevina - troskovi u
jamstvenom

roku, zahvati prema zZalbama i prigovorima kupaca, povrat proizvoda, popusti, sudski
sporovi

i zabrane, pad konkurentnosti, gubitak trZista, izgubljeni profit.

Menadzment treba na osnovu znanja i iskustva znati prepoznati troSkove kvalitete te iskoristiti
sve potencijalne pricuve kojim ¢e podi¢i razinu kvalitete uz minimalne financijske resurse.
Sto je manje nepoznanica to je manja opasnost za neplanirani tro$ak, ali i smjernica za
donoSenje ispravnih odluka koje ¢e biti pokazatelj profesionalnog i uspjeSnog vodstva
menadzment tima. Da bi se u organizaciji pokrenuo projekt pracenja troSkova kvaliteta
potrebna je visoka razina svijesti svih zaposlenih o vaznosti kvalitete, a time i pracenja
troskova kvaliteta. Zbog ovih preduvjeta najlakSe je poceti provoditi praéenje troskova
kvaliteta u organizacijama koje su ve¢ uredile svoje poslovanje prema intencijama standarda
serije 1SO 9000ff.

Ovi standardi pomazu da organizacije idu putem koji ¢e biti najulinkovitiji u postizanju
poslovnih rezultata, a samim time i zadovoljenju potreba korisnika usluga.

Kod svake akvizicije ili spajanja ne treba se gledati isklju¢ivo na sinergijama koje donose
ustede, nego i na prihodovne sinergije putem kojih ¢e se ostvariti dodatni i povecati postojeéi
prihodi (Giannopoulos i Koufopoulos 2014: 318). Povecanjem prihoda moci ¢e se pokriti i
troskovi §to ¢e se odraziti na ukupni pozitivni financijski rezultat. Cilj sinergije stvaranje je
dodane vrijednosti organizaciji koja ¢e na trziSnom natjecanju pokazati sposobnijom u borbi

protiv konkurencije.
2.5.2. Vaznost kvalitete u integracijskom procesu

lako su u postintegracijskom razdoblju menadZeri suoceni s mnogim izazovima, od
operativnih procesa pa do promjena u ponasanju zaposlenika, ne bi smjeli zanemariti kvalitetu
kao vazan dio svih poslovnih procesa koji se u ovom razdoblju odvijaju s jo§ vecom
dinamikom 1 neizvjenos¢u. Deming kao jedan od najcjenjenijih zagovaratelja kvalitete,
naglaSavao je vazne koncepte vezane za odvijanje poslovnih procesa u skladu sa standardima
kvalitete. Dva se koncepta, od Demingovih vaznih koncepata, posebno istiCu, a to su
(Newbold, Carlson i Thorne 2010: 679):

e Kvaliteta nastaje slijedom pazljivog proucavanja cjelovitog proizvodnog procesa i

izravnog
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djelovanja menadzmenta na korekciji svih sitnih problema koji utjecu na defekte u
proizvodnji.
e Podatke treba redovito prikupljati i analizirati odgovarajucim statistickim procedurama,
kako

bi se osiguralo stabilno odvijanje procesa s minimalnom varijancom.

Deming je smatrao kako veliku odgovornost i znacaj u organizacijima imaju menadzeri, a
njihova sposobnost bi se trebala ogledati i u navedenim poslovnim procesima jer upravo oni
upravljaju svim sustavima i procesima. Stoga se propusti koji se ogledaju u zanemarivanju
kvalitete kao vaznog dijela integracijskog procesa, mogu pripisati neadekvatnom vodstvu.
Zadovoljni kupci, odnosno potrosaci dugorocni su izvor snage razvoja i rasta poduzeca, a
dugoro¢ni profiti posljedica su zadovoljstva potroSaca proizvoda i usluga poduzeca pa
orijentacija svih zaposlenih na kvalitetu poti¢e sustavno uspje$no upravljanje poduzeéem u
kojem menadzment igra ulogu vode u organizaciji (Zeki¢ 2007: 85).

Nakon spajanja menadzment treba biti svjestan kako pred organizacijom stoji veliki izazov
integracije kako zaposlenika u novu radnu okolinu, tako i prilagodbe poslovnih procesa koje

treba popratiti s angaziranim radom tima i jasnim uputama rukovodstva.
2.5.2.1 Faktori kvalitete u integracijskom procesu

Ovo razdoblje predstavlja izazov za organizaciju pa samim time i za menadZzment koji prije
svega mora biti motiviran i vjerovati u sve prednosti koje spajanje donosi, kako bi mogao
pozitivni duh prenijeti i na svoje podredene koji ¢e stvoriti radno okruZenje sposobno boriti se
protiv slabosti koje donose promjene izazvane integracijskim procesima.

Kramer navodi koji su kljuéni faktori za uspjeh kod implementiranja standarda kvalitete u
integracijskom procesu i to (Kramer 2006):

e Nova perspektiva za sve djelatnike.

Svako preuzimanje neke organizacije izaziva strah i nesigurnost zaposlenih u vezi s poslom
koji obavljaju i novim promjenama. Zato je vazan korak u procesu integracije smanjiti strah 1
nesigurnost kod zaposlenih i ponuditi im novu zajednic¢ku perspektivu.

e Odrzavanje neovisnosti i standardizirajuca struktura.

Ne treba raditi promjene u organizaciji i smanjivati slobodu funkcioniranja poslovnih
jedinica. Treba novi sustav uklopiti u standardnu strukturu postojeceg sustava i uvesti nove
krovne centralne funkcije kako bi se mogla uspostaviti strukturalna kompatibilnost i centralni
izvjestaji.
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e Transparentnost
Kod odabira kadrova za vise funkcije treba uzeti u obzir isklju¢ivo njihove kompetencije i
strunost bez obzira iz koje tvrtke dolaze. Na taj nacin ¢e kod svih zaposlenih vladati osjecaj
jednakosti i ravnopravnosti.

e [nternacionalizacija vodecih kadrova
Odrzavanje redovitih sastanaka na viSim razinama koja ukljucuju i zaposlene iz kupljenih
poduzeca. Vazna je ukljuenost 1 osjecaj pripadnosti za sve zaposlene kako bi mogli
sudjelovati i pridonijeti stvaranju novih ciljeva, vizije i strategije na nivou jednog novog

sustava.

U vedini slucajeva vode¢i menadZzment precijeni svoje potrebne vjestine i znanja te bez
iskustva u integracijama ne znaju kako voditi specifi¢ne zahtjeve i procese u PMI-ovima
(postintegracijskom razdoblju) koji su popraceni rizicima pa je i to jedan od razloga zbog
kojeg u dosta slucajeva dolazi do neuspjeha (Burson, Larrick i Klayma 2006: 60).

Ovaj i jo§ mnogi drugi razlozi daju na vaznosti kontinuiranom ulaganju u znanje zaposlenika
konceptom cjelozivotnog ucéenja kako bi na vrijeme bili pripremljeni za promjene koje

izmedu ostaloga mogu biti izazvane akvizicijama, odnosno spajanjima.
2.5.2.2. Benchmarking kao dio uspjesne integracije

Jedan od nacina uspjesne integracije sa sinergijskim ucincima je i provodenje benchmarking
procesa i to usmjeren na internu benchmarking aktivnost. Benchmarking osigurava mnoge
prednosti (Renko, Deli¢ i Skrti¢ 1999: 13):

® postavija Zeljene ciljeve

e pomaze pri ubrzavanju i upravljanju promjenama

e poboljsava poslovne procese

e Omogucuje sagledavanje situacije izvan najuze okoline.

Navedene prednosti predstavljaju i neke ciljeva koji se Zele posti¢i udruzivanjem poduzeca.
Benchmarking predstavlja nac¢in na koji se ciljevi mogu ostvariti. Prednosti uvodenja
benchmarkinga konkretno su rjesavanje organizacijskih poteskoca uzrokovanih integracijskim
promjenama. Uspjesno upravljanje organizacijom, a osobito poveéanje njezine ucinkovitosti
radi postizanja postavljenih ciljeva, moguce je samo ako se izvrsno poznaje njezin unutarnji

ustroj i nacin djelovanja (Brumec i Brumec 2018: 2).
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Kako bi se poteskoce otklonile, potrebno je prije svega detektirati problem, a to je moguce
isklju¢ivo poznavanjem organizacijskog ustroja, nacina poslovanja, upoznato$¢u s najslabijim
karikama u lancu i opcenito nacinu na koji organizacija radi i djeluje. Interni benchmarking
polazi od pretpostavke kako je poslovni proces u jednom dijelu organizacije mnogo
ucinkovitiji 1 bolje posluje u odnosu na druge dijelove kompanije, stoga je glavna svrha
internog benchmarkinga utvrditi interne standarde poslovanja kompanije, utvrditi najbolje
poslovanje i prenijeti ga u druge dijelove organizacije (Renko, Deli¢ i Skrtié 1999: 27).
Pretpostavka ucinkovitog ocjenjivanja radnog ucinka zahtijeva kvalitetnu analizu radnog
mjesta (opisa poslova) te komunikaciju izmedu zaposlenih i menadzera (Pozega i Crnkovi¢
2010: 128). Kljuénu ulogu igra korporativna komunikacija i njegovanje odnosa na svim
hijerarhijskim razinama kako bi se postigla maksimalna produktivnost potrebna za ostvarenje
misije i vizije poduzeca. Dva su glavna pristupa povecanju produktivnosti ljudskog rada

(Sverko 2012: 12):

e Tehnologija - ulaganje u tehnologiju i tehnicko-organizacijske okolnosti rada.

e Ulaganje u ljude —stvara se kompetitivna prednost u odnosu na konkurenciju.

Ulaganje u tehnologiju alat je koji zaposlenicima omoguéava biti uc¢inkovitiji u ostvarivanju
zadataka, ali bez ulaganja u ljudske potencijale usvajanjem novih znanja i vjeStina i
osiguravanjem motiviranosti poslom, organizacija nece stvoriti kompetitivnu okolinu koja ¢e
biti snazna za borbu s konkurencijom. Problem korporacijskog upravljanja ti¢e se vremenski
duge potrage za primjerenom praksom ucinkovitog spajanja disperziranog vlasnistva nad
korporacijama i individualiziranog upravljanja i rukovodenja u korporacijama (Cengi¢ 2001:
15). Priroda organizacija, nacina njihova rada i priroda zaposlenja uistinu se mijenjaju, a
pojedinci koji su sposobni prepoznati ove promjene i pravodobno i pravovremeno na njih
reagirati, najbolje ¢e uspjeti u novim uvjetima okruzenja (Kruzi¢ 2007: 187). lzazove u
postintegracijskom razdoblju menadZeri trebaju doc¢ekati spremno oslanjajuci se na znanje i
iskustvo s unaprijed pripremljenom poslovnom strategijom prilagodenom novonastalim
promjenama. Upravljanje kvalitetom mora biti dio svakodnevnog poslovnog procesa, a uz
pomo¢i internog benchmarkinga stvorit ¢e uvjete za kvalitetno poslovanje na svim
organizacijskim razinama. Prilikom provedbe svake promjene i izazova s kojim se suocavaju,
suradnja 1 odrzavanje dobrih odnosa s ljudskim potencijalima neizostavni SU za uspjeSan

postintegracijski proces.

51



2.6. Prometna politika u Republici Hrvatskoj

Promet znaci prijenos ljudi, vijesti, dobara ili energija s mjesta na mjesto. Taj se prijenos vrsi
putovima, rijekama, jezerima, morima, Zeljeznicama, zrakom, putem poste, telegrafa, radija
(Mirkovi¢ 1968: 357). Kako bi se prijenos mogao odvijati nesmetano, potrebno je dugoro¢no
ulagati u infrastrukturu koja je sastavni dio predmeta prijenosa. Cesto se rije¢i promet i
transport zamjenjuju kao da su jednakozna¢nice, medutim, promet je puno S$iri pojam od
pojma transport jer osim pojma transporta obuhvaca i pojam komunikacije (Jelinovi¢ 1972:
3). Interakcija je vazna sastavnica prometa i bez nje prometovanje ne bi bilo moguée. Promet
takoder pripada tercijarnom sektoru i kao takav predstavlja vaznu gospodarsku djelatnost.
Promet ima vaznu ulogu u gospodarskom razvoju i u razvoju gradova, u povecanju
pokretljivosti stanovniStva i ostalih ¢imbenika proizvodnje, u organizaciji prostora, kvaliteti
okoline i podizanju zivotnog standarda te u jaCanju nacionalnog jedinstva i drzavnog
integriteta. No osim povoljnih, promet izaziva i niz nepovoljnih ucinaka, od kojih se neki
ocituju u gubicima ljudskih Zivota i materijalnih dobara te smanjenju udobnosti Zivota (Padjen
1986: 11).

Uloga prometa u razvoju privrede je velika. Suvremena i dugoro¢na prometna politika dovodi
do sredenog stanja na trziStu prometnih usluga, a promet u cjelini ¢ini racionalnim i
ucinkovitim (Bates 1979: 18). Jedan od pokazatelja razvijenosti nacionalnog gospodarstva
upravo je promet i ulaganje u prometnu infrastrukturu. Odnosi na trziStu prijevoznih usluga
sloZeni su 1 dinami¢ni, stoga je za njihovo upravljanje potreban razradeni sustav za regulaciju
1 koordinaciju koji ¢e biti u skladu sa slobodnim djelovanjem trzisnih zakona. U odredenoj
mjeri potrebno je regulirati te odnose te u isto vrijeme koristiti metode konkurencije i metode
koordinacije jer se time uspostavljaju uvjeti za slobodno djelovanje ekonomskih zakona te za
svjesno 1 uskladeno djelovanje razliCitih subjekata prometne politike (Padjen 1996: 43).
Odnosi prijevozniC¢kih usluga izrazito Su sloZeni u autobusnom prijevozu jer se radi o
prijevozu ljudi pa osim koordinacije, vazno je osigurati i visoku razinu sigurnosti koja je
sastavni pa i najvazniji dio upravljanja uslugom.

Za vodenje pozeljne prometne politike potrebno je stvoriti 1 mnoge druge preduvjete koji ¢e
osigurati prometnu politiku, biti u skladu s dugoro¢nim potrebama i opéim hrvatskim
interesima, uz pretpostavku da prihvacena prometna politika bude vodena nacelom drustvene
rentabilnosti, jedinstva i uskladenosti prometnog sustava, zadovoljavanja druStvenih potreba u
prijevozu putnika i robe te s nac¢elom cjelovitosti i medusobne povezanosti prometa i ukupnog

gospodarstva. | da usto, primjena prihvacene prometne politike vodi racuna o potrebi,
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opravdanosti i mogucnosti njenog ostvarenja (Padjen 2003: 345-346). Svako od navednih
nacela potrebno je pomno analizirati i uskladiti kako bi se uspostavila uc¢inkovita prometna
politika koja ¢e zadovoljiti potrebe putnika, a samim time i stvoriti uvjete za uspjesan
gospodarski rast i razvoj zemlje.
Pri donoSenju odluke o izboru prijevoznog sredstva, korisnik prijevozne usluge odmjerava
mnoge ¢imbenike, a faktori te vrste mogu se svrstati u tri glavne skupine (Padjen 1986: 187-
188):

e Obiljezja putovanja (svrha i duZina putovanja)

e Obiljezja stvaratelja putovanja (dohodak, posjedovanje automobila, stambena gustoca i
dr.)

e Obiljezja prometnog sustava (trajanje i troskovi putovanja, pristupacnost i razina
prijevozne

usluge).

Prema navedenim faktorima, o izboru prijevoznog sredstva utje¢e mnogo ¢imbenika, a to su
potrebe i navike korisnika usluge, materijalno stanje, prometna povezanost i sl. Na ove
faktore utjecu s jedne strane korisnici svojim potrebama i izborom, a s druge strane drzava s
utjecajem na prometnu politiku, subvencije, zaposlenost i sl.
Prava slika o opéem razvoju prometa u Hrvatskoj poslije Drugog svjetskog rata, ne bi bila
potpuna ni dovoljno objektivna ako se ne bi upozorilo na zaostajanje prometa za potrebama
zemlje 1 za prometno razvijenijim zapadnoeuropskim zemljama (Padjen 2003: 296).
Nedostatak prometnica zbog pomanjkanja sredstava 1 politickog pritiska kocio je
komunikaciju bithu za modernizaciju (Gross i Szabo 1992: 572). Zbog nepovoljnog
poslijeratnog utjecaja, Hrvatska je prometno zaostajala u odnosu prema drugim zapadnim
zemljama pa su se nedostaci o€itovali i u mnogim segmentima usluge prijevoza. Najmanje je
ipak postignuto u poboljsanju u¢inkovitosti i drustvene racionalnosti prometnog sustava, prije
svega u pogledu tocnosti 1 brzine prijevoza, kvalitete prijevoza, sigurnosti odvijanja prometa
te visini troSkova prijevoza (Padjen 2003: 296). Zastarjeli vozni parkovi, kaSnjenja do mjesta
odredista, presjedanja te visoka cijena, itekako su utjecali na izbor prijevoznickog sredstva
korisnika usluge. Za transportne organizacije korisno je da se produktivnost rada stalno
povecava jer povecanjem produktivnosti ostvaruje se veéi opseg prijevoza pa se u konacnici
smanjuju i fiksni tros§kovi po jedinici proizvoda (Bates 1979: 188). Na organizacijskoj razini,
Sto je veca produktivnost u odnosu na konkurenciju, veca je i vjerojatnost da ¢e organizacija

opstati i napredovati (Sverko 2012: 12). Produktivnost kao dio poslovne djelatnosti doprinosi
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uspjesnosti u svim segmentima poslovanja, a po nacelu mjerljivosti osigurava organizaciji da

ne odstupa od zadanih ciljeva.
2.6.1. Uloga drzave u prometnoj politici

Tijekom posljednjeg desetljeca financiranje privatnog sektora kroz javno-privatna partnerstva
postalo je vrlo popularno u cijelom svijetu kao nacin osiguravanja i odrzavanja infrastrukture
javnog sektora u sektorima poput prijevoza, drustvene infrastrukture te drugih specijaliziranih
usluga (Yescombe 2010: 15). Prema istrazivanju Bihari i Pradhana, drzavna poduzeca
investiraju znacajno manje i imaju puno sporiji odaziv kada im se stvori prilika za
investicijsko ulaganje (Bihari i Pradhan 2016: 59). S druge strane privatizacija omogucava
odlucivanje na temelju pretpostavke maksimaliziranja profita (Crnkovi¢, Pozega i BriSevac
2010: 336). Udruzenjem javno-privatnih partnerstva s jedne strane osigurava se potrebna
infrastruktura od strane drzave, a s druge strane vodi se briga o profitu kako bi poslovanje
ostvarilo uspjesne poslovne rezultate. Prema tome, korist je obostrana i ne ¢udi €injenica da je
ova vrsta partnerstva vrlo popularna, pogotovo u sektoru prijevoza. Javni sektor mora
omoguciti infrastrukturu u sluc¢ajevima u kojima bi natjecateljsko trziSno odredivanje cijena
narusilo ponaSanje ili bi dovelo do gubitka druStveno-gospodarskih dobrobiti (‘Yescombe
2010: 2). To je osobito naglaseno i prisutno u prijevozu, koji zahtijeva drzavnu intervenciju
ulaganja u cestovnu infrastrukturu Sto iziskuje visoka pocetna ulaganja s dugorocnim
povratima. Usporenom vertikalnom industrijskom politikom odrzavaju se industrije od
strateskog nacionalnog interesa koje bez drzavne potpore ne bi same preZivjele na
konkurentskom trzistu (Obadi¢ 2001: 648) pa je od iznimne vaznosti za autobusni prijevoz
putnika i primjena drzavnih subvencija. Vaznost prometne politike i sloZenost prometnog
sustava razlog su drzavne intervencije u gotovo svim segmentima i granama prometa, neki od
njih su:

e Medusobna povezanost prometa i narodnog gospodarstva

e visoka kapitalna ulaganja

e brzi razvoj prometne tehnike i tehnologije

® povecana potrosnja resursa

e UgrozZavanje kvalitete okolisa

e sigurnost u prometu (Hlaca 2011: 34).
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Ovo su neki od najvaznijih razloga zaSto drzava treba intervenirati kada je rije¢ o prometu i
prometnoj politici. Uspostavljanje standarda prema kojima tvrtke posluju, obuhvaca kvalitetu

od poslovnih procesa, preko pruzene usluge pa sve do brige za okolis.
2.6.2. Obiljezja i odabir prometne usluge

Potraznja za odredenim proizvodom/uslugom ovisi 0 velikom broju faktora, npr. preferencija
i dohodak potrosaca, cijena proizvoda/usluga, cijene supstituta i komplementarnih proizvoda
(Tric¢kovié i Hanié 1986: 35). Sto zna¢i da poduze¢a moraju kontinuirano pratiti potrebe i
ponasanja potrosaca kako bi ostvarili planirane trzi$ne ciljeve. Pruzanje usluga usmjereno je
na zadovoljenje potreba korisnika, a odnosi se na aktivnosti koje poduzeca obavljaju kako bi
ostvarili profit. Usluga od proizvoda razlikuje se zbog nematerijalnosti, odnosno
neopipljivosti. Temeljna obiljezja prometne usluge su (Druzi¢ 2003: 337):

e Nematerijalnost, neopipljivost - ne moze se uskladistiti i kasnije ponuditi na trzistu.

e Manjak kapaciteta (ponude) - ne moze se nadoknaditi uvozom.

e Procesi proizvodnje i potrosnje odvijaju se istodobno.

e Prijevozna usluga je ireverzibilna.
Prometna usluga zbog svojih obiljezja je specifi¢na i dinami¢na i kao takva zahtijeva veliki
angazman u ispunjavanju svih potrebnih pravila i procedura kako bi zadovoljila potrebe
korisnika.
Za razliku od proizvoda, usluga se obi¢no pruza u vrijeme potros$nje ili korisStenja jer usluge se
ne mogu skladistiti, a korisnik usluge nazocan je samo pri pruzanju usluge (Mari¢ 2006: 55).
Usluga ne moZe biti inventarizirana za razliku od proizvoda gdje kupac nije ukljucen u
proizvodni proces. U procesu usluga potros$nje kupci su blisko povezani, ¢ak do tocke
samoposluzivanja (Green 2008). Prijevozna usluga je kao takva nepovratna, odnosno zapoceti
proces se ne moze vratiti u pocetno stanje. U svim navedenim obiljeZjima vaZzno je uspostaviti
sustav upravljanja kvalitetom i u¢inkovito njime upravljati kako bi se uspje$no odgovorilo na
sve zahtjevnije potrebe trziSta. Uslugu je potrebno kontinuirano razvijati, analizirati i
nadogradivati, a stvaranje cjelovitog sustava obogaduje ponudu koja treba biti jedinstvena i
prepoznata. Povezivanje djelatnosti u cjelovit sustav zahtijeva da se usredoto¢i na tri
povezana procesa razvoja usluge, a to su:

e 0drzavanje usluge

® poboljsavanje uspjesnosti usluge

¢ inovacija usluge (Gustafsson i Johnson 2006: 22).
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Na navedene procese najveci utjecaj imaju ljudski potencijali koji svojim znanjem doprinose
da usluga s vremenom poprimi novi oblik i vrijednost, primjenjujuéi proces inovacija koje
nastaju u vizijama, stvaraju¢i buduénost novih prilika.

Putnici biraju prijevoz po odredenim karakteristikama i svojim osobnim potrebama, a odabir
vrste i tipa prijevoznog sredstva ovisi o nizu ¢imbenika. Poblize o ¢imbenicima navedeno je

u nastavku teksta (Bré&ié i Sevrovié 2012: 4-5):

* Obiljezje putnika - ovisno je o prijevoznoj potraznji, odnosno o znac¢ajkama putnika ovisi 1

vrsta i tip prijevoznog sredstva.

+ Dostupnosti prijevoznika - odnosi se na nacine putovanja koji nisu jednako dostupni svim
putnicima.

« Cijena prijevoza - ovisi 0 konkurenciji kao i o objedinjavanju jedinstvenog tarifnog
sustava, ako je prisutan na trzistu.

* Vrijeme trajanja prijevoza - podrazumijeva ukupno vrijeme trajanja putovanja i znacajan
je ¢imbenik percepcije putnika prilikom konzumacije.

« Sigurnost putnika - zaustavljanje subjekta predstavlja potencijalni rizik za sigurnost
putnika i §to je veci broj to¢aka u logistickom lancu, to je rizik za putnika veci.

» Regulativne mjere - uvjeti i pravila koja namecu drzave, regije, lokalne vlasti i ostali
subjekti.

« Sigurnost u prijevozu - odnosi se na osiguranje sigurnosti sudionika u prometu i ljudi u
prijevoznom sredstvu.

+ Aspekti integralne logistike - integralna logistika usluzno je orijentiran proces koji

objedinjuje sve logisticke procese kako bi se pruzila Sto kvalitetnija usluga.

Svi navedeni ¢imbenici znacajno utjeu na oblikovanje ponudene usluge te stvaranju
percepcije putnika koji se odluc¢uju konzumirati uslugu prijevoza. Neki ¢imbenici nalazu
materijalna ulaganja kako bi se poboljsala razina kvalitete, dok se drugi ¢imbenici ostvaruju
nematerijalnom vrijednoséu koju poduzece pruza konzumiranjem usluge. Zadovoljan korisnik
osnovno je polaziste i cilj svakoga trziSno orijentiranog poduzec¢a (Mikuli¢ 2007: 24). Naime,
zadovoljni korisnici potvrda su kako poduzeée razvija dobar proizvod/uslugu koju prati
odgovarajuca strategija, a koja ¢e odrzati povjerenje korisnika u konzumaciji proizvoda,

odnosno usluge.
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2.6.2.1. Autobusni prijevoz u Republici Hrvatskoj

U Republici Hrvatskoj u posljednjih se godina trziSte autobusnog prijevoza pocelo potpuno
mijenjati. S obzirom na to da se u autobusnom prijevozu radi o niskoprofitabilnom poslu,
razmjerno je jasna vaznost mase i udjela na trzistu pa je stoga i moguce za ocekivati kako
liberalizacija trzista dovodi do prisutnosti samo nekoliko vodecih prijevoznika.

Putnici se nerado odlu¢uju za autobusni prijevoz, a njihova nesigurnost raste iz sljedecih

razloga (Bréié i Sevrovié¢ 2012: 128-129):

« Osoblje prijevoznika (prodaja karata), djeluje neprijateljski.

* Putnici kasne na planirane aktivnosti ili na povezivanje sljede¢eg podsustava prijevoza.

* Putnici su u strahu da se ne ukrcaju u pogresno vozilo i time dodu na pogresno odrediste.

* Putnici imaju poteskoc¢a u razumijevanju informacija o sustavu prijevoza.

* Putnici mogu imati odredenih potesko¢a na dobnoj razini (premladi, prestari,
ogranicavaju¢ih mogucénosti kretanja)

* Poteskoce grupnom prijevoza u smislu razdvojenosti ili izgubljenosti od grupe.

* Poteskoce snalazenja prilikom presjedanja kako bi se stiglo do odredista.

Svi navedeni razlozi utjeCu na odluku o izboru koriStenja autobusnog prijevoza kao vrste
prijevoznog sredstva jer putnicima stvaraju osjecaj straha, nesigurnosti, kaSnjenja,
razumijevanja, odnosa s osobljem i sl. Ove razloge treba shvatiti i pokusati ih ublaziti
razli¢itim metodama pristupa putnicima, osobito je vazan individualni pristup prijevoznika
koji moze promijeniti percepciju putnika i dozivljaj pruzene usluge.

U americkim se prilikama smatra kako je autobus sa svim svojim kompromisima i teSko¢ama
udaljenih. Osim pogodnosti i fleksibilnosti posebna je prednost autobusa u tome $to on moze
prometovati po istim cestama i ulicama po kojima se kre¢u i osobni automobili (Jelinovié
1972: 107).

U Republici Hrvatskoj putnici se rado odlu¢uju za autobusni prijevoz zato §to nemaju drugi
izbor jer zeljeznica povezuje samo odredena mjesta, ova vrsta prijevoza pruza puno vecu
sigurnost u odnosu na osobni automobil, povoljnija je cijena prijevoza, putnici su navikli na
svoju mrezu autobusnih linija 1 imaju sve potrebne informacije vezane za putovanje, mreza
linija je razgranata po svim krajevima Republike Hrvatske.

Liberalizacijom trziSta u autobusnom prijevozu te akvizicijama i spajanjima uz stvaranje

konkurentnosti uspijeva se posti¢i podizanje iste razine kvalitete usluge na podrucju cijele
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Republike Hrvatske. U Republici Hrvatskoj liberalizirano je trziSte autobusnog prijevoza
putnika za razliku od Zeljezni¢kog prijevoza putnika i iz tog razloga se u Republici Hrvatskoj
pojavilo puno novih autobusnih prijevoznika.
Autobusno trziSte ima sve znacajniju ulogu u prijevozu putnika u Republici Hrvatskoj $to je
djelomicno zbog povecanja medunarodnih linija 1 migracije putnika prema ostalim europskim
zemljama, a velikim dijelom i zbog trenutacnog stanja u Hrvatskim zeljeznicama. U
Republici Hrvatskoj situacija od 2008. godine do 2016. godine, §to se ti¢e broja registriranih
autobusa i prevezenih putnika, drasti¢no promijenila.
Na sljede¢em grafikonu je prikazan broj registriranih autobusa u Republici Hrvatskoj i to u
razdoblju od 2008. do 2016. godine.

Graf 1. Broj registriranih autobusa u Republici Hrvatskoj od 2008. do 2016. godine
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Izvor: autor prema Drzavni zavod za statistiku RH. Statisticke informacije 2011. - 2017.
godine. Zagreb. 59-69 str.

Kako se moze primijetiti iz grafikona 1, prema statistickim informacijama od 2011. godine do
2017. godine broj registriranih autobusa do 2012. godine pada, a od 2012. do 2016. raste.
Tijekom 2015. godine broj je registriranih autobusa premasio broj registriranih autobusa iz
2008. i u tendenciji je rasta.

Kako bi se promijenila percepcija putnika o koriStenju javnog prijevoza, nuzno je podizanje
kvalitete usluge. To se moze posti¢i priblizavanjem dostupnosti usluge integracijom

autobusnog i Zeljeznickog prijevoza kako bi se iskoristilo najbolje iz svake vrste prijevoza.
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2.6.2.2. Zeljeznicki prijevoz

Zeljezni¢ki promet u Hrvatskoj se nije razvijao prema usvojenim planovima, a jedan od
glavnih razloga §to nisu ostvareni razvojni planovi bila su nedostatna financijska sredstva
(Bozicevi¢ 1992: 19). Struénjaci tvrde da nema uopée podataka o stvarnim prihodima s
podruc¢ja pojedinih zeljeznickih direkcija, te da nije poznat rentabilitet pojedinih pruga i
pojedinih krajeva (Bi¢ani¢ 1995: 169). U Sest godina prijevoz se putnika u zeljezni¢kom
prijevozu smanjio viSe nego trostruko. Zbog loSeg odrzavanja i dotrajale infrastrukture u
Hrvatskim Zeljeznicama sve se vise gubi na kvaliteti usluge, $to su prepoznali i putnici te su se
okrenuli drugoj vrsti prijevoza.
U slucaju liberalizacije Zeljeznickog prometa doSlo bi do smanjenja troskova i1 povecanja
kvalitete usluge. Nakon privatizacije Zeljezni¢kog prometa u Engleskoj doslo je do znac¢ajnih
poboljsanja (Smith 2006).
IstraZivanje koje je proveo Smith u svom znanstvenom radu ide u prilog privatizaciji koja je
svojim restrukturiranjem uvela znacajna poboljSanja ove vrste prijevoza koja se ogledaju u
podizanju razine kvalitete usluge i snizavanju troSkova. Primjenom ovog modela poslovanja
doslo bi do pozitivnih promjena.
Iz grafa 2 vidljiv je drastiCan pad prevezenih putnika u Zeljezni¢kom prijevozu od 2011.
godine. U 2010. godini bilo je prevezeno 69.564.000 putnika u zeljeznickom prijevozu, dok
se taj broj u 2016. godini smanjio na 20.742.000 prevezena putnika.

Graf 2. Broj prevezenih putnika u zeljezni¢kom prijevozu od 2008. do 2016. godine
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Izvor: obrada autora prema Drzavni zavod za statistiku RH. Statisticke informacije 2011. -
2017. Zagreb. 59-69 str.
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Kako bi se doslo do pozitivnih pomaka, nuzna je liberalizacija zeljeznickog prijevoza da bi se

zaustavio pad broja putnika koji je vidljiv iz grafa 2.
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3. UPRAVLJANJE KVALITETOM U UVJETIMA
ORGANIZACIJSKIH PROMJENA

Akvizicije i spajanja procesi su koji su postali ¢esta pojava u suvremenom nacinu poslovanja
stoga se 1 mnoge konkurentske tvrtke susreCu s novim nacinom rada i prilagodbama na
promjene dinami¢nog poslovnog trzista, s ciljem koji je svima zajednicki - igra za opstanak.
Suvremeni uvjeti poslovanja predstavljaju veliki izazov za organizacije jer se suocavaju sa
sve intenzivnijim natjecanjem pa su tvrtke primorane kontinuirano ulagati u sve segmente
poslovanja koji imaju utjecaj na oblikovanje proizvoda i usluga.

lako se sustav upravljanja kvalitetom primarno razvio u proizvodnim poduze¢ima, ubrzo su
prepoznate prednosti ovog nacina upravljanja, Sto je utjecalo na njegovu primjenu i u
usluznom sektoru (Vrtodusi¢ Hrgovi¢ 2005: 121). Razumljivo je kako je u pocetku kvaliteta
usluznog sektora bila zanemarena i trebalo je vremena za osvje$éivanje na Svim

organizacijskim razinama.

3.1. Definiranje kvalitete

Kvaliteta je vrlo Sirok pojam u ekonomiji i moguce ju je sagledavati kroz razliCite aspekte,
odnosno sa stajaliSta koja predstavljaju vaznost sudionicima obuhvadenim poslovnim
procesima. Razli¢iti autori razliCito definiraju pojam kvalitete, a poblize o pojmu kvalitete
ovisno o aspektima sudionika navedeno je u nastavku. Kvaliteta ili kakvoéa nedvojbeno
predstavlja jedan od znacajnijih elemenata necjenovne konkurencije na trziStu razvijenijih
trziSnih gospodarstava, stoga kvaliteta usluga predstavlja ustanovljenu razinu obiljezja neke
usluge kojima se opisuje njena korisnost (Meler 2005: 184). Prema Poletan Jugovi¢, kvaliteta
sa stajalista proizvoda i usluga, odredena je specifikacijom svojstava i obiljezja koju proizvod
ili usluga trebaju zadovoljiti, a propisana je standardom (Poletan Jugovic¢ 2007: 96). Markovié
iznosi stav kako kvaliteta oznacava stav, misljenje i odnos klijenata prema usluzi koji nastaju
temeljem 1 kao rezultat dugoro¢ne 1 opsezne procjene ponude i ponasanja usluznog poduzeca
(Markovi¢ 2005: 49).

Kvaliteta je vrijednost koja ne nastaje u kratkom vremenskom razdoblju, ve¢ se pazljivo
razvija pokusavajuci sagledati kakav ona ima znacaj sa stajalista svih sudionika koju utjecu na

njezino oblikovanje.
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Iz definicija autora vidljivo je da kvaliteta sadrzi kako objektivne elemente (unaprijed
definirane standardima), tako i subjektivne elemente (dozivljaj, stav, misljenje korisnika).

Slika 4. Kvaliteta s aspekta proizvodaca, potroSaca i trziSta

PROIZVODACI KVALITETA POTROSACI

A
Y

Y

TRZISTE

Izvor: obrada autora prema Andrijani¢, I.; Buntak, K. i Bosnjak, M. 2012. 23 str.
Slika 4 prikazuje razli¢ite poglede na kvalitetu proizvoda/usluga kada ju sagleda proizvodac u
odnosu na potrosaca te cjelokupni utjecaj trziSta na svakodnevno poslovanje. Navedeni
sudionici svakodnevno daju povratne informacije direktnom ili indirekthom porukom.
Potrosa¢i prenose svoj dozivljaj kvalitete i na potencijalno trziste daju¢i informacije o
percepciji kvalitete, a proizvodac¢i odgovaraju na zahtjeve trziSta razli¢itim poslovnim

strategijama te su organizacije koju zastupaju usvojile prijedloge.
3.1.1. Kvaliteta kao razvojni koncept organizacije

Kvaliteta je opéeprihvaceni koncept 1 nacin razmisljanja u svijetu, kojem svaka organizacija
moze pristupiti neovisno o vrsti djelatnosti, okolini, veli¢ini te nac¢inu funkcioniranja trzista.
Ona igra znacajnu ulogu za bilo koju organizaciju. Kako bi se dosegla trazena razina kvalitete
proizvoda/usluga na trZiStu, potrebno je mnogo napora i ulaganja u ljudski potencijal na svim
organizacijskim razinama. Ulaganje u kvalitetu dugotrajno je ulaganje jer se kvaliteta ne moze
postic¢i na brz nacin, ve¢ kontinuiranim ulaganjem napora, znanja, vjestina i komunikacijom
medu pripadnicima organizacije. Stoga je kvaliteta poprimila obiljezje razvojnog koncepta
kojeg je potrebno pomno planirati i u etapama provoditi u svakodnevnom poslu.
Drljaca kvalitetu opisuje kao razvojni koncept, koja za razliku od drugim mogucih koncepata,
ima sljedece karakteristike (Drljaca 2018: 22-23):

» Univerzalnost — odnosi se na okolnost da se kvaliteta kao razvojni koncept moze
primijeniti

na sve gospodarske sektore i djelatnosti.

« Sveobuhvatnost — odnosi se na okolnost da se kvalitetom kao razvojnim konceptom mogu
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obuhvatiti sve funkcije i svi poslovni procesi bilo koje organizacije.

* Prihvatljivost — kvaliteta kao razvojni koncept moze biti prihvatljiva svim interesnim

skupinama, §to nije slucaj niti s jednim politickim programom.

* Mjerljivost — doprinos kvaliteti kao razvojnom konceptu i razvoju kvalitete kao koncepta,

moguce je mjeriti.

» Razumljivost - osnovne znacajke kvalitete kao koncepta razvoja i ciljevi prihvacanja i
primjene koncepta jednostavni su i razumljivi svakom ¢lanu organizacije ili  drustvene
zajednice.

Na slici 5 prikazan je model koji je procesno zasnovan na upravljanju kvalitetom, a koji tezi

kontinuiranom poboljSanju.

Slika 5. Procesno zasnovani model sustava upravljanja kvalitetom

KONTINUIRANO POBOLJSANJE
SUSTAVA KVALITETE

KUPCI

KUPCI

- C , ZADOVOLJSTVO
Upravijane | Mjerenje, anakza -
resSursima poboljdanje

» Realizaclja | PROIZVOD
Q/

Procesno zasnovani model sustava upravijanja kvalitetom

Izvor: prema: Repar, D.; Agi¢, D. i Strgar Kure¢i¢, M. Primjena sustava upravljanja
kvalitetom u tiskarstvu, sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO 9001 : 2000.

https://www. ziljak.hr/tiskarstvo/ (pristupljeno: 28. listopada 2020.).

Kao §to je ve¢ navedeno, na slici 5 prikazano je procesno zasnovan model sustava upravljanja
kvalitetom u kojem kupci svojim zahtjevima poticu realizaciju proizvoda unutar organizacije.
Rukovoditelji su odgovorni za upravljanje resursima koji su na raspolaganju i uz pomo¢ kojih
¢e se realizirati proizvod/usluga. Pri cijelom procesu prisutno je mjerenje, analiza i
poboljsanje kako bi se $to bolje kontrolirao proces iz kojeg ¢e proizac¢i zadovoljstvo kupaca
odnosno korisnika usluga. Kako bi se aktivnosti provele potrebno je imati saCinjen plan Koji

¢e biti ostvariv u realnom vremenu i po predvidenim troskovima te postojecim resursima, §to
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¢e biti input u procesnom modelu. Iako je pokret potpunog upravljanja kvalitetom zapoc¢eo u
Sjedinjenim Americkim Drzavama, za njegovo su etabliranje, razvoj i Sirenje diljem svijeta
zasluzni Japanci koji vjeruju da program potpunog upravljanja kvalitetom treba obuhvacati
sve organizacijske razine i podrazumijevati suradnju svih u poduze¢u (Certo 2008: 466).

Svako poduzece koja je strateski dugoro¢no orijentirano, treba imati tim stru¢njaka koji ¢e
uvesti koncept kvalitete i uspjeSno upravljati ovim pristupom na svim razinama poslovanja.
Vodeni ovim pristupom, u menadZmentu se razvila ideja o potpunom upravljanju kvalitetom.
Nova filozofija potpunog upravljanja kvalitetom u mnogo ¢emu se razlikuje od tradicionalnog
naCina upravljanja i predstavlja novi izazov za mnoga poduzeca Sirom svijeta, koja teze
poslovnoj izvrsnosti (VrtoduSi¢ Hrgovi¢ 2005: 121). Kljuéni pojmovi u potpunom

upravljanju kvalitetom su:

okrenutost prema potrosacu

e istrazivanje trzista i ponasanje potrosaca

e strategijsko planiranje

o Kultura poduzeca (vrijednosti i norme ponasanja)
o fleksibilna organizacija

e motivacija

® poduzeée koje uci

e transparentne komunikacije (Marusi¢ 2001: 49).

Njegovanjem Kulture poduzeca motiviranjem zaposlenika, izgraduje se fleksibilna
organizacija koja uci i razvija se pomocu kvalitetne korporativne komunikacije. Menadzment
¢e istraZzivanjem trzista i upoznavanjem potroSaca kroz njihove navike ponaSanja na vrijeme
uspostaviti dugoro¢no orijentiranu strategiju prema zadovoljenju potreba potroSaca.
Konkretne prednosti, odnosno koristi koje se postizu primjenom potpunog upravljanja
kvalitetom jesu: visoka razina kvalitete, niski troskovi, skraivanje vremenskog ciklusa
pojedinih operacija, (ponovno) zadobivanje i/ili povecanje trziSnog udjela, kao 1 povecanje
profitabilnosti na dugi rok (Skoko 2000: 145). Navedene prednosti ustanovljene su nizom
istrazivanja svjetskih poduzeca koje su primijenile potpuno upravljanje kvalitetom i dokazale
kako se dugorocno isplatilo ulaganje u promjene. Kako bi se odrzala kvaliteta vazna je i
kontrola aktivnosti koje se provode na svim organizacijskim razinama.

Slika 6 prikazuje kako sve aktivnosti moraju imati ulaznu i izlaznu kontrolu kako bi se resursi

iskoristili na optimalan nacin.
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Slika 6. Kontrola upravljanja kvalitetom

ULAZ PROCES IZLAZ
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Izvor: prema: Klari¢, S. i Pobri¢, S. Pracenje i kontrola kvaliteta procesa izrade proizvoda. 9.
Naucno struéni skup s medunarodnim uc¢eséem. QUALITY 2015. Neum. BIH. 10. - 13. juna

2015. http://kvaliteta.ba/bs/pracenje-i-kontrola-kvaliteta-procesa-izrade-proizvoda/

(pristupljeno: 28. listopada 2020.).

Kako bi se dobio kvalitetan output vazno je sudjelovanje ljudskih resursa od ulazne tocke
procesa u skladu s planiranim aktivnostima. Kontrola aktivnosti sluzi za utvrdivanje
vremenskog nerazmjera izmedu planiranih i provedenih aktivnosti i trose li se resursi pravilno
pri provodenju aktivnosti. Rasipanje resursa i vremena predstavlja troSak za organizaciju i da

bi se to sprijecilo kontrola je neizbjezna u svim fazama aktivnosti.
3.1.2. Kvaliteta kao konkurentska prednost

Razvijanje svijesti o kvaliteti kao konkurentskoj prednosti dostupno je svima jer pojam
kvalitete usluge obuhvaca niz segmenata na koje se moze utjecati i ne zahtijeva nuzno
posjedovanje materijalnih resursa. Kreativno upravljanje kvalitetom trebalo bi biti trend u
buduénosti jer nije ograni¢eno veli¢inom organizacija 1 usredotoCeno je na sveobuhvatno
osiguranje kvalitete (Linczényi i Novakova 2018: 12). Kvaliteta proizvoda i usluga
organizacije jedan je od klju¢nih elemenata u stjecanju konkurentskih prednosti, a moguce ju
je postiéi kroz:

* Dugorocnu stalnost (postojanost) i prepoznatljivost proizvoda i usluga koji se nude na
trzistu.

« Stalnu dostupnost proizvoda i usluga na prodajnim mjestima i u vrijeme u kojem kupci i

potroSaci ocekuju da ¢e ih nadi.
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e Stalno pracenje percepcije 1 percepcijskih tijekova kod klijenata o shvacanju kvalitete i
dimenzije kvalitete proizvoda i usluga.

* [sporucivanje proizvoda 1 usluga klijentima u skladu s njithovim ocekivanjima.

e Stalnu komunikaciju sa svim kupcima i potrosacima, a posebno kod rjeSavanja njihovih
ideja, miSljenja, Zelja, primjedba, prituzba i sl.

e Ucinkovito i sustavno upravljanje raskoracima (nerazmjerima) koji nastaju izmedu
o¢ekivanih 1 isporucenih vrijednosti klijentima implementacijom nekih od djelotvornih
pristupa (npr. SERVQUAL).

¢ Razvoj proizvoda i usluga stalnim pra¢enjem potreba i zelja Klijenata, te kroz kontinuirani
rast 1 upravljanje rastom dugovjecnih vrijednosti sadrzanih u proizvodima i uslugama za
klijente.

e Ucinkovit sustav upravljanja nabavom potrebnih inputa koji su neophodni kako bi se
osigurala stalnost kvalitete proizvoda i usluga.

e [zgradnju marki i upravljanje markama proizvoda 1 usluga organizacije kao dugoro¢nim

generatorima njezinog rasta (Guti¢ i Paliaga 2017: 166).

Postizanje kvalitete dobiva se stalnom interakcijom pruzatelja i primatelja usluga te
osluskivanjem njihovih potreba. To obuhvaéa istrazivanje, individalni pristup, pracenje
trziSnih promjena, promjena u navikama ponasanja, dostupnost, ljubaznost i sl. Osiguranje
kvalitete vodi poslovnoj izvrsnosti organizacije. Analize i ispitivanja pokazala su kako na
veli¢inu novostvorene vrijednosti najvise utjecu znanje ljudi u poduzecu, njihov doprinos u
organizaciji, kreiranju, inovacijama i stvaranju jakih aktivnosti u svrhu postizanja poslovne
izvrsnosti (Vuji¢ 2004: 393-394).

Stoga svaka organizacija treba osvijestiti svoje zaposlenike kako je poslovna izvrsnost temelj
uspjes$nog poslovanja koja ¢e im osigurati kako napredak u pomicanju granica na trzistu, tako
i osobni napredak u razvijanju sebe kao individue ostvarivanjem doprinosa za zajednicu i Sire

trziste.

3.2. Standardi za upravljanje kvalitetom

Kako je 1 prije bilo rijeci, kupac je u srediStu pozornosti 1 kao takvom se proizvodaci trebaju
podrediti da bi zadovoljili zahtjeve neprekidnim poboljsanjem proizvoda, odnosno usluga.

Takoder treba kontinuirano raditi na poboljSanju internih procesa i odnosa s eksternim
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partnerima. Skra¢ivanje vremena odlu¢ivanja delegiranjem zadataka, pospjeSuje radne
procese i doprinosi sustavnom pristupu upravljanja.
Kvaliteta od preporuke bit ¢e barem jednakovrijedna kao i cijena u osvajanju naklonosti
kupaca (Parasuraman 2006: 592). To stvara dugoro¢no vjerne kupce koji ¢e prenositi svoje
zadovoljstvo 1 na moguce nove kupce. Upravljanje kvalitetom sadrzi niz pravila i zahtjeva
koji su utvrdeni odredenim standardima u organizaciji. Organizacija te zahtjeve treba ispuniti
kako bi u konac¢nici mogla upravljati kvalitetom koje je trziSte nametnulo. Ovi zahtjevi sluze
za poboljsanje sustava poslovanja.
Danas je kvaliteta postala primaran i strateski cilj gotovo svakog poslovnog subjekta pa se
postavljaju sve veéi zahtjevi za (Lazibat 2003: 55-56):

e kvalitetom proizvoda i/ili usluge

e kvalitetom proizvodnih i/ili poslovnih procesa

e pouzdanost cjelokupnog sustava kvalitete.

Zahtjevi za kvalitetom pored samih proizvoda/usluga, obuhvacaju i poslovne procese kao i
cjelokupni sustav u organizaciji. Upravljanje kvalitetom vazno je u svim segmentima
poslovanja, odnosno svaka organizacija treba teziti poslovnoj izvrsnosti koja se ogleda u
kvaliteti koja obuhvacda cjelokupni poslovni sustav i predstavlja nacin rada i razmiSljanja
svakog zaposlenika u organizaciji. Uspostavu, organizaciju i provedbu sustava kvalitete
odreduju medunarodne norme, a usvajaju ih sve drzave koje Zele sudjelovati u medunarodnoj
trgovini (Ekonomski leksikon 2011: 435).
Medunarodna organizacija za norme uvidjela je znacaj i bit kvalitete, odnosno sustava
kvalitete, tako da je svojem tehnickom odboru ISO TC 176 povjerila projekt za razvoj normi
sustava kvalitete, koja je nakon tri izdanja niza normi izdala Cetiri osnovne norme (Kondi¢
2002: 58):

e 1SO 9000 : 2000 - sustavi upravljanja kvalitetom (osnove i rje¢nik)

e 1SO 9001 : 2000 - sustavi upravljanja kvalitetom (zahtjevi)

e ISO 9004 : 2000 - sustavi upravljanja kvalitetom (smjernice za poboljSanje

poslovanja)
e [SO 19011 : 2000 - sustavi upravljanja kvalitetom (smjernice za revidiranje sustava

upravljanja kvalitetom 1 okoliSem).

Navedene norme predstavljaju odredene standarde u upravljanju kvalitetom koju svaka

organizacija treba prije svega osvijestiti, a potom 1 angazirati ljudske potencijale kako bi
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usvojili sve zahtjeve za prihvacanjem ovih normi. Prilikom ispunjenja pojedinih normi,
poduzece dobiva certifikat koji je priznat i prepoznatljiv diljem svijeta. ISO standardi u veéini
zemalja u Europi postali su nuzni za poslovanje u mnogim industrijskim granama, §to znaci
da poduzeca koja se Zele natjecati na tim trziStima bez obzira na sjediSte tvrtke (u Europi ili
negdje drugo u svijetu), moraju posjedovati I1ISO certifikat, a sustav kvalitete treba biti
prilagoden specifi¢nostima samog poduzeca koje definiranjem vlastitih procesa stvara
dodatnu vrijednost (Buble i Klepi¢ 2009: 212). Certificiranje je poduzeca za neku razinu
poslovne izvrsnosti objektivna potvrda poslovne uspjeSnosti tvrtke na domacem 1
medunarodnom trzi$tu (Zambelli i Raji¢ 2014: 85). Certifikat za tvrtku znaci priznanje za
stvaranje nove vrijednosti ¢ime ¢e se bolje pozicionirati i biti spremnija na svakodnevne
trziSne promjene.

Posebni standard 1SO 9004 - 2 (Quality management and quality system elements - Guidelines
for services), donesen 1991. godine, namijenjen je organizacijama usluznog sektora, kojim
daju nacela i operativni elementi izgradnje sustava kvalitete prilagodeni specifi¢nostima
usluznih djelatnosti (Prohi¢ 1995: 181). Ovim standardom usluge su dosegle novu dimenziju
kvalitete na trziStu. Za razliku od ISO 9000 koji sadrZi temeljna nacela i rjecnik, ISO 9001
medunarodni je standard koji sadrzi zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom (Buble i Klepi¢
2009: 212).

Slika 7. Cetiri glavna poslovna procesa ISO 9001
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Izvor: prema: Cengié, F. ISO — sistem upravljanja kvalitetom: Sto se dobiva certificiranjem?

https://akos.ba/iso-sistem-upravljanja-kvalitetom-sto-se-dobiva-certificiranjem/

(pristupljeno: 28. listopada 2020.).
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Prema slici 7 cetiri glavna poslovna procesa ISO 9001, odnose se na odgovornost
menadzmenta koji uspostavljaju ciljeve prema unaprijed definiranom planu s kojim su
upoznati i ostali zaposlenici. Kontrola aktivnosti prisutna je kroz cijeli proces gdje se
mjerenjem i analizom prati napredak poslovnih procesa. Realizacija proizvoda predstavlja
zadnju etapu prema ISO 9001 standardu. Za cijeli proces je odgovoran menadzment koji
uspostavlja politiku, ciljeve, planiranje i preispitivanje.

Osnovno obiljezje nemarnog menadzmenta je nemogucénost ucenja te izostanak pozornosti i
opreza iz prethodno pocinjenih pogresaka (Jugo 2017: 66). Uspostavom standarda kvalitete
otklanjaju se opasnosti koje dovode do neucinkovitih poslovnih sustava koji bi se u konac¢nici

odrazili na krajnji poslovni rezultat.
3.2.1. Upravljanje kvalitetom u autobusnom prijevozu

Buduéi da se gospodarstvo sve viSe razvija u smjeru usluznih djelatnosti, namece se potreba
da marketing menadzeri, marketing struénjaci i poduzetnici $to bolje upoznaju usluzne
djelatnosti i njihovu vaznost za gospodarstvo svake zemlje, pa i Republike Hrvatske (Sunié
1995: 191).

S obzirom da usluzne djelatnosti - autobusni prijevoz putnika - imaju obiljezja prometne
usluge, kao Sto je neopipljivost 1 nepovratnost u zapocetom procesu, ¢esto se u usluznim
djelatnostima nije razvijala svijest o vaznosti upravljanja kvalitetom, u odnosu na proizvodne
djelatnosti u kojima je kvaliteta opipljiva, a samim time i mjerenje je manje izazovno.

Kod medumjesnog cestovnog putnickog linijskom prometa u pravilu se radi o vanjskom,
horizontalnom povezivanju dva mjesta, pri cemu se u odredenom vremenu premjesta jedan
Covjek ili grupa ljudi s jednog prostornog lokaliteta na drugi lokalitet (Mali¢ 1999: 11).
Uspostava sustava upravljanja kvalitetom zahtjevan je proces koji trazi potpunu posvecenost i
uklju¢ivanje menadzmenta i svih djelatnika (Zabica, Lazibat i Duzevi¢ 2014: 22). Jako je
vazno stvoriti svijest o upravljanju kvalitetom na svim hijerarhijskim razinama, zato je
potrebno da menadZment na vrijeme prepozna koje Su komponente usluge vazne za korisnika
usluge i da se implementira model kojim ¢e se mjeriti kvaliteta kako bi se zadovoljila
oc¢ekivanja krajnjeg korisnika usluge.

Usmjerenost na putnika ili korisnika usluge poprima najvazniju ulogu u stvaranju vizije
svakoga prijevoznika. Na taj se nacin stvara moguc¢nost da proizvodac¢ odnosno prodavatelj
(pruzatelj usluge), usmjeri vecu pozornost oblikovanju proizvoda, odnosno da se ispune prvi

jednostavni zahtjevi u pogledu kvalitete (Lazibat 2005: 107). Pristup teoremu usmjerenom
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prema korisniku moze se posti¢i zadovoljstvom korisnika emocionalnom komponentom ili

kvalitetom kognitivne varijante pa se tako zadovoljstvo oslanja na kvalitetu u usporedbi

izmedu ocekivane i dozivljene koristi za primatelja usluge (Bluemel 2004: 51).

Sto je manji nerazmjer izmedu ocekivane i doZivljene koristi, to je veée zadovoljstvo

primatelja usluge. Cilj bi svakog poduzeca trebao biti smanjiti nerazmjer, koji je prije svega

potrebno izraCunati i analizirati postavljenim modelom za mjerenje nerazmjera, istraziti

trziSte, detektirati problem i ponuditi rjeSenje problema. Uz kontinuirano pracenje i ulaganje u

kvalitetu u svim segmentima, organizacije ¢e moci pratiti trendove koje trziste nalaze.

U HCM-u definiraju se sljede¢e mjere u¢inkovitosti prijevoznog sustava, kvalitete usluge

prijevoza i razine usluge (Br¢i¢ 2012: 129):

e Mjerenje ucinkovitosti prijevoza putnika - kvantitativni i kvalitativni faktori kojima se
ocjenjuje pojedini aspekt sustava.

e Kuvaliteta usluge javnog prijevoza - ukupna mjera opazenog ucinka s putnikove tocke
gledanja.

e Mijerenje cjelokupne usluge - kvantitativni pokazatelj koji opisuje odredeni aspekt
prijevozne usluge i odrazava stajaliste putnika, tj. u¢inkovitost.

e Razine usluge - Sest odredenih ocjena za odredenu uslugu.

Pruzanje usluga putnickog prijevoza vrlo je slojevito, s jedne strane treba promotriti prometnu
ucinkovitost, a s druge strane ucinkovitost same usluge. Korisnici usluge, odnosno putnici
imaju svoj vlastiti doZivljaj koriStenja usluge i zbog toga je vaZno uspostaviti model
orijentiranosti prema putnicima uz individualni pristup i stalno osluskivanje potreba koje su
razli¢ite i pod utjecajem su promjena. Ucinkovitost prijevoznog sustava ocjenjuje se stalnim
mjerenjima koja pokazuju u kojem dijelu je sustav ucinkovit odnosno neucinkovit.
Preliminarna istrazivanja pokazuju da u podru¢ju upravljanja ljudskim resursima u cestovnom
prijevozu nije u potpunosti koristen suvremeni pristup organizacije (Banelli, Kolak i
Vukadinovi¢ 2009: 4). Naime, ljudski resursi vazan su faktor u autobusnom prijevozu jer
vozac¢ svojim osobnim pristupom predstavlja tvrtku za koju radi pa se 1 njegova motiviranost
moZze mjeriti, a putnici ¢e to znati prepoznati.

Zato je vazno da menadzment koristi suvremeni pristup ljudskim potencijalima koji su
predstavnici i njih samih, a svojim pristupom i na¢inom rada pruzaju svakodnevne informacije
o ucinkovitosti poslovanja. Putnikov dozivljaj pruZene usluge odnosno percepcija u odnosu na
oc¢ekivanje takoder pruza informaciju je li sustav ucinkovit. Usluga kao takva mjerljiva je na

svim razinama koje ju predstavljaju kao cjelinu. Slabo investiranje u kapacitete kvalitetne
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usluge Cesto je skriven erozivnim operativnim standardima, tako da svi ocekuju osrednju
uslugu opravdanu sadasnjom izvedbom koje se temelje na rad u proslosti (Oliva i Sterman
2001: 895).

Menadzment se stoga susrece s izazovom ostvarivanja svoje primarne zadace, odnosno na
konkurentsku prednost s ograni¢enim financijskim resursima. Kvaliteta je vazna marketinska i
strateska varijabla, ali ju ipak tvrtke podcjenjuju, vjerojatno zato $to je tesko mjerljiva (Tellis |
Johnson 2007: 768).

Dokazivanje kvalitete putem izgradnje certificiranih sustava za upravljanje kvalitetom iziskuje
puno novaca, vremena i truda, a ulaganje u kvalitetu kako bi se postigla konkurentna prednost

primarna je briga menadzmenta.
3.2.2. Standardi za upravljanje kvalitetom u autobusnom prijevozu

Subvencije su transferna pla¢anja drzave koja se dodjeljuju kontinuirano industriji
(Bruckmann, Fleissner 1989: 90) pa se u Republici Hrvatskoj kao i u vecini zemalja javni se
prijevoz subvencionira Tako da bi iz tih razloga uklju¢enost gradske, lokalne i drzavne vlasti
u smislu postavljanja odredenih standarda kvalitete za uvjet dobivanja subvencije bio za
oc¢ekivati. Na taj nacin bi putnik znao kakva usluga mu se pruza i ne bi mogao biti zakinut u
odnosnu na nekoga drugog putnika u drugom gradu ili drugoj zupaniji (Ili¢ 2014: 27). U
Republici Hrvatskoj usvojen je Hrvatski normativni dokument HRN EN 13816 za javni
prijevoz putnika, a glavna je svrha ove norme promicanje kvalitetnog pristupa funkcioniranju
javnog prijevoza i usmjeravanjem interesa na potrebe i ocekivanja korisnika usluge (Ili¢ 2014:
27). Vise nije dovoljno samo ispuniti zahtjev kupca za kvalitetom, ve¢ je u prvi plan stavljeno
prevladavanje tog zahtjeva, odnosno zajedni¢ko planiranje zahtjeva kupaca i isporucitelja u
pogledu kvalitete, kao 1 pojaCano povezivanje razliCitth poduzeéa u jedinstven proces
nastanka proizvoda/usluga zbog optimizacije cjelokupnih sustava, a zbog globalnog pritiska
konkurencija ova organizacija ¢e se sve viSe primjenjivati (Lazibat i Kolakovi¢ 2004: 156).
Pritisci konkurencije motiviraju organizaciju da promijeni nacin razmi$ljanja, ponaSanja i
djelovanja. Mnoge organizacije su zbog zanemarivanja sustava upravljanja kvalitetom bile u
velikom zaostatku i tako stvorile ekonomske gubitke. Prijevozne tvrtke koje posjeduju
sustave upravljanja kvalitetom stvaraju zadovoljnog putnika koji svoje zadovoljstvo prenosi
od usta do usta drugim potencijalnim putnicima i na taj nacin utjece na profitabilnost koja se
generira od dobiti drugih novih kupaca (Rust, Chung 2006). U javnom prijevozu putnika

najvazniju ulogu u stvaranju kvalitete usluge ima sudjelovanje svih zaposlenih, a pogotovo
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voznog osoblja koji su u stalnom kontaktu s putnicima (Ili¢ 2014: 36). Motivirano vozno
osoblje ima razvijenu empatiju u kontaktu s kupcima te zajednickom suradnjom, putnicima
pruza osjecaj sigurnosti i zadovoljstva prilikom konzumiranja usluge. Empirijska analiza u
kojoj je kvaliteta zaposlenih bila dobro ocjenjena, pokazala je kako su njihovi korisnici bili
puno zadovoljniji s pruzenom uslugom, nego kod manje kvalitetnih zaposlenih (Erbel 2003:
14). Snaga svake uspjeSne organizacije u njenim je ljudskim potencijalima, a to se posebno
odnosi na organizacije koje se bave prijevozom putnika. Kvaliteta usluge klju¢na je za
putnika, a vozno osoblje ima znacajnu ulogu u postizanju prepoznatljive kvalitete usluge uz
sve ostale elemente.

Prema Winteru u empirijskom istrazivanju pronadeno je 45 relevantnih publikacija s
engleskog i njemackog govornog podrucja koje dokazuju postojanje povezanosti izmedu
zaposlenika i zadovoljstva korisnika (Winter 2005: 62). Jedan je to od razloga zbog kojega je
vazno da svaki prijevoznik provodi interne edukacije voznog osoblja s ciljem poboljsanja
kvalitete usluge. Putnici uvijek prepoznaju dobru skrb i brigu, stoga vozno osoblje treba biti
pripremljeno na razne situacije te uvijek imati pripravne situacije i spremne odluke kako
pristupiti specifi¢nim situacijama. Sve ovo uvelike ovisi i 0 ulaganju u vozno osoblje putem
edukacija, ali 1 o samom djelatniku te njegovim sposobnostima i vjeStinama na osnovu
dosadasnjeg radnog iskustva (Ili¢ 2014: 13). Ocekivanja putnika sve SuU veca i zadovoljavanje
njihovih ocekivanja se ne temelji samo na dobrom autobusu, nego u ocekivanju cjelovite
usluge. Takva usluga podrazumijeva jednostavne prodaje karata i to putem mobilnih i web-
aplikacija kao i njihovo azuriranja pa sve do kvalitetnog i sigurnog vozila s puno dodatne
opreme te ljubaznog i pristupacnog voznog osoblja. Prijevoznici imaju zadacu usmjeriti svoje
aktivnosti u transformaciju organizacije i to na podrucju povecanja razine kvalitete usluge i
odnosa prema korisnicima. Na taj nacin stvorit ¢e uslugu koja ¢e zadovoljiti zahtjeve i
o¢ekivanja korisnika. Upravljanje kvalitetom za korisnika predstavlja preduvjet koriStenja
usluge 1 ako se izostavi njezino upravljanje dolazi do nekoristenja usluge, a samim time i do
pada prihoda u poslovanju. MenadZzment stoga treba kontinuirano raditi na svijesti o vaznosti
podizanja kvalitete kako bi usluga zadovoljavala sve zahtjevnije potrebe korisnika, a to se
jedino moze posti¢i pravovaljanim i na vrijeme uspostavljenim propisanim standardima

kvalitete u poslovanju.
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3.2.2.1. Implementiranost standarda kvalitete

Kako bi se sustav kvalitete $to uspjesnije primijenio potrebno je kontinuirano pratiti promjene
u okruzenju, ispitivati potrebe trziSta, uskladivati pojedina¢ne i grupne ciljeve unutar
organizacije, poboljSavati procese i ustrojstvo te ispitivati kvalitetu ponudenih proizvoda.
Utjecaj implementiranog sustava upravljanja kvalitetom organizacijama donosi brojne
prednosti ispred konkurenata za razliku od onih koji nemaju implementiran sustav. Za
organizaciju je od iznimne vaznosti implementirati standarde kvalitete zato Sto dizu
proizvode/usluge na visu razinu, a samim time stvaraju povjerenje korisnika usluga.
Upravljanje kvalitetom u organizaciji uvelike ovisi o odluci menadzmenta u kojoj mjeri i
razinama je organizacija spremna uloZiti svoje resurse i napore u ostvarenju zadanih ciljeva.
Prije donoSenja takve odluke, menadzment treba razmotriti temeljne znacajke za provodenje
politike kvalitete. Prema Lazibatu temeljne teme obuhvacaju odgovore na sljedeca pitanja
(Lazibat 2009: 189):

e Koja razina kupaca Cini trziste tvrtke (izbor kvalitete za projektiranje ili stupnjevanje)?

e Bori li se poduzece za vodstvo u kvaliteti, konkurentnost ili pak primjerenost?

e Prodaje li poduzecée standardne proizvode ili prodaje uslugu u kojoj je proizvod jedan

od sastavnih dijelova prodaje?
e Zeli li poduzeée prodavati svoje proizvode na temelju velike pouzdanosti uz visu
pocetnu cijenu ili male pouzdanosti uz nizu pocetnu cijenu?

e Treba li naglasak biti na optimiziranju troskova uporabe ili proizvodnih troskova?

e Trebaju li moguénosti biti kvantificirane (pouzdanost, odrzavanje)?

e Treba li se poduzece za svoje kontrole osloniti na sustave ili ljude?

e Treba li planiranje kvalitete raditi radno osoblje ili linijski ljudi?

e Treba li dobavljace ukljuciti u poslovnu skupinu?

e Treba li vrhovni menadZment aktivno sudjelovati u planiranju i osiguravanju kvalitete

ili to treba prenijeti na nekoga drugog?

Ovo su samo neke od tema na koja menadZzment treba biti pravovaljano pripremljen i posloziti
prioritete prema prirodi djelatnosti koju poduzete obavlja. MenadZer koji uspjeSno
primjenjuje steCeno znanje 1 iskustvo poslozit ¢e prioritete na nacin da organizaciju optimizira
u mjeri koja ¢e joj donijeti efikasne ucinke i dugoro¢nu dobrobit. Lazibat iznosi teoriju kako

bi poduzece uspjesno implementiralo sustav kvalitete i dobilo certifikat prema ovoj normi,
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nuzno je da neovisna certifikacijska ustanova utvrdi kako to poduzeée u svojoj praksi
udovoljava zahtjevima norme u pogledu (Lazibat 2009: 172):

e sustava upravljanja kvalitetom

e dokumentacije kvalitete

o opredijeljenosti uprave poduzeca za kvalitetu

e upravljanja resursima

e realizacije proizvoda te

e mjerenja, analize i poboljsanja.

Odluka menadzmenta da se ide u smjeru implementiranosti sustava kvalitete, iziskuje stav i
uvjerenost da ¢e taj put organizaciji donijeti benefite na konkurentskom podrucju, a osim §to
zahtijeva angaZziranost, menadzeri moraju biti sposobni uvjeriti zaposlenike da prihvate i daju
svoj doprinos implementaciji ovog sustava. Sto je usluga na kvalitetnija, za organizaciju se
znacajno snizavaju troSkovi upravo stoga Sto su korisnici usluga zadovoljni te nema
prigovora, prituzbi i irenja nezadovoljstva. Sto se vise §iri zadovoljstvo medu korisnicima, to

je 1 ucestalije korisStenje usluge pa se i prihodi organizacije povecavaju.
3.2.2.2. Prednosti i nedostatci sustava osiguranja kvalitete

Kako je u dosadasnjem tekstu navedeno, uvodenje ISO standarda organizaciji donosi niz

prednosti. S druge strane njihovo provodenje zahtijeva dodatni angaZman i resurse pa se

mogu navesti i nedostatci koji se pojavljuju prilikom provodenja ovih procesa. lako uvodenje

medunarodno priznatog sustava 1ISO normi ima niz prednosti koje se ogledaju u razli¢itim

segmentima poslovanja gdje organizacija u konacnici postaje poZeljno mjesto rada, takoder se

pojavljuju i neki nedostatci u uvodenju ovih normi. Neki od negativnih utjecaja uvodenja

sustava su (Mencer 2001: 1230):

e Stvaranje dodatnih troSkova implementacije i odrZavanja koji mogu biti veliki teret
organizaciji.

e Stvaranje birokratskog sustava koji usporava cijeli proces i to zbog loSeg savjetovanja u
procesu implementacije.

e Dugo vremensko razdoblje za dobivanje certifikata.

e TroSak vremena na veliki broj zaposlenika.

e Otpor promjenama.

e Otezano zadrZavanje motivacije i entuzijazma u sustavu kvalitete.
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Iako uvodenje ISO normi ima niz prednosti, postoje i1 izazovi koji uz nepravodobno planiranje
mogu izazvati prikrivenih smetnji u organizaciji. Organizacija bi trebala napraviti predvidanja
u koja ¢e Sto preciznije ukljuciti i troskove kvalitete jer bi stvaranje dodatnih troSkova moglo
predstavljati veliki teret, ukoliko oni nisu ranije planirani. Uvodenjem novih procedura u
radne procese moze se dogoditi da se stvori neucinkovit i mukotrpan posao pa operativni
menadzment treba to na vrijeme prepoznati te raditi na potrebnim korekcijama.

Zaposlenici takoder znaju stvarati otpor prema promjenama i ne zele prihvatiti nov nacin rada
pa im motivacija pada, $to utjece na efikasnost radnih zadataka. Ipak, jo$ uvijek ima mnogo
viSe pozitivnih misljenja te velik broj stru¢njaka smatra dobru primjenu normnog niza ISO
9000 prvom stepenicom na putu prema poslovnoj izvrsnosti, a to posebno vrijedi ako najvisi
menadzment organizacije aktivno sudjeluje u izgradnji, odrzavanju i neprekidnom
poboljsanju sustava kvalitete (Osli¢ 2008: 92). Uz sve prednosti i nedostatke uvodenja sustava
kvalitete, valja spomenuti i jedan utjecaj koji bi se mogao svrstati i u prednosti i u nedostatke,
ovisno sagleda li se kratkoro¢no ili dugoro¢no, a to je opseznost obuhvatnosti implementacije
sustava (Mencer 2001: 1230). Veca obuhvatnost implementacije sustava kvalitete dugoro¢no
stvara bolju konkurentsku poziciju na trzistu. Sto je vise poslovnih procesa i internih
aktivnosti ukljueno u sustav upravljanja kvalitete, to je organizacija dugorocno stabilnija,

fleksibilnija i spremnija na suoCavanje s trziSnim promjenama.
3.3. Vaznost grupacije u upravljanju kvalitetom

Kod velikih internacionalnih korporacija kljuénu ulogu u upravljanju kvalitetom ima
grupacija. Grupacija postavlja svoje interne standarde kvalitete na svim razinama i
implementira ih po svim drZavama bez obzira $to neki od tih standarda nisu obvezni u nekim
drzavama. Kod autobusnog prijevoza najvec¢i je fokus na tehnickoj ispravnosti autobusa i
sigurnosti putnika. Zbog njihove velike mase, prometne nesrece vrlo Cesto zavrSavaju s
tragicnim posljedicama, stoga se toj kategoriji vozila pridaje posebna paznja kad se govori o
sigurnosti prometa na cestama. Naro¢ito je vazno istaknuti kako se znacajan broj Skolske
djece vozi autobusima te je svaki i najmanji pomak u sigurnosnim standardima za ta vozila
vrlo vazan (Pavisi¢ | Matisa 2013: 757-758). S obzirom na to da promet predstavlja kretanje, a
svako kretanje vezano je uz pojavu izvjesnih rizika za zivote i zdravlje putnika, sigurnost
prijevoza putnika vrlo je vazna tehnic¢ka i ekonomsko-eksploatacijska karakteristika i jedan je
od osnovnih zadataka svakog prometa (Jelinovi¢ 1972: 85). Velike prijevoznicke korporacije

svojim visokim internim standardima kvalitete tehnicke ispravnosti, Zzele minimalizirati

75



ugrozavanje svojih putnika na bilo koji nacin. Glavne uzroke prometnih nesreca treba traziti u
bezobzirnom nepostivanju temeljnih prometnih pravila, neispravnosti i starosnoj strukturi
vozila te loSem stanju cestovne mreze i opreme (Bozicevi¢ 1992: 13-14).

Poduzeca su ta Ciji je zadatak osvijestiti vozno osoblje o vaznosti postivanja prometnih pravila
i odgovornosti koja im je povjerena, obavljati redovne preglede tehnicke ispravnosti i
upravljati voznim parkom dugoro¢nim planiranjem starosne strukture. Grupacija obi¢no ima
svoj interni revizijski tim koji obilazi sve ¢lanice po unaprijed dogovorenom planu, a koji se
najces¢e provodi jednom godiSnje. Nakon internog pregleda nepristranog revizijskog tima,
grupacija ima rezultate svih ¢lanica te nakon uvida u sve rezultate, predlaze odredene radnje
koje moraju svi provoditi po potrebi i po ostvarenom rezultatu. Svi rezultati boduju se i svaka
drzava ima svoj jedinstveni drzavni rezultat, ali ima i pojedinacne rezultate svakog servisa.
Iznimno je zahtjevno dosti¢i razinu kvalitete koja se zahtijeva, a pogotovo ako se u
organizaciji prije dolaska stranog investitora nije uocilo upravljanje kvalitetom kao strategiju
razvoja, nego se na to gledalo iskljucivo kao troSak. Vecina hrvatskih prijevoznika jos uvijek
funkcionira po principu da ono Sto nije neophodno i zakonski propisano, nema smisla ni
uvoditi s obzirom na to da gledaju isklju¢ivo u smjeru povecanja troSka, a ne kao dugorocno
ulaganje. Kako bi se sustav upravljanja kvalitetom mogao implementirati, nuzni su ljudski
potencijali i njihovo shvacanje, promisljanje kao i promjena u razmisljanju.

Klju¢no je prepoznati vodeca okruzenja u kvaliteti i poslovnoj izvrsnosti u grupi te da se
iskustva vodecih drzava u okruZenju prvo istraZze i prouce, a potom poopce s ciljem kako
postati primjer koji trebaju svi u grupi slijediti u nezaustavljivom globalnom rastu kvalitete,
kako brojem certifikata tako i stvarnom kvalitetom proizvoda i usluga, koja pojedina
okruzenja 1 njithove Clanice nude na trZiStu, neovisno o tome nude li se samo lokalnom,
subregionalnom, regionalnom ili globalnom trzistu (Dumiéi¢, Knego i Melvan 2007: 46).
Samo zajednic¢kim snagama tima unutar organizacije, sustav potpunog upravljanja kvalitetom
moze zaZivjeti 1 postati nezaobilazni dio organizacije koja ¢e zauzeti zavidnu poziciju u borbi

protiv konkurencije koja svakim danom radi na poboljSanju kvalitete svojih usluga.
3.3.1. Elementi za povecanje kvalitete usluge u autobusnom prijevozu

Kvaliteta u organizaciji moze se poboljSati na mnogobrojne nacine, ali i u tom slucaju potreb-
no je imati pomno razraden strateski plan gdje ¢e se znati svaki sljede¢i korak koji je potrebno

poduzeti za $to ucinkovitije ostvarenje poslovnih ciljeva.
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Ucinkovitost djelovanja organizacije moze se povecati unapredenjem i preustrojem poslovnih
procesa (Brumec i Brumec 2018: 2). Neki od vaznih elemenata koji su implementirani u svrhu
pruzanja bolje kvalitete usluge u autobusnom prijevozu su (Panci¢ i Ili¢ 2019: 309):

e obvezna pravila i procedure koja su prisutna u svim procesima

e nabava vozila, odnosno pomladivanje voznog parka te njegovo unificiranje

e promjena organizacijske strukture

e razvijanje interne komunikacije izmedu menadzmenta i grupe

e koristenje dosadasnjih vjestina i znanja

e razvijanje svijesti o vaznosti kvalitete.

Uvodenjem ovih elemenata postize se podizanje razine kvalitete u razli¢itim segmentima po-
slovanja Sto doprinosi stvaranju kvalitetne usluge. Kvalitetnu uslugu putnik ¢e prepoznati
prilikom koristenja usluge i stvorit ¢e percepciju o tome kako je dozivio svaki pojedini dio
usluge. Svoj dozivljaj ¢e prenijeti uzoj okolini, koja ¢e se kasnije prosiriti i na druge potenci-
jalne korisnike usluge. Stoga je vazno sagledati uslugu kroz osobu koja tu uslugu koristi kako
bi se mogli uociti propusti i stvoriti elementi za poboljSanjem usluge. Ovakvim pristupom
mjeri se percepcija u odnosu na oc¢ekivanje koje se stvara konzumacijom usluge. Ovaj pristup
se temelji na diskonfirmacijskoj teoriji u kojoj postoje tri moguca ishoda:

* negativna diskonfirmacija ili nepovjerenje - razina usluge je ispod ocekivanja

* potvrdena ocekivanja - realizacija usluge u skladu s ocekivanjima te

* pozitivna diskonfirmacija - razina usluge je iznad ocekivanja

(Zabica, Lazibat i Duzevi¢ 2014: 11).

Implementacijom elemenata za povecanje kvalitete, usluga autobusnog prijevoza poprima
novu dimenziju dozivljaja putnika. To je dozivljaj koji ¢e putnik prenositi na druge potenci-

jalne putnike te svojim pozitivnim dojmom povecati trzi$ni udio koriStenja usluge.
3.3.2. Revizijski sustav i linije kontrole kvalitete u autobusnom prijevozu

U svakoj djelatnosti postoji segment proizvoda/usluge koji je od iznimne vaznosti za potroSa-
¢a odnosno konzumenta usluge. U autobusnom prijevozu stavlja se veliki naglasak na sigur-
nost putnika i pouzdanost autobusa, stoga je vazna uspostava tri linije kontrole kvalitete (Pan-
ci¢ 1 Ili¢ 2019: 309-310):

e preventivni pregledi u osmotjednim ciklusima

e interna revizija dva puta godiSnje
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e grupna revizija jednom godisnje koja se radi po metodi sluc¢ajnog uzorka

e grupna revizija procesa i procedura.

Istrazivanja pokazuju kako je putnicima jedna od najvaznijih stavki, sigurnost usluge u auto-
busnom prijevozu, stoga je neophodno uspostaviti linije kontrole kvalitete gdje ¢e organizaci-
ja svesti na minimum stvaranje nepovjerenja u vozilo kojim se putnik koristi. Sigurnost je
preduvjet za koristenje usluge autobusnog prijevoza i ako je ona upitna, putnici ¢e brzo odus-
tati od koriStenja usluge. Usluga ¢e se kao takva pokazati nekvalitetnom jer ne zadovoljava
minimalni standard koji je neophodan za normalno funkcioniranje na trzitu. Sigurnost uveli-
ke utjece na reputaciju prijevoznika i stvaranje pozitivnog dojma o poduzeéu. Revizijski sus-
tav kvalitete kao element ima znacajnu ulogu u poboljSanju razine kvalitete u organizaciji.
Potrebno je da nadredene osobe kontinuirano i pravovremeno provode reviziju kako bi mena-
dzment imao pravodobne informacije u kojem smjeru ide poslovanje te u kojim segmentima
su potrebne promjene koje ¢e utjecati na poboljSanje kvalitete usluge. Ukoliko se revizija ne
provodi redovno, gubi se njen smisao i zaposlenici popustaju u stalnoj teznji za poboljSanjem
kvalitete. Provodenjem revizije zaposlenici trebaju imati osiguran sustav nagradivanja za izvr-
sne rezultate, kao i kazne u sluc¢aju ako revizija pokaze kako se nije zadovoljila trazena razina

kvalitete.

Slika 8. Revizija sustava kvalitete

Izvor: izrada autora prema: dr. sc. Bakovi¢, T. 2015. Upravljanje kvalitetom. Ekonomski
fakultet Zagreb.
Slika 8 prikazuje vrste revizija koji je bio prethodno pojasnjen u kojim vremenskim intervali-
ma ju je potrebno provoditi u praksi te njezinu svrhu i opseg. Kako bi se kontrolirala kvaliteta
u razli¢itim segmentima, reviziju je potrebno provoditi na proizvodima, procesima i sustavi-

ma.
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Ciljevi revizijskog sustava prema Lazibatu su sljede¢i (Kondi¢ 2002: 140):
e Utvrdivanje sukladnosti sustava u odnosu na zahtjeve.
¢ Ocjenjivanje ucinkovitosti uvedenog sustava upravljanja.
e Trazenje nesukladnosti u procesima.
e Pomo¢ pri ispunjenju zahtjeva iz norma, odnosno pravila, naro¢ito u pocetnoj fazi im-
plementacije sustava i pripreme za certifikacijsku reviziju.
e Pronalazak mogucénosti za poboljsanje u revizijskom podruéju.
e Prikupljanje informacija i podataka koje su potrebne za ocjenu cjelokupnog sustava.

e Specificni ciljevi koje odreduje uprava prije same, interne revizije.

Kako je prethodno navedeno, revizijski sustav predstavlja jedan od procesa ISO 9001 stan-
darda i stoga je vazno ostvariti ciljeve revizijskog sustava jer ostvarenjem ovih ciljeva ostva-
ruju se i zahtjevi 1SO 9001 standarda. Revizija predstavlja podrsku organizacijama u lak§em
pristupanju zahtjeva za normama, pogotovo na pocetku kada za organizaciju revizijski sustav
predstavlja odredenu promjenu u odnosu na dosadasnji naéin rada i razmisljanja. Implementi-
ranjem sustava kvalitete organizacija ostvaruje dodanu vrijednost na trzistu gdje putnici imidz
prepoznaju kao sigurnost, pouzdanost, to¢nost, ljubaznost, doZivljaj u svojoj svijesti te stvara-
nju dugotrajnog povjerenja u tvrtku koja im pruza uslugu. S druge strane zaposlenici svoje
zadovoljstvo prenose kako unutar tako i izvan organizacije stvarajuci kulturu kvalitete. Sve to
doprinosi i otvaranju novih prilika na domac¢em i stranom trzistu (Ili¢ i Panci¢ 2019: 311).
Zadovoljni kupci s jedne strane i zadovoljni zaposlenici s druge strane €ine jedinstven i ucin-

kovit sustav koji svoju uspjes$nost mjeri s najuspjesnijim svjetskim poduzecima.
3.4. lzazovi organizacijskih promjena

Akvizicije 1 spajanja pored nove organizacijske strukture, ukljuuju i1 promjene u
organizacijskoj svijesti zaposlenika od priljeva novog znanja sve do usvajanja razvoja i
primjene novih procesa. Cengi¢ iznosi kako postoje strateski ulagaci koji poduze¢ima donose
povecanje temeljnog kapitala, znanje 1 razvoj za razliku od portfeljnih ulagaca koji ulaze
samo u dioni¢ku strukturu poduzeca, ali bez aktivnog transfera znanja, kapitala i upravljanja
(Cengi¢ 2001: 108). Nakon spajanja/akvizicije poduzeéa podrazumijeva i suolavanje s
promjenama u organizaciji.

Pocetkom 21. stolje¢a u djelatnosti ljudskog kapitala doslo je do nekih vrlo znacajnih

promjena i trendova profesionalne drustvene naravi i to (Vuji¢ 2005: 79):
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e Stav 1 ocCekivanje zaposlenika prema svom zanimanju promijenili su se pa umjesto
materijalnih potreba ljudi teze za ve¢om samostalnoscu.

e Strukturne drustvene i tehnoloske promjene prisiljavaju tvrtke na kontinuirano ulaganje u
inovacije zaposlenika.

e Okruzenje sve vise prati Sto se dogada unutar tvrtke i ukazuje na svoje potrebe.

e Rast cijena rada 1 smanjivanja radnog tjedna, prisiljava menadzment na poboljSanju
ukupne kvalitete rada te podizanju efikasnosti i efektivnosti zaposlenika.

e Brze ekonomske i tehnoloske promjene uvjetuju promjene u nacinu obavljanja posla.

e Teznja za efikasnim koriStenjem resursa.

e [judske potrebe, zelje 1 kultura Zivota znatno su se promijenile.

e Decentralizira se i regionalizira ustroj drustva.

e Stvaraju se partnerski odnosi i civilno ljudsko drustvo.

e Njeguje se timski rad i nacela odrzivog razvoja.

e Unapreduje se poslovna izvrsnost i zadovoljstvo svih zainteresiranih strana u poslovnim

procesima i odnosima.

Novi trendovi promijenili su na¢in razmisljanja i ocekivanja zaposlenika pa tako primarna
motivacija nije viSe materijalne prirode, ve¢ osobne nadogradnje u smislu osjecaja
pripadnosti, samostalnosti, ostvarivanja individualnih potreba 1 sl. Ne tezi se unificiranom
na¢inu rada ve¢ svakodnevnom teznjom za ucinkovito$éu, poslovnom izvrsnoscu,
inovativnim razmisljanjem, slobodnom iskazivanju kreativnosti, promicanjem novih ideja,
rjeSavanju problema na drugaciji nacin, zajedniCkom stvaranju i sl. Ipak, tri su izazova
najveca u opazanjima s kojima se suocavaju tvrtke u ovom stoljecu, to su:

e Dramaticno ubrzavanje ritma strateske obnove u velikim i malim organizacijama.

e Postizanje situacije u kojoj je inovacija svakodnevni posao svih ljudi.

e Stvaranje iznimno ugodne radne okoline koja svakog zaposlenika potice da daje

najbolje od sebe (Hamel 2009: 40-41).

Ubrzane trziSne promjene zahtijevaju i brz strateski odgovor. Inovativno razmisljanje treba
biti dio organizacije, a njegovanje i poticanje ljudskih potencijala na ostvarivanje ovih
ucinaka kljuéno je za stvaranje nove organizacije. Kako bi se uspjesno zapocelo s
promjenama u poduzecu, svi zaposlenici moraju poceti prihvacati probleme s ciljem njihovih
rjeSavanja. S obzirom da su spajanja i akvizicije vrlo zahtjevni poslovni procesi Koji iziskuju

fokusiranost 1 veliki angazman -
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rukovoditelji mnogo vremena trosSe na gaSenje pozara i rjesavanje problema pa ne
posvecuju dovoljno vremena i paznje odredivanju koji su to djelatnici koji
predstavljaju nrajvecu vrijednost za njihove poslovne operacije (Zgombic¢ 2004: 132).
Jasna usmjerenost kao i stav menadzmenta znatno se promijenio u odnosu prema
zaposlenicima. Pored odnosa sa zaposlenicima, vazno je popratiti i procese koji ¢e doprinijeti
efikasnosti samog sustava i pri tome imati pozitivan utjecaj na okoli§ koji sve viSe dobiva na

vaznosti.
3.4.1. Upravljanje promjenama u organizaciji

Menadzeri se suocavaju s izazovom upravljanja promjena, stoga uspjeSnost prilagodbe
uvelike ovisi 1 o spremnosti menadZera da prihvacaju promjene te tako budu spremniji za
prelazak iz jednoga u drugi nacin rada. Kako bi se Sto bezbolnije uvele promjene u
organizaciju, vazno je razvijati naviku sudjelovanja zaposlenika i to dijeljenjem informacija,
dvosmjernom komunikacijom, pomicanjem odlu¢ivanja do najnize moguée razine,
uklanjanjem simbola hijerarhije 1 nejednakog statusa, uvodenjem suradnje medu funkcijama,
priblizavanjem shvacanja potreba za uvodenjem promjena (Zgombi¢ & Partneri 2003: 30).
Jedan od najbolje dokumentiranih rezultata istrazivanja individualnog i organizacijskog
ponasanja je da organizacije i njihovi pripadnici pruzaju otpor pri bilo kakvoj promjeni, sto je
u jednu ruku pozitivno (Robbins 1995: 279). Na taj nafin menadzeri mogu predvidjeti
organizacijsko ponasSanje i u skladu s tim primijeniti jedan od odgovarajucih nacina za lakSom
prilagodbom. Prednost aktivnog kreiranja prostora za mijenjanje prihvacene prakse rada
ogleda se 1 u tome $to ono omogucéava upravljanje reakcijama koje prate promjenu (Kamp
2000: 52). Mnoge promjene odvijaju se brze od sposobnosti ljudi da ih prihvate pa prema
tome postoje tri znaCajna aspekta upravljanja promjenama, to su (Ferenci¢ 1997: 253):

e Znanost i tehnologija kao temelj napretka.

e Trendovi 1 vazne komponente procesa globalizacije.

e Funkcioniranje medunarodnih i nacionalnih organizacija.
Uvodenje nove tehnologije i stvaranje organizacije koja uéi, predstavlja promjenu u
dosadasnjem nacinu rada i nerijetko se dogada stvaranje otpora kod zaposlenika pa je vazno
da se uz pomo¢ menadzmenta Sto prije premosti taj nerazmjer, kako bi organizacija bila
sposobna pratiti trendove globalizacije i prihvatiti nac¢in funkcioniranja i utjecaja ostalih

sudionika na svjetskoj razini.

81



S obzirom na to da su navedeni aspekti znacajni za opstanak poduzeca na trzi$tu, menadzeri
se trebaju s njima i suociti na nacin koriStenja svog dosadasnjeg znanja i iskustva koje ¢e
doprinijeti stvaranju nove vrijednosti za i u organizaciji. Cilj je uskladiti interese poduzeca i
djelatnika pa je potrebno uspostaviti obostrano prihvatljiv pristup, ukljucujuéi djelatnike,
odnosno njihove kreativne ideje u provedbi promjena, kako bi se identificirali s promjenama,
Sto znaci (FeriSak 2006: 335):

e Uspostaviti otvorene odnose upoznavajuci djelatnike sa vaznim detaljima.

o Ukljuciti ih u faze procesa projektiranja, razgovarati o ocekivanim ucincima te
konfliktnim ciljevima.

» Motivirati ih za promjene kroz kreativnost i odgovornost.

Osjecaj ukljucenosti motivira zaposlenike na lakSe prihva¢anje promjena i pridonosi
kreativnim pristupom pri ucinkovitijim implementacijama promjena. Omogucavanje
odvijanja procesa promjena dovest ¢e do smanjenja otpora. Dopustajué¢i im osjecanje i
iskazivanje otpora, strahova, zabrinutosti i zalosti, olaksat ¢e im se ova faza razvoja (Kamp
2000: 50).

Organizacijske promjene potrebne su svim organizacijama jer se S vremenom razvijaju i
prirodno téze unaprjedenju svojih funkcija, a nuzne su zbog vanjskih pritisaka, ali i zbog
unutarnjih potreba organizacije (Benazi¢ 2014: 672). Ne postoji univerzalni skup pravih ili
krivih vrijednosti, stoga svaka organizacija mora odrediti, ili otkriti srediSnje vrijednosti koje
¢ine njezinu bit i vazne su za ljude unutar te organizacije (Niven 2007: 101).

Organizaciju treba promatrati kao individualnu tvorevinu jer ukoliko bi se primijenio
univerzalni pristup, vrijednosti koje organizacija posjeduje bi ostale neotkrivene, a puni

potencijal neiskoristen.

3.4.2. Definiranje i izbor poslovne strategije

Postoje razli¢ita gledista 1 definicije strategije. Prema Drlja¢i mogu se identificirati osnovna
pitanja na koja odgovor treba dati strategija, a to su ciljevi organizacije, prvenstveno misle¢i
na dugoroc¢ne ciljeve, kakav je plan, odnosno §to treba ¢initi 1 kako treba djelovati 1 koje
resurse treba osigurati 1 angaZzirati radi ostvarivanja tih dugoro¢nih ciljeva (Drljaca 2016: 13-
14).

Buble navodi kako se iz strategije razvio strateski pristup po kojem se poslovanje poduzeca

viSe ne moze temeljiti samo na proizvodnim moguénostima, ve¢ se treba temeljiti 1 na
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postivanju uvjeta koje stvara okolina - promjenjivost, konkurencija, resursi, potrebe kupaca,
funkcionalni i operativni dio poduzeca (Buble 2006: 106).
Prema Certou strategija je Sirok i opéenit plan, a da bi bila isplativa mora biti u skladu s
organizacijskim ciljevima koji moraju biti u skladu s organizacijskom svrhom (Certo 2008:
178).
Razli¢iti ekonomisti imaju i razliCita gledista na strategiju. Dok jedni smatraju kako je to
pomno isplanirana igra, drugi na tu igru gledaju kao spontanu i bizarnu koju menadzeri
prakticiraju u svakodnevnom radu. Prema tome, strategija je sredstvo koje se koristi od
pomno isplaniranih aktivnosti pa sve do svakodnevnih odluka i ponaSanja koje vodstvo
primjenjuje u interakciji s drugim sudionicima. Vaznost uvodenja strategija povecanja
kvalitete ogleda se u ¢injenici kako jedino uz moéno oruzje kao §to je strategija, organizacija
moze do¢i do zacrtanog cilja. Strategija je nacelo koje ¢e organizaciju pomaknuti S to¢ke u
kojoj je sada prema tocki na kojoj zeli biti. Katkad je se moze nazvati i glavnom idejom ili
sveobuhvatnim konceptom (Jugo 2017: 35). Kako bi se uspje$no uspostavio koncept,
organizacija treba imati jasno slozenu strukturu. Struktura organizacije je formalni nacin
identificiranja:

e tko snosi ogovornost za Sto

e tko primjenjuje autoritet nad kim

e tko odgovara komu (Stacey 1997: 65).
Potreba za identificiranjem olakSava pristup rjeSavanju poteSkoca prilikom provedbe
strategije. Ako struktura nije pogodena ili razvijena do te mjere da se moze uskladiti s novom
strategijom, nije moguce u staroj strukturi realizirati nove ciljeve (Jurina 2011: 64). Naime,
struktura treba pratiti organizacijsku strategija jer su u medusobnoj ovisnosti. Svaka
organizacija bez obzira ¢ime se bavi na trziStu, treba imati kvalitetu kao jednu od osnovnih
strategija poduzeca.
Ima dosta nacina za osmisliti poslovnu strategiju koja ¢e poduzece dovesti do uspjeha. Neke
od najcesce koristenih strategija u poduzecu su:

* nNiski troskovi - najocitija operativna strategija naglaSavanja niskih troskova
proizvoda/usluge
e diferencijacija - odvojiti kompaniju tako Sto ¢e se nametnuti svojom ponudom kao

nadmocan

takmac u odnosu na konkurente

e Usredotocenost - operativna strategija usredotocenja na jedan konkretni segment trzista ili
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ciljanu demografsku skupinu (Matesa 2019: 142).

Ovisno o vrsti djelatnosti, trziSnom utjecaju i raspolozivim resursima organizacije se okrecu
nekim od najcesc¢e koriStenih strategija. Ako se primjenom odredene strategije zeli ostvariti
trziSni uspjeh, ona mora biti okrenuta prema trziStu, odnosno temeljiti se na marketinskim
nacCelima. Upravo stoga svaka kvalitetna i uspjeSna poslovna strategija danaSnjice jest
marketinska strategija, odnosno strategija marketinga (Mari¢ 2006: 154). Marketinska
strategija prati utjecaj trziSta i promjene koje donosi, stoga svoju strategiju temelji na
pravodobnim informacijama i znanstveno utemeljenim analizama za donoSenje odluke o
izboru strategije i nac¢inu poslovnog djelovanja na trzistu.
Svaka organizacijska struktura podlozna je utjecaju stupnja diferencijacije i integracije s jedne
te uvjeta okoline s druge strane (Buble 2006: 236). Diferencijacija proizilazi iz jedinstvenog
stvaranja vrijednosti za kupca, a odrziva diferencijacija zahtijeva da poduzece na jedinstven
nacin obavlja raspon vrijednosnih aktivnosti koje utjeCu na kriterije kupnje (Porter 2008:
151), odnosno konzumacije usluge. Treba voditi racuna kako se zadovoljavanje potreba sa
stajaliSta kupaca odnosi na zadovoljstvo odabranim proizvodom/uslugom (ovisno o njegovim
upotrebnim vrijednostima 1 cijeni), vremenu te prostoru i to s razli¢itih aspekata potreba
(Meler 2005: 61). Prepoznavanje potreba i navika kupaca otvara vrata za bolju povezanost i
manje neugodnih iznenadenja jer Sto se viSe ulaZze truda u shvacanju i prihvacanju korisnika,
lakse se oblikuje strategija stvaranja usluge koja ¢e svojim obiljezjima u potpunosti
zadovoljiti ocekivanja korisnika. Model strategije promjena odreduje osam strategija
rukovodenja promjenama kao i njihove ishode (Blanchard 2010: 229).

e Povecanje mogucénosti uklju¢ivanja ljudi i njihov utjecaj na proces uvodenja promjena.

Ishod - prihvacanje promjena.
e Prezentacija poslovnog obrazloZenja uvodenja promjena.  Ishod - uvjerljivo
opravdanje za promjene.

e Vizualiziranje buduénosti. Ishod - inspirativna vizija.

e Eksperimentiranje u cilju postizanja sklada. Ishod - jednoglasnost i uskladena

infrastruktura.
e Osposobljavanje i motiviranje. Ishod - nove vjestine i predanost poslu.
e IzvrSavanje i podrzavanje promjena. Ishod -> odgovornost za rezultate.
e Ucvrs€ivanje 1 proSirenje promjena unutar organizacije. Ishod - odrzivi rezultati.
e Istrazivanje razli¢itih moguénosti. Ishod - opcije.

84



Prema navedenom modelu, strategija je vrlo slojevit nac¢in razmisljanja i djelovanja jer svaki
akcija vodi k odredenoj reakciji, odnosno svaku aktivnost treba pomno sagledati i djelovati na
nacin kojim ¢e se zadovoljiti zeljeni ishod. Izbor strategije ne znaci nista posebno, ako se ona
ne transformira u stratesSki plan koji se zatim provodi u praksi i ako se ne provede kontrola
ostvarivanja izabrane strategije (Majstorovi¢ 2010: 46). TrziSte je promjenjivo, ali ljudi su ti
koji mogu na vrijeme prepoznati potencijal iskoristavanja poslovnih prilika i promijeniti smjer

kretanja posla onako kako to trziSte nalaze.

3.5. Dugoro¢no orijentirana strategija upravljanja kvalitetom u uvjetima promjena

Pokretanje bilo kakve promjene obi¢no ukljucuje primjenu strategije uvjeravanja kako bi ljudi
uvidjeli kako ¢e promjene biti na dobrobit organizacije, a rjeSenje je u ukljuéivanju ostalih u
svoju viziju promjene (West 2005: 142). Vizija vrha vodstva treba postati i vizija ljudi koji su
dio promjena jer oni su vazni u procesu provedbe promjena pa se tako trebaju i osjecati kako
bi mogli dati svoj puni doprinos. Sposobnost poduzeca da se prilagodi promjenama i uci kako
bi se prilagodilo, predvidanje promjena - imat ¢e centralno mjesto u buducem procesu
prezivljavanja. Nakon prezivljavanja dolazi razvitak, Sirenje, konkurencija (Marusi¢ 2001:
32). U ovoj fazi poslovanja, kljuénu uloga ima rukovodstvo, koje svojim nac¢inom vodenja
olaksava prilagodbu, ozivljava organizaciju, stvara nove vrijednosti i uspjeSno primjenjuje
svoju snagu u borbi s konkurencijom. U doba koje obiljezava Sire poimanje nadzora i veca
potreba za brzinom i fleksibilnoS¢u, tvrtke daju zaposlenicima vecu slobodu odlucivanja, koje
oslobada inovativnost i napore pojedinaca koji su prije bili sputani hijerarhijskim nadzorom
(Zgombi¢ 2005: 30).

Zbog navedenih promjena stvorio se novi nain razmiSljanja u vidu profesionalne drustvene
naravi, koji je obiljezio suvremenu organizaciju i nac¢in ophodenja prema ljudima. Inovacija je
usko povezana s promjenama. Ona se ne odnosi samo na stvaranje nove vrijednosti ve¢ i na
smjenu starih poduzeca 1 aktivnosti, Sto predstavlja vaZan izvor obnove i rasta u ekonomiji
(Atkinson i Ezell 2014: 134). MenadZerima su potrebne vjestine prepoznavanja potencijala
koji bi mogli doprinijeti stvaranju inovacija unutar organizacije. Inovativnost se stvara, ne
rada se, ali mnoge velike tvrtke jednostavno nisu dobre u vodenju tih procesa (Russel-Walling
2007: 97). Inovativnost zahtijeva novi nacin razmisljanja $to stvara potrebu za prihva¢anjem
promjena, a ljudima je najteZe mijenjati sebe pa stoga Cesto zanemaruju uvodenje ovih

procesa.
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RjeSavanjem problema na koje se nailazi povecava se kvaliteta, bilo da se radi o medusobnim
odnosima ili nekim drugim procesima. Vjestine kvalitetnog korporativnog komuniciranja i
balansiranja meduljudskih odnosa od iznimne su vaznosti u ovom dijelu posla.

Nitko ne moze izbje¢i posljedice promjena, na radnom mjestu ili drugdje, ali oni Koji
prepoznaju da ¢e njihov ucCinak biti velik, da ¢e proces prilagodbe i prihvacanja biti
dugotrajan i da svi imamo i druge izvore snage, u mnogo su boljem polozaju od onih koji su
uhvaceni nespremni (Zgombi¢ 2003: 119). S obzirom na to da svaki zaposlenik drugacije
reagira na promjene, suvremeni menadzer treba biti sposoban prepoznati koji pristup je
najbolji za svakog djelatnika kako bi u konacnici cijela organizacija postigla isti cilj. Kvaliteta
treba biti stavljena u prvi plan koji ¢e doprinijeti ispunjavanju svih drugih ciljeva te na taj
nacin ispuniti svoju viziju i misiju na trzistu.

U dana$nje vrijeme mnogi stvaraju krivu percepciju o kvaliteti. Zato je potrebno paZljivo
analizirati sve elemente koji utje¢u na oblikovanje kvalitete usluge kako bi se moglo pristupiti
promjenama koje su neophodne u poboljsanju same usluge. Upravo te promjene trebaju biti
praéene odgovaraju¢om razradenom strategijom koja ¢e se dugorocno pokazati kao isplativ
poslovni pothvat.

Strategic Quality Management treba implementirati u poduzeée zato §to zadovoljava dva
interesa (Mencer 2001: 1229):

e Profesionalni, ekonomski i socijalni interes pojedinaca povezanih uz poduzece.

e Interes eksternih subjekata vezanih za poduzece u okviru trziSnih komunikacija.

Upravljanje strategijom kvalitete dugoro¢ni je proces koji zahtijeva kontinuirani rad, ali i
donosi konkurentsku prednost na trzistu.

Zato je vazno imati strateSki plan ostvarivanja kvalitete. Osiguranjem kvalitete u organizaciji
postiZzu se profesionalni, ekonomski i socijalni ciljevi koji doprinose sudjelovanje u trZisnoj
utakmici, a kao rezultat isti¢e se pozitivan ishod na organizaciju. Klju¢nu ulogu ima
menadzment koji treba prepoznati vaznost koju donosi sustav upravljanja kvalitetom, a koji ¢e
prenijeti Svoju viziju na organizaciju te stvoriti okruzenje osvijeStenosti upravljanja
kvalitetom sve do najosnovnije linije zaposlenika.

Dugoro¢no 1 kontinuirano ulaganje u ljude i njihove potencijale, sprjeCavanje negativnih 1
nemoralnih aspekata ljudskog ponasanja te razvijanje njihovih emocionalnih i intelektualnih
kapaciteta, osigurava brz ekonomski i drustveni rast i razvoj (Pozega i Crnkovi¢ 2007: 20). To
je jedan od preduvjeta stvaranja potpunog upravljanja kvalitetom, gdje ¢e se osigurati

kvalitetna podloga za stvaranje poslovne izvrsnosti.
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3.5.1. Percepcija i o€ekivanja putnika

U danasnjem sve kompleksnijem poduzetnickom okruzenju i sve slozenijim uvjetima
poslovanja karakteriziranim ve¢om ponudom od potraznje, sve kra¢im zivotnim vijekom
proizvoda, Cestim promjenama ponaSanja sve zahtjevnijih kupaca smanjene kupovne modi,
poduzeca bi trebala brze mijenjati vlastito ponasanje, kako bi i dalje ostala konkurentna i
uspjesna na trzistu (Stavlié 2018: 136). Provedba marketinske strategije prema unaprijed
dogovorenom planu igra veliku ulogu u dinami¢nom djelovanju trzi$nih ¢imbenika. Na
dinamiku trZi$ta utjeCu mnogi ¢imbenici, ali najznac¢ajniji utjecaji dolaze od potrosaca te iz tih
razloga nuzno je upoznati osnovne karakteristike potroSaca i njihovo ponasanje kako bi se
poslovni subjekti mogli odrediti prema stvaranju i razmjeni vrijednosti (Grbac 2012: 70).

U autobusnom prijevozu putnika ova stavka Cesto je zanemarena jer mjerenje kvalitete usluge
prijevoza predstavlja izazov za menadzere pa se istrazivanje ponasanja potroSaca stavlja u
drugi plan, nerijetko i izvan plana. Stvaranje percepcije putnika oblikuje svijest o
zadovoljstvu ili nezadovoljstvu pruzene usluge. Ne samo da ¢e poboljSanja u metodama
istrazivanja ponasanja potrosaca dati viSe kvalitetnijih informacija, nego ¢e sve veci pritisak
konkurencije na trzi§tu uéiniti neophodnim za svako uspje$no poslovanje (Dibb 1995: 139).
Pritisak konkurencije stvara potrebu donoSenja odluka koje ¢e izazvati reakciju zelja i potreba
za novim nacinom pruzanja usluga kako bi ozivio dozivljaj prilikom susreta s potroSacem i
kako bi stvorila nova dimenzija usluge.

Zadovoljstvo je klijenta posljedica primljene vrijednosti u odnosu prema ocekivanoj
vrijednosti. Kao $to je i o¢ekivana i stvarna vrijednost pod utjecajem subjektivne procjene
klijenta, tako je 1 zadovoljstvo rezultat subjektivnog ostvarenja ocekivanja.

Teoriju potvrde ofekivanja moguée je jasnije sagledati i percipirati na sljedecoj slici (Marusic¢
i VraneSevi¢ 2001: 485):
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Slika 9. Teorija potvrde oc¢ekivanja

Spoznata
vrijednost

Spoznato Osjecaj Konacno

nepotvrdivanje zadovoljstva zadovoljstvo

Ocekivana
vrijednost

Izvor: izrada autora prema: Marusi¢, M. i VraneSevi¢, T. 2001. Istrazivanje trzista. Adeco.

Zagreb.

Slika 9 prikazuje nerazmjer izmedu spoznate i o¢ekivane vrijednosti koja prolazi razli¢itim
razvojnim ciklusima subjektivnog dozivljaja klijenta. Razlika predstavlja mjeru uspjesnosti i
to pod raznim utjecajima iz okoline. Ova teorija se primjenjivala u dijelu istrazivackog rada
koji je putem SERVQUAL modela mjerio nerazmjer izmedu percepcije i ocekivanja putnika
u autobusnom prijevozu. Percepcija je proces pomoc¢u kojega krajnji potroSaci odabiru,
organiziraju 1 interpretiraju poticaje za kupnju kojima su svakodnevno izloZeni (Grbac 2012:

79).

Percepcija kupca nije postojeci cimbenik kojeg treba uzeti u obzir, nego vrijednost koju treba
osmisliti, izgraditi i odrzavati (Tomic¢i¢-Pupek 2019: 137). Svijest kupca da ostane vjeran
koristenju proizvoda/usluge, temelj je na kojem organizacija treba graditi svoje poslovanje i
pri tom voditi racuna da zadrZi to povjerenje koje ¢e dovesti do zavidne trzi$ne pozicije.
Korisnici percipiranu uslugu usporeduju s oc¢ekivanom i upravo zbog toga cilj je pruzatelja
usluga premasiti njihova ocekivanja kako bi se stvorio zadovoljan korisnik koji ¢e biti vjeran,
promicati ugled tvrtke i usluge te privlaciti nove korisnike (Markovi¢, Turkalj i Racz 2019:
42).

Ovo nije lak zadatak za menadzere, pogotovo jer praksa govori kako su u vecini slucajeva
o¢ekivanja iznad percepcije pa je izazov stvoriti Sto manji nerazmjer izmedu ove dvije
varijable.

Poduzeca nastoje Sto viSe shvatiti ponasanje potrosaca kako bi im mogla ponuditi §to vece

zadovoljstvo (Dibb 1995: 139). Korisnici usluga dosta ¢esto imaju i nerealna ocekivanja,
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stoga je vazno takvim osobama pristupiti na individualni nacin i time stvoriti svijest o
vaznosti njih kao individua ¢ime ¢e u konacnici i sama percepcija imati pozitivniju ocjenu.
Vidljivo je da su jako vazni i neopipljivi elementi koji oblikuju uslugu, a koji se kao takvi ne
naglaSavaju, upravo zato Sto su nevidljivi pa im se ne pridodaje velika pozornost, a itekako
utjeCu na stvaranje pozitivne svijesti korisniku usluge.

Konkurentska prednost se moze dobiti iz razli¢itih izvora kao §to su superiorne strategije,
inovativni proizvodi i uzorne usluge za klijente, ali za neke organizacije nain na koji se
ponasaju je vazan i pruza izvor njihove snage (Niven 2007: 101). Cesto su ovi elementi
zanemarivi pa su putnici dosta skepti¢ni 1 nerado se koriste autobusnim prijevozom, $to im

stvara osjecaj nelagode i nesigurnosti.
3.5.2. Vrijednost zadovoljavanja potreba

Kao i u svakoj vrsti poslovanja tako i u prometu, koji je vrlo dinami¢no podrucje, potrebno je
zadovoljiti niz potreba koji se uglavnom odnose na prijevoz putnika do njihova odredista. Sto
se bolje upoznaje korisnika usluge, to se dolazi do vise spoznaja na koji nacin zadovoljiti
potrebe i stvoriti vrijednost na trziStu. Potrebe se sastoje od niza elemenata i Sto se vise
elemenata zadovolji, to je usluga kompletnija. Elemente koji ¢ine cjelovitu uslugu vazno je
kontinuirano razvijati kako bi korisnik usluge prepoznao da je ona kvalitetna s viSe aspekata,
¢ime bi konzumentovo zadovoljstvo raslo, ¢ime se gradi povjerenje prema pruzatelju usluge.
Vaznost vrijednosti zadovoljenja potreba korisnika usluga, menadzment treba prenijeti u sve
segmente organizacije i medu sve zaposlenike jer svijest ¢e potaknuti organizaciju na
promjene koje ¢e poboljsati razinu kvalitete i zadovoljstva uslugom (Ili¢ i Panci¢ 2019: 311).
Pored vrijednosti zadovoljenja potreba korisnika usluge, ne smije se zanemariti i vrijednost
zadovoljenja potreba zaposlenika koji ¢ine temelj za provodenje kvalitete usluge.

Prva je menadzerska zadaca poticati i razvijati ljudske potencijale, stoga menadzeri trebaju
stvarati poticajne zadatke koji ¢e poucno djelovati 1 biti ve¢i 1 tezi od prethodnih zadataka
(Fredmund 2006: 152). Princip potpunog sudjelovanja, odnosno ukljucenosti zaposlenika,
koji u sebi sadrzi elemente participacije, ali u odgovaraju¢oj mjeri i ovlasti, znaci da je svaki
pojedinac ukljuen te da ima 1 odgovornost za pronalazenje mogucnosti kontinuiranog
unapredivanja i na individualnoj i na timskoj osnovi (Skoko 2000: 111).

Od menadzmenta se oCekuje poznavanje svojih zaposlenika na individalnoj osnovi jer ¢e na

taj nac¢in moci pristupiti dodjeli zadataka i to poticanjem zaposlenika na obavljanje zadataka,
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najbolje Sto znaju. Tim c¢ine zaposlenici koji ukupnim znanjem 1 vjeStinama stvaraju
sinergijske ucinke.

Sposobnost tima za suradnju klju¢na je za uspjeSnost tima. Posebice je vazno da
organizacijski kontekst ili sam tim postave standard izvrsnosti tako da clanovi osjecaju
pritisak kako bi pokazali ono S$to najbolje znaju (Northouse 2010: 220). Vrijednost
zadovoljenja potreba ogleda se u zadovoljenju korisnika usluge, odnosno putnika i u
zadovoljenju pruzatelja usluge, odnosno ljudi koji ¢ine organizaciju. Potrebno je kontinuirano
raditi na cjelokupnom zadovoljenju kako bi kvaliteta usluge bila cjelovita u svim elementima i

segmentima poslovanja.
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4. UTJECAJ KORPORATIVNOG KOMUNICIRANJA U
AUTOBUSNOM PRIJEVOZU

Jedan od najvazniji preduvjeta suvremenog poslovanja u upravljanju kvalitetom, predstavlja
uspjesna poslovna komunikacija. Komunikacija je dio svakodnevnog Zivota i kao takva ne
moze se izbjeéi, a da bi bila uspjeSna, potrebno je razvijati komunikacijske vjestine.
Komunikacija je jedno od klju¢nih obiljeZja svakog Covjeka i svake organizacije pa u
vremenu u kojem zivimo nijedna profesija ne moze za sebe re¢i kako moze funkcionirati bez
bilo kojeg oblika komunikacije (Labas i Skoko 2018: 596).

Komunikaciju je nemoguce izbje¢i pri obavljanju bilo kojeg radnog zadatka i stoga
predstavlja neophodno potreban alat kako za osnovne Zivotne potrebe, tako i za
organizacijsko funkcioniranje u svakodnevnom obavljanju posla. Komunikacija je jedino
sredstvo iznenadenja u inace strukturiranom i proracunima sredenom svijetu (Bauer 2007:
131). Komunikacija zbog faktora nepredvidivosti zahtijeva i uspjesno upravljanje razli¢itim
komunikacijskim tehnikama i alatima.

Organizacije i njihovo okruZenje dinami¢ne su i sklone stalnim promjenama. Nova se
tehnologija razvija, konkurencija ulazi i napusta trzista, inflacija se povecava, a proizvodnja
dozivljava fluktuacije (Ivancevich 1995: 458). Stoga je vrlo vazno osigurati kvalitetnu
komunikaciju unutar i izvan organizacije. Svijet suvremenih komunikacija i razmjene
zahtijeva temeljno obrazovanje i obuku (Sen 2012: 248).

Komunikacija u organizaciji temelj je za stvaranje organizacijskih i partnerskih odnosa.
Brojne grane znanosti razli¢itih interesnih podrucja preklapaju se na podrucju komunikacije te
i taj podatak govori o kompleksnosti i vaznosti vjestine i znanja komuniciranja (Vodopija
2006: 9). Vaznost komunikacije ogleda se i u prijevozu putnika, kao vrlo dinami¢noj i
zahtjevnog grani poslovanja, koja zahtijeva individualni pristup temeljitom edukacijom u

svakodnevnoj interakciji.

4.1. Pojam korporativhog komuniciranja

Korporativna komunikacija temelj je za sve oblike komunikacije u organizaciji, a svrha ove
vrste komunikacije ostvarenje je dobrih poslovnih rezultata uz zadovoljstvo djelatnika. Kako
bi se bolje shvatio pojam korporativnog komuniciranja, slijede neka od mnogobrojnih

stajaliSta 1 promis$ljanja autora:
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Lamza-Maroni¢ i Glava$ tvrde kako komunikacija u dinami¢nom i sloZzenom poslovnom
okruzenju zahtijeva razmjenu informacija, znanja, vremena i ograniCenih resursa, te
izgradivanje poslovnih odnosa s poslovnim suradnicima i institucijama, poput trzista,
dobavljaca, kupaca, nadleznih tijela, drzavne uprave i sl. (Lamza-Maroni¢ i Glavas 2008: 19-
20).

Fox govori kako komunikacija u organizaciji predstavlja kompleksan sustav protoka
informacija, naloga, Zelja i nagovjestaja Sto ga Cine dva, djelomi¢no komplementarna sustava
- mreza formalne i mreza neformalne komunikacije (Fox 2006: 41).

Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ navode kako - obavljanje osnovnih menadzerskih
funkcija neposredno je povezano s komunikacijom pa je tako planiranje nezamislivo bez
prikupljanja informacija iz okoline, a organiziranje nemoguce ako se poslovi ne delegiraju i
ne koordiniraju, uspjesnost vodenja u korelaciji s razvijeno§¢u menadzerovih komunikacijskih
vjestina, motiviranje i nagradivanje zaposlenika neuspjesno bez kvalitetnog pracenja rada, a
kontrola nekvalitetna ako se ne ukljuCuje i davanje povratne informacije (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢ 2008: 573).

Navedena stajalista i promisljanja o komunikaciji, donose brojne dobrobiti organizaciji koja je
utkana u sve poslovne procese 1 meduljudske odnose, stoga vaznost upravljanja
komunikacijom predstavlja jednu od temeljnih menadzerskih vjestina. Vaznost komunikacije
sve se viSe pocinje shvacati i usvajati u svim segmentima poslovanja pa se u njezino
funkcioniranje ukljucuju i struénjaci iz drugih poslovnih podrucja u kojima ranijih godina nije
bio prevelik naglasak na vaznost upravljanja komunikacijom, a neki od njih su pravnici,

financijski struc¢njaci i dr.
4.2. Svrha poslovne komunikacije

Komunikacija je dvosmjerni (viSesmjerni) proces kojim se moze utjecati na ljude,
predstavljajuci neSto ¢emu ¢e druge osobe posvetiti paznju, a paznja koja ¢e biti posvecena
njima pomaze da se ostvari ve¢i ufinak na komunikacijski proces (Cohen 2014: 85-86).
Postoji mnogo motiva za pokretanje komunikacijskog procesa od strane komunikatora pa tako
komunikacija moze imati razli¢itu svrhu koja se zeli posti¢i procesom komuniciranja. Svrha

komuniciranja moze biti:

e prijenos informacije * poduka » obavljanje nekog zadatka
e uvjeravanje i nagovor * iskazivanje osjecaja e ostavljanje dojma
e zabavljanje (Segetlija 2009: 77).
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Komunikacija moze biti pokrenuta iz osobnih razloga ili poslovnih motiva. Komunikacija je
vrlo $irok i sveobuhvatan pojam i neophodna je na bilo kojem mjestu i u bilo kojem vremenu
od svakodnevnih zivotnih pa sve do organizacijskih potreba. Kvalitetha komunikacija
omogucava lakSe razumijevanje informacije, $to zna¢i da ¢e menadZeri i zaposlenici
raspolagati boljim i relevantnijim informacijama (Rouse i Rouse 2005: 37). Kako bi
informacije postigle svoju svrhu, one trebaju biti istinite, pravovremene, dovoljne i
formalizirane, jednostavne, ali ipak sasvim odredene, iskljucujuci svaku neodredenost koja bi
uvjetovala nagadanja i nesporazume (Buble 2009: 572). Kako bi se to izbjeglo potrebno je
upravljanje komunikacijskim vjeStinama kao dio svakodnevnog vodenja organizacije. Svaka
organizacija neovisno 0 veli¢ini, vrsti djelatnosti i hijerahijskoj strukturi sadrzi niz
komunikacijskih duznosti koje mora obaviti kako bi postigla uspjeh na trziSnom natjecanju.
U poslovnom svijetu, ljudi su shvatili da je korisno raspolagati informacijama prije
konkurencije (Henderson 2002: 19). Kad se govori o vaznosti komuniciranja, valja naglasiti
sljedec¢e (Buble 2010: 182):

e Komunikacijske vjestine presudne su za Citav niz menadzerskih aktivnosti kao §to su

donosenje odluka, upravljanje promjenama, rje$avanje konflikata i sl.
e Komunikacijske vjestine vazne su za sve razine menadzmenta.

e Komunikacijske vjestine vazne su u svakodnevnom zivotu.

Sastavni dio uspjeSnog obavljanja menadzerskih zadataka je komunikacija. Za donoSenje
odluka komunikacija znaci raspolaganje pravodobnim informacijama, podrobnom analizom
komunikacijom s ostalim ¢lanovima tima i vjeStinom prezentiranja donesene odluke.
Upravljanje promjenama c&esto je popraceno rjeSavanjem konfliktnih situacija, stoga su
neophodne komunikacijske vjeStine na svim razinama menadZzmenta. Komunikacijska
sposobnost predstavlja odredeno znanje 1 vjeStine 1 kao takva jest spoj jezicnih vjeStina 1
drustvene interakcije, tako da je komunikacija vitalan dio poslovanja, organizacije i
menadzmenta te moze predstavljati granicu izmedu uspjeha i neuspjeha (Segetlija 2009: 80).
Tri stupa podsjecaju lidere kako vecina njihove komunikacije sluzi jednoj od triju sljede¢ih
svrha: Komunikacija informira, inspirira i/ili utjece na druge (Carbonara 2019: 185). Uspjesni
lideri komuniciraju drugacije od tradicionalnog, apstraktnog pristupa.

U svim se uvjetima komunikacija provodi na temelju skrivenog uzorka: prvo, privucite
pozornost, zatim potaknite Zzelju, a tek onda osnazite razlozima (Denning 2009: 45).
Kvalitetna komunikacija lidera unaprijed je promisljena i prolazi kroz navedene faze tako §to

¢e sluSatelja na samom pocetku potaknuti da se usredotoci na ono Sto se zeli prenijeti, zatim
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da osjeti zanimanje i zelju Zeleéi Cuti jo$ vise 0 predmetu komuniciranja i na kraju utjecaj
lidera se ocituje u ostvarivanju komunikacijskih ciljeva tako Sto ¢e osnaziti slusatelja na
pokretanje akcije. Za svakog govornika osobito je vazno razviti vjestine sluSanja jer slusanjem
dolazi do razli¢itih spoznaja i saznanja koji su mu vazni u govoru (Tafra-Vlahovi¢ 2013: 26).
Aktivno sluSanje sluzi za nadogradnju slusatelju u osobnom i profesionalnom smislu te
primjeni i dijeljenju ste¢enog znanja.

Svrha komunikacije unutar organizacije neovisno je o prirodi djelatnosti, realizaciji plana
(Fox 2006: 16). Tako kvaliteta poslovne komunikacije, isto kao i kvaliteta proizvoda ili
usluge, postaje predmetom trzisne utakmice, $to se najocitije manifestira u izjavama o misiji
organizacije, sloganima i komercijalno-propagandnim porukama (Fox 2001: 17). Uloga
komunikacije nije samo osigurati razmjenu informacija unutar organizacije, nego i omogugiti
razmjenu informacija izmedu organizacije 1 njezine okoline (kupaca, dobavljaca, dionicara, i
sl.) (Lamza-Maroni¢ i Glavas 2008: 20-21). Kako bi razmjena informacija bila uspje$na na
razini organizacije, kao i na razini njezine okoline, potrebno je razvijati internu i eksternu

komunikaciju.
4.2.1. Interna komunikacija

Moderno poslovanje zahtijeva razvijen sustav internog informiranja i komuniciranja koji
pomaze svim zaposlenicima da u svom djelokrugu rada razviju kompetentnost, budu aktivni 1
zadovoljni sudionici u poslovnom procesu (Perini¢ 2008: 78-79). Zato je vazno da su
menadZeri svjesni u kojoj mjeri komunikacija moze utjecati na poslovni ishod i kao takvi
trebaju pristupiti odrZzavanju i unaprjedenju ove poslovne vjestine. Jedno od temeljnih pitanja
unutar organizacijskih determinanti znacajnih za zadovoljstvo poslom, svakako je pitanje
kvalitete interne komunikacije, a rezultati istraZivanja ukazuju na snaZan 1 pozitivan odnos
izmedu visoke razine zadovoljstva komunikacijom 1 zadovoljstva poslom, §to je u konacnici
znacajno povezano s kvalitetnim i produktivnim izvrSenjem radnih zadataka (Borovec i
Balga¢ 2017: 1-2). Kvalitetni medusobni poslovni odnosi stoga i proizlaze iz kvalitetno
izgradene poslovne komunikacije.

Interna komunikacija vazno je sredstvo u organizaciji koje doprinosi uspjeSnom vodstvu i
samim time stvara preduvjete za ispunjenje ciljeva koje postavi menadzment, ali 1 otvara vrata
brzoj prilagodbi promjenama pogotovo promjenama koje donose akvizicije i spajanja.
Stru¢njak za internu komunikaciju trebao bi biti obrazovan i stru¢an u mnogim podruc¢jima

kako bi bio valjan partner menadzmentu, dok se menadZerske aktivnosti ne mogu primjereno
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obavljati, a da se u odredenoj mjeri ne koristi interna komunikacija (Tkalac Verci¢ 2015:
287). Velika je odgovornost u¢inkovitog komuniciranja za menadzere, buduéi da gotovo sve
Sto rade ukljucuje komunikaciju (Buble 2010: 182). UspjeSan menadzer je i uspjeSan
komunikator jer obavljanje menadzerskog zadatka nije moguce bez uspjesne komunikacije.
Komunikacija unutar vlastitog poslovnog sustava izuzetno je vazna za ucinkovitost
poslovanja i za postizanje zadovoljstva kupaca. Zato je izuzetno vazno prilagoditi se
promjenama na trzi§tu i ostvarenom rastu poslovanja (Stefani¢ 2015: 316). Interna
komunikacija predstavlja komunikaciju koju zaposlenici obavljaju unutar organizacije, a ona
se obavlja izmedu djelatnika na istoj hijerarhijskoj razini, izmedu nadredenih i podredenih,
uprave i1 nadzornog odbora i sl. U proslosti organizacije internom komuniciranju nije
pridavana velika paznja pa je to pretezno bila sporedna aktivnost odjela ljudskih potencijala.
Danas interna komunikacija predstavlja organizacijsku kulturu koja ¢ini dio odnosa s
javnoscu, koji nadalje u suradnji s odjelom ljudskih resursa ¢ini jednu cjelinu.

Sve vazniji dio odnosa s javno$éu poduzeca ili institucija ¢ine upravo odnosi s internom
javnoscu ili interno komuniciranje, pri ¢emu internu javnost ¢ine zaposlenici odredene tvrtke
ili institucije (Ili¢ 2014: 65). Vrlo malo vremena 1 resursa ulaze se u razvoj i strategiju
internog komuniciranja te se zaboravlja ili ignorira ¢injenica kako niti jedan projekt ili
promjena nece uspjeti, ako je djelatnici ne razumiju ili se ne slazu s porukama koje
rukovodstvo Salje (Borovec, Balga¢ 1 Karlovi¢ 2011: 11). Menadzeri svojim vjeStinama
vodstva koje je usko povezano s vjeStinama komuniciranja, razvijaju strategiju uvjeravanja
prema djelatnicima, koji ¢e lakSe prihvatiti promjene 1 biti dio uspjeSnog tima ostvarivanjem

projektnih ciljeva.
4.2.1.1. Formalna i neformalna interna komunikacija

Po prirodi organizacija je vrlo dinamic¢na tvorevina, stoga postoje 1 razli¢iti kanali putem kojih
zaposlenici svakodnevno komuniciraju stvarajuéi na taj nacin odredene organizacijske
odnose. Za mnoge zaposlenike, njihova je radna grupa primarni izvor socijalne interakcije
(Robbins i Judge 2009: 369).

Skupine koje se stvaraju na poslu mogu imati snazan utjecaj, bio to formalno imenovani radni
tim ili neformalna skupina koja se razvija iz svakodnevnih interakcija, zajednickih interesa ili
vanjskih povezanosti, skupine razvijaju pravila - predodzbe o tome kako bi se njihovi ¢lanovi
trebali ponasati (Collins i Devanna 2002: 39). Neke od karakteristika koje obiljezavaju

formalni i neformalni komunikacijski kanali, navedeni su u nastavku.
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Slika 10. Karakteristike formalnih i neformalnih komunikacijskih kanala

Formalni komunikacijski kanali Neformalni komunikacijski kanali

e organizacijski, autorizirani, planirani i e  razvijaju se interpersonalnim aktivnostima
regulirani ¢lanova organizacije

e odrazavaju formalnu organizacijsku e ne odreduje ih organizacija
strukturu

e mogu biti kratkoroc€ni i dugoro¢ni

e (CeSce su lateralni, nego vertikalni
e odreduju tko je odgovoran za Sirenje
informacija i tko su odgovarajuéi ¢ informacije mogu i¢i jako brzo
primatelji informacija vezanih uz posao

e  koristi se i za odasiljanje informacija vezanih uz

e moze ih preinaditi organizacija posao i onih koje nisu povezane s poslom

e umjerene do znatne posljedice u slucaju
njihova zanemarivanja

Izvor: Sikavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski Voki¢, N. Temelji menadzmenta. Skolska
knjiga. Zagreb. 2008. 582 str.

Slika 10 prikazuje razlike izmedu formalne i neformalne komunikacije unutar organizacije.
Organizacija uspostavlja formalne komunikacijske kanale te ih namece zaposlenicima.
Formalna komunikacija treba se postivati, ali i predlagati njezina poboljSanja povratnim
informacijama zaposlenika. Neformalne komunikacijske kanale stvaraju ¢lanovi organizacija.
Oni su s jedne strane dobri za medusobni razvoj i povezivanje zaposlenika, a s druge strane
predstavljaju opasnost koja je vezana uz demotivaciju, loSe meduljudske odnose, utjecaj na
ucinkovitost rada i sl. Lead managementa je taj koji bi ovu vrstu komunikacije trebao moéi
kontrolirati te biti ukljucen u vodstvo tima.

Otvoreno$¢u komunikacija 1 demantiranjem neto¢nih informacija menadZeri mogu
minimizirati Stete koje nastaju zbog Sirenja neformalnih informacija (Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber i Poloski Voki¢ 2008: 582). Rezultati empirijskog prou¢avanja Kovada i Jasenka tvrdili
su da §to je veci stupanj povjerenja u organizaciji, to je potrebno manje formaliziranih oblika
delegiranja zadataka i visi je stupanj neformalnoga komuniciranja (Kova¢ i Jasenko 2008:
276-277). Neformalne komunikacije takoder su dio komunikacijskog kanala i Sire se u sve
dijelove organizacije. Karakteristika ovog komunikacijskog kanala je da nema unaprijed
definiranu strukturu kojom se krece. NajceSce se koristi kada ljudi nisu dovoljno opskrbljeni
informacijama kroz formalnu organizacijsku komunikaciju. Neformalne komunikacije

takoder odrazavaju i atmosferu medu zaposlenicima te utjeCu na njihove medusobne odnose,
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Sto znatno djeluje na ostvarivanje individualnih i organizacijskih ciljeva (Ili¢ 2014: 71).
Postoje razmisljanja prema kojima i trenutno manji osobni materijalni dobitci ne moraju
presudno utjecati na zadovoljstvo i motivaciju u radu, ukoliko su zaposlenici aktivno
ukljuceni i pravovremeno obavijesteni o svim relevantnim pitanjima u svezi njihova poduzeca
u kojem oni kao aktivni subjekti proizvodnje mogu angaZzirano utjecati na odrzavanje ili
prevladavanje postojeceg stanja (Perini¢ 2008: 38). Ovo je ujedno i obiljezje suvremene
organizacije gdje su zaposlenici promijenili svoje stavove i ocekivanja te dali na vaznosti
svom osobnom razvoju osje¢ajem ukljucenosti, pripadnosti, samostalnosti i vlastite
nadogradnje. Menadzer koji razumije da produktivno ostvarenje tima dolazi samo nakon §to
se uspostave pravila i uloge, imat ¢e puno vise uspjeha u poboljSanju rada timova (Collins i
Devanna 2002: 40). Uspjesni poslovni odnosi u praksi obi¢no se grade formalnom i
neformalnom komunikacijom koja se svojom isprepletenoséu ogleda u dugoro¢noj poslovnoj

suradniji.
4.2.1.2. Stvaranje zajednickog identiteta

Kod svakog spajanja postoji jedan veliki izazov - kako stvoriti zajednicki identitet? Klju¢no je
shvac¢anje u novih organizacija kako se moraju odvojiti od svog identiteta i kako moraju
preuzeti novi, korporacijski identitet. Kvalitetno osmisljen program organizacijskog identiteta
1 njegovo ucinkovito provodenje stvorit ¢e i odrzavati pozitivan identitet, koji je od strateske
vaznosti za ostvarenje organizacijskih ciljeva (Pende 2008: 134). Prilikom ostvarenja
organizacijskih ciljeva, ljudski potencijal kao glavna spona na tome putu, treba ostvariti i
svoje individualne ciljeve. Na taj nacin iskoristit ¢e se njihov puni potencijal 1 maksimizirati
doprinos organizaciji.

Uloga drustvenog utjecaja na stvaranje identiteta u osiguravanju je uvjet za njegovu
realizaciju 1 pruZanju potpore svima, kako bi u konacnici razvili 1 ostvarili vlastiti potencijal
(Penda 2005: 55). MenadZzment uz pomo¢ njegovanja odnosa i komunikacijskih vjestina
uvelike doprinosi ostvarenju zadanih ciljeva. Individualne vrijednosti zaposlenika raznolike
su 1 teSko ih je 'uhvatiti' kako bi se istraZio njihov doprinos grupi, organizaciji ili poduzecu, a
time i uspjesnom poslovanju i pruzenim uslugama (Gashi, Pozega i Crnkovi¢ 2017: 1058).
Stoga, iskustvo 1 znanje te mo¢ prepoznavanja menadzera od presudne je vaznosti za uspjesSno
vodenje ljudskih resursa. Klju¢no je u cijelom procesu imati potporu zaposlenika, a pogotovo
kada dode do postintegracijske faze u kojoj se ukljucuju zaposlenici kojima to nije dio posla 1

koji moraju preuzimati odgovornost, obveze i ispunjavati zadatke koji se mozda ne uklapaju u
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njihov dosadasnji rad i strategiju koju su imali u prethodnom radu (Kroon i Noorderhaven
2016: 5). Kako bi premostili te promjene, moraju se prvo suociti s njima i prihvatiti ih kao dio
organizacije, a tek nakon te faze podrskom i vodstvom nadredenih uspjesno savladati novi
naéin poslovanja. Na sposobnost poduzeca, pri poduzmanju akcija, utjeCu organizacijski
resursi uz njih izuzetnu vaznost imaju i karakteristike tima vrhovnog menadzmenta koje su
povezane s brzinom kojom se poduzimaju akcije ili kojom se odgovara na akcije, ali i
kompleksnoséu akcija koje se poduzimaju (Darabos 2015: 170). Pravovremene reakcije
temelje se na unaprijed osmiSljenom planu koji se oslanja na strategiju rukovodenja u
novonastaloj situaciji koja je izazovna za cijelu organizaciju. U procesu akvizicije ili spajanja
zaposlenici Cesto imaju osjecaj iskljucenosti ili zapostavljenosti, a pogotovo kada dolazi do
smanjenja broja zaposlenih i kada ostaju bez svojih dugogodisnjih radnih kolega, zato je
klju¢no prepoznati talente bez obzira iz koje organizacije dolaze, (po)staviti ih u organizaciji
na Kljuéne pozicije i ponuditi im financijske i nefinancijske kompenzacije kako bismo ih
dodatno vezali uz novu organizaciju (Khan, Soundararajan, Wood i Ahammad 2017: 4).
AngaZiranost na svim razinama menadzmenta i posvecenost zaposlenicima u ovoj fazi vrlo je
poZeljna, StoviSe neizostavna ako se zeli posti¢i uspjeh u postakvizicijskom razdoblju.
Zaposlenici se osje¢aju ukljueno i1 zadovoljno na poslu kada su uskladeni s misijom,
vrijednostima i ciljevima svoje organizacije (Carbonara 2019: 137). Vjestine korporativnog
komuniciranje osiguravaju kvalitetan prijenos informacija i uskladivanje vrijednosti i ciljeva
sa zaposlenicima u stvaranju nove organizacije. Kako bi se u najvecoj mogucoj mjeri potakla
produktivnost, nema niceg vaznijeg od osiguravanja da svaki zaposlenik shvati §to se o¢ekuje
od njega, odnosno koje radne zadace treba obavljati (Horine 2009: 257).

Jedan od nacina poticanja motivacije je i dodjeljivanje izazovnih zadataka, ali mjereni realnim

kriterijima, koji ¢e potaknuti zaposlenike na kreativnost i angaZiranosti.
4.2.2. Eksterna komunikacija

Za razliku od interne komunikacije, gdje informacije kolaju unutar organizacije, u eksternoj
komunikaciji informacije dolaze izvana i prenose se iz organizacije prema van.
Vanjska komunikacija usmjerena je prema kupcima, potro$a¢ima, suradnicima ili outsourcing
partnerima i sl. (Kraljevi¢ i Perkov 2014: 45). Stoga je vazno njegovati pristup integrirane
trziSne komunikacije, koja ukazuje na pet temeljnih obiljezja:

e Utjecati na ponaSanje potrosaca.

e Poceti od potencijalnog potrosaca.
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e Koristiti jedan ili vise oblika komunikacije.
e Postici sinergijske ucinke.

e [zgraditi dugorocni odnos s kupcima (Kraljevi¢ i Perkov 2014: 45-46).

Izgraditi dugorocan odnos s kupcima znaci stvoriti povjerenje kupaca, a to se postize
sveobuhvatnim ispitivanjem preferencija i potreba potroSaca, a sve u cilju da bi se stvorio
utjecaj na njihovo ponasanje kojim ¢e se posti¢i sinergijski ucinci razli¢itim oblicima
komunikacije. Eksternom komunikacijom pokuSavaju se ostvariti ciljevi koji ¢e poboljsati
poslovanje s poslovnim partnerima s kojima je poduzeée u doticaju te poslovnom okolinom
jer svi sudionici na trziStu u konacnici predstavljaju vaznu kariku za organizaciju, od
poslovnih preporuka i pregovora pa sve do mogucih novozaposlenih. Uspjesno upravljanje
eksternom komunikacijom podrazumijeva jedan od temeljnih preduvjeta, a to je njegovanje
odnosa s javno$¢u od strane vrhovnog menadzmenta. Kako bi odnosi s javnos¢u bili
dugoroc¢no uspjesni, od vrhunskog menadzmenta zahtijeva se sljedece:

e odgovornost i sudjelovanje u odnosima s javnoscéu

e angaziranje sposobnih savjetnika za odnose s javnoscéu

e Ugradnja perspektiva odnosa s javnoséu u proces kreiranja politike

e dvosmjerna komunikacija s unutarnjim i vanjskim javnostima

o Uskladivanje rijeci i djela

e jasno definirani ciljevi (Cutlip, Center i Broom 2003: 64).
Odnosi s javnoséu zahtijevaju aktivno sudjelovanje s okolinom kroz unaprijed kreiranu
poslovnu politiku koja ¢e biti vodena prema ostvarenju ciljeva, gdje ¢e se komunikacijskim

vjestinama ostvariti misija 1 vizija koja ¢e doprijeti do ciljanih trziSnih sudionika.
4.2.2.1. Formalna i neformalna eksterna komunikacija

Ako su komunikacijske linije u organizaciji propisane nekim pravilom, tada se radi o
formalnoj komunikaciji koja je striktno u funkciji ostvarivanja ciljeva organizacije. Medutim,
u organizaciji postoji i neformalna komunikacija koja prvenstveno zadovoljava potrebe
pojedinca te ona ne koristi sluzbene linije, ali moze posredno pomoci ostvarivanju ciljeva
organizacije jer oslobada pojedinca neke njegove brige ili frustracije (Zugaj, Sehanovié i
Cingula 2004: 485). Formalna komunikacija organizacije je jako vazna jer predstavlja sliku
poduzeca kako ju vide izvana. Takvu vrstu komunikacije treba uspostaviti menadzment koji
¢e pazljivo kreirati prenoSenje informacija razli¢itim oblicima komunikacije. Neki od

najces¢ih oblika ove komunikacije su e-poSta, pisma, prezentacije, a sve veca paznja
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usmjerena je i na web-stranice zbog sve vece prisutnosti obavljanja transakcija putem
interneta. Formalna komunikacija ne samo da moze jednako dobro kreirati pozitivni imidz
marke, ve¢ djeluje i kao okida¢ za neformalnu komunikaciju (First i Tomi¢ 2011: 46).
Formalnu, eksternu komunikaciju potrebno je postupno graditi i odrzavati stvaranjem
poslovnih odnosa izvan organizacije, Sto doprinosi ostvarenju kvalitetnih partnerskih odnosa
koji se temelje na povjerenju i uspjesnoj poslovnoj suradnji. Zadovoljni poslovni partneri Sirit
¢e pozitivan dojam i stav o poduzecu s kojom suraduju te tako povecati reputaciju i poslovni
imidz. Neformalni odnosi utjecu na to da zaposlenici Sire informacije o organizaciji u vanjski
svijet. Time se stvara imidZ organizacije koji utjeCe na potencijalne poslovne kontakte i
suradnje.

Buble, Klepi¢ jasno isti¢u kako tu nije samo rije¢ o putovima komuniciranja unutar i izmedu
neformalnih grupa, nego je rije¢ o putovima komuniciranja unutar i izmedu formalnih grupa
koje se danas smatraju sastavnim dijelom komunikacijskog sustava (Buble i Klepi¢ 2009:
169). Durakovi¢ navodi kako krajnji ciljevi eksterne komunikacije su odnosi s medijima,
izgradnja pozitivnog imidza, upravljanje reputacijom, odnosi s investitorima, odnosi S
javnos$céu, financijski odnosi 1 upravljanje promjenama pa prema tome i formalna, a i1
neformalna eksterna komunikacija, predstavljaju kontakt menadZera i radnika organizacije s
poslovnim partnerima, potro$ac¢ima, dobavlja¢ima i Sirom druStvenom zajednicom, a u cilju
joj je postizanje uspjeha na trzistu i efikasnost u radu (Durakovi¢ 2019: 72).

Njegovanje eksterne komunikacije stvara kvalitetne i ¢vrste poslovne odnose koji se o€ituju
dugoro¢nom suradnjom, otvaranjem mnogih poslovnih prilika i zajednickim djelovanjem u

ostvarivanju ciljeva.
4.2.2.2. Utjecaj korporativnog identiteta, imidZa i reputacije

Kako bi svaki zaposlenik uspjeS$no ostvario svoj puni potencijal, vazno je da se maksimalno
poistovjeti i ukljuci u tvrtku. Iako se organizacija prepoznaje po dizajnu, logu i drugim
vizualnim elementima, prepoznavanje organizacije podrazumijeva i neopipljive elemente, a to
su nacin 1 stil komuniciranja, vrijednosti koje organizacija naglaSava u javnosti, ponasanje
zaposlenika izvan organizacije i sl. Komunikoloski pokus$aji stvaranja modela za mjerenje
ucinkovitosti komunikacije kre¢u od uloZenog (vrijeme, novac, energija, sredstva), a trebali bi
zavr$iti na ostvarenom (poslovnom rezultatu, stvaranju branda, reputacije...) (Plenkovi¢ 2013:
139). Imidz je slika 0 organizaciji koju ima javnost temeljena na njihovu znanju i iskustvu, a

kako je znanje 1 iskustvo o organizaciji osobno 1 razlikuje se, korporativni imidZ ¢ée se
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razlikovati od jedne javnosti do druge, Cak i1 unutar javnosti (Tomi¢ 2008: 208). Korporativni
imidz i identitet znatno se razlikuju jer identitet stvara organizacija i odasilje ga, dok se imidz
stvara kao rezultat povratne informacije o dozivljenoj organizaciji. Korporativni imidz i
reputacija vrlo su sli¢ni pojmovi, ali razlikuju se po tome $to se reputacija stvara na osnovu
iskustva pojedinca.

Pozicioniranost korporacijskog imidza u odnosu na imidz konkurenata, ima utjecaj na jacanje
konkurentnosti u globalnoj trzisnoj utakmici zbog ¢ega dolazi do povecéanja trziSnog udjela, a
time i profita poduze¢a (Babi¢ 2012: 285). Isto tako vazno je napomenuti da percepcija u
javnosti nije nuzno objektivna, ona se mijenja ili korigira na bolje ili losije. Jedna sredina
moze imati za razliku od druge potpuno drugacije misljenje o istom pojmu, odnosno imidz o
nekom ili neem mogu dozivljavati razli¢ito (Abbot 2020: 30). Svaki ¢ovjek ima svoj osobni
dozivljaj, stoga moze imati 1 razli¢ito miSljenje u odnosu na druge, iako je predmet
promatranja identian. Iz ovog razloga se pridaje na vaznosti individualnog pristupa, jer ne
postoji univerzalni nacin djelovanja koji ¢e vrijediti za sve trziSne sudionike. Imidz
predstavlja vrijedan dio pravnog vlasniStva, sposoban utjecati na ponasanje potroSaca i
osigurati sigurnost odrzivih budu¢ih prihoda svom vlasniku. Slika koja se ostvaruje prema
javnosti je vrijednost koju marka dodaje organizacijskim proizvodima i uslugama (Marr 2012:
139). Javna slika ili imidz, doprinosi vecoj vrijednosti ponude koju ¢e potroSaci prepoznati i
biti spremni platiti viSu cijenu u odnosu na konkurentsku ponudu.

Postavljanje komunikacijskih ciljeva, stvaranje prepoznatljivosti identiteta poduzec¢a, gradnja
imidza te na koncu stvaranje osjecaja pripadnosti ili percepcije odgovorne organizacije
ostvaruje se pomocu integrirane trziSne komunikacije koja je proces razvoja 1 primjene
razliitih oblika komunikacije s potroSacima 1 potencijalnim kupcima u odredenom vremenu.
Ona treba rezultirati boljom pozicijom na trzistu i ve¢im profitima (Kraljevi¢ i Perkov 2014:
45). Ponovno se dolazi do najznacajnijih resursa u organizaciji, a to su ljudi jer oni utjecu na
stvaranje reputacije kada dolaze u doticaj s klijentima. Njihov nacin ponaSanja znatno c¢e
ovisiti o kvaliteti interne komunikacije jer ako je interna komunikacija dobro uspostavljena,
zaposlenici ¢e biti motiviraniji za rad i1 na taj nacin dat ¢e sav svoj angazman kako bi stvorili
dobru osobnu reputaciju, koja ¢e se razvijati i odrzavati kvalitethom eksternom
komunikacijom, a kad nju postignu automatski doprinose i stvaranju dobre korporativne
reputacije (Ili¢ 2014: 81).
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4.3. Oblikovanje poslovne strategije internom i eksternom komunikacijom

Komunikacija je jedan od preduvjeta za uspjeSno provodenje poslovne strategije.
Komunikacija s djelatnicima najvaznija je vrsta komunikacijske djelatnosti u koju se
poduzeée moze upustiti pa voditelji na svim razinama prepoznaju potrebu za komunikacijom
s djelatnicima, no povremeno nisu sigurni kako ju provesti (Holtz 2008). Oblikovanje sustava
komunikacije u organizaciji vrlo je sloZzen i odgovoran zadatak za menadzere koji obuhvacaju
tehnicko-organizacijske, socioloske i psiholoske probleme, a sve u cilju osiguranja ljudskih
potencijala i ostvarenja zadanih ciljeva.
Provodenje poslovne strategije zahtijeva angazman i doprinos zaposlenika koji ¢e svojim
idejama poticati da se dugorofna vizija i strategija ostvare. Uskladivanje strategije s
organizacijom, a pogotovo onom svjetskih razmjera, vrlo je mukotrpan i slozen posao koji
zahtijeva veliko ulaganje truda i rada. Uz dobru internu komunikaciju ovaj proces je olakSan
jer zaposlenici bolje shvacaju koji su ciljevi organizacije i na koji nacin ih postiéi.
Vjestine komuniciranja imaju utjecaj na menadzerske odluke koje znatno mogu utjecati na
oblikovanje poslovne strategije i time se stavlja jo§ veéi naglasak na vaznost posjedovanja
ovih vjestina koje su sastavni dio menadZmenta na svim razinama. Odgovarajuca strategija
umanjuje broj zapreka u komunikaciji i povecava mogucénost uspjeha bilo kojeg
komunikacijskog zadatka (Vrbaslija i Dabo 2019: 12). Razvijanje dubokog razumijevanja
korporativne strategije je sustinsko za ljudske potencijale iz dva razloga:

e Ljudski potencijali mogu igrati vitalnu ulogu u pomaganju osmisljavanja ucinkovitog

nacina za komuniciranje strategije svima u organizaciji.
e Duboko razumijevanje strategije je od esencijalne vaznosti za pronalazenje nacina za

poboljsanje kreativnosti i stimuliranje rasta (Thakor 2005: 164).

Zaposlenici svojim komunikacijskim vjeStinama imaju sposobnost oblikovati poslovnu
strategiju na svim organizacijskim jedinicama, usmjeravaju¢i djelovanje tima prema
zamisljenoj viziji i misiji, koja ¢e se ostvariti uz kreativne ideje i rjeSenja i time osigurati rast i
razvoj poduzeca.

Ostvarivanje rasta postize se sveobuhvatnim modelom koji pomaze kompanijama rastegnuti
svaki aspekt svog potencijala za ostvarivanje rasta, Sto ukljucuje Cetiri faze ove strategije:

e operativa e organizacija e strategija e rastezanje (Deans i Kroeger 2009: 92).

Kako bi se uspjesno provela strategija, potrebno je da aktivnosti koje su vezane uz njezinu
implementaciju budu kompatibilne, ukljuujué¢i pritom svaki segment poslovanja u
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realizaciju. Rast se moze posti¢i iskljuivo provodenjem strategije kroz svaki aspekt
poslovanja koji se rasteze od operativnog do organizacijskog dijela kompanije. Integracija
svih oblika komunikacije pruza poduzeéima nove moguénosti, odnosno osigurava im
dalekosezne prednosti. Integrirani prisup i povezivanje svih oblika komunikacije neminovnost
je suvremenog poslovanja, a koordinacija svih marketinskih komunikacijskih aktivnosti 1
njihov zajedni¢ki nastup na trziStu preduvjet je postizanja sinergijskog ucinka i trziSne
uspjesnosti (Bevanda i Klepi¢ 411). Postavljanje strategije internog komuniciranja predstavlja
temelj za stvaranje strategije eksternog komuniciranja koja ¢e se prije svega temeljiti na
kvalitetnim odnosima s internom i eksternom okolinom. Stvaranje strategije dugoroc¢ni je
proces u organizaciji koji se temelji na kvalitetnim ljudskim potencijalima stvarajuci pritom

uvjete za uspjesne partnerske odnose koji ¢e obiljeziti buduénost organizacije.
4.3.1. Timsko vodstvo u organizaciji

Velike kompanije su se pokazale uspjesnim poduzetnicima jedino onda kada su vlastite ljude
koristili za stvaranje nekog novog poslovnog pothvata ili jedinice. One su bile uspjeSne kada
su koristili ljude koje razumiju i koji razumiju njih, ljude kojima vjeruju i koji zauzvrat znaju
kako obaviti poslove u okviru postojeceg zadatka; ljude s kojima mogu raditi kao partneri
(Drucker 2005: 122).
Iskusni voda osigurava prepoznavanje ljudi kao najvrijednijeg potencijala organizacije koji ¢e
timskim vodstvom omogucditi upravljanje organizacijom s potpuno uéinkovitim i Stvarnim
radnim ucincima. Glavne odlike timskog vodenja su:

e Gotovo u potpunosti brisu Se postavljene granice izmedu nadredenih i podredenih u
klasicnom
shvacanju. Nadredeni najcesé¢e samo upucuju na zadatak ili problem. Hijerarhijska piramida
vodenja u klasicnom smislu ne postoji. Clanovi organizacije svrstani su u timove i daju svoje
pune prijedloge, razraduju modele i rjesavaju zadatke. Voda tima je u funkciji koordinatora
iniciranja i donosenja skupnih odluka.

e Ovaj stil zasniva se na razvijanju poduzetnickih ideja, inovativnih sposobnosti i
preuzimanju rizika od strane suradnika, clanova tima. Oni to ¢ine na temelju stecenih znanja,
sposobnosti i vjeStina koje su najcesce visoko specijalisticke naravi (Gutié, Stani¢ i Marti¢

2017: 34).

Medu najistaknutijim odlikama i novinama brisanje je granica u smislu grube hijerahijske

podjele bez osjecaja timske pripadnosti. Otvorena komunikacija, slobodno izrazavanje
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vlastitih ideja 1 spoznaja, osjecaj obnaSanja vazne uloge unutar tima i osjecaj doprinosa
ostvarenju izazovnih zadataka uz podrSku i ukljucenost vode, predstavlja novi nadin u
razmis$ljanju i djelovanju rukovoditelja. Medu znacajkama koje karakteriziraju karizmati¢énog
transformacijskog vodu koji je opusten u globalnom kontekstu, upravljanje je samim sobom.
Vode trebaju biti u stanju postaviti vlastite standarde i nagrade, angaZzirati se oko postavljanja
ciljeva bez poticanja, stoga oni koji imaju ovakvu sposobnost tipi¢no su Zeljni ucenja i brzo se
prilagodavaju (Kets de Vries 2009: 249). Zato, ako covjek zna upravljati sobom, uz
primjereno znanje o poslu koji radi i malo dobre komunikacije, znat ¢e upravljati i drugima. I
obrnuto, ako ne zna upravljati sobom, Cinjenica da na svojim uredskim vratima ima oznaku
glavni direktor, neCe mu omoguéiti ostvariti kvalitetnu komunikaciju s djelatnicima koji rade
za njega (Petar 2005: 37-38). Karizmati¢ni transformacijski voda teznja je svake suvremene
organizacije i predstavlja vrijedan resurs koji organizacija treba na vrijeme prepoznati i
njegovati odnos dugoro¢nim doprinosom organizaciji. Cjelovito vodstvo pretpostavija
destrukciju starih modela te uspostavljanje vlastitog generickog modela u procesu koji ima
sedam faza:
o Vode moraju imati hrabrosti suociti se s realnoséu trenutacne situacije SVoOje
kompanije.
o Vode moraju izmisliti buducnost tako da analitickim vjeStinama i vizijama vide u
buducnosti prilike koje donose radikalna promjena.
o Vode moraju pokazati visoku razinu emotivne inteligencije kako bi ujedinili
menadzZment na svim razinama U stvaranju novog modela.
o Vode moraju biti spremni na nepredvidene, prije svega krizne situacije, koje mogu
proizadi i iz destrukcije starog modela i stvaranja novog modela i krize i prilike.
e Vode moraju hrabro 'povuci obarac® novog poslovanja, ali biti spremni i na mjerenje.
e Vode moraju imati srca priznati potrese i promjene koji mogu mijenjati organizaciju.
e Vode moraju biti spremni upotrijebiti znanje da bi kontinuirano redizajnirali i
ponovno ujedinjavali organizaciju, odnosno prilagodavali njezinu ukupnu kulturu
(Tafra-Vlahovi¢ 2011: 133-134).
Voda ima sposobnost sagledati stvarnu situaciju prije svih, suociti se s promjenama i voden
osjecajem odgovornosti odlu¢no pristupiti rjeSavanju problema. Voda je vizionar koji svoje
ideje na inovativni nain pretvara u stvarnost, koji ne postustaje na preprekama i koji
ujedinjuje ljude stvarajuci novu kulturu emocionalnom potporom i razumijevanjem. Vodenje

ljudi uvijek znaci uvodenje promjena i izvlacenje svega onoga najboljeg iz njih (Turner 2003:
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154). Drustvene vrijednosti ne mogu biti ciljevi kompanije, nego samo strateska sredstva radi
poboljsanja njezina u¢inka (Bakan 2004: 63). Drustvene vrijednosti su protkane u organizaciji
u svrhu pomoc¢i pri ostvarenju ciljeva i unaprjedenja poslovnih uc¢inaka. Timovi kao skupine
ljudi koji zajedno rade na ostvarenju ciljeva imaju tri kategorije funkcija (Holpp 2014: 24):

eTehniCke funkcije - kvaliteta, produktivnost, obuzdavanje troskova i njihovo smanjenje,
odrzavanje opreme, interna edukacija, dodjeljivanje radnih zadataka, raspored radnog
prostora.

eSocijalne funkcije - timski sastanci, vodstvo timova, treniranje, rjeSavanje problema.

eTradicionalne funkcije - ljudski potencijali, procesi zapoS$ljavanja,
stimulacije/destimulacije, proracun i sl.
Sveobuhvatnost tehnicke, socijalne i tradicionalne funkcije i interakcija dovodi do ostvarenja
organizacijskih ciljeva. Svako zanemarivanje pojedinih funkcija otezava uspjeSno
savladavanje radnih zadataka i vracaju organizaciju korak unatrag, oduzimajuc¢i vremenske
resurse predvidene za konacno ostvarenje cilja. Rad zauzima srediSnje mjesto u
svakodnevnom zivotu vecine ljudi. Uvjeti rada kao $to su radno vrijeme, sadrzaj posla,
trajanje radnog odnosa, placa te zdravlje i zastita na radu, imaju velik utjecaj na blagostanje i
zadovoljstvo pojedinca (Kulusi¢ 2009: 117). Kako bi se postigao rezultat, uz $to manje
troskova treba imati stru¢ne i dobro uskladene i uhodane meduljudske odnose, a najvaznija je
organiziranost koja treba biti na visokoj razini.
Meduljudski odnosi unutar tima utjeCu na ostvarenje rezultata iznad svojih mogucnosti.
Komunikacija ima izravan utjecaj na organizacijske odnose koji se grade organizacijskom
inteligencijom menadzmenta sa svrhom stvaranja u¢inkovitog radnog okruzenja pozeljnog za
rad. Ne smije se zanemariti ulaganje u intelektualni kapital gdje su troskovi razvoja visoki, ali
su za organizaciju dugoro¢no isplativi. U radnom okruZenju ljudi su pod utjecajem interne 1
eksterne komunikacije koja se postize organiziranjem sastanaka ovisno o potrebi odrzavanja,

a Sto utjeCe na povecanje intelektualnog kapitala dok su tro§kovi razvoja zanemarivi.
4.3.2. Organizacijska inteligencija u funkciji konkurentske prednosti

U danaSnje vrijeme, kada se znanja udvostrucuju u sve kra¢im vremenskim okvirima, uspjeh 1
opstanak svakog pojedinca, a time i organizacije kao cjeline, uvjetovan je stalnim razvojem i
usavriavanjem svih zaposlenih (Sikavica i Bahtijarevié-Siber 2004: 76). Organizacijska
inteligencija odnosi se na sposobnost organizacije da svoje zaposlenike i ¢lanove usmjeri

zajednickoj svrsi te potakne razmjenu 1 dijeljenje resursa, ideja i informacija na svim
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razinama, s namjerom pametne integracije raspolozivih resursa, a u funkciji kreiranja
proizvoda/usluga i povecanja konkurentskih sposobnosti s obzirom na to u kojoj okolini
djeluje (Rafajac i Pupavac 2017: 88). Usmjeravanje predstavlja nadogradnju ljudskih
potencijala, koje karakterizira dugoro¢no isplativo ulaganje i sastavni je dio ostvarivanja
strateskog plana.

Kljuéni koraci koji ¢e pomo¢i prilikom usmjeravanja zaposlenika pri rastu i razvijanju

vlastitih vjestina i sposobnosti su:

e izgraditi odnos e identificirati problem ili cilj e stvoriti viziju
* Zajednicki generirati ideje o pristupu e osmisliti akcijski plan e priznanje
e predanost i odgovornost * pracenje ( Cook i Poole 2020: 171).

Izgradnjom odnosa nadredeni bolje upoznaju svoje suradnike te lakSe bude Zelju za
zajednickim ostvarivanjem ciljeva. Svoju viziju prenose na njima prihvatljiv nacin 1
zajednicki osmis$ljavaju aktivnosti koje ¢e generirati provedbu ideja. Njegovanje odnosa
priznanjem za ostvareni rezultat stvara vecu povezanost i motivaciju za daljnjim napretkom i
uspjehom u poslovanju. Cilj samousavrSavanja nije profesionalna uc¢inkovitost, ona je samo
jedna od njegovih mnogostrukih (povoljnih) posljedica (Havard 2013: 145).
Kontinuirani rad na osobnom rastu i razvoju temelj je cjelozivotnog ucenja i stvaranja
organizacije koja u¢i kako postati dio prihvacanja i poistovjecivanja S organizacijskom
kulturom. Kako bi se pomoglo ljudima u poboljSanju posla, postavljaju se sustavi procjene
ucinka kojima je funkcija:

e identificirati snazne snage, kao i slabosti zaposlenika

e identificirati potrebe za usavrSavanjem i razvojem zaposlenika

e Stvoriti dijalog, ustanoviti ocekivanja i izbje¢i nerazumijevanje

e dati povratne informacije o ucinku (Cook i Cripps 2009: 314).

Ovi sustavi omogucavaju individualni pristup svakom zaposleniku i razvoj u onom dijelu koji
predstavlja njegovu slabost. Takoder omogucava da se potrebe pravovremeno prepoznaju i
kvalitetnom internom komunikacijom otklone prepreke koje stoje na putu ka poboljSanju
radnog ucinka. Odgovaraju¢e mjere ucinka tima pomoc¢i ¢e timovima da usklade svoje
ponasanje na koherentan nacin za dobrobit cijele organizacije (Parmenter 2020: 185). Za
kvalitetno ostvarene rezultate potreban je 1 sustav nagradivanja koji ¢e u potpunosti
zadovoljiti i potaknuti zaposlenike (Ili¢ 2014: 72). Svaki zaposlenik ima svoj motiv koji ga

pokrece za efikasnije radne ucinke pa stoga i sustav nagradivanja treba prilagoditi nacinu koji
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¢e zaposlenike potaknuti kako bi dali najbolje od sebe. Ucinak je iskaz rezultata u usporedbi s
ciljem, ciljnom skupinom ili standardom. Hoce 1i uc¢inak biti dobar ili lo§ uvelike ovisi i 0
postavljenim ciljevima, odnosno mjerama (Brisendine 2019: 4). Tamo gdje su mjere
konkretno i1 zadovoljavajuce postavljene, zaposlenici ¢e biti motivirani za uspjeh (Parmenter
2020: 25)3. Razvijene sposobnosti paznje i zapazanja kod zaposlenika, ¢lanova organizacije,
svoju vrijednost dobivaju kreativnoséu i kreativnom usmjerenoséu organizaciji. Kreativnost
zaposlenih uvijek dovodi do radikalnih promjena u organizaciji i organizacijskom ponaSanju,
a ¢imbenici kreativnosti su:

e inteligencija zaposlenih

e talentiranost zaposlenih

e iskustvo u radu

o tehnike razvijanja misljenja (Guti¢, Dev¢ic¢ 1 Hak 2017: 75).

Kreativnost za organizaciju predstavlja stvaranje nove vrijednosti i suocavanje s preprekama
na ucinkovitiji nacin, a iskustvo u radu pomaze u razvijanju kreativnog nacina razmisljanja jer
upoznatost s poslom 1 nac¢inom funkcioniranja djelatnosti omogucava predvidanje
potencijalnih ishoda uzrokovanih odredenim aktivnostima. Ljudski resursi jedni su od
najvaznijih resursa poduzeca koji itekako doprinose stopi uspjeSnosti organizacije.
Menadzment je takoder kljucan za sudjelovanje zaposlenika u provodenju promjena, koji
svojim vjeStinama, znanjima i iskustvu s ljudskim potencijalima stvara konkurentno okruzenje
koje pretvara slabosti u snage, a prijetnje u prilike. Svaka uspjesna organizacija svoje slabosti
pretvara u snage, a prijetnje ublazava ili pretvara u prilike ¢ime osigurava konkurentsku

prednost.
4.3.3. Vaznost korporativnog komuniciranja u autobusnom prijevozu

Izjednacavaju¢i uvjete gospodarenja izmedu razvijenih 1 tranzicijskih zemalja, transport
pridonosi njithovom ravnomjernom rastu i razvitku i kao jedan od najvaznijih Cinitelja za
pomak od integriranog u segregirano gospodarstvo, stvara za tranzicijske zemlje osnovne
pretpostavke njihovog ucinkovitog ukljucivanja u sve postoje¢e procese globalizacije na
osnovi vlastitin konkurentskih prednosti (Zelenika i Pupovac 2000: 985). Cilj svake
organizacije je da se zaposlenike maksimalno aktivira pri iskori§tavanju njihovog punog

potencijala i doprinosa poslu. Individualno ukljucivanje svakog pojedinog zaposlenika nije

3 |z koristene literature Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning KPls.
Fourth Edition. Re¢enica je u uvodnom dijelu pod rimskim brojem XXV.
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lak zadatak za menadzere jer se pojedinac mora poistovjetiti s tvrtkom. Prenijeti poruku
svakom zaposleniku u organizaciji podjednako je izazovno kao kada voza¢ mora kontrolirati
djecu u Skolskom autobusu - neki ¢e aktivno slusati, dok ¢e neki cuti, ali krivo razumjeti, a
neki ¢e u potpunosti ignorirati izreCeno te se naknadno Zzaliti da im nitko niSta nije rekao.
Mnogo je sloZenija situacija ukoliko se radi o multinacionalnim kompanijama koje imaju
svoje podruznice diljem svijeta i suocavaju se s razliitim kulturama i obic¢ajima. Tu je
komunikacija menadZera znatno otezana te moraju uspjeti zadrzati motivaciju zaposlenika
kvalitetnom komunikacijom medu mnostvom poruka koje se oda$ilju svakodnevnim
poslovanjem, a koje pritom imaju utjecaj na klju¢ne zaposlenike (Ili¢ 2014: 48). U
autobusnom prijevozu najvaznije je pruziti kvalitetnu i potpunu uslugu putniku koji se voze u
autobusu. Specifi¢no u ovoj djelatnosti je Sto putnik konzumira uslugu u trenutku voznje, od
ulaska do izlaska iz autobusa. Bez kvalitetnog korporativhog komuniciranja, a pogotovo
internog, ne moze se pruziti kvalitetna usluga. Treba svakako napomenuti kako je vozno
osoblje u stalnom kontaktu s putnikom i o njegovom nacinu voznje, ljubaznosti, upucéenosti,
educiranosti 1 kulturi koja uvelike utjeCe na putnika, ovisi razina kvalitete pruzene usluge (Ili¢
2014: 74). Kako je bilo rije¢ u prethodnim poglavljima, na organizaciji odnosno
menadzmentu je da uspostavi komunikaciju koja ¢e doprinijeti uspjehu tima. Ucinkovita
interna komunikacija na organizacijskoj razini izravno korelira s korporativnim identitetom,
imidzom, wugledom, korisnickom odanos¢u, kvalitetnijom izvedbom, korporativnom
drustvenom odgovorno$éu, povecanim financijskim parametrima poslovanja i dr. (Cori¢ i
Musa 2015: 151). Vecina organizacija ulaze velike koli¢ine financijskih resursa u reklame,
oglaSavanje, promidZbu, a svoju reputaciju postize internom komunikacijom i to skoro
neznatno. U autobusnom prijevozu uloZeni trud i novac koji ¢e se usmyjeriti na edukaciju
voznog osoblja, moZe biti deseterostruko ucinkovitiji, nego plac¢ena reklama u medijima.
Vazno je imati kontinuirani komunikacijski proces od samog vrha hijerarhije koji ¢e se Siriti
na sve zaposlenike (Ili¢ 2014: 74). Odnosi zaposlenika prema korisnicima usluga dosta su
izraZeni u autobusnom prijevozu koji se svakodnevno bavi prijevozom putnika gdje djelatnici
svojim ponasanjem i postupcima utjeCu na stvaranje reputacije organizacije i personalizacije
odnosa s putnicima. Naime, kvalitetan djelatnik personaliziranim ¢e pristupom putniku
pretvoriti 1 nepovoljnu situaciju u povoljno okruzenje gdje ¢e putnici uvidjeti kvalitetu
pruzene usluge. Ostvarivanje korektnih odnosa s poslovnim partnerima takoder ¢e se odraziti
kvalitetnim poslovnim odnosom koji ¢e se odraziti u dugoro¢nom razdoblju. Lokalne vlasti
uvijek su dobar poslovni partner jer suradnja s njima otvara mnoge poslovne mogucnosti koje

¢e poduzecu donijeti poslovne prilike (Ili¢ 2014: 73). Njegovanje interne komunikacije na
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svim organizacijskim razinama, stvaranje dobre poslovne reputacije uspjeSnom eksternom
komunikacijom, osiguranje dugoro¢ne poslovne strategije od strane uspjesnog timskog
vodstva i promicanje organizacijske inteligencije doprinose otvaranju mnogih poslovnih

prilika i moguénosti, stvarajuci trziSnog lidera na trzisSno konkurentskom natjecanju.
4.3.4. Zadovoljenje potreba potrosaca

Razvijanje novih odnosa temelji se na davanju/isporuci vrijednosti koju kupci o¢ekuju, za Sto
je potrebno znanje o kupcima koje se ostvaruje stalnim prikupljanjem i obradom informacija o
njihovim zahtjevima, preferencijama, sklonostima i ponaSanju u procesu kupnje (Grbac 2009:
342), odnosno konzumiranju usluge. Organizacije su na taj nacin upoznate S eventualnim
promjenama $to im omogucava brzu reakciju u odnosu na konkurenciju.
Zadovoljavanje potreba odabranih kupaca trebalo bi biti §to uspjesnije i ucinkovitije, prema
tomu vazno je identificirati varijable koje utje¢u na razlikovanje kupaca i profilirati segmente
trzista (Stefani¢ 2015: 204). Postoje razli¢ite skupine kupaca koje su podijeljene prema
razli¢itim obiljezjima kao $to su sociodemografska obiljeZja, razli¢itost potreba, struktura,
ucestalost i sl. Kupci dozivljavaju konkurenciju kao (Cingula, Hunjak i Redep 2004: 58):

e zadovoljstvo vrstom i kvalitetom proizvoda

e zadovoljstvo cijenom

e Zadovoljstvo odrZzavanjem proizvoda/usluga

e prepoznatljivost

e prakticnost uporabe

e Nacin i vrijeme isporuke proizvoda/usluge.

Naime, usluga koju konkurencija pruza sadrzi niz segmenata, a poboljSanjem kvalitete na
svakoj od navedenih razina predstavlja se potpuniji doZivljaj usluge od strane kupca. Tvrtke
koje shvacaju nova pravila marketinga i PR-a razvijaju odnos izravno s kupcima (Meerman
Scott 2009: 5). Najveca prijetnja s kojom se menadzeri susrecu je izgubiti iz vida prvotni cilj -
a to je kupac (Smith 2007: 11). Zanemarivanje kupaca i njihovih potreba dovodi do dugo-
ro¢ne Stete za organizaciju koja se o¢ituje narusavanjem odnosa i povjerenja, gubitkom posto-
jec¢ih 1 potencijalnih kupaca i u konac¢nici smanjenjem prihoda. Ono $to u prvom redu motivira
komercijalnog kupca odnosno korisnika usluge su (Karpati 1999: 77):
e pouzdanost

e raspolozZivost
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e Cijena i mogucnost promjene cijene u duljem periodu
e prilagodba za zahtjeve kupca

e 0Osjecaj kupca da proizvod predstavija najbolju vrijednost za ulozeni novac.

Veliku ulogu igra odnos koji se gradi duze vremensko razdoblje, a pouzdanost se ne odnosi
samo na pouzdanost u smislu koristenja usluge, ve¢ pouzdanost u organizaciju i zaposlenike
koji tu organizaciju predstavljaju te pokazuju razumijevanje za zahtjeve kupaca i fleksibilnost
u vidu prilagodbe u odredenoj situaciji. Kupci takoder teze k osjecaju da usluga koju placaju
predstavlja najbolji izbor u odnosu placeno-dobiveno.

Poduzece koja pruza samo skromnu vrijednost, ali je u€inkovitije signalizira, moze odrediti
visu cijenu od tvrtke koja pruza viSu vrijednost, ali je slabo signalizira (Porter 2008: 142).
Kupac zeli vidjeti promjene koje ¢e pozitivho utjecati na njegovu percepciju o pruzenoj
usluzi. Individualni pristup prilagodbom na zahtjev kupca, u veéini slucajeva predstavlja
najbolju vrijednost za kupca, ¢ak i kada je uloZeni novac veéi od onoga §to proizvod

predstavlja.
4.4. Stvaranje organizacijske kulture

Kultura je nezaobilazan dio ljudskog Zzivota jer utjee na svaki segment izrazavanja,
ponaSanja, odluka, razmiSljanja 1 sl. Kultura je vazna za organizaciju jer odreduje vecinu
onoga $to se radi 1 kako se radi u toj organizaciji, a isprepletena je s ciljevima i Zivotnom
filozofijom organizacije izrazavanjem njezinim sloganima koji kondenziraju svrhu, misiju 1
poslovnu strategiju (Zugaj, Bojanié-Glavica i Bréié 2004: 19). Kultura se stvara, gradi,
njeguje i postaje dio organizacije. Kultura ima utjecaj na razmisljanje i djelovanje te nacin na
koji se pristupa obavljanju svakodnevne djelatnosti i ponaSanja. Poslovna kultura postaje
globalna i sve uniformiranija (Spiljak 2007: 87). Kada raspravljamo o komunikaciji i kulturi,
trebamo biti svjesni Citavog spektra komunikacije, dakle ne samo jezika, ve¢ 1 simbolicke
komunikacije - primjerice neverbalne komunikacije, obicaja, rituala, vrijednosti i koncepta
vremena i prostora (Rouse i Rouse 2005: 106). Kultura se stoga izrazava svakodnevnim
komuniciranjem koje je nezaobilazni dio obavljanja zadataka. U bilo kojem sluc¢aju akvizicije
i/ili spajanja, jedan od uvjeta uspjeha u postakvizicijskom razdoblju je kompatibilnost, koja se
uglavnom odnosi prvenstveno na ljudski faktor, to¢nije, kompatibilnost organizacijskih
kultura koje sudionici procesa posjeduju (Vrhovski i Zivkovi¢ 2010: 16). Isticanje problema

korporativnog upravljanja koji je posljedica razdvajanja vlasnisStva i upravljanja kao i kontrole
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nad suvremenom Korporacijom omogucilo je analizu spajanja i preuzimanja poduzeca iz
perspektive menadzera (Filipovi¢ 2012: 52).

Kultura ulazi u sve pore poslovnih procesa pa tako dolazi do izrazaja i u postakvizicijskom
razdoblju kada sudar dviju kultura moze predstavljati zapreke u ispunjavanju organizacijskih
ciljeva. Izmedu menadzmenta i organizacijske kulture postoji znaCajna dvosmjerna
povezanost 1 utjecaj jer s jedne strane menadzeri su vazan ¢imbenik u razvoju specifi¢ne
kulture organizacije, a s druge strane organizacijska kultura znatno utje¢e na menadzment, sve
njegove funkcije i odluke (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié 2008: 416).
Menadzeri koji vide razli€itosti u spajanju dva svijeta, mogu na vrijeme utjecati da sudar dviju
kultura bude $to blazi i da se iz ove razliCitosti izgradi nova i kvalitetnija organizacija S
osje¢ajem pripadnosti i stvaranjem inovativnog nacina razmi$ljanja. Kultura uspostavlja
zajednicki okvir za donoSenje odluka. U njezinoj odsutnosti menadZeri su u nedoumici kako
uciniti kljuéne funkcije repliciraju¢ima i skalabilnima (Doerr 2018: 209-210). Usredoto¢enost
na pozitivno, hrani kulturu koja se Zeli razvijati, a mogucnosti bolje dolaze do izrazaja u
pozitivnoj kulturi (Carbonara 2019: 89). Njegovanje organizacijske kulture isprepleteno je
izgradnjom uspjeSne korporativne komunikacije 1 stvara meduovisnost djelovanjem
menadZmenta na svim organizacijskim razinama. Korporativna kultura ¢esto se navodi kao
znacajan faktor utjecaja na konkurentsku prednost poduzecéa (Dobrini¢ i Gregurec 2016: 46).
Instrumenti moraju poduzeéu pruziti konkurencijsku prednost na trzistu, ako u cjelini
podupiru trZiSno orijentiranu kulturu, usmjerenu na potrebe svojih kupaca, te ako isto to ¢ine
svi suradnici poduzeéa u medusobnim internim komunikacijama i svojim orijentiranjem na
konstantni proces inoviranja (Karpati 1999: 232). Da bi se stvorili pozitivni ekonomski u¢inci
koji ¢e se odraziti na eksternom polju borbom s konkurencijom, kulturu prije svega treba
graditi u internim odnosima i poistovjetiti se s njom tako §to ¢e ona postati dio Zivljenja,
razmiSljanja 1 nacina djelovanja.

Pojedinac ne moze posjedovati kulturna svojstva koja istodobno ne dijele 1 drugi, ali je svaki
pojedinac jedinstven u tome kako je gotovo nemoguce da dvije osobe dijele posve istu
kombinaciju kulturnih elemenata (Mokyr 2020: 8). Spajanjem razliCitosti, kultura dobiva
novu jedinstvenu nijansu i nemoguce ju je u potpunosti preslikati na drugu organizaciju.
Stoga je unikatna i predstavlja dodanu vrijednost u odnosu na konkurenciju. Uspjesni
kulturni poduzetnici pojedinci su koji su uspjesno propitivali i svrgnuli postojece autoritete na
nekom konkretnom podrucju i stvorili neku konkurentnu inac¢icu (Mokyr 2020: 60). Najbolja
usluzna poduzeca neprestano izgraduju svoju kulturu i to usredoto¢enos$éu na odredeno trziste
ili dio trziSta 1 povezujuci viSestruke djelatnosti kako bi rijesili probleme klijenata ili im
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pruzili jedinstvena iskustva (Gustafsson i Johnoson 2006: 22). Korisnici usluga pruzeno
iskustvo prepoznaju kao posebni dozivljaj i zelju da se usluga ponovno konzumira, a svoje

pozitivne misli prenose i na potencijalne korisnike usluga.
4.4.1. Definiranje organizacijske kulture

Kultura poduzeéa razvila se tijekom vremena u procesima stalnih interakcija i transakcija
suradnika poduzeca, izmedu sebe samih kao i okoline poduzeéa (Karpati 1999: 229). Svaki
autor kulturu vidi na sebi svojstven nacin pa stoga postoji mnogo definicija s razli¢itih
gledista, a neke od njih su navedene u nastavku. Thompson navodi kako je kultura nekog
poduzeca manifestirana u vrijednostima i poslovnim nacelima koje menadzment promice i
prakticira, kao 1 u sluzbenim proglasima, u njegovim obicajima i opetovanim pri¢ama, u
stavovima 1 ponasanju zaposlenika, u pritisku suradnika glede pridrzavanja temeljnih
vrijednosti, u politici poduzeca, u njegovom pristupu upravljanju ljudskim resursima i
rjeSavanju problema, u njegovom odnosu s vanjskim interesnim skupinama (osobito
trgovcima i zajednicama u kojima posluje) te u kemiji i osobnosti koje prozimaju njegovo
radno okruzje (Thompson, Strickland i Gamble 2008: 370-371).

Prema Zugaj, Bojanié-Glavica, Bréié¢ kultura se mozZe tretirati kao niz osebujnih svojstava
pojedine organizacije od kojih su neke dinami¢ne i modeme, okrenute stvaralaStvu,
inovacijama 1 poduzetniS$tvu, dok su druge tradicionalne, krute i trome, sporo se mijenjaju i
prilagodavaju promjenama (Zugaj, Bojani¢-Glavica i Br&i¢ 2004: 19). Navedeno potvrduje
izjava Genetzky-Haugena - Promjena je neizbjezna: a sposobnost organizacije da se
prilagodi i promijeni ovisit ¢e o njezinoj kulturi. (Genetzky-Haugen 2010: 33).
Bahtijarevi¢-Siber navodi kako je kultura svojstvo organizacije i najznalajniji segment
socijalnog sistema te osnovno vezivno tkivo izmedu tehnickog i socijalnog podsistema kojoj
se pojedinci trebaju prilagodavati i usvajati je ba§ kao i radne postupke (Bahtijarevié¢-Siber
1992: 28).

Brci¢ iznosi kako je organizacijska kultura rezultat ucenja, to je poticajno saznanje, koje se
moze iskoristiti za pokretanje organizacija prema nesto pozitivnijim smjerovima, a jedan od
moc¢nih nacina promjene organizacijske kulture, jest onaj preko ljudi koji su primljeni,
zadrzani i unaprijedeni u organizaciji (Br¢i¢ 2002: 1049-1050). Prema Rouse i Rouse -
organizacijska kultura podrazumijeva poducavanje (svjesno) ili socijalizaciju (nesvjesno),
novina je u prihvac¢enim normama, vrijednostima i temeljnim pretpostavkama i stoga ima

vazan utjecaj na komunikaciju u organizaciji (Rouse i Rouse 2005: 79). Koncept
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organizacijske kulture postao je op¢eprihvacen nacin za razumijevanje dinamike i poslovanja
razli¢itih ljudskih zajednica, a zajednicko glediste je da organizacijska kultura podrazumijeva
Sirok raspon drustvenih pojava u sklopu jedne radne organizacije ukljucujuci nacin oblacenja,
ophodenje, komunikaciju, vjerovanja, vrijednosti, price i mitove, rituale i sl. (Petr Balog
2011: 3).
Prema definicijama ovih autora kultura je dio organizacije koju usvajaju njezini ¢lanovi i vrlo
vazna poluga u ostvarivanju uspje$ne komunikacije te izgradnje organizacijskih odnosa. Uz
definiciju kulture vezani su sljede¢i pojmovi:

e Utjecaj menadZementa

e oOrganizacija koja uci

e poduzetni¢ko razmis$ljanje 1 inovativnost

e Spremnost prihvacanja promjena i razlicitosti

e komunikacija

e drustvene vrijednosti.

Kultura postaje vazan dio u procesu velikih promjena kao §to su akvizicije i spajanja, jer su
svi navedeni pojmovi usko vezani uz dogadaje koji prethode donosenju odluka, ali i promjene

s kojima se suocavaju zaposlenici na svim organizacijskim razinama.
4.4.2. Svrha i funkcija organizacijske kulture

Jedan od najvaZznijih ¢imbenika za uspjeSno poslovanje organizacije upravo je organizacijska
kultura. Funkcije organizacijske kulture se najceS¢e mogu kategorizirati na sljede¢i nacin
(Su8anj 2005: 67):

e organizacijska kultura oznacava razliku medu organizacijama

® pruza osjecaj identiteta pripadnicima te kulture

o sluzi kao podrska razvoju kolektivne pripadnosti

e osigurava stabilnost organizacije utemeljenjem standarda ponasanja

e djeluje na stavove i ponasanja pojedinaca kao mehanizam odredivanja okoline.

Organizacijska kultura ¢ini organizaciju posebnom u odnosu na druge. Pomoc¢u nje premostit
¢e se mnoge prepreke i stvoriti stabilna okolina koja ¢e razviti osjecaj pripadnosti i stvaranja
zajednickih interesa, odrazavajuci vrijednost zadovoljenja potreba pripadnika organizacije.
Kako bi ispunila svoju ulogu zadovoljavanja potreba, kultura mora neprestano napredovati

kako bi funkcionirala u najboljem interesu drustva.
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Jedan je to od razloga, zasto ponuda¢ mora pazljivo i ucestalo pratiti sociokulturno okruzenje
ne bi li na ucinkovitiji na¢in postavio postojeci proizvod/uslugu na trziste ili razvio nove
proizvode/usluge (Schiffman i Kanuk 2004: 330).
Kulturom se zaposlenici poistovjecuju s tvrtkom i smatraju se dijelom organizacije ¢ime se
poboljSavaju medusobni odnosi u organizaciji Sto utjeCe na ucinkovitiji tim koji ce
produktivno i djelotvorno obavljati svoje poslovne zadatke. Cetiri obiljeZja &ine bit kulture, a
to su (Rouse i Rouse 2005: 75-76):

e naucena - prenoSenjem naucenog ponasanja socijalizacijom

e zajednicka - pripadnici imaju isti nacin razmisljanja

e sustav ciji su oblici medusobno ovisni

e prilagodljiva - odnosom prema okruzenju.

Svaki zaposlenik u organizaciju donese kulturu koja je dio njega i dosadasnjeg iskustva te
medusobnih odnosa. Zajednickim djelovanjem spajaju se razliciti dijelovi kulture koji su u
medusobnoj ovisnosti jer se obavljanje zadataka odvija sinkronizacijom odnosa.

Kultura dobiva na vrijednosti kada poprimi obiljezje fleksibilnosti, odnosno kada je sposobna
prilagoditi se dinamicnosti okoline. Organizacijska kultura je vazan upravljacki alat za razvoj
suradnje, integracije i povezanosti izmedu pojedina¢nih i organizacijskih interesa (Podrug,
Filipovi¢ i Kova¢ 2021: 47). Empirijsko istrazivanje na srednjim i velikim poduze¢ima u
Republici Hrvatskoj, uz pomo¢ stratificiranog reprezentativnog slucajnog uzorka, pokazuje
znatnu povezanost (veza ima pozitivan smjer), izmedu varijabli - preferirana organizacijska
kultura - i - razvijenost strateSkog planiranja u poduzec¢u, ¢ime je ujedno i potvrdena hipoteza
kako srednja 1 velika poduzeca ¢ija je kultura bliza preferiranoj organizacijskoj kulturi, imaju
vi$i stupanj razvijenosti stratesSkog planiranja (Rudelj 2012: 77).

Sve gore navedeno dovodi do zaklju¢ka kako je i poslovna strategija odrZiva, samo ako joj se
priblizi pretpostavljena organizacijska kultura. Sto je veéa medusobna povezanost izmedu
odabrane strategije 1 organizacijske kulture, to je faktor uspjeha veci.

Kultura je most koji povezuje na¢in razmisljanja zaposlenika s planiranim ciljevima poduzeca
1 zato je svaku prepreku lakSe pro¢i ako su uskladene temeljne vrijednosti sa Zeljenim

postignué¢ima.
4.4.3. Odrzavanje organizacijske kulture

Stvaranje kulture uvelike ovisi o temeljnim osnivaima organizacije jer oni stvaraju

organizaciju s vizijom, misijom 1 ciljevima koje Zele posti¢i §to u konacnici i1 oblikuje
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organizacijsku kulturu koju usvajaju pripadnici organizacije. Za uspostavljanje uc¢inkovite i
racionalne organizacije u kulturi, posStujuci kao prvo posebnosti kulture, a time i subjekte koji
u tom podrucju djeluju. Antolovié, Turkalj Podmanicki izdvajaju sljedece smjernice koje su

vazne i u odrZavanju organizacijske kulture (Antolovi¢ i Turkalj Podmanicki 2010: 164):

® uspostaviti odgovarajucu razinu organiziranosti

e prilagoditi organizaciju ljudskim potencijalima

e ostvariti visoku razinu razumijevanja organizacije i njezine uloge
e prihvatiti vaznost neformalne organizacije

e ustrajati u postizanju Sto vise razine organizacijske kulture.

Organizirano vodstvo uspjesno ¢e prilagoditi organizaciju ljudskim potencijalima koja ¢e
neformalnom komunikacijom doprinijeti stvaranju visoke razine organizacijske kulture.
Kultura je neSto Sto se dugotrajno stvara, razvija, njeguje i unapreduje. Kako bi se Sto
kvalitetnije moglo do¢i do rezultata i pomaka potrebno je pomno promatranje, analiziranje i
razumijevanje svojstava i prirode postojeée kulture te uocavanje potrebe za promjenom
(Buljan Barbaca, Baci¢ i Milun 2012: 289). Kultura zahtijeva brigu i kontinuirano ulaganje
vremenskih resursa kako bi se odrzala i prilagodila promjenama koje se neprestano dogadaju i
utjecu na poslovanje.

O kulturi grupe postoji uvjerenje kako grupa tijekom postojanja razvija zajednicke vrednote i
norme te kako ni vrednote ni norme nisu u medusobnom sukobu unutar jedne grupe, uz
pretpostavku kako se norme narocito razvijaju na onim podrucjima koja su od vitalne vaznosti
za postojanje grupe te da pomazu postizanju ciljeva grupe (Rihtman-Augustin 1982: 67).
Vrijednosti i norme rezultat su velikog broja poslovnih faktora u drustvu. Ti faktori ukljuuju
politicku 1 ekonomsku filozofiju, socijalnu strukturu drusStva, dominantnu religiju, jezik te
obrazovanje, a jo$ se nazivaju i odrednicama kulture (Skrti¢ i Miki¢ 2011: 48).

Upravljanje kao poslovna funkcija menadzmenta ima veliku ulogu u sprje¢avanju
potencijalnih sukoba unutar grupe i razvijanje kulture na vaznim podrucjima organizacijskog
djelovanja.

Nakon §to je organizacijska kultura stvorena, ona se u organizaciji mora i odrzavati procesom
socijalizacije. Antolovi¢ I Turkalj Podmanicki navode kako su ¢imbenici relevantni za proces
ocuvanja ili ¢ak unaprjedenja organizacijske kulture sljedec¢i (Antolovi¢ i Turkalj Podmanicki
2010: 165-166):

e politika zaposljavanja
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e organizacija izvrSenja poslova

e pracenje i vrednovanje

odanost organizacijskim vrijednostima

e jacanje pripadnosti i zajednistva te

e nagradivanje i promicanje.
Jasna politika zaposljavanja oblikuje precizno postavljene zadatke koji ¢e biti praceni i
vrednovani sustavima nagradivanja. MenadZment ¢e uspjeSnim motivacijskim modelima
stvarati tim koji ¢e biti svjestan vrijednosti pripadniStva i zajedniStva prilikom ostvarenja
ciljeva. Treba razmotriti u kojoj mjeri menadzZeri ozbiljno shvacaju i prepoznaju ulogu i
znacaj organizacijske kulture u postizanju uspjeha na globalnoj i financijskoj sceni te koliko
su spremni primijeniti nove koncepte promjena i razvoja kako bi individualno, grupno i
organizacijsko ponaSanje usmjerili k ucinkovitom ostvarenju ciljeva temeljenom na
jedinstvenim unutarnjim vrijednostima, snagama i moguc¢nostima zaposlenika i1 organizacije
(Buljan Barbaca, Baci¢ i Milun 2012: 286). UspjeSni menadzeri neée zanemariti utjecaj
kulture na poslovanje jer zanemarivanje kulture dovodi do nefleksibilne organizacije koja
stvara otpor promjenama, teze se prilagodava novonastalim situacijama i prihvac¢anju novih
procedura, ne razvija kreativni, niti inovativni pristup rjeSavanju problema, nema razvijen
osjec¢aj pripadnosti i prije ¢e se okrenuti konfliktnoj komunikaciji u odnosu na konstruktivnu
komunikacijsku raspravu. Na integraciju i homogenizaciju skupa zaposlenih utje¢u mnogi
¢imbenici o kojima valja voditi racuna i Cije utjecaje valja pravilno vrednovati. Najvazniji
¢imbenici koji odlucujuce utjecu na integraciju i homogenizaciju su:

e primjeren polozaj zaposlenih u poduzecu

e stvaranje radnog morala i samodiscipline

e zadovoljenje osnovnih motiva za rad

e dobro i objektivno informiranje

e dobra organizacija ostalih uvjeta i djelatnosti kojima se rad olaksava i ¢ini ugodnijim
(Sikavica i Novak 1999: 323).

Uspjesni menadzeri znat ¢e prepoznati na koje radno mjesto postaviti pojedinog zaposlenika
jer svaki ¢ovjek osbnost je za sebe i stavljanjem pojedinca na odgovarajuéi polozaj iskoristit
¢e maksimalan potencijal koji moze dati organizaciji. Postavljanje jasnih granica, ali uz
izbjegavanje stvaranje krute organizacije stvara motivacijsko okruzenje za obavljanje radnih
zadataka. Ukljucivanje zaposlenika uz pravodobno informiranje daje osjecaj vaznosti svakog
pojedinca koji Zeli biti dio uspjeSne organizacije.
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Mijenjanje kulture pocinje odredivanjem onih uzoraka ponaSanja koji stoje na putu
poboljsanja poslovanja. Upoznavanje kulture vazan je aspekt ucenja tijekom prijelaznog
razdoblja 1 klju¢ za oblikovanje izazovne osobne vizije (Ciampa i Watkins 2007: 86).
Organizacijska kultura iznimno je vazan i sveprisutan koncept za razumijevanje svih aspekata
organizacije 1 menadzmenta sa znatnim utjecajem na ishode koje postizu (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢ 2008: 417). Menadzment ée svojim uspje$nim vodstvom
graditi mostove izmedu starog i novog $to laksim prihvacanjem promjena, a organizacijska

kultura ¢e biti podrska pri razvoju kolektivne pripadnosti i stvaranja zajednickog identiteta.
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5. SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM U AUTOBUSNOM
PRIJEVOZU

Sustav upravljanja kvalitetom predstavlja niz aktivnosti koje menadzeri moraju poduzeti kako
bi organizacija postigla zeljeni cilj. Upravljanje, odnosno vodstvo poznato kao jedna od
temeljnih funkcija menadzmenta zahtijeva kontinuirani rad na svim poslovnim procesima.

U ekonomiji je poznato da kontrola, zajedno s planiranjem i organizacijom, predstavlja
sastavne elemente upravljanja gospodarskim subjektom (Meler 2005: 313). Kontrola kao
menadzerska aktivnost predstavlja temelj za uspjeSno upravljanje kvalitetom u svim
djelatnostima pa tako i autobusnom prijevozu. MenadZzment u organizacijama koje se bave
autobusnim prijevozom nema jednakovrijedne instrumente s kojima bi se moglo izmjeriti
kvalitetu pruzene usluge pa iz tog razloga ju ne moze ciljano ni poboljsati. U Republici
Hrvatskoj kvaliteta se pruzene usluge u autobusnom prijevozu temelji na autobusu (klasa
autobusa, godiste, proizvodac), a drzava, Zupanija i lokalne zajednice su te koje natjecaje
raspisuju. Ako menadzment nije upoznat sa stvarnim potrebama putnika kao i njihovim
ocekivanjima 1 percepcijama, onda nije u mogucénosti promijeniti i poboljsati kvalitetu
pruzene usluge.

Posljedice implementacije strategije koja nije sveobuhvatna ima dugoro¢ne i multiplikativne
troskove (Dragicevi¢ 2012: 36). Stoga je vazno da se istrazivanjem trziSta upoznaju potrebe i

na taj nacin uspostavi strategija kojom ¢e se voditi organizacija.
5.1. Osiguranje kvalitete u autobusnom prijevozu

Promatranje poduzeca i kontrola njegova poslovanja bez promatranja vanjske okoline, od ¢ije
se reakcije 1 prihvacanja ili neprihvacanja poduzeca, njegovih usluga, ne moZze provoditi
kompletna kontrola (Buble i Klepi¢ 2009: 181). U autobusnom prijevozu reakcija putnika,
odnosno njihova percepcija 1 ocekivanja predstavljaju jedno od mjerila kvalitete pruzene
usluge. Sto je manji nerazmjer izmedu oéekivanja i percepcije putnika, to je kvaliteta usluga
autobusnog prijevoza na viSoj razini. Kako bi menadZment uspjeSno upravljao sustavom
kvalitete u autobusnom prijevozu, potrebno je konstantno provoditi istraZivanja uz
promatranje vanjske okoline. Osim toga, organizacija opstoji u okruZenju koje poprima
globalna obiljezja 1 u kojem menadzer posebnu pozornost mora usmjeriti na utjecajno-

interesne skupine (stakeholdere) (Bozac i Angeleski 2008: 46).
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Pravilno osmiSljen i primijenjen sustav kontrole kvalitete imat ¢e pozitivne u¢inke ne samo u
pojedinim segmentima, nego i na cjelokupan menadzment (Majstorovi¢c 2010: 106).
Kvalitetnim i dobro osmisljenim planiranjem upravljanja sustava kvalitete, menadzment
osigurava siguran pravac kretanja poslovanja, smanjujuéi pritom utjecaj iznenadenja vanjske i

unutarnje okoline.
5.1.1. Faze osiguranja kvalitete

Upravljanje kvalitetom znacajna je 1 kontinuirana aktivnost u sklopu upravljanja
organizacijom (Lackovi¢ 2004: 281). Stoga su te aktivnosti rasprostranjene u Svim
organizacijskim jedinicama i kao takve trebaju imati svoj slijed odnosno faze kako bi se
osigurala razina kvalitete. Osiguranje kvalitete ukljuceno je u sve faze poslovanja, a osobito u
fazu upravljanja kvalitetom (Sisko Kuli§ i Grubisi¢ 2010: 35). Te faze prikazuje slika 11 koja

ih ras¢lanjuje na planiranje, provjeru i upravljanje kvalitetom u svrhu osiguranja kvalitete.

Slika 11. Faze osiguranja kvalitete
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Izvor: izrada autora prema: Sisko Kuli§, M. i Grubisi¢, D. 2010. Upravljanje kvalitetom.
Sveuciliste u Splitu. Ekonomski fakultet. Split. 36 str.

Kako bi bio uspjesno implementiran, sustav kvalitete mora se pomno isplanirati istrazivanjem
trziSta, zatim vrSiti redovitu provjeru plana segmentacijom kontrole te na kraju upravljati
kompletnim procesom i to na na¢in da se ispunjavaju unaprijed zadani ciljevi.

Za organizacijsku ucinkovitost posebno je vazno da c¢lanovi organizacije razumiju i
prihvaéaju organizacijske ciljeve (Zizak, Vizek Vidovi¢ i Ajdukovié¢ 2012: 187). Upravljanje
postavljenim ciljevima jedna je od prvih priznatih i opisanih zada¢a menadzmeta (Fredmund
2006: 23). Stoga su menadZeri vazna premosnica u pridobivanju povjerenja i razumijevanju

svojih zaposlenika koji ¢e motivirano ispunjavati zadane ciljeve.
5.1.2. Odrzavanje kvalitete u autobusnom prijevozu

Kako bi osigurali da se sve zamisljeno odvija kako treba, menadZeri moraju pratiti

performansu organizacije, koja se zatim usporeduje s prethodno postavljenim ciljevima
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(Robbins i Judge 2009: 5). Kontrola prozima svaku menadzersku aktivnost, ona nije uvijek
krajnja aktivnost koja slijedi nakon svih ostalih funkcija menadzera, zato §to ona moze i
prethoditi, a isto tako i slijediti tijek obavljanja drugih funkcija (Kari¢ 2007: 34).
Kontinuiranim upravljanjem kontrole kvalitete performanse organizacije ¢e biti pravodobno
uocene te ¢e se vidjeti odstupaju li od postavljenih ciljeva. Menadzment ¢e na taj nacin znati
do koje granice treba usmjeravati svoje podredene kako bi se ciljevi ostvarili u zadanom roku.
Uvodenjem neke razine ISO standarda nije zavrSen proces jer prije svega, treba odrzavati tu
razinu, ali 1 vr$iti daljnja pobolj$anja, odnosno osiguranje kvalitete, §to zahtijeva odgovornost
svakog zaposleniku u lancu organizacije (Lackovi¢ 2004: 280). Za ucinkovitost organizacije,
nuzna je pravovaljana i kvalitetna komunikacija, a ¢esto je upravo takva vrsta komunikacije
navodena kao jedan od glavnih razloga uspjesnosti organizacije (Miljkovi¢ i Rijavec 2002: 1).
Vaznost korporativnog komuniciranja prikazana je u prethodnom poglavlju, a upravljanje
komunikacijom jedno je od kljuénih alata uspjeS$nog organizacijskog vodstva. Fleksibilna
organizacija zahtijeva jednako fleksibilnu i primjenjivu radnu snagu koja ¢e se moci
prilagoditi brzo, ¢ak i u radikalno promjenjivim uvjetima (Robbins i Judge 2009: 645).
Spajanja i akvizicije zahtijevaju radikalne promjene unutar organizacije i stoga je fleksibilnost
radne snage od izuzetne vaznosti za uspjesno provodenje promjena u svim segmentima
poslovanja. Danas je u svijetu prisutan trend u kojem korisnik postavlja visoke zahtjeve u
pogledu kvalitete, taj trend prate rastue spoznaje da je nuzno neprestano poboljSavati
kvalitetu ukoliko se Zeli opstati i odrzati dobre performanse privredivanja gdje je kvaliteta
organizacije temeljni faktor koji odreduje kvalitetu proizvoda i usluga (Sisko Kuli§ i Grubisi¢
2010: 23). U autobusnom prijevozu visoke zahtjeve postavljaju putnici koji zele da im se
oc¢ekivanja ispunjavaju sukladno njihovim potrebama, a koji su sve zahtjevniji u pogledu

pruzanja kvalitetne usluge.
5.1.3. Utjecaj kvalitete na zadovoljstvo putnika

Ulaskom RH u Europsku uniju autobusni prijevoz ima sve vecu konkurenciju, medutim na
medunarodnom trziStu nadmecu se s avionskim i ZeljezniCkim prijevozom i zbog toga je
potrebno stvoriti najbolje moguce uvjete za putnika kako bi uspjeli zadrzati postojece i privuci
nove putnike. Zabrana troSenja je u autobusnom prijevozu kao i u hrvatskim trgovackim
drustvima najées¢i nacin upravljanja troskovima (Drljaca 2000). Sa svih se strana poziva na
Stednju i preuzima se politika odrzivosti na trziStu smanjenjem troSkova. Organizacije koje

provode politiku $tednje u rijetkim slucajevima izdvajaju sredstva koja bi pridonijela

120



poboljsanju kvalitete. U autobusnom prijevozu puno je ¢imbenika Koji utje¢u na kvalitetu
pruzene usluge kao i na zadovoljstvo putnika pa i iz tog razloga nuzno je da se u svakoj
organizaciji koja se bavi prijevozom putnika, politika organizacije usmjeri prema potrebama i
zadovoljstvu putnika. Natjecanje izmedu prijevoznika neizdrzivo raste s deregulacijom i
privatizacijom sektora javnog prijevoza putnik stoga je briga o uslugama koju pruzaju
korisnicima, to jest putnicima, vrlo vazna. Prijevoznici u tom nastojanju pokusSavaju
osluskivati prituzbe korisnika i §to je moguce vise, otkloniti i popraviti anomalije, a sve radi
postizanja §to je moguée veéeg zadovoljstva korisnika (Br¢i¢ i Sevrovi¢ 2012: 128). Kada se
pokusava ostvariti bolja kvaliteta pruzene usluge, mora se djelovati sinergijski na svim
razinama, po¢evsi od samog vrha hijerarhijske razine s jasno odredenom vizijom, misijom i
ciljevima. Stvaranjem monopola u Republici Hrvatskoj pojedine su organizacije koje se bave
autobusnim prijevozom, zbog nepostoje¢e konkurencije izgubile prave smjernice u razvoju i
kvaliteti pruzene usluge. Slabljenje monopola moze Se percipirati kao manja reakcija

potroSacevog nezadovoljstva, negoli organizacijska izlozenost stvarnoj konkurenciji.
5.2. Implementiranost sustava kvalitete u Republici Hrvatskoj

Ulaskom Republike Hrvatske u EU i otvaranjem medunarodnog trzista, stvorena je bolja
prilika za autobusne prijevoznike koji se zele usmjeriti na medunarodni autobusni prijevoz. 1z
rezultata istrazivanja implementiranosti sustava upravljanja kvalitetom u autobusnom
prijevozu i usporedujuéi se s konkurencijom, vidljivo je kako Republika Hrvatska zaostaje za
razvijenim zemljama EU (Ili¢ 2014: 37). Prema istrazivanjima koja su provedena u Republici
Hrvatskoj moze se vidjeti da su menadzeri zanemarili pojedine funkcije menadZmenta.
Kontrola kao funkcija menadzmenta koja je zanemarena, a predstavlja suvremeni pristup Koji
polazi od sintagme TQM (Total quality menagement) ili potpuno upravljanje kvalitetom $to,
samo po sebi, implicira postojanje kontrole kao preventivne kontrole, na svakom radnom
mjestu i u poduzeéu kao cjelini (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber 2004: 78). Zanemarivanje
kontrole, stvara okruZenje koje nije spremno za promjene i pracenje trenda na trzistu gdje je
prisutnost konkurencije izraZenija no ikada.

S obzirom na to da se kontroliranje odnosi na sve funkcije menadzmenta (planiranje,
organiziranje, kadroviranje i vodenje), to ovu funkciju ¢ini veoma slozenom, a metode koje se
primjenjuju brojnima (Buble 2010: 231). Prema prirodi djelatnosti i nadinu poslovanja
menadzment odabire metode koje su jednakovrijedne zadanim aktivnostima, ali isto tako i

motiviraju¢e za zaposlenike koji trebaju obaviti zadatke prema planiranim ciljevima
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ispunjenja. Prema Dumici¢u na temelju rezultata anketnog istrazivanja iz 2003. godine, dolazi
do spoznaje da u Republici Hrvatskoj vecina poduzeca nema uveden sustav po normama ISO
(ili po nekom sukladnom sustavu) i da 2003. godine u Republici Hrvatskoj nije bila ni
razvijena kultura kvalitete (Dumici¢ 2004: 62). Mnoga poduzeca nisu niti osvijeStena o
postojanju i vaznosti uvodenja ISO standarda jer ih novi sustavi obi¢no navode na postojanje
troska i kompliciranost prilikom uvodenja promjena. Naime, velike tvrtke sklonije su ulaganju
i prac¢enju normi koje ¢e stvoriti unificirano organizacijsko ponasanje i strukturu u procesima.
Analiza rezultata okruzenja kvalitete 1 poslovne izvrsnosti potvrduje da su uvjeti okruzenja u
kojima se odvija poslovanje organizacija znacajno utjeCu na kvalitetu proizvoda i usluga i
njihov plasman na trzi$te te na ukupnu razvojnu sposobnost organizacije (Dumici¢, Knego i
Melvan 2007: 47). U Republici Hrvatskoj vecina poduzeca nije prihvatila kulturu kvalitete
kao strategiju i iz tog razloga potrebni su im maksimalni napori kako bi implementirali
upravljanje kvalitetom (Dumici¢, Lazibat i Mati¢ 2005: 631). Prije svega vazno je osvijestiti
organizacije o prednostima i poslovnim prilikama koje ¢e donijeti implementacija sustava
upravljanja kvalitetom kako bi se odlucili i¢i ukorak s uvjetima koje nalaze suvremeno trziste.

Graf 3. Broj ISO 9001 certifikati u Republici Hrvatskoj
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Izvor: graficko oblikovanje izvorno autorsko prema: The 1SO Survey of Management System.
Standard Certifications (1993. - 2014.). ISO 9001 - Quality management system.

Graf 3 prikazuje broj 1SO 9001 certifikata u Republici Hrvatskoj. Moze se zakljuciti kako je

taj broj imao tendenciju rasta od 1999. godine te je 2009. dosegao najveci broj. Nakon dvije

godine broj se certifikata smanjio, kako bi ponovno zabiljezio rast od 2012. godine.

122



Graf 4. Broj ISO 14001 certifikati u Republici Hrvatskoj
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Izvor: graficko oblikovanje izvorno autorsko prema: The ISO Survey of Management System
Standard Certifications (1999. - 2014.). 1ISO 14001 - Environmental management systems.
Iz grafa 4 vidljivo je kako se od 2003. do 2014. godine broj I1ISO 9001 certifikata za
upravljanje kvalitetom u RH ucetverostrucio, a certifikata 14001 za upravljanje okolisem
udesetostrucio §to bi znalilo da se situacija i svijest u RH polako mijenja. Otvaranjem
internacionalnog trzista i ulaskom RH u Europsku uniju, otvara se ogromni potencijal za
hrvatske autobusne prijevoznike koji se Zele natjecati na stranom trzistu, a koji pruzaju visoku
razinu kvalitete usluge. Vecina autobusnih prijevoznika u RH na lokalnoj razini imaju vrlo
malu izravnu konkurenciju ili je uopée nema te se iz tih razloga zanemaruje kvaliteta pruZene
usluge, dok je na medunarodnim linijama kvaliteta pruzene usluge znatno veéa zbog jake
konkurencije. U medunarodnom prijevozu konkurencija postaje sve jaca, a pogotovo u smislu
druge vrste prijevoza u koju spada avioprijevoz i zeljezniCki prijevoz. Zato je vazno
kontinuirano pracenje i povecanje kvalitete usluge kako bi se ostvarila konkurentska prednost.
Primjetno je da lokalno stanovni$tvo nema visoka ocekivanja pruZene usluge iz razloga $to u
vecini slucajeva nema ni mogucnost izbora, dok je na medunarodnim linijjama situacija
potpuno drugacija zbog jake i kvalitetne konkurencije pa su prijevoznici na tim linijama

prisiljenti slati isklju¢ivo najbolje autobuse s najboljim voznim osobljem (Ili¢ 2014: 40).

5.2.1. Metodologija istrazivanja implementacije sustava kvalitete u javnom autobusnom

prijevozu u 2013. godini

Istrazivanje je provedeno pomocu anketnog upitnika, a podaci su prikupljeni metodom

telefonskog intervjuiranja. Anketa je provedena tijekom ozujka i travnja 2013. godine na
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uzorku od 32 poduzeca koja se bave javnim autobusnim prijevozom putnika. U Republici

Hrvatskoj postoje 72 prijevoznika koji imaju koncesiju za javni linijski prijevoz (HGK), tako

da izabrani uzorak ¢ini

44 %. Anketni je upitnik pored op¢ih pitanja sadrzavao 11 pitanja

vaznih za izradu ovoga rada. U tablici 3 prikazane su strukture poduzeca koji su intervjuirani

prema zupanijama.

slavonska, Brodsko-posavska,
Krapinsko-zagorska, Medimurska i Varazdinska Zupanija imale uzorak od 3,13 %.

Tablica 3. Struktura poduzeca u uzorku po zupanijama

Zupanije

Istarska

Zagreb

Karlovacka
Splitsko-dalmatinska
Osjecko-baranjska
Zagrebacka
Licko-senjska
Dubrovacko-neretvanska
PozZesko-slavonska
Brodsko-posavska
Zadarska
Sisacko-moslavacka
Bjelovarsko-bilogorska
Krapinsko-zagorska
Medimurska

Varazdinska

Izvor: autor

Sisacko-moslavacka,

Struktura
12,50 %
9,38 %
9,38 %
9,38 %
9,38 %
9,38 %
9,38 %
6,25 %
3,13%
3,13%
3,13 %
3,13 %
3,13 %
3,13 %
3,13 %
3,13 %

Najveci uzorak je u Istarskoj zupaniji (12,50 %), dok su Pozesko-

Zadarska, Bjelovarsko-bilogorska,
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Tablica 4 prikazuje strukturu poduzeca u uzorku prema veli¢ini koje je Klasificirano prema
broju zaposlenih i to u tri kategorije, velika poduzeca, srednje velika i mala poduzeca.

Tablica 4. Struktura poduzec¢a u uzorku prema veli¢ini

Broj zaposlenih Struktura

Vise od 250 (velika poduzeca) 4

51 - 249 (srednje velika poduzeca) 13

do 50 (mala poduzeca) 15
Izvor: autor

Prema uzorku istrazivanja po veli¢ini poduzeca u tablici 4 najvise je ispitano malih poduzeca
(do 50 zaposlenika), a najmanje velikih poduzeca (od 250 zaposlenika). Srednjih poduzeca

(51-249 zaposlenika) je ispitano ukupno 13.
5.2.2. Rezultati istrazivanja

Istrazivanjem se pokuSalo odrediti u kojoj mjeri menadzeri u javnom autobusnom prijevozu
putnika poznaju pojam sustava za upravljanje kvalitetom, koju i koliko vaznost daju kvaliteti
isporucene usluge i u konacnici §to su konkretno po tom pitanju poduzeli. Svrha istrazivanja
bila je prikazati svijest hrvatskih menadzera o vaznosti upravljanja kvalitetom u autobusnom
prijevozu kao i poznavanje i implementiranost norme HRN EN 13816 za javni prijevoz
putnika, a stanje se moglo ocijeniti odgovorima o poznavanju pojmova za implementaciju
kvalitete, zatim pitanjima koja su sadrzavala elemente vidljivih i nevidljivih parametara
usluge, otvorenost k podrSci prilikom implementacije te daljnji plan 1 akciju unutar
organizacije.

Da je implementacija sustava za upravljanje kvalitetom vaZan segment za uspjesno
organizacijsko poslovanje izrazito se slaze 53,13 % ispitanika, a 46,87 % uglavnom se slaZe.
Vecina ispitanika je (18,75 % izvrsno, 34,38 % jako dobro i 34,38 % dobro), upoznata sa
sustavom upravljanja kvalitetom, dok samo nekoliko (9,38 % povrsno i 3,13 % ne poznaje
uopce), nije upoznato sa sustavom upravljanja kvalitetom. Kao svoje najjace snage ocijenili

su sigurnost 1 kvalitetu pruZene usluge Sto je vidljivo u grafu 5.
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Graf 5. Ocjena primarnih snaga u pruzanju usluga prijevoza
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Kao najvaznije mjerilo kvalitete za javni prijevoz putnika ocijenjeni su sigurnost i briga za
korisnika usluge dok se utjecaj na okoli§ smatra kao najmanje vazan, §to se moze primijetiti
iz grafa 6. Samo 9,38 % ispitanih imalo je implementiran sustav upravljanja kvalitetom, ali
nitko od ispitanih nije imao implementiran sustav upravljanja okoliSem.

Cak 71,88 % ispitanika nije uopée upoznato s normom HRN EN 13816 za javni prijevoz
putnika, njih 78,13 % je upoznato s normom HRN EN 9001 sustavi upravljanja kvalitetom, a
50 % ispitanika nije upoznato s normom HRN EN 14001 za upravljanje okoliSem. Samo
31,25 % ispitanika planira uvesti neku od normi, a 28,13 % prima usluge savjetovanja i
konzultacije.

Da treba provoditi internu edukaciju vozaca s ciljem poboljSanja pruzanja kvalitete usluge u
javnom prijevozu putnika i da bi to trebalo usvojiti svako prijevozni¢ko poduzece izrazito se

slaze 65,63 %, ali samo 53,13 % to i provodi u svojem poduzecu.
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Graf 6. Vaznost kriterija kvalitete za javni prijevoz putnika
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Izvor: autor
Uglavnom se slaze 53,13 % ispitanika kako bi ulazak Republike Hrvatske u Europsku uniju
bila dobra prilika za visoko pozicioniranje na medunarodnom trzistu s posjedovanjem sustava
upravljanja kvalitetom, njih 34,38 % izrazito se slaze, dok 9,38 % nema uopée misljenje, a

3,11 % uglavnom se ne slaze.

5.2.3. Zakljucak istrazivanja

Istrazivanjem se doSlo do zakljucka kako je vecina menadZera u poduzec¢ima koja se bave
javnim autobusnim prijevozom putnika upoznata sa sustavom upravljanja kvalitetom i
smatraju da im je kvaliteta usluge jedna od najvaznijih primarnih snaga u poduzeéu. Za
uspjeSno organizacijsko ponaSanje smatraju implementaciju sustava upravljanja kvalitetom
izrazito vaznom. Medutim vecina poduzeéa nema implementiran sustav upravljanja
kvalitetom, ne planira ga implementirati, niti prima usluge savjetovanja i konzultacije radi
implementacije. Utjecaj na ukupni okoli$ koji proizlazi iz pruzanja usluga u javnom prijevozu
smatraju manje vaznim od ostalih kriterija kvalitete za javni prijevoz putnika. Prisutnost
kvalitete treba shvatiti kao nacin organizacijskog Zivota poduzeca, a politika upravljanja
okoliSem treba biti dovoljno jasna i razumljiva svima u organizaciji.

PoboljSanje pruzanja kvalitete u autobusnom prijevozu igra znacajnu ulogu na domacem
trziStu, pogotovo ulaskom Republike Hrvatske u Europsku uniju jer ¢e se tim nacinom

poslovanja mo¢i natjecati s pridoslom konkurencijom.
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5.3. Orijentiranost prema kvaliteti pruZene usluge

Usluzne djelatnosti su unazad samo deset godina u skoro svim zemljama u kontinuiranom
porastu. U vecini zapadnih zemalja broj je zaposlenih u usluznim djelatnostima dosegnuo 70
%, dok je on u Njemackoj 64 % (Statistisches Bundesamt 2013: 499). Autobusni se prijevoz
ubraja u tercijarni sektor koji se iskljucivo sastoji od usluznih djelatnosti, a njegov neopipljivi
element je na jako visokoj razini (Walsh, Deseniss i Kilian 2009: 425). Stoga je neophodno da
se obrati pozornost na nevidljive elemente aktive kao §to su lojalna baza korisnika, imidz i
privlacnost primarnih i pomo¢nih usluga, lojalna radna snaga, usluzna kultura i snaga
menadzmenta (Zelenika i Pupovac 2001: 1046). Mnogi prijevoznici ne pridaju veliku vaznost
svim ovim elementima, upravo zato §to su nevidljivi pa se iz toga razloga smatraju i manje
vaznima ili ¢ak nevaznima, Sto kao rezultat pridonosi loSem pozicioniranju na trziStu i
stvaranju pogodne klime za one prijevoznike koji su shvatili i poduzimaju korektivne akcije te
svakodnevno rade na poboljsanju kvalitete pruzene usluge. Ovo su samo neki od razloga zbog
kojeg je od iznimne vaznosti koriStenje SERVQUAL modela u autobusnom prijevozu, kako
bi se postigla kvalitetna usluga i zadovoljstvo putnika. Pruzena usluga ne moze se prilagoditi
svakom putniku, ali se primjenom SERVQUAL upitnika moze se pokusati Smanjiti nerazmjer
izmedu oc¢ekivanja i percepcije i na taj nacin uspostaviti standarde kvalitete koji bi omogucili
putniku zadovoljstvo koristenom uslugom.

Svaka organizacija treba u svoje temelje usaditi politiku usmjerenosti prema potroSacima,
zato S$to ¢e na taj nacin stvoriti dodanu vrijednost 1 zadovoljstvo potrosaca koje ¢e se odraziti
na samu reputaciju organizacije 1 na taj nacin ¢e ona biti spremna iza¢i na medunarodno
trziSte. Zadovoljstvo potrosaca akumulirano je iskustvo od potrosaceve kupovine i potrosSnje
uz pretpostavku da je potroSac sposoban vrednovati uslugu, a rezultat je usporeden s
ocekivanjima prije kupovine ili potroSnje. Razvojem drustva, a samim time i1 ekonomije,
dolazi do sve veceg razvoja usluznih djelatnosti te se stvara potreba za kvalitetom pruzene
usluge i potreba za istrazivanjem kvalitete usluge. Pocetkom 1983. godine znanstvena
institucija za marketing (MSI), pocela je financirati istrazivanje koje je obuhvacalo vise
istrazivackih faza, a ukljucivalo je razlicite sektore s kvalitativnim 1 kvantitativnim tehnikama
koje su podrazumijevale intervjue s rukovoditeljima, zaposlenicima i1 kupcima iz vise
organizacija (Parasuraman 2004: 45). Upravljanje kvalitetom usluga svrstava se u jednu od
najvaznijih zada¢a menadZmenta 1 marketinga jer podrazumijeva dugoro¢nu orijentaciju na
korisnika usluge i1 kontinuirano poboljSanje kvalitete koje ¢e stvoriti dodanu vrijednost

korisniku usluge. Kvaliteta putni¢ke usluge skup je ¢initelja kao $to su - cijena, frekvencija,

128



sigurnost, udobnost, odnosno sve §to utjece na odluku putnika o putovanju javnim prijevozom
(Bréié i Sevrovié 2012: 128). Kako bi se mogla pruziti kvalitetna usluga, ona mora biti
mjerljiva pa su stoga potrebni temelji na kojima je moguce izgraditi potpuno upravljanje
kvalitetom pomoc¢u normi. Samo uspostavljanjem kvalitetne normizacije moguce je prevladati
zapreke koje se javljaju u javnom cestovnom prijevozu i na taj nacin zadrzati postojece i
pokusati pridobiti nove putnike te shodno tomu i zaustaviti tendenciju pada prevezenih

putnika u javnom prijevozu.
5.3.1. Individualni pristup prema putnicima

Usluzno orijentirane organizacije, kao Sto je prijevoz ljudi, svrstane su u vrlo osjetljiv
djelokrug gdje se svakom putniku treba pokusati pristupiti koliko je god moguce individualno
i shvatiti njegove stvarne potrebe kako bi se uspjeSno mogli pozicionirati i stvoriti
konkurentsku prednost. Ljubaznost voznog osoblja ne iziskuje financijska sredstva, a rezultat
koji utjeGe na povecanju sveukupne kvalitete usluge moze biti puno ucinkovitiji, nego
ulaganje u novi autobus ili bolju opremljenost autobusa. Svaka organizacija koja izravno
komunicira sa svojim korisnicima, suoCava se s pitanjima repova ¢ekanja pa je poboljsanje
zadovoljstva korisnika klju¢ni ¢imbenik upravljanja repovima ¢ekanja, a usluzna poduzeca to
sve viSe 1 viSe prepoznaju, obracajuéi pozornost i uvodeci dobro promisljene promjene u
usluzne sustave (Prester i Peras 2018: 55).

U autobusnom prijevozu vozno osoblje ima izravnu komunikaciju sa svojim putnicima i tu se
suocavaju s izazovima dolazaka 1 polazaka koji se trebaju osigurati po unaprijed utvrdenom
vremenu pa su vozni redovi jedan od opipljivih elemenata kvalitete usluge koji trebaju biti
potpuno toéni, ¢ime je putnicima omoguéen dolazak u to¢no odredeno vrijeme, na Zeljeno
odrediSte. Vaznost koju predstavlja ovaj element koji je samo jedan u nizu elemenata za
putnika, bit ¢e wvidljiv pri istrazivanju pomoc¢u SERVQUAL prilagodenog modela za
autobusni prijevoz. U Njemackoj su velike organizacije pocele ukljucivati korisnike usluga u
kreiranju usluge u svim fazama razvoja, a pogotovo za usluge koje su u bliskom kontaktu s
korisnikom kao $to je prijevoz putnika (Elke, Ziemeck 2006).

Ovim konceptom postize se kvaliteta sveobuhvatnim elementima usluga koju putnici
konzumiraju. Korisnici se ne zanimaju samo za ono §to im usluga pruza, nego i za na¢in na
koji ¢e im biti pruzena, stoga je osoblje koje dolazi u kontakt s korisnicima pri pruZanju
usluge od primarne vaznosti za zadovoljstvo korisnika i to konkretno njihovo ponasanje,

pojava, pristupacnost, stav i usluznost (Pepur 2006: 55). U autobusnom prijevozu to znaci da
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vozno osoblje igra vaznu ulogu u na¢inu na koji se pruza usluga jer njihov pristup, pozitivan
stav, ljubaznost, otvorenost i spremnost na pomo¢ mogu uvelike utjecati na kvalitetu, a samim

time 1 na zadovoljstvo pruzenom uslugom.

5.3.2. Osnovna mjerenja sustava upravljanja kvalitetom

Upravljanje kvalitetom vrlo je kompleksan sustav u organizaciji jer zahtijeva dubinsku
analizu 1 pracenje postojeCeg stanja, detektiranje problema i prijedloge za provodenje
korekcija. U sve to je ukljuceno jos i upravljanje ljudskim potencijalima jer su oni mehanizam
koji mora raditi uskladeno kako bi se postigli zadani ciljevi, ali i odrzalo zadovoljstvo
obavljanja posla.
Primarna mjerenja u bilo kojoj organizaciji moraju obuhvatiti sljedece aspekte
(Injac 1999: 51):

e Sigurnost, zastitu zdravlja, zastitu okoline, stanje konkurencije.

e Potrebe, zelje i zahtjeve zainteresiranih, parametre sustava informacija.

e Parametre upravljanja procesima, potrebe, Zelje i zahtjeve kupca.

e Zadovoljstvo kupca, parametre sustava kvalitete, parametre sustava resursima.

Navedena stajalista obuhvacaju internu i eksternu okolinu, odnosno utjecaje unutar i izvan
organizacije. U autobusnom prijevozu sigurnost je zauzela visoku razinu prioriteta, kako sa
stajaliSta korisnika usluge, odnosno putnika koji se zeli osjecati sigurno za vrijeme voznje,
tako i za vozno osoblje koje Zeli da je njegovo vozno sredstvo, odnosno autobus, zadovoljio
sve potrebne kriterije za obavljanje djelatnosti. Za prijevoz putnika sigurnost je klju¢ni aspekt
koji treba odrzavati kontinuirano i bez greske. Potrebe, Zzelje i zahtjevi kupaca ispitani su
istrazivanjem i to putem SERVQUAL modela gdje su putnici izrazili svoja ocekivanja
pruzenom uslugom (prijevozom), dok je zadovoljstvo putnika mjereno percepcijom pruzene
usluge. Znanje o kvaliteti dobara nedovoljno je za razumijevanje kvalitete usluge. Tri
dokumentirane karakteristike usluga - neopipljivost, heterogenost i neodvojivost - moraju se
priznati za potpuno razumijevanje kvalitete usluge (Parasuraman, Zeithaml i Berry 1985: 42).
U sljede¢im poglavljima bit ¢e prikazan SERVQUAL model koji je primijenjen u istrazivanju
putnika. Kako bi se sustav upravljanja kvalitetom mogao zaista pokazati u svim procesima,
podruc¢jima 1 djelatnostima, neophodno je izgraditi i korektan sustav povratnih veza u svim
njegovim segmentima (Injac 1999: 78). Procesi unutar organizacije trebaju biti u¢inkoviti,
jednostavni i precizni kako se ne bi rasipali vremenski resursi i time zagusile svakodnevne
poslovne aktivnosti.
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Upravljanje kvalitetom treba se provoditi kako na vidljivim tako i na nevidljivim elementima
pruzene usluge jer se time postize poslovna izvrsnost za kojom tezi svaka organizacija.
Sljedeca slika prikazuje vaznost povratnih veza u organizacijskom ponasanju jer pravodobnim
informacijama otklonit ¢e se neZeljene posljedice i moci izvrSiti korektivne akcije za
poboljSanje kvalitete usluge.

Slika 12. Sustav povratnih veza

Odgovornost uprave

Upravljanje
resursima

Zahtjevi
(ulaz)

o T X

Mjerenje, analiza
1 poboljsanje

Izvor: izrada autora prema: Injac, N. 1999. Sustavi kvalitete 2000 - velika revizija normi 1ISO
9000. Oskar, centar za razvoj i kvalitetu d. 0. 0. Zagreb. 79 str.

Prema prikazanoj slici 12, odgovornost uprave lezi u uspjeSnom upravljanju procesima,

resursima te mjerenju i analizi zahtjeva kao i poboljSanju rezultata. Veliku vaznost u

spomenutim procesima igraju povratne veze jer daju povratne informacije kupaca koje

promjene je potrebno pravodobno uvesti kako bi poslovni procesi bili uspjesni.

5.4. Primjena SERVQUAL modela u autobusnom prijevozu

Za pracenje i analizu potrebno je osigurati pravovaljani model kojim ¢e se provesti ispitivanje
korisnika i dobiti povratne informacije vazne za daljnju analizu i donoSenje zakljucaka o
promjenama u organizaciji. NajéeS¢e koriSteni model za mjerenje kvalitete usluge je
SERVQUAL instrument s 22 para iskaza mjerenih Likertovom ljestvicom koji mjeri
nerazmjer izmedu percepcije o izvedbi usluge i ocekivanja, koji moze pomoéi Sirokom
spektru usluga 1 organizacijama u procjeni oc¢ekivanja potrosaca o percepciji kvalitete usluge
(Parasuraman, Zeithalm i Berry 1988: 36). SERVQUAL je model koji pruza odgovarajuci
sadrzaj za promisSljanje o tome koji elementi usluge utjeCu na njezinu kvalitetu pa se stoga
elementi takvoga pristupa primjenjuju u razli¢itim studijama o zadovoljstvu klijenata u

privatnim i javnim usluZznim djelatnostima, a njegovom pravilnom primjenom moze se doci

131



do korisnih podataka (Markovi¢, Skifi¢ i Racz 2020: 190). Kako se organizacije susreéu s
brojnim problemima u borbi s konkurencijom, vazno je uociti postoji li velika razlika izmedu
slike koju imaju sama o sebi i slike koju imaju korisnici njihove usluge. Stoga je ovaj model
primijenjen za istrazivanje u autobusnom prijevozu i prilagoden po potrebi ove vrste
djelatnosti.

S obzirom na velik broj radova iz ovog podrucja, posebice onih u kojima se primjenjuju
SERVQUAL i sli¢ni instrumenti za mjerenje kvalitete, moze se zakljuciti kako su znanost i
praksa prepoznale vrijednost rezultata ovakvih istrazivanja kao djelotvorne podloge u
poslovnom odlu¢ivanju usluznih poduzeca (Mikuli¢ 2007: 26). Rezultati prethodnih
istrazivanja provedenih u razli¢itim usluznim djelatnostima 1 u razli¢itim kulturnim i
geografskim podrué¢jima ukazuju da je model SERVQUAL koristan i pouzdan instrument za
vrednovanje pruzene kvalitete usluga sa stajalista klijenta (RaSan, Markovi¢ i Dor¢i¢ 2020:
221). Istrazivanje 500 najuspjesnijih poduzeéa u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama i 300
poduzeca u Kanadi pokazalo je da su najpopularnija nefinancijska mjerila performansi -
zadovoljstvo kupaca, usluga kupcima, kvaliteta proizvoda, trzisni udio, produktivnost,
kvaliteta usluge i kljuéne kompetencije (Buble i Klepi¢ 2009: 200).

Jedan od nacina pomocu kojeg menadzeri uspje$no upravljanju kvalitetom kontinuirano je
istrazivanje na polju djelatnosti kojima se bave. U ovom slucaju, istrazivanje je zapocelo
2013. godine kada je provedeno ispitivanje o uvodenju ISO standarda kvalitete u poslovanje
prijevoznickih poduzeéa u Republici Hrvatskoj. Za potrebe ovog rada u cijelosti je koristeno
istrazivanje autora provedeno 2013. godine u magistarskom radu (Ili¢ 2014).

Zadaca istrazivanja trzista je identificirati probleme, nezadovoljene potrebe i Zelje potrosaca i
tako stvoriti vezu izmedu trzi§nog poslovanja i potrosac¢a (Marusi¢ I VraneSevi¢ 2001: 24).
Primjenom SERVQUAL modela dobiva se povratna informacija putnika o tome kakvu
percepciju ima prema pruzenoj usluzi, na kojim elementima treba poraditi te kako unaprijediti
uslugu kako bi se poveca razina kvalitete. Veliko istrazivanje prije akvizicije tvrtke Panturist
S poduzeé¢ima Autoprijevozno poduzeée i Autotrans provedeno je 2014. godine pa je za
potrebe rada u cijelosti koristeno istraZivanje autora u magistarskom radu (Ili¢ 2014), sve do
poglavlja 6.1. odnosno metodologije istrazivanja zadovoljstva putnika u 2018. godini nakon

akvizicije poduzeca.
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5.4.1. Metodologija istrazivanja zadovoljstva putnika u autobusnom prijevozu u 2014. godini

Prvo istrazivanje zadovoljstva putnika u autobusnom prijevozu provedeno je pomocu
anketnog upitnika krajem 2013. i poc¢etkom 2014. godine. Anketa je provedena na uzorku od
363 putnika u Zupanijskom, meduzupanijskom i medunarodnom autobusnom prijevozu.
Anketni upitnik sastavljen je prema upitniku za SERVQUAL mjerni instrument, a za potrebe
ovoga rada prilagoden je prema potrebama autobusnog prijevoza. Za ocjenjivanje je koristena
Likertova ljestvica od 1 do 5 umjesto 1 do 7 s obzirom na to da se u Republici Hrvatskoj
najéeSc¢e koristi ocjenjivanje od 1 do 5, pa je kao takva bila jednostavnija i prihvatljivija za
ispitanike. Anketni upitnik sastavljen je od osam opcih pitanja, od toga se Cetiri pitanja
odnose na demografska obiljezZja ispitanika. Pored opcih pitanja, anketa sadrzava i prvu
skupinu od 22 pitanja koja se odnose na ocekivanja putnika i drugu skupinu od 22 pitanja
koja se odnose na percepciju putnika.

Vecinu ispitanika ¢ine zene (53,04 %). Najveci dio ispitanika je u dobi od 14 dol8 godina
(28,75 %), skoro jednaki udio zauzima skupina od 18 do 30 godina (28,43 %), zatim slijedi
skupina od 50 i vise godina (22,36 %). Pretposljednju skupinu ¢ine ispitanici od 30 do 50
godina (18,85 %), a skupina ispitanika s najmanjim udjelom je do 14 godina (1,60 %). Pravilo
za implementaciju metrike zadovoljstva potroSaca, mora biti mjereno za svaku funkciju i za
svaku uslugu u organizaciji. Izazov je razviti anketni upitnik mjerenja zadovoljstva potrosaca
s razli¢itih aspekata proizvoda i usluga, kao §to je stvarni proizvod, procesi koji ga prate te na

samom kraju misljenje i stav o kvaliteti pruzene usluge.

5.4.2. Rezultati istrazivanja zadovoljstva putnika u 2013./2014. godini

Rezultati istrazivanja pokazuju u kojoj mjeri kvaliteta usluge utjece na putnikov izbor kao i
nerazmjer izmedu ocekivanja i percepcije. Rezultati istrazivanja pokazuju kako se vecina
putnika u Zupanijskom autobusnom prijevozu odlucuje za odredenog prijevoznika zbog
nemogucnosti drugog izbora, dok u medunarodnom prijevozu najvazniju odluku pri izboru
prijevoznika ima ljubaznost voznog osoblja i to¢no vrijeme polaska. U radu je koristen
SERVQUAL mjerni instrument koji je prilagoden za autobusni prijevoz putnika. Nadalje je u
radu obuhvaceno istrazivanje kvalitete usluga s razli¢itih aspekata - od opipljivih elemenata
kao §to su izgled autobusa, voznog osoblja, opremljenost autobusa, Cistoca u autobusu do
redovitosti i pouzdanosti - to¢nost voznih redova, to¢nost pruzanja informacija, zatim odnos
prema putnicima - spremnost na pomo¢ putnicima, pravodobno informiranje o promjenama,
pomo¢ s prtljagom, prilagodba kupcima te sigurnost putnika - ulijevanje i osjecaj sigurnosti,
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pouzdanost u vozno osoblje i na kraju prilagodavanje kupcima - mjesto, vrijeme i

pristupacnost prodaje karata, stvarne potrebe kupaca itd.

Tablica 5. Nerazmjer izmedu ocekivanja i percepcije o kvaliteti usluga u autobusnom

prijevozu putnika, prikazano prema dimenzijama SERVQUAL modela

Dimenzije SERVQUAL modela Sveukupno Zupanijski Meduzupanijski Medunarodni
Opipljivi elementi -0,48 -0,49 -0,61 -0,15
Pouzdanost -0,48 - 0,59 -0,49 -0,12
Odgovornost -0,39 -0,77 -0,37 -0,06
Sigurnost -0,39 -0,65 -0,38 -0,05
Razumijevanje korisnika -0,68 -0,96 -0,67 -0,29

Izvor: istrazivanje autora
Iz tablice 5 vidljivo je kako u svim dimenzijama kvalitete usluge postoji negativan nerazmjer
izmedu percepcije i o¢ekivanja. Najvec¢i nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja pojavljuje
se u petoj dimenziji (razumijevanje za korisnika). U medunarodnom prijevozu najmanji je
nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja po svim dimenzijama u usporedbi sa zupanijskim i
meduZzupanijskim autobusnim prijevozom. Od svih pitanja najve¢i nerazmjer ipak se
pojavljuje u dimenziji - Razumijevanje za korisnika - po pitanju ljubaznosti voznog osoblja
koji je u medunarodnom -0,56; u meduZupanijskom -0,98; a u Zupanijskom autobusnom

prijevozu -1,55.
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Tablica 6. Zbirne ocjene o¢ekivanja i percepcije o kvaliteti usluga u autobusnom prijevozu

putnika, prikazano prema dimenzijama SERVQUAL modela

Dimenzije
SERVQUAL Sveukupno Zupanijski MeduzZupanijski Medunarodni
modela

Ocekivanja  Percepcija  Ocekivanja = Percepcija = Ocekivanja = Percepcija = Ocekivanja  Percepcija
Opipljivi
elementi 4,46 3,98 4,37 3,88 4,48 3,87 4,52 4,37
Pouzdanost 4,61 4,13 4,60 3,87 4,66 4,17 4,47 4,35
Odgovornost 4,45 4,05 4,56 3,79 4,38 4,02 4,54 4,48
Sigurnost 4,53 4,14 4,53 3,88 4,51 4,13 4,55 4,50
Razumijevanje 4,55 3,87 4,64 3,69 4,53 3,86 4,48 4,19
korisnika

Izvor: istrazivanje autora
Iz tablice 6 vidljivo je da se po sveukupnim zbirnim ocjenama ocekivanja po dimenzijama
SERVQUAL modela najvise o¢ekuje od pouzdanosti (4,61) i razumijevanja za Korisnika
(4,55). U medunarodnom autobusnom prijevozu medutim, najvise se ocekuje od sigurnosti i
odgovornosti. Zbirne ocjene za percepciju pokazuju najnize ocjene u dimenziji -
Razumijevanje za korisnika - a pogotovo u zupanijskom i meduzupanijskom prijevozu. Prema
rezultatima iz gore navedene tablice, postoji znaCajan nerazmjer izmedu percepcije i
o¢ekivanja o kvaliteti usluge u autobusnom prijevozu, dok je u medunarodnom prijevozu
manji nerazmjer nasuprot meduzupanijskog i zupanijskog prijevoza zbog vec¢e konkurencije.
Medu ispitanicima obuhvacenih anketom, najvise je bilo redovitih korisnika Panturistovih
usluga (njih 60 %), zatim onih koji su se dosad vise puta vozili (35 %), a broj onih koji su
koristili ovu uslugu prvi puta bio je tek 5 %.
Tablica 7. Prosje¢ne ocjene po pitanjima

Prosjecne vrijednosti (ljestvica od 1 do 5)
Opipljivi elementi

Pitanje A B Razlika A-B
1. 4,28 3,91 0,37
2. 4,62 4,37 0,25
3. 4,34 3,36 0,98
4 4,58 3,88 0,7
Prosjec¢na razlika=0,575
Pouzdanost
A B Razlika A-B
5. 4,69 3,99 0,7
6. 4,62 3,97 0,65
7. 4,62 4,18 0,46
8. 4,6 4,22 0,38
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Prosje¢na razlika=0,548

Odgovornost
A B Razlika A-B
9. 4,5 4,06 0,44
10. 4,66 3,83 0,83
11. 4,42 41 0,32
12. 4,27 3,91 0,36
Prosjecna razlika=0,488
Sigurnost
A B Razlika A-B
13. 4,66 4,16 0,5
14. 4,62 4,16 0,46
15. 4,34 3,98 0,36
16. 4,74 4,23 0,51
17. 4,32 3,81 0,51

Prosjec¢na razlika=0,468

Razumijevanje za korisnika

A B Razlika A-B
18. 4,66 3,44 1,22
19. 4,56 3,94 0,62
20. 4,68 3,85 0,83
21. 4,47 3,86 0,61
22. 4,51 4,02 0,49

Prosjec€na razlika = 0,754
Izvor: istrazivanje autora

Iz tablice 7 jasno je vidljivo, ako se promatra aritmeticka sredina, kako se najveca prosje¢na
razlika izmedu océekivanja i percepcije pojavljuje u dimenziji - Razumijevanje za korisnika.
Dok se kod pojedina¢nih varijabli najveca razlika pojavljuje u dimenziji - Razumijevanje za
korisnika - kod varijable koja je mjerila razumijevanje voznog osoblja prema putnicima
(varijable 18 ai 18 b). U sljedecoj tablici prikazana je faktorska analiza koju ¢ini vise metoda,
za cilj ima utvrditi varijable medu kojima postoji povezanost i smanjiti ih na manji broj
faktora koji predstavljaju izvor te povezanosti. Cronbach alfa-koeficijent pokazat ¢e koliko je
pouzdana mjerna ljestvica unutarnje dosljednosti skupa tvrdnji. Vidljivo je da je koeficijent
vrlo blizu 1, §to znaéi da je pouzdanost skoro pa izvrsna (ukoliko alfa-koeficijent poprimi
vrijednost oko 0,9 pouzdanost se moZe smatrati izvrsnom).
Tablica 8. Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti pomo¢u Cronbachovog
alfa-koeficijenta; SERVEXP

Item statement (n=22) Corrected Item - Alpha Total variance Explained
Total Correlation coefficient (Cumulative %)
FAKTOR 1 0,877 21,646
EQS8 0,612 0,867
EQ9 0,630 0,864
EQ10 0,728 0,850
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EQ14 0,678 0,857

EQ16 0,605 0,866
EQ17 0,776 0,846
EQ20 0,613 0,865
FAKTOR 2 0,858 41,076
EQ1 0,475 0,864
EQ2 0,680 0,830
EQ3 0,502 0,857
EQ4 0,717 0,825
EQS 0,721 0,826
EQ6 0,629 0,837
EQ7 0,712 0,827
FAKTOR 3 0,806 55,648
EQ9 0,632 0,763
EQ12 0,565 0,776
EQ15 0,512 0,790
EQ18 0,634 0,764
EQ19 0,524 0,786
EQ21 0,550 0,780

Izvor: istrazivanje autora

Iz tablice 8 vidljivo je kako su na temelju oktogonalno zarotirane matrice Varimax s Kaiser
normalizacijom definirana tri faktora za SERVEXP.
Faktor 1 sastoji se od sedam varijabli, a ukupni alfa-koeficijent za faktor 1 iznosi 0,877.
Faktor 2 sastoji se od osam varijabli s ukupnim alfa-koeficijentom od 0,858. Faktor 3 sastoji
se od Sest varijabli, a njegov ukupni alfa-koeficijent iznosi 0,806. Vecina faktora grupirala se
u prva tri faktora, a rezultiralo je sljede¢im faktorima: F1 - Razumijevanje za korisnika; F2 -
Odgovornost; F3 - Pouzdanost.
Tablica 9 pokazuje rezultate faktorske analize i analize pouzdanosti Cronbachovog
koeficijenta, ali na percepciji koju putnici imaju prema pruzenoj usluzi. 1z rezultata je vidljiva
pouzdanost koja je izvrsna.

Tablica 9. Rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti pomoc¢u Cronbachovog alfa-

koeficijenta; SERVPERC

Item statement Corrected Item - Alpha Total variance Explained
(n=22) Total Correlation coefficient (Cumulative %)
FAKTOR 1 0,907 22,607
PQ8 0,578 0,903
PQ9 0,711 0,894
PQ11 0,622 0,901
PQ12 0,723 0,893
PQ13 0,731 0,893
PQ14 0,733 0,892
PQ15 0,688 0,896
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PQ17 0,694 0,895

PQ18 0,672 0,897
FAKTOR 2 0,814 38,251
PQ1 0,461 0,814
PQ2 0,596 0,782
PQ4 0,595 0,781
PQ5 0,61 0,778
PQ6 0,62 0,776
PQ7 0,606 0,779
FAKTOR 3 0,730 49,338
PQ20 0,59 0,597
PQ21 0,617 0,572
PQ22 0,461 0,752
FAKTOR 4 0,713 60,123
PQ3 0,486 0,682
PQ16 0,549 0,606
PQ19 0,577 0,585

Izvor: istrazivanje autora

Iz tablice 9 vidljivo je kako su na temelju oktogonalno zarotirane matrice Varimax s Kaiser
normalizacijom definirana Cetiri faktora za SERVPERC.

Faktor 1 sastoji se od devet varijabli, a ukupni alfa-koeficijent za faktor 1 iznosi 0,907. Faktor
2 sastoji se od Sest varijabli s ukupnim alfa-koeficijentom od 0,814. Faktor 3 sastoji se od tri
varijabli s ukupnim alfa-koeficijentom od 0,730. Faktor 4 sastoji se od triju varijabli, a njegov
ukupni alfa-koeficijent iznosi 0,713. Vecina ¢initelja grupirala se u prva tri faktora, a
rezultiralo je sljede¢im: F1 - Razumijevanje za korisnika; F2 - Odgovornost i F3 -
Pouzdanost. U izradi faktorske analize koriStena su 22 pitanja za oCekivanje i 22 pitanja za
percepciju usluge u autobusnom prijevozu. U analizi je koristen postupak Varimax rotacije
glavnih komponenata (Principal component analysis), s Keiser normalizacijom (Varimax with
Kaiser normalization). Pogodnost faktorske analize je odredena korelacijom 1 pouzdanosti
Cronbach alfa-koeficijenta. Na temelju oktogonalno zarotirane matrice Varimax s Kaiser
normalizacijom, odredena su tri faktora za SERVEXP i cetiri faktora za SERVPERC. Sve
varijable s korelacijom jednakom ili veCom od 0,5 smatraju se da imaju prakti¢no znacenje 1
zato su ukljucene u faktore. Cronbach alfa-koeficijent predstavlja veli¢inu koja mjeri
konzistentnost izmedu seta pitanja unutar pojedine dimenzije. 1z tablica 8 i 9 vidljiv je alfa-
koeficijent za sve faktore iznad 0,7 predstavljaju¢i pozeljnu korelaciju izmedu seta pitanja
unutar pojedine dimenzije. Prema rezultatima moze se zakljuciti kako varijable imaju
prakticnu primjenu te da je pouzdanost izmedu seta pitanja pozitivne korelacije 1 to blizu

izvrsne pouzdanosti.
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U tablici 10 prikazano je zadovoljstvo uslugom kroz ucestalost voznje autobusima tvrtke
Panturist d. d.
Tablica 10. Zadovoljstvo uslugom i ucéestalost voznje Panturistovim autobusima

Ucestalost voznje Panturistovim autobusima

Prvise puta ViSe puta sam se Vozim se
vozim vozio redovito Ukupno

Zadovoljstvo  Ucestalost voznje 1 8 38 47
uslugom Panturistovim

autobusima 5,06 % 6,03 % 17,05 % 13,00 %
Ne

Ucestalost voinje 17 119 179 315

Panturistovim
Da autobusima 94,04 % 93,07 % 82,05 % 87,00 %
Ukupno Ucestalost voznje 18 127 217 362

Panturistovim

autobusima 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Izvor: istrazivanje autora
Iz tablice 10. vidljivo je da su putnici koji su se vozili prvi puta Panturistovim autobusom,

najvise i pokazuju zadovoljstvo uslugom (94,4 %).

Kod putnika koji su se vozili vise puta Panturistovim autobusom, zadovoljstvo uslugom je
93,7 %. Najnezadovoljniji putnici su oni koji se voze redovito i kod njih je zadovoljstvo

Panturistovom uslugom 82,5 %

Tablica 11. Vrsta linije i ucestalost voznje Panturistovim autobusima

Ucestalost voZnje Panturistovim autobusima

Prvi se puta  ViSe puta sam se Vozim se Ukupno
vozim vozio redoviti
Vrsta vrsta 1 9 87 97
linije Zupanijska linije
1,00 % 9,03 % 89,07 % 100,00 %
vrsta 11 51 71 133
MeduZupanijska linije
8,03 % 38,03 % 53,04 % 100,00 %
vrsta 6 67 60 133
Medunarodna linije
4,05 % 50,04 % 45,01 % 100,00 %
vrsta 18 127 218 363
Ukupno linije
5,00 % 35,00 % 60,01 % 100,00 %

Izvor: istrazivanje autora
U tablici 11 prikazano je kako su putnici na zupanijskim linijama oni Koji se najredovitije

voze (89,7 %). Putnici na meduzupanijskim linijama voze se u prosjeku 53,4 % redovito, a
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putnici na medunarodnim linijama voze se 45,1 %. Iz tablice 8 i tablice 9 jasno se vidi kako
su putnici koji se redovito voze najnezadovoljniji, a u najve¢em Ssu postotku oni koji se voze
redovito u zupanijskom prijevozu (89,7 %). Najzadovoljniji su putnici koji su se vozili prvi
puta Panturistovim autobusima (94,4 %), od toga je u zupanijskom prijevozu (1 %), u
meduzupanijskom (8,3 %) i u medunarodnom prijevozu (4,5 %).
Zakljucak je da treba poblize istraziti razloge zbog kojih su redoviti putnici nezadovoljni i §to
bi im moglo pruziti veée zadovoljstvo prilikom svakodnevnog putovanja i to individualnim
odgovorima. Ovi rezultati stvaraju potrebu za buduéim istrazivanjem i analizama.
Sljedec¢a tablica prikazuje T-test, kojim se utvrduje signifikantnost, odnosno postojanje
statisticki znacajnih razlika u svakoj od dimenzija usluge.

Tablica 12. T-test

One - sample Test

Test Value =0
t df Sig. (2-tailed) Mean 95 % Confidence
Difference Interval of the
Difference
Lower Upper
Opipljivi elementi - ocekivanja 115,071 361 0,000 17,812 17,51 18,12
Opipljivi elementi - percepcija 87,213 360 0,000 15,532 15,18 15,88
Pouzdanost - ocekivanja 125,236 361 0,000 18,528 18,24 18,82
Pouzdanost - percepcija 98,416 360 0,000 16,366 16,04 16,69
Odgovornost - ocekivanja 122,641 361 0,000 17,843 17,56 18,13
Odgovornost - percepcija 88,462 358 0,000 15,905 15,55 16,26
Sigurnost - ocekivanja 135,532 362 0,000 22,691 22,36 23,02
Sigurnost - percepcija 96,432 358 0,000 20,376 19,96 20,79
Razumijevanje za korisnika - 146,28 360 0,000 22,892 22,58 23,2
ocekivanja
Razumijevanje za korisnika - 84,973 360 0,000 19,111 18,67 19,55
percepcija

Izvor: istrazivanje autora
U tablici 12. vidljiva je signifikantnost p<0,05 §to znaci da su razlike medu njima statisticki
znacajne. U svakoj od dimenzija za percepciju i o¢ekivanje je signifikantnost 0,000 $to znaci
da razlika koja je nadena, bez obzira na veliinu razlike, nije slucajna. Pojednostavljeno,
razina znacajnosti predstavlja nivo rizika, $to u ovom slucaju znaci kako je vjerojatnost da
smo pogrijesili manja od 5 %. U T-testu usporedene Su srednje vrijednosti rezultata po
dimenzijama za ocekivanje i percepciju. Prve tri dimenzije sadrze Cetiri varijable, a Cetvrta i
peta po pet varijabli. Istrazivanjem se doslo do zakljucka kako postoji znacajan nerazmjer
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izmedu percepcije i oekivanja putnika u autobusnom prijevozu. Najve¢i nerazmjer se
pojavljuje u dimenziji - Razumijevanje za korisnika - u svim vrstama autobusnog prijevoza.
Sto pokazuje kako se opéenito u autobusnom prijevozu najmanje ulaze u ljudske potencijale i
kako je usmjerenost prema putniku nedovoljna. Politika svake organizacije, a ponajprije one
koja se bavi prijevozom putnika, trebala bi biti usmjerena prema korisniku usluge i prema
osoblju koje je u svakodnevnom doticaju s putnicima. Na taj bi se nadin povecalo
zadovoljstvo korisnika pruzenom uslugom, bila bi stvorila pozitivna reputacija i povecéala bi

se konkurentnost na trzistu.
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6. ISTRAZIVANJE AUTOBUSNIH USLUGA I KONCENTRACIJE
PRIJEVOZNIKA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Osim medu korisnicima (putnicima) autobusnih prijevoznika u sastavu Arriva grupacije,
provedeno je anketno istrazivanje autobusnih usluga medu drugim autobusnim prijevoznicima
u Republici Hrvatskoj. Glavni cilj ovog istrazivanja bio je istraziti trenutno stanje autobusnih
usluga kada govorimo o autobusnim prijevoznicima koji voze na odredenim autobusnim
linijama, bilo da se radi o lokalnim, meduzupanijskim ili medunarodnim linijama. Dakle, nisu
ispitivane kompanije koje se bave iskljucivo prijevozom putnika po potrebi ili turisticke
agencije koje imaju svoj vozni park. Specifi¢ni ciljevi istrazivanja ukljucivali su utvrdivanje:

e samoprocjenu vlastitih kapaciteta i snage

e trenutnu opremljenost voznog parka razli¢itim tehnoloSkim sustavima i sl.

e percepciju vaznosti pojedinih ¢imbenika na kvalitetu usluge javnog prijevoza

e upoznatost s razli¢itim standardima poput ISO standarda i postoje¢e zakonske regula-

tive
e miSljenje i o¢ekivanja od predlozenog Zakona o prijevozu u cestovnom prometu
e ocekivanja od daljnjeg uskladivanja s propisima Europske unije

e stavovi o predlozenom Zakonu o koncesiji.

Nakon ovog istrazivanja, 2022. godine provedeno je istraZivanje koncentracije na trZistu au-
tobusnih prijevoznika. Istrazivanje se temeljilo na analizi ukupne imovine i prihoda iz 2013.
godine, gdje su prikazani pokazatelji koncentracije ove industrije pomocu apsolutnih i relativ-

nih mjera koncentracije.

6.1. Metodologija istraZivanja autobusnih usluga

Upitnik je poslan menadZmentu i drugim upravljackim tijelima u ovakvim kompanijama
putem poste, e-poste ili telefaksom. Ovakva metoda prikupljanja podataka odabrana je iz
nekoliko razloga: zbog prilicno velikog upitnika 1 zbog procjene kako bi drugi nacini
prikupljanja, poput telefonske, terenske ili poStanske ankete ostvarili nezadovoljavajuce
povratne informacije potrebne za daljnju analizu. Upitnik je sadrzavao pitanja razli¢itog
formata. Neka su pitanja zahtijevala samo jedan odgovor, dok je u nekima bila ponudena

mogucnost izbora dva ili viSe odgovora.
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Neka su pitanja bila matricnog tipa (uglavnom Likertove ljestvice), a upitnik je sadrzavao i
pitanja otvorenoga tipa. Za ispunjavanje ovog upitnika bilo je potrebno oko 10 minuta, a
sudionici su zapravo sami mogli izabrati vrijeme i duZinu trajanja ispunjavanja upitnika. Svi
odgovori promatrani su skupno, prikazani i kvantitativno i kvalitativno, a odgovori na

otvorena pitanja su sistematizirani i grupirani, ali i navedeni u izvornim oblicima.
6.1.1. Struktura uzorka

U ovom dijelu izvjestaja prikazano je brojc¢ano i graficki (gdje je to adekvatno), o kakvom se
uzorku radilo i o kakvim se poduzec¢ima radi, a sve s ciljem da se utvrdi trenutna situacija na
ovom trziStu. Ispitane tvrtke imaju u prosjeku 336 zaposlenika (aritmeticka sredina), no
medijanska vrijednost iznosi znatno manje - 259 zaposlenika. Ta se vrijednost tumaci na
nacin da 50 % ispitanih poduze¢a ima manje od 259 zaposlenika, a drugih 50 % ima ih vise.
Dakle, ocito je da varijacije postoje, a one se ogledaju i u podatku da najmanje zaposlenika
ima poduzeée s 44 zaposlenika, a najvise autobusni prijevoznik s ¢ak 750 zaposlenika. Sto se
tiCe broja autobusa, u prosjeku se radi o 159 autobusa (to¢na vrijednost iznosi 158,63), a
priblizno tome iznosi i medijanska vrijednost koja iznosi 157 autobusa. Najmanji vozni park
ima poduzece koja ima 23 autobusa, a najve¢i poduzece s 300 autobusa. Izracunat je i odnos
zaposlenika i broja autobusa formulom broj zaposlenika/broj autobusa. Dobivene su
aritmeticka sredina od 2,16 1 medijanska vrijednost od 2,22, a vrijednosti se krecu od
najmanjih 1,30 do 2,80. Daljnja korelacijska analiza pokazala je kako ovaj omjer nije nikako

povezan s brojem zaposlenika ili brojem autobusa.
6.1.2. Ispitivanje autobusnih linija

Sto se ti¢e vrsti autobusnih linija, utvrdeno je da bas sve ispitane tvrtke imaju meduzupanijske
linije, u pravilu imaju i zupanijske i medunarodne (87,5 %, odnosno od ispitanih osam
poduzeéa samo po jedna nema ovakve vrste autobusnih linija), dok u slucaju
gradskog/lokalnog prijevoza vecina ispitanih prijevoznika nema ovakvu vrstu linija. Naime,
od ispitanih osam poduzeca takve linije imaju tri prijevoznika (Sto iznosi 37,5 % od ukupnog
broja), a preostalih pet prijevoznika ih nema, $to ¢ini 62,5 %. Dvije tvrtke imaju sve vrste
linija, jedna od njih je ona s najviSe zaposlenika, a druga je tek na cetvrtom mjestu po broju
zaposlenih. Nadalje, tvrtke se upitalo koliko imaju registriranih linija autobusnog prijevoza?

Rezultati pokazuju da u prosjeku imaju 274,40 Zupanijskih linija; 99,20 meduZupanijskih

linija te 21 medunarodnu liniju. Naravno, varijacije su tu vrlo velike - jedna anketirano
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poduzeée ima samo jednu Zupanijsku liniju, a najvise ih ima jedna koja ih ima &ak 666. Sto se
ti¢e meduzupanijskih linija, tu takoder nalazimo jednu tvrtku sa samo jednom takvom linijom,
a najvise ih ima jedna sa 181 meduzupanijskom linijjom. Gledaju 1i se samo medunarodne

linije, jedno poduzece nema niti jednu takvu liniju, a najvise ih ima ono s 92 takve linije.
6.2. Samoprocjena vlastite tvrtke

Prvo pitanje u anketi bilo je vezano uz procjenu vlastite snage, odnosno nesto §to bi u SWOT
analizi bilo strength i oznacavalo ono §to je na visokoj razini kvalitete kada se govori o usluzi
autobusnog prijevoza. U tu svrhu koriStena je Likertova ljestvica od pet stupnjeva, pri cemu je
minimalna vrijednost bila 1 - iznimno lose, a maksimalna 5 - iznimno dobro. Samo pitanje u
anketi glasilo je - Kako biste ocijenili primarne snage vase tvrtke u pruzanju usluga
prijevoza? Kao $to se moze vidjeti u grafu 7, sve su ove dimenzije (samo)procijenjene vrlo
Visoko - od minimalne prosjeéne vrijednosti od 4,38 (ljubaznost) do maksimalne 4,88
(sigurnost).

Graf 7. Samoprocjena poduzeéa po dimenzijama

sigurnost 4,88
kvaliteta usluge
niska cijena
to€nost
udobnost

ljubaznost osoblja

Izvor: autor

Iz grafa 7 vidljivo je da se sve navedene dimenzije usluge smatraju vaznima ili vrlo vaznima u
percipiranju ukupne usluge javnog prijevoza. Iz ovoga se moze zakljuciti da ispitanici
smatraju da su sve ove karakteristike ve¢ i sada na vrlo visokim razinama, a posebno se to
odnosi na visoku razinu sigurnosti, koju je samo jedan ispitanik ocijenio kao dobrom, a svi
ostali iznimno dobrom. NajniZzu, no ipak 1 dalje vrlo visoku prosjecnu vrijednost ima
dimenzija ljubaznost osoblja, koju je jedan ispitanik ocijenio c¢etvorkom.

Kada je rije¢ o suvremenim tehnoloskim sustavima, sve anketirane tvrtke imaju moguénost

online (internetske) kupovine karata i uveden Wi-Fi u svoja vozila (iako nije precizirano
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imaju li bas sva vozila mogucnost pristupa besplatnom Wi-Fiju) pa se moze zakljuciti da su
te dvije stvari postale standard autobusnih prijevoznika u Republici Hrvatskoj.

Graf 8. Dodatni sadrzaji u autobusima autoprijevoznika

online kupovina karata
WiFi
mobilna aplikacija prijevoznika
ticketing sistem
¢itaci QR kodova
pracenje vozila putem GPS za korisnike

kartiéno placanje u autobusu

Izvor: autor
Sto se drugih sustava tie prema grafu 8, mobilnu aplikaciju i tzv. ticketing sustav, ima
polovica anketiranih kompanija, ¢itace QR kodova 37,5 %, a sustav kojim bi putnici mogli
pratiti trenutnu lokaciju autobusa putem GPS ima % kompanija.
Kao $to se moze vidjeti, niti jedan autobusni prijevoznik koji je sudjelovao u anketi u ovom
istrazivanju nema moguénost karticnog placanja u autobusu. Treba napomenuti da su
ispitanici pritom podrazumijevali da ovu tehnologiju imaju u svojim autobusima, iako ne
nuzno u svim (npr. ticketing sustav u gradskom/lokalnom prijevozu). Sljedece pitanje u anketi
bilo je - Koliko ste upoznati s pojmom sustava za upravljanje kvalitetom? uz koriStenje
Likertove ljestvice od pet stupnjeva.
Aritmeticka sredina iznosi 3,75, a pregledom frekvencija utvrdeno je da polovica ispitanika
smatra sebe maksimalno upoznatim s ovom tematikom, a % minimalno. Sto se ti¢e konkretnih
ISO normi prema grafu 9, najveéi udio ispitanika upoznat je s normom HRN EN ISO 9001
(njih 87,5 %), zatim sa HRN ENO ISO 14001 (ukupno 62,5 % ispitanika), dok niti jedan
ispitanik nije ¢uo ili nije upoznat s HRN ENO ISO 13816 normom (0,0 %).
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Graf 9. Upoznatost prijevoznika s ISO normama

HRN ENO ISO 9001 87,5%
HRN ENO ISO 14001 62,5%
HRN ENO ISO 13816 %
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Izvor: autor

Nesto kasnije ispitanike se upitalo je li prijevoznicko poduzece u Cije ime odgovaraju, veé
uspjela implementirati neki sustav kvalitete te planira li to ili ne u skoroj buduc¢nosti? Kao $to
se moze vidjeti iz prilozenog grafa 10, polovica ih je ve¢ uvela - naveli su kako se radi u svim
slué¢ajevima o ISO 9001 normi, a u nekim i o ISO 14001 - a 33,4 % ih to planira u skorije

vrijeme. Tek 16,7 % odgovora bilo je - ne, niti ih planiramo uvoditi.

Graf 10. Plan implementiranosti sustava kvalitete

ne, ali planiramo ne, niti planiramo
uvesti; 33,3% uvoditi; 16,7%

Izvor: autor
Vecina ispitanika izjavila je kako su kao poduzece dosad imali savjetovanja i konzultacije o
uvodenju ISO standarda; takav je odgovor dalo 87,5 % ispitanika, a u slucaju negativnog
odgovora radilo se upravo o kompanijama s najmanje zaposlenika i najmanjim voznim
parkom autobusa. Ako se ispita upravljacka struktura autobusnih poduzeca, definitivno
najvazniji ¢imbenik koji pridonosi kvaliteti usluge javnog autobusnog prijevoza je - sigurnost.
Naime, u tablici 13 prikazani su razni ¢imbenici ¢iju su vaznost ispitanici trebali procijeniti na
Likertovoj ljestvici od 1 do 5. Bilo je za ocekivati kako niti jedan ispitanik u ovom
istrazivanju nije nijednog od navedenih ¢imbenika proglasio potpuno ili uglavnom nevaznim

pa su i aritmeticke sredine vrlo visoke.
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Tablica 13. Procjena vaznosti ¢imbenika za kvalitetu usluga javnog prijevoza putnika

o o
22 52 £ 2 85, § &g
S5 °N C >N © ‘= °N cC c (0] =
a @®© > © > = © > >N > 2 T
8 =3 =°-"a3 =% o < 2
a c X c £ c| X § @
RASPOLOZIVOST - opseg ponudene usluge u smislu 0,0 0,0 12,5 0,0 87,5 4,75
geografije, vremenske ucestalosti i nacina prijevoza.
PRISTUPACNOST - pristup do sustava JPP-a ukljucujudi 0,0 0,0 0,0 62,5 37,5 4,38
meduvezu s drugim nacinima JPP-a.
OBAVIJESTI - sustavno pribavljanje znanja o sustavu JPP-a 0,0 0,0 0,0 12,5 87,5 4,88
kako bi se pomoglo planiranje i izvrSenje putovanja.
VRIJEME PUTOVANIJA - planiranje i izvrSavanje putovanja. 0,0 0,0 0,0 75,0 25,0 4,25
BRIGA ZA KORISNIKA USLUGE - uvodenje novih elemenata 0,0 0,0 0,0 50,0 50,0 4,50
koji standardnu uslugu jos vise priblizavaju zahtjevima
razlicitih grupa korisnika.
INTERNA EDUKACIJA VOZACA | KONDUKTERA - s ciljem 0,0 0,0 0,0 37,5 62,5 4,63
poboljsanja usluge i boljeg imidza tvrtke.
UDOBNOST - elementi usluge uvedeni kako bi usluga bila 0,0 0,0 0,0 50,0 50,0 4,50
opustajuca i ugodna.
SIGURNOST - osjecaj osobne zastite koji, proizasao iz stvarnih 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 5,00
primijenjenih mjera i iz aktivnosti predvidenih osiguravanju
svijesti korisnika o tim mjerama.
POSTOJANJE AUTOBUSNIH KOLODVORA 0,0 0,0 50,0 37,5 12,5 3,63
IMPLEMENTACIJA SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM - 0,0 0,0 0,0 50,0 50,0 4,50
uvodenje ISO standarda i sl.
UTJECAJ NA OKOLIS 0,0 0,0 0,0 37,5 62,5 4,63

Izvor: autor

Ipak, izmedu svih ¢imbenika izdvojila se sigurnost, koju su bas$ svi ispitanici proglasili vrlo
vaznom. Slijedi ¢imbenik pod nazivom obavijesti, koju su gotovo svi takoder proglasili vrlo
vaznom (prosjek 4,88). RaspolozZivost - pri ¢emu se misli na ucestalost prijevoza i postojanje
odgovarajucih linija - s prosjekom od 4,75. Utjecaj na okolis (4,63) itd.

Svakako je zanimljivo primijetiti da je na posljednjem mjestu ¢imbenik - Postojanje
autobusnih kolodvora - s prosje¢nom vrijednosti od 3,63 kojeg je polovica ispitanika ocijenila
kao niti vaznog niti nevaznog, a tek jedan ispitanik kao vrlo vazan ¢imbenik. Nadalje se
ispitanike upitalo o internoj edukaciji vozaca s ciljem poboljSanja kvalitete usluga u njihovim
organizacijama. Kao $§to se moze vidjeti u tablici 13, potreba za time postoji i to su sami
ispitanici ocijenili kao vaznim, a vecéina €ak i vrlo vaznim C¢imbenikom koji doprinosi
kvaliteti. Pa ipak, takav oblik edukacije ne provode ba§ sve organizacije - utvrdeno je da to

¢ini tek ¥ anketiranih.
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6.2.1. Zakon o prijevozu u cestovnom prometu

Sljedecih nekoliko pitanja odnosilo se na predlozeni Zakon 0 prijevozu u cestovnom prometu.
Zanimanje istazivanja je bilo miSljenje menadzmenta te konkretni, detaljni odgovori
ispitanika vezano uz ovu tematiku. Na samom pocetku upitalo ih se - Hoce li predlozeni
'Zakon o prijevozu u cestovnom prometu' doprinijeti razvoju i uredenju trzista cestovnog
prijevoza putnika u iducem periodu? lako je prema grafu 11 vidljivo kako veéina (ukupno
62,5 % ispitanika) zapravo jo$ nije posve sigurna hoce li taj zakon donijeti pozitivne pomake
ili ne, a 39,0 % vjeruje da hoce, ono Sto je ipak zanimljivije je da niti jedan ispitanik nije na
ovo pitanje odgovorio negativno. Iz svega se moze zakljuciti da je uvjerenje ispitanika, iako s
odredenom mjerom nesigurnosti, ipak optimisti¢no.
Graf 11. Hoce li predloZeni 'Zakon o prijevozu u cestovnom prometu' doprinijeti razvoju i

uredenju trziSta cestovnog prijevoza putnika u idu¢em periodu?

Ne znam, nisam
siguran
62,5%

Ne

Izvor: autor
Sljedece je pitanje bilo - Prema Vasem misljenju, koja su tri najvaznija podrucja u prijevozu
putnika koje ovaj Zakon treba urediti? - upit je trazio odgovore u slobodnoj formi. Svi
odgovori navedeni su u tablici, grupirani prvo po ucestalosti odgovora, a zatim po odredenim

podrucjima.

Tablica 14. Tri kljuéna podrucja u prijevozu putnika koje zakon treba urediti

Gospodarska javna usluga 5
Javni linijski prijevoz putnika 3
Posebni linijski prijevoz putnika 3
Taksi prijevoz 2
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MeduZupanijski linijski prijevoz 1

Zupanijski linijski prijevoz 1
Uskladivanje linija (voznih redova) 1
Prometovanije linija u skladu s izdanim dozvolama 1

Postivanje trzisnih natjecanja 1
Uskladenost s uredbama i postupanje s istim 1
Kontrola ispunjenja obveze iz propisa 1
Nadzor inspekcijskih sluzbi 1
Transparentno postupanje tijela javnih vlasti 1
Sufinanciranje javnog prijevoza putnika 1
Novi oblici prijevoza 1

Izvor: autor

Prema tablici 14 moze se vidjeti da je u ovom kontekstu najéeS¢e navodena gospodarska
javna usluga, koju je spomenulo viSe od polovine ispitanika. Slijede javni 1 posebni linijski
prijevoz s tri spominjanja, a vise od jednog spominjanja bilo je samo vezano uz taksi prijevoz.
Sve ostalo navedeno u tablici spomenuto je samo jedanput, no odgovori su grupirani u
odredena podrucja.
Da je gospodarska javna usluga model kojeg zagovara ve¢ina kompanija kada je u pitanju
optimalan nacin uredenja javnog linijskog prijevoza putnika, pokazalo je i sljedece pitanje u
anketi koje je glasilo - Na koji nacin treba urediti javni linijski prijevoz putnika u RH?
Ponudeni odgovori na postavljeno pitanje bili su:

- kao i dosad (putem dozvola) - liberalizirati ga - koncesijama

- integrirani prijevoz putnika - gospodarska javna usluga.

Upravo taj model prema grafu 12 kao najbolji, navela je vecina (57,1 %) ispitanika, a slijede
integrirani prijevoz putnika s udjelom od 28,6 %, te su jo$ samo nekolicina njih naveli kako bi
ga trebalo liberalizirati (14,3 %). Kao $to mozemo vidjeti, postoje¢i model - putem dozvola -
nije optimalno rjesenje niti za jednog ispitanika, kao ni model koncesija koji, prema misljenju
anketiranih, ne bi davao zadovoljavajuce rezultate. Dakle, iz ovog pitanja na grafu 12 vidljivo
je da su sudionici istrazivanja mi$ljenja. kako je postoje¢i model poslovanja autobusnih

prijevoznika potrebno mijenjati.
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Graf 12. Najbolji nacin uredenja javnog prijevoza u RH
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Izvor: autor
Kao razradu ove vazne teme, ispitanici su zatim izrazili svoje miSljenje o tome $to ¢e
predlozeni Zakon donijeti konkretno njihovom poduzecu. Njihovi su odgovori mogli biti
samo negativno, neutralno (bez ucinka/ne odnosi se na nas) ili pozitivno, no zatrazilo se od
ispitanika da pokusSaju obrazloziti svoje misljenje, Sto je navedeno u tablici 15.
Tablica 15. Sto je za vasu tvrtku pozitivno, a §to negativno predlozenim zakonom?
NEGATIVNO NEUTRALNO POZITIVNO

Uskladivanje Zupanijskih i meduZupanijskih linija tijekom cijele 87,5 12,5 0,0
godine.

Izbacivanje osobnog vozila (8+1) iz javnog linijskog prijevoza. 87,5 12,5 0,0
Prijevoz na poziv (mikroprijevoz). 75,0 0,0 25,0
Najam vozila s vozacem. 0,0 100,0 0,0
Taksi prijevoz. 37,5 62,5 0,0
Uvodenje koncesija. 25,0 0,0 75,0
Prekrsajne odredbe. 75,0 12,5 12,5

Izvor: autor

Dakle, vidi se da postoji odredeni strah da ¢e predlozeni zakon imati negativan ucinak kada se
govori o uskladivanju Zupanijskih i meduZupanijskih linija tijekom cijele godine (to misli
vecina ispitanika, njih 87,5 %), a isti postotak je misljenja kako ¢e izbacivanje osobnog vozila
(8+1) iz javnog linijskog prijevoza imati negativan u¢inak na njihovu tvrtku. Ukupno tri od
Cetiri sudionika smatra da bi u slucaju stupanja ovog zakona na snagu i prijevoz na poziv
(mikroprijevoz) i prekrSajne odredbe djelovalo negativno na njihovo poslovanje, no treba
istaknuti kako drugi ispitanici misle da ¢e to imati zapravo pozitivne posljedice. Kada se
govori o neutralnom utjecaju, odnosno nesto $to stoji u prijedlogu navedenog zakona, postoji
konsenzus da najam vozila s vozacem ne bi imao nikakvih reperkusija na njih, a ve¢ina misli
isto 1 vezano uz taksi prijevoz, iako imamo i 37,5 % odgovora kako bi to moglo imati
negativan utjecaj na njih. Jedina stvar od ve¢ navedenih koju veéina smatra da bi mogla imati

pozitivan ucinak, uvodenje je koncesija; takvo je miSljenje % ispitanika, no preostalih 4
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smatra da bi to moglo imati negativnih posljedica. Stoga je zanimljivo vidjeti njihova
objasnjenja odgovora. U sljede¢oj tablici 16, navedeno je samo ono §to su sudionici
istrazivanja naveli u objasnjenju svog odgovora da ¢e odredbe predlozenog zakona imati
negativnih ucinaka.

Tablica 16. Negativni u¢inci na odredbe predlozenog zakona

NEGATIVNO
Uskladivanje Zupanijskih i - Zasi¢enost/prekapacitiranost trzista (5x)
meduzupanijskih linija tijekom cijele - Ne postoji vizija kako bi to trebalo izgledati

godine

- Poti¢e na neekonomicnost/povecava troskove (3x)
Izbacivanje osobnog vozila (8+1) iz javhog - Zbog potreba na ruralnim podruéjima / na linijama s manje

linijskog prijevoza putnika (2x)

- Netransparentnost (2x)
Prijevoz na poziv (mikroprijevoz) - Moguce ugroZavanje javnog linijskog prijevoza

- Nepotrebno

- Dozvoljeno stajanje na autobusnim stajalistima
Taksi prijevoz - Uber = nejednaki kriteriji za pravne osobe; ne placaju

doprinose, poreze, HGK, turisticke, ne izdaju fiskalne racune
Uvodenje koncesija - nisu navedena objasnjenja

- Rigoroznije/nisu u skladu s europskim zakonima (3x)
Prekrsajne odredbe - Za lakse prekrsaje predvidjeti kao mjeru izricanja opomene
ili upozorenija; sniziti pragove novcanih kazni

Izvor: autor

Sto se ti¢e uskladivanja Zupanijskih i meduzupanijskih linija tijekom ¢&itave godine, glavna
bojazan je da bi to dovelo do zasi¢enosti 1 prekapacitiranosti trzista.

Isto tako, navedeno je da zapravo ne postoji ni vizija kako bi to u praksi trebalo izgledati.
Izbacivanje osobnog vozila za osam putnika s vozacem iz javnog linijskog prijevoza,
povecalo bi troSkove 1 jo§ viSe ucinilo takve linije neekonomi¢nima jer se u pravilu radi o
linjjama s manje putnika i/ili ruralnim podru¢jima. Ovakva razmisljanja u pogledu ove dvije
stvari miSljenje je gotovo svih ispitanika, a ostali su tek neutralni jer mozda, primjerice
nemaju takva vozila. Sto se ti¢e prijevoza na poziv, odnosno mikroprijevoza, podsje¢amo da
% sudionika to percipira kao neSto negativho, a navedeni su razliCiti razlozi: zbog
netransparentnosti, moguce konkurencije javnom linijskom prijevozu ili pak da je to
jednostavno nepotrebno. Taksi prijevoz, iako vecina ispitanika smatra da bi nove odredbe
predlozenog zakona imale neznatan u¢inak na poslovanje njihove kompanije, ipak navode da
bi omogucavanje poslovanja servisima poput Ubera (uz poznate pravne nedoumice), te
dozvoljavanje stajanja taksija na autobusnim stajaliStima moglo imati negativne posljedice na
njihovu tvrtku. 1 na kraju vezano uz prekrSajne odredbe; naime, ispitanici odredbe

predloZzenog zakona smatraju rigoroznijima i neuskladenima s pravnom regulativom EU i to

151



je navela vecina ispitanika. Osim toga, neki su iznijeli miSljenje da bi za lakSe prekrSaje
trebalo predvidjeti neke mjere poput izricanja opomene ili upozorenja i dodatno sniziti
pragove novcanih kazni. Vidljivo je da menadzment autobusnih kompanija vidi dodatnu
represiju i pretjerano rigorozne kazne koje predvida predlozeni zakon o kojem je rije¢ u ovom

poglavlju.
6.2.2. Zakon o koncesijama

Sto se ti¢e pozitivnih u¢inaka prema tablici 17, razmiiljanja su sljedeca: dio koji ispitanici
uglavnom vide kao pozitivnu stranu ovog Zakona je uvodenje koncesija. Pozitivan stav prema

ovome, plod je razmiSljanja da ¢e time do¢i do uredenijeg trziSta javnog prijevoza

autobusima.
Tablica 17. Pozitivni u¢inci na odredbe predlozenog zakona
POZITIVNO

Prijevoz na poziv (mikroprijevoz) Bolja pokrivenost podrucja prijevozom uz redovno

financiranje (ugovor)
Uvodenje koncesija Uredenije trzista (2x)
Prekrsajne odredbe Ako se budu primjenjivale uredbe EU

Izvor: autor

lako se uglavnom druge dvije stvari koje se mogu vidjeti u tablici smatraju, odnosno o¢ekuju
kao negativne - prijevoz za poziv (mikropoziv) i prekrSajne odredbe - ipak navodimo
razmi§ljanja koja su anketirani naveli. Sto se ti¢e prvog navedenog, prijevoz na poziv mogao
bi omoguciti bolju pokrivenost podrucja prijevozom, ali uz redovno financiranje, odnosno
odredenu vrstu ugovora. A Sto se ti¢e predloZenih prekrSajnih odredbi, koje se ustvari
percipiraju nepotrebno rigoroznijima, biljeZimo jedno razmisljanje da bi daljnje uskladivanje
penalizacija s uredbama Europske unije poluéilo pozitivne u¢inke. Sto se ti¢e utjecaja propisa
Europske unije koji se primjenjuju nacionalnim zakonodavstvom, sudionici ovog istrazivanja
ipak su skloniji razmisljanju kako ti propisi utjeCu na njihovu tvrtku pozitivno (62,5 %),
prema 37,5 % onih koji vide njihov negativan utjecaj. Zanimljivo je da prema grafu 13 nitko

od ispitanika nije zaokruzio odgovor - ne utjecu.
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Graf 13. Utjecaj propisa EU na tvrtke

negativho
37,5%

ne utjecu
0,0%

Izvor: autor
Trazilo se 1 objasnjenje njihovog odgovora na prethodno pitanje, pa su odgovori ostavljeni u
izvornim oblicima. Oni koji vide njihov pozitivan utjecaj naveli su samo dvije stvari: laksi
pristup trziStu ostalih zemalja Europske unije te uredeniji odnosi u obavljanju lokalnog
prijevoza putnika. Dakle, ispitanici u ovome vide mogucnost Sirenja svojih trziSta i na druge
zemlje, ali i bolji zakonski okvir od postojeCeg. Negativan utjecaj propisa Europske unije
vidljiv je prema tablici 18 u svim sluc¢ajevima nedovoljnom zaStitom nacionalnih interesa
javnih prijevoznika u Republici Hrvatskoj, s tim da je jedan ispitanik naveo da sami propisi
Europske unije to omogucuju. Isto tako, moglo se cuti misljenje kako su odredena
problemati¢na mjesta kod tih propisa uzrokovana cinjenicom da su ti propisi kreirani u

zemljama koje nemaju tradiciju razvijenih linijskih prijevoza, kao $to je to slucaj u Republici

Hrvatskoj.
Tablica 18. Pozitivni i negativni ucinci propisa EU na poduzecéa
POZITIVAN NEGATIVAN
Samo zato sto ne Stite dovoljno nacionalni interes
Zbog lakseg pristupa trZistima Europske unije. javnih prijevoznika.

Nedovoljno se stite nacionalni interesi.

Uredeniji odnosi u obavljanju lokalnog prijevoza.
Propisi EU napravljeni su u zemljama koje nemaju
razvijen linijski prijevoz kao RH.

RH ne $titi svoje prijevoznike iako propisi EU to
omogucuju.

lzvor: autor

Kao $to je vidljivo iz nekoliko prethodnih grafickih prikaza i tumacenja rezultata, ispitanici su
uglavnom skepti¢ni prema predlozenim odredbama Zakona o prijevozu u cestovnom prometu,

osim u slu¢aju najma vozila s vozacem (koje ne bi trebali imati nikakvog utjecaja na
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poslovanje njihove autoprijevoznicke tvrtke), taksi prijevoza (gdje je vecina misljenja da
odredbe povezane s ovim neée imati nekog vaznog utjecaja, odnosno niti pozitivan niti
negativan utjecaj, ali nitko pak ne misli da ¢e to imati pozitivan utjecaj) i uvodenja koncesija,
jedini dio koji ve¢ina, odnosno % ispitanika smatra pozitivno rijeSenim u samom tom Zakonu.
Ipak, zanimljivo je da na predlozeni Zakon o koncesijama ispitanici prema grafu 14 ne gledaju
bas s optimizmom. Naime, na pitanje Hoce li predlozeni Zakon o koncesijama doprinijeti
razvoju i uredenju trzista cestovnog prijevoza putnika u iducem periodu? 2/3 ispitanika
odgovorilo je negativnim odgovorom.
Graf 14. Hoce li predlozeni zakon o koncesijama doprinijeti razvoju i uredenju trzista

cestovnog prijevoza putnika u idu¢em periodu?

Izvor: autor
Promatra li se utjecaj veli¢ine tvrtke i odgovora na ovo pitanje, nije se utvrdila nikakva
povezanost kako bi se moglo zakljuciti da bi primjerice predlozeni zakon mogao imati
negativan utjecaj na manje kompanije, a moguce pozitivan na one vece.
Od ispitanike se zatim trazilo da navedu (najvise) tri najvaznija podruc¢ja u prijevozu putnika
koje taj zakon ureduje. U tablici 19 prikazani su izvorni odgovori, a iz nje se moze vidjeti da
su ispitanici najviSe istaknuli da on ureduje prijevoz putnika u jedinicama lokalne samouprave

1 na Zupanijskoj razini.

Tablica 19. Najvaznija podrucja u prijevozu putnika koje Zakon ureduje
Uredenje obavljanja prijevoza putnika u podrudju jedinica lokalne samouprave.
Uokvirenost u granice lokalnih samouprava.
Zakon o prijevozu u cestovnom prometu predvida koncesije samo na podrucju lokalne samouprave.
Komunalni prijevoz putnika.

Prijevoz na podrucju Zupanije.
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Rok trajanja koncesije.
Uvjeti natjecaja.

Nadzor koncesijskog prijevoza.

Uskladivanje voznih redova.
Usmjeravanje podrucja djelovanja — pruzanja usluge prema Zeljenom.

Izvor: autor
Drugi trenutak koji su ispitanici naveli moze se svesti pod zakonsku regulativu u smislu
trajanja koncesije, uvjeta natjeCaja 1 nadzora prijevoza pod koncesijom. Dakle, zaklju¢no
promisljanje je kako se koncesije u principu smatraju pozitivnim trenutnim poslovanjem za
ve¢inu anketiranih kompanija, no sam prijedlog Zakona nije dofekan s prevelikim

optimizmom.
6.3. Istrazivanje koncentracije autobusnih prijevoznika

Istrazivanje je zapocelo s izra¢unom koeficijenta koncentracije i to s udjelima u ukupnom
prihodu. U grafu 15 prikazani su koeficijenti koncentracije etiri najvece tvrtke (autobusna
prijevoznika), prema ostvarenim prihodima u godinama od 2013. pa sve do 2021. godine.

Treba istaknuti da se tri tvrtke koje &ine grupu Cazmatrans — Cazmatrans Nova, Cazmatrans
Promet i Cazmatrans Vukovar — promatraju zajedno od 2013. godine, a Arriva grupa od
2018. godine, prve cjelokupne godine ¢iji se podaci mogu promatrati od pocetka do kraja
godine. Vidljivo je da je od pocetka promatranog razdoblja do 2017.godine trend bio padajuci
- 0d 62,8 % 2013. godine pa sve do minimuma od 51,4 % u 2017. godini, no onda u 2018.
godini dolazi do znatnog rasta ovog pokazatelja na 60,9 %, odnosno na razinu udjela pri
pocetka pada trenda. Najveci razlog tome spajanje je poduzeca Autotrans, Panturist i APP u

Arriva grupu ¢ime je doslo do vece koncentracije prihoda u najvece Cetiri tvrtke ovog trzista.
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Graf 15. Udjeli prihoda najvece 4 tvrtke u ukupnim prihodima sektora
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Izvor: autor
Iz ovih se podataka moze zakljuciti kako Cetiri najvece tvrtke u ¢itavom razdoblju imaju oko
60 % udjela. Sukladno praksi koja se koristi pri izracunavanju koncentracije trzista,
promatrano je i sljedecih Sest, 0dnosno osam najvecih poduzeéa s obzirom na ovaj pokazatelj,

a rezultati su prikazani i graficki.

156



Graf 16. Koncentracija prihoda u 4, 6 i 8 najvecih autobusnih prijevoznika (udio u %)
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Izvor: autor
U grafu 16 jasno je vidljivo kako je zapravo svake godine dolazilo do priliéno ravnomjernog
paralelnog rasta ili pada svih kategorija, a glavni ¢imbenik takvog trenda upravo Su cetiri
najvece tvrtke, §to je potvrdeno i izraunom Pearsonovih koeficijenata korelacije izmedu
varijabli udio najvecée 4 i udio najveéih 6 (r=0,970), a izmedu varijabli udio najveéih 4 i udio

najvecih 8 (r= 0,950), odnosno u oba slucaja vrlo visoke korelacije.
6.3.1. Analiza ukupnih prihoda

Promatraju li se ukupni prihodi u razdoblju od 2013. do 2021. godine trziSte autobusnih
prijevoznika postupno je raslo od 1,18 milijardi kuna (2013.) pa sve do rekordne 2019. godine
kada je ukupan prihod svih konkurenata gotovo dosegao 2 milijarde kuna - 1,9 milijardi kn.

Kao i u mnogim sektorima u 2020. godini zabiljezen je veliki pad prihoda - na 1,2 milijarde
kn, §to oznacava pad od ¢ak 35 %. lako su u tablici prikazani podaci za ukupno 23 subjekta,
broj konkurenata je varirao kroz godine, a prije tumacenja rezultata potrebno je istaknuti

nekoliko klju¢nih stavki.
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Iz informativnih su razloga prikazani podaci sve tri tvrtke koje su kasnije spojene u
Arriva grupaciju, no ¢ak i nakon spajanja od 2018. godine gledaju se skupni podaci.
Za grupaciju Cazmatrans prikazuje se informativno imovina sve tri tvrtke unutar nje,
ali 1 grupno od samog pocetka.

Podaci od 2016. do 2018. godine koji se prikazuju za Autoturist Samobor, nisu teme-
ljeni na javno objavljenoj bilanci, nego su pribavljeni iz drugih izvora jer je Autobusni
prijevoz d. 0. 0. iz Varazdina osnovan tek 2014. godine, no uz podnesenu izjavu o ne-
aktivnosti.

Subjekt u tablici Josip KnezZevi¢ sve do 2018. godine poslovao je kao prijevoznicki o-
brt iz Plitvickih jezera, a 2019. godine djeluje kao Prijevoz Knezevié d. 0. 0., pa podaci
postoje tek za posljednje tri godine. Na web-stranici tvrtke navedeno je kako su od

2017. godine dio medunarodne Flixbus grupe.

Tablica 20 prikazuje ukupne prihode svih prijevoznika u ovom razdoblju. Sve do pojave

Arriva

godine

grupe, najveée prihode ostvarivala je Cazmatrans grupacija koja je rekordne 2015.

ostvarila prihod od 360,4 milijuna kuna. Do ulaska u Arriva grupu, poduzecée

Autotrans bilo je na drugom mjestu prema prihodima koji su se kretali oko 250 milijuna kuna,

a njima je rekordna godina bila 2016. s 260,5 milijuna. Udruzivanje triju tvrtki u kolovozu

2017. godine dovodi Arrivu na sam vrh s 451,0 milijun kuna prihoda u 2018. godini, prvoj

koju mozemo zbirno gledati podatke te grupacije.

Tablica 20. Ukupni prihodi autobusnih prijevoznika u milijunima kuna

2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018. 2019. 2020. 2021.

Panturist 86,6 78,6 91,9 104,8 95,1 95,6 94,4 54,4 67,7
Autotrans 249,9 248,7 249,0 260,5 250,2 2602 2522 1624 1830
APP 102,2 1129 116,8 113,0 110,7 95,1 91,4 60,2 71,1
Arriva - - - - - 451,00 438,0 277,0 321,8
Cazmatrans Nova 203,1 1586 159,0 134,4 143,5 1353 1204 55,9 64,2
Cazmatrans Promet 679 1583 170,1 1758 1753 183,6 200,9 182,2 1983
Cazmatrans Vukovar 31,2 30,2 31,2 31,1 30,4 30,1 31,6 21,7 28,2
Cazmatrans grupacija 302,2 3470 3604 3413 349,2 3490 353,0 2598 290,7
Croatia Bus 40,3 99,3 96,1 91,0 118,0 96,0 112,7 35,8 50,0
Slavonija Bus 14,8 15,9 20,8 24,0 37,8 53,7 64,9 42,9 60,3
Flixbus - - - - 67,8 139,1 239,1 114,00 1411
Presecki grupa 60,9 70,0 80,5 89,1 83,4 95,4 90,3 73,7 66,1
Inter 2,6 2,5 3,7 3,2 4,0 6,4 7,1 4,4 6,5
Pleso Prijevoz 20,4 23,8 26,4 22,2 24,8 24,0 22,4 12,5 15,4
Autotransport 30,3 34,7 35,5 64,5 32,8 32,1 30,8 22,4 24,5
Autotransport KA 50,3 39,6 39,6 42,1 55,4 46,1 43,8 32,9 35,3
Polet 34,8 34,0 35,1 33,6 31,3 33,1 35,3 24,9 31,4
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Brioni 52,7 54,6 55,1 53,8 58,9 66,0 78,6 86,9 37,4

Auto promet Sisak 22,3 21,9 21,9 22,9 23,3 21,3 22,3 19,2 24,0
Vincek 19,6 36,7 48,6 57,4 80,8 92,7 1252 73,8 97,7
Rudi Express 15,0 18,1 24,4 23,3 24,7 28,6 30,5 20,8 25,2
Autoturist Samobor 35,9 38,2 37,5 37,8 42,3 45,7 44,0 33,3 37,1
Promet Makarska 39,0 36,2 38,5 39,6 39,5 40,0 38,8 19,2 21,8
Autobusni prijevoz - - 69,7 85,1 81,7 79,4 79,7 52,9 56,6
Josip KneZevi¢ - - - - - - 46,1 26,1 25,7
Ukupno svi 1.180 1.313 1.451 1509 1.612 1.700 1902 1.232 1.369

Izvor: izrada autora prema: Poslovna Hrvatska. https://www.poslovna.hr/

(pristupljeno: 15. studenoga 2022.).

Svakako je zanimljiv podatak tvrtke Brioni koja je jedina imala rast prihoda (i to 10,6 %) i u
2020. godini i to sa 78,6 na 86,9 milijuna kuna. Posebno negativan utjecaj pandemije osjetilo
je poduzeée Flixbus ¢iji su se prihodi u 2020. prepolovili, ponajvise zbog velikog udjela
medunarodnih linija. U 2021. godini doslo je do izvjesnog oporavka, no prihodi autobusnih
prijevoznika u vecini slu¢ajeva i dalje nisu bili ni priblizno nalik onima prije pandemije. Kako
bi se dodatno opisalo ovo trziSte, provedeni su i1 izraCuni mjera centralne tendencije po
godinama, varijanci i standardne devijacije koji su prikazani u tablici 21. Tijekom ovog
razdoblja na trzistu je poslovalo 18 - 20 subjekata®. Aritmeti¢ke sredine prihoda poduzeéa
kretale su se od najnizih 64,9 milijuna kuna (2020.) do najvisih 100,1 milijun kuna prethodne
godine. Medijan je svake godine bio ipak znatno nizi - kretao se od 33,1 milijuna kuna (2020.)
do najvisih 57,2 milijuna kuna 2017. godine. Najvise prihoda ovaj sektor ostvario je 2019.
godine (i to zbog velikog rasta prihoda tvrtke Flixbus) - 1,9 milijardi kuna, a najmanji prihod
zabiljezio je ve¢ sljedece 2020. godine - 1,2 milijarde hrvatskih kuna.

Tablica 21. Ukupni prihodi autobusnih prijevoznika u milijunima kuna, mjere centralne

tendencije

2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018. 2019. 2020. 2021.
Panturist 86,6 78,6 91,9 104,8 95,1 - - - -
Autotrans 249,9 248,7 249,0 260,5 250,2 - - - -
APP 102,2 112,99 116,8 113,0 110,7 - - - -
Arriva - - - - - 451,0 438,0 277,0 321,8
Cazmatrans grupacija 302,2 347,0 360,4 341,3 349,2 349,0 353,0 259,8 290,7
Croatia Bus 40,3 99,3 96,1 91,0 118,0 96,0 112,7 35,8 50,0
Slavonija Bus 14,8 15,9 20,8 24,0 37,8 53,7 64,9 42,9 60,3
Flixbus - - - - 67,8 139,1 239,1 114,0 1411
Presecki grupa 60,9 70,0 80,5 89,1 83,4 95,4 90,3 73,7 66,1
Inter 2,6 2,5 3,7 3,2 4,0 6,4 7,1 44 6,5
Pleso Prijevoz 20,4 23,8 26,4 22,2 24,8 24,0 22,4 12,5 15,4
Autotransport 30,3 34,7 35,5 64,5 32,8 32,1 30,8 22,4 24,5
Autotransport KA 50,3 39,6 39,6 42,1 55,4 46,1 43,8 32,9 35,3

4 Cazmatrans je od pocetka promatran kao grupacija tri tvrtke
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Polet 34,8 34,0 35,1 33,6 31,3 33,1 35,3 24,9 31,4

Brioni 52,7 54,6 55,1 53,8 58,9 66,0 78,6 86,9 37,4
Auto promet Sisak 22,3 21,9 21,9 22,9 23,3 21,3 22,3 19,2 24,0
Vincek 19,6 36,7 48,6 57,4 80,8 92,7 125,2 73,8 97,7
Rudi Express 15,0 18,1 24,4 23,3 24,7 28,6 30,5 20,8 25,2
Autoturist Samobor 35,9 38,2 37,5 37,8 42,3 45,7 44,0 33,3 37,1
Promet Makarska 39,0 36,2 38,5 39,6 39,5 40,0 38,8 19,2 21,8
Autobusni prijevoz - - 69,7 85,1 81,7 79,4 79,7 52,9 56,6
Josip KneZevic - - - - - - 46,1 26,1 25,7
Ukupno u milijunima kn 1.180 1.313 1.451 1.509 1.612 1.700 1902 1.232 1.369
Broj subjekata 18 18 19 19 20 18 19 19 19
Aritmeticka sredina 65,5 72,9 76,4 79,4 80,6 94,2 100,1 64,9 72,0
Standardna devijacija 81,1 88,4 87,6 85,0 82,7 117,4 117,8 77,1 88,5
Varijanca 6571,6 7816, 7679, 7226, 6831, 13785, 13779, 5942, 7826,

2 4 4 4 5 6 3 5
Medijan 37,5 37,5 39,6 53,8 57,2 49,9 46,1 33,3 37,1

Izvor: izrada autora prema: Poslovna Hrvatska. https://www.poslovna.hr/

(pristupljeno: 15. studenoga 2022.).
U tablici 22 prikazani su podaci ¢etiri najvece tvrtke prema ostvarenim ukupnim prihodima i
to svake godine promatranog razdoblja. Sve do osnivanja Arriva grupacije, Cazmatrans
grupa bila je vodece poduzece prema prihodima koji su se u razdoblju 2013. - 2017. godine
kretali od 302,2 milijuna kuna (2013.) do najuspjesnije 2017. godine kada su godinu zavrsili S
349,2 milijuna kuna ukupnih prihoda. Svih tih godina na drugom mjestu nalazilo se poduzece
Autotrans ¢iji su se ukupni prihodi za vrijeme trajanja tog razdoblje kretali oko 250 milijuna
kuna godisnje. Medutim, od 2018. godine lider prema ukupnim prihodima postaje Arriva koja
je odmah te godine ostvarila najveci zabiljezeni godi$nji prihod tijekom c¢itavog ovog
razdoblja - ¢ak 451,0 milijun kuna. Lidersku poziciju Arriva je zadrzala i u narednim
godinama poslovanja. Medu najveca Cetiri prijevoznic¢ka poduzeca izmedu ostalih nasli su se i
Croatia Bus (2014., 2015., 2017. i 2018. godine), Flixbus (2018. - 2021.), Vincek (2019. -
2021.) i Brioni (2020.). Ako se promatraju ukupni prihodi svih autobusnih prijevoznika,
vidljivo je da su oni biljezili 5-10 postotni rast svake godine sve do 2020. godine kada su zbog
proglasene pandemije ti ukupni prihodi branse pali za ¢ak 35 %, odnosno s 1,9 milijardi kuna
2019. godine na 1,2 milijarde u 2020., iako treba istaknuti kako su prva dva mjeseca te godine
bila jo§ uvijek pretpandemijska. Ako gledamo i prihode 4 najveca prijevoznika, pad je bio

gotovo identican — 36,5 %.
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Tablica 22. Ukupni prihodi autobusnih prijevoznika te ukupni prihodi i udjeli najveca 4

prijevoznika

Godina 4 najveca (u milijunima kuna) Ukupan prihod 4 Ukupan prihod svih Udio 4 najveca
najveca prijevoznika (u %)
(u milijunima kuna)  (u milijunima kuna)

2013. Cazmatrans grupa 302,2 740,9 1.180 62,8
Autotrans 249,9
APP 102,2
Panturist 86,6

2014. Cazmatrans grupa 347,0 807,9 1.313 61,5
Autotrans 248,7
APP 112,9
Croatia Bus 99,3

2015.  Cazmatrans grupa 360,4 822,3 1.451 56,7
Autotrans 249,0
APP 116,8
Croatia Bus 96,1

2016.  Cazmatrans grupa 341,3 819,6 1.509 54,3
Autotrans 260,5
APP 113,0
Panturist 104,8

2017.  Cazmatrans grupa 349,2 828,1 1.612 51,4
Autotrans 250,2
Croatia Bus 118,0
APP 110,7

2018.  Arriva 451,0 1.035,1 1.700 60,9
Cazmatrans grupa 349,0
Flixbus 139,1
Croatia Bus 96,0

2019. Arriva 438,0 1.155,3 1.902 60,7
Cazmatrans grupa 353,0
Flixbus 239,1
Vincek 125,2

2020. Arriva 277,0 737,6 1.232 59,9
Cazmatrans grupa 259,8
Flixbus 114,0
Brioni 86,9

2021. Arriva 321,8 851,3 1.369 62,2
Cazmatrans grupa 290,7
Flixbus 141,1
Vincek 97,7

Izvor: autor

Slijedi prikaz dvije godine - do 2016. kao posljednja godina u kojoj se tri tvrtke nisu jo$
udruzile u medunarodnu grupaciju Arriva Deutsche Bahn, takoder promatramo 2021. godinu
kao posljednju godina za koju postoje sluzbeni podaci o bilanci, imovini i ostalim
pokazateljima. Utvrdeni su koeficijenti koncentracije i Herfindahl-Hirschmanovi indeksi

kako bi se vidjelo postoje li neke razlike u strukturi ovog trzista u te dvije godine. U 2016.
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godini na ovom trzitu djelovalo je 19 konkurenata® za koje se vidljivi podaci. Najveée
prihode te godine ostvarila je Cazmatrans grupa koja je imala udio od 22,6 %. Cetiri najveca
prijevoznika ostvarila su veé vise od polovine ukupnih prihoda - 54,3 %. Sest najveéih
poduzeca ostvarilo je 66,2 %, a najvecih 8 ostvarilo je neSto vise od %, odnosno 76,2 %
industrije.

Tablica 23. Koeficijenti koncentracije i HH indeks u 2016. godini prema ukupnim prihodima

Najvedi 4 najveca 6 najvecih 8 najvecih HHI
prijevoznik prijevoznika prijevoznika prijevoznika
22,6 % 54,3 % 66,2 % 76,2 % 1.097,4
Izvor: autor

Posljednji stupac u tablici 23 prikazuje Herfindahl-Hirschmanov indeks (HHI),
op¢eprihvaéenu mjeru trziSne koncentracije. Dobiva se na nacin da se udjeli (izrazeni kao
postotak) svake tvrtke koja postoji na trziStu kvadriraju i zbroje. Teoretski, ovaj pokazatelj
moze Se kretati od 0 (najmanja koncentracija) do 10.000 (najveca, tj. potpuna koncentracija).
Opce su prihvacene sljedece granice:
e trziSte s HHI manjim od 1.500 smatra se konkurentnim trziStem,
e trziSte s HHI izmedu 1.500 i 2.500 umjereno koncentriranim trzistem,
e HHI wveéi od 2.500 upuéuje na visoko koncentrirano trziSte, 0dnosno
visokomonopolizirano trziste.
Ovaj je pokazatelj u 2016. godini iznosio je 1.094,7 $to ukazuje na to da se radilo o jakom
konkurentnom trzistu, odnosno da nije bilo dominantnih lidera. Tu situaciju opisuje i ¢injenica
da su iznad 10 % udjela imali samo Cazmatrans grupa (s udjelom od 22,7 %) i Autotrans (17,3
%), a 12 od ukupno 19 prijevoznika udjele manje od 5 %.
Identi¢ni postupak primijenjen je i za
posljednje promatranu godinu - 2021. godinu za koju postoje podaci o 23 prijevoznika, ali od
toga je njih Sest dio neke grupacije, tako da su svi daljnji izracuni radeni na temelju 19

subjekata.

5 U tablici je navedeno svih 21 poslovnih subjekata, no Cazmatrans se pri ovoj analizi promatra kao jedna
grupacija
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Tablica 24. Koeficijenti koncentracije i HH indeks u 2021. godini - prema ukupni prihodima

Najveci 4 najveca 6 najvecih 8 najvecih HHI
prijevoznik prijevoznika prijevoznika prijevoznika
23,5% 62,2 % 71,4 % 79,2 % 1.278,4
Izvor: autor

Najveéi prijevoznik, kada su prihodi u pitanju u 2021. godini, prema tablici 24 bila je
grupacija Arriva ¢iji je udio u ukupnim prihodima iznosio 23,5 %, §to je otprilike istovjetno
udjelu kojeg je imao najveéi prijevoznik (Cazmatrans grupa) prije 5 godina. Medutim, veé
zajednicki udio Cetiri najvece tvrtke prema ovom kriteriju - 62,2 % govori da je doslo do
ipak nesto vece koncentracije trzita, barem u sludaju ukupnih prihoda. Sest najveéih
poduzeca ostvarilo je 71,4 %, a osam najvecih 79,2 % ukupnih prihoda industrije. Sva cetiri
pokazatelja (koeficijenta koncentracije) u usporedbi su s 2016. godinom, vecih vrijednosti, a
posebno promatrajuci Cetiri najvece tvrtke. Stoga se i ovdje pristupilo izra¢unu Herfindahl-
Hirschmanovog indeksa (HHI) ¢ija je vrijednost prema tablici 58 od 1.278,4 veéa od one iz

2016. godine, §to ukazuje da trziste ipak koncentriranije nego ono od prije pet godina, ali i

dalje ga moZemo smatrati dosta konkurentnim i strukturalno ne znatno drukéijim.
6.3.2. Pokazatelji koncentracije prema ukupnim prihodima industrije

U sljedecoj tablici 25 prikazani su pokazatelji koncentracije trZiSta autobusnih prijevoznika
prema Gini koeficijentu, koeficijent varijacije ve¢ spomenutog Herfindahl-Hirschmanovog
indeksa (HHI) i to za sve promatrane godine. Upravo su Gini koeficijent i HHI najvazniji i
mjerodavni pokazatelji koncentracije trziSta autobusnih prijevoznika. Gini koeficijent
statistiCka je mjera koja se najCeS¢e koristi za prikaz nejednakosti u dohotku i imovini.
Njegove vrijednosti mogu se kretati od 0 odnosno potpune jednakosti do 1, §to oznacava
potpunu nejednakost, a Cesto se u literaturi iskazuje i u postotcima (primjerice podaci Svjetske
banke o dohodovnim nejednakostima u drzavama). Obi¢no se matematicki odreduje pomocu
Lorenzove krivulje 1 prikazuje pomocu krivulje koja ovisno o vrijednosti koeficijenta odstupa
od savrSenih 45 stupnjeva, odnosno krivulje koja bi pokazala savrSenu jednakost dohotka,
imovine i sl. Gini koeficijent se prema tablici 25 kretao u rasponu od 0,4555 u 2017. godini u
kojoj su i svi ostali pokazatelji bili na minimumu pa sve do maksimalnih 0,5268 zabiljeZenih
prve promatrane 2013. godine. Dakle, ako se promatra ovaj pokazatelj, moze se rec¢i kako se
radi o umjerenoj nejednakosti. Drugi je pokazatelj dosta druk¢iji - naime, HHI je bio najveci

2018. godine (1366,8), ali to je vrlo slicno vrijednosti iz 2013. godine od 1358,4. Najnizi je
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HHI bio takoder 2017. godine kada je iznosio 999,7. Medutim, obi¢no se vrijednost
Herfindahl-Hirschmanovog indeksa niza od 1.500 smatra pokazateljem konkurentnog trzista,
dakle onog u kojem nema neke znacajne koncentracije jednog ili viSe trziSnih lidera, a niti
jedne godine on se nije jako priblizio toj vrijednosti. Ipak, vidljiva su dva trenda: prvi je bio
od 2013. godine do 2017. godine kada je HHI indeks bio u padu, $to znaci da je ipak dolazilo
do disperzije trziSta, odnosno koncentracija prihoda se smanjivala, $to je vidljivo i U
koeficijentima koncentracije 4, 6 i 8 najvecih aktera. Medutim, stvaranjem Arriva grupe doslo
je do snazne koncentracije ukupnih prihoda na manji broj trzisnih subjekata i taj se uc¢inak
najdramati¢nije odrazio upravo na prvu cjelokupnu godinu poslovanja ove grupe u kojem su
navedene tri tvrtke istupile na trziSte kao jedan subjekt. lako je vrijednost HHI indeksa
sljede¢e godine pala, ve¢ nakon nje nazire se novi uzlazni trend tog pokazatelja. Moze se
zakljuciti kako je ovo trziSte zapravo dosta stabilne strukture: Cetiri najvece tvrtke obi¢no
obuhvate oko 60 % prihoda, $est najvecih oko 70 %, a 8 najvecih oko 80 %, uz naravno
odredene varijacije po godinama. Prihodovno najuspjesnija 2019. godina u kojoj je industrija
ostvarila gotovo 2 milijarde kuna prihoda po ovim pokazateljima nije se izrazito razlikovala
od drugih, dakle nije se dogodila situacija u kojoj je neko poduzece posebno dobro poslovalo
pa time i znacajno povecalo ukupni prihod ¢itave industrije.

Tablica 25. Pokazatelji koncentracije trzista autobusnih prijevoznika — prema ukupnim

prihodima

Godina Gini Koeficijent HHI Koef. Koef. Koef. Koef.

koeficijent  varijacije koncentracije koncentracije koncentracije koncentracije

(%) 4 najveca (%) 6 najvecih 8 najvecih
(%) (%)
2013. 0,5268 120,2 13584 0,558 62,8 72,4 80,1
2014. 0,5201 117,8 1326,6 0,551 61,5 72,9 80,1
2015. 0,4922 111,7 11824 0,520 56,7 68,5 77,1
2016. 0.4766 104,2 1097,4 0,503 54,3 66,2 76,2
2017. 0,4555 99,9 999,7 0,479 51,4 62,4 72,5
2018. 0,5218 120,8 1366,8 0,553 60,9 72,0 80,5
2019. 0,5230 114,1 1211,6 0,552 60,7 71,4 79,7
2020. 0,5203 115,7 1230,4 0,549 59,9 71,8 79,6
2021. 0,5228 119,5 12784 0,552 62,2 71,4 79,2
Izvor: autor

Koncentracija ovog sektora moze se prikazati i graficki u kojem je, takoder u grafu 17, jasno
vidljivo kako je zapravo svake godine dolazilo do prili¢no ravnomjernog paralelnog rasta ili

pada svih kategorija.
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Graf 17. Graficki prikaz koncentracije trzi$ta autobusnih prijevoznika — prema ukupnim

prihodima
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Izvor: autor

Lorenzova krivulja najc¢eS¢e se upotrebljava za analizu jednakosti/nejednakosti raspodjele
dohotka neke grupe, u ovom slucaju poduzeca. U osnovi, krivulja pokazuje eventualno
odstupanje od savrSeno raspodijeljene distribucije, odnosno pravac s kutem od 45° koji bi
prikazivao potpunu jednakost. Sto je veca povrina (podrudje) izmedu te dvije krivulje -
idealne i od populacije - to je veca nejednakost u populaciji. Prikazana je Lorenzova krivulja
za dvije godine - pocetnu 2013. i zavr$nu 2021. kada je doslo do nesto vece koncentracije.

Na slici 13 u apscisi je prikazana populacija poduzeéa, a u ordinati ukupni prihodi poduzeca.
U idealnoj raspodjeli 20 % poduzeca imalo bi udio od 20 % prihoda, no ovdje se moze vidjeti
kako 90 % poduzeca drzi 50 % prihoda, a preostalih 10 % preostalih 50 %. Odnosno, ako se
promatra 2013. godina, Cazmatrans grupacija i Autotrans zajedno su ostvarile 46,8 % od

ukupnih prihoda industrije.
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Slika 13. Lorenzova krivulja za 2013. godinu — prema ukupnim prihodima
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Izvor: izrada autora online alatom: Wessa, P. 2022. Free Statistics Software. Office for

Research Development and Education. Version 1.2.1. URL https://www.wessa.net/

(pristupljeno 15. studenoga 2022.).
Sukladno ocekivanjima, Lorenzova krivulja za 2021. godinu prema slici 14, vrlo je slicna
prethodnoj za 2013. godinu budu¢i da su i ostali pokazatelji navedeni u tablici 25 vrlo sli¢nih
vrijednosti. Iako je ovdje prisutno i manje poduzeéa kao i dvije vece grupacije s po tri
poduzeca, njih su dvije uprihodile 44,7 % od ukupnih prihoda.

Slika 14. Lorenzova krivulja za 2021. godinu — prema ukupnim prihodima
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Izvor: izrada autora online alatom: Wessa, P. 2022. Free Statistics Software. Office for

Research Development and Education. Version 1.2.1. URL https://www.wessa.net/

(pristupljeno 15. studenoga 2022.).
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6.4. Analiza ukupne imovine autobusnih prijevoznika

Sljedeca tablica prikazuje ukupnu imovinu autobusnih prijevoznika tijekom citavog

promatranog razdoblja. Prije tumacenja tablica potrebno je istaknuti nekoliko stvari:

Podaci za tri tvrtke, koje ¢e se kasnije spojiti u Arriva grupaciju, prikazani su za sve
godine iz informativnih razloga, a od 2018. godine i skupno, radi kasnijih analiza.

Za grupaciju Cazmatrans prikazuje se informativno imovina sve tri tvrtke unutar nje,
ali i grupno od samog pocetka.

Flixbus je na hrvatskom trziStu prisutan od 2016. godine kada je imao ukupnu imovinu
od svega 75.395 kn.

Za neke tvrtke nisu objavljeni podaci u odredenim godinama; primjerice za Autoturist
Samobor 2016. godine nije objavljena bilanca, a Autobusni prijevoz d. 0. 0. iz Varaz-
dina osnovan je tek 2014. godine, no uz podnesenu izjavu o neaktivnosti.

Subjekt u tablici Josip Knezevi¢ sve do 2018. godine poslovao je kao prijevozni¢ki o-
brt iz Plitvickih jezera, a 2019. godine djeluje kao Prijevoz KnezZevi¢ d. 0. 0. pa podaci
postoje tek za posljednje tri godine. Na web-stranici tvrtke navedeno je da su od 2017.

godine dio medunarodne Flixbus grupe.

Prema tablici 26 poduzece Autotrans je prije stupanja u Arriva grupaciju imala najveéu

ukupnu imovinu koja se kretala u rasponu od 220 do 240 milijuna kuna. Nakon nje poduzece

s najve¢om imovinom je Cazmatrans Nova koja je ba§ prve promatrane godine imala i

najvecu imovinu - 157,9 milijuna kuna, a od 2017. godine smanjivala je svoju imovinu sve do

101,2 milijuna kuna u 2021. godini. Sasvim drukgiji trend imalo je poduzece Cazmatrans

Promet koje je od imovine vrijedne 19,7 milijuna kuna u 2013. godini doslo do zavidnih

111,7 milijuna kuna u 2021. godini.

Tablica 26. Imovina prijevoznickih poduzeca u promatranom razdoblju (u milijunima kuna)

2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018. 2019. 2020. 2021.

Panturist 78,8 80,3 88,5 92,5 122,1 1282 1333 1250 1256
Autotrans 225,4 2198 231,7 2388 2357 237,7 2783 2589 2764
APP 93,3 97,6 98,8 1001 83,7 76,2 80,6 874 102,5
Arriva - - - - - 442,1 4923 471,3 504,5
Cazmatrans Nova 157,9 151,8 136,8 146,3 151,3 144,1 121,4 109,9 101,2
Cazmatrans Promet 19,7 38,4 63,2 69,1 75,6 90,6 127,6 125,1 111,7
Cazmatrans Vukovar 20,2 23,3 26,7 22,6 22,8 23,7 25,5 25,3 24,5
Cazmatrans grupacija 197,8 213,5 226,6 238,0 249,7 258,3 274,5 2604 2375
Croatia Bus 65,6 40,8 63,3 74,8 93,8 1174 118,1 95,2 94,9
Slavonija Bus 9,3 12,0 14,2 16,4 26,2 41,3 48,4 44,5 63,1
Flixbus - - - 0,08 35,9 80,0 51,7 27,4 36,8
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Presecki grupa 67,1 70,9 113,8 110,7 106,3 104,121 100,4 91,7 88,6

Inter 1,1 1,8 2,1 1,6 2,7 3,7 4,4 54 4,2
Pleso Prijevoz 12,4 13,3 15,1 12,4 16,7 16,0 16,5 12,0 11,4
Autotransport 42,4 42,6 38,5 32,4 33,6 35,4 36,4 32,5 29,3
Autotransport KA 47,9 49,7 53,0 56,0 41,8 42,4 44,3 35,1 30,0
Polet 44,7 49,7 47,9 45,4 39,9 38,2 37,3 42,1 49,4
Brioni 40,3 39,0 37,7 40,9 45,2 64,7 80,9 94,3 92,0
Auto promet Sisak 35,3 26,8 25,6 38,9 41,9 39,5 60,2 58,8 56,0
Vincek 13,2 15,2 26,1 46,8 52,8 75,5 95,3 86,3 88,6
Rudi Express 9,5 14,5 15,3 20,3 26,8 28,7 29,5 28,8 33,1
Autoturist Samobor 14,8 14,4 13,5 -- 16,0 18,3 21,2 16,7 16,8
Promet Makarska 23,3 31,2 38,1 41,5 45,5 50,6 52,3 50,8 54,3
Autobusni prijevoz - - 39,4 45,0 40,7 37,1 33,5 23,9 27,1
Josip KneZevic - - - - - - 34,6 41,5 44,0
Ukupno svi 1.022  1.033 1.189 1.252 1357 1493 1.632 1519 1.562

Izvor: izrada autora prema: Poslovna Hrvatska. https://www.poslovna.hr/

(pristupljeno: 15. studenoga 2022.).
Kao $to se moze vidjeti, ukupna imovina svih prijevoznika (odnosno, njihov zbroj) je do
2020. biljezila rast, no te vrlo specificne godine imovina se neSto smanjila da bi u 2021.

godini ponovno doslo do odredenog rasta.
6.4.1. Analiza koncentracije prema ukupnoj imovini

U sljedecoj su tablici prikazana Cetiri najve¢a poslovna subjekta prema ovom kriteriju s tim da
su grupacije navedene zajedni¢ki. Cazmatrans grupu &ine naravno Cazmatrans Nova,
Cazmatrans Promet | Cazmatrans Vukovar i to od 2013. godine, dok se podaci za Arriva
grupaciju biljeze tek od 2018. godine, iako je do spajanja doslo sredinom 2017. godine. I
ovdje se vidi da je Autotrans bio vodece poduzece sve do 2017. godine, iako je imovina
Cazmatrans grupe bila vrlo blizu svih Getiri promatranih godina. Najveéu imovinu u 2017.
godini biljezi Cazmatrans grupa i to je 249,7 milijuna kuna, no lidersku poziciju prepustila je
veé sljedece 2018. godine - kada je doslo do spajanja poduzeéa Autotrans, Panturist i APP u
spomenutu Arriva grupu - ve¢ te 2018. godine ova grupacija biljezi ukupnu imovinu u
vrijednosti 442,1 milijuna kuna koja je u 2021. narasla na 504,5 milijuna kuna. Iza grupacija
Arriva i Cazmatrans na treCoj i etvrtoj poziciji po ukkupnoj imovini, izmjenjivale su se
Presecki grupa, Croatia Bus i Brioni. Kada se promatraju trendovi udjela cetiri najvece
tvrtke, prema tablici 27 vidljivo je da je do 2017. godine dolazilo do blagog smanjivanja s
pocetnih 58,2 % na 52,6 %, no ucinak stvaranja Arriva grupe doveo je do maksimuma od ¢ak
61,7 % (2018.) i odrzavanja ovog udjela na oko 60 %.
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Tablica 27. Ukupne imovine Cetiri najvece prijevoznicke tvrtke u promatranom razdoblju

(u milijunima kuna)

Godina 4 najveca (u milijunima kuna) Ukupna imovina Ukupna imovina Udio 4 najveca
4 najveca svih prijevoznika (u %)
(u milijunima kuna)  (u milijunima kuna)

2013.  Autotrans 225,4 595,3 1.022 58,2
Cazmatrans grupa 197,8
APP 93,3
Panturist 78,8

2014.  Autotrans 219,8 611,3 1.033 59,2
Cazmatrans grupa 213,5
APP 97,6
Panturist 80,3

2015. Autotrans 231,7 670,9 1.189 56,4
Cazmatrans grupa 226,6
Presecki grupa 113,8
APP 98,8

2016. Autotrans 238,8 687,6 1.252 54,9
Cazmatrans grupa 238,0
Presecki grupa 110,7
APP 100,1

2017. Cazmatrans grupa 249,7 713,7 1.357 52,6
Autotrans 235,7
Panturist 122,1
Presecki grupa 106,3

2018.  Arriva 442,1 921,8 1.493 61,7
Cazmatrans grupa 258,3
Croatia Bus 117,4
Presecki grupa 104,1

2019.  Arriva 492,3 985,2 1.632 60,4
Cazmatrans grupa 274,5
Croatia Bus 118,1
Presecki grupa 100,4

2020. Arriva 471,3 921,2 1.519 60,6
Cazmatrans grupa 260,4
Croatia Bus 95,2
Brioni 94,3

2021. Arriva 504,5 928,9 1.562 59,5
Cazmatrans grupa 237,5
Croatia Bus 94,9
Brioni 92,0

Izvor: autor

Ukupna imovina poduzeca koje se bave autobusnim prijevozom povecavala se od 1,02
milijardi kuna 2013. sve do 2020. godine, kada je doSlo do 7 postotnog pada, no ve¢ 2021.
godine uslijedio je oporavak koji nije bio znatan, ali ipak su brojek krenule prema gore.

Kao i kod ukupnih prihoda, u tablici 28 izracunate su mjere centralne tendencije poput
aritmeticke sredine i medijana, kao i standardna devijacija i varijanca. Sve do 2020. godine
aritmeticka sredina prihoda koje su stekle tvrtke u industriji je rasla, a iz ve¢ spomenutih

razloga najveéi porast ovog parametra dogodio se 2018. godine.

169



U prosjeku najnizi je ukupni prihod iznosio 56,8 milijuna kuna (2013.), a najvisi je zabiljezen
2019. godine kada je ukupni prihod iznosio 85,9 milijuna kuna. Medutim, ako gledamo drugu
mjeru centralne tendencije, medijan, koji nije toliko osjetljiv na ekstremne vrijednosti, vidimo
da je fluktuirao prakticki svake godine od vecih ka nizim vrijednostima i obratno.

Na najnizoj vrijednosti bio je 2015. godine kada je iznosio 38,5 milijuna kuna, a na najvisoj
2021. kada je iznosio 49,4 milijuna kuna.

Tablica 28. Ukupna imovina autobusnih prijevoznika u milijunima kuna - mjere centralne

tendencije

2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018. 2019. 2020. 2021.
Panturist 78,8 80,3 88,5 92,5 122,1 1282 1333 1250 1256
Autotrans 225,4 219,8 231,7 238,8 2357 2377 2783 2589 2764
APP 93,3 97,6 98,8 100,1 83,7 76,2 806 874 1025
Arriva - - - - - 442,1 492,3 471,3 504,5
Cazmatrans grupacija 197,8 213,5 226,6 238,0 249,7 258,3 2745 260,4 2375
Croatia Bus 65,6 40,8 63,3 748 93,8 117,4 1181 95,2 94,9
Slavonija Bus 9,3 12,0 14,2 16,4 26,2 41,3 48,4 44,5 63,1
Flixbus - - - 008 359 800 51,7 274 368
Presecki grupa 67,1 70,9 113,8 110,7 106,3 104,14 1004 91,7 88,6
Inter 1,1 1,8 2,1 1,6 2,7 3,7 4,4 5,4 4,2
Pleso Prijevoz 12,4 13,3 15,1 12,4 16,7 16,0 16,5 12,0 11,4
Autotransport 42,4 42,6 385 324 336 354 364 325 29,3
Autotransport KA 47,9 49,7 53,0 56,0 41,8 42,4 443 35,1 30,0
Polet 44,7 49,7 47,9 454 39,9 38,2 37,3 42,1 494
Brioni 40,3 39,0 37,7 40,9 45,2 64,7 809 94,3 92,0
Auto promet Sisak 35,3 26,8 25,6 389 41,9 39,5 60,2 58,8 56,0
Vincek 13,2 15,2 26,1 46,8 52,8 755 953 86,3 88,6
Rudi Express 9,5 14,5 15,3 20,3 26,8 28,7 29,5 28,8 33,1
Autoturist Samobor 14,8 14,4 13,5 - 16,0 18,3 21,2 16,7 16,8
Promet Makarska 23,3 31,2 38,1 41,5 45,5 50,6 52,3 50,8 54,3
Autobusni prijevoz - - 39,4 45,0 40,7 37,1 33,5 23,9 27,1
Josip KneZevi¢ - - - - - - 34,6 41,5 44,0
Ukupno svi (u milijunima kn) 1.022 1.033 1.189 1.252 1.357 1493 1.632 1.519 1.562
Broj subjekata 18 18 19 19 20 18 19 19 19
Aritmeticka sredina 56,8 57,4 62,6 659 679 830 859 799 82,2
Standardna devijacija 62,2 63,3 66,0 68,2 67,2 106,4 114,8 110,2 1144
Varijanca 3872 4012 4353 4561 4519 11314 13178 12153 13087
Medijan 41,4 39,9 385 450 41,9 419 484 42,1 494

Izvor: autor
Kao i u slu¢aju ukupnih prihoda i ovdje su izracunati i prikazani koeficijenti koncentracije po
Herfindahl-Hirschmanovom indeksu (HHI), kako bi se vidjelo koliko je imovina
prijevoznic¢kih poduzeca koncentrirana. Prvo su prikazana kretanje Cetiri najvecéa prijevoznika
prema ovom Kriteriju za svaku godinu te koliko oni imaju zajedno imovine i u kolikom je to

udjelu.
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Tablica 29. Koeficijenti koncentracije i HH indeks u 2016. godini - prema ukupnoj imovini

Najvedi 4 najveca 6 najvecih 8 najvecih HHI
prijevoznik prijevoznika prijevoznika prijevoznika
19,1% 54,9 % 68,3 % 76,4 % 1.043,9
Izvor: autor

Prema tablici 29 najve¢i prijevoznik u 2016. godini jo$ uvijek je bio Autotrans s 238,8
milijuna kuna ukupne imovine, §to je &inilo udio od 19,1 %. Cetiri najveéa subjekta prema
ovom kriteriju imala su zajedno udio od 54,9 %, najvecih Sest 68,3 %, a osam najvecih
prijevoznika nesto vise od ¥ ukupne imovine (to¢nije 76,4 %). Vrijednost HHI u 2016. godini
od 1.043,9 upucuje na to kako se radilo o prili¢no konkurentnom, nekoncentriranom trzistu u
kojem nije bilo izrazitog lidera, a to dodatno potkrepljuje podatak da su samo dvije tvrtke
imale udio u ukupnoj imovini veéi od 10 % - Autotrans (19,1 %) i Cazmatrans grupa (19,0
%).

Valja napomenuti da je u tom je trenutku postojalo 19 konkurenata, odnosno 20, no za tvrtku
Autoturist Samobor te 2016. godine nisu javno objavljeni podaci.

Kao i u slucaju ukupnih prihoda prikazat ¢e se 2021. godina u kojoj je i pored toga §to je
doslo do spajanja tri tvrtke broj prijevoznika i dalje ostao 19. Ve¢ prvi prikazani podatak
ukazuje na dosta druk¢iju situaciju nego prije pet godina. Naime, ovdje Arriva grupa kao
subjekt s najve¢om ukupnom imovinom zauzima ve¢ gotovo tre¢inu (32,3 %) zbirne imovine
svih poduzeca ovog sektora, Sto je znatno drukc¢ije nego Sto je zabiljezeno kod vodece tvrtke u
2016. godini (19,1 %). Medutim, vidljivo je da se ve¢ drugi podatak koji pokazuje zbirni udio
Cetiri najveca prijevoznika (59,5 %) ne razlikuje znatno od istog iz 2016. godine (54,9 %), kao
ni zbirni udio $est najvecih 2021. godine (70,8 %) od 2016. godine (68,3 %). Udio najvecih 8
prijevoznika priblizio se 80 % i iznosi 78,4 %.

Ono S$to navodi i sugerira kako je doSlo do vece koncentracije imovine je vrijednost
Herfindahl-Hirschmanovog indeksa (HHI) koji se prema tablici 30 nalazi na to¢no grani¢nih
1.492,1 odnosno sasvim blizu uobiéajene granice koja bi ukazivala na to da se radi o
umjereno koncentriranom trzistu.

Prema tablici 30 treba istaknuti da dva najveéa prijevoznika - grupacije Arriva i Cazmatrans -
posjeduju gotovo polovinu ukupne imovine (Arriva 32,3 %, a Cazmatrans 15,2 %), no ostala

imovina umjereno je rasprsena kod ostalih prijevoznika.
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Tablica 30. Koeficijenti koncentracije i HH indeks u 2021. godini - prema ukupnoj imovini

Najveci 4 najveca 6 najvecih 8 najvecih HHI
prijevoznik prijevoznika prijevoznika prijevoznika
32,3% 59,5 % 70,8 % 78,5 % 1.492,1

Izvor: autor
6.4.2. Pokazatelji koncentracije prema ukupnoj imovini industrije

Kao i kod ukupnih prihoda, pristupilo se izraCunavanju razli¢itih pokazatelja koncentracije
trziSta na temelju ukupne imovine poduzeca.

Iz tablice 31 mogu se razluditi sljedece stvari: Gini koeficijent je u razdoblju o 2013. - 2017.
godine bio u silaznom trendu, §to upucuje na odredenu disperziju, a ne sve veéu koncentraciju
trziSta po pitanju broja subjekata. Pogledaju li se i ostali pokazatelji, vidljivo je kako su
manje-vise slijedili Gini koeficijent i kako je dolazilo do smanjenja udjela sve tri grupe
prijevoznika poredanih po veli¢ini imovine.

Medutim, i ovdje je stvaranje Arriva grupe preokrenulo trend; naime, Gini koeficijent krenuo
je uzlaznom putanjom, a najvisa vrijednost zabiljezena je 2020. godine, isto vrijedi i za
Herdindahl-Hirschmanov indeks (HHI).

Tablica 31. Pokazatelji koncentracije trzista autobusnih prijevoznika - prema ukupnoj

imovini

Godina Gini Koeficijent HHI Koeficijent Koeficijent Koeficijent Koeficijent
koeficijent  varijacije koncentracije = koncentracije  koncentracije = koncentracije
(%) 4 najveca (%) 6 najvecih (%) 8 najvecih (%)
2013. 0,5138 106,4 1.1856 0,5441 58,2 71,2 80,3
2014. 0,5081 107,3  1.194,6 0,5380 59,2 70,8 79,8
2015. 0,4948 102,6 1.080,3 0,5223 56,4 69,2 78,9
2016. 0,4897 100,6 @ 1.060,0 0,5169 54,9 68,3 76,4
2017. 0,4568 96,6 966,3 0,4809 52,6 62,7 69,3
2018. 0,5224 124,6 1.418,1 0,5531 61,7 72,2 79,9
2019. 0,5265 130,1 1.417,1 0,5557 60,4 71,1 78,1
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2020. 0,5418 134,2 1.474,8 0,5719 60,7 72,4 79,6
2021. 0,5337 135,5 1.492,3 0,5633 59,5 70,8 78,5

Izvor: autor
Zakljucak je kako je to spajanje dovelo do jace koncentracije trzista i kako se to isto trziste
priblizava grani¢noj vrijednosti HHI od 1.500, nakon kojeg se ve¢ moze zakljuciti da se radi o
umjereno koncentriranom trzitu. Svakako postoje dva jasna lidera - Arriva i Cazmatrans -
no, drugi prijevoznici prilicno identi¢no rastu ili padaju s vrijednostima imovine i zasad ne
djeluje kao da ¢e neka od poduzeca okrupnjavati svoj kapital bilo u vidu imovine ili prihoda,
osim u slu¢aju stvaranja nove grupacije i udruzivanja.
Kako bi se plasti¢nije prikazalo ovo trziSte na pocetku i na kraju promatranog razdoblja i
ovdje ¢e posluziti Lorenzova krivulja prikazana na slici 15. Po svom izgledu vrlo je sli¢na
krivulji koja je prikazivala prihode iz 2013. godine, iako ne toliko desno ispupéena. Naime,
dvije najvece tvrtke tada - Autotrans i Cazmatrans - imale su 41,4 % ukupne imovine
navedenih 19 poduzeéa koja su tada poslovala u ovoj bransi, s tim da su tada zajedno imali
udio od 46,8 % ukupnih prihoda.

Slika 15. Lorenzova krivulja za 2013. godinu — prema ukupnoj imovini

Lorenz curve

Lp)

Izvor: izrada autora online alatom: Wessa, P. 2022. Free Statistics Software. Office for

ResearchDevelopment and Education. Version 1.2.1. URL https://www.wessa.net/

(pristupljeno 15. studenoga 2022.).
S druge pak strane prema slici 16, godine 2021. doslo je do veceg okrupnjavanja imovine u
dvije najvece tvrtke, ovaj put se radi o grupacijama Cazmatrans i Arriva. Dakle, zajedno su
posjedovale 47,5 % ukupne imovine svih poduzeca koja su se bavila ovom djelatnoscu, $to je

viSe nego je to bilo na pocetku promatranog razdoblja.
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Slika 16. Lorenzova krivulja za 2021. godinu — prema ukupnoj imovini

Lorenz curve

1.0

Lip)

Izvor: izrada autora online alatom: Wessa, P. 2022. Free Statistics Software. Office for

Research Development and Education. Version 1.2.1. URL https://www.wessa.net/

(pristupljeno 15. studenoga 2022.).
Za kraj je izraCun korelacija izmedu ukupnih prihoda i imovine do 2013. godine sljede¢i,
Pearsonov je koeficijent korelacije r iznosio 0,963, a 2021. godine bio je nesto nizi r = 0,883
S$to ukazuje na visoku povezanost ukupne imovine i ukupnih prihoda, no kao $to je poznato,

Pearsonov koeficijent korelacije ne ukazuje na uzro¢no-posljedi¢nu vezu.
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7. ISTRAZIVANJE ZADOVOLJSTVA PUTNIKA U AUTOBUSNOM
PRIJEVOZU NAKON AKVIZICIJE PODUZECA

Za pruzatelja usluge nuzno je neprekidno pratiti i analizirati stavove korisnika usluge, njihova
oc¢ekivanja i percepcije kako bi se ustanovilo podudaraju li se i u kojoj mjeri s onima koje
imaju pruzatelji usluga (Ozreti¢ Dosen, Skare i Skare 2009: 28). Stoga je ponovljeno
istrazivanje o zadovoljstvu putnika godinu dana nakon akvizicije poduzeca, kako bi se
utvrdilo postoje li odstupanja od o¢ekivanja i u kojoj mjeri nakon $to se poduzece suocilo s

postakvizicijskim izazovima.

7.1. Metodologija istrazivanja zadovoljstva putnika u autobusnom prijevozu u 2018.

godini

Anketa medu korisnicima usluga poduzeca iz grupacije Arriva Hrvatska d. o. o. - Autotrans d.
0. 0., Autoprometno poduzece d. d. i Panturist d. d. — provedena je u prvoj polovici 2018.
godine. Za potrebe ovog rada koristen je dio istraZivanja znanstvenog ¢lanka autora (Pancié,
Kristek i Ili¢ 2019). Koristili su se dijelovi strukture ispitanika prema sociodemografskim
karakteristikama kao i ispitivanje percepcije i ocekivanja putnika prikazom izracuna
aritmetiCke sredine. Anketa je provedena metodom pen-and-paper, pri ¢emu su sudionici
dobili obrasce anketnih upitnika i ispunjavali ih ili tijekom voznje ili dok su ¢ekali polazak i
nesto sli¢no tomu.

Ispitanici su birani slu¢ajnim odabirom, a uzorak autobusnih linija napravljen je da Sto je
moguce vise odrazava strukturu linija i broja putnika na njima. Time je osigurana
reprezentativnost uzorka kako bi se dobiveni rezultati ekstrapolirali i na cjelokupnu
populaciju korisnika ovih autobusnih prijevoznika.

Glavni cilj provedene ankete bio je utvrditi razinu zadovoljstva netom nakon §to su se tvrtke
akvizirale svim segmentima usluga koje pruza Arriva Hrvatska grupacija, kao §to su npr.
ljubaznost osoblja, tocnost i pridrzavanje rasporeda, urednost i ¢istoc¢a vozila.

Za potrebe ovog istrazivanja koristio se tzv. SERVQUAL model kojim se u dva seta od
ukupno 22 pitanja - jedan koji mjeri ocekivanja, a drugi koji mjeri percepciju (stvarno stanje,
zadovoljstvo itd.) Kljuéni dio ovog modela utvrdivanje je razlike (tzv. gapa ili nerazmjera),
izmedu oc¢ekivanja i percepcija ponudene usluge. Taj model se sastojao od 22 tvrdnje od kojih

su tri teorijske dimenzije bile zastupljene s Cetiri, a dvije dimenzije s po pet tvrdnji.
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Koristena je Likertova ljestvica od pet stupnjeva gdje su ispitanici mogli izraziti svoje
misljenje ili stav od potpunog neslaganja i t0: 1= uopce se ne slazem, do potpunog slaganja 5
= potpuno se slazem. U upitniku su koriStena pitanja otvorenog i zatvorenog tipa, a ispitanici
su mogli dati i vlastite komentare, prijedloge, primjedbe, opazanja i sl. i to uz svako pitanje,
Sto je takoder kasnije sistematizirano u odredene kategorije. U istrazivanju je sudjelovalo
ukupno 962 ispitanika, no ukupno 37 ispitanika je zbog nekonzistentnosti njihovih odgovora
i/ili prevelikog broja neodgovorenih pitanja iskljuceno iz daljnje analize pa je ukupan broj

ispitanika reduciran na 925. Anketni upitnik je sadrzavao i set sociodemografskih pitanja.
7.1.1. Rezultati istrazivanja zadovoljstva putnika u 2018. godini

U ovom dijelu prikazana je struktura ispitanika prema nekim sociodemografskim
karakteristikama i prema vrsti i ucestalosti koristenja usluga autobusnih prijevoznika iz Arriva
Hrvatska d. 0. 0. grupacije. Prikaz korisnika u radnom statusu prikazan je u grafu 18.
Zaposlene i/ili samozaposlene osobe (44,6 %) te ucenici i studenti (39,6 %), dvije su
najbrojnije skupine korisnika, nakon cega slijede umirovljenici (gotovo 10 % ispitanika,
odnosno 9,6 %) te nezaposlene osobe (6,2 %).

Ovakva struktura ispitanika odrazava i stvarnu strukturu korisnika usluga grupacije, odnosno
iz analiza sve tri kompanije, vidljivo je da oko 85 % korisnika autobusnih usluga, ¢ine

ucenici/studenti i zaposlene osobe.

Graf 18. Radni status ispitanika

ucenik ili student...

Izvor: autor
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Prema grafu 19 nesto viSe od trecine ispitanika u dobi je od 18 do 30 godina (34,0 %), a ostale
kreirane dobne skupine se krecu oko 25 % - osobe u dobi od 30 do 50 godina zastupljene su u
udjelu od 26,1 %, do 18 godina u udjelu od 21,1 %, a ispitanika s navrSenih 50 i viSe godina u
uzorku je bilo 18,9 %.

Graf 19. Ispitanici prema dobnim kategorijama

[ 30-50 godina; 26,1%

[ | 18-30 godina; 34,0%

| do 18 godina; 21,1%

Izvor: autor
S obzirom na spol prema grafu 20, omjer anketiranih putnika bio je 60,8 % osoba Zenskog
spola naprema 39,2 % osoba muskog spola. Osobe zenskog spola ¢ine veéinu u svim dobnim
kategorijama, a najprimjetnije je to u najstarijoj dobnoj kategoriji - osobe iznad 50 godina
(udio od 66,1 %), a najmanja razlika u udjelu biljezi se kod najmladih ispitanika - do 18
godina, gdje je osoba Zenskog spola 57,1 %. Ocekivano, dob ispitanika odreduje i udio u
radnim statusima i bra¢nom stanju.

Graf 20. Ispitanici prema spolu

Izvor: autor
Posljednje sociodemografsko pitanje vezano je uz bracni status pa su tako u uzorku prema
grafu 21 najbrojnije neoZenjene i neudane osobe (43,1 %), zatim oZenjene ili udane (36,9 %),
te sve kategorije moguce kategorije samaca, ukljucujuéi i udovce/udovice (20,1 %). Ipak,

treba istaknuti kako je ovo posljedica ¢injenice da postoji veliki broj mladih osoba.
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Graf 21. Ispitanici prema spolu

samac/udovac/udovica...

Izvor: autor
U daljnjem prikazu strukture uzorka putnika u autobusima iz Arriva grupe prema grafu 22,
ispitanici su podijeljeni u dvije skupine. Prva se odnosi na vrstu prijevoza koji su koristili
tijekom provedbe prikupljanja primarnih podataka (samog anketiranja), pa su ispitanici

podijeljeni na:

e putnike na Zupanijskim linijjama
e putnike na meduZupanijskim linijama

e putnike na medunarodnim linijama.

Iz grafa 22 vidljivo je kako je najveci udio ispitanika bio anketiran tijekom koriStenja
zupanijske autobusne linije - njih 47,9 %, zatim na meduzupanijskim linijama (38,8 %), a
najmanje je anketiranih putnika na medunarodnoj liniji s udjelom od 13,3 % od ukupnog broja
ispitanika.

Graf 22. Udio ispitanika po vrstama linija

medunarodna...

Izvor: autor
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S obzirom na autoprijevoznika iz grupacije, najveci udio ispitanika prema grafu 23 koristilo je
autobus tvrtke Autotrans d. 0. 0. (to¢nije, njih 41,8 %), zatim Autoprometnog poduzeca d. 0.
0. (33,7 %), a najmanje korisnika koristilo se autobusima Panturist d. d. (24,5 %).

Graf 23. Udio ispitanika prema prijevozniku iz Arriva Hrvatska d. 0. 0. grupe

Autotrans d.o.o....

Izvor: autor
U tablici 32 prikazana je struktura ispitanika koji su putovali autobusima ova tri prijevoznika,
a obzirom na vrstu prometne linije u kojoj su ispitani. Uocljivo je kako je u sva tri
autoprijevoznika najmanje ispitanika bilo anketirano kao putnici u medunarodnoj liniji, no
primjerice u slu¢aju Panturista radilo se o % ili 25,1 % ispitanika, a kod Autotransa 6,5 %.
Kao $to je prethodni graf pokazao, ukupno je najviSe ispitanika anketirano onih koji su
koristili autobuse u Zupanijskim linijama, no u slu¢aju korisnika Autoprometnog poduzeca, a

radilo se o nesto viSe putnika na meduzupanijskim linijama.

Tablica 32. Udio ispitanika prema vrsti prometne linije i prijevozniku u postotcima (%)

Zupanijska MeduZupanijska Medunarodna Ukupan broj ispitanika (N)

Panturist 48,5 26,4 25,1 227

APP 41,3 45,5 13,1 312

Autotrans 53,0 40,6 6,5 387
Izvor: autor

Detaljnijim pregledom tablice 33, odnosno krizanjem odredenih kategorija, moze se vidjeti
tko su tipi¢ni putnici s obzirom na vrstu linije. Dakle, dok je struktura putnika u Zupanijskom 1
meduZupanijskom prometu donekle sliéna, ona se znatno razlikuje od putnika u
medunarodnom prometu. Naime, na tim linijama znatno ¢e$¢e od drugih putuju zaposlene i
samozaposlene osobe - ¢ak 65 % anketiranih osoba na tim linijama pripadala su u gore

navedenu skupinu.
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Ucenici 1 studenti, koji ¢ine ve¢inu na Zupanjskim i meduzupanijskim linijama, ovdje su
zastupljeni s tek 16,7 %. S druge strane, medunarodne linije znatno vise koriste nezaposlene
0sobe.

Tablica 33. Udio ispitanika prema vrsti prometne linije i radnom statusu u postotcima (%)

Zupanijska Meduzupanijska Medunarodna
Ucenik ili student 45,3 40,1 16,7
Zaposlen ili samozaposlen 41,0 42,1 65,0
Nezaposlen 5,0 8,2 13,3
Umirovljenik 8,7 9,6 5,0
UKUPAN BROJ 439 354 120
Izvor: autor

Tablica 34 jasno pokazuje radni status putnika i prijevoznika o ¢ijim su uslugama u ovom
istrazivanju davali ocjenu, vidljive su znacajne razlike korisnika Autotransa i druge dvije
tvrtke unutar grupacije. Naime, dok kod Autoprometnog poduzeéa i Panturista ucenici i
studenti ¢ine vecinu putnika, u slu¢aju Autotransa radi se o udjelu od 23,4 % ispitanika, a
osim toga u velikoj su veéini ovdje zaposlene i samozaposlene osobe. Dakle, moze se reci da
je struktura ispitanika anketiranih u Panturistovim i APP-ovim autobusima s obzirom na radni

status vrlo sli¢na, no isto tako se ta ista struktura znatno razlikuje od Autotransove.

Tablica 34. Radni status putnika po pojedinom prijevozniku u postotcima (%)

Panturist APP Autotrans
Ucenik ili student 54,7 48,9 23,4
Zaposlen ili samozaposlen 34,1 36,7 56,9
Nezaposlen 4,0 6,2 7,5
Umirovljenik 7,2 8,2 12,2
Ukupno (%) 100,0 100,0 100,0
UKUPAN BROJ (N) 223 305 385
Izvor: autor

Na kraju ovog dijela izvjeStaja prikazuju se vrste korisnika prema njihovim odgovorima na
pitanje u anketi koje je glasilo: - Koji Vam je ovo put da se vozite u Panturistovom/APP-
ovom/Autotransovom autobusu? - odnosno, pitanje kojim se pokusalo utvrditi tip korisnika s
obzirom na njihov odgovor na ovo pitanje. Stoga ispitanike mozemo podijeliti na:

e rijetke korisnike - oni koji su odgovorili - Prvi puta se vozim.

e povremene korisnike - oni koji su zaokruzili odgovor - Vise puta sam se vozio/la.

e redovite korisnike - Vozim se redovito u Panturistovim/APP-ovim/Autotransovim vozi-

lima.
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Graf 24. Udio ispitanika prema ucestalosti kori$tenja autobusa

redovito se vozim vasim autobusima...

Izvor: autor
Prema grafu 24 najvise ispitanika ¢ine redoviti korisnici - 63,4 % sudionika ove ankete
redovno putuje autobusima Arriva grupe. Slijedi 30,7 % onih koji su se viSe puta Koristili

usluge ovog prijevoznika, a samo manji broj, njih 5.9 %, prvi put se voze ovim autobusima.
7.1.2. Zadovoljstvo uslugama Arriva Hrvatska d. 0. 0. grupacije

U tablici 35 prikazane su ukupne frekvencije svih odgovora vezanih uz oc¢ekivanja korisnika o
razli¢itim dimenzijama usluga koje pruZaju autobusni prijevoznici. Kao §to je navedeno u
teorijskom dijelu ovog rada, anketni upitnik je sastavljen prema SERVQUAL mjernom
instrumentu, prilagodenom potrebama autobusnog prijevoza. Za ocjenjivanje je koriStena
Likertova ljestvica od 1 do 5 umjesto 1 do 7 kao jednostavnija i razumljivija pa tako i
prihvatljivija ljestvica za ispitanike. Stoga je kreiran SERVQUAL mijerni instrument s ukupno
22 pitanja koja se odnose na ocekivanja putnika i istovjetna 22 pitanja koja se odnose na

percepciju putnika, odnosno stvarno stanje.

Tablica 35. Tvrdnje u SERVQUAL setu ocekivanja - aritmeticke sredine

(Likertova ljestvica 1 min — 5 max)
Aritmeticka sredina

OPIPUJIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVIETI)

1. Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti uocljivi putnicima. 4,40

2. Osoblje u autobusu bi trebalo biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim kodeksom tvrtke. 4,60

3. Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje bilo ugodnije (WC, 4,35

internet, TV isl.)

4. Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 4,68
POUZDANOST
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5. Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima.

6. Vozni redovi trebali bi biti potpuno toc¢ni kako bi putnici dolazili to¢no na vrijeme na Zeljeno
odrediste.

7.Vozno osoblje treba uvijek pruzati sve vazne informacije, kako bi putnici u svakom trenutku bili
pravodobno obavijesteni.

8. Vozno osoblje treba pruzati putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijena, vozni red i druge
putnicima korisne informacije)

SUSRETUIVOST

9. Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomo¢i putnicima s bilo kakvim
problemima s kojim se suoce.

10. Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenama i dogadanjima vezanim
uz javni autobusni prijevoz.
11. Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru prtljage.

12. Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razlicitim putnicima.
STRUCNOST | POVJERENJE PUTNIKA

13. Vozaci autobusa trebali bi voziti nainom voznje koji ulijeva sigurnost medu putnicima.
14. Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje.
15. Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no.
16. Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeda trebali bi biti na jednako visokoj razini ljubaznosti.
17. Putnici se trebaju osjedati sigurno u autobusu.

PRILAGODAVANIE PUTNICIMA
18. Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike.
19. Vozno osoblje treba shvadati stvarne potrebe putnika.
20. Prodaja karata trebala bi biti pristupacna.
21. Vrijeme za prodaju karata treba Sto je viSe mogudée prilagoditi putnicima.
22. Trebala bi postojati mogucnost kupovine karte u autobusu.

Izvor: autor

Teoretski je model postavljen na nac¢in da mjeri pet dimenzija:

vozno osoblje, opremljenost autobusa, ¢istoca u autobusu - (tvrdnje 1 - 4 u tablici)

4,74
4,66

4,54

4,48

4,35

4,57

4,38
4,02

4,66
4,67
4,41
4,59

4,77

4,44
4,20
4,63
4,48
4,52

opipljivi elementi (tangibles) u literaturi nazvani - materijalni uvjeti; izgled autobusa,

e pouzdanost (reliability) - redovitost i to¢nost voznih redova, to¢nost pruzanja informa-

cija i obavijesti, to¢nost pruzanja informacija prilikom kupnje karata (tvrdnje 5 - 8)

e susretljivost (empathy) - spremnost na pomo¢ putnicima, pravodobno informiranje o

promjenama, pomoc¢ s prtljagom, prilagodba kupcima (9 - 12)

e strucnost i povjerenje putnika (assurance) - osjecaj sigurnosti, pouzdanost u vozno

osoblje, stru¢no i profesionalno osoblje, razina ljubaznosti svih zaposlenika (13 - 17)

e prilagodavanje putnicima (responsiveness) - pristupacnost prodaje karata, stvarne pot-

rebe kupaca, razumijevanje za putnike, pravodobna prodaja karata (tvrdnje 18 - 22).
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U tablici 35 prikazane su aritmeti¢ke vrijednosti na instrumentu koji je mjerio 0cekivanja
korisnika usluga s obzirom na ove zadane dimenzije. Maksimalna vrijednost svake od
navedenih aritmetickih sredina mogla je iznositi 5, a minimalna naravno 1.

Ve¢ se na prvi pogled na tablici pokazuje kako su ocekivanja putnika u pravilu visoka,
odnosno aritmeticke sredine svih navedenih tvrdnji kre¢u se broj¢ano izrazeno izmedu 4 1 5,
odnosno izmedu slazem se | potpuno se slazem. Ipak, s nekim se tvrdnjama ipak nesto vise
slazu korisnici kao npr.

- Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu. (4,77).
- Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. (4,74).

- Cisto¢a autobusa trebala bi biti na visokoj razini. (4,68) itd.

Najnize aritmeticke sredine zabiljezene su u tvrdnjama:
- Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razlicitim putnicima. (4,02).

- Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. (4,20).

Sljedece dvije tvrdnje s identi¢nim SuU prosjecnim vrijednostima, one su:
- Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje bilo
ugodnije (WC, internet, TV i sl.). (4,35).
- Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoci putnicima s bilo

kakvim problemima s kojim se suoce. (4,35).

Nadalje je prikazano i obradeno pet teoretski koncipiranih dimenzija SERVQUAL
instrumenta, a koji ¢e se zatim testirati faktorskom analizom. Nakon toga pristupilo se
provedbi faktorske analize uz Varimax rotaciju u tablici 36. Njome je ekstrahirano ukupno 4
faktora, odnosno SERVQUAL model se suzio s teoretski postavljenih pet na ¢etiri dimenzije,
a neke od varijabli potpuno su nestale jer ne pripadaju niti jednom od faktora.

Prema dobivenom rezultatu je vidljivo da postoji opravdanost primjene faktorske analize, jer
se vrijednosti krecu 0,5-1, odnosno postoji znacajna korelacija izmedu varijabli. Zakljucak je
da vecina varijabli ima pristojne faktorske teZine (iznad 0,5) koji se smanjuju prema viSem

faktoru, ali su takoder visoke vrijednosti pa se moZe uzeti u razmatranje i 4. faktor.

Tablica 36. Faktori dobiveni faktorskom analizom uz Varimax rotaciju i koeficijenti

korelacije

FAKTOR FAKTOR FAKTOR FAKTOR
1 2 3 4
a=0,826 a=0,838 a=0,837 a=0,719
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Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. 0,692

Vozno osoblje treba uvijek pruzati sve vazne informacije, kako bi putnici u 0,673
svakom trenutku bili pravodobno obavijesteni.

Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 0,666
Vozni redovi trebali bi biti potpuno tocni kako bi putnici dolazili to¢no na 0,611

vrijeme na Zeljeno odrediste.

Vozno osoblje treba pruzati putnicima sve informacije pri kupnji karata 0,578
(cijena, vozni red i druge putnicima korisne informacije)

Osoblje u autobusu bi trebalo biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim 0,572
kodeksom tvrtke.

Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje 0,547
bilo ugodnije (WC, internet, TV isl.)

Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razlicitim putnicima. 0,774
Vozno osoblje treba uociti stvarne potrebe putnika. 0,759

Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomodi putnicima s 0,638
bilo kakvim problemima s kojim se suoce.

Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike. 0,630

Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru 0,615
prtljage.

Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no. 0,531

Vozaci autobusa trebali bi voziti na¢inom voznje koji ulijeva sigurnost medu 0,740
putnicima.

Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu. 0,731

Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje. 0,729

Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeda trebali bi biti na jednako visokoj 0,620
razini ljubaznosti.

Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u autobusu. 0,719

Vrijeme za prodaju karata treba $to je vise moguée prilagoditi putnicima. 0,712
Prodaja karata trebala bi biti pristupaéna. 0,604
Izvor: autor
Standardni postupak nakon faktorske analize prema tablici 37 je Cronbach alfa-test koeficijenta
pouzdanosti, jednog od najces¢e koristenih koeficijenata za odredivanje pouzdanosti mjernih
ljestvica, a koji se provodi na varijablama koje daju jedan faktor. Stoga se za svaki faktor
mjeri poseban Cronbach alfa-koeficijent kako bi se utvrdila konzistentnost faktora.
Sto se tie prvog faktora, Cronbach alfa-koeficijent iznosio je zadovoljavajuéih 0,826, a
varijabla ¢ijim bi se izbacivanjem pouzdanost povecala varijabla je pod rednim brojem 3,
odnosno tvrdnja - Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje
bilo ugodnije (WC, internet, TV i sl.) - pa ju je potrebno ukloniti iz ovog faktora. Varijable koje
tvore drugi faktor imaju Cronbach alfa-koeficijent 0,838, a sve varijable treba zadrzati u njemu,

isto kao 1 s tre¢im faktorom.
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Medutim, posljednji Cetvrti faktor ima Cronbach alfa-koeficijent od samo 0,719, §to se u
literaturi smatra nedovoljnim. Isto tako, korelacije tih triju tvrdnji nisu velike, pa se stoga
cetvrti faktor uklanja prikaza.

Tablica 37. Faktori dobiveni faktorskom analizom uz Varimax rotaciju i koeficijenti

korelacije nakon korekcije pomo¢u Cronbach alfa-testa

FAKTOR FAKTOR  FAKTOR

1 2 3
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. 0,692
Vozno osoblje treba uvijek dati sve vazne informacije, kako bi putnici u svakom trenutku bili 0,673
pravodobno obavijesteni.
Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 0,666

Vozni redovi trebali bi biti potpuno tocni kako bi putnici dolazili to¢no na vrijeme na Zeljeno 0,611
odrediste.

Vozno osoblje treba pruzati putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijena, vozni red i 0,578
druge putnicima korisne informacije).

Osoblje u autobusu trebalo bi biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim kodeksom tvrtke. 0,572

Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razlic¢itim putnicima. 0,774
Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. 0,759
Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomodi putnicima s bilo kakvim 0,638

problemima s kojim se suoce.

Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike. 0,630
Vozno osoblje treba pomagati putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. 0,615
Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i strucno. 0,531
Vozaci autobusa trebali bi voziti na¢inom voznje koji ulijeva sigurnost putnicima. 0,740
Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu. 0,731
Putnici bi se trebali moci pouzdati u vozno osoblje. 0,729
Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na jednako visokoj razini ljubaznosti. 0,620

Izvor: autor

Faktorska analiza provedena na instrumentu koji je mjerio ocekivanja korisnika usluga
pokazala je kako su se na neki nacin prve dvije teorijski postavljene dimenzije Opipljivi
elementi (Materijalni uvjeti) i Redovitost i pouzdanost - stopile u jednu dimenziju (uz gubljenje
nekih varijabli iz prve SERVQUAL dimenzije), §to upucuje na zakljucak kako korisnici ove
usluge cistocu, urednost 1 opremljenost autobusa i osoblja s jedne i pruzanje tocnih i
pravovrmenih informacija zapravo gledaju kao na istu dimenziju.

Iako je sastavljen od tvrdnji koje su izvorno dijelovi nekoliko razli¢itih dimenzija, drugi faktor

odnosi se uvelike na vozno osoblje kao i na njihovu spremnost pri pomo¢i putnicima,
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prilagodljivosti i razumijevanju. Tre¢i dobiveni faktor opet je okrenut ka voznom osoblju, ali
0vaj put u sredistu je promatranja (sigurna) voznja.
Dakle, iz svega se moze iznijeti zakljucak kako se ocekivanja putnika u ukupnoj usluzi
autobusnog prijevoza, pojednostavljeno, svode na nekoliko razli¢itih izdvojenih pojava ili
dogadaja, a to je opcenita organiziranost autobusnog prijevoznika u smislu to¢nih |
pravovaljanih voznih redova, pravodobno, jasno i to¢no informiranje i sl.
Izuzetno je vazan odnos voznog osoblja prema putnicima kao nacin voznje koji pruza daljnji
osjecaj sigurnosti u autobusu. Kako bi se dobila slika o tome postoje li nekakve razlike u
ocekivanjima putnika s obzirom na vrstu linije u kojoj su anketirani, provedena je usporedba
aritmetickih vrijednosti, odnosno tzv. ANOVA-test.
Tablica 38 jasno iznosi i prikazuje kako su najveca ocekivanja od cjelokupne usluge ona koja
imaju putnici na medunarodnim linijama i to se primjecuje opetovano kod skoro svake od
izvornih tvrdnji. Ukoliko pojednostavimo gore navedene tvrdnje znaéi kako putnici u
medunarodnom prometu jednostavno imaju i najviSsa ocekivanja od pruzene usluge i
materijalnih uvjeta.

Tablica 38. Aritmetic¢ke sredine u SERVQUAL setu ocekivanja za svaku pojedinu tvrdnju -

prema vrsti linija

3 2

Q o=

c ©

N g ]

s =

Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti 4,24 4,54 4,59
uocljivi putnicima.
Osoblje u autobusu bi trebalo biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim kodeksom 4,56 4,60 4,71
tvrtke.
Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje bilo 4,17 4,48 4,58
ugodnije (WC, internet, TV isl.).
Cisto¢a autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 4,62 4,72 4,78
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. 4,72 4,74 4,83
Vozni redovi trebali bi biti potpuno tocni kako bi putnici dolazili to¢no na vrijeme 4,63 4,65 4,78
na Zeljeno odrediste.
Vozno osoblje treba uvijek dati sve vazne informacije, kako bi putnici u svakom 4,49 4,56 4,71
trenutku bili pravodobno obavijesteni.
Vozno osoblje treba pruzati putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijena, 4,43 4,50 4,63
vozni red i druge putnicima korisne informacije).
Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoci putnicima s bilo 4,31 4,37 4,46
kakvim problemima s kojim se suoce.
Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenama i 4,53 4,59 4,65

dogadanjima vezanim uz javni autobusni prijevoz.
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Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru 4,32 4,41 4,51
prtljage.

Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razli¢itim putnicima. 3,98 4,06 4,08
Vozadi autobusa trebali bi voziti nainom voznje koji ulijeva sigurnost putnicima. 4,62 4,69 4,72
Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje. 4,62 4,72 4,72
Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no. 4,35 4,45 4,52
Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na jednako visokoj razini 4,55 4,62 4,65
ljubaznosti.

Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu. 4,76 4,79 4,79
Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike. 4,41 4,48 4,41
Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. 411 4,32 4,20
Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. 4,53 4,73 4,69
Vrijeme za prodaju karata treba Sto je viSe moguce prilagoditi putnicima. 4,43 4,52 4,58
Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u autobusu. 4,53 4,55 4,43

Izvor: autor

Nakon gore provedene iscrpne analize, provedena je analiza istog ovog SERVQUAL seta koji
mjeri o¢ekivanja korisnika s obzirom na prijevozni¢ku kompaniju u sastavu Arriva grupe.
Veé i sam pogled ukazuje na to da tu nema nekih posebnih razlika da se moze reé¢i kako,
primjerice putnici Autoprometnog poduzeéa generalno govoreéi, imaju nekakva visa
oc¢ekivanja od druge dvije kompanije. Statisticki znacajne razlike pojavile su se tek u nekoliko
slu¢ajeva oznacenih zvjezdicom u tablici, a radi se o sljede¢im tvrdnjama:

e Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima.

e Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomo¢i putnicima s bilo kak-

vim problemima s kojima se suoce.

e Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru prtljage.

Prema tablici 39 ocekivanja Panturistovih putnika nesto su veca od drugih, dakle iskazali su
vecu Zelju za redovitim 1 propisnim voznim redovima, dok su o¢ekivanja kod pomo¢i voznog
osoblja prema bilo kakvim problemima s kojim se putnici suoCe te pri utovaru i istovaru
prtljage putnika, veca kod korisnika Autoprometnog poduzeca, a u oba slu¢aja radi se zapravo
o pomo¢i oko dodatnih poslova koje vozno osoblje obavlja, a ne radi se o samoj voznji ili
kupovini vozne karte.

Tablica 39. Aritmetic¢ke sredine u s SERVQUAL setu ocekivanja za svaku pojedinu tvrdnju

prijevoznicke kompanije

Panturist
APP
Autotrans
F
vrijednost
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Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti
uodljivi putnicima.

Osoblje u autobusu bi trebalo biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim
kodeksom tvrtke.

Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje
bilo ugodnije (WC, internet, TV i sl.).

Cisto¢a autobusa trebala bi biti na visokoj razini.

Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima.*

Vozni redovi trebali bi biti potpuno toc¢ni kako bi putnici dolazili to¢no na
vrijeme na Zeljeno odrediste.

Vozno osoblje treba uvijek dati sve vazne informacije, kako bi putnici u
svakom trenutku bili pravodobno obavijesteni.

Vozno osoblje treba pruzati putnicima sve informacije pri kupnji karata
(cijena, vozni red i druge putnicima korisne informacije).

Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoc¢i putnicima s
bilo kakvim problemima s kojim se suoce.*

Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenamai
dogadanjima vezanim uz javni autobusni prijevoz.

Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru
prtljage.*

Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razli¢itim putnicima.

Vozaci autobusa trebali bi voziti nacinom voznje koji ulijeva sigurnost medu
putnicima.

Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje.

Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no.

Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na jednako visokoj razini
ljubaznosti.

Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu.

Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike.

Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika.

Prodaja karata trebala bi biti pristupacna.

Vrijeme za prodaju karata treba Sto je viSe moguce prilagoditi putnicima.

Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u autobusu.

*utvrdene statisticki znacajne razlike izmedu grupa

lzvor: autor
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1,499

0,100

0,540

1,476

4,446

1,662

0,649

2,868

4,515

2,405

5,060

2,412

1,486

0,035
1,080
0,164

0,747
2,157
2,434
1,138
0,211
1,088

Nakon toga, od ispitanika se trazilo da jednom ukupnom ocjenom ocijene uslugu koju im

pruza autobusni prijevoznik u vozilu u kojem su se zatekli. U tu se svrhu postavljeno je

pitanje

- Koliko ste zadovoljni s pruzenom uslugom ovog autobusnog prijevoznika®? - a ispitanici su

mogli jednom ocjenom u rasponu od 1 do 5, iskazati svoje ukupno zadovoljstvo

autoprijevoznikom kojeg su upravo koristili. Iako se ¢ini kako je ovo pitanje zapravo bilo

6 U samoj anketi umjesto - ovog autobusnog prijevoznika - stajali su - Panturist / APP / Autotrans - ovisno o

tome o kojem je autoprijevozniku bilo rijec.
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suvisno jer su kasnije mjereni svi segmenti (ne)zadovoljstva, pitanje je postavljeno kako bi se
dobila jasnija slika o usluzi kompanije u globalu. Primjerice, moguce je da je netko bio
anketiran u medunarodnoj liniji i kao takav je davao odgovore na pitanja vezana uz
medunarodnu liniju tog prijevoznika, a da istovremeno koristi i domace, tuzemne linije istoga.
Ovdje je stoga dana mogucénost da se jednom ukupnom ocjenom procijeni ukupni dojam,
imidz i druge karakteristike autobusnog prijevoznika. Rezultati su prikazani u postocima
prema grafu broj 25.

Graf 25. Zadovoljstvo sudionika trenutnim prijevoznikom

S~

vrlo zadovoljan; 41,4%

uglavnom zadovoljan; 39,8%

niti zadovoljan niti nezadovoljan; 13,0%

[ ]
uglavnom nezadovoljan; 4,3%

vrlo nezadovoljan; 1,5%

Izvor: autor
Kao sto je vidljivo iz grafa 25, najveci broj sudionika izrazio je vrlo visoko (vrlo zadovoljan
41,4 %) ili visoko zadovoljstvo (39,8 %). Dakle, ukupno gledajuci, preko 80 % putnika
grupacije je zadovoljno, dok je 13 % putnika izrazilo srednje zadovoljstvo, iskazano
odgovorom - niti zadovoljan niti nezadovoljan. Putnika koji su izrazili nezadovoljstvo, bilo je
u postotku 4,3 %, a onih koji su izrazito nezadovoljni bio je doista malen broj - tek 1,5 %.
Gledaju¢i na to mjerama tendencije, aritmeticka sredina iznosila je 4,15 dok medijanska
vrijednost iznosi ravno 4,00, a standardna je devijacija iznosila 0,909. Ove mjere osim toga
mogu pomo¢i utvrdivanju eventualnih razlika medu grupama ispitanika. Sto se ti¢e razlike u
zadovoljstvu muskih 1 Zenskih ispitanika, statisticki zna€ajna razlika nije pronadena (kod
muskaraca aritmeti¢ka sredina iznosi 4,16 uz standardnu devijaciju 0,855; dok su kod Zena te
vrijednosti 4,15 te standardna devijacija 0,938). Sto se ti¢e radnog statusa prema grafu 26,
primjetne su 1 statisticki znacajne razlike. Naime, dvije skupine ispitanika; iako se €ini da su
ucenici i studenti (4,05), te nezaposlene osobe (4,09), dali su u prosjeku znacajno nize ocjene

od druge dvije skupine, posthoc testiranje (Tukey HSD), pokazalo je kako ne postoje razlike
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ni izmedu njih 1 zaposlenih 1 samozaposlenih osoba (4,21), nego je to posljedica toga §to su
umirovljenici (aritmeticka sredina je 4,39) znacajno zadovoljniji od svih drugih skupina.

Graf 26. Radni status ispitanika prema istrazivanju zadovoljstva pruzene usluge

zaposleni i samozaposleni; 4,21

[ | nezaposleni; 4,09

B Weenicii studenti; 4,05

Izvor: autor
Gleda li se pak dobna razlika prema grafu 27 i ovdje je uocljivo kako najmladi ispitanici
iskazuju nesto nize zadovoljstvo od drugih (ispitanici u dobi do 18 godina dali su prosje¢nu
ocjenu 3,95, a svi drugi izmedu 4,10 i 4,20), a posthoc Tukey HSD test pokazao je da se oni
razlikuju od ostalih triju skupina. Dobna kategorija - vise od 50 godina - ukljucivala je i osobe
koje su jos uvijek radno sposobne, aktivne ili nezaposlene, ali 1 umirovljenike. Znaci, moze se
re¢i kako su mladi ispitanici ne$to manje zadovoljni, no ipak kada se gledaju samo prosjecne

vrijednosti, sve se one kre¢u oko vrijednosti 4 od maksimalnih 5.
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Graf 27. Dobna razlika ispitanika prema istrazivanju zadovoljstva pruzene usluge

B vise od 50 godina;
4,27

EEEEEeeeeee— o E00NEA2

B do 18 godina; 3,95

Izvor: autor

Isto tako, mjereno je i ukupno zadovoljstvo i je li on bilo kako povezano s vrstom linije
(zupanijske ili lokalne, meduzupanijske 1 medunarodne) u kojoj se ispitanik vozio, iako
postoji mogucénost da ispitanici koriste 1 vi§e razlicitih vrsta.

I doista, analiza varijance, tzv. ANOVA testiranje pokazalo je kako postoje znacajne razlike
(F=25,891; p<0,05) izmedu tih skupina. Prema grafu 28 vidljivo je kako je prosje¢na
vrijednost kod putnika u Zupanijskim linijama iznosila 3,94, a kod meduzupanijskih 4,33 i
medunarodnih jo$ i nesto viSe - 4,44. To se moze protumaciti boljom opremljenoscu i viSim
standardom kojeg duZe linije imaju naspram Zupanijskih, odnosno lokalnih. Posthoc test
pokazao je kako razlike u odgovorima izmedu putnika u medunarodnim i meduzupanijskim

linijama u ovom pitanju nisu statisticki znacajne.

Graf 28. Vrsta linija prema istrazivanu zadovoljstva ispitanika

\I
medunarodne; 4,44
[ ] v .
meduZupanijske; 4,33
- Zupanijske; 3,94
Izvor: autor
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Nakon ve¢ provedenog ras¢lanjivanja, testirane su razlike izmedu autobusnih prijevoznika
unutar Arriva grupe. Prema grafu 29 utvrdeno je kako nema statisticki znacajnih razlika medu
njima, odnosno da su ove razlike zapravo slucajne. Ipak, najvisu aritmeticku sredinu dobio je
Autotrans (4,19), zatim Autoprometno poduzeée (4,18) te Panturist (4,07), odnosno u sva tri
slu¢aja radi se o vrlo ¢vrstoj ocjeni 4 od maksimalnih 5.

Graf 29. Razlike izmedu autobusnih prijevoznika Arriva grupe

=

Autotrans; 4,19

] APP; 4,18

B Panturist; 4,07

Izvor: autor

Ono §to je ipak vrlo zanimljivo, rezultat je koji se dobije pregledom korisnika prema
ucestalosti koristenja autobusnog prijevoznika; naime, dobiveni rezultat koji jasno ukazuje
prema grafu 30 kako su najzadovoljniji korisnici - s prosje¢nom ocjenom od ¢ak 4,48 - oni
koji su prvi put koristili usluge ovog autoprijevoznika (a kojih je bilo vrlo malo), zatim oni
koji su ga koristili nekoliko puta (4,32) te najmanje oni koji koriste usluge ovog
autoprijevoznika redovito (4,05).

Daljnja analiza navodi na to da su linije na kojima su visoko postavljeni standardi usluge
(poput medunarodnih i meduzupanijskih, posebno onih s duzim relacijama), upravo one na
kojima se zateklo one koji se po prvi put voze autobusima autoprijevoznika kojeg su mogli
ocjenjivati. Isto tako, i u praksi je sasvim logi¢no da su redoviti korisnici samom tom
¢injenicom i na neki nacin kriti¢niji i skloniji uo¢iti ¢ak i manje nedostatke od onih rjedih.
Kao ilustraciju toga navodi se podatak da je u medunarodnom prometu udio onih koji su prvi
put Koristili usluge nekog autoprijevoznika bio 28,3 %, dok je udio istih u Zupanijskom i
meduzupanijskom bio 2,3 %, odnosno 2,6 %. Naravno, onih redovitih putnika autobusnog
prijevoznika udjelom je najviSe u zupanijskom prometu - cak 80 %, dok je u

meduzupanijskim taj udio znacajno manji - 57,9 %.
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Graf 30. Ucestalost koriStenja autobusnog prijevoznika

redovito se vozio autobusima ovog
prijevoznika; 4,05

u oy . .
vise puta sam se vozio/la ovim
prijevoznikom; 4,32

prvi put se vozim ovim prijevoznikom;
4,48

Izvor: autor
Korisnike autobusnih usluga se zatim pitalo - Planirate li se opet voziti s ovim prijevoznikom?
- a u slu€aju negativnog odgovora ispitanici su mogli dati svoje objasnjenje zaSto je njihov
odgovor negativan i $to predlazu. Vecina ispitanika, njih ¢ak 96,9 % dalo je potvrdan
odgovor, a preostalih 3,1 % negativan, $to je prikazano i u grafu 31.

Graf 31. Planirate li se opet voziti ovim prijevoznikom?

ne...

Izvor: autor

Kada su detaljnije opisivali razloge svog negativnog odgovora, najées¢e se radilo o dva
razloga: najces¢e je navodeno da su karte (pre)skupe, a nakon toga nemogucénosti drugih
izbora.

Neki su navodili kako ih neugodno iznenaduju jedne cijene na web-stranici, a druge na
Salterima ili u autobusima. Kad se ovako pogleda, ¢ini se kako se razlozi neplaniranja daljnjeg
koriStenja autobusa iz Arriva grupe ne odnose toliko na samu kvalitetu usluge koju ti
autoprijevoznici nude, nego na neke druge elemente poput cijene, konkurencije i sl. No,
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napominjemo da je takvih ispitanika bio vrlo malen broj. Zatim se ispitanike upitalo koji su
razlozi zbog kojih Kkoriste autobuse Arriva grupe, ispitanici su naravno mogli dati vise
odgovora, a ne samo jedan, ali su takoder mogli dati proizvoljno vlastite odgovore i prijedloge

(nesto drugo, navedite sto: ). Rezultati su graficki prikazani u donjem grafikonu.

Graf 32. Razlozi koriStenja autobusa Arriva grupe

= B vrijeme polaska; 40,3%

B nemoguénost drugog

izbora; 40,2%

" ljubaznost osoblja; 37,2%
| |
dobar autobus; 29,7%
u navika; 21,3%
u niska cijena; 20,2%

Izvor: autor
Dakle prema grafu 32, vidi se da su se dva razloga — vrijeme polaska (40,3 %) i nemoguénost
drugog izbora (40,2 %) - nesto viSe izdvojila od drugih. Slijede ljubaznost osoblja (37,2 %),
dobar autobus (29,7 %), navika (21,3 %) te niska cijena (20,2 %). Nakon ovog pitanja
uslijedio je SERVQUAL set pitanja kojim se Zzeljelo provjeriti zadovoljstvo trenutnim
stanjem, odnosno ono $to se kasnije u izvjestaju naziva - percepcija. Radilo se i 0 istom
poretku tvrdnji no s tom razlikom da su one bile postavljene tako da mjere trenutno stanje. U
tablici 40 vidljive su aritmeti¢ke vrijednosti Cestica (tvrdnji) na instrumentu koji je mjerio
percepciju korisnika usluga s obzirom na zadane dimenzije. Percepcija u ovom smislu znaci
kakav je doZivljaj, odnosno trenutno iskustvo. Dakle, u ovom se slu¢aju mjeri koliko su u
ovom trenutku zadovoljni putnici i to na nacin da aritmeticke sredine pokazuju stupanj
slaganja s tvrdnjama. Maksimalne vrijednosti svake od navedenih aritmetickih sredina mogle

su iznositi 5, a minimalne naravno 1.
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Tablica 40. Tvrdnje u SERVQUAL setu percepcija — aritmeticke sredine (Likertova ljestvica

10

11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21

22.

1/min - 5/max)

OPIPUJIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVIJETI)

. Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip.

. Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, ¢isto i u skladu s odjevnim

kodeksom tvrtke.

. Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza zanimljivije

putovanje (WC, Internet, TV isl.)

. Cisto¢a autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini.

POUZDANOST

. Vozni redovi ovog autoprijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim propisima.

. Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su tocni ¢ime putnici dolaze tocno na vrijeme

na Zeljeno odrediste.

. Vozno osoblje ovog autoprijevoznika uvijek dati sve vazne informacije, pa su putnici

u svakom trenutku dobro obavijesteni.

. Osoblje u autobusima ovog autoprijevoznika pruza putnicima sve informacije pri kupnji

karata (cijenu, vozni red i druge putnicima korisne informacije).
SUSRETLJIVOST

. Osoblje ovog autoprijevoznika je spremno u svakom trenutku pomoci putnicima u vezi bilo

kakvih problema.

. Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i dogadanjima vezanim
uz svoj javni prijevoz.
Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima pri utovaru i istovaru prtljage.

Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razli¢itim putnicima.
STRUCNOST | POVJERENJE KOD PUTNIKA

Vozaci ovog autoprijevoznika prakticiraju siguran nacin voznje.

Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog autoprijevoznika

Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara profesionalno i struc¢no.

Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u kontaktu su na jednako visokoj
razini ljubaznosti.

Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog autoprijevoznika.
PRILAGODAVANIE PUTNICIMA

Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike.

Osoblje ovog autoprijevoznika shvaca stvarne potrebe putnika.

Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika je pristupacna.

. Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima autobusa.

Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu.

Izvor: autor

Aritmeticka
sredina

4,33

4,44

3,43

4,02

4,04
4,06

4,25

4,30

4,29

3,93

4,46
4,18

4,43
4,41

4,28

4,14

4,45

4,46
4,24
4,40
4,29
4,51
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Sli¢no kao 1 kod ocekivanja, vidi se da se prosjecne vrijednosti i ovdje uglavnom krecu od 4 1
5, odnosno izmedu - slazem se - | - potpuno se slazem - no za razliku od o¢ekivanja, ovdje su
aritmeti¢ke sredine kod nekih tvrdnje i ispod vrijednosti 4 koja oznacava slazem se. Najvise
aritmeticke sredine zabiljezene su kod tvrdnji:

- Osoblje u Panturistovim autobusima uvijek je uredno, cisto i u skladu s odjevnim

kodeksom tvrtke. (4,44).

- Vozno osoblje Panturista pomaze putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. (4,46).

- Putnici se osjecaju sigurno u autobusima Panturista. (4,45).

- Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike. (4,46).

- Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. (4,51).
S druge pak strane, najnize prosjec¢ne vrijednosti zabiljezene su kod tvrdnji:

- Autobusi Panturista imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza ugodnije

putovanje (WC, internet, TV i sl.). (3,43).

- Panturist pravodobno informira putnike o promjenama i dogadanjima vezanim uz
svoj javni prijevoz. (3,93).

- Cisto¢a Panturistovih autobusa na visokoj je razini. (4,02).

- Panturistovi vozni redovi redoviti su i uskladeni sa svim propisima. (4,04).

- Vozni redovi Panturistovih autobusa potpuno su toc¢ni ¢ime putnici dolaze tocno na
vrijeme na zeljeno odrediste. (4,06).
Dakle, vidi se ¢ak i tu da, ako je osim inventara poput interneta, WC-a i drugih sadrzaja u
autobusu, svi ostali dijelovi usluge ocjenjuju se barem s prosje¢nom ocjenom - vrlo dobar.
Kao i u slucaju ocekivanja i ovdje se pristupilo istovjetnoj statistickoj proceduri — faktorskoj
analizi uz Varimax rotaciju. Za razliku od seta pitanja kojom su se izmjerila o¢ekivanja, ovdje
su dobivena tri faktora Sto je prikazano u tablici 41. Prvi faktor ukljucuje ¢ak 50 % svih
tvrdnji, a ugrubo bi se mogao opisati kao jedan faktor povezan s odnosom osoblja u svim
mogucim situacijama, a ponajviSe se to odnosi na vozno osoblje. Stoga se taj faktor moze
nazvati - Odnos osoblja prema korisnicima. Drugi faktor odnosi se samo malim dijelom na
materijalne uvjete (Cisto¢a autobusa), a ve¢im dijelom na redovitost linija i voznih redova pa
se taj faktor moze nazvati - Korisnicka podrska kompanije. Treéi se pak faktor odnosi

iskljuc¢ivo na prodaju karata, pa ga se moze nazvati - Dostupnost i prodaja voznih karata.
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Tablica 41. Faktorska analiza uz VVarimax rotaciju i koeficijenti korelacije

FAKTOR FAKTOR FAKTOR
1 2 3

(a=0,945) (a=0,829)  (a=0,789)

Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog 0,821

autoprijevoznika.

Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara 0,788

profesionalno i struc¢no.

Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razlicitim putnicima. 0,759

Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike. 0,759

Osoblje ovog autoprijevoznika je spremno u svakom trenutku pomoci 0,740

putnicima u vezi bilo kakvih problema.

Vozaci ovog autoprijevoznika prakticiraju siguran nacin voznje. 0,728
Osoblje ovog autoprijevoznika shvaca stvarne potrebe putnika. 0,716
Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog autoprijevoznika. 0,696

Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u kontaktu su na 0,672
jednako visokoj razini ljubaznosti.

Vozno osoblje ovog autoprijevoznika uvijek dati sve vazne informacije, pa 0,663
su putnici u svakom trenutku dobro obavijesteni.

Osoblje ovog autoprijevoznika pruza putnicima sve informacije pri kupnji 0,626

karata (cijenu, vozni red i druge putnicima korisne informacije).

Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomazZe putnicima pri utovaru i 0,617

istovaru prtljage.

Osoblje u autobusima ovog autoprijevoznika uvijek je uredno, ¢isto i u 0,522

skladu s odjevnim kodeksom tvrtke.

Vozni redovi ovog autoprijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim 0,781
propisima.

Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su toc¢ni ¢cime putnici dolaze 0,691

to€no na vrijeme na Zeljeno odrediste.

Cistoca autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini. 0,622

Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i 0,578

dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.

Prodaja karata ovog autoprijevoznika pristupacna je. 0,808

Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima autobusa. 0,681

Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. 0,781
Izvor: autor

Ocekivano, za prvi je faktor prema tablici 41 Cronbach alfa-koeficijent izrazito velik (0,945),
ponajvise jer ukljucuje toliko veliki broj varijabli. Isto tako, korelacije medu varijablama koje
tvore prvi faktor krecu se od 0,5 do 0,7, Sto takoder pokazuje da je ovaj faktor vrlo
konzistentan.

Drugi faktor ¢iji je Cronbach alfa-koeficijent iznosio zadovoljavaju¢ih 0,829 originalno je

ukljucivao i tvrdnju - Autobusi Panturista imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza

ugodnije putovanje (WC, internet, TV i sl.) - no taj je test ukazivao da se ova varijabla treba
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izbaciti. Treéi se pak faktor odnosi na dostupnost voznih karata, no ovaj je faktor na granici

prihvacanja kao poseban faktor zbog Cronbach alfa-koeficijenta od 0,789. | ovdje je potrebno

usporediti razlike izmedu korisnika s obzirom na vrstu linije koju je ispitanik u tom trenutku

koristio. Kao $to se moze vidjeti u prilozenoj tablici 42, kod svih navedenih, osim po pitanju

istaknutosti/prikazanosti loga prijevoznicke tvrtke u sastavu Arriva grupe, sve navedene

tvrdnje koje opisuju odredenu uslugu biljeze se razlike izmedu ove tri skupine putnika, koje

su ANOVA testom utvrdene i kao statisticki znacajne.

Tablica 42. Aritmetic¢ke sredine u SERVQUAL setu percepcija za svaku pojedinu tvrdnju —

prema vrsti linija

Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip.*

Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, Cisto i u skladu s
odjevnim kodeksom tvrtke.

Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima
pruza zanimljivije putovanje (WC, internet, TV).

Cistoca autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini.

Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip.*

Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su to¢ni ¢ime putnici dolaze
to¢no na vrijeme na Zeljeno odrediste.

Vozno osoblje ovog autoprijevoznika uvijek dati sve vaine informacije, pa
su putnici u svakom trenutku dobro obavijesteni.**

Osoblje u autobusima ovog autoprijevoznika pruza putnicima sve
informacije pri kupnji karata (cijenu, vozni red i druge putnicima korisne
informacije).**

Osoblje ovog autoprijevoznika je spremno u svakom trenutku pomoci
putnicima u vezi bilo kakvih problema.**

Ovaj autobusni prijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i
dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.

Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima pri utovaru i
istovaru prtljage.

Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razli¢itim putnicima.
Vozaci u autobusima ovog autoprijevoznika prakticiraju siguran nacin
voZnje.

Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u ovog autoprijevoznika.

Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara
profesionalno i stru¢no.

Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u kontaktu su na
jednako visokoj razini ljubaznosti.
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4,62

4,64
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4,48

F - vrijednost
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Putnici se osjecaju sigurno u autobusima P ovog autoprijevoznika 4,32 4,56 4,64 13,871
Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike** 4,37 4,52 4,65 8,486
Osoblje ovog autoprijevoznika shvada stvarne potrebe putnika.** 4,03 4,38 4,54 26,516
Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika je pristupacna. 4,30 4,52 4,37 6,713
Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima autobusa. 4,17 4,40 4,37 7,563
Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu.*** 4,45 4,64 4,38 5,981

* nije zabiljezena statisticki znacajna razlika izmedu ovih triju grupa
** utvrdena statisticki znacajna razlika i izmedu meduzupanijskih i medunarodnih linija
*#* yarijabla u kojem najniza prosjec¢na ocjena nije kod putnika u zupanijskom prometu
Izvor: autor

U tablici 42 prikazane su F-vrijednosti i vrijednosti p koje oznacavaju statisticku znacajnost
(ispod 0,05 smatra se statisticki znac¢ajnim). Nakon ANOVA testa (analiza varijance), izradeni
su posthoc testovi, a rezultati su opisani ispod tablice 42 (utvrdivanje prisutnosti statisticke
razlike izmedu sve tri grupe). Primjetno je da su kod veéine opisanih tvrdnji - u 18 od 22
sluc¢aja - najvise aritmeticke sredine zabiljeZene kod putnika u medunarodnom prometu, a
posebno je navedeno gdje je ta razlika statisticki znacajna promatraju li se samo ispitanici u
meduZupanijskim i medunarodnim linijama, odnosno gdje je ta ocjena prikazana kao stupanj
slaganja s navedenom tvrdnjom jaca i od druge dvije vrste linija. Kod Cetiri tvrdnje najvise
prosjecne vrijednosti zabiljezene su kod putnika u meduzupanijskom prometu, no samo u
slu¢aju posljednje tvrdnje - Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu - ta razlika se pokazala i
statisticki zna¢ajnom spram druge dvije.
Dakle, jednom rije¢ju moze se zakljuciti kako su putnici u zupanijskom prometu pokazali
znac¢ajno manje zadovoljstvo u 21 od 22 opisane usluge, no ¢ak i oni u vecini slucajeva biljeze
aritmetiCke sredine oko vrijednosti 4, Sto pokazuje stabilno zadovoljstvo uslugom. Izuzetak je
tvrdnja - Autobusi Panturista imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza ugodnije
putovanje (WC, internet, TV i sl.) - gdje se prosjecna vrijednost kretala od 3,13 (kod putnika u
zupanijskom prometu), zatim 3,68 (kod putnika u meduZupanijskom, odnosno tuzemnom
prometu) pa sve do 3,79 (kod putnika u medunarodnom prometu).
Kada se pogledaju razlike u relativnom smislu, odnosno o kolikim se rasponima aritmetic¢kih
sredina radi, primjetno je kako su one najvece u sljedece tri tvrdnje. Prema tablici 43 najvece
su razlike zabiljezene u pogledu inventara i dodatne opreme poput WC, interneta, TV i sl.,

redovitosti 1 uskladenosti voznih redova te stupnju ljubaznosti svih zaposlenika kompanije.
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Tablica 43. Najvece razlike izmedu aritmetickih sredina u SERVQUAL setu percepcija

za svaku pojedinu tvrdnju — prema vrsti linija

Zupanijske

Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban 3,13
inventar koji putnicima pruza zanimljivije putovanje
(WC, internet, TV isl.)

Vozni redovi ovog autoprijevoznika redoviti su i 3,78
uskladeni sa svim propisima.

Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam 3,91
bio/la u kontaktu su na jednako visokoj razini
ljubaznosti.

Izvor: autor

Meduzupanijske

3,68

4,24

4,31

Medunarodne

3,79

4,43

4,48

U tablici 44 usporedivane su aritmeticke sredine izmedu tri kompanije u sastavu Arriva grupe.

Kod nekih su tvrdnji zabiljezene statisti¢ki znac¢ajne razlike, a najistaknutija je ona zabiljezena

u pogledu dodatnog inventara koji ¢ini voznju zanimljivijom, odnosno ugodnijom. Dubinska

analiza pokazala je kako se razlike ipak viSe odnose na vrstu autobusne linije u kojoj je

ispitanik bio anketiran nego na prijevoznika.

Napomena: kosim slovima oznaceni su oni prijevoznici koji se statisticki razlikuju od drugih

grupa/prijevoznika.

Tablica 44. Aritmeticke sredine u SERVQUAL setu percepcija za svaku pojedinu tvrdnju

- prema autobusnom prijevozniku

Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip*.
Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, Cisto i u
skladu s odjevnim kodeksom tvrtke.

Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima
pruza ugodnije putovanje (WC, internet, TV isl.).*

Cisto¢a autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini.

Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip.

Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su toc¢ni ¢ime putnici
dolaze tocno na vrijeme na Zeljeno odrediste.

Vozno osoblje ovih autobusa uvijek dati sve vazne informacije, pa su
putnici u svakom trenutku dobro obavijesteni.

Osoblje ovog autoprijevoznika pruza putnicima sve informacije pri
kupniji karata (cijenu, vozni red i druge putnicima korisne
informacije).*

Panturist
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11,62
1,600
1,692
1,598

2,093

3,546

p
vrijednosti

0,001
0,275

0,000
0,202
0,185
0,203

0,124

0,029
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Osoblje ovog autoprijevoznika je spremno u svakom trenutku pomoci
putnicima u vezi bilo kakvih problema.

Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i
dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.*

Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima pri utovaru i
istovaru prtljage.*

Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razlicitim
putnicima.

Vozaci u autobusima ovog autoprijevoznika prakticiraju siguran nacin
voZnje.

Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog
autoprijevoznika.

Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara
profesionalno i strucno.

Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u kontaktu
su na jednako visokoj razini ljubaznosti.*

Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog autoprijevoznika.
Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pokazuje razumijevanje za
putnike.

Osoblje ovog autoprijevoznika shvaca stvarne potrebe putnika.
Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika je pristupacna.*
Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima autobusa.
Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu.*

4,24

3,82

4,34

4,17

4,40

4,41

4,28

4,04

4,42
4,42

4,15
4,45
4,27
4,58

4,34

4,18

4,54

4,25

4,46

4,49

4,33

4,29

4,49
4,50

4,36
4,48
4,34
4,64

* utvrdene statisticki znacajne razlike izmedu grupa

lzvor: autor

7.2. SERVQUAL model - Nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja korisnika

4,28

3,79

4,48

4,13

4,42

4,35

4,24

4,08

4,44
4,46

4,18
4,30
4,26
4,37

0,979

12,66

3,769

1,773

0,434

2,573

1,041

5,321

0,663
0,695

5,232
3,827
0,713
8,659

0,376

0,000

0,023

0,170

0,648

0,077

0,354

0,005

0,516
0,499

0,006
0,022
0,490
0,000

SERVQUAL model pokazuje tzv. gap ili nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja, odnosno u

deskriptivnoj statistici razliku izmedu prosjecnih ocjena percepcije 1 prosjecnih ocjena

oc¢ekivanja za svaku od tvrdnji, a zatim i unutar seta koji mjeri jednu od — u naSem slucaju — 5

teoretski postavljenih dimenzija. Sto je taj nerazmjer veéi, veca je i razlika izmedu percepcije i

ocekivanja.

U tablici 45 tvrdnje su navedene u setu pitanja koja su mjerila percepcije, a u setu koji je mjerio

ocekivanja te iste tvrdnje bile su postavljene u kondicionalu. Primjerice, prva tvrdnja je tu

glasila - Autobusi u kojima se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti uocljivi

putnicima - a potvrdna, afirmativna i komplementarna tvrdnja glasila je - Panturistovi autobusi

imaju jasno prikazan logotip.
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Tablica 45. Nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja - prema tvrdnjama

(aritmeticke sredine i izracunate razlike)

RAZLIKA
OPIPUIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVJETI) & PERCEPCIJA -
PERCEPCJA  OCEKIVANIJA OCEKIVANJA
1. Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip. 4,33 4,40 -0,071
2. Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, Cisto 4,44 4,60 -0,159
i u skladu s odjevnim kodeksom tvrtke.
3. Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji 3,43 4,35 -0,914
putnicima pruZa zanimljivije putovanje (WC, internet, TVisl.)
4. Cistoca autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini. 4,02 4,68 -0,656
OPIPLIIVI ELEMENTI — PROSIECNA VRIJEDNOST TVRDNJI 4,06 4,51 -0,450
POUZDANOST
5. Vo.zr.1| redovi ovog prijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim 4,04 4,74 10,700
propisima.
6. Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su tocni ¢ime 4,06 4,66 -0,605
putnici dolaze to¢no na vrijeme na Zeljeno odrediste.
7.Vozno osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek dati sve 4,25 4,54 -0,300
vazne informacije, pa su putnici u svakom trenutku dobro
obavijesteni.
8. Osoblje u ovim autobusima pruza putnicima sve informacije 4,30 4,48 -0,187
pri kupnji karata (cijenu, vozni red i druge putnicima korisne
informacije).
POUZDANOST — PROSJECNA VRIJEDNOST TVRDNJI 4,16 4,61 -0,450
SUSRETUIVOST
9. Osoblje ovog autoprijevoznika spremno u svakom trenutku 4,29 4,35 -0,067
pomoci putnicima u vezi bilo kakvih problema.
10. Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o 3,93 4,57 -0,635
promjenama i dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.
11. Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima pri 4,46 4,38 0,077
utovaru i istovaru prtljage.
12. Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razli¢itim 4,18 4,02 0,157
putnicima.
SUSRETLJIVOST — PROSJECNA VRIJEDNOST TVRDNJI 4,22 4,33 -0,110
STRUCNOST | POVJERENJE PUTNIKA
13. Vozaci u autobusima ovog autoprijevoznika prakticiraju 4,43 4,66 -0,238
siguran nacin voznje.
14. Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog 4,41 4,67 -0,258

autoprijevoznika.
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15. Osoblje ovog autoprijevoznika a na postavljena pitanja 4,28 4,41 -0,131
odgovara profesionalno i stru¢no.

16. Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u 4,14 4,59 -0,454
kontaktu su na jednako visokoj razini ljubaznosti.

17. Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog 4,45 4,77 -0,323
autoprijevoznika

STRUCNOST | POVJERENJE PUTNIKA — PROSJECNA VRIJEDNOST TVRDNJI 4,34 4,62 -0,280

PRILAGODAVANIJE PUTNICIMA

18. Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za 4,46 4,44 0.020

putnike

19. Osoblje ovog autoprijevoznika shvada stvarne potrebe 4,24 4,20 0,026

putnika.

20. Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika je 4,40 4,63 -0,235

pristupacna.

21. Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima 4,29 4,48 -0,199

autobusa.

22. Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. 4,51 4,52 -0,027
PRILAGOPAVANJE PUTNICIMA — PROSJECNA VRIJEDNOST TVRDNJI 4,38 4,45 -0,083

Izvor: autor

Negativne vrijednosti razlike oznacavaju da je percepcija, odnosno trenutno stanje, manje od
ocekivanja, §to je opcenito bilo i za ocekivati jer ovaj model upravo to na neki nacin i
podrazumijeva. Medutim, primjetno je da je kod nekih komplementarnih tvrdnji ta razlika ¢ak i
pozitivna, $to se najjednostavnijim rje¢nikom moze re¢i da su ocekivanja i premaSena.
To se odnosi na tvrdnje:
e Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razlicitim putnicima.
e Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima pri utovaru i istovaru prtlja-
ge.
e Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike.
e Osoblje ovog autoprijevoznika shvaca stvarne potrebe putnika.
Vidimo dakle kako se radi o tvrdnjama koje se odnose na susretljivost osoblja i
prilagodavanje putnicima koje je ¢ak 1 u odredenom smislu 1 iznad oc¢ekivanja, odnosno onoga
Sto zahtijevaju putnici. SERVQUAL model ne ukazuje kako ta usluga treba biti neSto manje
kvalitete, nego viSe ukazuje na ispunjavanje ocekivanja. Primjerice, moze se zakljuciti da veci
broj ispitanika (ve¢ina njih) smatra da se autobusno osoblje ne treba toliko prilagodavati
putnicima. Nadalje, 1ako negativna, ta razlika je izrazito mala u jo§ nekoliko slucajeva:
e Autobusi ovog autoprijevoznika imaju jasno prikazan logotip.
o Osoblje ovog autoprijevoznika je spremno u svakom trenutku pomoci putnicima u vezi

bilo kakvih problema.
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Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu.

S druge strane, najveci herazmjer primijecen je kod sljedecih tvrdnji:

Autobusi ovog autoprijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza U-
godnije putovanje (WC, internet, TV i sl.).

Vozni redovi ovog autoprijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim propisima.

Cisto¢a autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini.

Vozni redovi autobusa ovog autoprijevoznika potpuno su tocni c¢ime putnici dolaze
tocno na vrijeme na zeljeno odrediste.

Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i dogadanjima ve-

zanim uz svoj javni prijevoz.

Radi se o tvrdnjama koje se odnose na inventar i ¢isto¢u autobusa, vozne redove i informacije

za putnike. Kada se grupiraju ove tvrdnje u teoretski postavljen SERVQUAL model i promotri

se kolike su prosjecne razlike izmedu ocekivanja i percepcije (prikazano u tablici 46), vidljivo

je kako su one u prosjeku najveée u slucaju prve dvije dimenzije - Opipljivi elementi - i -

Pouzdanost - te iznose razliku od -0,450 u oba slucaja.

Slijedi - Strucnost i povjerenje putnika - s razlikom od -0,280, a dvije teoretski postavljene

dimenzije - Susretljivost - s nerazmjerom od -0,110 i - Prilagodavanje putnicima - s -0,083 -

imaju zapravo vrlo male razlike izmedu ocekivanja i stvarnog stanja.

Tablica 46. Prosje¢ne razlike izmedu ocekivanja i percepcije

RAZLIKA
PERCEPCIJA OCEKIVANJA PERCEPCIA -
OCEKIVANJA
opipljivi elementi - prosjecna vrijednost tvrdnji 4,06 4,51 -0,450
pouzdanost - prosjecna vrijednost tvrdnji 4,16 4,61 -0,450
susretljivost - prosjecna vrijednost tvrdniji 4,22 4,33 -0,110
strucnost i povjerenje putnika - 4,34 4,62 -0,280
prosjecna vrijednost tvrdnji
prilagodavanje putnicima - 4,38 4,45 -0,083

prosjecna vrijednost tvrdnji

Izvor: autor

Ipak, 1 ovdje je potrebno napraviti redukciju podataka faktorskom analizom kao 1 u slucaju

setova tvrdnji koje mjere ocekivanja i percepciju. Uz Varimax rotaciju dobila su se ¢ak Cetiri
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faktora, no zbog preniskog Cronbach alfa-koeficijenta Cetvrti je faktor izbacen. Navedeni
koeficijent nije visok ni u slucaju tre¢eg faktora, no korelacije izmedu varijabli unutar njega su
dovoljno visoke pa ga se ostavlja kao zasebnog.

Prema tablici 47 vidljiva je dakle struktura faktora kao onih dobivenih na setu tvrdnji koji je
mjerio percepciju putnika, s tim da su mnoge varijable jednostavno nestale iz faktorske matrice
zbog preniskih korelacija s drugim varijablama ili pak korelacija s viSe dobivenih faktora. Prvi
faktor, dakle sastavljen je mahom od tvrdnji koje su u originalnom modelu pripadale
SERVQUAL dimenziji - Strucnost i povjerenje putnika - (varijable pod rednim brojevima 13 -
17), drugi se sastoji od vise tvrdnji iz tri originalne dimenzije, dok se tre¢i odnosi na dimenziju
- Prilagodavanje putnicima (responsiveness) - ali uz napomenu da se odnosi samo na dio vezan
uz dostupnost i prodaju karata.

Tablica 47. Faktori dobiveni faktorskom analizom uz Varimax rotaciju uz prikaz

koeficijenata korelacije na varijablama izracunatim iz razlike percepcije i ocekivanja

FAKTOR FAKTOR  FAKTOR

1 2 3
a=0,869 a=0,813 «=0,684
Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog autoprijevoznika. 0,751
Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike. 0,707
Vozaci u autobusima ovog autoprijevoznika prakticiraju siguran nacin voznje. 0,707
Osoblje ovog autoprijevoznika shvaca stvarne potrebe putnika. 0,704
Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara profesionalno i 0,701
strucno.
Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog autoprijevoznika. 0,694
Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u kontaktu su na 0,679
jednako visokoj razini ljubaznosti.
Vozni redovi ovog autoprijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim propisima. 0,816
Vozni redovi autobusa ovog autoprijevoznika potpuno su tocni ¢ime putnici 0,756
dolaze to¢no na vrijeme na Zeljeno odrediste.
Cistoca autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini. 0,668
Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i 0,648
dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.
Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika je pristupacna. 0,741
Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima autobusa. 0,724
Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. 0,702

Izvor: autor
Faktorska je analiza pokazala kako se i ovdje teorijski postavljenih pet dimenzija usluge mogu
reducirati na ukupno tri dimenzije, tj. faktora koji opisuju razliite aspekte usluge
autoprijevozni¢kih kompanija. Kada bi se stvari pojednostavile, zaklju¢ak bi bio da su

putnicima vazne samo tri stvari:
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e Ljudski resursi autobusne kompanije, a posebno se to odnosi na vozno osoblje s kojim

ionako

putnici imaju neposredan kontakt.

e Organizacijska shema u smislu to¢nosti i uskladenosti voznih redova, informiranja o

iznenadnim promjenama i sl.

e Kupovina karata, odnosno jednostavna i dostupna usluga kupovine karata.

Za sam kraj analize ostavljene su usporedbe tih nepodudaranja izmedu ocekivanja i percepcije

prema vrsti linija u kojima su ispitanici anketirani i uz autobusnu kompaniju. Statisti¢ki zna-

¢ajne razlike pojavile su se u 18 od 22 Cestice, a one u kojima se takve razlike nisu pojavile -

tvrdnje 8, 20, 21 i 22 - oznacene su podebljanim slovima. Kod nekih tvrdnji te su razlike izra-

zito velike, kao npr. - Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima; Vozni redovi

trebali bi biti potpuno tocni kako bi putnici dolazili tocno na vrijeme na Zeljeno odrediste;

Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeéa trebali bi biti na jednako visokoj razini ljubaznosti - i

u sva tri slucaja vidimo kako se te velike razlike pojavljuju ponajvise zbog tog nerazmjera kod

putnika koji su koristili Zupanijske linije, a koji je znatno veci nego kod druge dvije vrste au-

tobusnih linija.

Tablica 48. Nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja — prema vrstama autobusnih linija

Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti uocljivi
putnicima.

Osoblje u autobusu bi trebalo biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim kodeksom
tvrtke.

Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje bilo Sto
ugodnije (WC, internet, TV isl.).

Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini.

Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima.

Vozni redovi trebali bi biti potpuno tocni kako bi putnici dolazili to¢no na vrijeme na
Zeljeno odrediste.

Vozno osoblje treba uvijek dati sve vazne informacije, kako bi putnici u svakom
trenutku bili pravodobno obavijesteni.

Vozno osoblje treba pruzati putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijena, vozni
red i druge putnicima korisne informacije).

Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomodi putnicima s bilo
kakvim problemima s kojim se suoce.

Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenama i
dogadanjima vezanim uz javni autobusni prijevoz.

Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru prtljage.
Vozno osoblje treba brzo se prilagodavati svim putnicima.

Vozaci autobusa trebali bi voziti na¢inom voznje koji ulijeva sigurnost medu
putnicima.

Zupanijske

o
o
iy
w

’

-0,248

-1,044

-0,801
-0,940
-0,808

-0,399

-0,244

-0,167

-0,816

-0,025
-0,014

-0,333

-0,538
-0,494
-0,427

-0,217

-0,149

0,009

-0,499

0,167
0,300

-0,171

Medunarod
ne

o

,281

-0,107

-0,793

-0,483
-0,414
-0,392

-0,182

-0,090

0,074

-0,383

0,183
0,362

-0,085

6,150
4,528

3,338

7,138
20,655
14,575

4,144
1,571
3,950

9,929

4,743
10,060

5,219
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Putnici bi se trebali moci pouzdati u vozno osoblje. -0,339 -0,220 -0,069 5,386

Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no. -0,258 -0,040 0,059 7,276
Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na jednako visokoj razini -0,645 -0,313 -0,175 @ 13,476
ljubaznosti.

Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu. -0,447 @ -0,234 -0,129 10,905
Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike. -0,048 0,031 0,233 4,339
Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. -0,081 0,063 0,297 6,332
Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. -0,237 -0,205 -0,316 @ 0,546
Vrijeme za prodaju karata treba $to je vise moguce prilagoditi putnicima. -0,259  -0,119 -0,219 1,840
Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u autobusu. -0,090 0,070 -0,077 2,167

Izvor: autor

Iz ovih rezultata prema tablici 48 moze se zakljuciti kako su putnici na Zupanijskim linijama
jednostavno najmanje zadovoljni trenutnim stanjem, odnosno njihova se ocekivanja znatno
manje podudaraju s percepcijom. U jednoj od prvih tablica u ovom izvjestaju prikazano je kako
su putnici u medunarodnom prometu zapravo najzahtjevniji, no iz gornje tablice moze se
zaklju¢iti kako su u pravilu najmanje nezadovoljni postojeéim stanjem. Dakle,
najjednostavnijim rjecnikom - putnici u medunarodnom prometu ocekuju uslugu na vrlo
visokom standardu, a to u pravilu i dobiju. Za kraj je ostavljena usporedba tog nerazmjera
izmedu ocekivanja i percepcije prema prijevoznickom poduzeéu prikazana u tablici 49.
Statisticki znacajne razlike zabiljezene su kod ukupno Sest tvrdnji, a u pet od tih tvrdnji radi se

0 nerazmjeru koji je najvec¢i kod Panturistovih putnika.

Tablica 49. Usporedba nerazmjera izmedu oc¢ekivanja i percepcije prema prijevoznickom

poduzecu
- wn L
g o 5 2
= Q = w T
5 Y5 :
Q < 5
Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i - - - 2,062
biti uocljivi putnicima. 0,188 0,059 0,132
Osoblje u autobusu trebalo bi biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim - - - 0,754
kodeksom tvrtke. 0,221 0,131 0,144
Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje - - - 5,928
bilo sto ugodnije (WC, internet, TV isl.). 1,201 0,823 0,817
Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini. - - - 2,323
0,785 0,657 0,582
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. - - - 4,821
0,900 0,660 0,616
Vozni redovi trebali bi biti potpuno toc¢ni kako bi putnici dolazili to¢no na - - - 3,839
vrijeme na Zeljeno odrediste. 0,782 0,533 0,560
Vozno osoblje treba uvijek dati sve vazne informacije, kako bi putnici u - - - 0,583
svakom trenutku bili pravodobno obavijesteni. 0,299 0,253 0,337
Vozno osoblje treba pruZati putnicima sve informacije pri kupnji karata - - - 0,366
(cijena, vozni red i druge putnicima korisne informacije). 0,138 0,201 0,204
Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoc¢i putnicima s - - 0,000 1,356
bilo kakvim problemima s kojim se suoce. 0,099 0,127
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Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenama i - - - 6,383
dogadanjima vezanim uz javni autobusni prijevoz. 0,787 0,441 0,703

Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru 0,000 0,049 0,145 1,771
prtljage.

Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razli¢itim putnicima. 0,244 H 0,166 0,100 1,160

Vozaci autobusa trebali bi voziti na¢inom voznje koji pridonosi sigurnosti - - - 1,901
medu putnicima. 0,251 0,160 0,293

Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje. - - - 2,808
0,266 0,170 0,323

Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no. - - - 1,135
0,063 0,114 0,185

Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na visokoj razini - - - 3,670
ljubaznosti. 0,571 0,321 0,491

Putnici se trebaju osjedati sigurno u autobusu. - - - 1,651
0,371 0,256 0,349

Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike. 0,058 - 0,016 0,283

0,033

Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. 0,014 0,071 - 0,414
0,003

Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. - - - 2,299
0,145 ' 0,199 0,315

Vrijeme za prodaju karata treba Sto je viSe moguce prilagoditi putnicima. - - - 0,169
0,210 0,171 0,215

Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u autobusu. 0,018 0,073 - 3,210
0,134

Izvor: autor

Kako bi se istaknulo o kojim se to tvrdnjama radi, izdvojene su u posebnu tablicu 50.
Najprimjetnija razlika vidljiva je kada se gleda tvrdnja - Autobusi bi trebali imati sav
potreban inventar kako bi putnicima putovanje bilo ugodnije (WC, internet, TV i sl.) - gdje je
taj nerazmjer u slu¢aju Panturista -1,201, dok je kod Autoprijevoznog poduzeca i Autotransa -
0,823, odnosno -0,817. Medutim, kod tvrdnje vezane uz kupovinu karata - Trebala bi
postojati mogucnost kupovine karata - vidi se kako je taj nerazmjer najveci i jedini negativan

kod Autotransa.

Tablica 50. Istaknute razlike u tvrdnjama prema pojedinim poduzeéima

Panturist APP Autotrans F
vrijednost

Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi -1,201 -0,823 -0,817 5,928
putnicima putovanje bilo $to ugodnije (WC, internet, TV).
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. -0,900 -0,660 -0,616 4,821
Vozni redovi trebali bi biti potpuno toc¢ni kako bi putnici -0,782 -0,533 -0,560 3,839
dolazili to¢no na vrijeme na Zeljeno odrediste.
Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim -0,787 -0,441 -0,703 6,383
promjenama i dogadanjima vezanim uz javni autobusni
prijevoz.
Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na -0,571 -0,321 -0,491 3,670
jednako visokoj razini ljubaznosti.
Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u autobusu. 0,018 0,073 -0,134 3,210
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Izvor: autor
Stoga se ovdje moze iznijeti zakljucak kako izmedu korisnika razli¢itih prijevoznika unutar

Arriva grupe zapravo i ne postoji znatna razlika u navedenim, realiziranim oc¢ekivanjima.
7.2.1. Usporedba rezultata istrazivanja nakon akvizicije poduzeéa 2014./2018.

Nakon istrazivanja zadovoljstva putnika u koristenju usluga autobusnog prijevoza tvrtke Pan-
turist koja su obavljena krajem 2013. i pocetkom 2014. godine, napravljena su istrazivanja u
2018. godini, a nakon akvizicije s poduze¢ima Autoprometno poduzece i Autotrans. U nastav-
ku se nalaze usporedbe rezultata o¢ekivanja i percepcije putnika prije i nakon akvizicije podu-
zec€a. Pri usporedbi se koristilo istrazivanje autora provedeno u znanstvenom ¢lanku (Pancic,
I1i¢ 2019).

Prikazi u tablici 51 su usporedbe istrazivanja zadovoljstva uslugom u setu o¢ekivanja putnika.

Tablica 51. Tvrdnje u SERVQUAL setu ocekivanja - udio odgovora u postotcima (%)

Aritmeticka  Aritmeticka Razlika

sredina sredina
rezultata rezultata
istraZivanja istraZivanja

iz 2014. iz 2018.
Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i 4,28 4,40 0,12
biti uocljivi putnicima.
Osoblje u autobusu trebalo bi biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim ko- 4,62 4,60 -0,02
deksom tvrtke.
Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje 4,34 4,35 0,01
bilo ugodnije (WC, internet, TV isl.)
Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 4,58 4,68 0,1
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. 4,69 4,74 0,05
Vozni redovi trebali bi biti potpuno toc¢ni kako bi putnici dolazili to¢no na 4,62 4,66 0,04
vrijeme, na Zeljeno odrediste.
Vozno osoblje treba uvijek dati sve vazne informacije, kako bi putnici u 4,62 4,54 -0,08
svakom trenutku bili pravodobno obavijesteni.
Vozno osoblje treba pruZati putnicima sve informacije pri kupnji karata 4,6 4,48 -0,12
(cijena, vozniredidr.).
Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoéi putnicima s 4,5 4,35 -0,15
bilo kakvim problemima s kojim se suoce.
Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenamai 4,66 4,57 -0,09
dogadanjima vezanim uz javni autobusni prijevoz.
Vozno osoblje treba pomagati putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. 4,42 4,38 -0,04
Vozno osoblje treba brzo se prilagodavati razli¢itim putnicima. 4,27 4,02 -0,25
Vozaci autobusa trebali bi voziti na¢inom voznje koji ulijeva sigurnost put- 4,66 4,66 0
Putnici trebali bi imati povjerenja u vozno osoblje. 4,62 4,67 0,05
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Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no. 4,34 4,41 0,07

Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na visokoj razini lju- 4,74 4,59 -0,15
Putnici se trebaju osjedati sigurno u autobusu. 4,32 4,77 0,45
Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike. 4,66 4,44 -0,22
Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. 4,56 4,20 -0,36
Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. 4,68 4,63 -0,05
Vrijeme prodaje karata treba, Sto je viSe moguce, prilagoditi putnicima. 4,47 4,48 0,01
Trebala bi postojati mogucnost kupovine karte u autobusu. 4,51 4,52 0,01
Ukupno 99,76 99,14 -0,62
Izvor: autor

Prema dobivenim rezultatima iz tablice 51 o¢ekivanja putnika u autobusnom prijevozu bila su
veca u 2014. godini u odnosu na 2018. godinu. U 2018. godini u odnosu na 2014. godinu,
putnici o¢ekuju vecu sigurnost u voznji, dok su smanjili o¢ekivanja u podrucju shvacanja
stvarnih potreba, razumijevanja i prilagodbe. Zakljucak je koji proizlazi iz navedenog kako je
putnicima sigurnost izuzetno vazna i da ju stavljaju kao prioritet iznad svih drugih parameta-
ra. Ono §to je potrebno svim prijevoznicima stalni je rad na sigurnosti kako voznje, gdje ¢e
vozno osoblje ulijevati povjerenje tako i na siguran i pomladen vozni park, gdje ¢e mediji
prenositi §to manje incidenata s autobusima koji su se pokvarili, izgorjeli ili imali kakvu pro-
metnu nezgodu za vrijeme voznje. U nastavku je prikazana tablica 52 u kojoj su iznesene us-

poredbe istrazivanja zadovoljstva uslugu u setu percepcije putnika.

Tablica 52. Tvrdnje u SERVQUAL setu percepcija - udio odgovora u postotcima (%)

Aritmeticka = Aritmeticka

sredina sredina
rezultata rezultata Razlika
istrazivanja istrazivanja

iz 2014. iz 2018.
Arrivini autobusi imaju jasno prikazan logotip. 3,91 4,33 0,42
Osoblje u Arrivinim autobusima uvijek je uredno, Cisto i u skladu s odjevnim 4,37 4,44 0,07
kodeksom tvrtke.
Autobusi Arrive imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza ugodnije 3,36 3,43 0,07
putovanje (WC, internet, TV isl.).
Cistoéa Arriva autobusa na visokoj je razini. 3,88 4,02 0,14
Arrivini vozni redovi redoviti su i uskladeni sa svim propisima. 3,99 4,04 0,05
Vozni redovi Arriva autobusa tocni su, ¢ime putnici dolaze to¢no na vrijeme 3,97 4,06 0,09
na  Zelieno odrediste.
Vozno osoblje u Arriva autobusima uvijek pruza sve vazne informacije, pa 4,18 4,25 0,07
su putnici u svakom trenutku dobro obavijesteni.
Osoblje u Arriva autobusima pruza putnicima sve informacije pri kupnji 4,22 43 0,08
karata (cijenu, vozni red i druge putnicima korisne informacije).
Arriva osoblje spremno je u svakom trenutku pomoci putnicima u vezi bilo 4,06 4,29 0,23
kakvih nastalih broblema.
Arriva pravodobno informira putnike o promjenama i dogadanjima vezanim 3,83 3,93 0,1

uz svoj javni prijevoz.
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Vozno osoblje Arrive, pomaze putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. 4,1 4,46 0,36

Osoblje Arrive brzo se prilagodava razli¢itim putnicima. 3,91 4,18 0,27
Vozaci u Arriva autobusima, prakticiraju siguran nacin voznje. 4,16 4,43 0,27
Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima Arrive. 4,16 4,41 0,25
Osoblje Arrive na postavljena pitanja odgovara profesionalno i stru¢no. 3,98 4,28 0,3

Svi zaposlenici Arrive s kojima sam bio/la u kontaktu, na jednako su visokoj 4,23 4,14 -0,09
razini ljubaznosti.

Putnici se osjecaju sigurno u autobusima Arrive. 3,81 4,45 0,64
Vozno osoblje ovog prijevoznika pokazuje razumijevanje za putnike. 3,44 4,46 1,02
Arriva osoblje shvada stvarne potrebe putnika. 3,94 4,24 0,3

Prodaja karata u Arriva autobusima, pristupacna je. 3,85 4,4 0,55
Vrijeme za prodaju karata prilagodeno je putnicima autobusa. 3,86 4,29 0,43
Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. 4,02 4,51 0,49
Ukupno 87,23 93,34 6,11

Izvor: autor

Prema dobivenim rezultatima iz tablice 52, percepcija putnika u autobusnom prijevozu se
poboljsala u odnosu na 2014. godinu. U svakom segmentu doSlo je do veceg zadovoljstva
putnika osim u segmentu ljubaznosti osoblja - Svi zaposlenici Panturista s kojima sam bio/la
u kontaktu su na jednako visokoj razini ljubaznosti. Moze se zakljuciti da se nakon akvizicije
poduzeca percepcija zadovoljstva putnika povecala, $to je i jedan od ciljeva same akvizicije.
Daljnja istrazivanja pokazat ¢e koliko su se ta ofekivanja poboljsala u odnosu na prethodno
istrazivanje u 2018. godinu, §to stvara potrebu za buducim istrazivanjem i detaljnijim anali-

zama usporedbe.
7.2.2. Zakljucak istrazivanja zadovoljstva putnika u 2018. godini.

Vidljivo je da su putnici zadovoljniji nakon akvizicije poduzeca, a razina na kojoj bi poduzeca
trebala poraditi je edukacija zaposlenika koja bi u odnosima prema putnicima znatno popravi-
la pojedine parametre. Jasno je i da razina ljubaznosti kod svih zaposlenika nije na istoj razini,
Sto utjeCe na kvalitetu pruzene usluge. Timskim sastancima, edukativnim radionicama, moti-
vacijskim govorima svi zaposlenici bi trebali imati trazenu/zadanu razinu ponasanja prema
korisnicima usluga autobusnog prijevoza. Ovaj segment pobolj$anja zahtijeva stalne napore i
ulaganja vremena u zaposlenike kako bi se postigao Zeljeni cilj. Sto se ti¢e ocekivanja putni-
ka, najvecu vaznost ipak daju sigurnosti tijekom voznje, dok im je najmanje vazan odjevni

kodeks zaposlenika.
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7.3. Metodologija i rezultati istraZivanja zadovoljstva putnika u autobusnom prijevozu u

2019. godini - ponovljeno istraZivanje

Druga anketa medu korisnicima usluga poduzeca iz grupacije Arriva Hrvatska d. o. o. -
Autotrans d. 0. 0., Autoprometno poduzece d. d. i Panturist d. d. - provedena je po¢etkom
2019. godine takoder metodom pen-and-paper. Putnici su dobili anketni upitnik koji su
ispunjavali tijekom ili prije voznje, uz napomenu kako se njihovi odgovori odnose na
trenutnog autobusnog prijevoznika. | ovdje kao i 2018. godine radilo se o slu¢ajnom uzorku
pri ¢emu se pazilo da uzorak odrazi strukturu putnika koliko god je to bilo moguce. Kontrola
uzorka pokazala je da se i u ovom slu¢aju radi o reprezentativnom uzorku. Za potrebe rada
koristilo se istrazivanje autora u dijelu percepcije i o¢ekivanja putnika u 2019. godini (Pancic,
11i¢ 2019).

Osim $§to je i ovdje cilj bio pomo¢u SERVQUAL modela utvrditi razinu zadovoljstva svim
segmentima usluga koje pruza Arriva Hrvatska grupacija, ova anketa posluzila je kao
procjena eventualno nastalih promjena nakon odredenog razdoblja nakon ostvarenih
akvizicija, tj. pripajanja Autoprometnog poduzeéa i Autotransa grupaciji Arriva. Instrument
kojim se testirao, tzv. SERVQUAL model bio je potpuno istovjetan onom od prosle godine -
dva seta od ukupno 22 pitanja - jedan koji mjeri ocekivanja, a drugi koji mjeri percepciju
(stvarno stanje, zadovoljstvo itd.) te teorijski postavljenih pet dimenzija usluge, a kljuéni
trenutak ovog modela utvrdivanje je razlike, (tzv. gapa) izmedu ocekivanja i percepcija
ponudene usluge. I ovdje je koristena Likertova ljestvica od pet stupnjeva gdje su ispitanici
mogli izraziti svoje misljenje ili stav od potpunog neslaganja 1 = uopce se ne slazem do
potpunog slaganja 5 = potpuno se slazem. Uzorak se sastojao od 451 ispitanika; iako je u
anketi sudjelovalo 460 ispitanika, no neki su kasnijom provjerom iskljuéeni zbog
nekonzistentnosti odgovora ili prevelikog broja neodgovorenih pitanja. Anketni upitnik je
sadrzavao 1 set sociodemografskih pitanja.

Sto se ti¢e uzorka, radi se o potpuno slu¢ajnom uzorku putnika na redovnim autobusnim
linijama sva tri autoprijevoznika. Putnicima je ponuden upitnik kojeg su mogli ispunjavati
tijekom svog boravka u autobusu ili neposredno prije ili nakon puta.

Kao i u svim anketnim istrazivanjima, moguca je pojava autoselekcije ispitanika, no buduci
da je istrazivanje uzelo u obzir da se ostvare udjeli linija, prema prikazanim rezultatima
uzorak vrlo zadovoljavajuce prikazuje populaciju, tj. korisnike autobusnih linija u sastavu

Arriva grupe.
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Sto se ti¢e sociodemografskih karakteristika, istraZili su se neki osnovni pokazatelji poput
dobi, spola, radnog i bra¢nog statusa prvo kao provjera kvalitete uzorka, a zatim i kao kriterij
za daljnje testove.

Medu putnicima s obzirom na njihov radni status prema grafu 33 i ovdje su dominirale dvije
skupine - ucenici i studenti (49,5 %) i zaposlene i/ili samozaposlene osobe (33,9 %), a zatim
slijede umirovljenici (8,9 %) te nezaposlene osobe (7,7 %). Kao i u proslogodisnjem
istrazivanju, dvije najbrojnije skupine ¢ine gotovo 85 % svih putnika, Sto je sukladno svim

dosadasnjim informacijama koje grupacija posjeduje.

Graf 33. Radni status ispitanika

ucenik ili student...

Izvor: autor
S obzirom na radni status prema grafu 34, ocekivano je da u uzorku prevladavaju mlade
osobe, no kao najbrojniju skupinu u uzorku pronalazimo osobe u dobi od 18 do 30 godina
(njih 41,6 %), medu kojima ima dakako i ucenika i studenata, ali i zaposlenih osoba. Slijede
osobe do 18 godina (22,7 %), zatim od 30 do 50 godina (udio od 19,9 %) te najmanje osoba
iznad 50 godina (njihov udio iznosi 15,8 %). Dakle, iz ovog se moze zakljuciti da osobe do 30
godina ¢ine uvijek viSe od polovine ispitanika jer u prethodnom istraZivanju njihov je udio bio

blizu 60 %, a ovdje se broj popeo na blizu 65 %.
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Graf 34. Ispitanici prema dobnim kategorijama

50 i vise godina;
15,8%

Izvor: autor
Kao i u prethodnom istrazivanju, medu ispitanim putnicima prema grafu 35, vise je osoba
zenskog spola, ¢ak i nesto vise nego prosli put - za razliku od omjera 60,8 % osoba zenskog
spola spram 39,2 % osoba muskog spola, ove je godine omjer bio ¢ak i neSto dominantniji u
korist zena - 69,0 % spram 31,0 % muskaraca. I ovo je sasvim u skladu s postoje¢im

podacima koje posjeduje grupacija.

Graf 35. Ispitanici prema spolu

= Zenski
69,0%

Izvor: autor
Posljednje sociodemografsko pitanje vezano je uz bracni status, pa su tako u uzorku prema
grafu 36 najbrojnije neoZenjene i neudane osobe (50,7 %), te sve moguce kategorije samaca,
ukljuéujuéi i udovee/udovice (25,2 %). Zatim oZenjene ili udane (24,1 %), Ipak, i ovdje treba

istaknuti kako je ovo posljedica opet ¢injenice da postoji veliki broj mladih osoba.
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Graf 36. Ispitanici prema braénom statusu

samac/udovac/udovi
0,

Izvor: autor
U daljnjem prikazu strukture uzorka putnika u autobusima iz Arriva grupe, ispitanike se
podijelilo prema dva kriterija. Prvi se odnosi na vrstu prijevoza kojeg su koristili tijekom

provedbe prikupljanja primarnih podataka (samog anketiranja), pa su ispitanici podijeljeni na:

e putnike na Zupanijskim linijjama
e putnike na meduZupanijskim linijama

¢ putnike na medunarodnim linijama.

S obzirom na autoprijevoznika iz grupacije prema grafu 37, najveéi broj ispitanika koristilo
autobus Autoprometnog poduzeéa d. 0. 0. (udio od 42,8 %), zatim Panturista (34,1 %) a

najmanje ispitanika anketirano je u autobusima Autotrans d. o. 0. (njih 23,1 %).
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Graf 37. Udio ispitanika prema prijevozniku iz Arriva Hrvatska d. o. 0. grupe (2019.)

Autotrans d.o.o....

Izvor: autor

Kako bi se utvrdila kategorija putnika s obzirom na ucestalost koriStenja ovog prijevoznika,
jedno od pitanja u anketi glasilo je - Koji Vam je ovo put da se vozite u Panturistovom/APP-
ovom/Autotransovom autobusu? - pa su ispitanici na osnovu toga podijeljeni na rijetke
korisnike (oni koji su odgovorili s prvi put se vozim), povremene korisnike (odgovor vise puta
sam se vozio/la), te redovite korisnike (vozim se redovito u Panturistovim/APP-
ovim/Autotransovim vozilima).

Iz prilozenog grafa br. 38 vidi se da najvise ispitanika Cine redoviti korisnici - 67,7 %
sudionika ove ankete redovno putuje autobusima Arriva grupe.

Slijedi 31,2 % onih koji su se viSe puta koristili usluge ovog prijevoznika (povremeni
korisnici), a samo manji broj, njih 5.9 %, prvi put se voze ovim autobusima (rijetki korisnici).
Ispitanicima je bilo ukazano da se u ovom pitanju korisStenje autobusa odnosi samo na
koristenje ovog autoprijevoznika iz Arriva grupacije, pa primjerice ako je netko prije koristio

autobuse nekih drugih autobusnih prijevoznika, ovdje je oznacio odgovor - prvi put se vozim.
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Graf 38. Udio ispitanika prema prijevozniku iz Arriva Hrvatska d. 0. o grupe

B prvi puta se vozim
redovito se vozim vasim autobusima
vasim autobusima 1,1%

67,7%

Izvor: autor
S obzirom na ovu ucestalost koriStenja, vidimo da se prema prethodnom, a i ovom
istrazivanju moze zakljuciti da oko 2/3 sadasnjih putnika Arriva grupacije, Cine redoviti

korisnici, a da je broj onih koji su po prvi put koristili ove autobuse vrlo mali (tek oko 1 %).
7.3.1. Zadovoljstvo uslugama Arriva Hrvatska d. 0. 0. grupacije

Budu¢i da je i1 ovdje koristen istovjetni SERVQUAL model, koriStene su istovjetne statisticke
procedure izuzev faktorske analize budu¢i da se ne radi o istom uzorku, no svakako je bilo
uputno napraviti neke druge statisticke testove. Budué¢i da se model sastoji od ukupno 22
pitanja koja se odnose na ocekivanja putnika i istovjetna 22 pitanja koja se odnose na
percepciju putnika, odnosno stvarno stanje.
Teoretski je model postavljen na na¢in da mjeri pet dimenzija:

1. opipljivi elementi (tangibles) - u literaturi se naziva i materijalni uvjeti

2. pouzdanost (reliability) - to¢nost voznih redova, to¢nost pruzanja informacija

3. susretljivost (empathy) - spremnost na pomo¢ putnicima, pravodobno informiranje
o promjenama, pomoc¢ s prtljagom, prilagodba kupcima

4. struénost 1 povjerenje putnika (assurance) - osjecaj sigurnosti, pouzdanost u vozno

osoblje
5. prilagodavanje putnicima (responsiveness) - pristupac¢nost prodaje karata, stvarne

potrebe kupaca itd.

Prvi set pitanja odnosio se na o€ekivanja korisnika o zadanim dimenzijama, dakle sva pitanja

bila su postavljena u kondicionalu ili nekoj sli¢noj formi. Za procjenu je koriStena Likertova
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ljestvica od pet stupnjeva, a u tablici su prikazane aritmeticke sredine i to tvrdnji koje su
teoretski postavljene kako bi mjerile pet dimenzija usluge u SERVQUAL modelu.
Ocito je kako su ocekivanja putnika s obzirom na sve dimenzije vrlo visoka pa je prema
tablici 53 vidljivo i kako se aritmeti¢ke sredine u pravilu kre¢u oko 4,50. Ipak, s nekim se
tvrdnjama ipak nesto viSe slazu korisnici kao primjerice:

e Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu. (4,82)

e Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. (4,83)

e Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. (4,74).

Tablica 53. Tvrdnje u SERVQUAL setu ocekivanja (istrazivanje iz 2019. godine) aritmeti¢ke

sredine
Aritmeticka
sredina
OPIPLJIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVIJETI)
Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti uocljivi putnicima. 4,56
Osoblje u autobusu bi trebalo biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim kodeksom tvrtke. 4,71
Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje bilo $to ugodnije (WC, 4,51
internet, TVisl.)
Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 4,73
POUZDANOST
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. 4,83
Vozni redovi trebali bi biti potpuno to¢ni kako bi putnici dolazili to¢no na vrijeme na Zeljeno 4,72
odrediste.
Vozno osoblje treba uvijek pruzati sve vazne informacije, kako bi putnici u svakom trenutku bili 4,62
pravodobno obavijesteni.
Vozno osoblje treba pruZati putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijena, vozni red i druge 4,54
putnicima korisne informacije)
SUSRETUIVOST
Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoci putnicima s bilo kakvim 4,36
problemima s kojim se suoce.
Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenama i dogadanjima vezanim uz 4,67
javni autobusni prijevoz.
Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. 4,40
Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razli¢itim putnicima. 3,90
STRUCNOST | POVIJERENJE PUTNIKA
Vozaci autobusa trebali bi voziti nacinom voZznje koji ulijeva sigurnost medu putnicima. 4,67
Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje. 4,69
Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no. 4,42
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Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na jednako visokoj razini ljubaznosti. 4,61

Putnici se trebaju osjedati sigurno u autobusu. 4,82

PRILAGODAVANIJE PUTNICIMA

Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike. 4,44

Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. 4,21

Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. 4,74

Vrijeme za prodaju karata treba Sto je viSe moguce prilagoditi putnicima. 4,55

Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u autobusu. 4,59
Izvor: autor

S druge pak strane, najnize aritmeticke sredine zabiljezene su kod tvrdnji:
e \V0zno se osoblje treba brzo prilagodavati razlicitim putnicima. (3,90)
e Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika. (4,21)
e Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoci putnicima s bilo kakvim

problemima s kojim se suoce. (4,36).

Tablica 54. Tvrdnje i dimenzije SERVQUAL seta ocekivanja
(usporedba istrazivanje iz 2018. 1 2019. godine) - aritmeticke sredine

Aritmeticka  Aritmeticka

sredina sredina
2018. 2019.
OPIPUIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVJETI)

Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti uocljivi 4,40 4,56
putnicima
Osoblje u autobusu trebalo bi biti uredno, Cisto u skladu s odjevnim kodeksom tvrtke. 4,60 4,71
Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje bilo sto 4,35 4,51
ugodnije (WC, internet, TV isl.).
Cistoca autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 4,68 4,73

Prosjecna vrijednost dimenzije 4,51 4,63

POUZDANOST

Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. 4,74 4,83
Vozni redovi trebali bi biti potpuno tocni kako bi putnici dolazili to¢no na vrijeme na 4,66 4,72
Zeljeno odrediste.
Vozno osoblje treba uvijek dati sve vazne informacije, kako bi putnici u svakom 4,54 4,62
trenutku bili pravodobno obavijesteni.
Vozno osoblje treba pruZati putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijena, vozni 4,48 4,54
red i druge putnicima korisne informacije)

Prosjecna vrijednost dimenzije 4,61 4,68

SUSRETLJIVOST

Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti spremno pomoc¢i putnicima s bilo 4,35 4,36
kakvim problemima s kojim se suoce.
Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenama i 4,57 4,67
dogadanjima vezanim uz javni autobusni prijevoz.
Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. 4,38 4,40
Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razli¢itim putnicima. 4,02 3,90
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Prosjecna vrijednost dimenzije

STRUCNOST | POVJERENJE PUTNIKA

Vozaci autobusa trebali bi voziti nainom voZznje koji ulijeva sigurnost putnicima.

Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje.
Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja profesionalno i stru¢no.

Svi zaposlenici prijevoznickih poduzeca trebali bi biti na jednako visokoj razini

ljubaznosti.
Putnici se trebaju osjedati sigurno u autobusu.
Prosjecna vrijednost dimenzije

PRILAGODAVANIE PUTNICIMA
Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za putnike.
Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe putnika.
Prodaja karata trebala bi biti pristupacna.
Vrijeme za prodaju karata treba 3to je visSe moguce prilagoditi putnicima.
Trebala bi postojati mogucnost kupovine karte u autobusu.

Prosjecna vrijednost dimenzije

Izvor: autor

4,33

4,66
4,67
4,41
4,59

4,77
4,62

4,44
4,20
4,63
4,48
4,52
4,45

4,33

4,67
4,69
4,42
4,61

4,82
4,64

4,44
4,21
4,74
4,55
4,59
4,51

Promatrajuéi tablicu 54. generalno nema nekih posebnih razlika, kod ukupno sedam varijabli

utvrdene su statisticki znacajne razlike (p = 0,05). U svim tim slu¢ajevima utvrdilo se da su

o¢ekivanja Cak i narasla, osim kod varijable - Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati

razlicitim putnicima - gdje se o¢ekivanje ¢ak i nesto smanyjilo.

Brojcano gledajuci, najveca razlika izmedu aritmetickih sredina uocena je kod dvije varijable:

- Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i biti uocljivi

putnicima - i - Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima putovanje

bilo ugodnije (WC, internet, TV i sl.) - a ako gledamo dimenzije, vidljivo je da se ta razlika

pojavila kod gotovo svih varijabli koje su mjerile dimenziju Opipljivi elementi, odnosno u tri

od ukupno cetiri slucaja. S druge strane, niti jedna varijabla navedena u ovoj tablici nije bila

dio dimenzije - Strucnost i povjerenje putnika.

Tablica 55. Tvrdnje SERVQUAL seta oc¢ekivanja kod kojih su utvrdene statisticki znacajne

razlike izmedu rezultata iz 2018. 1 2019. godine (p<0,05)

Aritmeticka | Aritmeticka F
sredina sredina vrijednost
2018. 2019.
Autobusi u kojem se vozimo trebali bi imati jasno prikazan logotip tvrtke i 4,40 4,56 11,612
biti uocljivi putnicima.
Osoblje u autobusu bi trebalo biti uredno, Cisto i u skladu s odjevnim 4,60 4,71 22,721
kodeksom tvrtke.
Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar kako bi putnicima 4,35 4,51 13,179
putovanje bilo ugodnije (WC, internet, TV i sl.)
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s propisima. 4,74 4,83 26,351
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Prijevoznici trebaju putnike pravodobno informirati o svim promjenama i 4,57 4,67 16,881
dogadanjima vezanim uz javni autobusni prijevoz.

Vozno osoblje se treba brzo prilagodavati razli¢itim putnicima. 4,02 3,90 4,358

Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. 4,63 4,74 22,797

Izvor: autor

Sto se ti¢e samih dimenzija, prema tablici 55 moze se re¢i kako je utvrdena vrlo znadajna i
jasna razlika izmedu ocekivanja putnika s obzirom na prvi dimenziju Opipljivi elementi.
Naime, 2018. godine aritmeticka sredina svih varijabli ukljucenih u tu dimenziju iznosila je
4,51. U ponovljenom istrazivanju 2019. godine ta vrijednost iznosila je 4,63. Iz tablice 56
jasno se moze zakljuciti kako su korisnici povecali svoja o¢ekivanja vezano uz ovu dimenziju,
odnosno da njihova ocekivanja rastu i da oCekuju visi standard usluge vezan uz to. Kod
drugih dimenzija nisu zabiljezene neke znacajne promjene, odnosno ocekivanja su ostala na
priblizno istoj razini.

Tablica 56. Prosje¢ne vrijednosti SERVQUAL dimenzija ocekivanja - istrazivanja iz 2018. |

2019. godine (p<0,05)

prosjecne vrijednosti dimenzija aritmeticka sredina 2018. aritmeticka sredina 2019.
opipljivi elementi (materijalni uvjeti) 4,51 4,63
pouzdanost 4,61 4,68
susretljivost 4,33 4,33
strucnost i povjerenje putnika 4,62 4,64
prilagodavanje putnicima 4,45 4,51
Izvor: autor

Sljedece pitanje u upitniku bilo je - Koliko ste zadovoljni pruzenom uslugom ovog autobusnog
prijevoznika? - na koje su ispitanici mogli odgovoriti ocjenom u rasponu od 1 do 5 te tako
iskazati svoje ukupno zadovoljstvo autoprijevoznikom unutar kojeg su anketirani. Ukupno
gledajuci prema grafu 39, i opet je preko 80 % ispitanika izjavilo kako je zadovoljno uslugom
- od toga ih je uglavnom zadovoljno 38,9 %, a ¢ak i vise njih 43,7 %, vrlo je zadovoljno. Onih
koji su ukupno nezadovoljni je svega oko 4 %, a niti zadovoljnih niti nezadovoljnih ima 13,5
%.
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Graf 39. Koliko ste zadovoljni pruzenom uslugom ovog autobusnog prijevoznika?

[ B vrlo zadovoljan; 43,7%

u uglavnom zadovoljan; 38,9%

niti zadovoljan niti nezadovoljan; 13,5%

[ ]
uglavnom nezadovoljan; 2,8%
| |
vrlo nezadovoljan; 1,1%
Izvor: autor

Usporedimo li te rezultate i one od prethodne godine, gotovo su pa identi¢ni, a vrlo sli¢na
situacija je i kada gledamo mjere srediSnje vrijednosti u proslogodisnjem istraZivanju,
aritmeticka sredina ove varijable iznosila je 4,15, medijan 4,00, a standardna devijacija
iznosila je 0,909. Prema ovogodiS$njim rezultatima, aritmeticka je sredina nesto visa - 4,21,
medijan takoder 4,00, a standardna devijacija 0,862. | neki drugi rezultati kada ih
usporedujemo djeluju identicno - ne postoje statisticki znacajne razlike prema spolu, ali su
primjetne kada gledamo radni status i dob.

Prema grafu 40 ucenici i studenti skupina Su koja se svojom prosje¢nom ocjenom od 4,08
izdvojila od svih drugih skupina, ako govorimo o radnom statusu. Ovdje se trenutno uocava
jedna razlika, a to je da su u proslogodi$njem istrazivanju nezaposlene osobe imale gotovo
identiénu aritmeti¢ku sredinu kao i ucenici i studenti, dok su sada gotovo jednaki
umirovljeni¢koj populaciji, koja je i ove i prosle godine bila na vrhu prema zadovoljstvu, ako

ih usporedujemo s drugim skupinama.

Graf 40. Radni status ispitanika

nezaposleni; 4,36

B z3posleni i samozaposleni; 4,3

B yeenici i studenti; 4,08

Izvor: autor
Gledaju li se pak dobne razlike prema grafu 41, najmladi ispitanici - oni do 18 godina, a
odmah zatim i oni od 18 do 30 godina u prosjeku su zadovoljniji nego ostale dvije dobne
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skupine. U usporedbi s prethodnim, znacajan porast zadovoljstva zabiljezen je kod skupine od
18 do 30 godina, od kojih su jo$ mladi ispitanici bili zna¢ajno zadovoljniji, §to posthoc Tukey
HSD test nije ovaj put pokazao. Sto se ti¢e drugih dviju skupina, njihovo prosjeéno
zadovoljstvo gotovo je jednako: 4,42 kod ispitanika iznad 50 godina, odnosno 4,38 kod
ispitanika u dobi od 30 do 50 godina.

Graf 41. Dobna skupina ispitanika

h " vige od 50 goding; 4,42

30-50 godina; 4,38

B 18-30godina; 4,11

B do 18 godina; 4,09

Izvor: autor

Ono $to je potvrdeno, a uostalom je bila jedna od hipoteza istrazivanja, je da se zadovoljstvo
putnika razlikuje s obzirom na vrstu autobusne linije - bilo da se radi o Zupanijskim,
meduZupanijskim 1 medunarodnim linijjama. Za testiranje razlika koriStena je analiza
varijance, tzv. ANOVA test koji je pokazao kako postoje znacajne razlike (F=5,315, p<0,05)
izmedu tih skupina.

Prosjecna vrijednost kod putnika u Zupanijskim linijama iznosila je 4,07, kod
meduzupanijskih 4,21, a medunarodnih linija znatno visa nego kod ostalih - 4,52, $to je
posthoc Tukey HSD test je to i potvrdio. Dakle, prema grafu 42 putnici u medunarodnim
linijjama znac¢ajno su zadovoljniji od druge dvije skupine, koje se pak medusobno ne razlikuju.

Graf 42. Zadovoljstvo putnika prema vrsti autobusne linije

™~
B medunarodne; 4,52
u meduZupanijske; 4,21
u v .. .
Zupanijske; 4,07

Izvor: autor
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Ako se usporedi s pro§lom godinom, vidimo da su se u sve tri skupine te vrijednosti povecale,
no kod medunarodnih dovoljno toliko da su se pojavile i razlike izmedu njih i

meduzupanijskih.

Graf 43. Razlika izmedu autobusnih prijevoznika

Autotrans; 4,29

B APP; 4,27

B Panturist; 4,09

Izvor: autor
Testiranjem razlika izmedu autobusnih prijevoznika u ovom pitanju prema grafu 43 utvrdilo
se da, iako je poredak $to se ti¢e aritmetickih sredina isti kao proslogodisnji pa je na prvom
mjestu Autotrans s aritmeti¢kom sredinom od 4,29, zatim slijedi Autoprometno poduzece 4,27
i na kraju Panturist s 4,09 - statisti¢ki znacajnih razlika nema. Ipak, primjetno je prema grafu
32 da su se u sva tri slu¢aja u usporedbi s proslom godinom te aritmeticke sredine nesto
povisile - kod Autotransa s 4,19 na 4,29, kod Autoprometnog poduzeéa s 4,18 na 4,27, a

najmanje kod Panturista s 4,07 na 4,009.

Graf 44. Koji Vam je ovo puta da se vozite u autobusu ovog prijevoznika?

[~ /— redovito se vozio autobusima ovog prijevoznika; 4,21

| [ . . .. .
viSe puta sam se vozio/la ovim prijevoznikom; 4,21

prvi put se vozim ovim prijevoznikom; 4,2

Izvor: autor
Najveca uocena razlika u odnosu na proslu godinu prema grafu 44 vidljiva je u pitanju - Koji
Vam je ovo put da se vozite u autobusu ovog prijevoznika? Naime, prosle su godine utvrdene
statisticki znacajne razlike u ovom pitanju 1 to tako da su najzadovoljniji korisnici (s
prosjecnom ocjenom od Cak 4,48), prema rezultatu grafa 45 bili oni koji su prvi put koristili
usluge ovog autoprijevoznika, u ovogodi$njem istrazivanju to nije bilo tako, unato¢ gotovo

identi¢nim prosjecnim vrijednostima.
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Ipak, treba istaknuti da se u slucaju ispitanika koji su odgovorili - Prvi put se vozim s ovim

autoprijevoznikom - radi o svega pet ispitanika.

Graf 45. Ucestalost voznje prema autoprijevozniku

_— u vozim se redovito ovim autoprijevoznikom; 4,21
u vise puta sam se vozio/la ovim prijevoznikom; 4,21
u prvi put se vozim ovim prijevoznikom; 4,2

Izvor: autor
Sto se uestalosti koriStenja i vrste linija ti¢e, u Zupanijskom je prometu, sasvim ocekivano,
najvise redovitih putnika - ¢ak u udjelu od 87,1 %, dok je u Zupanijskom prometu taj udio
65,7 %, a najmanji u medunarodnom prometu - 39, %.
Prema grafu 46 tek 1,4 % ispitanika je na pitanje - Planirate li se opet voziti ovim
autoprijevoznikom? dalo negativan odgovor.

Graf 46. Planirate li se opet voziti ovim autoprijevoznikom?

ne...

Izvor: autor
Prema grafu 47 vrijeme polaska (42,2 %) i ljubaznost osoblja (40,2 %) su se neSto vise
navodeni kao razlozi koriStenja autobusa ovog prijevoznika. Slijede nemogucénost drugog

izbora (34,8 %) i dobar autobus (34,4 %), navika (24,7 %) i najmanje niska cijena (18,3 %).
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Graf 47. Razlozi koristenja autobusa ovog autoprijevoznika

- u vrijeme polaska; 42,2%

u ljubaznost osoblja; 40,3%

un nemoguénost drugog izbora; 34,8%

u dobar autobus; 34,4%
u navika; 24,7%
u niska cijena; 18,3%

Izvor: autor
Ispitanici su mogli u ovom pitanju dati vise odgovora, ali su mogli navesti i vlastiti/slobodni

odgovor - nesto drugo, navedite sto:

7.3.2. SERVQUAL model — testiranje percepcije

Kao i u prethodnom istrazivanju, upitnik je sadrzavao i set pitanja vezan za percepciju
korisnika usluge. Cilj ovog dijela ankete bio je utvrditi u kojoj su mjeri zadovoljeni razli¢iti
elementi pet dimenzija, pa mozemo re¢i da ovaj dio ankete mjeri trenutno zadovoljstvo
korisnika usluga autobusnih prijevoznika Arriva grupe.

U tablici 57 prikazane su aritmeti¢ke sredine na ljestvici od pet stupnjeva pri ¢emu 5 oznacava
najvise ili potpuno zadovoljstvo. Ve¢ i sam pogled na tablicu ukazuje kako se radi o visokom
zadovoljstvu trenutnom uslugom, budu¢i da se raspon aritmetickih sredina kre¢e od najnizih
3,25 kod tvrdnje - Autobusi Panturista imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza
ugodnije putovanje (WC, internet, TV i sl.) - do najvisih 4,57 tvrdnje - Moguce je kupiti kartu
u ovom autobusu - i - Vozno osoblje Panturista pomaZze putnicima pri utovaru i istovaru
prtljage. No, vidljivo je da prevladavaju prosjeci od 4,20 do 4,50 §to se moze okarakterizirati
kao iznimno visoke aritmeticke sredine koje pokazuju kako su korisnici u pravilu zadovoljni i

to s tendencijom iznimne zadovoljnosti u nekim pitanjima.
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Tablica 57. Tvrdnje u SERVQUAL setu percepcija (istrazivanje iz 2019. godine)

Aritmeticka
OPIPUJIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVIJETI) sredina
Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip. 4,56
Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, Cisto i u skladu s odjevnim 4,58
kodeksom tvrtke.
Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza ugodnije 3,25
putovanje (WC, internet, TV isl.).
Cisto¢a autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini. 4,00
POUZDANOST
Vozni redovi ovog prijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim propisima. 4,24
Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su tocni, stoga putnici dolaze tocno na vrijeme 4,17
na Zeljeno odrediste.
Vozno osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek pruza sve vazne informacije, pa su 4,32
putnici u svakom trenutku dobro obavijesteni.
Osoblje u ovim autobusima pruza putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijenu, vozni 4,34
red i druge putnicima korisne informacije).
SUSRETUIIVOST
Panturistovo osoblje spremno je u svakom trenutku pomoci putnicima u vezi bilo kakvih 4,35
problema.
Panturist pravodobno informira putnike o promjenama i dogadanjima vezanim uz svoj javni 4,10
prijevoz.
Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomazZe putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. 4,57
Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razli¢itim putnicima. 4,20
STRUENOST | POVJERENJE KOD PUTNIKA
Vozaci ovog autoprijevoznika prakticiraju siguran nacin voznje. 4,50
Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog autoprijevoznika. 4,48
Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara profesionalno i struc¢no. 4,33
Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u kontaktu su na jednako visokoj 4,14
razini ljubaznosti.
Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog autoprijevoznika. 4,47
PRILAGODAVANIJE PUTNICIMA
Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike. 4,54
Panturistovo osoblje shvaca stvarne potrebe putnika. 4,28
Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika pristupacna je. 4,48
Vrijeme za prodaju karata prilagodeno je putnicima autobusa. 4,33
Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. 4,57

Izvor: autor

Kao i u slucaju ocekivanja i ovdje se pristupilo usporedbi rezultata iz 2019. godine s onima od
prethodne, 2018. godine te je napravljen t-test nezavisnih uzoraka kojim bi se utvrdilo

postojanje eventulnih statisticki znacCajnih razlika. Ukoliko kazemo da je neka razlika
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statisti¢ki znacajna, onda smo zapravo utvrdili kako razlika, koja je nadena, bez obzira na

veli¢inu razlike, nije slucajna, ve¢ da razlika vrlo vjerojatno postoji i medu populacijama.

Dakle, nije presudno je li ta razlika samo kvantitativno velika, nego da nije slucajna. U svim

dosadasnjim testiranjima koriStena je razina znacajnosti (ili u literaturi jo$ 1 nivo rizika) od 5

%, $to znaéi zapravo Vvjerojatnost od 5 % da smo pogrijesili. U tablici 58 su prikazane sve

tvrdnje s aritmetickim sredinama dobivenim u oba istrazivanja kao i1 pripadaju¢ih 5

SERVQUAL dimenzija. Neke su razlike jasno uocljive, no tek nakon t-testa utvrdene su

razlike u nekim tvrdnjama koje su prikazane u tablici 39.

Tablica 58. Tvrdnje i dimenzije SERVQUAL seta percepcija (usporedba istrazivanje iz 2018.

1 2019. godine) - aritmeticke sredine

Aritmeticka | Aritmeticka t- p-
sredina sredina vrijednosti | vrijednosti
2018. 2019.
OPIPUIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVIJETI)

Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip. 4,33 4,56 -5,012 0,000
Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, 4,44 4,58 -3,165 0,002
Cisto i u skladu s odjevnim kodeksom tvrtke.
Autobusi prijevoznika imaju sav potreban inventar koji 3,43 3,25 2,473 0,014
putnicima pruZa ugodnije putovanje (WC, internet, TV).
Cistoca autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je 4,02 4,00 0,426 0,670
razini.

Prosjecna vrijednost dimenzije 4,06 4,10

POUZDANOST

Vozni redovi ovog prijevoznika redoviti su i uskladeni sa 4,04 4,24 -3,540 0,000
svim propisima.
Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su tocni, 4,06 4,17 -2,007 0,045
¢ime putnici dolaze to¢no na vrijeme na Zeljeno odrediste.
Vozno osoblje u autobusima prijevoznika pruza sve vazne 4,25 4,32 -1,578 0,115
informacije, pa su putnici u svakom trenutku dobro
obavijesteni.
Osoblje u ovim autobusima pruza putnicima sve 4,30 4,34 -0,942 0,347
informacije pri kupnji karata (cijenu, vozni red i druge
putnicima korisne informacije).

Prosjecna vrijednost dimenzije 4,16 4,27

SUSRETUJIVOST

Osoblje ovog autoprijevoznika spremno je u svakom 4,29 4,35 -1,132 0,258
trenutku pomodi putnicima u vezi bilo kakvih problema.
Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o 3,93 4,10 -2,869 0,004
promjenama i dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.
Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima 4,46 4,57 -2,302 0,021
pri utovaru i istovaru prtljage.
Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava 4,18 4,20 -0,389 0,697
razli¢itim putnicima.

Prosjecna vrijednost dimenzije 4,22 4,31

STRUCNOST | POVJERENJE KOD PUTNIKA
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Vozaci u autobusima ovog autoprijevoznika prakticiraju 4,43 4,50 -1,592 0,112
siguran nacin voZnje.

Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima 4,41 4,48 -1,411 0,158
ovog autoprijevoznika.
Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja 4,28 4,33 -1,148 0,251
odgovara profesionalno i stru¢no.
Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la 4,14 4,14 0,014 0,989
u kontaktu su na jednako visokoj razini ljubaznosti.
Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog 4,45 4,47 -0,313 0,754
autoprijevoznika

Prosjecna vrijednost dimenzije 4,34 4,38

PRILAGODAVANIJE PUTNICIMA

Vozno osoblje autobusa pokazuje razumijevanje za 4,46 4,54 -1,791 0,074

putnike.

Osoblje ovog autoprijevoznika shvaca stvarne potrebe 4,24 4,28 -0,886 0,376

putnika.

Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika 4,40 4,48 -1,591 0,112

pristupacna je.

Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima 4,29 4,33 -0,814 0,416

autobusa.

Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. 4,51 4,57 -1,015 0,310
Prosjecna vrijednost dimenzije 4,38 4,44

Napomena: p<0,05 (p vrijednost ispod 0,05 smatra se statisti¢ki znacajnom)
Izvor: autor
Kao $to se moze vidjeti, znacajne razlike pojavile su se kod sedam varijabli. Kao i kod dijela
upitnika koji mjeri ocekivanja i ovdje se radi prvenstveno o varijablama koje mjere opipljive
elemente odnosno materijalne uvjete, opremljenost i sl. U svim dolje prikazanim varijablama
u tablici 59 radi se o vi$im aritmetickim sredinama, pa tako i snaznijom percepcijom (u ovom
slu¢aju ve¢im zadovoljstvom), pojedinih usluga osim tvrdnje - Autobusi Panturista imaju sav
potreban inventar koji putnicima pruza ugodnije putovanje (WC, internet, TV i sl. - gdje je
aritmeticka sredina statisticki znacajno niZa, $to upucuje na zakljucak da se zadovoljstvo u o
ovom pogledu smanjilo.
Tablica 59. Tvrdnje SERVQUAL seta percepcija kod kojih su utvrdene statisticki znacajne
razlike izmedu rezultata iz 2018. 1 2019. godine (p<0,05)

Aritmeticka = Aritmeticka F
sredina sredina vrijednost
2018. 2019.
Autobusi ovog autoprijevoznika imaju jasno prikazan logotip. 4,33 4,56 31,795
Osoblje ovog autoprijevoznika uvijek je uredno, Cisto i u skladu s odjevnim 4,44 4,58 15,110
kodeksom tvrtke.
Autobusi ovog autoprijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima 3,43 3,25 7,440
pruZa ugodnije putovanje (WC, internet, TV i sl.).
Vozni redovi ovog autoprijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim propisima. 4,04 4,24 1,152
Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su tocni, ¢ime putnici dolaze 4,06 4,17 0,126
toc¢no na vrijeme na Zeljeno odrediste.
Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i 3,93 4,10 3,142
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dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.
Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima pri utovaru i istovaru 4,46 4,57 10,690
prtljage.

Izvor: autor
Prema tablici u kojoj su navedene tvrdnje vezane uz ocekivanja i usporedi li se o kojim se
tvrdnjama radi, vidljivo je kako se radi u principu o istim varijablama za koje stoga moZzemo
re¢i da se povecalo i oCekivanje, ali i percepcija. Moze se zakljuditi kako je u pogledu nekih
stvari trziSte, odnosno korisnici, postalo zahtjevnije, odnosno ocekuje se sve visa razina
usluge. Sto se usporedbe samih dimenzija ti¢e u tablici 60, u usporedbi s pro§logi$njim
istrazivanjem, viSi rezultati - iskazani kao aritmeticke sredine - primjetni su kod svih
dimenzija, no znacajna razlike primjetne su samo u sluc¢aju dvije dimenzije pouzdanost i
susretljivost. Ipak, gledaju¢i ukupno, moze se reé¢i kako su korisnici iskazali nesto vece

zadovoljstvo u ovom istrazivanju U 0dnosu na proslogodisnje.
Tablica 60. Prosje¢ne vrijednosti SERVQUAL dimenzija percepcija - istrazivanja iz 2018. i
2019. godine (p<0,05)

prosjecne vrijednosti dimenzija aritmeticka aritmeticka
sredina 2018. sredina 2019.

opipljivi elementi (materijalni uvjeti) 4,06 4,10

pouzdanost 4,16 4,27

susretljivost 4,22 4,31

strucnost i povjerenje putnika 4,34 4,38

prilagodavanje putnicima 4,38 4,44
Izvor: autor

Kao klju¢ni trenutak SERVQUAL modela koristi se izra¢un, tzv. gapa, odnosno nerazmjera
izmedu ocekivanja i percepcije. On se mjeri na nafin da se stvarno stanje (percepcija),
usporeduje s ocekivanjem istog i to tako da se matematicki izrauna razlika percepcije i
ocekivanja kod svakog ispitanika, a zatim provedu potrebna statisticka testiranja. U slucaju da
se kao rezultat tog izracuna pojavi negativan broj, to znaci da je percepcija - koja ustvari mjeri
zadovoljstvo ili u kojoj mjeri postoji neka karakteristika - manja od o¢ekivanja, odnosno da su
korisnici u odredenoj mjeri nezadovoljni. Sto je taj negativan broj veéi, to znacdi da postoji
vece nezadovoljstvo.

Ono sto je kljucno kod ovog modela je da uzima u obzir kako korisnicima nisu jednako vazne
sve karakteristike usluge, odnosno kod nekih stvari nemaju velika o¢ekivanja niti misle da bi
neka karakteristika usluge trebala biti savrsena ili izrazito kvalitetna, a moguce je i da
korisnici jednostavno neke trenutne usluge ne smatraju potrebnima (primjerice, moguce je da
veéem broju kupaca trenutni dolazak prodavaca u nekoj trgovini s upitom - Mogu li Vam kako

pomoci? ili Trazite li nesto posebno? - jednostavno nije potrebno.
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Ipak, u praksi i u pregledanoj literaturi takve se situacije rijetko dogadaju i u pravilu su

oc¢ekivanja uglavnom veéa od percepcije trenutnog stanja.

Tablica 61. Nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja - prema tvrdnjama (aritmeticke sredine

1 izraCunata razlika) - istrazivanje 2019. godine

Percepcija

OPIPUIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVJETI)

Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip.

Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, ¢isto i u
skladu s odjevnim kodeksom tvrtke.

Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji
putnicima pruZa ugodnije putovanje (WC, internet, TV isl.)
Cistoca autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini.

Prosjecna vrijednost tvrdnji
POUZDANOST

Vozni redovi ovog prijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim
propisima.
Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su toc¢ni ¢cime putnici
dolaze to¢no na vrijeme na Zeljeno odrediste.
Vozno osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek pruza sve
vazne informacije, pa su putnici u svakom trenutku dobro
obavijesteni.
Osoblje u ovim autobusima pruza putnicima sve informacije pri
kupnji karata (cijenu, vozni red i druge putnicima korisne
informacije).

Prosjecna vrijednost tvrdnji

SUSRETUJIVOST

Osoblje ovog autoprijevoznika je spremno u svakom trenutku
pomoci putnicima u vezi bilo kakvih problema.

Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama
i dogadanjima vezanim uz svoj javni prijevoz.

Vozno osoblje ovog autoprijevoznika pomaze putnicima pri
utovaru i istovaru prtljage.

Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razlicitim
putnicima.

Prosjecna vrijednost tvrdnji

4,56
4,58

3,25

4,00
4,10

4,24

4,17

4,32

4,34

4,27

4,35

4,10

4,57

4,20

4,31

STRUCNOST | POVJERENJE PUTNIKA

Vozaci u autobusima ovog autoprijevoznika prakticiraju siguran
nacin voznje.

Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog
autoprijevoznika.

Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara
profesionalno i struc¢no.

Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u
kontaktu na jednako su visokoj razini ljubaznosti.

4,50

4,48

4,33

4,14

Ocekivanja

4,56

4,71

4,51

4,73
4,63

4,83

4,72

4,62

4,54

4,68

4,36

4,67

4,40

3,90

4,33

4,67

4,69

4,42

4,61

Razlika

percepcija-

ocekivanja
0,010
-0,130
-1,261

-0,732
-0,532

-0,583
-0,552

-0,301

-0,202

-0,392

-0,024
-0,563
0,170

0,303

-0,022

-0,180
-0,232
-0,090

-0,493
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Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog autoprijevoznika. 4,47 4,82 -0,362

Prosjecna vrijednost tvrdnji 4,38 4,64 -0,258
PRILAGODAVANIE PUTNICIMA

Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike. 4,54 4,44 0,098
Osoblje ovog autoprijevoznika shvaéa stvarne potrebe putnika. 4,28 4,21 0,073
Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika je pristupacna. 4,48 4,74 -0,281
Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima autobusa. 4,33 4,55 -0,235
Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. 4,57 4,59 -0,032
Prosjecna vrijednost tvrdnji 4,44 4,51 -0,072

Izvor: autor

Iz tablice 61 potrebno je izdvojiti nekoliko zanimljivih rezultata:

tvrdnje kod kojih je percepcija trenutnog stanja primjetno veéa od ocekivanja

Vozno osoblje Panturista pomaze putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. |

Osoblje Panturista brzo se prilagodava razlicitim putnicima.)
tvrdnje kod kojih je percepcija priblizno jednaka ocekivanjima’

Autobusi ovog autoprijevoznika imaju jasno prikazan logotip.

Panturistovo osoblje spremno je u svakom trenutku pomoci putnicima u vezi
bilo kakvih problema.

Osoblje Panturista na postavljena pitanja odgovara profesionalno i strucno.

Panturistovo osoblje shvacéa stvarne potrebe putnika.

Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike.

Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu.
tvrdnje u kojima je percepcija znatno manja od ocekivanja

Autobusi Panturista imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza ugodni-
je putovanje (WC, internet, TV i sl.).

Cisto¢a Panturistovih autobusa na visokoj je razini.

Panturistovi vozni redovi redoviti su i uskladeni sa svim propisima.

Vozni redovi Panturistovih autobusa potpuno su tocni cime putnici dolaze
tocno na vrijeme na zeljeno odrediste.

Panturist pravodobno informira putnike o promjenama i dogadanjima vezanim
uz svoj javni prijevoz.

Svi zaposlenici Panturista s kojima sam bio/la u kontaktu su na jednako viso-
koj razini ljubaznosti.

" kao mjerilo uzeo se raspon od -0,1 do +0,1
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Kod preostalih tvrdnji pojavio se nerazmijer, ali on nije posebno izraZen. Sto se ti¢e prve
skupine, ocito je kako jedan veci dio putnika ne smatra nuznim prilagodavanje bas svakom
putniku niti misli da bi se autobusno osoblje trebalo jako puno angazirati pri utovaru i istovaru
prtljage.

Druga skupina pokazuje da je u nekim stvarima pronaden potreban balans izmedu oc¢ekivanja
1 zateCenog stanja, no klju¢na u SERVQUAL modelu je treca skupina koja pokazuje iznimno
velik disbalans ocekivanja i percepcije. Posebno se to odnosi na tvrdnju - Autobusi Panturista
imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza ugodnije putovanje (WC, internet, TV isl.) -
gdje je ta razlika iznimno velika (aritmeti¢ka sredina ocekivanja je 4,51, a percepcije 3,25). 1z
navedenog se moze zakljuciti kako korisnici danas u pravilu o¢ekuju da autobusi imaju
ovakav inventar i ne smatraju ga nikakvim posebnim luksuzom ili neCim bez ¢ega se moze,
nego nekakvim ve¢ standardom u pruzenoj usluzi.

Kod ostalih tvrdnji u ovom tre¢em skupu radi se o manje-viSe izrazito visokim oc¢ekivanjima
koja su u ve¢oj mjeri zadovoljena - aritmeti¢ke sredine ocekivanja se u tom smislu kre¢u oko
4,5, a percepcija oko 4,0. Dakle, zakljucak je kako su ispitanici u prosjeku dali svim ovim
dimenzijama vrlo ¢vrste Cetvorke, a svoja oCekivanja priblizavaju nekakvoj petici. 1zuzetak su
dodatna opremljenost autobusa i donekle Cistoca istih gdje se moze re¢i da su putnici iskazali

srednje zadovoljstvo, a imaju visoka ocekivanja.

Tablica 62. Nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja - prema dimenzijama SERVQUAL

modela — istrazivanje 2019. godine

PERCEPCIJA  OCEKIVANJA RAZLIKA

PERCEPCIJA-

OCEKIVANJA
opipljivi elementi — prosje¢na vrijednost tvrdnji 4,10 4,63 -0,532
pouzdanost — prosjecna vrijednost tvrdnji 4,27 4,68 -0,392
susretljivost — prosjecna vrijednost tvrdnji 4,31 4,33 -0,022
strucnost i povjerenje putnika — prosjecna vrijednost tvrdnji 4,38 4,64 -0,258
prilagodavanje putnicima — prosje€na vrijednost tvrdnji 4,44 4,51 -0,072

Izvor: autor
Gledaju li se pak dimenzije SERVQUAL modela iz tablice 62, vidi se da se u dvije dimenzije
o¢ekivanja gotovo u potpunosti podudaraju s percepcijom susretljivost i prilagodavanje
putnicima, a najveca razlika, tzv. nerazmjer, zabiljezen je u dimenziji opipljivi elementi, iako
su 1 kod te varijable prisutne i neke tvrdnje kod kojih nisu zabiljezene neke velike razlike (npr.
Panturistovi autobusi imaju jasno prikazan logotip), pa donekle i - Osoblje u Panturistovim
autobusima uvijek je uredno, cisto i u skladu s odjevnim kodeksom tvrtke. Nadalje, iako

vidimo kako je prosjeéna vrijednost dimenzije pouzdanost nominalno najvisa (4,68),
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nerazmjer je manji. Ipak, da podsjetimo, proslogodisnje istrazivanje je faktorskom analizom

ne mogu se uklopiti niti u jedan od ovih faktora.

Za Kraj je ostavljena podrobna analiza gapova u istrazivanjima iz ove i iz proSle godine. U

tablici su prikazane sve tvrdnje zajedno s razlikama percepcije i ocekivanja iz oba

istrazivanja. Iz same se tablice 63 vidi da su se u nekim varijablama dogodile ¢ak i promjene

predznaka, no kako bismo testirali jesu li te razlike sluc¢ajne, korisSten je studentov t-test.
Tablica 63. Usporedba analize nerazmjera 2018./2019. godina

Razlika Razlika
Percepcija- Percepcija-
ocekivanja ocekivanja

2018. 2019.
OPIPUIVI ELEMENTI (MATERIJALNI UVJETI)
Autobusi ovog prijevoznika imaju jasno prikazan logotip. -0,071 0,010
Osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek je uredno, Cisto i u skladu s -0,159 -0,130
odjevnim kodeksom tvrtke.
Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza -0,914 -1,261
ugodnije putovanje (WC, internet, TV i sl.)
Cistoca autobusa ovog autoprijevoznika na visokoj je razini. -0,656 -0,732
Prosjecna vrijednost tvrdnji -0,450 -0,532
POUZDANOST
Vozni redovi ovog prijevoznika redoviti su i uskladeni sa svim propisima. -0,700 -0,583
Vozni redovi ovog autoprijevoznika potpuno su to¢ni ¢ime putnici dolaze to¢no na -0,605 -0,552
vrijeme na Zeljeno odrediste.
Vozno osoblje u autobusima ovog prijevoznika uvijek pruza sve vazne informacije -0,300 -0,301
pa su putnici u svakom trenutku dobro obavijesteni.
Osoblje u ovim autobusima pruza putnicima sve informacije pri kupnji karata -0,187 -0,202
(cijenu, vozni red i druge putnicima korisne informacije).
Prosjecna vrijednost tvrdnji -0,450 -0,392
SUSRETUJIVOST
Osoblje ovog autoprijevoznika spremno je u svakom trenutku pomoci putnicima u -0,067 -0,024
vezi bilo kakvih problema.
Ovaj autoprijevoznik pravodobno informira putnike o promjenama i dogadanjima -0,635 -0,563
vezanim uz svoj javni prijevoz.
Vozno osoblje pomaze putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. 0,077 0,170
Osoblje autoprijevoznika brzo se prilagodava razlic¢itim putnicima. 0,157 0,303
Prosjecna vrijednost tvrdnji -0,110 -0,022
STRUCNOST | POVJERENJE PUTNIKA
Vozaci prakticiraju siguran nacin voznje. -0,238 -0,180
Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u autobusima ovog autoprijevoznika. -0,258 -0,232
Osoblje ovog autoprijevoznika na postavljena pitanja odgovara profesionalno i -0,131 -0,090
strucno.
Svi zaposlenici ovog autoprijevoznika s kojima sam bio/la u kontaktu na jednako su -0,454 -0,493
visokoj razini ljubaznosti.
Putnici se osjecaju sigurno u autobusima ovog autoprijevoznika. -0,323 -0,362
Prosjecna vrijednost tvrdnji -0,280 -0,258
PRILAGODAVANIJE PUTNICIMA
Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje razumijevanje za putnike. 0.020 0,098
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Osoblje ovog autoprijevoznika shvacda stvarne potrebe putnika. 0,026 0,073

Prodaja karata u autobusima ovog autoprijevoznika pristupacna je. -0,235 -0,281
Vrijeme za prodaju karata je prilagodeno putnicima autobusa. -0,199 -0,235
Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu. -0,027 -0,032

Prosjecna vrijednost tvrdnji -0,083 -0,072

Izvor: autor
Prema tablici 64 razlike su utvrdene samo u slu¢aju dviju varijabli i to:
e Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji putnicima pruza ugodnije
putovanje (WC, internet, TV i sl.)

e Osoblje autoprijevoznika brzo se prilagodava razlicitim putnicima.

U prvom slucaju radi se o tome da se taj nerazmjer jo$ i povecao - dakle, o¢ekivanja su se
povecala s obzirom na zateceno stanje, a u drugom sluc¢aju vidljivo je da se dogodila obratna
situacija - percepcija (odnosno zadovoljstvo trenutnim stanjem) je ¢ak joS i vece nego
prethodne godine, pa mozemo reci da ispitanici ¢ak smatraju da se osoblje brzo prilagodava

putnicima ¢ak 1 vise nego §to je to po njihovom misljenju potrebno.

Tablica 64. Utvrdene razlike u percepciji i o¢ekivanjima 2018./2019.

RAZLIKA PERCEPCIJA  RAZLIKA PERCEPCIJA
- OCEKIVANJA 2018. - OCEKIVANJA 2019.

Autobusi ovog prijevoznika imaju sav potreban inventar koji -0,914 -1,261
putnicima pruza zanimljivije putovanje (WC, internet, TVisl.)

Osoblje ovog autoprijevoznika brzo se prilagodava razli¢itim 0,157 0,303
putnicima.

lzvor: autor
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Tablica 65 prikazuje prema jasnim dimenzijama utvrdene razlike izmedu percepcije i

ocekivanja u 2018. 1 2019. godini.

Tablica 65. Utvrdene razlike u dimenzijama izmedu percepcije i o¢ekivanja 2018./2019.

RAZLIKA PERCEPCIJA RAZLIKA PERCEPCUJA -

- OCEKIVANJA 2018. OCEKIVANJA 2019.
opipljivi elementi — prosje¢na vrijednost tvrdnji -0,450 -0,532
pouzdanost — prosje€na vrijednost tvrdnji -0,450 -0,392
susretljivost — prosjecna vrijednost tvrdnji -0,110 -0,022
stru¢nost i povjerenje putnika — prosjecna vrijednost tvrdnji -0,280 -0,258
prilagodavanje putnicima — prosje€na vrijednost tvrdnji -0,083 -0,072

lzvor: autor

Gledaju li se pak samo dimenzije prema tablici 64, vidljivo je da se u svim slu¢ajevima taj
nerazmjer zapravo nesto smanjio, osim u sluéaju prve dimenzije opipljivi elementi, gdje je on
cak 1 vedi.

7.3.3. Zakljucak istrazivanja zadovoljstva putnika u 2019. godini.

Prema usporedbi istrazivanja 2019. godine u odnosu na 2018. godinu, moze se zakljuciti da se
percepcija putnika po svim dimenzijama poboljSala. To je rezultat ulaganja u ljudske
potencijale, uvodenje novih procedura unutar organizacije, provodenje elemenata koji utjecu
na poboljSanje usluge, ulaganje u internu komunikaciju, reorganizacija itd. U setu pitanja
opipljivi elementi, vidljivo je kako se percepcija smanjila po pitanju ulaganja u inventar i
Cistocu autobusa pa bi u tome segmentu trebalo viSe ulagati kako bi se zadrzala kvaliteta
kakvu putnici ocekuju. Zanimljivo je da u nekim dijelovima usluge percepcija veca od
ocekivanja, a to je vozno osoblje koje pomaze putnicima pri utovaru i istovaru prtljage. S
druge strane putnici imaju velika oc¢ekivanja po pitanju inventara, odnosno dodatnih sadrzaja
u autobusu S§to znaci da u danaSnje vrijeme to ne predstavlja luksuz, ve¢ oc¢ekivanu razinu

pruZene usluge.

7.4. Zakljucak istraZivanja utjecaja koncentracije na kvalitetu u autobusnom prijevozu

Usporedba SERVQUAL dimenzija u tri vala istrazivanja pokazuje da su u usporedbi s 2014.
godinom sve dimenzije — shvacene kao percepcija - zabiljezile rast, ponegdje i znatan. Na

Likertovoj skali od 5 stupnjeva, pri ¢emu vrijednost 1 oznacava najnizu vrijednost (uopce se
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ne slazem), a vrijednost 5 maksimalnu (u potpunosti se slazem), aritmetiCke sredine
oznacavaju srednju vrijednost nekoliko Cestica koje tvore odredenu dimenziju.

Graf 48. Graficki prikaz usporedbe rezultata istrazivanja elemenata percepcije u 2014., 2018.

i 2019. godini
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Izvor: istrazivanje autora

Graf 48 jasno prikazuje kako su dimenzije opipljivi elementi i pouzdanost prili¢no stabilnih
vrijednosti u svim trima promatranim godinama. Ostale su tri dimenzije zna¢ajno poboljSane -
odgovornost, sigurnost i daleko najvise razumijevanje korisnika. Za tu dimenziju moze se reci
kako je ne samo dozivjela najvece poboljSanje, nego je i u apsolutnom smislu ta dimenzija
upravo i najbolje ocijenjena od svih 5. Taj je rezultat posebno znacajan jer je bas ta dimenzija
bila najlosije ocijenjena u prvom istrazivanju iz 2014. godine.

SERVQUAL model uzima u obzir o¢ekivanja i percepciju kako bi se utvrdio nerazmjer
izmedu njih. Model vrlo jasno pokazuje je li pruZena usluga s obzirom na ono S$to klijent

oc¢ekuje ili trazi zadovoljavajuca. Stoga ¢emo promotriti i te razlike u sva tri vala istrazivanja.
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Graf 49. Graficki prikaz nerazmjera izmedu percepcije i ocekivanja prema istrazivanjima u

2014., 2018. i 2019. godini

-0,9
-0,8
-0,7
-0,6
-0,5
-0,4
-0,3
-0,2

-0,1

-0,53

Opipljivi elementi

Pouzdanost

-0,39 -0,39

m2014. m2018. m2019.

-0,68

0,11
0,08 -0,07
0,02

Razumijevanje
korisnika

Odgovornost Sigurnost

Izvor: autor

Kao §to se prema grafu 49 moze zakljuciti, jedino je dimenzija Opipljivi elementi ostala

relativno stabilna pa ¢ak se i pomalo povec¢ao nerazmjer s (u prosjeku) -0,48 na -0,53. Sve

druge dimenzije su se poboljsale — neke ne u velikoj mjeri (Pouzdanost i Sigurnost), ali druge

u vec¢oj — Odgovornost i posebno Razumijevanje korisnika. U te dvije dimenzija nerazmjer

izmedu ocekivanja 1 percepcije gotovo da 1 ne postoji, Sto moZzemo protumaciti kao

zadovoljstvo pruzenom uslugom.

Prema tablici 66 moze se vidjeti da je Gini koeficijent u 2014. godini bio najmanji (0,5201),

dok se u 2018. povecao (0,5218) te je i u 2019. zadrzao svoj rast i blago se popeo na 0,5230.
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Tablica 66. Pokazatelji koncentracije trzista prema Gini koeficijentu autobusnih prijevoznika

prema ukupnim prihodima

Godina Gini koeficijent
2014. 0,5201
2018. 0,5218
2019. 0,5230

Izvor: autor

Prema tablici 67 Gini koeficijent je rastao nakon spajanja poduzeca 2018. godine i nastavio
rasti nakon ponovljenog istrazivanja 2019.
Tablica 67. Pokazatelji koncentracije trzista prema Gini koeficijentu autobusnih prijevoznika

prema ukupnoj imovini

Godina Gini koeficijent
2014. 0,5081
2018. 0,5224
2019. 0,5265

Izvor: autor

Dakle, nakon spajanja poduzeca 2018. godine prema Gini koeficijentu koncentracija je
porasla, a nerazmjer izmedu percepcije i o¢ekivanja se smanjio u svim dimenzijama, osim
opipljivih elemenata. S obzirom da je doslo do spajanja poduzeéa, u postakvizicijskom
razdoblju logotipi nisu bili jasno prikazani, odjevni kodeks nije bio uskladen, inventar i
Cistoca s obzirom na povecanje voznog parka nije bila u svim autobusima na istoj razini, i sl.

Tablica 68 prikazuje korelaciju izmedu Gini koeficijenta i opipljivih te neopipljivih elemenata
usluge autobusnog prijevoza. Iako se radi o malom uzorku, korelacija izmedu koncentracije i

kvalitete usluge, postoji.
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Tablica 68. Korelacija izmedu Gini koeficijenta i opipljivih/neopipljivih elemenata

Correlations

GINI_imovina | opipljivi elementi | pouzdanost | odgovornost | sigurnost | razumijevanje korisnika

GINI_imovina Pearson Correlation 1,000 ,993 ,809 ,991 ,998 ,993

Sig. (2-tailed) ,076 ,400 ,085 ,037 ,075

N 3 3 3 3 3 3

opipljivi elementi Pearson Correlation ,993 1,000 ,873 1,000 ,984 ,972

Sig. (2-tailed) ,076 ,324 ,009 , 113 ,151

N 3 3 3 3 3 3

pouzdanost Pearson Correlation ,809 ,873 1,000 ,880 774 ,734

Sig. (2-tailed) ,400 ,324 ,315 ,437 ,475

N 3 3 3 3 3 3

odgovornost Pearson Correlation ,991 1,000 ,880 1,000 ,982 ,968

Sig. (2-tailed) ,085 ,009 ,315 ,122 , 160

N 3 3 3 3 3 3

sigurnost Pearson Correlation ,998 ,984 ,774 ,982 1,000 ,998

Sig. (2-tailed) ,037 ,113 ,437 ,122 ,038

N 3 3 3 3 3 3

razumijevanje korisnika Pearson Correlation ,993 ,972 ,734 ,968 ,998 1,000
Sig. (2-tailed) ,075 ,151 475 ,160 ,038

N 3 3 3 3 3 3

Izvor: autor
Tablica 69 prikazuje usporedbu nerazmjera prema dimenzijama SERVQUAL modela prije
akvizicije poduzeca, gdje je nerazmjer izmedu ocekivanja i percepcije bio najveéi, zatim
nakon akvizicije poduzeéa 2018. godine. Najmanji nerazmjer se ocituje u ponovljenom
istrazivanju, godinu dana nakon akvizicije poduzeca.
Tablica 69. Usporedba nerazmjera prema dimenzijama SERVQUAL modela u razdobljima
2014.,2018. i 2019. godine

Dimenzije SERVQUAL modela 2014. 2018. 2019. 2018.i2019.
Opipljivi elementi -0,48 -0,48 -0,53 -0,49
Pouzdanost -0,48 -0,45 -0,39 -0,42
Odgovornost -0,39 -0,11 -0,02 -0,08
Sigurnost -0,39 -0,28 -0,26 -0,27
Razumijevanje korisnika - 0,68 -0,08 -0,07 -0,08
Sveukupno -2,42 -1,4 -1,27 -1,34

Izvor: autor
Spajanjem poduzeca razina usluge se podigla, zadovoljstvo putnika znacajno naraslo prema
zabiljezenim istrazivanjima, a kvaliteta usluge nedvojbeno narasla. Utjecaj koncentracije
prema Gini koeficijentu je pokazao povezanost u odnosu na kvalitetu usluge. Poveéanjem
koncentracije uzrokovane spajanjem poduzeca, stvorili su se pozitivni ekonomski ucinci, jer
su rezultirali povecanjem razine kvalitete 1 zadovoljstva korisnika prema pojedinim
elementima usluge. Sveukupna slika pokazuje pozitivnu korelaciju izmedu koncentracije —

akvizicije — kvalitete.
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8. ZAKLJUCAK

Svaka akvizicija/spajanje donosi sa sobom pozitivne i negativne strane, gdje se pazljivim
planiranjem od strane menadzmenta ublazavaju potencijalni rizici i nespremnost suo¢avanja
ljudskih potencijala s novostvorenom organizacijom. IskoriStavanje punog potencijala i
stvaranje dodatne vrijednosti, akvizicije odnosno spajanja ostvaruju svoju svrhu na trzi$tu
konkurencije. Integracija znac¢i i suoCavanje s promjenama pa je na menadzmentu golemi
zadatak da svojim dugogodi$njim znanjem 1 iskustvom uspostavi organizaciju u kojoj ¢e
sudjelovati svi zaposlenici u provodenju promjena 1 stvaranju konkurentnog okruzenja. Jedan
od nacina stvaranja efikasnog zaposlenika uz minimalne financijske resurse pravovremeno je
usmjeravanje zaposlenika individualnom pristupu internom komunikacijom kao klju¢nim
alatom uspje$nog organizacijskog vodstva. U ovoj vrlo opseznoj i zahtjevnoj organizacijskoj
promjeni, jako je vazna otvorenost i dugogodiSnje iskustvo menadzera kako bi se izbjeglo
stvaranje otpora kroz razlicite faze integracijskog procesa. Akvizicije i spajanja imaju cijeli
niz pravnih, financijskih i operativnih elemenata koje treba uspje$no analizirati, korigirati i
prilagoditi u novu cjelinu, ali iskusni menadzer ¢e znati prepoznati da sve navedeno jedino
moze ostvariti upravljanjem ljudskim resursima kao klju¢nim faktorima suvremenog vodstva.
Uspjesni menadzeri su inovatori 1 kreatori koji svojim strategijama povecavaju intelektualni

kapital uz zanemarive troskove ulaganja.

Vjestinama kvalitetnog korporativnog komuniciranja i balansiranjem meduljudskih odnosa
stvaraju se kvalitetni zaposlenici koji su u pozitivnoj korelaciji s poveéanjem percepcije
korisnika u dijelu zadovoljstva pruzenom uslugom. Kako bi se dobila povratna informacija o
zadovoljstvu koriStenja uslugom, potrebno je pratiti odogovarajucu strategiju putem koje ¢e
se graditi i odrzavati povjerenje usmjerenoscu prema putniku, odnosno korisniku usluge.
Zadovoljstvo se postize ostvarenjem razli¢itth komponenti usluge, ¢ime se tezi kvaliteti
izvrsnosti. Svaki segment usluge treba biti pomno isplaniran kako bi doZivljaj pruZene usluge
odnosno percepcija, u odnosu na oc¢ekivanu korist primatelja usluge bila iznad ocekivanja.
Ulaganjem u vozno osoblje postize se prepoznatljiva kvaliteta koja utjeCe na oblikovanje
pozitivne reputacije. Stoga je vazno kontinuirano provodenje interne edukacije timskim
sastancima, s ciljem poboljsanja kvalitete usluge. Osobni pristup ¢e putnici uvijek jasno
prepoznati, a Sto se viSe elemenata zadovolji, to je usluga kompletnija. Usluga je kao takva

mjerljiva na svim razinama koje ju predstavljaju kao cjelinu. Stoga je vazno stvoriti sustav
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potpunog upravljanja kvalitetom, jer dugoronim ulaganjem u opipljive 1 neopipljive
elemente usluge, osigurava se brza spoznaja potreba za stvaranje vrijednosti na trzistu kao

odgovor na sve vece zahtjeve koje namece trziste.

U razdoblju od 2013. godine pa do 2022. godine napravljeno je ukupno Sest istrazivanja. Prvo
istrazivanje provedeno je 2013. godine ispitivanjem poduzeéa koji se bave autobusnim
prijevozom. U telefonskoj anketi ispitivane su tvrtke koliko su upoznati sa sustavom
upravljanja kvalitete te imaju li implementiran neki od sustava? Vecina ih je bila upoznata i
smatrali su da je vazno imati implementiran sustav upravljanja kvalitetom. Medutim vecina
poduzeca nema implementiran sustav upravljanja kvalitetom, ne planira ga implementirati,
niti prima usluge savjetovanja i konzultacije radi implementacije. Predlaze se ponovljeno
istrazivanje na Sest godina kako bi se utvrdilo je li doslo do pomaka u implementaciji sustava

kvalitete.

Drugo istrazivanje provedeno je 2014. godine gdje se ispitivalo zadovoljstvo putnika u
autobusnom prijevozu u poduzecu Panturist. Ispitivala su se ocekivanja i percepcije putnika
prema zadanim opipljivim i neopipljivim elementima usluge. Istrazivanjem se dosSlo do
zakljuc¢ka da postoji znacajan nerazmjer izmedu percepcije i ocekivanja putnika u autobusnom
prijevozu, ¢ime se zakljuCuje kako treba konstantno ulagati u svaki element usluge §to je
pobliZze objaSnjeno zakljuc¢cima istrazivanja. S obzirom da se poduzeée akviziralo 2018.
godine s poduze¢ima Autoprometno poduzece 1 Autotrans, stvorila se potreba provesti

istrazivanje netom nakon akvizicije.

Treée istraZivanje provedeno je 2018. godine na akviziranim poduzeé¢ima koja su pod
zajednickim nazivom Arriva Hrvatska. Putnici su zadovoljniji nakon akvizicije poduzeca, a
razina na kojoj bi poduzece trebalo poraditi edukacija je zaposlenika u odnosima prema i s
putnicima. S obzirom da je istraZivanje napravljeno netom nakon akvizicije, logican slijed je
bio ponoviti istrazivanje nakon odredenog razdoblja kako bi se utvrdilo je li se pojavio

nerazmjer i u kojoj mjeri izmedu percepcije i o¢ekivanja putnika?

Cetvrto istrazivanje provedeno je godinu dana nakon akvizicije poduzeéa u 2019. godini.
Prema usporedbi istrazivanja 2019. godine u odnosu na 2018. godinu, moze se zakljuciti da se

percepcija putnika po svim dimenzijama poboljsala.
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To je rezultat ulaganja u ljudske potencijale, uvodenje novih procedura unutar organizacije,
provodenje elemenata koji utjeGu na poboljsanje usluge, ulaganje u internu komunikaciju,

reorganizacija itd.

Peto istrazivanje provedeno je takoder u 2019. godini, ali s razli¢itom tematikom. Osim medu
korisnicima (putnicima), autobusnih prijevoznika u sastavu Arriva grupacije, ovo istrazivanje
provedeno je anketno medu drugim autobusnim prijevoznicima u Republici Hrvatskoj. Glavni
cilj bio je istraziti trenutno stanje autobusnih usluga kada govorimo o autobusnim
prijevoznicima koji voze na odredenim autobusnim linijama, bilo da se radi o lokalnim,
meduzupanijskim ili medunarodnim linijama. MenadZzment je iznosio svoje stavove o
samoprocjeni vlastitih kapaciteta, trenutne opremljenost voznog parka, percepcije vaznosti
pojedinih ¢imbenika na kvalitetu usluge javnog prijevoza, upoznatost s razli¢itim standardima
poput ISO standarda i postojece zakonske regulative, misljenje i o¢ekivanja od predloZenog
Zakona o prijevozu u cestovnom prometu, oc¢ekivanja od daljnjeg uskladivanja s propisima

Europske unije te stavove o predlozenom Zakonu o koncesiji.

Sesto istrazivanje provedeno je 2022. godine i uklju¢ivalo je izratun koncentracije
prijevoznickih poduzeca u Republici Hrvatskoj, kako bi se stvorila i analizirala §to potpunija
slika o utjecaju konkurencije i koncentracije na spajanja i akvizicije. Istrazivanje se temeljilo
na analizi ukupne imovine i prihoda od 2013. godine, gdje su se prikazali pokazatelji
koncentracije ove industrije uz pomo¢ apsolutnih 1 relativnih mjera koncentracije. Istrazivanje
je potvrdilo kako je spajanje utjecalo na povecanje koncentracije, §to je u skladu s teorijskim
dijelom rada. Spajanjem poduzeca razina usluge se podigla, zadovoljstvo putnika znacajno
naraslo prema zabiljezenim istraZivanjima, a kvaliteta usluge nedvojbeno je poveéana. Utjecaj
koncentracije prema Gini koeficijentu pokazao je povezanost u odnosu na kvalitetu usluge.
Povecanjem koncentracije uzrokovane spajanjem poduzeca, stvorili su se pozitivni ekonomski
ucinci jer su rezultirali povec¢anjem razine kvalitete 1 zadovoljstva korisnika prema pojedinim
elementima usluge. Sveukupna slika pokazuje pozitivnu korelaciju izmedu koncentracije -

akvizicije - kvalitete.

S obzirom na provedena istrazivanja i postavljene hipoteze u uvodnom poglavlju, iz
dobivenih rezultata putem primijenjenih metoda, sve hipoteze su prihvacene. Osvrt na

prihvacene hipoteze bit ¢e vidljiv obrazlozenjem u nastavku.
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H1: Prema istrazivanjima iz 2018. godine putnici su zadovoljniji nakon akvizicije poduzeca.;
a Razina na kojoj bi poduzecée trebalo poraditi je edukacija zaposlenika koja bi u odnosima
prema putnicima znatno popravila pojedine parametre. Razina ljubaznosti kod svih
zaposlenika takoder nije na istoj razini, $to utjeCe na kvalitetu pruzene usluge. Timskim
sastancima, edukativnim radionicama, motivacijskim govorima svi zaposlenici bi trebali imati
trazenu/zadanu razinu ponasanja prema korisnicima usluga autobusnog prijevoza. Ovaj
segment poboljSanja zahtijeva stalne napore i ulaganja vremena u zaposlenike kako bi se
postigao Zeljeni cilj. Sto se ti¢e odekivanja putnika, najveéu vaznost ipak daju sigurnosti

tijekom voznje, dok im je najmanje vazan odjevni kodeks zaposlenika.

H1A: Percepcija putnika u autobusnom prijevozu nakon akvizicije se poboljsala u odnosu na
2014. godinu. U svakom segmentu doslo je do veceg zadovoljstva putnika osim u segmentu
ljubaznosti osoblja. Nakon akvizicije poduzeca percepcija zadovoljstva putnika se povecala,
Sto je 1 jedan od ciljeva same akvizicije. Prema usporedbi istrazivanja 2019. godine u odnosu
na 2018. godinu, percepcija putnika se u opipljivom i neopipljivom opsegu poboljsala. To je
rezultat ulaganja u ljudske potencijale, uvodenje novih procedura unutar organizacije,
provodenje elemenata koji utjeCu na poboljSanje usluge, ulaganje u internu komunikaciju,
reorganizacija itd. U setu pitanja opipljivi elementi, vidljivo je kako se percepcija smanjila po
pitanju ulaganja u inventar i ¢istocu autobusa pa bi u tome segmentu trebalo vise ulagati kako
bi se zadrzala kvaliteta kakvu putnici o¢ekuju. Zanimljivo je da u nekim dijelovima usluge
percepcija ve¢a od ocekivanja, a to je vozno osoblje koje pomaZe putnicima pri utovaru i
istovaru prtljage. S druge strane putnici imaju velika o¢ekivanja po pitanju inventara, odnosno
dodatnih sadrzaja u autobusu $to znaci da u danaSnje vrijeme to ne predstavlja luksuz, ve¢
ocekivanu razinu pruZene usluge. Daljnja istraZzivanja pokazat ¢e koliko su se ta ocekivanja
poboljsala u odnosu na prethodno istraZivanje u 2018. godinu, §to stvara potrebu za budu¢im

istrazivanjem i detaljnijim analizama usporedbe.

H2: Istrazivanjem iz 2013/2014. godine doSlo se do zakljuc¢ka kako postoji znacajan
nerazmjer izmedu percepcije i ocekivanja putnika u autobusnom prijevozu. Najveéi nerazmjer
se pojavljuje u dimenziji - Razumijevanje za korisnika - u svim vrstama autobusnog
prijevoza. Sto pokazuje kako se opéenito u autobusnom prijevozu najmanje ulaze u ljudske
potencijale i kako je usmjerenost prema putniku nedovoljna. Najvec¢i nerazmjer u 2018.
godini se pojavljuje u tvrdnjama koje se odnose na inventar i ¢istocu autobusa, vozne redove i
informacije za putnike. Politika svake organizacije, a ponajprije one koja se bavi prijevozom
putnika, trebala bi biti usmjerena prema korisniku usluge i prema osoblju koje je u
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svakodnevnom doticaju s putnicima. Na taj bi se naéin povecéalo zadovoljstvo korisnika
pruzenom uslugom, bila bi stvorila pozitivna reputacija i povecala bi se konkurentnost na

trzistu.

H2A: Najveca ocekivanja od cjelokupne usluge ona koja imaju putnici na medunarodnim
linijama i to se primjecuje opetovano kod skoro svake od izvornih tvrdnji. Putnici u
medunarodnom prometu jednostavno imaju i najviSa ocekivanja od pruzene usluge i
materijalnih uvjeta. Putnici na zupanijskim linijama jednostavno su najmanje zadovoljni
trenutnim stanjem, odnosno njihova se oc¢ekivanja znatno manje podudaraju s percepcijom.
Putnici u medunarodnom prometu su zapravo najzahtjevniji, a iz rezultata istrazivanja moze
se zakljuciti kako su u pravilu i najmanje nezadovoljni postoje¢im stanjem. Dakle, putnici u

medunarodnom prometu oc¢ekuju uslugu na vrlo visokom standardu, a to u pravilu i dobiju.

Najzadovoljniji su putnici koji su se vozili prvi puta Panturistovim autobusima, te zbog toga
treba poblize istraziti razloge zbog kojih su redoviti putnici nezadovoljni i $to bi im moglo
pruziti vece zadovoljstvo prilikom svakodnevnog putovanja i to individualnim odgovorima.

Ovi rezultati stvaraju potrebu za budu¢im istrazivanjem i analizama.

lako zakljucci svih provedenih istrazivanja pokazuju kako su putnici nakon akvizicije
poduzeca zadovoljniji pruzenom uslugom, rezultati ukazuju da se treba raditi na neopipljivim
elementima usluge. Rezultati potkrepljuju Cinjenicu da je poduzece poboljsalo svoju uslugu
implementacijom kljuénih elemenata koji su utjecali na kvalitetu usluge, a u konacnici 1 na
zadovoljstvo putnika. Usluzno orijentirane organizacije, kao $to je prijevoz ljudi, pripadaju u
vrlo osjetljivo podrucje gdje se svakom putniku treba pokusati pristupiti koliko je god moguce
individualno 1 shvatiti njegove stvarne potrebe kako bi se uspjeSno mogli pozicionirati i
stvoriti konkurentsku prednost. Za organizaciju je od iznimne vazZnosti implementirati
standarde kvalitete zato Sto diZu proizvode/usluge na viSu razinu, a samim time i stvaraju
povjerenje korisnika usluga. Sto je usluga na viSoj kvaliteti, za organizaciju se zna¢ajno
snizavaju troskovi zato Sto su korisnici usluga zadovoljni te nema prigovora, prituzbi i Sirenja
nezadovoljstva. Sto se vise $iri zadovoljstvo medu korisnicima, to je i ucestalije koristenje

usluge pa se i prihodi organizacije povecavaju.

Upravljanje poslovnim procesima uvjetovano je razumijevanjem svih dijelova, ali i ljudi koji

tim procesima upravljaju ili ih izvode.
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Pored opipljivih elemenata koji su klju¢ni za podizanje razine kvalitete usluge mnogi prijevo-
znici ne pridaju veliku vaznost elementima kao $to su ljubaznost, njegovanje lojalnosti, kultu-
ra ponasanja i sl. upravo zato $to su nevidljivi pa se iz toga razloga smatraju i nevaznima, $to
kao rezultat pridonosi loSem pozicioniranju na trzistu i stvaranju pogodne klime za one prije-
voznike koji su shvatili i poduzimaju korektivne akcije te svakodnevno rade na poboljsanju

kvalitete pruzene usluge.

Spajanja i preuzimanja poduzeca dugo su prisutna u poslovnome svijetu, a njihov utjecaj na
koncentraciju i konkurenciju je znacajan. Globalizacija, ukidanje granica, brzi tehnoloski raz-
voji doveli su do pogodne situacije za poduzeca pri prosirivanju vlastitog poslovanja te mogu
konkurirati i preko granica zemlje i to u vrlo kratkom roku. lako mnogi ovakve i sli¢ne trans-
akcije, vide kao relativno brz i uéinkovit nacin za prosirenje na nova trziSta, njihov uspjeh
niposto nije osiguran, stoga je potreban veliki angazman menadzmenta i posveéenost svih

zaposlenika kako bi organizacija postigla uspjeh zajednickim djelovanjem na trzistu.
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PRILOZI
ANKETA

Anketa je anonimna i provodi se u svrhu istrazivanja na Ekonomskom fakultetu u Osijeku.
Molim vas da budete sudionici ovog istrazivanja koje obuhvaca sve prijevoznicke tvrtke u
Republici Hrvatskoj. Ovom se anketom ispituju stavovi o kvaliteti u javnom prijevozu
putnika.

1. Kako biste ocijenili primarne snage Vase tvrtke u pruZanju usluga prijevoza?

a) Sigurnost 12345
b) Udobnost 12345
c) Tocnost 12345
d) Ljubaznost osoblja 12345
e) Niska cijena 12345
f) Kvaliteta usluge 12345

(1 — odli¢no; 2 — vrlo dobro; 3 — osrednje; 4 — loSe; 5 — iznimno loSe)

2. Slazete li se da implementacija sustava upravljanja kvalitetom predstavlja vazan
segment za uspjesno organizacijsko poslovanje.
(1 - izrazito se slazem; 2 - uglavnom se slazem; 3 - nemam odredeno misljenje;

4 - uglavnom se ne slazem; 5 - uopce se ne slazem)

1 2 3 4 5
3. Poznajete li pojam sustava za upravljanje kvalitetom?
a) izvrsno
b) jako dobro
c) dobro
d) povrsno

e) ne poznajem uopce
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4. Prema VaSem miSljenju kako biste ocijenili kriterije kvalitete za javni prijevoz

putnika?

a) raspolozivost (opseg ponudene usluge, u smislu geografije, vremenske ucestalosti i
nacina prijevoza) 12345
b) pristupacnost (pristup do sustava JPP-a uklju¢uju¢i medu vezu s drugim nacinima JPP

12345
c) obavijesti (sustavno pribavljanje znanja o sustavu JPP-a kako bi se pomoglo planiranje i
izvrSenje putovanja) 12345
d) vrijeme (aspekti vremena relevantni za planiranje i izvrSenje putovanja)

12345
e) briga za korisnika usluge (elementi usluge uvedeni kako bi se standardna usluga, $to je
moguce vise, priblizila zahtjevima bilo kojeg pojedina¢nog korisnika usluge)

12345
f) udobnost (elementi usluge uvedeni kako bi JPP putovanja bila vise opustajuca i
ugodna)

12345
g) sigurnost ( osje¢aj osobne zaStite koji dozivljavaju korisnici usluga, proizasao iz
stvarnih primijenjenih mjera i iz aktivnosti predvidenih da osiguraju svijest korisnika o
tim mjerama)

12345
i) utjecaj na okoli§ (utjecaj n ukupni okolis koji proizlazi iz pruzanja usluge JPP-a)

12345
(1 — jako vazno; 2 — vazno; 3 — niti vazno niti nevazno; 4 — nevazno; 5 — U potpunosti

nevazno)

5. Je li u vaSem poduzeéu implementiran neki sustav kvalitete?
a) Da - ako da koji?
b) Ne

6. Jeste li upoznati s normom?

a) HRN EN ISO 9001 1.Da 2.Ne
b) HRN EN ISO 14001 1.Da 2.Ne
c) HRN EN ISO 13816 1.Da 2.Ne



7. Jeste li uveli ili planirate uvesti neku od normi?

a) da - koju
b) ne

8. Primate li usluge savjetovanja i konzultacija za uvodenje ISO sustava?

a) da
b) ne

9. SlaZete li se da provodenje interne edukacije vozaca s ciljem poboljSanja
pruzanja kvalitete usluga javnog prijevoza treba usvojiti svaka organizacija koja
se bavi pruZzanjem ovakvih vrsta usluga.

(1 - izrazito se slazem; 2 - uglavnom se slazem; 3 - nemam odredeno misljenje;

4 - uglavnom se ne slazem; 5 - uopée se ne slazem)
1 2 3 4 5

10. Provodite li internu edukaciju vozaca s ciljem pobolj$anja pruZanja kvalitete
usluge u vasoj organizaciji?

a) da

b) ne

11. Smatram ulazak Republike Hrvatske u Europsku uniju dobrom prilikom za

visoko pozicioniranje na trZistu s posjedovanjem sustava upravljanja kvalitetom.

(1 - izrazito se slazem; 2 - uglavnom se slazem; 3 - nemam odredeno misljenje;

4 - uglavnom se ne slazem; 5 - uopce se ne slazem)

1 2 3 4 5



Op¢i podaci

1. Koliko zaposlenika ima vase poduzece?

2. Koliko autobusa imate u vasem voznom parku?
3. Kolika je prosjecna starost vaSeg voznog parka?
4. Koliko imate registriranih linija?

5. Koje vrste linija imate u koncesiji:

Gradske a) da b) ne
Zupanijske a) da b) ne
Meduzupanijske a) da b) ne
Medunarodne a) da b) ne

6. Koliko kilometara prelazite godi$nje?

7. Koliki su Vam godisnji prihodi?

Hvala na suradnji!
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ANKETA

Postovani putnici,

anketa koja se nalazi pred Vama provodi se u svrhu utvrdivanja trenutne kvalitete pruzenih
usluga u Panturistu. Zelja nam je omoguéiti da nasa usluga bude §to je moguée kvalitetnija i
prilagodenija naSim korisnicima.

Za popunjavanje ankete trebat ¢e Vam oko pet minuta vremena!
Unaprijed se zahvaljujemo za VaSe odvojeno vrijeme pri ispunjavanju.

Molimo Vas da na sljedeée tvrdnje odgovorite ocjenom, odnosno uz svaku od njih
zaokruzite brojku koja izraZzava Va$ stupanj neslaganja ili slaganja s njima. Ocjene se

kreéu od minimalno 1 - u potpunosti se slaZem do 5 - u potpunosti se ne slazem.

Uopce se Uglavnom Niti se Uglavhom  Potpun
ne slazem se ne slazem niti se slazem ose
slazem se ne slazem
slazem
Autobusi u kojima se vozimo trebali bi imati jasno 1 2 3 4 5
prikazan logotip tvrtke i biti uocljivi putnicima.
Osoblje u autobusu trebalo bi biti uredno, Cisto i u 1 2 3 4 5
skladu s odjevnim kodeksom tvrtke.
Autobusi bi trebali imati sav potreban inventar 1 2 3 4 5
kako bi putnicima putovanje bilo ugodnije (WC,
internet, TV isl.).
Cisto¢a autobusa trebala bi biti na visokoj razini. 1 2 3 4 5
Vozni redovi trebali bi biti redoviti i u skladu s 1 2 3 4 5
propisima.
Vozni redovi trebali bi biti potpuno to¢ni kako bi 1 2 3 4 5
putnici dolazili to¢no na vrijeme na Zeljeno
odrediste.
Vozno osoblje treba uvijek pruzati sve vazne 1 2 3 4 5

informacije, kako bi putnici u svakom trenutku bili

pravodobno obavijesteni.

Vozno osoblje treba pruzati putnicima sve 1 2 3 4 5
informacije pri kupnji karata (cijena, voznired i

druge putnicima korisne informacije)

Vozno osoblje trebalo u svakom trenutku biti 1 2 3 4 5
spremno pomoci putnicima s bilo kakvim

problemima s kojim se suoce.

Prijevoznici trebaju putnike pravodobno 1 2 3 4 5
informirati o svim promjenama i dogadanjima

vezanim uz javni autobusni prijevoz.

Vozno osoblje treba svakodnevno pomagati 1 2 3 4 5
putnicima pri utovaru i istovaru prtljage.

Vozno osoblje treba se brzo prilagodavati 1 2 3 4 5
razli¢itim putnicima.

Vozaci autobusa trebali bi voziti nacinom voznje 1 2 3 4 5
koji ulijeva sigurnost putnicima.
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Putnici bi se trebali mo¢i pouzdati u vozno osoblje. 1 2 3

Osoblje treba odgovarati na postavljena pitanja 1 2 3
profesionalno i stru¢no.

Svi zaposlenici prijevozni¢kih poduzeca trebali bi 1 2 3
biti na jednako visokoj razini ljubaznosti.

Putnici se trebaju osjecati sigurno u autobusu. 1 2 3
Vozno osoblje treba pokazivati razumijevanje za 1 2 3
putnike.

Vozno osoblje treba shvacati stvarne potrebe 1 2 3
putnika.

Prodaja karata trebala bi biti pristupacna. 1 2 3
Vrijeme za prodaju karata treba Sto je vise 1 2 3

mogude prilagoditi putnicima.

Trebala bi postojati moguénost kupovine karte u 1 2 3
autobusu.

23. Koliko ste zadovoljni pruzZenom uslugom Panturista? (na ljestvici od 1 do 5 - kao skolske

ocjene)
1 2 3 4
24. Koji Vam je ovo put da se vozite u Panturistovom autobusu?

a) prvi puta se vozim
b) vise puta sam se vozio/vozila
¢) vozim se redovito u Panturistovim autobusima

25. Planirate li se opet voziti s Panturistovim autobusom?

a) da b) ne (ako ne, zasto?

26. Zbog ¢ega se sve odlucujete na voznju Panturistovim autobusom?
(moguée je
odgovora)

a) Niska cijena

b) Vrijeme polaska

c) Ljubaznost osoblja

d) Dobar autobus

e) Navika

f) Nemogucénost drugog izbora

g) Nesto drugo, navedite Sto

zaokruziti

vise

Molimo Vas da na sljedece tvrdnje o usluzi koju pruza Panturist odgovorite ocjenom,

odnosno uz svaku od njih zaokruZite brojku koja izraZava Vas§ stupanj neslaganja ili

slaganja s njima.
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Ocjene se krecu od minimalno 1 - u potpunosti se slazem do 5 - u potpunosti se ne

slazem.

Panturistovi autobusi imaju jasno prikazan i uocljiv
logotip tvrtke.

Osoblje u Panturistovim autobusima uvijek je
uredno, Cisto i u skladu s odjevnim kodeksom
tvrtke.

Autobusi Panturista imaju sav potreban inventar
koji putnicima pruza ugodnije putovanje (WC,
internet, TV isl.).

Cisto¢a Panturistovih autobusa na visokoj je razini.

Panturistovi vozni redovi redoviti su i uskladeni sa
svim propisima.

Vozni redovi Panturistovih autobusa potpuno su
tocni ¢ime putnici dolaze toc¢no na vrijeme na
Zeljeno odrediste.

Vozno osoblje u Panturistovim autobusima uvijek
pruza sve vazne informacije, pa su putnici u
svakom trenutku dobro obavijesteni.

Osoblje u Panturistovim autobusima pruza
putnicima sve informacije pri kupnji karata (cijenu,
vozni red i druge putnicima korisne informacije).
Panturistovo osoblje spremno je u svakom
trenutku pomodi putnicima u vezi bilo kakvih
problema.

Panturist pravodobno informira putnike o
promjenama i dogadanjima vezanim uz svoj javni
prijevoz.

Vozno osoblje Panturista pomaZze putnicima pri
utovaru i istovaru prtljage.

Osoblje Panturista brzo se prilagodava razlicitim
putnicima.

Vozaci u Panturistovim autobusima prakticiraju
siguran nacin voZnje.

Putnici se uvijek mogu pouzdati u osoblje u
autobusima Panturista.

Osoblje Panturista na postavljena pitanja odgovara
profesionalno i stru¢no.

Svi zaposlenici Panturista s kojima sam bio/la u
kontraktu su na jednako visokoj razini ljubaznosti.

Putnici se osjecaju sigurno u autobusima
Panturista.

Vozno osoblje ovog autobusa pokazuje
razumijevanje za putnike.

Panturistovo osoblje shvada stvarne potrebe
putnika.

Uopce se
ne slazem

Uglavnom
se ne
slazem

Niti se
slazem niti
se ne
slazem

3

Uglavnom
se slazem

Potpun
ose
slazem
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Prodaja karata u Panturistovim autobusima je
pristupacna.

Vrijeme za prodaju karata prilagodeno je
putnicima autobusa.

Moguce je kupiti kartu u ovom autobusu.

Osobni podaci:

Spol: M Z
Radni status:
a) ucenik ili student
b) nezaposlen
c) zaposlen ili samozaposlen
d) umirovljenik
Dob: a) do 14 godina
b) 14 - 18 godina
c) 18 - 30 godina
d) 30 - 50 godina
e) 501 vise
Bracno stanje:
a) neozenjen/neudana
b) ozenjen/udana
Cc) samac

d) udovac/udovica

Hvala Vam na vremenu i sretan put!
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ANKETA

Postovani, Ova je anketa anonimna i provodi se u svrhu istrazivanja na Ekonomskom fakultetu
u Osijeku. Molim vas da budete sudionici ovog istrazivanja koje obuhvaca sve prijevoznicke
tvrtke u Republici Hrvatskoj. Anketom se ispituju stavovi o kvaliteti u javnom prijevozu
putnika.

1. Kako biste ocijenili primarne snage Vase tvrtke u pruzanju usluga prijevoza?

(1 —iznimno lose; 2 — lose,; 3 — osrednje; 4 — dobro; 5 — iznimno dobro)

e Sigurnost 1 2 3 4 5
e Udobnost 1 2 3 4 5
e Tocnost 1 2 3 4 5
e Ljubaznost osoblja 1 2 3 4 5
e Niska cijena 1 2 3 4 5
e Kvaliteta usluge 1 2 3 4 5

2. Koje sve suvremene tehnoloske sustave Vase prijevoznicko poduzeée ve¢ nudi?
a) (zaokruzite sve $to Vase prijevoznicko poduzece veé posjeduje) Wi-Fi
b) ticketing sistem
c) online kupovina karata
d) Kkarti¢no plac¢anje u autobusu
e) mobilna aplikacija
f) pracenje vozila putem GPS za korisnike
g) citaci QR kodova
nesto drugo, navedite §to
3. Koliko ste upoznati s pojmom sustava za upravljanje kvalitetom:
(2-minimum, 5 - maksimum)
1 2 3 4 5
4. Jeste li upoznati sa sljede¢im normama?
(zaokruZite samo one s kojima ste upoznati)
a) HRN EN ISO 9001
b) HRN EN 1SO 14001
c) HRN EN ISO 13816
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5. Jeste li dosad primali usluge savjetovanja i konzultacija za uvodenje ISO sustava?

a) da
b) ne

6. Molimo Vas da procijenite u kojoj su mjeri sljede¢i ¢imbenici vazni za kvalitetu

usluga javnog prijevoza putnika?

Potpuno | Uglavnom | Nitivaino | Uglavnom Vrlo
nevaino nevaino niti vazno vazno
nevazno
RASPOLOZIVOST - opseg ponudene usluge u smislu 1 2 3 4 5
geografije, vremenske ucestalosti i nacina prijevoza.
PRISTUPACNOST - pristup do sustava JPP-a 1 2 3 4 5
uklju€uju¢i meduvezu s drugim nacinima JPP-a.
OBAVIJESTI - sustavno pribavljanje znanja o sustavu
JPP-a kako bi se pomoglo planiranje i izvrSenje 1 2 3 4 5
putovanja.
VRIJEME PUTOVANIA - planiranje i izvrSavanje 1 2 3 4 5
putovanja.
BRIGA ZA KORISNIKA USLUGE - uvodenje novih
elemenata koji standardnu uslugu jos vise 1 2 3 4 5
priblizavaju zahtjevima razlicitih grupa korisnika.
INTERNA EDUKACIJA VOZACA | KONDUKTERA - s 1 2 3 4 5
ciliem poboljsanja usluge i boljeg imidZa tvrtke.
UDOBNOST - elementi usluge uvedeni kako bi usluga 1 2 3 4 5
bila opustajuéa i ugodna.
SIGURNOST - osjecaj osobne zastite koji, proizasao iz
stvarno primijenjenih mjera i aktivnosti predvidenih 1 2 3 4 5
da osiguraju svijest korisnika o tim mjerama.
POSTOJANJE AUTOBUSNIH KOLODVORA 1 2 3 4 5
IMPLEMENTACIJA SUSTAVA UPRAVLIANJA 1 2 3 4 5
KVALITETOM - uvodenje ISO standarda i sl.
UTJECAJ NA OKOLIS 1 2 3 4 5

7. Je li u Vasem prijevozni¢kom poduzeéu implementiran neki sustav kvalitete?

a) Da. Kaoji?
b) Ne. Planiramo uvesti.
c¢) Ne. Ne planiramo ga uvoditi.

XVII



8. Provodite li internu edukaciju vozaca s ciljem poboljSanja pruzanja kvalitete usluge u
Vasoj organizaciji?
a) da
b) ne

9. Hoce li predlozeni Zakon o prijevozu u cestovnom prometu, doprinijeti razvoju i
uredenju trzista cestovnog prijevoza putnika u iduéem razdoblju?
a) da
b) ne

C) ne znam, nisam siguran

10. Prema Vasem misljenju, koja su tri najvaznija podrucja u prijevozu putnika koje
ovaj Zakon treba urediti?

o

11. Na koji nacin treba urediti javni linijski prijevoz putnika u RH?

a) kao i dosad (putem dozvola)
b) liberalizirati ga

c) koncesijama

d) integrirani prijevoz putnika

e) na neki drugi nacin; navedite koji:

12. Sto je za Vasu tvrtku pozitivno, a §to negativno predloZenim zakonom?

(stavite oznaku + u odgovarajucu kolonu i/ili upisite tekst obrazlozenja svog

odgovora)
NEGATIVNO NEUTRALNO POZITIVNO
Navedite ukratko | Ne odnosi se na Navedite ukratko
zasto? nas. zasto?

Uskladivanje Zupanijskih i meduzupanijskih
linija tijekom cijele godine.

Izbacivanje osobnog vozila (8+1), iz javnog
linijskog prijevoza.
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Prijevoz na poziv (mikroprijevoz).
Najam vozila s vozacem.

Taksi prijevoz.

Uvodenje koncesija.

Prekrsajne odredbe.

13. Na poslovanje Vase tvrtke, propisi EU koji se primjenjuju kroz nacionalno

zakonodavstvo utjecu:

a) pozitivno (zasto) :

b) negativno (zasto) :

¢) ne utjecu

14. Hoce li predloZeni Zakon o koncesijama, doprinijeti razvoju i uredenju trZzista
cestovnog prijevoza putnika u idu¢em periodu?
a) da
b) ne

15. Prema Vasem misSljenju, koja su tri najvaznija podrucja u prijevozu putnika koje
Zakon o koncesijama ureduje? (upisite najvise tri podrucja koja smatrate kljucnima)

o
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Op¢i podaci

e Koliko zaposlenika ima Vase poduzeée?
e Koliko autobusa imate u Vasem voznom parku?
¢ Kolika je prosjecna starost Vaseg voznog parka?
e Koliko imate registriranih linija?
e Koje sve vrste linija imate u koncesiji?

a) gradske

b) Zupanijske

¢) meduzupanijske

d) medunarodne

¢ Koliko kilometara prelazite godiSnje?

¢ Koliki su Vam godi$nji prihodi?

Zahvaljujem Vam se na vremenu koje ste izdvojili kako biste popunili anketu!
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