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SAZETAK

U robnoj proizvodnji proizvodi se za trziSte. Roba ili usluga trazi kupca kao drugu
stranu koja je neophodna za proces razmjene, a prodaja se pojavljuje kao
infrastruktura razmjene. Razmjena se mora promatrati viSe kao proces nego kao
dogadaj. U procesu razmjene prodaja je vazna za obavljanje transakcije kao razmjene
vrijednosti izmedu dviju ili viSe strana. O prodaji se moze govoriti iz viSe aspekata.
Sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO 9001:2000 sustav upravljanja
kvalitetom daje prednost procesnom pristupu te poti¢e preobrazbu poslovnih funkcija
u poslovne procese. Prednost procesnog pristupa je osiguravanje trajnog upravljanja
vezama izmedu pojedinacnih procesa unutar sustava procesa te njihova kombinacija i
medusobno djelovanje. Zato prodaju moZzemo promatrati i u tom kontekstu. Kroz
proces prodaje opisano je upravljanje aktivnostima u podru¢ju prodaje, te kako
funkcionira prodaja koja je slozen proces. Za primjer opisa prodajne funkcije

odabrano je poduzec¢e Mikronis d.o.o.

KLJUCNE RIJECI:
Prodaja kao funkcija, prodaja kao poslovni proces, proces prodaje, vrste prodaje.



Abstract

Goods production is meant for the market. Goods or services are searching for the
customer who is necessary for the trade process, and sale process appears as
infrastructure of the trade. Trade should be viewed more as a process than the event.
In the trade process sales is important for the transactions as exchange of values
between two or more sides. Sale process can be viewed from multiple viewpoints. In
accordance with requirements of the international standard ISO 9001:2000 quality
management system prefers process approach and encourages the transformation of
business functions into business processes. Advantage of process approach is
ensuring permanent relations managing between individual processes and their
combination and interaction. Because of that sale process can be viewed in this
context. Through the process of sale, managing activities in sales area is described
and also how the sales works, which is complex process. As an example, description

of sale function is shown with company Mikrnis d.o.o.

Key words: sale as function of, sale as business process, sale process, types of sales



Sadrzaj:

Lo UVOD ..ttt h e b e R bt b e Re e b e b e et e nhe e e be e be et e 1
2. POVIJESNI RAZVOJ I POKRETACI PROCESNE INICIJATIVE ...........cccccocvvunnnne. 1
2.1. KONCEPL PrOCESNE OFJENTACIE .....cvvieititieteeieeit ettt 5
2.2. Vaznost 1 dodana vrijednost procesnog PristUpa.........ccccvevereerierieeneesenreseesesee e 6
3. DEFINIRANJE | KLASIFIKACIJA POSLOVNIH PROCESA.........cooiieieiee e 8
3.1. Odredenje POSIOVIIOZ PIOCESA .....cuviiuviriieriiiiisiieie ettt 9
3.1.1. VIrSte POSIOVNIN PrOCESQ ......coceeveieeeeiiiie et eeitte e et e e ettt e e e s svtaeessssteaessssaeaesssssnaasnanes 12
3.1.2. 5102en0St POSIOVNIN PrOCESA........oeeeeeieieeeiiiieeeiieie s sette e e s stee e e esiteaesssstaaeesssseaessssseaessanes 13

4. PRINCIPI IZGRADNJE POSLOVNIH PROCESA......ccci e 14
4.1. PrinCip KOMPEIENINOSTE....c.vviuiiiieiieieiestest st 15
4.2. PrinCIP dOSIEANOSTE ......cveiiiiieiieieiee e 16
4.3. PrinCIp OFIGINAINOSTE .....cvviiiiiiieieiee e 16
4.4, PrINCIP SUSTAVNOSTE ....c.viiiiiiieiieiieiet ettt ettt bbbt 16
4.5. PriNCIP raCIONAIN0OSTI........oiuiiiiiiieieieie ittt 17
5. UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA ...t 18
5.1. Komponente POSIOVN0Q PrOCESA .......c.ueiuiriiiiieieieiesie sttt 19
6. PROCESNA ARHITEKTURA ..ot 19
6.1. Utvrdivanje kljucnih poslovnih procesa...........cccooviiiiiiiiiiciieieee e 20
6.2. Definiranje procesne arNiteKIUIe ..........coouiiiiiiiiee s 21
7. KONCEPT UPRAVLJANJA POSLOVNIM PROCESIMA .....cccoooiiiiiiieiicieneee 25
8. MODELIRANJE | ANALIZA POSLOVNIH PROCESA ......cccooootiiiiiieicinesieneee 26
8.1. Modeliranje poSIOVNIN PrOCESA .......ccviiieivieieitiece e 26
8.2. ANaliza POSIOVNIN PIrOCESA ......cceeiviiieiiecie et 27
9. UPRAVLJIANJIE ZNANJIEM....c.ooiiiiiii e 28
9.1. Vaznost upravljanja ZNanjem .........ccccueererieineneisesie ettt 28
9.2. Ciljevi upravljanja ZNanjem .........ccccciiieieeie e 29
10. PODUZECE KAO SUSTAY ...ccooooiiiiiiiiiiiinsesssssssssssssessss s 29
10.1. Kibernetski model poduZeca...........ccueiiiiiiiiiiiiiiiici e 30
10.2. Poduzecde 1 0pEa teOr1ja SUSTAVA. .. .eviiuriiiieiiiiiitieirieie ettt 30

11. STANJE | TRENDOVI UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA................... 30



12. PRIMJER DEFINIRANJA | UPRAVLJANJA POSLOVNIM

PROCESOM PRODAJE U PODUZECU MIKRONIS ..........coooooiiiiiieeieeeeseeeeessee 32
12.1. Obiljezja trzista i potraznje za prijeNOSNICIMA .....vveeruveeirreesiiieessireesireessieeessseeesseeennns 33
12.2. Ponasanje kupaca na trziStu osobne i poslovne potroSnje........cccucvervveeiiveesiineesnineennns 34
12.3. MIKIrONISOVA PONUUA. .....c.ueeieiieitieieiiesieeie st steeae s et ee e ste e e reesteeneesseeseeaneesreenneans 36

I B o] 1111 W =] - USSR UPSSRRPRI 37
12.3.2. Promoviranje MiKronisove PONUAE ..........ccverueieeiieiiesieseesiesee e sie e e sae e sneas 37
12.3.3. Kanali diStrIDUCIE .....c..oviiiiiiiicesieee s 38
12.3.3.1. Prodaja u prodajnom CENTIU ........ccurieieierienie st 38
12.3.3.2. WED — ProdavaoniCa ..........cccceieiiriiieieieiese s 39
12.3.3.3. Nudenje i javno nadmetanje na poslovnom trZiStu.........ccceeeereeriienensienninns 39
12.3.3.4. Servisna POAISKa .......cccviiiiiiiiiiiiee s 40
12.4. Organizacija i upravljanje prodajom u prodajnom CENtIrU.........ccccevvrerererieseeeereennen, 40
12.4.1. ZAPOSITAVANTE ...t 40
12.4.2. UsavrSavanje 0SOBLJa ...............ccoooiiiiiiiiiiii e 41
12.4.3. Redoviti Prodajni SASTANCH ..........cciieieieieie e 41
12.4.4. Motiviranje i nagradivanje prodajnog oSoblja .................cccccooveiiiiiiiiiiiiicnnns 42
12.5. Prodajni proces U ProdavaOniCi.........c.ccceeiueieeiueeriesiesieesieseesteeeesseesseeseesseesseesesseesseens 42
12.5.1. Pozdravijanje i istraZivanje potrebe KupCa ...............cccccocoivoiiiicniiiiiiiiiciieeien 42
12.5.2. Savjetovanje kupca i predstavljanje ponude ...........ccccveveeieiic e 43
12.5.3. Zakljucenje Prodaje ..............cccocuioieiiiiiiieiii ittt 43
12.6. Zadovoljstvo kupaca kao izvor lojalnosti i preporuka..........ccccccceveeveeveiieevecsc e, 44
12.7. Modeliranje procesa prodaje metodologijom IDEFO............ccccccoovieiiiieiieveecc e, 45
12.8. Upravljanje proceSom Prodaje .........coeieerveiieiieerieiiesieeiieseesteeeesreeste e srae e esesseesne s 48
13, ZAKLIUCAK ...t 50
14, LITERATURA .ottt et b ettt st se et ne bt neene s 51

15. POPIS TLUSTRACIIA ... 52



1. UVOD

Poslovni proces predstavlja skup poslovnih aktivnosti kombiniranih zajedno sa ciljem

kreiranja vrijednosti za konkretnog kupca ili trziste. MoZze se definirati i kao:

» zatvoreni skup aktivnosti koje se poduzimaju kao odgovor na neki dogadaj, a da Dbi se
generirao izlazni rezultat,
> sve $to je potrebno kako bi se osiguralo da onaj tko je zainteresiran za poslovni
proces dobije ono §to oc¢ekuje,
» interakcija izmedu ljudi, opreme, metoda i kontrola sa svrhom postizanja odredenog
poslovnog cilja.
Osnovni elementi poslovnog procesa su: cilj, raspolozivi resursi, aktivnosti, indikatori,
usmjerenost kupcu i nositelji procesa. Upravljanjem poslovnim procesima provode se sljedece
aktivnosti: modeliranje poslovnih procesa, izvrSavanje poslovnih procesa i mjerenje
uspjeSnosti poslovnih procesa. Svrha upravljanja poslovnim procesima je kontinuirano
poboljSavanje poslovnih procesa na osnovu mjerenja rezultata uspjeSnosti postojecih
poslovnih procesa. Dobro definirani poslovni procesi ubrzavaju rad, povecavaju unutarnji red,
smanjuju troskove, podrzavaju povecanje kvalitete proizvoda/usluga i ukupno organizacijsko

djelovanje i znanje.



2. POVIJESNI RAZVOJ I POKRETACI PROCESNE INICIJATIVE

Poslovni procesi ne samo da postoje od pocetka organiziranog obavljanja posla, ve¢ su
njihovo postojanje i vaznost prepoznati jo§ prelaskom iz 19. u 20. stoljece, ako ne i prije.
Naime, koncept poslovnog procesa po prvi se put pojavljuje i detaljnije se pocinje proucavati
pocetkom 1920. godine, i to vezano uz metode i analizu procedura. Znacajniji naglasak na
organizaciju proizvodnih procesa stavljen je ve¢ pojavom industrijske revolucije, krajem 18.
stolje¢a. Poduzetnici su kroz povijest neprekidno mijenjali svoje proizvodne procese i na taj
nacin pridonosili ponajprije napretku svoje manufakturne radionice ili obrta, zatim samo
industrije, a konacno i cjelokupne civilizacije.!

Gledaju¢i iz proizvodne perspektive, moze se re¢i da je ve¢ pojavom znanstvenog
menadzmenta doslo do proucavanja odnosno unapredenja proizvodnih procesa. U tom
razdoblju procesi su bili implicitni i nisu bili automatizirani. Razvoju procesne inicijative
znacajno je pridonio i pristup kontrole kvalitete, poCevsi od W. A. Shewarta i W. E. Deminga,
koji su provodili strogu analizu i kontrolu proizvodnih procesa. lako je njihov naglasak bio,
kao i njihovih prethodnika, samo na proizvodnim, a ne i na medufunkcijskim procesima, bilo
je moguée promatrati proizvodne aktivnosti od njihova pocetka do zavrSetka. Tijekom 1960 —
ih i 1970 — ih godina, kroz pokret kvalitete, posebni su doprinos pruzila japanska poduzeca,
koja su u brojnim industrijama razvile brze, efikasne procese, poput razvoja novog proizvoda,
logistike, prodaje i marketinga.?

Koncept lanca vrijednosti razvio je M. E. Porter, gledajuci na poduzec¢e kao na sveobuhvatne
kolekcije svih aktivnosti koje se odvijaju da bi se dizajnirala, proizvela, promovirala,
dostavila i pruzila podrska proizvodnoj liniji. Koncept lanca vrijednosti predstavlja najvisu
razinu promatranja poslovne aktivnosti unutar organizacije odnosno izmedu organizacija. Za
razliku od njega, procesni pristup usmjeren je prije svega na optimizaciju aktivnosti unutar
organizacije. Osim koncepta lanca vrijednosti, znacajan je doprinos ostavila i praksa potpunog
upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality Management — TQM). Praksa toga je plod Zelje
japanskih poduzeca da unaprijede kvalitetu svojih proizvoda, da bi mogla biti konkurentna
americkim proizvoda¢ima, a zapravo predstavljaju daljnju razradu 1 nadovezuju se na pokret
kvalitete. Moze se definirati kao pristup poboljSanja ucinkovitosti 1 fleksibilnosti poduzeca

kao cjeline. Ukljucuje brojne metodologije poput razvoja funkcija kvalitete, smanjenje

1 p. Sikavica, T. Hernaus: DIZAJNIRANJE ORGANIZACIJE,ZAGREB, 2011., str. 303.
2P, Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIE, ZAGREB, 2011., str. 304.



varijabilnosti, samoprocjene i primjene ISO standarda, vitke proizvodnje, statisticke kontrole
procesa i sl. Kljucno obiljezje i vrijednost potpunog upravljanja kvalitetom su usredotocenost
na kupce i na poslovne procese. Osim toga, njegove su vazne odrednice praksa
benchmarkinga odnosno uklju¢enost zaposlenih.®

Krajem 19. stolje¢a prodaja je postala sistematska, izdavacke kuée su organizirale timove
ljudi koji su prodavali popularne knjige, a veletrgovci su slali putujuc¢e prodavace koji su se
pobrinuli da su ducani puni njihove robne metode prodaje, promoviranje proizvoda,
distribucija, distribucija proizvoda. Pojavom masovne proizvodnje i formiranjem upravljanih
prodajnih timova u Fordu, Heinzu, General Motorsu te drugim poduzeéima, poduzetnici i
poslovni ljudi su se poceli odnositi prema prodaji kao prema znanosti, sa svojim pravilima i
zakonitostima. Poduzetnici u poduze¢ima masovne proizvodnje postavili su odjele prodaje
kako bi sistematizirali promoviranje i distribuiranje svojih proizvoda. Proizvodaci jeftinih
proizvoda poput sapuna ili zacina koristili su prodavace za reklamiranje svog imena, pa tek
onda proizvode s njihovim imenom. Fuller Brush (proizvoda¢ ¢etki) imao je 1923. godine
3.400 prodavaca koji su i8li od vrata do vrata nudeéi proizvode. Iste te godine Ford je
prodavao svoje automobile kroz mreZzu od 9.451 prodavaca automobila. Upravljanje prodajom
na znanstveni nacin zahtijevalo je odgovarajuéi trening prodavaca. Taj trening je iSao do
individualnih kretnji i do samog djelovanja prodavaca. ISlo se tako daleko da se inzistiralo na
tocnim metodama u radu individualnih prodavaca za dotad rasprSene pokusaje.
Standardiziralo se sve, pa ¢ak i govor prodavaca, njegov pristup. Nastupila je transformacija
od loncara (koji su iSli od mjesta do mjesta i svojom dosjetljivoséu i slatkorjecivoséu
prodavali svoje proizvode) do zaposlenika kontroliranih od strane proizvodaca koje nadzire
menadzer, tj. rukovoditelj odjela.*

Pridavanje pozornosti poslovnim procesima dosegnulo je vrhunac poc¢etkom 1990 — ih godina
pojavom reinzenjeringa poslovnih procesa. Rije¢ je o menadzerskoj filozofiji, koja predstavlja
temeljno promiSljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa da bi se postigla
dramati¢na poboljSanja u kritiénim suvremenim mjerilima uspjeha, kao S§to su troskovi,
kvaliteta, usluga i1 brzina. ReinzZenjering poslovnih procesa se mozZe definirati 1 kao
oblikovanje posve novih i djelotvornih poslovnih procesa, neovisnih o prijasnjoj praksi.
Filozofiju reinZenjeringa poslovnih procesa karakteriziraju Cetiri temeljne rijeci: temeljit,
korjenit, dramatian 1 procesi. Njihov je cilj bio radikalno poboljSanje produktivnosti izmedu

70% pa ¢ak do 95%. Sukladno tomu, ta je filozofija podrazumijevala preispitivanje logike

3P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 305.
* Drljaga, M.: "Prodaja kao proces", http://kvaliteta.inet.hr/t_Prodaja%20kao%20funkcija.pdf, 17.12.2016.



postojecih poslovnih procesa i nerijetko zahtijevala pocetak s praznim papirom i, na mnoge
nafine, s praznim umom ili barem cistim umom, koje je sposoban razmisljati izvan
ograniCenja postojeCeg sustava ili pretpostavki te ih preispitati. Reinzenjering se najcesce
provodio odozgo prema dolje 1 bio je fokusiran na medufunkcijske procese. Zasnivao se na
primjeni informacijske tehnologije, Sto ga je znaajno razlikovalo od prijasnjih razvojnih
pristupa. Zbog svoje specificnosti i potencijalno velikih koristi, privukao je i veliku pozornost
u poslovnom svijetu, tako da je u 1993. godini 66% poduzeéa americkih poduzeca
primjenjivalo neki od oblika reinZenjeringa poslovnih procesa, dok je 1995. godini njegova
primjene dosegnula vrhunac i bila prisutna u ¢ak 78% ispitanih poduzeca. lako je
reinzenjering u vrlo kratkom vremenskom razdoblju postao iznimno popularan, ubrzo je
shvaéeno da je rije¢ o jo$ jednoj menadzerskoj zabludi. Naime, vise od 50% projekata
reinZenjeringa poslovnih procesa u SAD — u 1 oko 70% projekata u Europi zavrSilo je

neuspjehom.®

... do 1980 —ih 1980 — 1990... 2000 - 2010...
- metode i anali- - koncept lanca - upravljanje poslo-
za procedura vrijednosti vhim procesima
- studija pokreta : -TQM : - BPM sustavi
- znanstveni - vitka proizvodnja - arhitektura
menadzment poduzeca
- Sest sigma filozofija
- pristup kontrole . - BPMN
kvalitete - remzenjering
poslovnih procesa
1. faza razvoja 2. faza razvoja 3. faza razvoja 4. faza razvoja

Slika 1: Razvojne faze procesne orijentacije
lzvor: P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE,ZAGREB, 2011., str. 309.

5P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 306.



2.1.Koncept procesne orijentacije

Svaka organizacija sastoji se od poslovnih procesa. Ti su procesi implicitne prirodne ili
jednostavno su prisutni unutar organizacije od samih njezinih pocetaka. Za svaku poslovnu
aktivnost moze se re¢i da je dio nekog procesa koji odreduje slijed njezinog obavljanja
odnosno pozicioniranja unutar $ireg, organizacijskog sustava. Dok se u organizaciji obavlja
veci broj poslovnih aktivnosti u razli¢itim dijelovima i na razli¢itim hijerarhijskim razinama,
moguce je prepoznati i postojanje nekolicine poslovnih procesa koji, na odreden nacin,
odreduju samu organizaciju. Procesna orijentacija predstavlja novu poslovnu filozofiju koja
omogucava ne samo vertikalni, ve¢ i horizontalni protok informacija i resursa nuznih za
ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Ona promatra organizaciju iz perspektive kupca.
Usredotocena je na aktivnosti unutar ili izmedu organizacija koje stvaraju dodanu vrijednost,
tj. na veze izmedu aktivnosti sadrzanih unutar poslovnih procesa. Procesnu orijentaciju
karakterizira povezivanje i koordinacija razli¢itih dijelova poduzeéa u meduzavisnu cjelinu,
¢ime se uzima u obzir uloga svake pojedine aktivnosti i njezin utjecaj na poduzece u cjelini.
Procesna orijentacija nudi horizontalni pogled na poslovne aktivnosti i omogucava
uskladivanje organizacijskih sustava prema poslovnim procesima. Same procese nastoji
uciniti vidljivima te, na taj nacin, unaprijediti organizaciju. Moze se re¢i da nije samo rije¢ o
novom pristupu poslovanja, ve¢ i o potpuno novom nacéinu razmi$ljanja o organizacijama i
na¢inu obavljanja posla unutar njih.°

Procesni pristup naglasava unutarnju sloZenost poduzeca i u njezino srediSte stavlja poslovne
procese. On omogucava potrebnu integraciju poticu¢i komunikaciju 1 povezujuci i razlicite
dijelove organizacije s ciljem stvaranja vrijednosti za kupce. Orijentacija prema kupcima
naglaSena je kao klju¢na polazi$na osnova procesnog pristupa. Procesna orijentacija moze biti
primijenjena u svakoj organizaciji, u njezinim razli¢itim dijelovima i na razli¢itim razinama,
kao i izmedu vise organizacija. Cinjenica da procesna filozofija predstavlja zna¢ajan odmak
od tradicionalnog shvacanja poslovanja dodatno otezava njezinu Siru promjenu. Naime,
procesni pristup radikalno mijenja uvrijezene poslovne procedure i navike obavljanja posla,

Sto nerijetko izaziva otpor prema promjenama i negodovanje.

5P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 298.



Tablica 1: Razlike izmedu funkcijskog 1 procesnog pristupa poslovanju

Funkcijski pristup

- naglasak na proizvodima i uslugama

Procesni pristup
- naglasak na nac¢inu obavljanja posla

( poslovnim procesima)

- zaposlenici funkcijski usmjereni na

zadovoljavanje potreba nadredenih

- zaposlenici procesno orijentirani na
zadovoljavanje potreba kupaca

- vertikalna komunikacija i spor

protok informacija

- horizontalna komunikacija i brz

protok informacija

- duboka hijerarhija i birokratska

struktura

- plitka hijerarhija i organska

struktura

- funkcijski menadzeri kao kljucne

pozicije

- vlasnici procesa kao klju¢ne

pozicije

- jednostavni i standardizirani

proizvodi

- fleksibilni i prilagodljivi proizvodi

- isprekidani radni tokovi

- pojednostavljeni i povezani

radni tokovi

- funkcijska suboptimizacija

- timski rad 1 medufunkcijska
suradnja

- konkurencija prilikom raspodijele

resursa

- zajednicki resursi

- postojanje zapreka izmedu odjela

- organizacije bez granica

Izvor: P. Sikavica, T. Hernaus: ,,Dizajniranje organizacije®, Zagreb, 2011., str. 301.

2.2. Vainost i dodana vrijednost procesnog pristupa

Razumijevanje i primjena procesne orijentacije klju¢ni su za poslovanje u danasnjim trziSnim
uvjetima. Jedan od razloga povecanog interesa za poslovne procese upravo se moze traziti u
Cinjenici da su kupci pet puta viSe razoCarani loSim poslovnim procesom nego loSim
proizvodom. Vaznost potrebe za druk¢ijim pristupom uvidjela su poduzeéa Sirom svijeta,
koja, pogledom na svoju organizaciju zapravo, ne vide strukturu ve¢ poslovne procese.
Naime, uspjesne organizacije ¢esto su usredotocene na klju¢ne poslovne procese koji prekriju,

¢ak 1 dominiraju, nad vertikalnim procesima hijerarhijske strukture temeljenima na autoritetu.



Procesi takoder oblikuju 1 izgled dizajna posla, odgovornosti i potrebne vjestine — sve Sto
znacajno utjeCe na kulturu i kompetencije. Oni se definiraju tako da ljudi u organizaciji mogu
bolje razumjeti svoje uloge, odgovornosti, odnose i meduzavisnost odnosno nacin kako treba

obavljati posao.’

Vrijednost pojedinog poslovnog procesa moze se izraziti kroz ekonomsku odnosno funkcijsku
vrijednost, ali i kroz niz nefinancijskih koristi koje donosi poduzecu. Procesi omogucéuju
organizacijama vecu uspjeSnost po razli¢itim osnovama, izmedu ostalog, po pitanju brzine,
troskova, kvalitete i inovacija. To¢nije, moguée je razlikovati Cetiri vrste koristi od uvodenja

procesne orijentacije, a to su sljedece:

» izravno povecéanje prihoda
» izravno smanjenje troskova
» neizravno povecéanje prihoda

» neizravno smanjenje troskova.

Pri izravnom povecanju prihoda primarni je naglasak na ostvarivanju operativne efikasnosti
i na poveéanju produktivnosti i efikasnosti obavljanja poslovnih aktivnosti. Snaznijom
orijentacijom na poslovne procese postize se 1 bolja kvaliteta proizvoda i/ili usluga te dolazi
do povecanja trziSnog udjela, Sto se sve reflektira u boljim financijskim pokazateljima

organizacijske uspjesnosti.

Izravno smanjenje troSkova primarno se ogleda u racionalizaciji poslovanja, gdje se
skracuju vremenski ciklusi proizvodnje, bolje koristi vrijeme svakog zaposlenika, dolazi do
eliminacije redundantnih aktivnosti koje ne stvaraju vrijednost te se posao unutar organizacije

obavlja znatno efikasnije.

Neizravno smanjenje prihoda podrazumijeva sva unapredenja postojece poslovne prakse
koja nisu izravno vezana uz financijske rezultate, ali kao posljedica uvodenja procesne
orijentacije neizravno im pridonose, najces¢e u duljem roku. Tako dolazi do povecanja
fleksibilnosti 1 sposobnosti inoviranja, dolazi do Sirenja znanja i medufunkcijske suradnje, a
posebice je naglaSena orijentacija prema kupcima, gdje se razvijaju dugoro¢ni odnosi s

kupcima i stvara pozitivan imidz.

Neizravno smanjenje troSkova vidljivo je kroz bolje razumijevanje poslovnih procesa i

bolju integraciju napora zaposlenika i razli¢itih organizacijskih jedinica. Upravo kroz razvoj

’P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 310.



odgovarajuce organizacijske kulture 1 novog sustava upravljanja smanjuje se birokracija i

rigidnost organizacijskih sustava, koji nerijetko otezavaju obavljanje posla.®

3. DEFINIRANJE | KLASIFIKACIJA POSLOVNIH PROCESA

Procesi predstavljaju osnovne gradivne blokove koncepta procesne orijentacije. Kao sinonim
za obavljanje razli¢itih aktivnosti, proces je univerzalno primjenjiv pojam. Moguce ga
koristiti na svim podrucjima poslovnog kao i privatnog Zivota. lako se svaka ¢ovjekova
aktivnost, bilo na privatnom ili na poslovnom planu, moze nazvati procesom, medu onima
prisutnima u poslovnom okruzenju, potrebno je razluciti izmedu tri kategorije organizacijskih
procesa: 1) radni ili poslovni procesi, 2) bihevioralni procesi i 3) procesi promjena. Svaka
kategorija obuhvaca odredenu vrstu procesa sa specificnim karakteristikama i1 izazovima.
Njihovo razumijevanje iznimno je vazno za samo upravljanje poslovnim procesima, jer se
time zapravo utvrduje njihov opseg, tj. granice. U poslovnom svijetu na spomen procesa
automatski se misli na proizvodnju ili na proces proizvodnje, dakle na poslovne procese koji
prikazuju slijed aktivnosti koji pretvara inpute u outpute. Bihevioralni procesi kao Siroko
prisutni obrasci ponasanja i nacini ponaSanja odnosno interakcije te procesi promjena koji
prikazuju slijed dogadaja tijekom vremena, takoder su sveprisutni iako su po svojoj prirodi

neopipljivi i teze mjerljivi.®

8P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 312.
%P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 317.



UPRAVLJACKI PROCESI

ZAHTIEVI ZADOVOLIJSTVO

A 2 /

GLAVNI \
KORISNIKA PROCES| 1 _ KORISNIKA

PROCECI POTPORE

Slika 2: Prikaz tri tipa poslovnih procesa
Izvor: Martyn A. Ould, BusinessProcesses, JohnWiley&SonsLtd, Chichester, 21.09.2016.

3.1. Odredenje poslovnog procesa

Sagledavajuci razne definicije procesa, potrebno je naglasiti dva razli¢ita shvac¢anja. Poslovni
procesi u Sirem smislu predstavljaju jezgru obavljanja posla u organizaciji s pomocu koje se
proizvode outputi, dok u uzem smislu, oni se definiraju kao strukturiran, analitiCan,
medufunkcijski skup aktivnosti koji zahtjeva neprestano unapredivanje. Koncept procesa
kljucan je za razumijevanje 1 obavljanje posla unutar i izmedu organizacija. Naime, poslovni
procesi jasno prikazuju nacin na koji se obavlja posao. Njima se odreduje ne samo tijek
obavljanja posla, ve¢ se naglasava 1 nuzno povezivanje razliitih organizacijskih jedinica.
Procesi predstavljaju svojevrsne mehanizme koji povezuju i kombiniraju razlic¢ite funkcijske

sposobnosti da bi stvorili vrijednost za organizaciju i njezine kupce.'

Njihove definiranje i procesni pristup opcenito posebno je koristan ako su poslovni procesi
utvrdeni na strateskoj razini 1 iz perspektive kupaca. Kada su poslovni procesi utvrdeni na
operativnoj razini, ¢esto zapoc¢inju i zavrSavaju unutar funkcijskih organizacijskih jedinica. U

protivnome, poslovni se procesi medufunkcijski protezu kroz organizaciju. To znaci da su oni

19P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 319.



puno Sireg horizontalnog obuhvata od poslovnih funkcija, jer se nerijetko protezu kroz
nekoliko poslovnih funkcija iako su, s druge strane, najcesce uzeg vertikalnog obuhvata jer ne
idu jednako duboko. Radi bolje razumijevanja samog pojma procesa, potrebno ga je
usporediti sa slicnim pojmovima. Zanimljiva je usporedba izmedu procesa i projekta. Unato¢
tome §to se navedeni pojmovi Cesto poistovjecuju, primjenjivanje projektnog menadzmenta na
procese i obrnuto je jako neefikasno. lako su po pitanju rada u timovima (projektnim,
procesnim) pristupi vrlo sli¢ni, osnovnu razliku predstavlja vremenska dimenzija kao i sama

priroda outputa te nacin podjele zadatka.

Tablica 2: Razlika izmedu projekta i poslovnog procesa

Projekt Poslovni proces

kratkotrajan — ima svoj pocetak i kraj kontinuiran — isti se proces ponavlja
(vremenski odredeno stanje) svaki put ispocetka (vremenski

neodredeno stanje

proizvodi jedinstveni output proizvodi isti output svaki put kada

se proces pokrece

radni zadaci slijede funkcijsku filozofiju radni zadaci su promijenjeni i viSe ne slijede

funkcijsku filozofiju

Izvor: P. Sikavica, T. Hernaus: ,,Dizajniranje organizacije®, Zagreb, 2011., str. 320.

Korisno je, takoder, razjasniti odnos izmedu procesa i proizvoda odnosno usluga. Proizvodi i
usluge predstavljaju nusproizvod proslovnih procesa. Na odredene naéine i procese je moguce
shvatiti kao proizvode. Dok dobri procesi ne stvarju pobjednike, pobjednici stvaraju dobre
procese. Isto tako, procese treba razlikovati od pojmova procedura i funkcija. Procedura
opisuje Sto treba napraviti u odredenoj situaciji, a funkcije su dijelovi organizacije kojima su
dodijeljene odredene odgovornosti. Pri samom definiranju procesa potrebno je imati na umu

da se svaki poslovni proces sastoji od pet kljucnih elemenata:

» kupca,
skupa aktivnosti,
inputa (resursi) i outputa (proizvodi i usluge),

ljudi,

YV V VYV V

tehnologije.!*

1P, Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 320.
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Uglavnom svrhu procesa predstavlja zadovoljavanje potreba kupaca, pri ¢emu se kupci mogu
razvrstati u nekoliko kategorija: 1) primarni kupci, koji dobivaju primarni output;, 2)
sekundarni kupci, koji se nalaze izvan procesa i dobivaju sekundarni output; 3) neizravni
kupci, koji ne dobivaju primarni output, ali su sljede¢i u nizu, tako da ¢e biti oStec¢eni ako
output kasni ili je defektan u bilo kojem smislu; 4) eksterni kupci, koji se nalaze izvan
poduzeca i koji dobivaju output procesa — distributeri, agenti, prodavaci i sl. te 5) neizravni
eksterni kupci, koji predstavljaju krajnje kupce u trgovinama. Poslovni procesi predstavljaju
skup aktivnosti koje izvode ljudi ili strojevi. Aktivnosti zapravo predstavljaju radnje koje se
obavljaju na inputima da bi se u konacnici dobili outputi. To znaci da inputi i1 outputi odreduju
granice procesa. Inputi predstavljaju sva sredstva i resurse koji ulaze u proces, dok su outputi
rezultat djelovanja tog procesa i predstavljaju transformirane inpute koji kao takvi
predstavljaju vrijednost za kupce. Iako su danas procesi sve ¢eS¢e automatizirani, kljuénu
ulogu u njihovom izvodenju imaju ljudi. Jednostavne procese mogu obavljati pojedinci kroz
jednostavno pracenje procedura. Kljuéni element poslovnih procesa svakako je tehnologija.
Zbog tehnoloskog napretka, danas je nezamislivo obavljanje vec¢ine poslovnih aktivnosti bez
primjene prave tehnologije. Osim navedenih elemenata, da bi se proces uspjesno definirao,
potrebno je znati i njegove karakteristike. Kao osnovne karakteristike svakog poslovnog

procesa, moguce je navesti sljedece:

svaki proces ima svoj cilj,

svaki proces ima svog vlasnika,

svaki proces ima svoj pocetak 1 zavrSetak,

u procese ulaze inputi, a izlaze outputi,

svaki proces ima svoje kupce,

proces je sastavljen od skupa medufunkcijskih aktivnosti,
proces je po svojoj prirodi sloZzen 1 dinamican,

svaki proces je repetitivnog karaktera,

svaki se proces moze u odredenoj mjeri automatizirati,

uspjesnost svakog poslovnog procesa je mjerljiva,

YV V.V V V V V V V VYV V

svaki proces moguce je unaprijediti.'?

12p_Sikavica, T. Hernaus: DIZAINIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 322.
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3.1.1. Vrste poslovnih procesa

Prirodu poslovnih procesa moguce je shvatiti ne samo kroz poznavanje njihove funkcije,
klju¢nih elemenata i karakteristika ili nazivlja, ve¢ i kroz razlikovanje njihovih razli¢itih vrsta.
Poslovni procesi mogu se kategorizirati prema razli¢itim nacelima. Iako postoje brojne
podjele, vazno je istaknuti tri elementarne dimenzije na temelju kojih i u okviru kojih se

utvrduju procesi kojima ¢e se izvoditi odredeni skup medufunkcijskih aktivnosti:

» polozaj i smjer procesa,
» priroda procesa i

» vrijednost procesa.

Unato¢ velikom broju opcija, danas je najprihvacenija podjela poslovnih procesa ona koja

prepoznaje sljedece tri vrste poslovnih procesa:

» upravljacke ili usmjeravajuce procese,
» kljucne, temeljne ili operativne procese,

» potporne, omogucavajudi ili administrativne procese.

Upravljacki ili usmjeravajuci procesi, kao §to 1 sam naziv govori, sluze za usmjeravanje i
upravljanje poduze¢em. U njihovom izvodenju najcesce sudjeluju menadzeri najvise razine,
da bi postavili organizacijske ciljeve, razvili i implementirali strategiju u svrhu ostvarivanja
prethodno postavljenih ciljeva, utvrdili i oblikovali organizacijsku strukturu te upravljali
uspjesnoscu poslovanja. Osim navedenih, oni jo§ obuhvacaju i procese razvoja, planiranja i

budzetiranja, osiguranja i raspodjele resursa te komunikacije 1 donoSenja strateSkih odluka.

Kljucni, temeljni ili operativni procesi odrazavaju jedinstvene kompetencije poduzeca i
kritiéni su za njegovu misiju. Rije¢ je o ,,vidljivim* procesima koji pocinju i zavrSavaju s
vanjskim kupcima, a koji su izravno ukljuceni u stvaranje proizvoda i/ili usluga. Prema
svojem obujmu oni su veliki i povezuju viSestruke organizacijske jedinice i dijelove
poduzeca. Zbog toga Sto stvaraju najvecu vrijednost, ne samo za kupce vec i za organizaciju u

cjelini, oni bi trebali biti primarno u fokusu unapredenja poslovanja.

Potporni, omogucavajuci ili administrativni procesi postoje da bi pruzili podrsku poslovanja
poduzeca i omogucili nesmetano odvijanje upravljackih i kljuénih poslovnih procesa.
Usmjereni su ka stvaranju zadovoljstva samih zaposlenika odnosno kupaca/korisnika unutar

organizacije, iako neizravno, takoder, pruzaju dodanu vrijednost i vanjskim kupcima. Kako su

12



potrebe poslovnih organizacija za funkcijama podrSke sli¢ne, potporni su procesi prilicno
standardizirani i podrazumijevaju tehnolosku potporu, upravljanje ljudskim potencijalima,

ra¢unovodstvenu podrsku i druge oblike podrske.®

Tablica 3: Pregled vrsta poslovnih procesa

Kriterij Vrste poslovnih
procesa
Polozaj i | 1. vertikalni 1. proizvodni 1. strateski 1. intraorganizacijski
smjer 2. horizontalni 2. poslovni 2. takti¢ki 2. interorganizacijski
procesa 3. individualni 3. funkcijski 3. operativni
4. upravljacki
5. operativni
Priroda 1. proizvodni 1. upravljacki 1. usmjeravajuc¢i | 1. manualni
procesa 2. usluzni 2. operativni 2. poslovni 2. automatizirani
3. poslovni 3. potporni 3. omogucavajuéi
Vrijednost 1. procesi koji 1. aktivnosti 1. aktivnosti koje
procesa stvaraju vrijednost koje dodaju dodaju vrijednost

2. procesi koji  nude | veliku vrijednost | 2. aktivnosti koje

opcije 2. aktivnosti ne dodaju

3. procesi koji ¢uvaju | koje dodaju vrijednost

vrijednost vrijednost 3. aktivnosti koje
3. aktivnosti predstavljaju
koje dodaju troskove

malu vrijednost

Izvor: P. Sikavica, T. Hernaus: ,,Dizajniranje organizacije®, Zagreb, 2011., str. 326.

3.1.2. Slozenost poslovnih procesa

Broj poslovnih procesa unutar neke organizacije usko je vezan uz njihovu slozenost. Sto je
veci broj aktivnosti, to je proces sloZeniji 1 tezi za organiziranje. SloZenost poslovnih procesa,
kao izmedu ostalog i sloZenost organizacije, moguce je promatrati kroz vertikalnu i
horizontalnu dimenziju. Vertikalna slozenost poslovnih procesa usko je vezana uz procesnu

hijerarhiju 1 nain na koji se ras¢lanjuju procesi vise razine na procese niZe razine, dok se

13p. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 324.
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horizontalna sloZenost odnosi na procesnu integraciju, odnosnu na stupanj povezanosti

razli¢itih poslovnih procesa najéesée iste hijerarhijske razine.

Promatraju¢i poslovne procese, bas kao i organizacijsku strukturu poduzeéa, moze se
primijeniti postojanja elemenata viSeg i nizeg reda. Dok se kod organizacijskih jedinica
razlikuju, primjerice strateSke poslovne jedinice, divizije, poslovne funkcije, odjeli 1 odsjeci,
procesni se elementi organiziranja protezu od globalnih procesa, preko grupa procesa,
procesa, potprocesa i aktivnosti sve do zadataka i koraka, tj. procesna hijerarhija. Razina
detaljnosti ili razina analize predstavlja zavrSnu to¢ku promatranja odredene poslovne
aktivnosti unutar organizacije. Ona pretpostavlja raS¢lanjivanje odredenog objekta na
elementarne dijelove, ali isto tako podrazumijeva i grupiranje istih tih elementarnih dijelova u
objekte viSeg reda. Sustav decimalne numeracije je tehnika kojom se ¢ini razlika izmedu
procesa i potprocesa sadrzanih unutar prvih. Tako se u velikim i slozenijim organizacijama
grupa procesa moze oznaciti oznakom 1., a svi procesi koji je ¢ine oznakom 1.1., 1.2.,; 1.3,
itd. VaZzno je naglasiti da ne postoje tehni¢ka ogranicenja ras¢lambe poslovnih procesa.

Stovise, uobicajeno je dijeliti poslovne procese na tri ili &etiri razine.®

4. PRINCIPI IZGRADNJE POSLOVNIH PROCESA

Proces mozemo definirati kao ,, Tijek, put i nacin kojim neSto postaje ili biva, razvitak,
pristup“. Nova norma ISO 9001:2008 stupila je na snagu krajem 2008. godine, to¢nije
15.11.2008.Radi se o doradenoj verziji norme ISO 9001:2000 koja uz dodatna tumacenja veé
postojec¢ih zahtjeva nema velikih izmjena, naime procesni pristup i osnovni zahtjevi ostaju
nepromijenjeni ali ima niz unapredenja. Neka od unapredenja su definiranje “outsourcing” —a,
mjerenja gdje je to god moguce, veée znaCenje utjecaju na okoli$, veéa odgovornost za
proizvod sve do reciklaZe, ve¢e znacenje €lanu uprave odgovornom za pracenje sustava
upravljanja kvalitetom, povecava se i kompatibilnost s postoje¢om normom ISO 14001:2004
te se olaksava prevodenje istih. Norma ISO 9004:2009, ova norma uz zahtjeve dane u normi
ISO 9001 daje upute kako razmotriti ucinkovitost i djelotvornost sustava upravljanja
kvalitetom te prema tome mogucnost poboljsavanja sposobnosti. Ciljevi zadovoljstva kupca i
kvaliteta proizvoda prosireni su, u odnosu na 1ISO 9001, na zadovoljstvo zainteresiranih strana

I sposobnost  organizacije. Primjenjiva je na sve procese u organizaciji. Cilj ove

14p. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 329.
5P, Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 330.
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medunarodne norme je postizanje trajnog poboljsavanja, mjereno zadovoljstvom kupca i

drugih zainteresiranih strana. 1©

4.1. Princip kompetentnosti

Tijekom izgradnje poslovnih procesa u organizaciji pojavit ¢e se niz problema koji imaju
uzroke podijeljene u slijedece skupine: 1. nedostatak kriticne mase znanja, 2. oportunizam, 3.
nedostatna spremnost za promjene, 4. nedostatna motiviranost. Da bi se ovi problemi
upotrebnoj mjeri prevladali, a time 1 otklonili njihovi uzroci, nuzno je pridrzavati se principa
kompetentnosti, §to ¢emo spoznati u najmanje dva slucaja: 1) u slu¢aju pronalazenja i izbora
metodologije za izgradnju poslovnih procesa, te 2) u slucaju timskog rada na izgradnji
poslovnih procesa. Izbor veé postojece ili izrada vlastite metodologije za izgradnju poslovnih
procesa nije nimalo lagana zadac¢a buduci autori svoja rjeSenja nerado prezentiraju i
objavljuju, a prilikom izgradnje vlastite metodologije pojavit ¢e se problem potvrde
ispravnosti vlastitih rjeSenja. S obzirom na efikasnost, razlikujemo najmanje tri skupine
timova:

1.NeuspjeSnitimovi ¢iji su rezultati rada slabiji nego $to iznosi zbroj znanja, sposobnosti i
strunosti  pojedinih ¢lanova. Suradnici takvih timova rade zajedno loSije nego
pojedinacno.

2. Prosjecni timovi su oni Ciji rezultati odgovaraju to¢nom zbroju znanja,sposobnosti i
strunosti pojedinih ¢lanova tima. Takvi su timovi nerentabilni, preskupi i ne Kkoriste
organizaciji.

3.Uspjesni timovi ¢iji rezultat nadmasuje zbroj znanja, sposobnosti i strucnosti ¢lanova tima.
Pri izboru voditelja tima vazno je voditi racuna o njegovoj kompetentnosti za vodenje,dok je
za Clanove tima znacajno detaljno poznavanje tehnologije odvijanja procesa ili dijela procesa,

te posjedovanje sposobnosti komparativne analize i rjeSavanja konflikta izmedu bitnog i

nebitnog.’

181zvor: http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Drljaca_Miroslav.pdf, [16.09.2016.]
Y77aja M.: ,,Poslovni sustav, Izdavaé: Skolska knjiga, Zagreb 1993., str. 59.
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4.2. Princip dosljednosti

Bez obzira jesmo li prihvatili neku veé poznatu ili izgradili vlastitu metodologiju izgradnje
poslovnih procesa, metodologijom treba potpuno ovladati. 1zabranu metodologiju nuzno je
primijeniti na sve procese za ¢iju smo se izgradnju po izabranoj metodologiji opredijelili.
Procesi su razliCiti, prije svega, po svojoj prirodi i stupnju slozenosti. Imaju odredenu
strukturu. Njihovi jednostavniji dijelovi ili sastavnice, na sljedecoj nizoj razini su podprocesi,
odnosno procesni koraci. Pored toga $to je nuzno procese izgradivati primjenom metodologije
za koju smo se opredijelili, jednako je tako nuzna njezina dosljedna primjena u obradi svih
sastavnica nekog procesa. To iz razloga S§to je Cest sluCaj da je izlaz iz jednog procesa
istovremeno ulaz u neki drugi proces, a redovito je izlaz iz jednog procesnog koraka
istovremeno ulaz u drugi procesni korak istog procesa. Na taj nacdin osiguravamo
prepoznatljivost, jednostavno uocavanje medusobnih veza izmedu viSe poslovnih procesa
jednog poslovnog sustava. Upravo su te medusobne veze izmedu viSe poslovnih procesa

sinergija koju prepoznajemo kao procesni pristup.

4.3. Princip originalnosti

Medunarodna norma ISO 9001:2000 ne sugerira metodologiju za izgradnju poslovnih
procesa. Dostupna literatura uglavnom ne nudi cjelovitu metodologiju iz razloga §to autori
koji su izgradili vlastitu metodologiju nerado objavljuju rjeSenja do kojih su dosli
istrazivanjem. Zbog toga menadZeri kvalitete 1 timovi kojima je zadaca izgradnja poslovnih
procesa Cesto pribjegavaju djelomicnoj ili potpunoj primjeni dostupnih tudih rjeSenja u
izgradnji poslovnih procesa. Medutim, gotova univerzalna rjeSenja ne postoje. Prepisivanje
tudih rjeSenja ili manja prilagodba, te njihovo usvajanje kao vlastitih optimalnih rjeSenja
podru¢je su zablude i u praksi ¢e izazvati entropiju procesne strukture, a time i poslovnog

sustava.'®
4.4. Princip sustavnosti

Proces je sam po sebi sustav, odredena logi¢na struktura. Sastavljen je od svojih sastavnica,
podprocesa, procesnih koraka, aktivnosti, slozenih po odredenom logi¢nom slijedu odvijanja.
Izgradnja poslovnih procesa na indirektan je nacin izgradnja cjelokupnog poslovnog sustava
kojeg sacinjava niz podsustava poput:

» podsustav organizacijskog ustroja,

187aja M.: ,,Poslovni sustav, Izdavaé: Skolska knjiga, Zagreb 1993., str. 76.
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dokumentacijski podsustav,
informacijski podsustav,
komunikacijski podsustav,

upravljacki podsustavi,

v v V V VYV

procesna struktura i sl.

Nuzno je izgraditi i urediti sve navedene podsustave poslovnog sustava. Da bi se procesima
moglo upravljati potrebna je:

» njihova implementiranost u funkcionalnu organizacijsku shemu,

» jasno definiran sustav informiranja u okviru procesne strukture,

» dokumentiranost svih procesa po principu dosljednosti i

> efikasan komunikacijski sustav.®

4.5. Princip racionalnosti

Jedno je od najvaznijih obiljezja svakog procesa njegova pouzdanost. Pouzdanost odredujemo
kao vjerojatnost da ¢e proces u odredenom razdoblju djelovati ispravno. Osigurati uvjete za
pouzdano odvijanje izgradenog poslovnog procesa u dinamici vremena slozena je zadaca iz
razloga njihove podloznosti utjecajima razli¢itih varijabli. Radno osoblje (tj. ljudi koji vode
proces) zele efikasan nacin neprekidnog reguliranja procesa, kako bi smanjili odstupanja od

cilja. Da bi se osigurali efikasni mehanizmi reguliranja, pomo¢i ¢e sljedece:

» svaki rezultat karakteristike proizvoda treba se povezati s jednom ili nekoliko
procesnih varijabli,

» trebaju se omoguciti sredstva za prikladno prilagodavanje procesnih varijabli i

» mora postojati predvidljiv, jasan odnos izmedu veli¢ine promjene u postavljanju

procesne varijable i rezultirajuée veli¢ine posljedice na karakteristiku proizvoda.?

197aja M.: ,,Poslovni sustav®, Izdavaé: Skolska knjiga, Zagreb 1993., str. 87.
207aja M.: ,,Poslovni sustav, Izdavaé: Skolska knjiga, Zagreb 1993., str. 98.
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OTKLANJANJE SLABIH MJESTA

OPTIMALIZACIJA

INOVACHA

REINZENJERING

Slika 3. Mehanizmi postizanja racionalnosti procesa s obzirom na opseg intervencije,
trajanje i rizik
Izvor: http://bib.irb.hr/datoteka/521542.Principi_izgradnje_poslovnih_sustava.pdf, 17.09.2016.

5. UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESIMA

Poslovni proces je niz logicki povezanih aktivnosti koje koriste resurse poduzeca, a Ciji je krajnji
cilj zadovoljenje potreba kupaca za proizvodima ili uslugama odgovarajuce kvalitete i cijene, u
adekvatnom  vremenskom  roku, uz istovremeno  ostvarivanje neke  vrijednosti.
Medunarodna organizacija za normizaciju (ISO) u svojim nacelima upravljanja kvalitetom, na
kojima se temelji norma 1SO 9001, takoder poti¢e prihvacanje procesnog pristupa za upravljanje
organizacijom i propisuje da poduzece koje zeli uc¢inkovito poslovati mora identificirati sve svoje

aktivnosti i resurse koji u njima sudjeluju, povezati ih i njima upravljati.
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5.1. Komponente poslovnog procesa

POSLOVNI PROCES

jp 8 0 1 1

PRIMARNE AKTIVNOSTI: SEKUNDARNE AKTIVNOSTI:
UNUTARNJA NABAVA, FINANCIJE,
LOGISTIKA,PROIZVODNJA, RAZVOJTEHNOLOGIJE,
MARKETING | UPRAVLJANJELJUDIMA,MEN
PRODAJA,VANJSKA ADZMENT,
LOGISTIKA, SERVIS STRATEGIJSKOPLANIRANJE

Slika 4. Podjela poslovnih procesa na aktivnosti prema MichaeluPorteru

Izvor: Cingula, M., Fabac, R., [17.09.2016]

6. PROCESNA ARHITEKTURA

Kao S§to svaka organizacija ima svoju strukturu, kojom se odreduju odnosi moci i
odgovornosti, ali i priroda posla koju obavljaju pojedine organizacijske jedinice i sami
zaposlenici, tako i svaka organizacija treba imati svoju procesnu arhitekturu. Kroz definiranje
I postojanje procesne arhitekture, povecava se uskladenost ne samo izmedu brojnih aktivnosti
unutar ili izmedu organizacija, ve¢ se i zaposlenicima i svim ostalim interesno — utjecajnim
skupinama omogucava bolje razumijevanje cjelokupnog sustava. S obzirom na to da se
cjelokupna procesna arhitektura zasniva na poslovnim procesima navise razine, koji se zatim
dalje raS¢lanjuju na potprocese, zadatke 1 aktivnosti, najprije je potrebno krenuti pozornost na

postupak i vaznost utvrdivanja kljuénih poslovnih procesa.?!

21p. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 356.



6.1. Utvrdivanje klju¢nih poslovnih procesa

Unutar organizacije postoje brojni poslovni procesi, njihovu stvarnu vrijednost ¢ine klju¢ni
poslovni procesi. Oni Cesto predstavljaju organizacijsku sposobnost s pomocu koje se
poduzece diferencira od svoje konkurencije. Svaka organizacija ima nekoliko klju¢nih
poslovnih procesa. Razlicite organizacije oznacit e razliCite procese kao klju¢ne. Iako postoje
genericki poslovni procesi, oni koju su prisutni u svakoj organizaciji (poput ispunjenja
narudzbi, proizvodnje proizvoda, razvoj novog proizvoda, tijeka novca i dr.), svaka ce
organizacija imati svoj, specifi¢ni 1 prepoznatljiv skup klju¢nih poslovnih procesa. Velike
razlike u definiranju kljuc¢nih poslovnih procesa prisutne su zbog toga Sto menadZzeri
primjenjuju razlicite strategije i poslovne modele, ali i zbog Cinjenice kako je definicija
kljuénih procesa sama po sebi arbitrarna. Naime, jasno je da ono Sto predstavlja kljucnu
aktivnost za jedno poduzece, ne mora nuzno predstavljati i za drugo. Klju¢ni poslovni proces
predstavlja skup svih funkcija i slijeda aktivnosti (neovisno o tome gdje su smjeStene u
organizaciji), politika i procedura te sustava podrSke potrebnih za zadovoljenje trziSnih
potreba kroz specificnu strategiju. Sagledavanje klju¢nih poslovnih procesa ne predstavlja
samo osnovu za daljnje aktivnosti procesnog unapredenja, ve¢ ono postavlja temelje samo
organizacije. Njihovo definiranje usko je vezano uz proces strateskog planiranja, a predstavlja

i pogetnu fazu prelaska na procesno orijentiranu organizaciju.??

Utvrdivanje klju¢nih poslovnih procesa ne predstavlja trivijalnu aktivnost. Upravo suprotno, u
organizacijama postoje brojne povezane aktivnosti koje se mogu okarakterizirati klju¢nima pa
nije jednostavno odabrati one prave. Na menadZerima je zadatak da utvrde prioritete 1 medu
brojnim poslovnim procesima unutar organizacije prepoznaju one klju¢ne — koji predstavljaju
glavne pokretace stvaranja dodane vrijednosti za kupce. Kako bi se olakSao cjelokupni
postupak 1 smanjile pogreske, razvijeno je nekoliko pristupa utvrdivanju klju¢nih poslovnih
procesa. Jedan od pristupa rangira poslovne procese prema njihovoj vaznosti, 1 to pra¢enjem
kljuénih promjena stanja. Prema tom pristupu, kljuénim se poslovnim procesima smatraju oni
procesi koji predstavljaju odnosno pruzaju najveci izvor dodane vrijednosti za kupce. Drugi
pristup utvrdivanju poslovnih procesa jest definiranje kontakt — tocaka s klju¢nim kupcima.
On ukljucuje prepoznavanje klju¢nih tocaka interesa i dodira s najvaznijim kupcima. Same
tocke predstavljaju poluge za stjecanje zadovoljstva odnosno nezadovoljstvo kupaca.

Utvrdivanje kontakt — to¢aka 1 grupe kupaca koji su povezani s odredenim procesom olaksava

22p_ Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 357.
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definiranje dijagrama zivotnog ciklusa kupaca. Da bi se definirali klju¢ni poslovni procesi,

potrebno je postaviti sljedeca pitanja:

» Tko su kljuéni kupci?

» Koji dijelovi radnog tijeka aktivnosti (izmedu inputa i outputa) dodaju vrijednost tim
kupcima?

» Koji su glavni proizvodi/usluge koje kupci zele od poduzeca?

» Koji su koraci nuzni za proizvodnju tih outputa?

Taj pristup istovremeno sadrzi i internu i eksternu perspektivu, koje trebaju biti uskladene
prije provodenja analize kupaca klju¢nih organizacijskih procesa. Treéi se pristup zasniva na
vrsti posla koju obuhvaéa odredeni poslovni proces, §to je suprotno od poslovnih funkcija u
kojima se posao obavlja. Rije¢ je o pristupu koji se temelji na internoj perspektivi, gdje
utvrdivanje klju¢nih procesa zapocinje s dokumentiranjem organizacijskih ciljeva poput veceg
trziSnog udjela, veceg zadovoljstva kupaca, veceg povrata na imovinu, vece drustvene
odgovornosti i sl. Osim navedenih pristupa, razvijeni su i neki alati koji se mogu Koristiti za
definiranje poslovnih procesa unutar organizacije. Medu najpoznatijima je Matrica kreiranja
procesne vrijednosti za stakeholdere. Kao 1 veéina pristupa, ona takoder pocinje s analizom
interesno — utjecajnih skupina, koja rezultira utvrdivanjem klju¢nih odnosa, a kojima se zatim

pripisuju odredene poslovne aktivnosti.?3

6.2. Definiranje procesne arhitekture

Ni jedan posao, bas kao ni jedna poslovna aktivnost, ne obavlja se u vakuumu. To vrijedi i za
poslovne procese. Oni su medusobno horizontalno i vertikalno povezani, predstavljajuci
prethodni ili sljedeé¢i korak unutar lanca vrijednosti odnosno pokazujuéi slijed aktivnosti na
vi$oj ili nizoj razini apstrakcije. Njihovo cjelovito sagledavanje moguce je tek kroz kreiranje
procesne arhitekture ili arhitekture poslovnih procesa. Procesna arhitektura u uzem smislu
predstavlja najviSu razinu dizajniranja poslovnih procesa unutar organizacije. Rije¢ je o
procesnoj mapi najviSe razine koja sadrzi sustavan prikaz odnosa izmedu kljucnih,
upravljackih 1 potpornih poslovnih procesa. Osim Sto naglaSava osnovne interakcije izmedu
procesa, putem Kkojih se stvaraju vrijednosti i pruza podr§ka kupcima, ona omogucava i Sirenje

procesnog znanja. Procesna arhitektura u Sirem smislu pruza koherentan i detaljan opis svih

23p. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 359
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operacija i aktivnosti poduzeca, definira osnovne fizicke blokove procesa 1 prikazuje raspored
funkcijskih elemenata proizvoda smjeStenih u te iste blokove. Takvo shvaéanje procesne
arhitekture nije moguce jednostavno, prikazati, ve¢ ono zahtjeva slojeviti, viSerazinski prikaz.
Zapravo, moze se re¢i da procesna arhitektura u uzem smislu predstavlja tek pocetno tocku za
daljnju dubinsku analizu poslovnih procesa, koju omogucava shvacanje procesne arhitekture u

Sirem smislu.?*
Takvo shvacéanje procesne arhitekture u skladu je i s njezinim ciljevima:

» lzgraditi zajedni¢ko razumijevanje izmedu procesnih timova i ostalih interesno —
utjecajnih skupina

Potaknuti koristenje zajednickog jezika razlicitih poslovnih funkcija

Naglasiti podprocese koji su kljuéni za ostvarivanje zahtjeva kupaca

Utvrditi klju€na sucelja izmedu razli€itih procesa 1 poslovnih funkcija

YV V V V

Naglasiti redundantne aktivnosti i ostale oblike neefikasnosti

lako su ciljevi procesne arhitekture vrlo jasni, a njihovo ostvarivanje nuzno, vecina
organizacija jos je uvijek usredotoc¢ena na redizajniranje funkcijskih procesa i nalazi se tek na
pocetku razvoja cjelovitog sustava organizacije i upravljanja poslovnim procesima. Zbog
male primjene, ne iznenaduje ni ¢injenica da jo§ uvijek ne postoji standardna notacija koja

propisuje odgovarajuéi broj razina detaljnosti poslovnih procesa.?

24p_ Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 362.
5P, Sikavica, T. Hernaus: DIZAINIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 363.
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Lanac Model Poduzeca
fiednost
Proce Poslovni model Poslo
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Mod Operativni model Dizajn

ivnosti sla
Mod Model tijeka posla Dizajn
taka tava
Opis Model sustava Razvoj
tava

Proizvo Mjerenje i kontrola
Cenje

Slika 5: Razina procesne arhitekture

7

Izvor: P. Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIE, ZAGREB, 2011., str.
364.

6.3. Referentni modeli i katalozi poslovnih procesa

Izgradnja procesne arhitekture predstavlja klju¢nu aktivnost za svaku organizaciju.
Utvrdivanje kljucnih, upravljackih i potpornih procesa jednako je vazno kao i uspostavljanje
organizacijske strukture, definiranje organizacijskih jedinica ili analiza i sistematizacija posla.
Rije¢ je o aktivnostima koje potencijalno donose velike koristi, jer pruzaju bolje
razumijevanje poslovnih prioriteta i nacina poslovanja. Prilikom izgradnje procesne
arhitekture, bas kao i prilikom dizajniranja organizacijske strukture ili oblikovanja posla, nije
potrebno krenuti otpocetka, ve¢ je moguce i1 pozeljno nadovezati se na postojece teorijske i
prakticne spoznaje. Pritom, kao S$to kod dizajniranja poslovnih procesa nije moguce
zanemariti postojecu tradiciju i uvrijezenu praksu organizacije, treba imati na umu i najbolju

praksu, opcenito ili unutar odredene gospodarske grane. Kako bi se dodatno olaksalo i
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potaknulo prijelaz na procesnu orijentaciju te omogucila Sto jednostavnija 1 kvalitetnija
identifikacija glavnih poslovnih procesa, neka stru¢na udruzenja, ali i znanstvenici i
konzultanti, razvili su brojne javno dostupne sheme i genericke klasifikacije poslovnih
procesa unutar organizacije. Oni su razvili referentne modele koji nude univerzalan prikaz

poslovnih procesa razli¢itih organizacija.?®

Referentni modeli sadrzavaju opise standardiziranih poslovnih procesa za odredenu vrstu
poslovanja, ali i procesne mjerne pokazatelje, procedure i norme. Rezultat su iskustva, znanja,
dugogodisnje poslovne prakse i istrazivanja. Oni su $iroko primjenjivi zbog velikih prednosti
koje nudi procesni benchmarking, a njihovom promjenom zeli se osigurati konkurentnost i
vodeca pozicija na trziStu. Danas ve¢ postoji nekoliko referentnih modela poslovnih procesa.
Neki od njih su genericki i primjenjivi na sve vrste organizacija u razli¢itim gospodarskim
granama, dok su drugi u vecoj mjeri odredeni i fokusirani na specifi¢nu gospodarsku granu.

Moguce je razlikovati tri osnovne vrste referentnih modela:

» Opci
> Industrijski
» Funkcijski

S razvojem procesne orijentacije i procesnog pristupa najprije su se poceli razvijati opci
referentni modeli. Njihova je osnovna karakteristika primjenjivost odnosno oni su zamisljeni
kao generi¢ki prikaz procesne arhitekture primjenjivi na sve vrste organizacija, neovisno 0

njihovoj veli¢ini, djelatnosti i potrebama.

U posljednjem desetljec¢u doslo je do snaznog razvoja brojnih industrijskih modela, koji
prikazuju najbolju praksu dizajniranja poslovnih procesa za pojedine gospodarske grane.
Medunarodni konzorcij komunikacijskih pruZatelja wusluga 1 njihovih dobavljaca
TeleManagement Forum razvio je eTOM model. Rije¢ je o referentnom modelu poslovnih

procesa u telekomunikacijskoj industriji, koji obuhvaca dvije perspektive:

» Perspektivu poslovanja usmjerenu na korisnike i proizvode/usluge

» Perspektivu okrenutu poslovnim rjesenjima i sustavima te njihovoj primjeni

2P, Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 366.
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U literaturi su razvijeni, a u praksi primijenjeni, i funkcijski referentni modeli, koji su
primarno usredoto¢eni na najbolju praksu pojedinih poslovnih funkcija i pripadajucih

funkcijskih aktivnosti.?’

7. KONCEPT UPRAVLJANJA POSLOVNIM PROCESIMA

Poslovanje diljem svijeta jest pod ogromnim pritiskom velike konkurencije, poslovne okoline
koja se brzo mijenja i sve zahtjevnijih kupaca. Postoje tri trenda koja pridonose ovome
pritisku, a to su:

1. globalizacija,

2. tehnoloske, legislativne i regulatorne promjene i

3. sve agilnije i fleksibilnije organizacije.

Upravljanje poslovnim procesima kombinira menadzerski pristup sa odgovaraju¢om
tehnologijom u cilju poboljsavanja performansi poduzec¢a. Upravljanje poslovnim procesima
(eng. BusinessProcess Management, BPM) je sustavan pristup poboljSavanja poslovanja
temeljen na oblikovanju, mjerenju, analizi, poboljSanju i upravljanju procesima. Upravljanje
poslovnim procesima se oslanja na poslovni pristup upravljanja promjenama zbog
unapredivanja poslovnih procesa s kona¢nim ciljem ostvarenja poslovnih ciljeva, pri ¢emu
promjene obuhvacaju cijeli Zivotni ciklus procesa: od definiranja i modeliranja do izvodenja,
analize i optimizacije procesa.

Upravljanjem poslovnim procesima postiZu se:

viSa kvaliteta,
krace vrijeme,
nizi troskovi,

poboljsavanje,

YV V. V VYV V

smanijen rizik poslovanja.?®

2P, Sikavica, T. Hernaus: DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIJE, ZAGREB, 2011., str. 374.
28|zvor: http://www.foi.unizg.hr/studiji/pds/ips/kolegiji/(npp)/PDS/(ver)/1.1/(course)/61808, [21.09.2016.]
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Definiranje

Optimizacija Modeliranje

Analiza Izvodenje
$_/

Slika 6: Zivotni ciklus upravljanja poslovnim procesima

Izvor: http://bib.irb.hr/datoteka/448612.final.pdf, [21.09.2016.]

8. MODELIRANJE I ANALIZA POSLOVNIH PROCESA

Modeliranje i analiza poslovnih procesa su od egzistencijalne vaznosti za uspjeh inicijativa
upravljanja poslovnim procesima. Aktivnosti unutar tih faza zivotnog ciklusa upravljanja
poslovnim procesima razvijaju jasnu definiciju i shvacanje poslovnih procesa koje vode ka

njihovom poboljsanju i optimizaciji.?®

8.1. Modeliranje poslovnih procesa

Kod modeliranja poslovnih procesa postoje dva pristupa:
1. Graficke metode (staticko modeliranje)

2. Simulacijsko modeliranje (dinami¢ko modeliranje).

Graficko modeliranje poslovnih procesa podrazumijeva formiranje dijagrama Koji

prikazuju aktivnosti poslovanja i slijed kojim se dogadaju. Pri izradi modela poslovnog

29V, Bosilj-Vuksi¢, T. Hernaus, A. Kova¢i¢: ,,Upravljanje poslovnim procesima®, str. 103.
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procesa rabe se standardizirani graficki elementi $to olakSava komunikaciju razlicitih

ucesnika u njihovoj analizi. Modeliranje poslovnih procesa takoder omogucava sljedece:

definiranje kljucnih poslovnih procesa,
modeliranje svih ili pojedinih procesa u detalje,

identificiranje procesa koji traze poboljsanja i

vV V V V

modeliranje novih procesa prije nego se implementiraju.

Simulacijsko modeliranje poslovnih procesa: Simulacija je korisno sredstvo za modeliranje
i promjene poslovnih procesa. Simulacija omogucuje ukljucivanje slucajnih varijabli u model
procesa, eksperimentiranje s modelom i predvidanje uc¢inaka promjena na performanse
modela koje su karakteristicne za simulacijsko modeliranje. Uz ocigledne prednosti koje bi
mogla donijeti primjena diskretne simulacije u izradi prijedloga poboljSanja postojecih
procesa, ona ima i odredene nedostatke:

» dugi i skupi razvoj modela,

» slozeno vrednovanje modela i izvodenje eksperimenta,

» potrebno je poznavati velik broj metoda i alata,

» rezultat simulacijskog eksperimenta nije optimalno rjeSenje, a odabir najboljeg

rjeSenja ovisi o procjeni i odluci ¢lanova projektnog tima.°

8.2. Analiza poslovnih procesa

Analiza poslovnih procesa omogucava njihovo bolje razumijevanje, a logi¢na posljedica toga
jeste i efikasnije postavljanje, povezivanje i izvrSavanje aktivnosti koje ¢ine taj konkretni
poslovni proces. Analizom poslovnih procesa pronalaze se: aktivnosti koje ne dodaju
vrijednost, redundantne aktivnosti, neprimjerene upotrebe tehnologije, neprikladna pravila i
procedure te se pronalaze nacini davanja povratne informacije i veze izmedu procesa koje
nedostaju.
Nuzni koraci prilikom analize procesa su:

» definirati cilj aktivnosti i analizirati korake od kojih se aktivnost sastoji,

» otkriti da li aktivnost dodaje vrijednost ili ne,

> definirati mjere za rezultate aktivnosti,

30V, Bosilj-Vuksi¢, T. Hernaus, A. Kovaéié: ,,Upravljanje poslovnim procesima® Izdavaé: Skolska knjiga
Zagreb 2008., str. 108.
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definirati znanje koje je potrebno kako bi se aktivnost mogla izvesti,
odrediti tko izvodi aktivnost,

definirati troSkove, resurse i vrijeme trajanja aktivnosti i

YV V V V

simulirati proces. !

9. UPRAVLJANJE ZNANJEM

Kljuc uspjesnog obavljanja bilo koje djelatnosti lezi u kvaliteti ljudskog faktora. Ona proizlazi
iz kvalitete obrazovanja ljudi, a temelj njihova obrazovanja ocituje se u spremnosti ljudi da
svoje znanje stave u funkciju promjena. To je razlog $to su znanje i znanost ne samo glavni
razvojni resursi 21. stoljeca, nego i S§to je 21. stolje¢e proglaseno stolje¢em znanja.
Znanje predstavlja slozen koncept o kojem veé¢ desetlje¢ima raspravljaju akademici,
menadZeri, analitiCari 1 filozofl.

Eksplicitno znanje predstavlja sve ono $to je kodificirano i dokumentirano te se moze
relativno jednostavno prenijeti na druge. Procesi, procedure, crtezi, grafovi ili sve ono $to je
napisano u razumljivom obliku i moze se jednostavno transferirati. Ljudi kontinuirano
eksternaliziraju takvo znanje i ¢ine ga dostupnim drugim ljudima. Naziva se i formaliziranim
znanjem.

Tacitno ili implicitno znanje predstavlja ono $to ljudi imaju u glavi i nije jednostavno za

definirati.32

9.1. Vaznost upravljanja znanjem

Kako bi postale 1 ostale konkurentne, organizacije u danaSnje vrijeme moraju efikasno i
efektivno stvoriti, pribaviti i podijeliti organizacijsko znanje. Prema procjenama najveéi dio
znanja, 50 - 95% i to eksplicitnog i iskustvenog, prenosi se usmenom, izravnom
komunikacijom. Pritom se veliki dio znanja izgubi pa kompanije uglavnom upotrebljavaju
oko 20% svog organizacijskog znanja.

Organizacije moraju upravljati znanjem zbog sljedeéih razloga:

» Znanost i nove tehnologije donose stalne promjene,

31V. Bosilj-Vuksi¢, T. Hernaus, A. Kovagi¢: ,,Upravljanje poslovnim procesima®, str. 116.
32|zvor: http://www.teched.hr/TechedBizSol/TechedBizSol-BPM.aspx, [23.09.2016.]
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» Znanje rapidno raste pa se javljaju sve slozeniji poslovni i upravljacki problemi,
» Vrijednost organizacije ovisi o upravljanju znanjem,

> Kompanija na taj nagin ostvaruje konkurentsku prednost.®

9.2. Ciljevi upravljanja znanjem

Svrha je upravljanja znanjem maksimizirati efektivnosti organizacijskih aktivnosti vezanih uz
znanje. Ono treba pratiti, poticati i olakSavati sve aktivnosti vezane uz znanje, osposobljavati i
stalno unapredivati infrastrukturu znanja, kreirati, obnavljati, izgradivati i organizirati znanje
te efektivno distribuirati 1 primjenjivati znanje poduzeca.

Ciljevi:

» poboljsanje procesa dokumentacije znanja, zadrzavanje znanja U organizaciji,
osiguranje pristupa postojeCem znanju i potpora procesu prikupljanja eksternog
znanja,

» promjena organizacijske kulture, poboljSanje komunikacije i suradnje, poboljSanje
edukacije, treninga i uvodenja novih zaposlenika, poboljsanje osobnog razvoja

» pretvaranje tacitnog znanja u eksplicitno, poboljSanje razmjene znanja i poboljSanje

menadzmenta inovacija, ubrzanje brzine procesa stvaranja inovacija,

smanjenje cijena, smanjenje troskova, povecanje produktivnosti,

prodaja znanja, povecanje rasta organizacije,

razvoj novih poslovnih podruéja, smanjenje poslovnih rizika,

Y V VYV V

povecanje zadovoljstva zaposlenika 1 motivacija, povecanje kvalitete proizvoda,
povecanje zadovoljstva korisnika 1/ili kvalitete usluga,

> poboljsano planiranje, isporu¢ivanje proizvoda/usluga u zadanim rokovima.®*

10. PODUZECE KAO SUSTAV

Teorija sustava je znanost koja se bavi izu€avanjem sustava i zakonitostima koje u njima vladaju.

Nastala je iz potrebe pronalazenja takvih znanstvenih i prakticnih metoda pomocu kojih bi se na

31zvor: http://www.teched.hr/TechedBizSol/TechedBizSol-BPM.aspx,[23.09.2016]

341zvor: http://www.teched.hr/TechedBizSol/TechedBizSol-BPM.aspx,[23.09.2016.]
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znanstveni nacin analizirali i rjeSavali problemi kod kojih tradicionalne i uobic¢ajene metode,
razvijene u drugim znanstvenim podru¢jima, ne daju zadovoljavajuce rezultate. Organizacija se
kao pojam odnosi na sustav u kojem sudjeluju ljudi koji se organiziraju da bi ostvarili cilj

sustava.
Postoje razlicite teorije organizacije.

klasi¢na teorija organizacije,
neoklasi¢na teorija organizacije,
moderna organizacijska teorija,

rani sistemski pristup,i

YV V. V VYV V

moderni sistemski pristup.

10.1. Kibernetski model poduzeéa

Analiza kibernetskog modela poduzeca govori da postoje dva bitna podsustava. Prvi

podsustav se odnosi na transformacijski dio, a drugi se odnosi na upravljacki mehanizam.

10.2. Poduzecée i opca teorija sustava

Organizacija ili poduzece kao sloZeni sustav moze se podijeliti na sljedece podsustave:

podsustav ciljeva i vrijednosti,
menadzerski podsustav,
tehnicki podsustav,

psiholoski podsustav i

YV V. V V V

strukturni podsustav.®

11. STANJE | TRENDOVI UPRAVLJANJEM POSLOVNIM
PROCESIMA

Upravljanje poslovnim procesima se konstantno mijenja i razvija. Na Garterovom kongresu
2008. godine izneseni su rezultati istrazivanja o trenutnom stanju trziSta za upravljanje
poslovnim procesima. Rezultati pokazuju pet top trendova za upravljanje poslovnim

procesima danas:

%)zvor: http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Drljaca_Miroslav.pdf, [16.09.2016]
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1. Upravljanje poslovnim procesima i servisno orijentirana arhitektura zajedno,

2. Upravljanje poslovnim procesima postaje upravljano dogadajima kako bi podrzalo
prirodu poslovanja upravljanog dogadajima,

3. Povecanje fokusa na procese temeljene na znanju,

4. Omogucéavanje drustvenog racunarstva,

5. Kretanje prema dinamic¢kim poslovnim aplikacijama.

Trend o kojem se najviSe raspravlja jest prvi navedeni. Globalno trziSte nije stati¢no i
danasnje poslovno okruzenje zahtijeva kontinuiranu evoluciju upravljanja poslovnim
procesima. Trendovi poslovanja stavljaju pred procese kompanije cilj pomicanja sa
tradicionalne, statiCke automatizacije na fleksibilnu automatizaciju gdje su prilagodbe

poslovnih procesa u stvarnom vremenu dio normalnih, dnevnih operacija.®

36)zvor: http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Drljaca_Miroslav.pdf, [19.09.2016.]
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12. PRIMJER DEFINIRANJA | UPRAVLJANJA POSLOVNIM
PROCESOM PRODAJE U PODUZECU MIKRONIS

Mikronis d.o.o ve¢ je devetu godinu zaredom vodeca specijalizirana prodavaonica za prodaju
prijenosnih racunala u Hrvatskoj. To je ujedno i prvi specijalizirani centar za prodaju
prijenosnika 1 prateCe opreme. U svojem je postojanju zadobio povjerenje velikog broja
korisnika u poslovnom sektora i fizickih osoba. Od osnivanja 2001. godine ubraja se medu
najvece hrvatske prodavaonice notebook racunala globalno renomiranih proizvodaca: Lenovo,
HP, IBM, Toshiba, Dell, Asus, Acer i Apple. Svi Mikronisovi kupci imaju na raspolaganju
besplatnu tehnicku podrSku sestrinskog poduzeca, Zel — Cos, koji se joS od 1991. godine bavi
izgradnjom 1 odrzavanjem informacijskih sustava, odnosno postavljanje racunalnih mreza,
servisiranjem racunala i opreme poznatih proizvodace te administriranjem IT — sustava. Zel —
Cos je ovlasteni servis za racunalnu opremu IBM; Lenovo, HP i Lexmark, a od 2004. godine
posjeduje iznimno vazan certifikat ISO 9001:2000 kojim se potvrduje upravljanje sustavom

kvalitete u poduzecu.

Slika 7: Izlozbene police za prijenosnike u Mikronisovu prodajnom centru

(Izvor: https://www.google.hr/?gws_rd=ssl#q=mikronis, 14.10.2016.)
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12.1. Obiljezja trziSta i potraZnje za prijenosnicima

Hrvatsko trziste prijenosnih racunala, koje je do 2008. godine imalo vrlo zapazen uzlazni
trend, u 2009. je godini nastavila potresati kriza zapoceta u posljednjem tromjesecju
prethodne godine. U prva tri mjeseca 2009. godine isporuceno je Cak 15 posto manje
prijenosnika nego u prvom tromjesecju 2008. godine. Veci pad isporuka klasi¢nih prijenosnih
racunala od njihovih proizvodaca sprijecio je osjetniji pad cijena tih uredaja i istodobno se
dogodio stabilan trend porasta prodaje malih prijenosnika. Pad ukupnog broja prodanih
raCunala na hrvatskom trziStu uzrokovan je i odsutno$¢u velikih natjecaja 1 nabavki u
korporativnom i drzavnom sektoru. Dodatna specificnost hrvatskog trziSta u odnosu prema
trziStima razvijenih zemalja je 1 pojava nelikvidnosti i financijskih teSkoéa medu
preprodavacima ili trgovcima koji se bave tim segmentom poslovanja. Zbog te su ¢injenice,
distributeri rac¢unala obustavljali isporuke nelikvidnim preprodavac¢ima S$to je dodatno
pojacalo negativne prodajne trendove. Smanjeno troSenje zbog recesije 1 prate¢ih nesigurnosti
zaposlenja, porasta kamatnih stopa i1 drugih rizika, dovelo je do izrazitog pada potraznje za
prijenosnim rac¢unalima. Stope se pada prodaje u 2009. u odnosu prema 2008. za cijelo trziste
procjenjuju na oko 30 posto. Zbog toga su ponudaci i proizvodaci mobilnog segmenta IT —
industrije okrenuli promicanju proizvoda smanjenih dimenzija i manje ukupne tezine s kojima
pokusavaju prije svega osvojiti srca tzv. Kuénih korisnika, ali i svih onih koji su u pokretu i
ne zele se sobom nositi prijenosna racunala teza od tri kilograma. Stoga su se viSe orijentirali
na mala prijenosna racunala ili na notebooke. Asus je putem distributera M San grupe prvi na
domace trziSte lansirao svoj mini model, Asus EEE PC. Slijedio ga je Acer s Aspire One
modelima te HP s modelom HP Mini Note 2123, da bi se na kraju tom odabranom druStvu
prikljucila Toshiba s modelom NB 100 — 111. Nedavno se utrci za to trziSte pridruzio 1
Lenovo s modelom IdeaPad S10e. vode¢i se proizvodac¢i malih prijenosnih racunala u 20009.
godini sve viSe okrec¢u i1 komercijalnom dijelu trziSta, a vecina ih je pocela koristiti 1
telekomunikacijske operatere i njihove poslovnice kao novi prodajni kanal za malene
prijenosnike. Notebook je prije svega namijenjen korisnicima kojima je vaZzna mobilnost 1
onima koji ga koriste kao drugo osobno racunalo. Dio se korisnika odlucuje 1 za notebook kao
prvo racunalo, jer su povoljniji, a performansama ne zaostaju za osnovnim modelima
prijenosnih racunala. Njih su, dakle, prepoznali kao sekundarno kuéno racunalo na kojem se

bez problema moze pokrenuti Office, ali 1 video aplikacije te audio aplikacije kao i neke igre.
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Slika 8: Najprodavanije marke prijenosnih ra¢unala u Hrvatskoj u tre¢em tromjesecju
2014.
Izvor: IDC Hrvatska, 2014.

12.2. PonaSanje kupaca na trZiStu osobne i poslovne potrosnje

Mikronis kao trgovacko poduzece paralelno usluzuje kupce prijenosnih racunala iz dvaju
op¢ih trzi$nih segmenata: trziSta osobne potrosnje i poslovne potrosnje. Svako od tih trzista
moglo bi se dalje promatrati i ra§¢lanjivati po dodatnim dimenzijama. Ako promatramo kupce
koji kupuju racunalo za poslovne potrebe, onda je potraznja za racunalom uglavnom
posljedica potrebe koja proizlazi iz obavljanja njihovih posla ili djelatnosti. Pri odluci o
kupnji prijenosnika ili davanju preporuka u toma segmentu, veliku ulogu imaju administratori
informacijskih sustava koji se bave njihovim kasnijim programiranjem, odrzavanjem ili se na
druge na¢ine brinu o kupljenom proizvodu. Cesto su upravo oni ti kojima je operativno
povjereno obavljanje kupnje, od ispostavljanja narudzbe do isporuke. Ipak, konacno je
odobrenje, pogotovo ako je rijeC o nabavci vefeg broja racunala, naj¢es¢e u domeni visih
upravljackih razina. Korisnicima se raunala ponekad ostavlja sloboda izbora izmedu vise
modela, ali nece se uvijek postovati i sve njihove zelje, zbog uvrijezenog sustava nabave u
poduzecu 1 unaprijed odabranog preferiranog dobavljaca ili pak zbog sustava javne nabave,

ako je rije¢ o drzavnim institucijama. Kupci koji kupuju ra¢unala radi obavljanja vlastitog
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posla 1 prije nego Sto se obrate Mikronisu i njegovim prodavacima uglavnom su jako dobro
informirani o postojecoj trzisnoj ponudi, to¢no znaju koji model Zele i zbog ¢ega. Njima nije
potrebno podrobno i opsezno savjetovanje prodavaca, nego ih viSe zanimaju pojedine
dimenzije prate¢ih usluga poput vremena isporuke, na¢ina placanja, uvjeta i rokova koje
pokriva jamstvo, dostupnosti racunala u vrijeme 1 na mjestu koje njima odgovara, brzina
servisiranja i slicno. Ta skupina kupaca vrlo ¢esto odabire kvalitetnija i skuplja racunala te im
je jako vazna kvaliteta usluzno — tehnicke podrske. Kupci s trziSta osobne potrosnje obi¢no su
manje informirani o raCunalima i traze stru¢nu pomo¢ pri odabiru. U velikoj se mjeri oslanjaju
na savjet prodajnog osoblja koje zbog toga mora vrlo dobro poznavati cjelokupnu ponudu, ali
i dobro promisliti o stvarima potrebama kupca i o kona¢noj namjeni kupljenog proizvoda. U
svakom slucaju, kupac mora oti¢i zadovoljan i uvjeren da je dobio najbolju mogucu vrijednost
za uloZen novac i da je dobio ono S$tp ¢e zadovoljiti njega osobno ili onoga za koga raunalo
kupuje, primjerice vlastita skolarca. Korisnici prijenosnih racunala koji kupuju racunalo za
osobne potrebe viSe pozornosti posvecuju preferiranim obiljezjima poput boje ili dizajna, ali
im je vazna i cijena, graficke moguénosti i sli¢no, a poslovni kupci ¢esce traze tocno odredenu
marku proizvoda, jako su im vazne dimenzije, teZina i1 veli¢ina monitora. Trazena obiljezja i
konac¢na odluka o kupnji ra¢unala ovise i o ekonomskim uvjetima i druStvenom statusu kupca.
Osobe s nizim prihodima, naj¢esc¢e srednjoskolskog obrazovanja, zadovoljna su s ra¢unalima
slabijih performansi, marka im je manje vazna. Cesto kupuju jeftinije proizovde poput Acera i
Asusa. Takve proizvode traze i studenti i srednjosSkolci slabijih financijskih moguénosti.
Cijena je ovdje presudan ¢imbenik, a ponekad se krajnji korisnik previSe i ne pita o tome §to
zeli, jer roditelj odlucuje o tome koje racunalo moze kupiti djetetu za Skolu ili za igru. U
skupini visokoobrazovanih osoba koje se raCunalom sluze u svakodnevnim poslovima
obvezama kriteriji odabira su sasvim drukéiji. Oni ve¢ unaprijed vrlo dobro znaju kakvo
racunalo Zele 1 vazna im je marka proizvoda i njen ugled u krugovima s kojima dolaze u
kontakt. Osobama koje zbog potreba posla racunala nose sa sobom na teren moze biti
presudno vazan i ukupan dojam koji ¢e ostaviti koriste¢i se odredenim modelom ili markom
racunala. Toj skupini ne treba previSe objasnjavati obiljeZja proizvoda, oni relativno brzo
zakljucuju kupnju jer su ve¢ unaprijed donijeli odluku i rijetko se kad predomisljaju. I njima
je vazno, kao i organizacijskim kupcima, koliko traje jamstvo, koja vrsta podrSke im je
dostupna u slucaju kvara, koliko dugo traje baterija 1 drugo. Najcesc¢e kupuju skuplje i
statusno viSe pozicionirane marke poput HP — a, Lenova ili Toshibe. Uz spomenute segmente,
S obzirom na ponasanje u kupnji, postoji jo$ jedna vrlo izrazajna skupina koju bismo mogli

nazvati trendseterina. Pripadnici ove skupine samo povremeno koriste racunalo i nije im
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previse vazno §to rac¢unalo moze za njih obaviti. Oni ga kupuju zbog njegove prestizne marke
koja im osigurava zapazenost u drustvu ili zbog neke boje koju to racunalo ima i koja je jako
trendy. Cijena im najée$ce nije u prvom planu, a s obzirom na to da o racunalima uglavnom
ne znaju mnogo, kupuju ono $to imaju i njihovi znanci. Cesto su njihov izbor radunala marki
Sony 1 Apple. Medu kupcima s trzista osobne potrosnje koji pri dolasku u prodajni centar
uglavnom kupuju jedno racunalo i koriste ga dulje godina ima mnogo vise raznolikosti u
tipologiji kupovnog ponaSanja nego kad je rije¢ o poduzeéima, premda i tu postoje razlike u
procesima i1 postupanju pri kupnji. Ipak, poduzeca naj¢esc¢e imaju definirane standarde koje
postuju 1 sukladno njima biraju odgovarajuca prijenosna racunala za vlastite zaposlenike.
Pritom je jako vazno da ta raCunala bez problema mogu raditi u informacijskoj mrezi
poduzeca. Ta skupina kupaca, kada nade racunalo koje zadovoljava zadane kriterije i definira
potrebe, ostaje dugo vjerna odabranoj marki, odnosno proizvodacu. U slucaju poslovnih
korisnika biraju se samo pouzdana i kvalitetna ra¢unala s dobrim jamstvom, osiguranom i
besprijekornom poslijeprodajnom podrskom, ali vrlo vaznu ulogu ima i vrijednost, odnosno
odnos izmedu troska i oCekivanih koristi. Ta se skupina kupaca najces¢e odlucuje za HP ili

Lenovo.

12.3. Mikronisova ponuda

Mikronis kao vodeca specijalizirana prodavaonica prijenosnih racunala svojim kupcima nudi
viSe od 400 razli¢itth modela prijenosnika. Proizvodni je asortiman dopunjen ra¢unalnom
galanterijom i dodacima poput torbi, miSeva, tipkovnica, memorijskih kartica i raznih drugih

korisnih stvari za kupce prijenosnika.
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Slika 9: Marke prijenosnih ra¢unala u Mikronisovoj ponudi
Izvor:https://www.google.hr/?gws_rd=ssl#qg=najbolje+marke+prijenosnih+ra%C4%8Dun

ala
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12.3.1. Politika cijena

S obzirom na to da principi definiraju preporucene cijene, ne preostaje previse prostora za
diferenciranje u tom segmentu. Stoga Mikronis svoje kupce pokusava zainteresirati za kupnju
dodatnim darovima koji idu uz racunalo. Informati¢ka bran$a u segmentu prodaje racunala
zbog velike konkurencije posluje s relativno niskim marzama, a troSkovi koristenja kreditnih
kartica pri kupnji dodatno umanjuju ostvarenu razliku u cijeni. Pa ipak, zbog relativno visoke
vrijednosti pojedinacnih kupnji, kartice su u toj vrsti maloprodaje nuznost i vazan element
konkurentnosti. Mikronisova strategija trziSnog konkuriranja usmjerena je vise na kvalitetu
prije prodajnog i poslije prodajnog usluzivanja nego na diskontni princip cijenama koji obi¢no
podrazumijeva i nizu razinu popratnih usluga. Raspon cijena prijenosnika u ponudi Mikronisa
iznosi od priblizno 2500 kuna za najslabije modele u akcijskim ponudama, pa do 20000 kuna
za modele prestiznih marki i visokih performansi. U tom rasponu svatko moze na¢i adekvatan

omjer cijene i kvalitete za vlastite potrebe i mogucénosti.

12.3.2. Promoviranje Mikronisove ponude

Kako bi poticali potrosace na kupnju, Mikronis, kao zasad jedina velika specijalizirana
prodavaonica prijenosnih racunala u Hrvatskoj, uvijek prvi organizira promocije
informatickih noviteta. Na primjer, nedavno je na hrvatsko trziste doSao Asus M60J, prvi
notebook u svijetu koji pokre¢e snazan Intel Core 17 procesor, §to ga svrstava u kategoriju
trenutatno najmo¢nijih prijenosnih raCunala na trZiStu 1 najprije je postalo dostupno
Mikronisovim kupcima. S obzirom na svoju trziSnu fokusiranost, Mikronis ¢e uvijek prvi u
svojoj ponudi imati novitete, poput racunala s novim procesorom, novim Windowsima ili u
novoj boji kuéista. Istrazivanje koje je provela organizacija SquareTrade na uzorku od trideset
tisua korisnika prijenosnih racunala, pokazalo je da je Asus na samom vrhu liste
pouzdanosti. Budu¢i da Mikronis jedini u Hrvatskoj u ponudi ima sve modele Asusovih
prijenosnih raCunala, predstavniStvo Asusa je Hrvatskoj pozvalo je kupce da dodu u
Mikronisov prodajni centar i odaberu za sebe najprodavanije racunalo u svijetu. Vlastitu
maloprodaju Mikronis kontinuirano unapreduje promotivnim prezentacijama koje organizira
zajedno s predstavnicima vodecih proizvodaca. U tim su prigodama oni prisutni na prodajnom
mjestu 1 stavljaju se kupcima na raspolaganje kako bi pojasnili ponudene proizvode i njihove
prednosti pred konkurencijom, odgovaraju na pitanja kupaca, dijele promotivne materijale i

drugo. Mikronis mnogo ulaZze u promociju putem Interneta i vlastite web — stranice. Zbog
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veli¢ine asortimana koji obuhvaca oko Cetiri stotine razli¢itih modela prijenosnih racunala,
potrebno je redovito provjeravati odgovaraju li opisi modela njihovim stvarnim
konfiguracijama kako bi kupac imao ispravnu informaciju o pojedinom proizvodu. I sadrzaj je
stranica optimiziran zbog lakSeg pronalaZzenja uz pomo¢ najvaznijih web — pretrazivaca. Na
Mikronisovoj su pocetnoj web — stranici uvijek proizvodi koji su trenutacno na akciji te
novosti i prezentacije koje ¢e se odrzavati u prodavaonici. Zbog suradnje Mikronisa s
Dinersom, Visom i ostalim kartiarskim ku¢ama, na pocetnoj se web — stranici takoder
oglasavaju razli¢ite pogodnosti koje osiguravaju ti partneri. U komunikaciji s poslovnim
kupcima dodatno se koristi vlastita baza korisnika, ali i druge poslovne baze poput Poslovne

Hrvatske, uz primjenu kojih se distribuiraju katalozi namijenjeni poslovnim organizacijama.

12.3.3. Kanali distribucije

Kako je Mikronisova djelatnost maloprodaja i veleprodaja prijenosnih rac¢unala, njegovi su
kanali poslovanja s krajnjim kupcima vrlo kratki i izravni. Individualnim se kupcima prodaje
u maloprodajnom centru, a na zagrebackoj Tresnjevci, ili je ona inicirana putem weba,
telefona, e — poste. Poslovnim se kupcima Mikronis obraca u postupku izravnog nudenja ili
putem javnog nadmetanja za obveznike javne nabave. Dakako, svima stoji na raspolaganju

mogucénost da i osobno dodu u prodavaonicu i razgledaju raspolozivu ponudu.

12.3.3.1. Prodaja u prodajnom centru

U Mikronisovu se prodajnom prostoru svi modeli prijenosnih ra¢unala i dodatne opreme koju
Mikronis ima u svojoj ponudi. Kupci izloZzene modele mogu vidjeti, opipati i isprobati, te na
temelju toga odluciti je li to ono Sto su trazili ili nije. Prodajno osoblje pritom posjetiteljima
stavlja na raspolaganje svoje stru¢no znanje i pozornost, savjetuje im, odgovara na njihova
pitanja i obavlja sve potrebne radnje dode li do zaklju€enja kupnje. Utorkom i Cetvrtkom se u
prostorima prodajnog centra odrzavaju prezentacije proizvodaca na kojima se predstavljaju

novi modeli 1 educiraju kupci o postojec¢oj ponudi.
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12.3.3.2. Web — prodavaonica

Mikronisovu web — prodavaonicu naci ¢ete na adresi www.mikronis.hr. Sve artikle koje
Mikronis nudi u prodavaonici ima i u sklopu web — prodavaonice. Svi su oni odgovarajuce
predstavljeni tekstualno, slikom i pripadajuéom cijenom. Te su informacije dopunjene
nacinima placanja, rokovima isporuke, dodatnim troskovima dostave i sli¢nim. Sve se druge
informacije, ako postoji kakve potreba, mogu zatraziti i putem e — poSte i navedenih
telefonskih kontakata. Ako su proizvodi dostupni na zalihi, isporuke proizvoda je isti dan, a
ako je rije¢ o nekoj specificnoj narudzbi, isporuke ovisi o dobavljivosti proizvoda kod
distributera. Odabrane artikle kupci mogu platiti kreditnom karticom, uplatnicom. Uz
koristenje kreditne kartice moze se odabrati i opcija placanja na rate. S obzirom na
objavljivanje osobnih podataka kupca pri kupnji karticama, prodajno osoblje koje radi na
webu mora potpisati ugovor s poduzecem kojim se obvezuje na tajnost osobnih podataka
kupaca. Za dodatno je smanjenje rizika kupcima osigurana moguénost povrata
neodgovarajuceg proizvoda uz povrat novca. Web — prodavaonica je jednostavno i pregledno
organizirana kako bi kupci $to lakSe nasli zeljene proizvode, informacije i kupili, a njegova je
velika prednost Sto je ,,otvoren” 24 sata na dan, sedam dana u tjednu. Upisivanjem zeljenog
proizvoda u trazilicu vrlo se brzo dobiva informacija je li traZzen proizvod u ponudi. S obzirom
na to da je Mikronis informati¢ko poduzece, njegova uprava polaze veliku pozornost na
pracenje i primjenu u poslovanju svih vaznih tehnoloskih trendova, jer i to pridonosi stjecanju
1 dugoro€noj odrZivosti vlastite konkurentnosti na zasi¢enom informatickom trzistu. U
ukupnoj je prodaju web — prodavaonica dosad sudjelovala s oko sedam posto ukupnog

prihoda maloprodaje, ali se porast prodaje tim putem tek o€ekuje u buduénosti.

12.3.3.3. Nudenje i javno nadmetanje na poslovnom trzistu

U Mikronisu natjeaje za javna nadmetanja rjeSava odjel veleprodaje. Osoblje tog odjela
zaduZeno je za pracenje i izvjeStavanje o javnim nadmetanjima. Takoder prikupljaju potrebnu
dokumentaciju za provedbu natjecaja i oblikuju ponude. U Mikronisu su trenutacno

zastupljeniji pozivni natjecaji kojih je tridesetak na mjesec.
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12.3.3.4. Servisna podrska

Budu¢i da je servisna usluga vrlo vazna pri oblikovanju ponuda, a i odlucuju¢i faktor u
donosenju odluke o kupnji racunala, u Mikronisu su odlucili servis vezati uz prodaju i tako
dodatno pridobiti i zadovoljiti kupce. Mikronisov su servis certificirali proizvodac¢i kao
specijalizirani servisni partneri 1 mnogo se ulaze u njegovanje odnosa s kupcima. Premda je
nekim kupcima jako tesko objasniti razliku izmedu softvera 1 hardvera i ponekad sami svojim
nestru¢nim rukovanjem pokvare racunalo, svoju ¢e ljutnju gotovo uvijek usmjeriti na sam
proizvod i onoga tko ima ga je prodao. To moze dovesti do konfliktnih situacija u odnosima
izmedu servisera i kupaca, ali se unato¢ tome servisno osoblje jako trudi pojasniti kupcima
sve detalje 1 maksimalno se prilagoditi njihovim Zeljama 1 potrebama, jer u Mikronisu su
svjesni da je kvalitetan odnos prema kupcu jedan od najvaznijih ,,sastojaka“ dobre servisne

podrske.

12.4. Organizacija i upravljanje prodajom u prodajnom centru

U cjelokupnoj je Mikronisovoj prodajnoj organizaciji zaposleno Sest prodavaca u maloprodaji
i Cetiri u veleprodaji. Vaznu ulogu u dogovaranju i pregovaranju o uvjetima na trziStu
poslovne potro$nje ima i direktorica centra koja obavlja velik dio marketinsko — prodajnog

planiranja za cijelu organizaciju.

12.4.1. Zaposljavanje

Mikronisovo prodajno osoblje ¢ine mlade muSke osobe. Oni su svi vise ili srednje strucne
spreme informatickog smjera. To su, prije svega, osobe koje informatika jako zanima i koji
zbog svoje ljubavi prema racunalima stalno proucavaju novitete na informatickom trzistu. I
zbog posla, ali 1 zbog sebe samih, uvijek Zele nauciti viSe o tom podrucju. Prije zapoSljavanja
svi potencijalni Mikronisovi prodavaci moraju zadovoljiti na dvije vrste testiranja. Jedno je
fokusirano na znanja iz informatike, a drugo je psiholosko testiranje. Kandidati koji na
testovima ostvare viSe od 75 posto idu u drugi krug gdje ih se jo§ testira telefonskim
pozivanjem. U tim se pozivima simuliraju situacije u kojima potencijalni kupac naziva

prodajni centar i raspituje se o odredenom proizvodu. Potom kandidati provode dva testna
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dana u prodajnom prostoru, a oni koji se pokazu najagilnijima, primaju se u radni odnos,

najprije na odredeno, a potom i na neodredeno vrijeme.

12.4.2. Usavrsavanje osoblja

UsavrSavanje osoblja obavlja se na specijalistickim tecajevima, razgovornim sastancima i
savjetovanjima. Posebno je oblik prakticnog usavrSavanja specijalisticki tecaj. TeCaj se
obi¢no organizira u prostorima poduzeca, a rade ga stru¢njaci iz HP, Lenova, Microsofta. Na
teCajevima se prodajno osoblje upoznaje s promjenama u razvoju potreba kupaca, obiljezjima
trziSta (pojave novih oblika prodaje, novih proizvoda, povecanih zahtjeva u pogledu
priblizavanja ponude proizvoda i usluga neposrednim korisnicima), upoznaju se sa Sirenjem
poslovnih  aktivnosti poduzeca, obogacenom poslovnhom nomenklaturom, vecom
specijalizacijom, pojavom specificnim proizvodima. Tecajevi traju uglavnom dva dana, od
¢ega je jedan dan obavezno posvecen prodajnom pristupu kupca. Uz pomoc¢ razli¢itih vjezbi i
prakti¢nih zadataka uvjezbavaju se ljubaznost, pristupacnost i snalazljivost prodajnog osoblja
u razli¢itim uvjetima prodaje. Drugi dan obuke posvecen je stjecanju tehnic¢kih znanja. Tu se
uci o proizvodima koji su novi na trziStu i o proizvodima koji ¢e na njega tek do¢i. Takoder se

testiraju i objaSnjavaju sve prednosti pojedinog proizvoda pred ponudom konkurencije.

12.4.3. Redoviti prodajni sastanci

Za vrijeme razgovornih sastanka izmedu prodajnog osoblja, voditelja smjene i voditelja
prodaje koji se odrzavaju dva puta na tjedan prodajno se osoblje upoznaje s promjenama koje
su se dogodile u poslovanju poduzeca, primjerice, od 1. studenog 2009. godine postoji
mogucnost beskamatnog placanja na 12 rata za kupce Dinersovom karticom. Takoder,
voditelj prodaje stalno savjetuje svoje prodajno osoblje, uvjetima koje Mikronis nudi,
oglasavanju, promociji odredenih proizvoda, najavama novih modela, tehnikama u prodaji 1

promoviranju prodaje.
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12.4.4. Motiviranje i nagradivanje prodajnog osoblja

Mikronis sustave nagradivanja temelji na kombinaciji fiksnog i varijabilnog dijela dohotka.
Varijabilni se dio sastoji od bonusa vezanih uz prodaju pojedinog asortimana proizvoda i
obi¢no ga osigurava proizvoda¢. Bonusi se koriste za poticanje ostvarenja kratkorocnih
ciljeva, na primjer, za dodatni napor pri uvodenju novog proizvoda. U Mikronisu su to grupni
bonusi gdje se, na primjer, za ostvarenu prodaju od 900.000 americ¢kih dolara iz HP — ova
proizvodnog asortimana na mjese¢noj osnovi dobije 1000 kuna varijabilnog bonusa po osobi.
Osim financijskim nagrdivanjem, Mikronis svoje prodajno osoblje motivira i nefinancijskim
nagradivanjem. Prije svega postoji mogucénost napredovanja na viSe upravljacke razine,
moguénost osobnog razvoja pojedinaca te odavanja priznanja za ostvarenja u poslu. Takoder
se kvalitetnijim 1 boljim prodavacima osiguravaju dodatna zdravstvena i Zivotna osiguranja.
Za ostvarenje se zadanog prometa dobivaju dodatni slobodni dani i darovi poput prijenosnog

racunala, projektora, plazma televizora i sli¢noga.

12.5. Prodajni proces u prodavaonici

Potraznja robe javlja se u trgovini odnosno na trzi$tu kao izraz potreba potroSaca. Osnovni
zadatak trgovine je podmirenje potreba potrosaca, a moze biti ispunjen Sam ako trgovina
zasniva svoju djelatnost na tim potrebama. Potrebe potrosaca proizlaze iz podjele rada i
razvoja druStva 1 privrede, a broj i1 vrste potreba zavise o uvjetima 1 nainu zivota i
privredivanja, o kupovnoj mo¢i, ukusu i sl. potrebe se stalno mijenjaju. Promjene mogu
nastati djelovanjem raznovrsnih razloga, od koji su neki u manjoj ili ve¢oj mjeri zajednicki za

¢itav krug potrosaca, a drugi su individualni i odnose se samo na doti¢nog potrosaca.

12.5.1. Pozdravljanje i istrazivanje potrebe Kupca

Prodajni proces pocinje s ulaskom kupca u Mikronisov prodajni centar i pozdravljanjem
prodavaca. U kratkom se uvodnom razgovoru istrazuju kupceve potrebe za prijenosnim
raCunalom ili nekom drugom robom iz asortimana. Tu se prije svega nastoji doznati treba i
kupcu zahtjevno racunalo sa sofisticiranom grafikom ili pak neki jednostavnije radnje. Kupca
se takoder ispita o njegovim preferencijama i sklonostima odredenoj marki, boji racunala,
kvaliteti, servisnoj podrsci, jamstvu, duljini baterije, teZini racunala 1 drugim dodacima koji su

potrebni za racunalo.

42



12.5.2. Savjetovanje kupca i predstavljanje ponude

Kada prodajno osoblje dozna osnovne potrebe kupca, savjetuje mu nekoliko rjeSenja koja su u
tom trenutku moguca. Savjetovanje obi¢no pocinje odabirom neke marke, a nastavlja
trazenjem modela unutar krovne marke. U prosjeku se pri savjetovanju kupca predstavi
izmedu 10 i 15 modela. Budu¢i da u prodajnom prostoru ima oko tri stotine izlozbenih
modela, kupac moze svaki od njih vidjeti i opipati. Mnogo kupaca, informaticki informiranih,
obicno dode ve¢ s jasno izrazenom Zeljom za odredenim racunalom, ali i njima prodavaci
stoje na raspolaganju za sve dodatne upite ili zatrazene savjete. U procesu se savjetovanja
prodajno osoblje susrece s razli¢itim pitanjima kupaca. Prije svega tu su pitanja o tehnickim
obiljezjima, a zatim slijede ona o cijeni i nacinu placanja odredenog proizvoda. Kupac ce,
dakako, najprije donijeti odluku i u€initi izbor vezano uz racunalo, §to je obi¢no i najteze, pa
stoga traje dulje, a potom ce relativno lako odabrati prikladnu torbu i periferne uredaje poput
miSa ili velike tastature. Nakon obavljenog izbora kupcu se ispostavlja ponuda, a u konacnici
se oko 80 posto svih ispostavljenih ponuda, putem bilo kojeg od raspolozivih
komunikacijskih kanala komunikacije, realizira i zavrsi kupnjom. Osobna komunikacija licem

u lice pritom je ve¢ tradicionalno naju¢inkovitija metoda zakljucenja prodaje.

12.5.3. Zakljucenje prodaje

Ako se kupac odlu¢i za odredeni proizvod, prodajno mu osoblje izdaje raCun i naplacuje
proizvod. Uz racun se izdaje otpremnica koju kupac potpisuje te jamstvo 1 isporucuje se
proizvod. Kupcu se objasnjavaju uvjeti jamstva i reklamacije. Uvjeti reklamacije do detalja su
opisani i na svakom racunu koje se izdaje kupcu. U prosjeku, od ulaska u prodajni prostor do
izdavanja robe prodajno osoblje svakom kupcu posveti 30 minuta. Tako kupac moze biti
kvalitetno usluzan, a i obavljene ankete pokazuju da kupci tamo dolaze jer su sigurni da ce
prodajno osoblje imati vremena za njih i objasniti im prednosti i manje privlacne strane

svakog trazenog proizvoda.
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Slika 10: Rezultati ankete iz 2014. godine na temu zadovoljstva kupaca

Izvor: M. Tomasevi¢ Lisanin, poslovni slu¢ajevi iz prodaje i pregovaranje, Zagreb, str. 215.

12.6. Zadovoljstvo kupaca kao izvor lojalnosti i preporuka

Vecéina je kupaca prije dolaska u prodajni prostor Mikronisa ve¢ proucila promotivni
materijal, raspitivala se o Mikronisu kao poduzecu ili je na neki nacin komunicirala s
Mikronisom. Stalnim usavrSavanjem prodajnog osoblja Mikronis pokuSava posti¢i $to visu
razine kvalitete usluzZivanja i ponudenih usluga koje ¢e zainteresirati kupca, omoguditi
prodaju, utjecati na postizanje njegova zadovoljstva te izgradivati i odrZavati njegovu
lojalnost. Zadovoljni kupci prenose pozitivna iskustva s proizvodom i uslugom drugim
potencijalnim kupcima te i sami ostaju lojalni poduzecu koje im je to omogucilo. U Mikronisu
dobro znaju da je za uspjesno zadovoljavanje Zelja kupca klju€no zauzimanje i entuzijazam
prodajnog osoblja. Moraju dobro znati tko su njihovi kupci, koje su im potrebe i Zelje te kako
se oni ponaSaju pri donoSenju odluke o kupnji prijenosnog ra¢unala. Mikronis nastoji da svaki
njihov kupac bude maksimalno zadovoljan, jer znaju da ¢e on to zadovoljstvo u obliku
preporuke isporuciti 1 svojim prijateljima, rodbini 1 znancima. Tako se plete mreza novih,
bududih kupaca. Istrazivanja provedena za vlastite marketinske potrebe Mikronisa govore da
najvise kupaca u prodajni centar dolazi na temelju preporuka, pa je zadovoljstvo kupaca jedan

od najvaznijih poslovnih ciljeva te poslovne organizacije. Ulaganje u taj segment poslovne

44



ponude donosi novi posao, zadrzavanje konkurentskih prednosti i daljnje jacCanje trziSnog

udjela u ukupnoj prodaji prijenosnih racunala.

12.7. Modeliranje procesa prodaje metodologijom IDEFO

Metodologija IDEFO spada medu najjednostavnije metodologije. Ona sve poslovne procese
prikazuje staticki i dinamicki. IDEF metodologija obuhvaca skup integriranih modela,
a nastala je u okviru Agencije za obrambene informacijske sustave. IDEFO metodologija je
dizajnirana za modeliranje odluka, akcija i aktivnosti organizacije ili sustava. Predstavlja skup
pomo¢nih pravila i tehnika za razvoj strukturnih prikaza poslovnih  sustava
organizacija.IDEFO metodologija namijenjena je Sirokom spektru sustava. Omogucava razvoj
poslovnih procesa i sluzi kao podrska izgradnji informacijskog sustava. Zasnovana je na
kombinaciji grafike i teksta koji su predstavljeni organizirano i sustavno kako bi se
povecala razumljivost. Primjerena je za pripremu modeliranja ustroja organizacije. Podrzava
analizu, osigurava logiku za moguce izmjene, specificira zahtjeve, odnosno podrzava analizu
sustava po razinama uz integraciju aktivnosti. Rezultat primjene IDEFO metodologije je
model koji se sastoji od hijerarhijske serije dijagrama, tekstova i rje¢nika koji su medusobno

povezani.
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intemi propisi inteqrirani u
dokumentaciju kvalitete
pravila poslovnog komuniciranja,

medunarodna pravila u markefingkom

istraZivanju javnog mijenja,
ECOMARS

N

dokumentaciu kvaltete,
INCOTERMS,

Zakonski propisi u RH
o

pravila poslovnog komuniciranja,
intemi propisi integrirani u

medunarodni propisi U svezi trgovine,

pravila poslovnog komunicirania,

\ intemi propisi inteqrirani u
Zahtiey uprave podaci o strazivaniu dokumentaciu hvaltet
, ISTRAZIVANJE | Planiranju prodaje NCOTERMS,
plan marketinga TRISTA| e medunarodni propisi u svezi trgovine,
—> DLANRANIE zahfjevi za razvo) 7aknnski nronisi 1 RH
plan prodaje proizvodniu - -
PRODAJE ponuda, otklon ponude
plan proizvodnje Al - ——
> I planirani zahtjeyi L prezentacia prodaje
Za prodajom -
Upit dobaviiacu
- PRIPREMA -
zahtjev kupca PRODAJE kontrola raspolozivosti
ZaNfjev partnera Upit u razvgj i proizvodhnju Za zamjene/dorage
AD.2 4 podaci o realizaci
|
|:brac'leni upt izrada ugovora
- — L —» —
f|]Ud| {DK,VP, HP}, -H\\ REALZACLIA izrada nanudzbe
m"ﬂsgaﬁma PRODAE | obaviesto ugradn /isporuc
drZavne isfifuce, /"”d' (DK, VP, RF) ' nalog za ofpremy
tyrike za israZivanje | obradu 0sobno vazi AL >
trétate promociju prezentaciska oprema, i ..
Yy, informaticka oprema, S
= prezentacijski materijali, padaci o pripremi
0prema za sjedenje,
poslovne prostorije, o~ ™
dvorana za prezentaciie, judi (DK, VP, RP),
komunikacijska oprema 0s0bno vozilo
/ informaficka oprema,
; posiovne prostorije,
komunikacijska oprema Y,
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\/ nalog za ofpremy
EE—

intemi propisi inteqrirani
U dokumentaciu kvalitete
- -

Intemi propisi integrirani u dokumentaciu h

kvalitete (postupci, radne upute, cek liste)
Zakonski propisi U RH vezani uz naplatu

— ____;’
: o B
Isporuka intemi propisi integrirani U
b dokumgntaciiu kvalitate,
OTPREMARORE| | Podaci 0 primopredaj stafisticke mefode | teinke
—
USLUGA phika i naietanie 1 rad S -
—>
A04 | podaci o ofpremi Y '
izlazni racun
A raloa za papiaty ——
oot 0 s hompenzaciji:' OLATA RO posenh 22 e
e USLUGA cesia, kompenzacia
4 . .
analizq naplate AQ5 | Podacio napiali |
- 4 ] .
/IjIJdi (VP RP, 5K1) A A » viesta
komunikaciiska oprema e . , r
infomlatiﬁk:g UDTEﬂWCl. podaci o israZivanju 172 i pl. prodaje ﬁ&%ﬁ analiza naplate
skladiSiz prozvoda puioopen plan prodae
rezenvnin diielova, |
gredstvo za utovar rabe, podaci o realizaci| 105 nlan markeinga
AMsalata ——— > T
\ J WK R, 59 nujacionnnreminrodaii/?
omunikaciska oprema, -
infomatika oprema,  Potaciodhupaa
ponuda .
' (i (0K VP, RP)
informaticka oprema,
poslovne prostorije,
L komunikacijska oprema

Slika 11: Modeliranje procesa prodaje metodologijom IDEFO

Izvor: Poduzeée Mikornis d.o.0
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12.8. Upravljanje procesom prodaje
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Slika 12: Upravljanje prodajom
Izvor: Poduzeée Mikronis d.o.o.

Upravljanje prodajom predstavlja sistemati¢an pristup pracenja i realizacije prodajnih prilika.
Proces upravljanja prodajom kroz modulerezidencijalne prodaje i poslovne prodaje
postizemo efikasnije upravljanje prodajnim aktivnostima jer prodaja inicira i koordinira sve
faze prodaje usluge i procese koji ukljucuju pracenje isporuke usluge, izmjenu usluge, gasenje
usluge kao i prijavu problema s uslugama. Upravljanje prodajom je podrzana analitika
prodajne uspjesSnosti i analize podataka o svim aktivnostima prodaje za potencijalne i
postojece korisnike ako i analiza podataka o prihodima.

Preduvjeti za upravljanje:

1. Jasna poslovna strategija i stav uprave o ulozi prodaje
- §to prodaja mora ,,isporuciti‘ poduzecu?,
- Sto prodaja mora ,,ostvariti* za kupca?

2. Poznavanje postojeceg procesa prodaje

- kako se sada radi?
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3. Poznavanje procesa kupca — ,,nacin kako kupci kupuju®
- zaSto se nesto radi, koja je svrha pojedinih aktivnosti?
4. Definirani ciljevi unapredenja
- ucemu je dobro, u ¢emu je lose?
Faze uvodenja upravljanja/unapredenja prodaje:
1. Utemeljenje projekta unapredenja
- podrska uprave i definiranje ciljeva
2. Dokumentiranje / procjena postojece prodaje
- Clanovi tima najuspjesniji zaposleni razli¢itih razina,
,ukljucivanje* kupaca u proces procjene i razvoja
3. Stvaranje modela unapredenja
- radna verzija ,,podijeljena i radna“
4. Uvodenje novog procesa prodaje
- komunikacijski plan,

provedba: primjena i ,,upravljanje promjenama‘.
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13. ZAKLJUCAK

Najuspjesnija svjetska poduzeca svoju uspjesnost najve¢im dijelom mogu zahvaliti praksi
upravljanja poslovnim procesima i upravljanja znanjem. Zajednickom primjenom
informacijske tehnologije i znanja ljudi moguce je realizirati sustav za upravljanje znanjem
koji u potpunosti mijenja nacin rada zaposlenika, pri ¢emu svaki radnik postaje radnik znanja
koji sudjeluje u stvaranju, dijeljenju, primjeni i evaluaciji znanja. Upravljanje znanjem u
organizacijama, osim §to stvara motiviranije zaposlenike, dovodi i do vece dostupnosti
ekspertnih znanja te do brzeg i kvalitetnijeg rjeSavanja zahtjeva kupaca.

Dugoroc¢ni uspjeh kompanija u velikoj mjeri ovisi i o kvaliteti upravljanja poslovnim
procesima. Upravljanje poslovnim procesima poboljSava kompetitivnost 1 stupanj
inovativnosti poduzeca te dovodi do brzih i fleksibilnijih reakcija poduzeéa na promjenjive
trziSne uvjete. Za stvaranje procesne orijentacije klju¢na je implementacija odgovarajucih
aplikacija informacijske tehnologije i stoga stvarna vrijednost informacijske tehnologije ovisi
u nac¢inu na koji podupire poslovne procese poduzeca

| upravljanje znanjem i upravljanje poslovnim procesima dovode do znacajnih organizacijskih

koristi.

Mikronis d.o.0. jedan je od vodec¢ih hrvatskih isporucitelja racunala i opreme, osvojio je
povjerenje velikog broja malih i srednjih tvrtki te pojedinaca kroz kvalitetan rad i
profesionalan pristup poslu, trenutaéno drzi oko 11% trziSta prijenosnim racunalima u
Hrvatskoj. Dobivanjem certifikata I1ISO 9001:2008 (izrazito orijentiran na ucinkovitost
upravljanja procesima te stalno mjerenje i poboljSanje zadovoljstva kupaca) potvrduje svoje

vodece mjesto na podrucju prodaje racunala i opreme u Hrvatskoj.

50



14. LITERATURA

KNJIGE:
1. D. Bobera, A. Hunjet, G. Kozina: ,,Poduzetnistvo®, Izdavac: Sveuciliste Sjever,
Varazdin, 2015.

2. V. Bosilj-Vuksi¢, T. Hernaus, A. Kovaci¢: ,,Upravljanje poslovnim

procesima® Izdavaé: Skolska knjiga Zagreb 2008.
3. T. Kesi¢: ,,PonaSanje potrosaca“, Izdavac: Opinio, Zagreb, 2006.

4. M. Tomasevi¢ LiSanin: ,,Poslovni slu¢ajevi iz prodaje i pregovaranja“,

Izdava¢: HUPUP, Zagreb, 2010.

5. P. Sikvica, T. Hernaus: ,,Dizajniranje Organizacije“, Izdava¢: Novi informator d.o.o.

Zagreb, 2011.

6. Marko Zaja: ,,Poslovni sustav, Izdava¢: Skolska knjiga, Zagreb 1993.

INTERNETSKI 1ZVORI:

1. http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Drljaca_Miroslav.pdf,

2. http://www.teched.hr/TechedBizSol/TechedBizSol-BPM.aspx,

3. http://www.foi.unizg.hr/studiji/pds/ips/kolegiji/(npp)/PDS/(ver)/1.1/(course)/61808,
4. https://www.google.hr/?gws_rd=ssl#g=mikronis,

5. http://bib.irb.hr/datoteka/448612.final.pdf

6. https://bib.irb.hr/datoteka/520982.Prodaja_kao_proces.pdf

51



15. POPIS ILUSTRACIJA

Popis slika:
Slika 1:Razvojne faze procesne OFJENTACIHTE. .........coviirieieiee e 4
Slika 2: Prikaz tri tipa poSIOVNIN PrOCESA. ........ccveiiiiiiiieec s 9

Slika 3: Mehanizmi postizanja racionalnosti procesa s obzirom na opseg intervencije,

TrAJANJE I T1ZIK. .. e 18
Slika 4: Podjela poslovnih procesa na aktivnosti prema MichaeluPorteru....................... 19
Slika 5: Razina procesne arnitekture. ...........ooiieiii i e 23
Slika 6: Zivotni ciklus upravljanja poslovnim procesima................c..oeeeeeeeeeeueeeeenn... 26
Slika 7: Izlozbene police za prijenosnike u Mikronisovu prodajnom centru..................... 32

Slika 8: Najprodavanije marke prijenosnih racunala u Hrvatskoj u tre¢em tromjesecju

200, 34
Slika 9: Marke prijenosnih ra¢unala u Mikronisovoj ponudi..............oeviiiiiiiiininiinnnn. 36
Slika 10: Rezultati ankete iz 2014. godine na temu zadovoljstva kupaca........................ 44
Slika 11: Modeliranje procesa prodaje metodologijom IDEFO.......................coooiine. 46
Slika 12: Upravljanje prodajomi...........o.ieirininiit e 48

52



Popis tablica:

Tablica 1:Razlike izmedu funkcijskog i procesnog pristupa poslovanju........................... 6

Tablica 2: Razlika izmedu projekta i poslovnog procesa............ooeveviiiiiiiiiiiiiiieiiiann, 10

Tablica 3: Pregled vrsta poslovnih procesa

53



LIl o
LN L L L)

_|_

remudiniine
EiETEE

Sveudiliste
Sjever

L

i diplomuie rad abkimden psoterdko delo soodeacs boj e st radio g
B it ivorneet | ispriveost tekets rada 0 - e
magusarskih




	Diplomski rad - Vincek Ivan
	Izjava o autorstvu

