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Sazetak:

Za poslovne procese moze se reci kako se njihovo okvirno znacenje moze obrazloziti kao
put prema naprijed. No, uistinu, poslovne procese jako je teSko detaljno definirati. Kako
bi se definirali potrebno je znati gdje se uistinu koriste, Sto su zapravo oni, koja je zapravo
njihova svrha, te na posljetku treba se znati krajnji rezultat poslovnih procesa.

Reinzenjering zapravo oznacava radikalne promjene, koje na posljetku dovode do novoga
podetka tvrtke. Sto bi znacilo kako tvrtka u konaénici napusta, zapravo gubi sve one
utemeljene procedure poslovanja, a uvodi neke novitete u proizvodnji svojih proizvoda
ili usluga, samo kako bi pruzila neku novu vrijednost kupcu, na osnovu koje bi stvorila
vecu prodaju, a samim time 1 ve¢i prihod. Kada se spominje provodenje reinzenjeringa u
tvrtkama, nije rije¢ o formuli, zapravo rije¢ je o alatima kojima se tvrtke koriste kako bi
unaprijedile trenutni nacin rada.

Cilj ovoga rada je poblize opisati kako su Hrvatske autoceste d.o.o. provele proces
reinzenjeringa u sektoru naplate cestarine. Isto tako, poblize ¢e se opisati moguénost
ponovnog provodenja reinzenjeringa u Hrvatskim autocestama d.o.o. , takoder u sektoru
naplate cestarine.

Kljucne rijeci: poslovni procesi, reinZenjering, Hrvatske autoceste, naplata cestarine



ABSTRACT: BUSINESS PROCESS REENGINEERING FOR EXAMPLE FROM
HAC D O.0.

For business processes, it can be said that their approximate meaning can be explained as
away forward. But really, business processes are very difficult to define in detail. In order
to define them, it is necessary to know where they are really used, what they really are,
what their purpose is, and ultimately you need to know the end result of business
processes.

Reengineering actually signifies radical changes, which ultimately lead to a new start for
the company. Which would mean that the company eventually leaves, actually loses all
those well-established business procedures, and introduces some innovations in the
production of its products or services, just to provide some new value to the customer,
based on which it would create higher sales and therefore higher income. When it comes
to doing reengineering in companies, it’s not about the formula, it’s actually about the
tools that companies use to improve the current way of working.

The aim of this paper is to describe in more detail how Hrvatske autoceste d.o.o.
conducted a reengineering process in the toll collection sector. Also, the possibility of re-
conducting reengineering in Hrvatske autoceste d.o.o0. will be described in more detail,
also in the toll collection sector.

Keywords: business processes, reengineering, Croatian highways, toll collection



1. UvOD

Povecéanje utjecaja globalizacije, dovelo je do mijeSanja kultura, te nacin poslovanja
razli¢itih kultura. Gledaju¢i na poslovne procese i samu poslovnu kulturu medu razli¢itim
zemljama, moze se rec¢i da je globalizacija dovela do povecanja konkurentnosti medu
poduzec¢ima u slucaju $to boljeg organiziranja poslovnih procesa.

Takav oblik globalizacije doveo je do pojma Bussines Proces Reingenerring (BPR), koji
sluzi kao jedan od nacina za unaprjedenja poslovanja poduzeca. Glavnina samog proces
sastoji se u tome $to se promjene ne dogadaju postepeno, niti se dogadaju povrsne
promjene, nego se odnosi na radikalno zaokretanje poduzeéa prema potpuno novom
nacinu poslovanja. BPR moze dovesti do fantasti¢nih performansi poduzeca u slu¢aju
njegove provedbe u potpunosti i po nekim odredenim pravilima i kriterijima o kojima ¢e
biti rije¢i kasnije. Jedna od glavnih poteSkoca na koju nailazi BPR predstavljaju
zaposlenici, zaposlenicima je u prirodi postojanja odbijanje svega §to je novo, te stvaranje
nekog odredenog otpora prema promjeni ustaljenog nacina poslovanja. Uspije li se preci
jedna takva prepreka moze se reci da je poduzece preslo jednu od najzahtjevnijih prepreka
prema ostvarivanju potpunog BPR-a. Takoder od velike su vaznosti i financijska sredstva
kojima poduzeée raspolaze, jer, kako ¢e biti kasnije navedeno detaljnije, kratkoro¢no
gledano BPR zahtijeva velike financijske izdatke poduzeca, za koje poduzece nije sigurno
hoce li im se isplatit.

Gledaju¢i globalno, svjedoci smo da se BPR dogada svakodnevno najces¢e u velikim
svjetskim korporacijama, dok su zabiljezene i naznake BPR-a i u manje razvijenim
drzavama te pretezno u drzavnim poduzec¢ima drzava. Stoga ¢e u kasnijem dijelu rada biti
nesto vise rijeci o BPR-u na primjeru Hrvatskih autocesta (HAC). Hrvatske autoceste (
HAC ) su idealni primjer drzavne tvrtke, koja se prateci trendove europskih tvrtki za
upravljanje autocestama, pokuSava uhvatiti u kosStac s tvrtkama iz najnaprednijih zemalja
¢lanica Europske Unije. O uspjehu Hrvatskih autocesta u provodenju BPR-a biti ¢e
takoder viSe rije¢i u daljnjem dijelu rada.

Misija rada je prikazati i analizirati problematiku BPR-a kao jednog od najmodernijih
poslovnim promjena u sferi poslovnih procesa poduzeca.

Vizija rada predstavlja prikazivanje BPR-a na primjeru jedne od drzavnih tvrtki
Republike Hrvatske te rezultate koji su postignuti u dosadasnjem dijelu BPR-a.

Cilj rada je prikazati kako je proveden reinzenjering na primjeru tvrtke Hrvatske autoceste
d.o.o. u sektoru naplate cestarine.

Istrazivacka pitanja na koja ¢e se odgovoriti u ovom radu su:
1. Sto su poslovni procesi?
2. Sto je analiza poslovnih procesa?
3. Kaoje su vrste analize poslovnih procesa?
4. Sto je reinzenjering?
5
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6. Koje su metode reinzenjeringa?

7. Koje su prednosti i nedostaci reinzenjeringa?

8. Kako se kroz vrijeme mijenjao sustav naplate cestarine u tvrtki Hrvatske autoceste
d.o.0.?

9. Kako je proveden reinzenjering u Hrvatskim autocestama d.0.0.?

Istrazivanje ovog diplomskog rada temelji se na metodi sinteze radova u kojima se dosad
govorilo o poslovnim procesima, njegovoj analizi, zatim o reinZenjeringu, fazama i
metodama reinZenjeringa, te o prednostima i nedostatcima reinZenjeringa. Takoder,
koristit ¢e se interni izvori te web stranica tvrtke Hrvatske autoceste d.o.o kako bi se u
kombinaciji s ostalim radovima istrazilo provodenje reinzenjeringa u sektoru naplate
cestarine u tvrtki HAC d.o.o.

Izmedu ostalog koristit ¢e se i metoda analize, kompilacije, dedukcije te indukcije.
Metoda analize koristi se za ras¢lanjivanje slozenih pojmova na njihove jednostavnije
dijelove. Metoda kompilacije koristi se preuzimanjem tudih rezultata, opazanja, stavova
1 zakljucaka. Metoda dedukcije primjenjuje na nacin da se iz op¢ih sudova izvode
pojedina¢ni zakljucci, dok se metoda indukcije primjenjuje tako da se analizom
pojedinac¢nih ¢injenica dolazi do zakljuc¢ka o opéem sudu.

Ovaj diplomski rad sastoji se od cetiri dijela gdje su detaljno objasnjeni svi koraci. U
prvom dijelu govori se o poslovnim procesima, njihovu nastajanju, te na posljetku o
analizama poslovnih procesa. U drugom dijelu rije¢ je o reinzenjeringu. Detaljno ¢e se
opisati sam pojam reinzenjeringa kroz povijest, takoder bit ¢e navedene i opisane faze
reinzenjeringa koje su klju¢ne u samom provodenju reinzenjeringa. Isto tako navest ¢e se
1 opisati metode reinzenjeringa, koje su takoder iznimno vaZzne u provodenju
reinZenjeringa. Naposljetku navedene su prednosti, te nedostaci reinzenjeringa. U
posljednjem dijelu govorit ¢e se o Hrvatskim autocestama opcenito, o naplati cestarine, o
pocetnom sustavu naplate cestarine, o trenutnom sustavu naplate cestarine te o prijedlogu
novog sustava naplate cestarine.



2. POSLOVNI PROCESI

Proces je rije€ latinskog porijekla rijeci processus, ¢ije se znacenje moze obrazloziti kao
put prema naprijed. Naj¢e$¢e nerazumijevanje u poslovnim organizacijama javlja se u
problemu razlikovanja poslovnog procesa i projekta. Sam po sebi projekt je kratkotrajan,
u odnosu na proces, odnosno projekt ima odredeno neko vremensko trajanje, dok proces
drzi neku konstantu, to jest ima vremenski neodredeno vrijeme trajanja. Na dalje, jedna
od bitnih razlika izmedu projekta i procesa je ta da projekt sudjeluje u proizvodnji nekog
jedinstvenog output-a, odnosno proizvodi ga, dok poslovni procesi proizvode taj isti
output svakoga puta kada dode do pokretanja nekog procesa. Vazno je napomenuti da se
kod samoga projekta svi radni zadaci ne utvrduju ponovno sukladno s odredenom
funkcijom filozofije, dok kod poslovnog procesa se uvijek utvrduju iznova.

Prema Bosilj-Vuksi¢, Hernaus i Kovaci¢ (2008., str.17.) ,,Poslovni proces je
strukturiran, analitican medufunkcijski skup aktivnosti koji zahtjeva neprestano
unapredivanje. Rijec je o aktivnostima s jasno utvrdenim pocetkom i zavrsetkom, tijekom
kojih se u vise ili manje stalnim intervalima stvara vrijednost za potrosace. *

2.1. POJMOVNO ODREDENJE POSLOVNIH PROCESA

Da bi se pojmovno odredilo znacenje poslovnih procesa vazno je da znamo $to su zapravo
oni, gdje se koriste, koja im je svrha i koji su njihovi krajnji rezultati.

Samo definiranje poslovnih procesa izazvalo je veliku polemiku, no medutim dvije su
klju¢ne definicije koje sluze za objektivan pristup nekom istrazivanju i analizi poslovnih
procesa. Spomenute vrste definiranja poslovnih procesa su: deskriptivna definicija
poslovnog procesa i geneticka definicija poslovnog procesa. Deskriptivnoj definiciji
govori se zapravo 0 opisu ve¢ postojec¢ih objekata i rezultatu njihovih promatranja izvana.
Sto bi zapravo znacilo da je svaka aktivnost koja se obavlja u nekoj ustanovi ili nekoj
tvrtki zapravo poslovni proces.



Prema Brumec J. i Brumec S. (2018., str.2.) ,, Deskriptivna definicija opisuje veé
postojeci objekt i promatra objekt ,,izvana “ a temelji se na opisu njegova djelovanja.*

Zapravo u takvim uvjetima i u takvoj slozenosti rada gdje se sve odvija ,,izvana®, vazno
je prihvatiti 1 ulogu sektora koji odredene stvari gleda ,,iznutra®, te time daje odgovore na
mnoga pitanja.

Prema Brumec J. i Brumec S. (2018., str.3) ,,Medutim, ako treba ovako definiran
,,svaki posao ** detaljnije istrazivati i unapredivati, onda je potrebno, makar privremeno,
prihvatiti takvu definiciju koja proces promatra ,,iznutra “ i daje odgovore na pitanja: sto
je svrha njegova postojanja te koji su razlozi i ciljevi njegova djelovanja, kako je proces
nastao i kakva je njegova unutarnja struktura, kako on djeluje i pod kojim uvjetima, kakvi
su resursi potrebni za njegovo djelovanje, tko su sudionici procesa itd.

Druga, ve¢ spomenuta definicija, geneticka definicija, ona zapravo daje najbolje i
najpotpunije odgovore koji su postavljeni u deskriptivnoj definiciji. Ona kazuje kako je
poslovni proces zapravo odredeni splet nekih aktivnosti i nekih odluka. Isto tako kazuje
nam kako bi postigli neki mjerljivi cilj organizacije da trebamo koristiti i vanjski utjecaj.

Brumec J. i Brumec S. (2018., str.3.) navode: ,,Prema genetickoj je definiciji
poslovni proces... povezani skup aktivnosti i odluka, koji se izvodi na vanjski poticaj radi
ostvarenja nekog mjerljivog cilja organizacije, traje odredeno vrijeme i trosi odredene
resurse pretvarajuci ih u specificne proizvode ili usluge vazne za kupca ili korisnika.*

Ovu se definiciju smatra radnom i vazno je napomenuti da se u svim poslovnim praksama
ucestalo koriste pojmovi procesa. Takvo je videnje presiroko za primjenu egzaktne
metodologije u odredenom modeliranju poslovnih procesa.

Sve tvrtke ili organizacije sastoje se od mnostva poslovnih procesa, koji su sami po sebi
razumljive prirode i nazo¢ni su unutar svake tvrtke ili organizacije od njezinih samih
pocetaka. Sve su poslovne aktivnosti dionik nekog poslovnog procesa koji definira tijek
njenog obavljanja, to jest pozicioniranje u organizacijskom sustavu.

Sikavica i Hernaus (2011., str.356) tvrde da ,, Kao Sto 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
rasclanjuju na podprocese, zadatke i aktivnosti, najprije je potrebno krenuti pozornost
na postupak i vaznost utvrdivanja kljucnih poslovnih procesa. *

Krajnji rezultati poslovnih procesa kroz reinzenjering kazuju nam da se putem
reinzenjeringa poslovnog procesa moze doc¢i do znacajnih promjena koje dovode do toga
da se jednostavnije shvati moderno poslovanje. Novi nain vezan za izvrSavanje
poslovnih, tehnoloskih i ostalih procesa trebao bi dovesti do kona¢nog rezultata koji
nadilazi konkurenciju, $to se odrazava na cijenu, kvalitetu 1 brzinu smjeStanja proizvoda
na trziste.
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2.2. ANALIZE POSLOVNIH PROCESA

Analiza poslovnih procesa predstavlja jednu od najvaznijih aktivnosti kojoj je glavna
svrha poboljSanje organizacije poslovanja.

Hernaus (2006., str.201) tvrdi da ,,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. “

Postoji mnogo pristupa analizi poslovnih procesa ali dvije glavne kategorije ukljucuju
top-down i bottom-up metodologiju.

Top-down metoda koristi se odredivanje veli¢ine procesa. Odnosno, ta metoda koristi se
za otkrivanje procesa i ciljeva tih procesa, kao i otkrivanje koraka i aktivnosti koji su dio
procesa. Analizom se proucava proces do najsitnijeg detalja, kao i izvoda¢ procesa te
cijeli splet performansi.

Bottom-up metodom najces¢e obuhvaca razvoj dva modela poslovnog procesa. Prvi
model je identifikacija Sansi za poboljSanje i stanje postojecih poslovnih procesa. Do
razvoj drugog modela dolazi kako bi se definirali novi poslovni procesi.

Ovisno o cilju analize odabire se jedna od metoda. Prilikom analize procesa najvazniji su
sljede¢i koraci:

o definiranje cilja aktivnosti, te analiziranje svih koraka koji su sastavni dio
aktivnosti

e otkrivanje stvara li aktivnost vrijednost ili ne

e odredivanje mjera za rezultat aktivnosti

e odredivanje znanja koja su potrebna za izvedbu aktivnosti

e odredivanje osobe koja ¢e izvesti aktivnost

e izrada troskovnika, te definiranje vrijeme trajanja odredene aktivnosti i

njezine resurse

Prilikom analize poslovnih procesa stalno se primjenjuju:

e Kkorelacija matrica

e Pareto analiza

e mapiranje poslovnih procesa
e analiza dodatnih vrijednosti
e analize kulturnih ¢imbenika

e analiza kriticnog puta
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Prema Spring, Kern i Summers (2015., str.1-21) ,,Najpopularniji alat za analizu
poslovnih procesa jest mapiranje poslovnih procesa. Mapiranje procesa se koristi za
vizualni prikaz procesa.

Takoder, Sto se tiCe tehnika mapiranja poslovnih procesa, vazno je napomenuti kako
postoje 3 tehnike:

e medu - funkcionalne
e relacijske mape

e dijagram toka

Medu - funkcionalne mape pokazuju korake, funkcije, nizove koraka te ulaze i izlaze za
odredene dijelove procesa. Relacijske mape otkrivaju relacije od isporucitelja do samog
kupca. Dijagram toka prikazuje aktivnost, odreden niz aktivnosti, ulaz i izlaz za odredeni
dio procesa.

Prema Krmpoti¢ ,,Mape i dijagrami toka pomazu da vizualiziramo posao u nekoj
tvrtki. Povecanje vidljivosti poboljsava komunikaciju, razumijevanje i daje prikaz
razlicitih poslovnih procesa. Ovakve mape i dijagrami predstavljaju snimak u odredenom
trenutku i prikazuju specificnu kombinaciju funkcija, koraka, ulaza i izlaza koji se koriste
u nekoj tvrtki.

Samim promatranjem poslovnih procesa i procesnih pristupa, naglasak treba staviti na
sve kljuéne poslovne procese, ponajvise iz razloga jer u suprotnom bi moglo do¢i do
nekog procesnog paradoksa. Zapravo, vazno je naginjati ka ostvarivanju svakog
poslovnog procesa u samoj tvrtci, $to se zapravo ne odnosi na vaznost redizajniranja
svakog poslovnog procesa, kako bi se izbjegao suprotni ucinak, odnosno procesni
paradoks. Samim tim Zeli se ukazati upravo to da usprkos provedenim promjenama,
rezultati procesa ostaju isti ili ¢ak post0ji moguénost da postanu losiji. Stoga je iznimno
vazno orijentirati sve polovne aktivnosti oko svih kljuénih poslovnih procesa. Sto zapravo
znadi prijelaz s tehnickog shvacanja nekog posla na medu - funkcijsko, zapravo prijelaz
s internog na eksterno. Neka poduzecéa prepoznala su samo neke poslovne procese kao
dio u svojoj poslovnoj aktivnosti, dok su neka druga poduzeca prepoznala preko stotine
poslovnih procesa.

U ¢lanku Trade Facilitation Implemenation Guide (2012.) navodi se: ,,Analiza
poslovnog procesa ( BPA ) je metoda analize koja pomaze u pove¢anju same ucinkovitosti
I djelotvornosti procesa. Ona procjenjuje koliko dobro proces postize svoj krajnji cilj.
Analiza poslovnih procesa ( BPA ) identificira i ispituje svaki dio strukture, ukljucujuci i
sam poslovni proces, njegove sudionike, razmjenu podataka i drugo. Samim tim, analiza
moze pomoci otkriti potencijalna poboljsanja u procesu, olakSavanjem inicijative za
reinzenjering u buducnosti.*

U analizi poslovnih procesa jako vaznu funkciju imaju odredivanje troskova i vrijeme
izvodenja nekih aktivnosti, isto tako utvrdivanje kapaciteta resursa te troSkova u svim
aktivnostima. Kada se sazmu i odrede upravo navedeni pojmovi moguce je izracunati
vazne karakteristike procesa koje su bile prethodno modelirane. Istrazivacki rezultati
dobiveni kroz analizu modela mogu se Koristiti kada se razmatraju mogucée promjene.
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Prema Bosilj-Vuksi¢, Hernaus i Kovaci¢ (2008., str.103) ,,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.*

Prema samoj analizi poslovnog procesa iznimno je vazno spomenuti Njegov Zzivotni
ciklus. Naime njega ¢ine faze koje su ujedinjene u samoj ciklickoj strukturi, a prikazane
su kao sklop logickih zavisnosti.

Weske (2007., str.11) navodi da ,,Zivotni ciklus poslovnog procesa ima faze dizajna i
analize koji analiziraju poslovne procese i njihovu tehnicku i organizacijsku strukturu.*

2.2.1. VRSTE ANALIZE POSLOVNIH PROCESA

Za svaki poslovni proces moze se provesti analiza do najsitnijih detalja, zapravo do
najmanjih dijelova gradiva. Danas nepriznato crtanje poslovnog procesa ukljucuje
iznimno velik broj tehnika, od najlakseg ilustriranja nekog grafa do kompliciranih karata
procesa s mnostvom razli¢itih organizacijskih objekata usko vezanih uz sustave, mreze i
informacije, S$to zapravo znaci da analiti¢ari procesa prate tok resursa, meduzavisnost,
nacin upravljanja i njihovu troskovnu dimenziju obavljanja tih procesnih aktivnosti.

Vazno je napomenuti kako postoje dvije vazne kategorije analiza, a to su kvantitativne
analize i analize kvalitete.

Analizom kvalitete utvrdujemo sastav analiticke materije, dok kvantitativnom analizom
utvrdujemo Kolika je zapravo ta materija, odnosno njezina veli¢ina. | jedna i druga vrsta
analize iznimno su vazne i bez njih se ne moze identificirati pravi uzrok pojedinih
promatranih pojava niti se moze donijeti odgovarajuci zakljucak i sud o nekom poduzecu.

Analizom kvalitete dolazi se do spoznaja o sadrzaju neke analiticke materije. Temelj ove
vrste analize poslovnog procesa je metoda rasclanjivanja koja ima Siroku primjenu u
nekom analitiCkom ispitivanju. Jako vazno mjesto i jo§ vazniju ulogu kvalitativna metoda
ima u utvrdivanju bilance stanja i bilance uspjeha. Vazno je napomenuti kako kvalitativna
analiza obuhvaca pregled svih aktivnosti i naina mjerenja jednog procesa.

Prema Botonji¢ (2019., str.11) ,, Kvalitativna analiza je vrijedan alat za dobivanje
sustavnih uvida u proces.*

Druga vrsta analize, odnosno kvantitativna analiza zasnovana je na metodi komparacije.

Kvantitativna analiza bavi se mjerenjem 1 pracenjem svakog kvantitativnog kretanja
stanja ili pojave, takoder ispituje sve sastavne dijelove nekog stanja ili pojave kako bi se:

e utvrdile njegove karakteristike i

o kako bi se otkrila posljedica prelaska kvantiteta u kvalitetu.

Kvantitativna analiza daje odgovor na pitanje kolika je zapravo ta misterija.
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Van der Aalst i Van Hee (2000., str.103) navode da ,,Analiza kvantitativnih aspekata
usredotocuje se na utvrdivanje pokazatelja uspjesnosti, kao Sto su prosjecno vrijeme

zavrSetka, razina usluge i iskoristavanje kapaciteta. *

Sami rezultati dobiveni analizom kvantiteta katkad nisu skroz detaljni, zapravo su
dovoljni kako bi se pruzila ¢vrsta osnova pri donoSenju nekih odluka. Sama rije¢
kvantitativno odnosi se na samu koli¢inu necega, a slu¢aj analize poslovnih procesa
odnosi se na same restrikcije kreacije $to obuhvaca vrijeme procesnog ciklusa, sveukupno

stajanje i izdatak.

Tri su glavne aktivnosti koje ¢ine kvantitativnu analizu, i to:

e analiza ¢ekanja
e analiza protoka

e simulacija ¢ekanja.

Povezanost prethodno navedenih tehnika je izracunavanje mjerenja ucinka procesa,
uzevsi u obzir raspolozivost podataka vezanih za samu izvedbu pojedina¢nih aktivnosti i

samih resursa u nekom poslovnom procesu.

Takoder, vazno je napomenuti kako ba§ svako poduzece svoje poslovne procese Zeli
napraviti boljim, brzim 1 jeftinijim, stoga kod ove analize promatramo tri dimenzije

samog procesa:

e kvaliteta
e vrijeme
e troSak

Upravo spomenute proporcije ove korelacijske analize moguce je prepraviti u mnoge

druge efikasnosti samog mehanizma koji se proglasavaju kljucni pokazatelji uspjesnosti.
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Sto se kvantitativne analize ti¢e, vazno je napomenuti kako ima nekoliko vrsta spomenute
analize, a medu vaznijima svakako treba spomenuti analizu protoka (Flow Analysis). To
je tehnika koja daje moguénost procjene sveukupne uspjesnosti nekog poslovnog procesa
uzevsi u obzir znanja 0 obavljanju istih aktivnosti. Uz pomo¢ analize protoka moze se
izraCunati prosjek vremena ciklusa poslovnog procesa ako se zna prosjek vremena ciklusa
pojedine aktivnosti. Takoder, analizom protoka moze se izraCunati stopa pogreSaka
procesa uzevsi u obzir stopu pogreSaka svake aktivnosti 1 izracun prosjecnog troska

procesne instancije.

2.2.2. VRSTE POSLOVNIH PROCESA

Priroda poslovnih procesa moze se shvatiti ukoliko se poznaju njihove funkcije, klju¢ni
elementi i karakteristike, ali i ukoliko se prepoznaju njihove razli¢itih vrste. Poslovne
procese mozemo sagledati kroz razli¢ita nacela, a najvaznije su tri elementarne dimenzije
pomocu kojih se utvrduju procesi za izvodenje skupa medu-funkcijskih aktivnosti:

e vrijednost procesa,
e poloZaj i smjer procesa te

e priroda procesa

Usprkos mnogim drugim opcija, najprihvatljivija podjela poslovnih procesa danas je
upravo ona podjela koja prepoznaje naredne tri vrste poslovnih procesa:

1. Potporni, omogucavajuci ili administrativni poslovni procesi
2. Usmjeravajuci ili upravljacki poslovni procesi

3. Kljucni, temeljeni ili operativni poslovni procesi

Prema Sikavica i Hernaus (2011., str.324) , Potporni, omogucavajuci ili
administrativni procesi postoje da bi pruzili podrsku poslovanja poduzeéa i omogucili
nesmetano odvijanje upravljackih i kljucnih poslovnih procesa. Usmjereni su ka
stvaranju zadovoljstva samih zaposlenika odnosno kupca/korisnika unutar organizacije,
iako neizravno, takoder, pruzaju dodanu vrijednost i vanjskim kupcima. Kako su potrebe
poslovnih organizacija za funkcijama podrske slicne, potporni su procesi prilicno
standardizirani i podrazumijevaju tehnolosku potporu, upravljanje ljudskim
potencijalima, racunovodstvenu podrsku i druge oblike podrske.*
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Usmjeravaju¢i ili upravljacki poslovni procesi, kako i sam njihov naziv govori, oni teze
usmjeravanju i upravljanju poduzeéem. Da bi se postavili organizacijski ciljevi,
implementirale i razvile strategije u svrhu ostvarenja unaprijed postavljenih ciljeva, da bi
se oblikovala i utvrdila sama organizacijska struktura, te kako bi se na taj nacin upravljalo
samom uspjeSnos¢éu poslovanja sluze nam menadzeri najvise razine. Osim prethodno
navedenih, upravljacki ili usmjeravajuéi poslovni procesi ukljucuju i cikluse razvitka,
budzetiranja 1 planiranja, osiguranja i same podjele inputa, te na kraju i procese za
donoSenje strateskih odluka.

Kljuéni, temeljni ili operativni poslovni procesi, oni su odraz jedinstvenih kompetencija
samog poduzeca te su kritini za njegovu misiju. Radi se o ,,vizualno* dostupnim
procesima koji zapravo ostvaruju pocetni, ali i zavr$ni odnos s eksternim musterijama, a
zapravo su direktno vezani u samo formiranje ili kreiranje kako outputa tako i usluga. Ovi
poslovni procesi obujmom su izrazito veliki i poveznica su viSestrukih organizacijskih
jedinica i dijelova poduzeca. Osim samog stvaranja najvece vrijednosti, ne samo za
korisnike proizvoda i/ ili usluga, ve¢ i za cijelu poslovnu organizaciju. Kljucni, temeljni
ili operativni poslovni procesi trebali bi biti primarno u fokusu unapredenja poslovanja.

Kriterij Vrste poslovnih procesa
Polozaji |1. Vertikalni 1. Proizvodni Strateski 1. Intraorganizacijski
;rrnojtl:at:sa Horizontalni 2. Poslovni Takticki 2. Interorganizacijski
3. Individualni 3. Funkcijski Operativni
4. Upravljacki
5. Operativni
Priroda 1. Proizvodni 1. Upravljacki Usmjeravajuci 1. Manualni
procesa 2. Usluzni 2. Operativni Poslovni 2. Automatizirani
3. Poslovni 3. Potporni Omogucavajuéi
Vrijednost 1. Procesi koji 1. Aktivnost 1. Aktivnosti
procesa stvaraju i koje dodaju koje dodaju
vrijednost veliku vrijednost
2. Procesi koji vrijednost 2. Aktivnosti
nude opcije 2. Aktivnost koje ne dodaju
3. Procesi koji i koje dodaju vrijednost
cuvaju vrijednost vrijednost 3. Aktivnosti
3. Aktivnost koje predstavljaju
I koje dodaju troskove
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malu

vrijednost

Izvor: Sikavica P. i Hernaus T., (2011., str. 326)
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2.2.3. ALATI ANALIZE POSLOVNIH PROCESA

Alati analize poslovnih procesa su: SWOT analiza, Porterov model i model 4P.

SWOT ANALIZA

Swot analiza, poznata jo$ kao i SWOT matrica, poslovni je okvir koji pomaze u samoj
procjeni Sirokog spektra ¢imbenika koji mogu imati dubok utjecaj na samu uspjesnost
poslovanja. Sami ti ¢cimbenici u nekoj tvrtci mogu biti interni ( unutarnji ) ili vanjski.
Nadalje, ovi ¢imbenici mogu biti jako povoljni / korisni ili jako nepovoljni / Stetni za
samu tvrtku. Samom kombinacijom ovih dimenzija moze se posti¢i matrica 2 x 2 koju
Cine Cetiri kvadranta : snage, slabosti, prilike i prijetnje.

Prema Buble (2010., str.19) ,, SWOT analiza jedna je od metoda analize eksterne
i interne okoline poduzeca koja se provodi samostalno ili pak kao sinteza izvedenih
specificnih analiza eksterne i interne okoline. *

SWOT analizu moguée je primjenjivati kod samog pojedinca i kod organizacija
(neovisno o njihovim karakteristikama), na svim organizacijskim instancama (izuzev
situacije ako se radi o neprofitnoj organizaciji, ona je hijerarhijski ustrojena, takoder moze
se koristiti i u svim sferama, odnosno fazama Zivotnog vijeka samog pojedinca,
organizacije, programa, aktivnosti i tako dalje.

Takoder, vazno je napomenuti kako metoda strategije ocjenjivanja/SWOT) analiza krece
od toga da sama tvrtka opstaje u zadanim Kriterijima svoje prirode, i to kako vanjske, tako
I unutarnje okoline. Bivajuéi u tim uvjetima, poduzece kako bi opstalo mora uzeti u obzir
sve opasnosti, ali i povoljne prilike, isto tako kao i svoje prednosti i slabosti. Samim tim,
sagledavajuci sve, poduzece ¢e odabrati odgovarajucu strategiju pomocu koje ¢e lakSe
iskoristiti sve svoje povoljne prilike i prednosti u cjelokupnoj okolini. Upravo zbog toga,
SWOT analiza je najpoznatija metoda koju poduzece ima na raspolaganju.

Buble (2009., str.181) navodi ,,SWOT analiza razvijena je kao sredstvo sustavne
analize odnosa internih prednosti (S — Strenghts) i slabosti (W — Weaknesses), te eksternih
povoljnih prilika (O — Opportunities) i prijetnji (T — Threats). Na toj se osnovi formira
SWOT matrica s Cetiri strateske alternative. ,, (Buble M., 2009.)

e Snage (strenghts) — one su prednost svake tvrtke ili organizacije, najveca snaga
su karakteristike koje organizaciji ili tvrtki daju prednost nad konkurentima.
Jedinstvene prodajne tocke ( uniqe selling points) , specificna prednost tvrtke (
firm — specific advantages ) ili konkurentska prednost su najvece snage
organizacije ili tvrtke. Sami izvori tih prednosti su sredstva i mogucnosti koje
mogu biti rijetke, vazne, vrlo tesko ih je imitirati, a podrzane su kroz cijelu
organizaciju ili tvrtku. Novi inovativni proizvodi, patenti, talentirana radna snaga,
jaka reputacija brenda, velike financijske rezerve, te povijesno razvijeno znanje
samo su neki od primjera vrijednih resursa neke organizacije ili tvrtke. Izmedu

ostalog, postoji 1 drugi na¢in kako bi se procijenilo odakle proizlazi najvise
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prednosti snaga ili prednosti tvrtke, a to je provodenje analize lanca vrijednosti (

value chain analysis).

Prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Vokié (2008., str.228) ,.Snage su
organizacijski cimbenici koji je ¢ine konkurentnijom na trZistu od drugih organizacija.
To je resursna prednost i distriktivna kompetencija koja organizaciju ¢ini superiornom u
zadovoljavanju zahtjeva trZista i potrosaca i time joj daje komparativnu prednost u
odnosu na druge sudionike neke industrije ili trzista. Snage nastaju iz posjedovanja
Jjedinstvenih resursa i kompetencija koje organizacija ima, nacina njihove uporabe i
upravljanja u svrhu postizanja ciljeva. One se moraju analizirati i utvrdivati u odnosu na
konkurente i sposobnost zadovoljavanja zahtjeva i potreba potrosaca, odnosno
ukljucivati i vanjsku i unutarnju perspektivu promatranja.*

Slabosti (weaknesses) - Isto kao i sa snagama, slabosti su korisni alati za
procjenu slabosti organizacije ili tvrtke. One opisuju organizaciju, te ju stavljaju
u iznimno lo§ polozaj u odnosu na konkurente. Usput, drugacije re¢eno, slabosti
su Stetne za organizaciju. One mogu biti primjerice lo§ ugled medu kupcima,
nedostatak patenta, lose vodstvo, nizak obrtni kapital, ali i neefikasan proizvodni
proces. Najbolje otkrivanje slabosti proizlazi iz postojanja dovoljno petlji za
dobivanje povratnih informacija, internih i eksternih. Primjerice, organiziranjem
mjesecnih okupljanja zaposlenika organizacije i slanjem korisnickih anketa.
Slabosti, zajedno sa snagama ¢ine unutarnju stranu same organizacije 1 SWOT
analize.

Prilike (opportunities) - prilike moZemo nazvati mogucnostima koje najcesce
dolaze iz okoline i predstavljaju iznimnu su vaznost za samu organizaciju,
ponajvise iz razloga da bi organizacija iskoriStavanjem prilika uvelike poboljSala
vlastiti status na trzistu. Prilike za neku organizaciju mogu biti i uvidanje gresaka
konkurencije, te sprjeCavanje da se ponove tude pogreske u svome vlastitom

poslovanju.

Bolfek i Sigurnjak (2011., str.104) tvrde ,,Prilike su pozitivne promjene koje
poduzetnik koristi kako bi ostvario svoje ciljeve. Buduci da su prilike eksterni
element, poduzetnik na njih ne moze djelovati, ve¢ ih samo moZe procijeniti i
iskoristiti na najbolji nacin. Prepoznavanje dobre prilike moze se iskoristiti za
stvaranje dodatne snage poduzeca.*

Prijetnje (threats) — ukljucuju sve sto bi iz vanjskog okruzenja moglo nepovoljno
utjecati na poslovanje organizacije, primjerice problemi s lancem opskrbe,
promjene zahtjeva na trziStu ili nedostatak noviteta. Vazno je na vrijeme

procijeniti prijetnje i provesti sve mogucée mjere kako bi se zastitili na vrijeme,
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odnosno prije nego organizacija postane zrtva mogucih prijetnji, te prije nego
njezin rast stane. Vazno je uzeti u obzir moguce prepreke s kojima se organizacija
moze susresti pri plasiranju proizvoda na trziste i u samoj prodaji. Takoder, vazno
je na vrijeme reagirati, te primijetiti da se standardi kvalitete ili specifikacije
proizvoda mijenjaju i da ¢e ih organizacija morati promijeniti ako Zeli ostati u
prednosti. Treba uzeti u obzir da je razvoj tehnologije uvijek moguca prijetnja,

no ukoliko se dobro iskoristi moze biti i prilika za organizaciju.

PORTEROV MODEL

Porterovih pet sila je efikasan i praktican, ali i snazan alat koji se koristi kako bi se
najbolje razumjelo natjecateljsko okruzenja poslovanja organizacije, te kako bi se
pronasle sve komparativne prednosti, te identificirale strategije koje ¢e pomoci

organizaciji kako bi postigla zeljene ciljeve.

Prema Buble (2005., str.21) i ostali ,,Porterov model pet konkurentskih snaga je
alat za strateSku analizu jedne djelatnosti (sektora, industrije). Razvoj i struktura
djelatnosti direktno utjecu na konkurenciju, a zatim i indirektno na strategiju koja jedno
poduzecée moze primijeniti. Pod industrijskom okolinom smatramo onaj segment eksterne
okoline koji obuhvaca skupinu istorodnih poduzeca. Moze se zakljuciti, da se radi 0
nesporednim konkurentima pojedinacnih snaga koji ¢e prema Porteru ovisiti o pet
konkurentskih sila: Konkurencije unutar grupacije, konkurentske snage dobavljaca,

konkurentske snage kupaca, konkurentske snage supstituta te ulazak novih konkurenata.*

Iz gore navedenog citata jasno je definiran Porterov model pet konkurentskih

snaga, a prema Porter (1979., str.12)

., Djelovanje konkurentskih sila utjece na stratesko ponasanje poduzeca, sto se odrazava
na ulaz ili izlaz iz industrije. Sto su konkurentske sile slabije, veca je mogucnost poduzeca

za ostvarivanje superiornih performansi. Medutim, bez obzira na sve, cilj strategije je

20



pozicioniranje poduzeca unutar industrije na nacin da se ono mozZe boriti protiv
konkurentskih sila. Cilj je iskoristiti sile u vlastitu korist, sputavati negativne sile ili

barem reducirati njihov utjecaj.*

U kontekstu konkurentske strategije vrlo vaznu ulogu u nekoj industriji ima
pozicioniranje. Ono se pak odnosi na to je li produktivnost organizacije ili tvrtke ispod ili
iznad nekog prosjeka te industrije. No, u raznovrsnim situacijama industrijska struktura
moze biti nezadovoljavajuca, a samim tim profitabilnost industrije izuzetno mala. No,
kvalitetnim upravljanjem i pozicioniranjem organizacija ili tvrtka moze ostvariti veée

stope povrata.
Porterove konkurentske sile su:

e Pregovaracka mo¢ dobavljaca,

e Rivalstvo izmedu postojec¢ih konkurenata,
e Pregovaracka mo¢ kupca,

e Prijetnja od supstitucijskih proizvoda,

e Prijetnja od ulaska novih konkurenata

Potencijalni konkurenti

Konkurenti
Kupci Dobavljaci
(sadasniji)

Supstituti 21



Izvor: Izrada autora prema Porter (2008., str.4)

Pavici¢, Gnjidi¢ i Draskovi¢ (2014., str.93) tvrde da .,,Ove elemente industrijske
strukture Porter naziva konkurentskim snagama. Naime, Porter smatra kako je osnovni
cilj ove analize pronaci poziciju u industriji/djelatnosti u kojoj se poslovna organizacija
moze najbolje uspjesno obraniti od djelovanja ostalih sudionika i/ili gdje najbolje moze
utjecati na njih u svoju dugorocnu korist.*
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e Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Velika pregovaracka snaga omogucuje dobavljacima da svojim kupcima prodaju sirovine
koje su visoke ili niske kvalitete. Samim tim, to direktno utje¢e na dobit poduzeca ili
tvrtke koja kupuje, upravo iz tog razloga Sto mora platiti viSe za materijale. Dobavljaci
imaju snaznu pregovaracku mo¢ kada:

- Dobavljac¢a na nekom trzistu ima sasvim malo, ali ima puno kupaca
- Dobavljaci dobro stoje i prijete da ¢e se integrirati unaprijed

- Postoji malo zamjenskih sirovina

- Dobavljaci imaju oskudne resurse

- Troskovi zamjene sirovina postaju iznimno visoki.

Mo¢ dobavljaca odreduje se snagom tvrtkinih distributera i neprestanom sposobnoséu
istih za podizanje cijene artikla ili usluga. Vrlo vazno je ustanoviti broj mozebitnih
distributera u tvrtci, te koliko je jedinstvena njihova usluga ili proizvod, zapravo koliki
¢e biti troskovi ako tvrtka ili organizacija zazeli promijeniti svoga dobavljada u
buduénosti. Ako postoji mogucnost da tvrtka ili organizacija odabere vise dobavljaca.
Samim time veca je mogucénost promjene istih, te pronalazenje povoljnije alternative.
Zapravo, §to je manje dobavljaca njihova pozicija na trzistu jaca, isto kao i sposobnost da
po veéim cijenama naplate svoje usluge ili proizvode.

e Suparnistvo medu postoje¢im konkurentima

Koliko konkurenata poduzece ili tvrtka ima? Tko su zapravo ti konkurenti? Koliko su
kvalitetniji njihovi proizvodi ili usluge u odnosu na proizvode i usluge organizacije? To
je tek nekoliko pitanja koje si organizacija ili tvrtka treba postaviti.

U onom segmentu gdje je konkurencija jaka, poduzece ili tvrtka moze zainteresirati
klijente, odnosno kupce primjerice nizim cijenama, a isto tako i agresivnim marketinskim
kampanjama. Takoder, na onim trZistima gdje postoji velik broj konkurenata dobavljaci,
ali 1 kupci odredene tvrtke vrlo jednostavno mogu odabrati njezine konkurente, ukoliko
smatraju da ta odredena organizacija ili tvrtka ne posluju o najpovoljnijim uvjetima za
njih. Gledaju¢i s drugog aspekta, tamo gdje ¢e organizacija ili tvrtka imati jako malen
broj konkurenata, te da ne postoji istovjetan pristup tom poslu kakav ima organizacija ili
tvrtka, vrlo je vjerojatno da ¢e odredena tvrtka u buduénosti ostvariti vrlo visoke poslovne
prihode.

e Pregovaracka mo¢ kupca

Kupci takoder mogu u velikoj mjeri utjecati na spustanje cijena nekih proizvoda ili
usluga. Odredivanje cijene isklju¢ivo zavisi o koli¢ini kupaca, te 0 tome koliko su velike
njihove narudzbe. Kupci ¢e se isto tako baviti analiziranjem cijena konkurentskih tvrtki,
te koliko je njima isplativije da kupe proizvod kod konkurenata, a ne kod poduzeca.
Samim povecanjem ponude na trziStu, kupac jac¢a svoju poziciju na istom, samim time
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ima veliku mo¢ u pregovaranja te formiranju cijena. Sto je ve¢a ponuda na trzistu, kupac
bolje uspijeva osigurati nizu cijenu.

Prema Pavici¢, Gnjidi¢ 1 Draskovi¢ (2014., str.96) ,.Kupac je pravna ili fizicka
osoba koja kupuje proizvod ili uslugu. Kupce mozemo svrstati u dvije kategorije, u krajnje
potrosace koji kupuju proizvod da bi ga koristili i u kupce posrednike koji posreduju
izmedu proizvodaca i krajnjeg kupca koji kupuje radi preprodaje. Kupci se unutar
industrije natjecu tako da sniZavaju cijenu onom proizvodu Kkoji nabavljaju od
dobavljaca, pregovaranjem za visu kvalitetu ili vise usluga, okrecuci konkurente jedne
protiv drugih. Pregovaracke moci svake vazne skupine kupaca unutar specificne
industrije/djelatnosti ovisit ¢e o brojnim obiljeZjima trZista i o relativnoj vaznosti nabave
iz specificne industrije/djelatnosti, a u usporedbi s njihovim cjelokupnim poslom.*

Svakom poduzecu glavni je cilj da Sto viSe smanji kupceve pregovaracke moci. Svako
poduzece troskove svog kupca moze smanjiti na viSe nacina: smanjenjem troska radne
snage, goriva, potrebnog prostora, odrzavanja, smanjenjem troskova dostave, financiranja
ili postrojenja, smanjenjem sveukupnog troska proizvoda koje kojekako utjecu i na ostale
vrijednosne aktivnosti, smanjenjem rizika pogreske proizvoda...

e Prijetnja od supstitucijskih proizvoda

Prijetnja supstituta zna¢i da kupci imaju moguénost da vrlo jednostavno promjene
dobavljaca, to jest da zamijene sve ono Sto im se nudi, te tako postanu jednako ili jos$ vise
zadovoljni alternativnim odabirom. Primjerice, ako tvrtka u ponudi ima odredene softvere
za samu organizaciju posla, a isti softver je moguce zamijeniti s nekom uslugom neke
druge tvrtke, tu se stvara ozbiljna prijetnja u poslovanju. Supstituti koji se na trziStu mogu
pronaéi znatno jeftiniji, a da obavljaju posao na istom nivou kao neki proizvod ili usluga
koji su ponudeni, znatno mogu ugroziti poziciju tvrtke na trzistu.

Prema Butigan (2008., str.171) ,,Sve se industrije suocavaju s prijetnjom
supstitucije. Supstitucijski proizvodi su proizvodi direktnih ili indirektnih konkurenata
koji imaju jednaku funkciju kao proizvodi industrijskoga poduzeca, odnosno
zadovoljavaju iste potrebe potrosaca, samo na drugaciji nacin.*

e Prijetnja od ulaska novih konkurenata

Ukoliko se na trzi$tu pojave nove konkurentske snage, pozicija tvrtke itekako moze biti
naruSena. Tvrtka treba uzeti u obzir to da se novi konkurenti iznimno lako mogu naci na
njezinom trziStu te na taj nacin poljuljati njezinu poziciju. Nova konkurencija, vrlo
jednostavno u kratkom roku bez ikakvih pretjeranih aktivnosti moze ugroziti poslovanje
tvrtke. PonajviSe time ako su potrebna mala financijska sredstva za ulazak na trziSte na
kojem posluje ili je zaista lako moguce ponuditi odredenu alternativu tehnologiji koju
tvrtka nudi.

Prema Porter (1979., str.2) ,,U savrsenom nadmetanju, gdje su ulazne barijere
niske odnosno gdje se lako ulazi u industriju, dugorocni profiti su niski. Tamo gdje su
ulazne barijere velike, veci su dugorocni profiti. Bas te ulazne i izlazne barijere utjecu na
to koliki broj novih konkurenata ¢e uci u nasu industriju.*

MODEL 4P
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Marketinski miks i splet marketinga, neki su od poznatijih naziva za model 4P koji je
poznat po raznim nazivima. Zapravo, radi se o skupu takticko marketinskih sredstava
kojima poduzeée raspolaze i koristi ih da bi na ciljanom trzistu proizvelo ocekivanu
reakciju. Model 4P cine svi elementi koje tvrtka nastoji iskoristiti kako bi ostavila
reakciju, to jest utjecaj na potraznju za svojim odredenim proizvodima. Model 4P rezultat
je marketing istrazivanja koja se izrazito odnose na istrazivanje svih elemenata koji
medusobno moraju biti uskladeni.

Model 4P sastavljen je od Cetiri vazne sastavnice, a one su: artikl (product), cijena
(price), isporuka (place) i promocija (promotion).
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e Proizvod

Prema Kotler, Wong, Saunders i Armstrong (2007., str.539) ,,Proizvod je sve $to
se moze ponuditi na trZistu, sa svrhom da izazove paznju, potakne na kupnju, uporabu ili
potrosnju, a cime se mogu zadovoljiti Zelje ili potrebe. Ukljucuje fizicke predmete, usluge,
0sobe, mjesta, organizacije i ideje.*

Kad je rije¢ o proizvodu, vazno je izdvojiti njegove tri razine. Najosnovnija razina
proizvoda ima sve koristi koje su potrebne potrosacima. Potom, oc¢ekivani proizvodi,
dakle proizvod koji posjeduje sva ona svojstva proizvoda koja su umrezena kako bi
upravo ti proizvodi pruzali osnovne koristi proizvoda potroSacima ili kupcima. Na
posljetku, tu si o prosireni proizvodi koji potrosacima nude neke dodatne usluge svojom
osnovnom razinom.

e Cijena

Ona predstavlja pojma za mjerenje vrijednosti nekih artikala, naj¢e$¢e bude izrazena u
nekim nov¢anim. Najucestalija jedinica izrazavanja cijene bude nekim odredenim brojem
nekih nov¢anih jedinica za uobicajenu ili pojedinu robu, uslugu ili proizvod. Cijena se
formira odnosom odredene potraznje i odredene ponude na odredenom trzistu u odredeno
vrijeme.

Grbac (2012., str.159) tvrdi ,,U danasnje vrijeme okolina se brzo mijenja kad je u
pitanju odredivanje cijena. Svaki proizvod i usluga imaju cijenu i vrijednost. U najuzem
smislu cijena je kolic¢ina novca trazena za proizvod ili uslugu.“ (Grbac B. 2012.)

e Distribucija

Distribucija ili kanali marketinga odnose se na izbor kanale same prodaje, odnosno odnosi
se na nacin kako ¢e se proizvodi distribuirati od proizvodaca do krajnjih kupaca.
Distribucija se cesto usporeduje s prodajom, iako distribucija 1 cijena nemaju isto
znacenje.

Prema Meler (2005., str.243) ,,Distribucija je element marketing-spleta kojeg se
Cesto poistovjecuje s pojmom prodaje iako oni nikako nisu istoznacnice. Naime, prodaja
predstavlja promjenu vlasnistva nad proizvodom, dok distribucija predstavija promjenu
njegova mjesta koju je akt prodaje izazvao.*

e Promocija

Promocija u marketingu predstavlja svaki vid marketing komunikacije koja se
upotrebljava kako bi informirala, podsjetila i uvjerila ciljano trziste u vrijednost proizvoda
ili usluge, brenda, te na taj nacin utjece na kupovne odluke potroSaca. Ciljevi promocije
su sljedeci: diferencijacija proizvoda, upoznavanje novog proizvoda, kreiranje potraznje
za proizvodom, povecavanje svijesti potroSaca, stavljanje naglaska na vrijednost
proizvoda te stvaranje lojalnosti potrosaca.

Meler (2005., str.261) tvrdi da ,,Promociju definiramo kao nacin komunikacije sa
krajnjim potrosacima. Promocija u Sirem znacenju predstavilja pojam za unapredenje
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necega (od latinske rijeci promovere — kretanje naprijed), a u uzem smislu promocija kao
element marketing spleta jest skup aktivnosti kojim se emitiraju razlicite informacije iz
gospodarskog subjekta u okruzenje, odnosno u najvecoj mjeri na trziste.*

U samoj promociji neogranicena je koliCina ciljeva, samim tim teSko je definirati koji su
ciljevi samih promocijskih aktivnosti

Grbac (2012., str.241) navodi da ,Postoji velik broj ciljeva promocijskih
aktivnosti, ali oni najbitniji ciljevi vezani su uz informiranje potrosaca, diferenciranje
proizvoda, povecanje potraznje, stabilizacija prodaje i isticanje vrijednosti proizvoda.
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3. REINZENJERING

Oduvijek, a posebice danas u poslovnom svijetu nista nije stalno ili predvidivo.
Ucestalim promjenama u ekonomici pa i1 na razini globalnih trziSta, ponudama u
zemljama treceg svijeta, stupnjevima razno raznih promjena, izazvani su novi, bolji i

.....

Ponajvise zahtijevaju prekomjerne promjene na svim razinama organizacije ili tvrtke.
Menadzeri nastoje prona¢i mehanizme koji definiraju 1 postizu ambiciozne ciljeve
najsuvremenijih strategija. Kako bi isti ti menadZeri pronasli odgovore na te zadace
stvoreni su novi menadzerski modeli. Medu novim menadzerskim modelima vazno je
spomenulti i reinZenjering poslovnih procesa.

3.1. POJMOVNO ODREPENJE REINZENJERINGA

Pojmovno odredenje reinzenjeringa se odnosi na dva dijela:
Prema Rupci¢ (2018., str.69) :

wFundamentalno promisljanje odnosi se na pitanje sto to poduzeée u sustini radi,
odnosno na koji nacin dodaje vrijednost. U ovoj fazi se analiziraju misija i vizija
poduzeca te se utvrduje koliko su one u skladu s trenutnim okolnostima.

Radikalni redizajn poslovnih procesa sredisnji je dio koncepta te svrha njegovoga
provodenja. Proces se definira kao skup aktivnosti kojima se odredeni ulazni cimbenici
transformiraju u Zeljene izlazne cimbenike.

Prema Mrak Kastelan (2005., str.122):

e , Radikalnost vodece poslovne zamisli, tzv. 'impact statement’ mora Dbiti
ambiciozan — tesko cée se mobilizirati vodece ljude u poduzece, te tesko postici
motivacija za prihvacanje i potporu promjena ukoliko ideja vodilja ne nudi nov,
revolucionirana nacin sagledavanja poslovanja poduzeca.

e Oslonjenost na procese — analiza postojecih i potrebnih procesa predstavija
podlogu za oblikovanje nove organizacije neovisno o postojecim strukturnim
ogranicenjima.

e \Vezanost uz strategiju — reinZenjering, kao i svaka potreba za radikalnim
mijenjanjem organizacije trazi vezanost uz put ponovnog otkrivanja djelatnosti

e Spremnost na akciju, ne na analizu — zbog sloZenosti procesa i mnogih
nepoznanica, te zbog pritiska konkurencije 1 kupaca potrebne su u pravilu brze
promjene.*

Kao §to je ranije navedeno reinzenjering je slozen posao kako za obaviti tako i za
pojmovno definirati. Definiranje reinZenjeringa bi bilo radikalno povlacenje nuznih
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poteza za rad opstanka i unapredenja poslovanja kompanije u turbulentnom vremenu
globalizacije.

Prema Bosilj Vuksi¢, Hernaus i Kovaci¢ (2008., str.33.) ,, Reinzenjering poslovnih
procesa (engl. Business ProcessReengineering — BPR) temeljito je promisiljanje i
radikalno redizajniranje poslovnih procesa radi postizanja osjetnih poboljsanja
troskova, kvalitete, usluge i brzine, kriticnih suvremenih mjerila uspjeha.*

Navedeni citat potkrepljuje gore navedenu tezu kako je reinzenjering jako slozen posao
za obaviti, ali i za odrediti.

Takoder za reinZenjering se veze pojam organizacija koja uci. Termin organizacije koje
uci moze se definirati kao organizacija koja je u konstantnom procesu usavrsavanja kako
svoji poslovnih procesa, tako i odnosima unutar same organizacije. Kao npr. teorije o
proizvodnoj organizaciji u svrhu povecanja produktivnosti proizvodnje ili smanjivanja
Skarta o ¢emu Ce biti rije¢ u kasnijem dijelu rada ili pak u odnosima izmedu tri razine
menadZzmenta. Prilikom spominjanja organizacije koja uci za usporedbu se uzima tzv.
tradicionalna organizacija. Primarne suprotnosti medu tradicionalnom organizacijom i
organizacijom koja uc¢i dane su u slijedecoj tablici.
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Tradicionalna organizacija Organizacija koja uci

,Ucenje razumijevanjem Ucenje kroz akciju

Povecanje individualnog znanja Poveéanje kolektivne sposobnosti za
rjesavanje problema

Ucenje Cinjenica i vjeStina Razumijevanje i osobno iskustvo
Usvajanje znanja i gledista Istrazivanje 1 eksperiment

Racionalni i ,,znanstveni pristup | Alternativne metode, ukljucujuci
rjesavanju problema subjektivno i ,,iracionalno*

Dosljedna 1 sistematicna primjena | Razlike u gledisStima, kritika teorijskih
teoretskih znanja polazista

Nacela, teoremi, traZenje ,apsolutnih | Relativiziranje apsolutnih istina
istina“
Trazenje ,,recepta“ 1 ,,pravih nacina* Ucenje pomocu prakse, eksperimenta i
testiranja

PoStivanje autoriteta, znanstvenih 1 | Otvoreni duh, poStivanje iznimki
struc¢nih istina

Zdrava sumnji¢avost

Izvor: Prtajin (2019., str.4)

Unato¢ tome §to je danas na snazi organizacija koja uci, ne treba zanemariti i
karakteristike tradicionalne organizacije. Potom se prvenstveno misli da karakteristike
tradicionalne organizacije mogu posluziti kao zdravi temelji za uspostavljanjem
organizacije koja uci. Takoder bi trebalo obratiti pozornost na koji nacin unaprijediti
karakteristike tradicionalne organizacije te ih kao takve primijeniti na organizaciju koja
uci.

3.2. REINZENJERING KROZ POVIJEST

Prema Petrovi¢ (2019., str.20) ,lzraz reinZenjering prvi put se pojavio u polju
informacijske tehnologije i evoluirao u Siri proces promjena. Ciljevi ovog pristupa
radikalnom poboljsanju bili su brzi i znatni dobici u organizacijskom djelovanju
redizajniranjem temeljnog poslovnog procesa.*

Pojavom globalizacije i unutarnjom potrebom svake tvrtke za konstantno usavrSavanje
poslovnih proces javila se potreba za mijenjanje zastarjelih nacina promisljanja o
organizaciji poduzeéa. Poimanja organizacije iz doba industrijske revolucije su zastarjela
tokom vremena, te su zahtijevala drasticne i dramati¢ne promjene unutar samog
poduzeca. Globalizacijom i1 pojavom trenda razmjene iskustava i znanja s poslovnim
organizacijama s drugih kontinenata i drugacijih kultura, gdje se moglo uvidjeti da neke
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poslovne organizacije imaju vise uspjeha dok neke imaju manje nakon odredenih
promjena u organizaciji. Dalo se uvidjeti da neke tvrtke radikalnim potezima dobivaju i
radikalne rezultate. Promatranjem od strane ostalih tvrtki, ostale tvrtke su mogle vidjeti
Sto primijeniti na vlastito poduzece, a $to ne.

Tvrtke sumogle prema DZzubur (1998., str.162) ,,vidjeti skup podataka koji dovode
do radikalnih promjena. Taj skup podataka naziva se reinZenjering.. sama logika
nalaze, da tvrtke koje su krenule u reinzenjering poslovnih procesa su dozivjele mnoge
uspjehe na konkurentnom i veoma zahtjevnom globalnom trzistu.

Prema Dzubur (2003., str.44) ,, prva faza BPR-A trajala je negdje od 1990. god.
Do oko 1993. god. Karakteristicno je da se BPR razvijao na funkcionalnoj razini, s malim
povecanjem produktivnosti i nepostizanjem potencijalnih ciljeva. Druga faza BPR-a
zapocela je kasne 1994. god. I trajala je do 1996. god. Ljudi su poceli gledati izvan
poslovnih jedinica, ne samo na jednu funkciju i ne samo na jedan proces. Treca faza
zapocela je 1996. god. I dominirala je ostatkom desetljeca. BPR se vise ne koristi kao
mehanizam samo za poboljSanje postojece strategije, nego kao mehanizam koji ce
omoguciti uvodenje nove strategije.

Iz gornjeg citata je vidljivo da je proces reinZenjeringa mlad proces u ekonomskoj teoriji
koji se konstantno mijenja. Zanimljivo je da se potreba za reinzenjeringom nije javljala
sve do pojave 1990. godine, koja se uzima kao prekretnica pocetka razdoblja
optimalizacije poslovne organizacije te reinzenjeringa.

3.3. FAZE REINZENJERINGA

Prema Alfirevi¢ (1997., str.111) reinZenjering ukljucuje:

o fundamentalni redizajn postojecih procesa i usmjerenje prema maksimalnom
zadovoljstvu krajnjeg potrosaca

e Drasticnu implementaciju poslovnih procesa koji predstaviljaju kljuc prednosti u
odnosu na konkurenciju

e Orijentaciju prema poslovnim procesima, a ne prema organizaciji poduzeca “

Iz gore navedenog citata, vidljivo je da proces reinzenjeringa zahtijeva pomno
istrazivanje potreba poduzeca, otkrivanje koje su mu mane, te mogucnost izbjegavanje
tih mana. Najveéi kamen spoticanja uspjeSnom reinzenjeringu je taj gdje se radnici po sili
prirode najc¢eSce opiru promjenama. UspjeSnim otklanjanjem takvih prepreka usaduje
zdrav put za novu poslovnu strategiju baziranu na poslovnom reinZenjeringu.

Iz opéeg potrebnog znanja lako se da izvuéi sve potrebne faze za uspjeSan reinZenjering
organizacije. To su:

o Uwrdivanje potrebe za reinZenjeringom - za pocetak reinzenjeringa treba prvo

ustanoviti samo potrebu za njima. Utvrdivanjem jasne vizije i misije
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reinzenjeringa zapravo se utire put za pravovaljan reinzenjering te takav nacin
djelomic¢no garantira put za uspjeh

Usporedba s konkurencijom i njihovim reinZenjeringom (benchmarking) —
ogledanje o konkurenciju, te ispravljanje njihovih pogreSaka tokom
reinZzenjeringa moze samo pomoc¢i poduzecu u izbjegavanju mozebitnih slicnih
pogresaka.

Oblikovanje novih poslovnih procesa — znacenje reinzenjeringa je radikalna
promjena postoje¢ih poslovnih procesa, te je stoga iz same definicije lako
zakljuciti da je potrebno oblikovati nove poslovne procese koji ¢e omoguciti
ispunjavanje strategije, misije 1 vizije reinzenjeringa

Prijelaz na nova rjeSenja — predstavlja pracenje i kontroliranje novih poslovnih

procesa i mozebitno doradivanje tijekom reinzenjeringa
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sudionicima projekta
reinZenjeringa

Sudionici Pozeljne karakteristike Aktivnosti
UPRAVNI ODBOR -upravni odbor trebao bi -inicirati pocetak
-top menadzment djelovati kao primjer svim | -davati jaku podrsku

-odreduje strategiju i
kreira politiku
-odreduje prioritete i
nadzire

TIM ZA
REINZENJERING

-visoki izvrsitelji pojedinih
poslovnih funkcija
-upravitelj hotela
-rukovodec¢i odjeli
ukljucujuéi unutarnje i
vanjske clanove

-objektivnost
-neovisnost u
funkcioniranju

-sloboda i tolerancija u
komunikaciji
-konsenzus u donosenju

odluka

-organizira realizaciju i
provodenje projekta
-daje nove ideje
-stimulira inventivnost

VODITELJ PROCESA
-(mogu¢i voditel]
reinzenjerinskog tima)

-voda
-karizmati¢nost
-motivator

-upravlja procesom
predanim za reinzenjering
-podupire promjene
-pokusava uvjeriti
zaposlenike u korisnost
transformacije projekta
-prisluskuje 1 uklanja
otpor

Izrada autora prema: Galici¢ (1996., str.117)

Kako se vidi u tablici kroz sve faze reinZenjeringa provlace se svi dijelovi organizacije.
Na samom vrhu procesa reinzenjeringa stoji top menadzment koji kontrolira i navodi
proces reinZenjeringa na pravi tijek. Takoder top menadzment mora predstavljati ogledni
primjer svim zaposlenicama tokom procesa reinzenjeringa da se zaposlenici mogu
ugledati na sami vrh rukovodstva kompanije. Nakon top menadzmenta slijedi
reinzenjerski tim, koji organiziraju realizaciju projekta reinZenjeringa te stimuliraju
inovativnost. Te nakon tima, slijedi voda reinzenjerskog tima koji prati, navodi i
kontrolira slijedi li reinZenjerski tim put kojeg je zacrtao top menadzment prilikom odluke
o pokretanju reinZenjeringa kompanije.
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3.4. METODE REINZENJERENIGA

DPogic¢ (2017., str.144) dijeli metode reinzenjeringa na dva pristupa:
1. ,Transformacijski pristup — naglasava transformacijsku moc¢ informacijske
tehnologije i njezin utjecaj na organizacijsku strukturu i ishode kao dio pozitivnih

pomaka nastalih uspostavom e-vlade.*

Slika 2 Transformacijski pristup e-vliada

Oobrobiti za organizaciju

Organizacijska Organizacijski

Informacijska
struktura rezulzat

tehnologija R

Izvor: Pogi¢ (2017, str.144)

2. ,,Pristup potencijalnih promjena - naglasava ucinke koji nastaju djelovanjem
kontekstualnih, institucionalnih i organizacijskih faktora u pogledu izbora dizajna

i koristenja informacijskih tehnologija.

Slika 3 Pristup potencijalnih promjena

Jspieh il neuspjeh e-vade
Drustvent, Rezultirajuca Rezultirajuci
organizacijski i informacijska organizacijski

politicki fakzori T tehnologija || rezultati

Izvor: Pogi¢ (2017, str.144)

Na primjeru projekta e-Vlade kao §to je ranije navedeno da se primijetiti koje bi bile
metode u reinZenjeringu. Dva pristupa olakSavaju rjeSavanje problematike metoda
reinzenjeringa. Postoje mnogi faktori koji utje€u na same metode reinZenjeringa poput,
informacijskih tehnologija, znanja i iskustava zaposlenika u poduzecu, te drustveni
faktori. Sagledavajuci sve faktore koji utjeCu na provodenje samih metoda moze se birati
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koje od gore navedena dva pristupa odabrati da bi se dobilo potencijalan koristan na¢in
reinzenjeringa kompanije.

Neke od najpoznatijih metoda reinzenjeringa su:

Just in time — predstavlja metodu bez skladistenja. Cilj ove metode je doseéi onu razinu
produktivnosti da nema viSkova proizvodnje, niti da postoji Skart i skladistenje krajnjeg
proizvoda. Toyota je zacCetnik metode Just in time-a, te je ona usavrSila organizaciju
proizvodnje to tih razina koje su vecini poduzeca nedostizne i dan danas. Takoder jedan
od ciljeva JIT-a je taj da smanji vrijeme izmedu dobavljaca i krajnjeg korisnika.

Prema Lynn (n.d.) :,,Just in time (JIT) metoda je strategija inventara u kojoj se
materijali narucuju i primaju samo onako kako su potrebni u procesu proizvodnje. Cilj
ove metode je smanjiti troskove ustedom novca na rezijskim troskovima zaliha. Tvrtka
mora biti u mogucnosti precizno predvidjeti potraznju za robom i uslugama kako bi ova
metoda bila ucinkovita.*

Nepoznato je kada su to¢no japanski proizvodaci poceli usvajati proizvodne prakse Just
in time metode, ali sigurno je to da je japanske proizvodace pokrenula ekonomska klima
iz doba poslije Drugog svjetskog rata. Naime, poslije rata Japanu je uistinu manjkalo
novca da bi financirao velike serije za proizvodnju zaliha koje su upotrebljavale ostale
razvijene zemlje. Takoder, u Japanu je tada nezaposlenost bila vrlo visoka i nedostajalo
je dosta obilnih prirodnih resursa.

U daljnjem dijelu bit ¢e navedene neke prednosti 1 nedostaci Just in time metode, te ¢e
pojedine biti opisane.

Neke od prednosti Just in time metode su sljedece: veca produktivnost, brze rjeSavanje
problema, krace vrijeme dostava, bolja iskoristenost kapaciteta, bolja kvaliteta i manji
gubitci, krace vrijeme proizvodnje, suradnje s dobavljacima, fleksibilnost sustava...

- Veca produktivnost- eliminiranje malih zastoja i izbjegavanje praznog hoda u
radnom opticaju stroja, postizanje najkraceg vremena samog dijela promjene alata
u samoj proizvodnji, smanjenje nedovrSenih proizvodnji, kontroliranje vremena
samog izradivanja 1 angazman djelatnika na njihovom radnom mjestu,
isklju¢ivanje otpada te u konacnici sam sastav rasporeda oko proizvodnje, te samo
koriStenje informacijskih tehnologija neki su od c¢inova koji pridonose vecoj
produktivnosti proizvodnog procesa poduzeca.

- PoboljSanje odnosa s dobavlja¢ima ili suradnja s dobavlja¢ima- samom
isporukom komponenti i dijelova u proizvodni pogon kako bi isti bili ugradeni ili
montirani i to isporukom to¢no na dogovoreno vrijeme govori o kvalitetnim
odnosima na relaciji dobavlja¢ proizvoda¢. Onog trenutka kad se sporazumni
ugovor izmedu dobavljaca i korisnika potpiSe, samim time ugovara se da
proizvodac osigurava kvalitetno-dugoro¢an odnos sa samim dobavljac¢em, §to mu

osigurava bezbrizan kontinuitet dostave potrebnih dijelova.
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- Fleksibilnost sustava- ova stavka treba predstavljati, odnosno predstavlja

osiguranje primitka robe kupcu, bas u ono vrijeme kada mu roba treba.

Kako ova metoda posjeduje prednosti isto tako posjeduje 1 neke nedostatke, a upravo ¢e
biti navedeni nedostaci: prilagodba radnika povecanoj odgovornosti, potrebna je
angaziranost svih zaposlenika, primjenjivost metode za sve stabilne organizacije, visoki
rizik pri implementiranju Just in time sustava, potrebita su stalna ulaganja, mijenjanje
rasporeda da se smanji kretanje...

Jidoka — je metoda koja je dovodi odrzavanje kvalitete do vrhunca. Temelji se na Cetiri
funkcije, otkivanje anomalije, zaustavljanje procesa proizvodnje, rjeSavanje gorucéeg
problema, te istrazivanje i rjeSavanje korijena problema. Takoder se Jidoka koristi u svom
punom segmentu u procesima reinzenjeringa jer rukovodioci procesa reinzenjeringa
oc¢ekuju uspostavu upravljanja kvalitetom na najvisoj mogucoj razini.

Juresi¢ (2013., str.26) navodi da ,,.Sam pojam Jidoka obicno ilustrira primjer
jednog stroja koji ¢e detektirati problem i zaustaviti proizvodnju automatski prije nego
nastavi raditi i proizvoditi lose proizvode. Nacelo podrijetlom seze do 1902. godine kada
je Sakichi Toyoda izmislio jednostavan, ali genijalan mehanizam koji detektira slomljenu
nit i automatski iskljucuje tkalacki stan. Ali sustav ide mnogo dalje. Jidoka je postala
oznaka zaustavljanja i odgovaranja na svaku nepravilnost. Jidoka se odnosi na svaki
proces, bilo ljudski ili automatski, §to omogucava otkrivanje abnormalnih uvjeta i
prestanka rada.

Jidoka se definira kroz Cetiri koraka koja se bave abnormalnostima:
1. Otkrivanje abnormalnosti

2. Zaustavljanje procesa

3. Popravljanje ili ispravljanje neposrednog uzroka abnormalnosti
4. Istrazivanje korijena uzroka i instaliranje protumjera.*

Pretpostavke za autonomiju danas su jedne od vaznijih komponenti proizvedenih
strojeva, koje su u samom procesu proizvodnje ugradeni u njih, trenutno se to stanje
promatra kroz pozitivnu i zdravu prizmu, a ponajvise iz razloga $to je u danasnje vrijeme
tehnologija dostupna po izuzetno niskim cijena i $to je najvaznije sasvim je lagana za
samostalnu ugradnju u sve dizajne strojeva. Ljudi danas i nisu skloni porazima ili
neuspjesima pogotovo u naglasavanjima razno raznih problema, ali u pokretanju kljucnih
¢inova i radnji za ispravljanje tih problema i rjeSavanju uzorka jesu. Jedna od vaZznijih
stvari u tom poslu je da ljudima tj. zaposlenicima u proizvodnom sektoru omoguce veca
ovlastenja 1 dodjele im odgovornost kako u bilo kojem trenutku i pojavljivanju problema
zaustave proizvodnju. Isto tako djelatnike je potrebno sustavno usavrsavati za $to bolju
mogucnost rada sa svim alatima koji sluze za rjeSavanje potencijalnih problema u
proizvodnji, te da na temelju usavrSavanja i poznavanja odgovaraju¢ih alata imaju
mogucénost uklanjanja temeljnog problema.
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5S —Prema internet izvoru tvrtke Demetra Lean Way (2017.) ,, Seiri — odvajati, Seiton —
uredivati, Seiso — cistiti, Seiketsu — standardizirati, Shitsuke — provoditi u praksi. Cilj
metode 5S je Sto manje oneciscavanje radnog okruzemja koje moze kao onecisc¢eno
posluziti za povecanje pogresaka zaposlenika. Takoder ima za cilj povecanje stupnja
kulture i ucinkovitosti na radnom mjestu.*

Za ovu metodu vazno je spomenuti kako ona predstavlja opSiran broj pravila za samo
organiziranje radnog prostora, §to je uistinu vaznu poslovanju. Metodom modela 5S sama
pravila organiziranja prostora najjednostavnije se cjelokupnom zaposlenickom krugu
pojasnjava sama eliminacija gubitka u poduzecu.

Prema Jasarevi¢ (2009.) ,,Termin 5S predstavlja akronim japanskih izraza: Seiri
-sortiranje, Seiton — urednost, Seiso — cistoca, Seikeco — savrsenstvo i Shitsuke —
disciplina. Termin 5S postao je akronim i za izraze engleskog jezika: Sort, Set in order,
Shine, Standardize i Susatin. Smisao je identican, a znacenja su:

1.Seiri/Sort — Sortiranje Sortiranje predstavlja razvrstavanje materijala, pribora, opreme
i alata prema svrsi,stepenu upotrebe u narednih mjesec dana i mjerama potrebnim za
njihovo uklanjanje. Odbacivanjem ili odvajanjem predmeta koji se ne koriste olaksava se
protok materijala i ljudi. Cilj je odvojiti bitno od nebitnog i na radnom mjestu zadrzati
samo ono potrebno.

2.Seiton/Set in order — Uredivanje prostora Urediti prostore na nacin da predmeti vece
vaznosti budu na dohvatu ruke. Na primjer, Cesto korisc¢ene rezervne dijelove ostaviti u
prirucnom magcinu, a dijelove koji se rijetko koriste prenijeti u glavni magacin rezervnih
delova. Takode, svi predmeti koji se redovno upotrebljavaju treba da dobiju stalno
mjesto, Ciju je poziciju najbolje oznaciti, kako bi se svakom momentu znalo gde Sta stoji.

3.Seiso/Shine — Ciscéenje Neophodno je ocistiti kompletno radno podrucje i svu opremu.
Potrebno je definisati nacin i sredstva za ciscenje, tj. ispisati procedure, koje se moraju
postovati.

4.Seikeco/Standardize — Standardizacija Kako bi prva tri zadatka postala pravilo, moraju
uci u podsvijest zaposlenih. U tu svrhu zaposleni i nadredeni treba da se dogovore na
koji nacin ¢e se sprovoditi 58S aktivnosti i definisati procedure, na osnovu kojih ce se te
aktivnosti sprovoditi. Procedure koje su usvojene moraju se primenjivati.

5.Shitsuke/Susatin — Odrzavanje Posljednji, ali najvazniji korak jeste 58 metode u
proizvodnom sistemu i stalno unaprjedenje trenutnog stanja. Potrebno je pruziti podrsku
radnicima da Sto efikasnije obaviljaju korake 5S metode, odrzavanjem obuka i
obezbjedenjem svih potrebnih sredstava za provodenje ove metode.*
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Slika 4 5S metoda
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Izvor: H. Jasarevi¢ (2009.)

Vazno je spomenuti neke od prednosti 5S metode, a one su sljedece:

e Uredno radno mjesto

e LakSa moguénost manipuliranja materijalima u radnom prostoru
e Kirace vrijeme rada i praznog hoda

e Smanjena putanja kretanja

e Povecana sama povrSina radnog prostora

e Poboljsanje vjestine rada

e Podizanje morala zaposlenicima

o Bolji i kvalitetniji proizvodi

e Maniji stres i umor zaposlenika

e Mogucénost brze obuke novih zaposlenika

e Povecana efikasnost u postizanju ciljeva poduzeca

Totalno produktivno odriavanje ili na engleskom jeziku Total Productive Maintenance,
TPM, predstavlja skup naredbi koji omogucava konstantno unapredenje u svim
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segmentima organizacije. Zapravo, rije¢ je o programu koji radi na konstantnom
poboljsavanju i nadogradivanju uspjeha samog pogona, ali i strojeva. Iziskuje ogromnu
energiju 1 zahtjeva zajednicko poslovanje svih zaposlenika, podrSku rukovodecih u
poduzecu te razvoj sposobnosti zaposlenika za samo rukovanje strojevima poduzeca.
Jedan od ciljeva TPM-a je postizanje te ostvarenje minimuma nepredvidenog te hitnog
odrzavanja. Zapravo, jedinstveni cilj samog programa je povecati proizvodnju u samoj
kombinaciji podizanja morala zaposlenicima kako bi se osjetili vaznima u samom
svrSetku proizvodnje i stvaranju gotovog proizvoda.

Kaizen metoda- Kaizen je pristup koriSten za stvaranje konstantnih poboljSanja, a
zasnovan na tezi kako male i trajne pozitivne promjene mogu dovesti do zna¢ajnog
boljitka. Tipi¢no je temeljen na suradnji i predanosti, a suprotan je pristupima koji koriste
drasti¢ne promjene odnosno promjene odozgo prema dolje da bi postigli transformaciju.
Kaizen je srz vitke proizvodnje i Toyota Way. Razvijen je u proizvodnom sektoru kako
bi smanjio nedostatke, eliminirao otpad, povecao produktivnost, potaknuo svrhu radnika
i odgovornost te promovirao inovacije.

Prema Daniel (2021.) ,,Kaizen je spoj dviju japanskih rijeci koje se zajedno prevode kao
dobra promjena ili poboljsanje. Medutim, Kaizen je poceo znaciti "kontinuirano
poboljsanje" kroz svoje povezivanje s vitkom metodologijom i nacelima.*

Kao sirok koncept koji se sastoji od velikog broja interpretacija, usvojen je u mnogo
drugih industrija, ukljucujuéi i zdravstvo. Ovaj pristup moguée je primijeniti na bilo
kojem segmentu funkcioniranja, pa tako i na individualnoj razini. Kaizen moze koristiti
brojne pristupe i alate, kao $to su mapiranje tokova vrijednosti - koje dokumentiraju,
analiziraju i poboljSavaju protoke informacija ili materijala potrebnih za proizvodnju
proizvoda ili usluge - i Total Quality Management - $to je upravljacki okvir koji
zaposljava radnike na svim razinama usredotoditi se na pobolj$anja kvalitete. Bez obzira
na metodologiju, u organizacijskom okruzenju uspjesno koristenje Kaizen-a pociva na
stjecanju podrske pristupu u cijeloj organizaciji i od izvr$nog direktora prema dolje.
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- 10 principa Kaizen

Daniel (2021.) navodi ,,Buduci da je za izvrsavanje Kaizena potrebno omoguciti pravi
nacin razmisljanja u cijeloj tvrtki, 10 principa koji se bave Kaizen nacinom razmisljanja
obicno se navodi kao sz filozofije. Oni su:

1. Pustite pretpostavke.

Budite proaktivni u rjesavanju problema.

Ne prihvacajte status quo.

Pustite perfekcionizam i zauzmite stav ponovnih, prilagodljivih promjena.
Potrazite rjesenja dok pronalazite pogreske.

Stvorite okruzenje u kojem se svi osjecaju ovlastenima dati svoj doprinos.

N o g~ WD

Ne prihvacajte ocito pitanje; umjesto toga, pet puta pitajte "zasto" da biste dosli
do temeljnog uzroka.

8. Informacije i misljenja vise osoba.

9. Koristite kreativnost kako biste pronasli jeftina, mala poboljsanja.

10. Nikad se nemojte prestajati poboljsavati.*

Iz prethodnog citata vidljivo je 10 principa naéina razmis$ljanja Kaizena. Jasno se dade
zakljuciti kako se sve vrti oko kreativnosti i konstantnog nadogradivanja i poboljSanja,
Sto su samo neki od temelja uspjesnosti velikih poduzeéa.

Na kraju, vazno je spomenuti kako se moze zakljuciti koje su najvaznije znacajke Kaizen
metode, jedna od najvaznijih znacajki je kako su uspjesni rezultati rezultat mnostva sitnih
promjena nagomilanih tokom vremena.

Kaikaku metoda- sto zapravo znaci odredena ,,radikalna promjena, reforma ili proboj*,
dobro je znani starojapanski izraz lean proizvodnje, ¢iji je jedinstveni cilj uklanjanje
»smeca® ili otpada. Na japanskom jeziku otpad se kaZe ,,muda‘“. Naime, ta radikalna
promjena zaista Zeli stvoriti neku novu, bolju i vecu vrijednost. Kaikaku zapravo znaci

uvodenje promjena od velikog znacaja za proces, tako da se on znatno poboljSava.

Kaikaku metoda usko se povezuje i usporeduje s Kaizen metodom, no u sustini Kaiku
metoda koristi puno veéi rizik u ostvarivanju rezultata. Osim navedenoga mnogo je
razlika izmedu te dvije metode.

Prema Gasvaer i Von Axelson (2012.) ,,Rezultati su trenutacniji, ali je rizik daleko
veci od Kaizena. Glavne razlike, koje se mogu prepoznati, izmedu Kaizena i Kaikakua su
velicina poduzete radnje i duljina vremena koje je potrebno da ta akcija ima vidljiv
ucinak. Kaizen ima kontinuirani inkrementalni utjecaj, dok Kaikaku ima radikalniji,
neposredni utjecaj. Medutim, to ne znaci da treba odabrati samo jedno ili drugo. U stvari,
Kaizen i Kaikaku dobro funkcioniraju kada su spojeni zajedno u sinergiji. Kaikaku se
Cesto upotrebljava kao prethodnik za implementaciju Kaizena u mnogim organizacijama.
Kaikaku rusi standarde i status quo u organizaciji kako bi povecao svijest pojedinca na
bolji stupanj razumijevanja.*
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Iz navedenog citata jasno su navedene i vidljive razlike izmedu Kaikaku metode i Kaizen
metode, iako se ucestalo usporeduju kao da su jednake.

Lean menadZment metoda- raSiren je u svim industrijama, najvise zahvaljujuéi svojim
temeljnim vrijednostima te pozitivnom utjecaju na cjelokupnu izvedbu tvrtki. Da se
zakljuciti kako je koncept Lean jedinstven alat za upravljanje. Vazno je napomenuti kako
je ovaj koncept iskoristiv, odnosno primjenjiv u svakom proizvodnom ili poslovnom
procesu, to¢nije od same proizvodnje do marketinga, te do razvoja softvera.

Prema Lean menadzment priru¢niku (2014., n.p.) ,.Lean menadzment (vitki
menadzment) je koncept upravljanja proizvodnjom, razvojem proizvoda i uslugama.
Njegov cilj je smanjiti proizvodne troskove, odrzati kvalitetu i Siroku ponudu. To je
sustavan pristup putem kojeg se identificiraju i
eliminiraju aktivnosti koje ne pridonose stvaranju dodane vrijednost te stvaranju
proizvoda i tokova proizvodnje na temelju potraznje kupaca. Lean menadzment se
sastoji od manje pogona, manji broj skladisnih prostora, manje vremena utrosenog,
te manje napora i kapitala kao i ljudskog napora. Lean omogucuje da se postignu
poboljsanja tako da se uklone suvisne, a suvisnim se smatraju sve pojave koje nisu
vrijednosti za kupca, odnosno aktivnosti koje ne pridonose dodanim vrijednostima
predstavlja vrijednost iz perspektive kupca.*

Iz prethodnog navoda jasno se da primijetiti kako je Lean menadZment ustvari
proizvodnja upravo onih proizvoda ili usluga koje korisnici, kupci ili klijenti Zele.

3.5. PREDNOSTI I NEDOSTATCI REINZENJERINGA

Prema Petrovi¢ (2019., str.18) ,.glavna prednost reinzenjeringa poslovnih procesa je
identifikacija svih procesa, podprocesa, troskova i rada koji nisu potrebni u organizaciji.
Ne samo da naglasava nedostatke postupka, ve¢ pokazuje i podrucja u kojima poslovanje
snosi troskove bez dobivanja potrebnih prinosa.” Troskovi kao jedna od glavnih
problematika koja se pokusava anulirati ili bar dovesti na optimalni minimum, predstavlja
jedan od najzahtjevnijih dijelova organizacije, stoga je reinzenjering i postao glavna
sastavnica svih modernih organizacija. ReinZenjering kako je re¢eno u gornjem citatu
predstavlja detekciju i sanaciju onih dijelova poslovnih procesa koji u odnosu na troskove
koje proizvode ne doprinosi s ocekivanim financijskim prinosima.

Dok, prema Assad (2017.) nedostatak reinZenjeringa je taj Sto reinzenjering zahtijeva
ulaganje, pogotovo u tehnologiju. Zastarjele metode, poput ru¢nog rada, suocavaju se s
zamjenjivanjem od strane kompjutorskih programa. Programi poboljsavaju efikasnost i
smanjuju pogreske, ali kompanija mora uloziti u software i obuku zaposlenika, te takav
reinzenjering predstavlja kratkoro¢no veliku troskovnu opciju za kompanije koje gledaju
kako kratkoro¢no smanjiti troskove.

Takoder, nedostatak predstavlja i prirodan otpor zaposlenika prema promjenama. Uzme
li se u obzir poboljsanje tehnoloske u¢inkovitosti u kompaniji, zaposlenici koji su svjesni
da ih se moZe zamijeniti s robotom ili kompjutorskim programom, doZivjet ¢e pad morala
I poslovne efikasnosti uslijed straha od gubitka zaposlenja. Jedan od nac¢ina odrzavanja
morala kod zaposlenika predstavlja menadzment kompanije koji je duzan skrbiti i na
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odgovaraju¢i nacin pruzati potporu i trening zaposlenicima, tako da se zaposlenici
osjecaju cijenjenima te da se mogu adekvatno prilagoditi na novi sustav obavljanja
poslovnih procesa.

Prednost smanjivanja troSkova tokom reinZenjeringa poslovnih procesa, tj. smanjivanja
onih troskova u onim poslovnim procesima koji ne ostvaruju odgovarajuc¢i financijski
prinos, ostavlja prostor kompaniji da moze povecati ulaganje u kvalitetu finalnog
proizvoda te na takav na¢in moze do¢i do povecanja kvalitete usluge, te privla¢enja novih
klijenata kompaniji. Naravno da nuzno ne mora znaciti da ¢e se reinzenjeringom
poslovnih procesa u kompaniji povecati kvaliteta proizvodnje proizvoda ili usluga, te da
¢e do¢i do privlaenja novih klijenata, ali se ostvaruje prostor za napredovanje te
eventualno povecanje ulaganja u proizvodne procese.

Javed (2012.) navodi sve prednosti i nedostatke reinzenjeringa poslovnih procesa koji su
prikazani u sljedecoj tablici:

Tablica 4 Prednosti i nedostatci reinZenjeringa

Prednosti/pogodnosti

Nedostatci/ogranic¢enja

,.Identificiranje svih procesa, podprocesa,
troskova i rada koji nisu potrebni
organizaciji

Prakti¢na implementacije je veoma teska
I u nekim situacijama neizvediva

Pruza priliku menadzmentu bolje
razumijevanje sustava u detalje njihovog
poslovanja

Vrlo vjerojatno reinzenjering poslovnih
procesa nece se moci provesti u svim
kompanijama

Pruza uvid u poslovnu analizu
menadzmentu §to moze pomoci u
budué¢em donosenju odluka jer
predstavlja bolju sliku snaga i slabosti
poslovanja i poslovnu sposobnosti
adaptiranju i reakciji prema promjenama
u poslovnom okruzenju

Reinzenjering moze pokazati rezultate tek
dugoro¢no gledano dok kratkoro¢no
dovodi do povecanja troskova, Sto dovodi
do ranog odustajanja od procesa
reinzenjeringa

Pruza dugoroc¢na rjesenja za
minimalizaciju nedostataka u poslovanju

Promjene unutar organizacije ¢esto
dovodi do otpora dionicara $to takoder
otezava sam proces reinzenjeringa $to
dovodi u opasnost pozitivne rezultate
reinZenjeringa

Pruza pronalazenje optimalne razine
potreba klijenata 1 odrZzavanje proizvodne
vrijednosti

Moze biti teSko uskladiti reinzenjering s
misijom i vizijom organizacije‘

Izrada autora prema Javed (2012.)

Unato¢ mnogim nedostatcima i prednostima generalno misljenje o reinZzenjeringu je takvo
da bi se proces reinzenjeringa trebao uvesti u svako poduzece u kojem je proces
reinzenjeringa mogué. Gledajuéi kratkoroéno reinzenjering je neisplativ i veoma skup
proces koji moze dovesti do povecanja troSkova, pada radnog morala zaposlenika te
takoder moze dovesti do nezadovoljstva dionic¢ara. Dok, gledaju¢i dugoro¢no, uslijed
pravilne provedbe reinZenjeringa U poduzecu u kojem je to moguce, doéi ¢e do
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sastavljanja zdravih temelja za daljnji razvoj poduzeca uslijed modernizacije tehnologije
proizvodnje, proizvodnje manjeg Skarta u proizvodnom procesu, te do smanjivanja ili
ukidanja nepotrebnih troSkova. Ona poduzeca koja mogu financijski izdrzati iS¢ekivanja
dugoroc¢nih uspjeha imati ¢e koristi od reinzenjeringa dok ona poduzeca koja nisu u
financijskoj stabilnosti izdrZati jedan takav proces, ne bi ga trebali ni provoditi.
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA O PROVEDENOM
REINZENJERINGU TVRTKE HRVATSKE AUTOCESTE
D.O0.0.

Osvrt u ovom dijelu rada bit ¢e na provedeni reinzenjering u Hrvatskim autocestama,
to¢nije u sektoru naplate cestarine. U kratko ¢e se opisati Hrvatske autoceste s
najosnovnijim podacima, zatim sustavi naplate cestarine. Sustavi naplate cestarine
razlikuju se po mnogo ¢emu, $to je uostalom i najvazniji dio koji ¢e se u daljnjem tekstu
prikazati. Zapravo, razlike i modernizacije sustava su ono §to potkrepljuje temu ovoga
rada.

4.1. OPCENITO O HRVATSKIM AUTOCESTAMA

Hrvatske autoceste d.o.0., drustvo s ogranicenom odgovornoséu, za upravljanje, gradenje
i odrzavanje autocesta puni je naziv ove tvrtke sa sjedistem na adresi Sirolina 4, 10 000
Zagreb. Drustvo je uredno registrirano i zapo¢inje s poslovanjem 11.04. 2001. godine kao
nasljednik Hrvatskih uprava za ceste, koje je prestankom rada dobilo dva sljedbenika.

Prema sluzbenim stranicama Hrvatskih autocesta: ,,Drustvo je u 100%-om viasnistvu
Republike Hrvatske. Hrvatske autoceste d.0.0. osnovane su sa svrhom upravljanja,
gradenja i odrzavanja autocesta, osim onih kojima upravlja koncesionar, sukladno
Zakonu o cestama. Planiranje izgradnje i odrzavanja autocesta, prema Zakonu o
cestama, provodi se kroz sljedecée programsko planske dokumente:

e dugorocno, kroz Strategiju razvitka javnih cesta koju donosi Hrvatski sabor

e srednjorocno, kroz cetverogodisnje programe gradenja i odrzavanja javnih cesta
koje donosi Vlada RH na prijedlog Ministarstva pomorstva, prometa i

infrastrukture

e godisnje, kroz planove gradenja i odrzavanja koje uz suglasnost Vlade RH donose

Hrvatske autoceste d.o.0.

Hrvatske autoceste d.0.0. trajno su orijentirane na poboljsanje svih svojih procesa, $to
dokazujemo posjedovanjem certifikata za sustav upravljanja kvalitetom, okolisem,
zdravljem i sigurnoscu na radu i sigurnoscu cestovnog prometa.*

Sto se ti¢e strukture i vlasniitva, kako je prije veé navedeno Hrvatske autoceste u
vlasnis$tvu su Republike Hrvatske, a glavna skupstina je Vlada Republike Hrvatske, koju
zastupa ministar mora, prometa i infrastrukture Oleg Butkovic.
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Nadzorni odbor

Samostalni odjel za

) = Ured uprave
unutarnju reviziju

Samostalni odjel za Samostalni odjel za
unutarnju kontrolu nabavu

Odjel za sigurnost

Samostalni odjel za informatiku
na radu

Sektor za
pravne i

Sektor za

Sektor za Sektor za

Sektor za investicije i ekonomske

Sektor za
odrzavanje

naplatu

: zajednicke
cestarine

poslove

i financijske
poslove

plelar G EU fondove

Izvor: Sluzbena stranica Hrvatskih autocesta d.o.o.

Iz gore navedene slike vidljivo je kako je na Celu ustroja skupstina(kako je veé prije
navedeno), na Celu je Vlada Republike Hrvatske, koju zastupa ministar mora, prometa i
infrastrukture Oleg Butkovié. Zatim ide Nadzorni odbor koji se sastoji od Predsjednika
Nadzornog odbora Branimira Jernei¢a, Zamjenika Predsjednika Nadzornog odbora Nina
Vela-a, te od troje Clanova Nadzornog odbora Darka Kasapa, Ladislava Turéinova i
Andelka Kasunic¢a. Sljedeca je Uprava koja se dijeli na Sest odjela, a to su:

- Samostalni odjel za unutarnju reviziju na ¢elu s Voditeljicom revizije Brankom
Bobanovi¢

- Ured uprave na Celu s Predstojnikom Ureda Uprave Snjezanom Cekovi¢

- Samostalni odjel za unutarnju kontrolu na &elu sa Sefom Samostalnog odjela za

unutarnju kontrolu Ivanom Jagaticem
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- Samostalni odjel za nabavu na &elu sa Sefom Samostalnog odjela za nabavu
Ivicom Lon¢arom

- Odjel za sigurnost na radu na ¢elu sa Sefom Odjela za sigurnost na radu Danijelom
Kupresom

- Samostalni odjel za informatiku na &elu sa Sefom Samostalnog odjela za

informatiku Mariom Buljevi¢em.

Prema internim spisima Hrvatskih autocesta: ,,Zatim idu sektori: Sektor za naplatu
cestarine, sektor za odrzavanje, sektor za promet, sektor za investicije i EU fondove,
sektor za ekonomske i financijske poslove, te sektor za pravne i zajednicke poslove.*

MISIJA, VIZIJA | TEMELJINE VRIJEDNOSTI HRVATSKIH AUTOCESTA

Na sluzbenoj stranici Hrvatskih autocesta d.o.0. navedene su misija, vizija i temeljne
vrijednosti tvrtke:

»Misija

Misija Hrvatskih autocesta d.o.o. je upravljanje, gradenje i odrzavanje autocesta,
osiguravajuci pri tome sigurnu i protochu autocestu uz visoki stupanj drustvene
odgovornosti.

Vizija

Hrvatske autoceste d.o.o. kao moderna i drustveno odgovorna tvrtka, prepoznata kao
primjer pazljivog i odgovornog odnosa prema korisnicima, drustvenoj zajednici,
zaposlenicima i okolisu, a isto tako Zelimo da autoceste kojima upravljamo budu pojam
najsigurnijih i najkvalitetnijih prometnica u Hrvatskoj i regiji.

Temeljne vrijednosti
Kompetentnost i inovativnost

Nasi su radnici najvrjedniji potencijal i oslonac provodenju misije i vizije tvrtke te
stvaranju vrijednosti tvrtke kojoj pripadamo. Uz otvorenost za nove ideje i kreativnost,
razvijamo znanja i sposobnosti.

Kvaliteta i poslovna izvrsnost

Slijedeci zahtjeve i ocekivanja svih zainteresiranih, povecavamo kvalitetu nasih
proizvoda i usluga. Nas je cilj poslovna izvrsnost tvrtke.

Politika kvalitete, upravijanja okolisem, zdravijem i sigurnos¢u na radu i sigurnoscéu
cestovnog prometa

Postenje

Savjesno i profesionalno se odnosimo prema korisnicima, poslovnim partnerima,
radnicima i imovini. Afirmiramo pristup nulte tolerancije na korupciju. Nacela poslovnog
ponasanja definirali smo Etickim kodeksom.

Odgovornost prema okolisu
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Gradimo, odrzavamo i upravljamo autocestama na ekoloski prihvatljiv nacin.
Kontinuirano unapredujemo, razvijamo i poboljsavamo sustav upravijanja kvalitetom,
okolisem, zdravljem i sigurnoscu.

4.2.  OPCENITO O NAPLATI CESTARINE

Danas u Ustroju Hrvatskih autocesta d.o.0., zapravo u Sektoru za naplatu cestarine se
organizira, koordinira i obavlja naplata cestarine na svim autocestama i objektima s
naplatom koje su u Republici Hrvatskoj ( zapravo kojima gospodare Hrvatske autoceste
d.o.0.), kontrolira i analizira prometne tokove i ostvarenje prihoda na autocestama i
objektima, izraduje izvjes¢a o prometu i prihodu te brine o odrzavanju objekata i opreme
za naplatu.

Naplata cestarine Hrvatskih autocesta d.o.o0. organizirana je po Tehnickim jedinicama za
naplatu cestarine, gdje se primjenjuje zatvoreni i otvoreni sustav za naplatu cestarine.

Prema sluzbenoj stranici Hrvatske autoceste d.o.o. ,,Zatvoreni sustav naplate
cestarine je sustav u kojem se korisnik autoceste na ulaznoj naplatnoj postaji evidentira
u sustavu naplate cestarine (uzima naplatnu karticu ili omogucava ocitavanje ENC
uredaja), a na naplatnom mjestu predaje naplatnu karticu odnosno omogucava ocitanje
ENC uredaja ili SMART kartice te placa cestarinu prema podacima evidentiranima u
sustavu naplate cestarine.*

Visina cestarine odreduje se pripadaju¢om kategorizacijskom skupinom vozila i duzinom
koriStenja autoceste. Dakle, zatvoreni sustav naplate cestarine funkcionira na princip da
korisnik na odredenom ulazu uzima karticu, te na izlazu placa relaciju koristenja.

Za otvoreni sustav jednostavno je drugog principa u odnosu na zatvoreni sustav naplate
cestarine, gdje je naplatno mjesto ujedno i ulazna i izlazna postaja.

Takoder na sluzbenoj stranici navedeno je: ,,Otvoreni sustav naplate cestarine je
sustav u kojem je naplatno mjesto istovremeno u funkciji ulazne i izlazne naplatne
postaje

Otvoreni sustav naplate cestarine koristio se na Krékom mostu, gdje su korisnici odmah
na ulazu placali cestarinu za navedenu relaciju. Vazno je napomenuti princip i nacin na
koji se odvija sam proces ulaska na autocestu sve do zavr$nog Cina izlaska, odnosno
naplate cestarine. Nacin naplate cestarine danas zasnovan je na principu izdavanja
unaprijed tiskanih naplatnih kartica sa zapisanim OCR kodom na ulazu. U OCR zapisu
sadrzane su informacije o ulaznoj postaji, skupini vozila te o serijskom broju kartice.

Na izlaznom naplatnom mjestu blagajnik, na temelju preuzete kartice, unosi u blagajnu
Sifru ulazne postaje i1 skupine vozila te naplacuje pripadajuci iznos cestarine koji blagajnik
obracunava za prijedenu relaciju.

Cestarinu moZemo definirati kao naknadu za koriStenje autocesta i objekata pod
naplatom. Visinu cestarine za koriStenje autocesta i objekata pod upravljanjem HAC-a, u
skladu s pozitivnim propisima i uz suglasnost Ministra, odreduje HAC. Iznos cestarine
ukljucuje PDV.
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U internoj dokumentaciji Hrvatskih autocesta navodi se da: ,,Cestarina za
koristenje autoceste na kojoj je uveden zatvoreni ili otvoreni sustav naplate izracunava
se i naplacuje prema udaljenosti izmedu dvije tocke naplate koju vozilo prolazi, skupini
vozila u koju je vozilo rasporedeno sukladno ovom Pravilniku te jedinicnoj cijeni po
kilometru.

Prema Narodnim novinama (2013., br.130) ,, Jedinicna cijena po kilometru autoceste,
odnosno pojedine dionice autoceste, utvrduje se prema troskovima izgradnje, troskovima
odrzavanja, troskovima upravljanja i troskovima razvoja autocesta i cestovnih objekata
s naplatom.

Jedinicna cijena po kilometru moze se utvrditi razlicito za pojedinu dionicu autoceste.

Jedinicna cijena po kilometru autoceste odgovara iznosu infrastrukturne pristojbe po
kilometru autoceste, a pod uvjetima utvrdenim ovim Pravilnikom moze ukljuciti i
pristojbu za vanjske troskove po kilometru autoceste.

Cestarina za koristenje objekta s naplatom odgovara iznosu infrastrukturne pristojbe i
naplacuje se prema skupini vozila u koju je vozilo rasporedeno sukladno ovom
Pravilniku, a pod uvjetima utvrdenim ovim Pravilnikom moZe ukljuciti i pristojbu za
vanjske troskove.

Iznos cestarine s porezom na dodanu vrijednost obracunava se u kunama bez lipa, a od
pocetne do krajnje tocke naplate na autocesti mora odgovarati zbroju iznosa cestarina
za svaku pojedinu dionicu autoceste.

Hrvatske autoceste d.o.o. i koncesionar mogu davati popuste ili snizenja cestarine u
dijelu koji se odnosi na infrastrukturnu pristojbu pod sljedeé¢im uvjetima:

- dasu razmjerni za sve skupine vozila, javno objavljeni i dostupni svim korisnicima
autocesta pod jednakim uvjetima te da ne uzrokuju dodatne troskove koji se
prenose na ostale korisnike u obliku visih cestarina,

- da doprinose ustedama u troskovima upravljanja autocestom,

— da ne premasuju 13% iznosa infrastrukturne pristojbe koju placaju vozila

razvrstana u istu skupinu koja ne ostvaruju pravo na popust ili snizenje.*

43. POCETNI SUSTAV NAPLATE CESTARINE

Samim pocetkom rada naplate cestarine preuzet je sustav koji se koristio u Francuskoj.
Kompletan sustav samog ulaska na autocestu, te same naplate dosta je drugaciji nego
danas. U pocCetnom sustavu naplate cestarine sve radnje obavljale su se ru¢no, nisu
postojale kamere na ulaznim i izlaznim stazama koje sluze za kontrolu i nadzor ulaza i
izlaza.

Ulazne postaje
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Cjelokupni sustav funkcionirao je ru¢nim radom, te se sve unosilo ru¢no na obrasce. Tako
su kartice za ulaz na autocestu bile podijeljene u nekoliko boja te su se na ulazima dijelile
rucno, svaka boja oznacavala je kategorizaciju vozila.

Crna boja oznacavala je besplatnu skupinu vozila. U besplatnu skupinu vozila
ubrajala su se ona vozila koja su po Zakonu o prometu oslobodena placanja
cestarine. U besplatne skupine ubrajala su se vozila Ministarstva unutarnjih
poslova, vozila hitne pomo¢i, vatrogasci, invalidi te vozila Hrvatskih autocesta.
Plava boja oznacavala je prvu skupinu vozila. Vozila prve skupine su bila sva ona
vozila kojima je visina prednje osovine bila do 1.30m.

Crvena boja oznacavala je sva vozila ¢ija je visina na prednjoj osovini prelazila
1.30m. Isto tako u skupinu crvenih kartica spadala su sva ona vozila ¢ija je
nosivost veca od 3,5tona

Zelena boja oznacavala je skupinu vozila ¢ija je dopuStena nosivost bila iznad
3,5tona, isto tako osim nosivosti, mjerilo za za skupinu zelene kartice bio je i broj
osovina vozila.

Smeda boja oznacavala je skupinu vozila s Cetiri ili viSe osovina.
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Slika 6 Naplatno mjesto - ru¢na naplata cestarine
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Izvor: Interni dokumenti Hrvatskih autocesta

U zatvorenom sustavu naplate cestarine postoje ulazna mjesta na autocesti i izlazna
mjesta s autoceste. Na ulaznom mjestu vozilo dobiva karticu (magnetsku, chip ili obi¢nu
tiskanicu), na kojoj je upisano mjesto ulaza i kategorija vozila. Ta dva podatka odreduju
cijenu prolaza na izlaznom mjestu.

Ovakav sustav ima ugraden 1 stanoviti stupanj samonadzora. Medutim, s njim upravlja
covjek — radnici na ulazu 1 izlazu pa je moguca zlouporaba.

IZLAZNE POSTAJE

Izlazne postaje na autocestama oznacavaju kraj putovanja autocestama koje su pod
zatvorenim sustavom naplate cestarine. U pocetnom sustavu naplate cestarine izlaz
automobila te sama naplata cestarine izgledali su dosta neorganizirano u odnosu na
danasnje sustave. Sama naplata izgledala je na na¢in da korisnik Hrvatskih autocesta po
dolasku na blagajnicku kucicu Hrvatskih autocesta predaje magnetsku karticu blagajniku
naplate cestarine koju je dobio na ulaznoj postaji Hrvatskih autocesta. Blagajnik kada
preuzme karticu potvrduje ili korigira skupinu vozila i vrsi naplatu cestarine. Naplata se
vr$ila na na¢in da blagajnik ru¢no unosi ulaznu postaju po izdanoj magnetskoj kartici na
ulazu. Blagajnik naplacuje cestarinu, izdaje racun te svojim datumarom i Sifrom ponistava
ulaznu magnetsku Karticu. Istu blagajnik odlaze u plombiranu kutiju sa svojom S$ifrom,
te ju na kraju smjene predaje osobi odgovornoj za rad smjene. Zakljucak smjene, statistika
naplacenih vozila, statistika ulaska vozila na autocestu i sve radnje u sklopu naplate
cestarine 1 zakljuCka smjene pisane su na posebnim papirnatim obrascima rucno, $to je
dodatno otezavalo 1 usporavalo cjelokupni sustav.

Dakle u pocetnom sustavu naplate cestarine postojale su velike moguénosti manipulacije.
Negativna strana pocetnog sustava je u tome $to nije bilo mogucée uspostaviti stalne
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pouzdane kontrole. Sto zapravo zna¢i kako su blagajnici unato¢ izdavanju ra¢una mogli
otuditi novac, a moguce su bile i druge zlouporabe. Upravo zbog toga uvodi se novi,
moderniji sustav naplate cestarine, koji omogucava sustavnu kontrolu broja vozila i
njihovih kategorija suvremenim elektroni¢kim uredajima, o ¢emu ¢e vise biti napisano u
sljedecem poglavlju. Uistinu ovaj sustav naplate cestarine ima velik broj negativnih
strana. Ruc¢na naplata je sustav u kojem je transakcija naplate pod potpunom kontrolom
blagajnika naplate koji utvrduje kategoriju vozila i primjenjivu tarifu, prima iznos naplate
u obliku koji odabere korisnik i o primljenom iznosu ispostavlja potvrdu o plaéanju
(racun). To je uobic¢ajena i dobro poznata tehnologija, administrativno jednostavna, javno
prihva¢ena za sve autoceste i objekte s naplatom, kao i politicki prihvatljiva. Glavni
nedostatak ru¢ne naplate je nizak broj prolaza (200 — 300 vozila na sat) po jednom
naplatnom mjestu.

Vazno je napomenuti kako u pocetnom sustavu naplate cestarine nisu postojali ENC
uredaji za elektronicku naplatu cestarine, $to je bio jos jedan uteg Hrvatskim autocestama.
Isto tako o ENC uredajima za elektroni¢ku naplatu cestarine vise ¢e biti prikazano u
sljede¢em dijelu rada.

Iz svega navedenog jasno je zakljuéiti kako se ovaj sustav naplate cestarine nije najbolje
proslavio, te kako nije bio bas$ prihvatljiv za Hrvatske autoceste. Cijelim sustavom vladalo
je nezadovoljstvo, korisnici su s vremenom dosli do spoznaja kako su djelatnici imali
prostora za manipulacije njihovim novcem, pa su tako odlucili iskoristit zastarjelost
sustava te manipulirati istim. Razno raznim manipulacijama kako korisnika, tako i
djelatnika najviSe su ispaStale Hrvatske autoceste. Isto tako jasan je zakljucak kako je
pocetni sustav naplate cestarine i u to vrijeme ve¢ bio zastarjel, te su Hrvatske autoceste
bile prisiljene uvesti novi sustav naplate cestarine kako bi ugled tvrtke dovele na jedan
novi nivo. ZavrSetkom starog sustava naplate cestarine Hrvatske autoceste dobile su jednu
novu dimenziju u poslovnom razvitku tvrtke.

44. PROVODENJE REINZENJERINGA U HRVATSKIM
AUTOCESTAMA TE PRIJELAZ NA POSTOJECI SUSTAV
NAPLATE CESTARINE

Uvodenjem novog sustava naplate cestarine zapocela je nova era sustava naplate cestarine
u Hrvatskim autocestama. Naime kroz ovo poglavlje bit ¢e prikazan novi sustav naplate
cestarine, to jest trenutni sustav naplate cestarine, te sve njegove prednosti u odnosu na
pocetni sustav naplate cestarine. Zapravo bit ¢e prikazano ono S$to i jest cilj i predmet
istrazivanja ovoga rada, a to je provodenje reinZenjeringa u Hrvatskim autocestama.
Upravo u sektoru naplate cestarine zabiljezen je proces reinZenjeringa, Sto ¢e biti
prikazano usporedbom pocetnog i1 trenutnog sustava naplate cestarine u Hrvatskim
autocestama.

Dakle, kako je gore u prethodnom poglavlju detaljno opisan i prikazan pocetni sustav
naplate cestarine, tako ¢e u ovom poglavlju biti opisan i shematski prikazan trenutni
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sustav naplate cestarine u Hrvatskim autocestama, naposljetku ¢e se prikazati zakljucak
0 provedenom reinzenjeringu, kako i na koji na¢in je proveden.

TRENUTNI SUSTAV NAPLATE CESTARINE

U trenutnom sustavu naplate cestarine dosta je noviteta, detaljno ¢e se opisati cjelokupni
proces od samog ulaska korisnika na autocestu do njegova silaska s autoceste te samog
procesa naplate cestarine, te zavrSetka i zakljucka smjene.

ULAZ

Slika 7 Ulazna postaja Hrvatskih autocesta

Izvor: Interni izvor Hrvatskih autocesta

Na slici je prikazana jedna od brojnih ulaznih postaja tvrtke Hrvatske autoceste d.0.0. u
sklopu koje je postaja sa svom opremom za pracenje rada smjene.

U postoje¢em sustavu naplate cestarine, to jest ulaska na autocestu fizicki je sve istog
izgleda kao i na pocetnom sustavu. No, u sustini sam princip rada je u mnogo ¢emu
drugadiji, urbaniziraniji i kvalitetniji.
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Prilikom ulaska u ulaznu stazu, korisnik uzima magnetsku karticu s naslovnim brojem
naplatne postaje i oznakom datuma i vremena ulaska na autocestu. U odnosu na pocetni
sustav, kartice ne izdaju blagajnici, nego automatizirani davaci postavljeni u ormari¢ u
unutarnjem dijelu naplatne kucice. Proces izdavanja kartica u mnogoc¢emu je zasti¢eniji i
kvalitetniji u odnosu na pocetni, §to ¢e biti prikazano shematskim prikazom.
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Slika 8 Naplatno mjesto automatizirana naplata
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Izvor: Interni dokumenti Hrvatskih autocesta

Dakle, iz prethodne fotografije vidljivo je na koji nac¢in funkcionira sam proces ulaska na
autocestu. Naime, prilikom ulaska korisnika na autocestu, korisnik samostalno uzima
naplatnu karticu na ulasku. Prilikom ulaska u stazu korisnik prolazi preko petlje
prisutnosti, koja motoriziranom ¢itatu magnetskih kartica daje signal kako je automobil
u stazi, te kako ¢e isti pritiskom na dugme zatraziti magnetsku karticu. Korisnik ulaskom
u stazu ispred sebe vidi semafor sa crvenim svjetlom, koje mu signalizira zaustavljanje
pred brkljom i uzimanje magnetske kartice. Pritiskom na dugme na naplatnoj kuéici
motorizirani ¢ita¢ magnetskih kartica nakon dobivenog signala korisniku izdaje
magnetsku karticu oznacenu OCR kodom, brojem magnetske kartice, brojem naplatne
postaje, datumom i vremenom. Prilikom preuzimanja magnetske kartice, motorizirani
¢itac izdaje naredbu za podizanje brklje, te mu semafor daje signalizaciju zelenog svijetla,
Sto oznacava neometan kretanje kroz stazu. Korisnik preuzimanjem kartice prolazi kroz
stazu, prolaskom preko izlazne petlje, dok ista daje naredbu brklji za spustanje.

Vazno je napomenuti kako vozilo ulaskom u stazu, to jest prelaskom preko petlje
prisutnosti Salje signale i kamerama u ulaznoj stazi. Iste snimaju prednju registracijsku
oznaku vozila, te ostavljaju istu u magnetsku karticu. Sve to izvedivo je preko OCR koda
magnetske kartice, koji se moze nazvati i memorijom magnetske kartice. Upravo slika
registarskih oznaka pri ulasku na autocestu oznacava samo jedan mali dio reinzenjeringa
u ovom dijelu cjelokupnog procesa. Samim tim smanjena je moguénost manipulacije
sustavom, kako od strane korisnika, tako i od strane djelatnika.
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Slika 9 Ulazna staza s automatiziranim dava¢em magnetskih kartica

Izvor: Interni izvori Hrvatskih autocesta

Na slici je prikazana naplatna kucica s ulazne staze. Na slici je vidljivo kako je sustav
prilagoden za manja, te za teretna vozila. 1z slike je vidljivo kako i1 gdje zapravo korisnici
uzimaju magnetske kartice, $to dovoljno govori u usporedbi s pocetnim sustavom, gdje
su korisnici dobivali kartice od blagajnika ru¢no. Isto tako, ulaz nije bio dovoljno zasti¢en
od manipulacija, Sto je u svemu doprinijelo uvodenju ovoga sustava, kako bi se zastitili
interesi tvrtke Hrvatske autoceste d.o.0. .

U daljnjem dijelu rada slikovno ¢e biti prikazan svaki dio zasluzan za automatsku naplatu,
odnosno za automatski ulaz, te kasnije i izlaz te sam proces izlaska s autoceste te sam
proces naplate cestarine.

Slika 10 Ulazna staza u trenutnom sustavu naplate cestarine
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Izvor: Interni izvor Hrvatskih autocesta

Na slici je prikaza ulazna staza na jednoj od naplatnih postaja Hrvatskih autocesta.
Vidljiva je petlja prisutnosti, te semafor koji signalizira korisniku u kojoj je fazi ulaska
na autocestu. Na slici je prikazana i brklja, koja se u iznimnim situacijama na ulazu
probija ru¢no od strane djelatnika zaduzenog za rad smjene. Iznimne situacije su dolazak
vozila hitne medicinske pomoc¢i, vozila Hrvatske policije ili vatrogasaca isklju¢ivo pod
zvuénim i svjetlosnim signalima. Taj princip rada uvelike potpomaze rad sluzbama hitnih
intervencija.
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Slika 11 Automatizirani dava¢ magnetskih kartica u naplatnoj kuéici

Izvor: Interni izvor Hrvatskih autocesta

Na slici su prikazani davaci magnetskih kartica. Rije¢ je zapravo o najvecem dokazu
provodenja reinzenjeringa u tvrtki Hrvatske autoceste d.o.o. . Vidljivo je kako su
magnetske kartice sortirane u kolutove po serijskom broju. Prilikom pritiska gumba s
vanjske strane naplatne kuéice, prikazane u prosloj fotografiji, dava¢ dobiva naredbu da
uz pomo¢ remena zavrti kolut te izda magnetsku karticu korisniku. Rije¢ je o
automatiziranim davac¢ima, koji rade bez prepreka, naravno uz povremeni nadzor
djelatnika.
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Slika 12 Softver za pracenje izdanih magnetskih kartica
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Izvor: Interni lzvor Hrvatskih autocesta

Na slici je prikazano racunalo na ulaznoj postaji, te sve moguce naredbe koje je moguce
zadati ovome sustavu. Te shematski prikaz principa ulaska na autocestu. Dakle, prikazan
je automobil koji je prosao ulaznu petlju, te se zadrzava na petlji, semafor koji daje
signalizaciju korisniku, brklja koja se izlaskom magnetske kartice podize, te izlazna petlja
koja daje naredbu brklji za spustanjem, onoga trena kada posljednja osovina automobila
prijede preko nje.
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IZLAZ

Izlazna postaja ujedno oznacava zavr$ni dio putovanja autocestom. Dakle na izlaznim
postajama odvija se naplata cestarine po odredenim uvjetima i propisima. Ujedno najveci
dio reinZenjeringa u Hrvatskim autocestama odvio se kako na ulaznim stazama, tako i na
izlaznim postajama, gdje je mnogo noviteta i olakSavajuci okolnosti.

Slika 13 lzlazna postaja Hrvatskih autocesta

Izvor: Interni izvor Hrvatskih autocesta

Na slici je prikazana jedna od izlaznih naplatnih postaja tvrtke Hrvatske ceste d.o.o. .
Vidljivo je kako postoji pet naplatnih staza od koji su tri izlazne i dvije ulazne staze.
Naravno moguée je kombiniranje ulazima i izlazima, ovisno o opsegu posla. Ulazi se
automatizmima pretvaraju u izlaze, ako je opseg posla takav da je veliki broj vozila u
kolonama za izlaz s autoceste. Isto tako izlaz se pretvara u ulaz ako je opseg posla takav
da je velik broj vozila u kolonama za ulazak na autocestu.

Slika 14 Naplatno mjesto u trenutnom sustavu naplate cestarine
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Izvor: Interni izvor Hrvatskih autocesta

Na slici je vidljiva naplatna kucica na izlaznoj stazi jedne od naplatnih postaja tvrtke
Hrvatske autoceste d.o.o. Naplatna kucica oznacena pravilnicima o naplati cestarine,
prikazuje moguénost placanja stranim valutama, kreditnim karticama. Na kuéici se nalazi
mali displej na kojemu je korisniku vidljiva cijena, te naplacena kategorija.

Jedan od noviteta na izlaznim postajama trenutnog sustava u odnosu na pocetni sustav je
crvena vrpca s natpisom 1.90m. . Ona oznacava visinu od 1.9m $§to sluZi za mjerenje
visine vozila. Kako je ve¢ prije navedeno u pocetnom sustavu naplate cestarine
kategorizacija se odredivala takoder po visini, ali visina je mjerena do 1.3m i to na
prednjim osovinama automobila. U odnosu na pocetni sustav, visina u trenutnom sustavu
mjeri se po sredini automobila i u odredivanju skupine gleda se visina do 1.9m.

Slika 15 Radno mjesto blagajnika naplate cestarine
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Izvor: Interni izvor Hrvatskih autocesta

Gore navedena slika prikazuje naplatno mjesto blagajnika naplate cestarine u tvrtci
Hrvatske autoceste d.o.o. Uvjeti rada u trenutnom sustavu su itekako drugaciji u odnosu
na pocetni sustav naplate cestarine. U trenutnom sustavu naplate cestarine blagajnici sami
odreduju kategorizaciju automobila. Isto tako kao Sto je vidljivo blagajnici su opremljeni
kompletnom opremom za izdavanje racuna, slipova za kreditne kartice, te magnetskom
kutijom koja sluzi za prolazak vozila s radnickom karticom, smart karticom i invalidskom
karticom, §to dodatno ubrzava protok automobila.

45. PRIJEDLOG NOVOG SUSTAVA NAPLATE CESTARINE

Trenutni sustav naplate cestarine koji je na snazi u Hrvatskim autocestama d.0.0. uistinu
je pokazao sve ¢ari modernog doba i napretka tehnologije. Iz gore navedenih podataka
koji su detaljno opisali pocetni sustav te trenutni sustav naplate cestarine vidljivo je kako
je proveden reinzenjering u sklopu sektora naplate cestarine Hrvatskih autocesta d.o.0. .
No, ono §to je najvaznije Hrvatske autoceste s trenutnim sustavom naplate cestarine
ostvarile su povecanje prihoda, dovele su drustvo u jednu novu dimenziju §to je zaista
bitno u poslovnom svijetu.
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Jasno je vidljivo kako i trenutni sustav naplate cestarine s vremenom zastarijeva, no
trenutno je najbolje rjeSenje za Hrvatske autoceste s obzirom na cjelokupnu situaciju s
pandemijom CoronaVirusa koja otezava sve potencijalne investicije Sirom svijeta pa tako
i u Hrvatskim autocestama d.o.0.

Kada je u pitanju novi sustav naplate cestarine prijedloga je mnogo, no trenutno stanje ne
odobrava realizaciju. Novi sustav naplate cestarine trebao bi biti u skladu sa svim
europskim standardima te maksimalno moderniziran posto je Hrvatska proteklih godina
postala jedna od najtrazenijih turistickih destinacija.

O predlaganju novog sustava naplate cestarine zaista je teSko mnogo re¢i. Danas su zaista
mogudi razno razni suvremeni oblici naplate cestarine u svijetu. Vazno je napomenuti
kako su Hrvatske autoceste ve¢ pokrenule reformu cestovnog prometa u razdoblju od
2017.godine do 2030.godine.

Kao jedan od prijedloga izdvojio bi sustav bez kontakine naplate cestarine bez
zaustavljanja vozila. Sustav bi funkcionirao na nain da bi vozila nesmetano i bez
zaustavljanja ulazila i silazila s autoceste, osim eventualno teskih vozila koja bi zasigurno
ostala na sustavu naplate cestarine putem ENC uredaja, radi lakSe kontrole i naplate
cestarine.

Dakle, u novom sustavu naplate cestarine takoder bi se proveo reinZenjering u odnosu na
trenutni sustav naplate cestarine jer bi sve one stvari S§to danas rade blagajnici u
buduénosti radili senzori 1 kamere.

Sustav samog ¢ina naplate funkcionirao bi na nacin da bi vozila prilikom nesmetanog
ulaska i bez zaustavljanja, na ulazu bila uhvacena senzorom za visinu, tezinu i nadzor
registarskih oznaka. Isto tako prilikom izlaska vozila bi bila ispra¢ena senzorima Visine,
tezine 1 nadzora registarskih oznaka. Sam ¢in naplate vr§io bi se prema registarskim
oznakama s ulaza i izlaza, dakle cestarina kao u trenutnom sustavu naplate, samo $to bi u
novom sustavu naplate uplatnica dolazila korisniku. Uz unapredenje i poboljSanje
proto¢nosti, korisnicima bi nakon tranzicijskog vremena bilo omoguceno da se svi
registriraju u Hrvatske autoceste, kako bi sustav naplate bio jednostavniji, kvalitetniji i
brzi.

Dakle, novi sustav naplate cestarine smanjio bi guzve te povecao protocnost vozila na
svim naplatnim postajama Hrvatskih autocesta.

Naravno, sustav bi se uvodio postepeno uz odredeno vrijeme od pola godine kada bi se
radilo na sustavu prilagodbe. Te bi nakon jedne godine sustav nesmetano i samostalno
radio. Uvodenjem novog sustava naplate cestarine, naravno uz mogucénost sufinanciranja
Europske Unije, Hrvatske autoceste uvelike bi smanjile rashode.

Iz svega navedenoga, jasno je vidljivo kako bi uvodenjem predloZzenog sustava naplate
cestarine Hrvatske autoceste prosle i kroz drugu fazu reinzenjeringa u sektoru naplate
cestarine. Naravno, jednoga dana zasigurno ¢e do¢i do ponovnih promjena te uvodenje
novog sustava naplate cestarine. Isto tako vazno je napomenuti kako je odluka o uvodenju
novog sustava naplate cestarine iskljucivo politicka, $to znaci da Hrvatske autoceste kao
drustvo ne mogu samostalno donijeti odluku o uvodenju novog sustava naplate cestarine.
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O uvodenju i promjenama u Hrvatskim autocestama odlucuje drzava, koja je 100% - tni
vlasnik.

5. ZAKLJUCAK

Postoje razne definicije poslovnih procesa, no sve se svode na to da su poslovni procesi
zapravo skupovi aktivnosti kojima je jasno utvrden pocetak i zavrSetak, a tokom kojih se
u stalnim intervalima stvara vrijednost za potrosace. Poslovni proces nije nesto Sto u
poduzecu nastaje trenutno 1 brzo, ve¢ je potreban duzi vremenski period kako bi nastao.
S obzirom da se poslovni proces sastoji od medusobno povezanih aktivnosti i zadataka
da se zakljuciti da je osnovna ideja poslovnog procesa uskladivanje tih aktivnosti i
zadataka, te stvaranje mogucnosti da se isti neprekidno odvijaju. Stoga se moze re¢i da
poduzeée ima dobro uspostavljen poslovni proces ukoliko su sve aktivnosti uskladene.
Moglo bi se re¢i da je kvalitetan poslovni proces jedan od osnovnih pokazatelja
uspjesnosti poslovanja pojedinog poduzeéa, jer kao takav dovodi do bolje konkurentnosti
poduzeca, odnosno time podize vrijednost poduzeca na trzistu.

Vrlo vazan pojam koji se veze uz kvalitetan poslovni proces je reinzenjering.
ReinZenjering poslovnih procesa je stvaranje noviteta u odredenim poslovnim jedinicama
1 sustavima Sto dovodi do unaprjedenja tog istog sustava te poboljSanja i efikasnosti
organizacijske jedinice. Zapravo, provodenjem reinZenjeringa u tvrtci povecava Se
mogucénost napretka cjelokupnog radnog okruzenja neke organizacijske jedinice. Kako je
ve¢ reCeno reinzenjering se temelji na radikalnim promjenama Sto je iznimno vazno za
definiranje reinZenjeringa u cjelokupnoj poslovnoj organizaciji. Posebno danas, kada je
cjelokupni poslovni svijet urbaniziran 1 iznimno ubrzan, reinZenjering je vazan pokazatelj
danasnjeg nacina 1 stila poslovanja, jer se organizacije neprestano moraju prilagodavati
neprestanim promjenama i izazovima na trzistu. U dana$njem vremenu sve poslovne
organizacije primorane su provoditi proces reinZenjeringa u svojim poslovnim jedinicama
1 po nekoliko puta zbog globalizacije te ubrzanog nacina rada i Zivota.

Jedan od primjera uspjes$no provedenog reinZenjeringa je tvrtka Hrvatske autoceste d.0.0.,
koje su isti primijenile u sektoru naplate cestarine. Provedeni reinZenjering oznacio je
novu eru poslovanja Hrvatskih autocesta. Naime, provodenjem trenutnog sustava naplate
cestarine uvedena je automatizirana oprema koje je radikalno promijenila nacin
poslovanja blagajnika naplate cestarine te ostalih djelatnika u sektoru naplate cestarine.
Osnovni smisao provodenja reinZenjeringa u tvrtki HAC d.o.0. bio je zamijeniti ve¢
zastarjeli sustav naplate cestarine novim automatiziranim sustavom koji je u svakom
pogledu napredniji, kvalitetniji i uspjeSniji od pocetnog sustava naplate cestarine.
ReinZenjering koji se proveo u sektoru naplate cestarine najbolje opisuje nacin obavljanja
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blagajni¢kog posla u vremenu pocetnog sustava naplate i trenutnog sustava. U po¢etnom
sustavu naplate cestarine kompletan posao blagajnik je obavljao ru¢no, a danas taj isti
posao blagajnik obavlja uz pomoc¢ racunala.

Trenutno je u fazi pripreme jos$ jedno provodenje reinZenjeringa u Hrvatskim autocestama
d.o.o. Rije¢ je ponovno o sektoru naplate cestarine sustavom koji bi se u potpunosti
razlikovao od pocetnog i trenutnog sustava naplate cestarine. Naime, novi sustav u
potpunosti bi uklonio naplatne kuéice sa svih ulazno — izlaznih postaja. Isti sustav
temeljio bi se na principu naplate cestarine putem korisnikovog registriranja u sustav
HAC-a. Novim sustavom naplate cestarine povecao bi se protok vozila na autocestama,
a smanjile bi se misije Stetnih plinova jer se vozila ne bi zaustavljala u kolonama.
Uvodenjem novog sustava naplate cestarina doSlo bi do novog restrukturiranja u
Hrvatskim autocestama d.o.o. §to nadalje dovodi do poboljSanja uvjeta poslovanja te
povecanja prihoda u odnosu na prethodne sustave naplate cestarine. Kako bi Hrvatske
autoceste d.o.o. jo$ jednom uspjesno provele reinZenjering u sektoru naplate cestarine,
vrlo vaznu ulogu ima Skupstina na ¢elu s ministrom mora, prometa i infrastrukture.
Dakle, Hrvatske autoceste kao drustvo ne mogu samostalno donositi odluke o provodenju
jos§ jednog reinZenjeringa, jer su te odluke iskljucivo vezane uz politiku, a kako je veé
re¢eno drustvo je u 100%-tnom vlasniStvu drzave.
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