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SAZETAK

Tema ovog rada je ,,Vitki menadzment u usluznim procesima®. U radu ¢e biti opisane
specificnosti usluznih djelatnosti 1 prikazat ¢e se pristupni proces usluznom poduzecu.
Objasnit ¢e se primjena Lean filozofije u usluznim djelatnostima kroz primjenu Lean alata na

primjeru odjela prodaje u telekomunikacijskom poduzecu.

Kljucne rijeci: lean, usluge, telekomunikacije, prodaja

SUMMARY

Topic of this thesis is "Lean management in service processes”. This thesis gives an overview
of the specifics of service industries with emphasis on process approach to service
companies. Application of Lean principles in service industries through the application
of Leantools will be described in details on example of sales department in

telecommunication company.

Key words: lean, services, telecommunication, sales
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1 UVOD

Promjene u pogledu globalizacije, na¢ina komunikacije i povezivanja se dogadaju na dnevnoj
razini. Zbog toga raste 1 konkurentnost poduzeca i organizacija koje svoj polozaj u poslovnom

okruzenju uc¢vrséuju kontinuiranim poboljSavanjem svih procesa.

Poduzeca koja imaju klasi¢nu strukturu i organizaciju, u pravilu se vrlo tesko nose s velikim
promjenama globalnog trzista i izazovima koja im se namecu. Takva poduzeca imaju strogu
horizontalnu i vertikalnu komunikaciju i organizirana su prema funkcijama §to smanjuje

fleksibilnost, brzo djelovanje i odgovaranje na zahtjeve trzista.

Rjesenje nudi Lean filozofija koja se ¢esto primjenjuje u proizvodnji, a manje u usluznim
djelatnostima. Zbog specifi¢nosti takve vrste djelatnosti, potrebno je Lean alate prilagoditi. U
ovom radu bit ¢e opisana Lean filozofija i alati za primjenu Lean-a u usluznim djelatnostima s

naglaskom na specifi¢nosti odjela prodaje u telekomunikacijskom poduzecu.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 10
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2 PROIZVODNA I USLUZNA PODUZECA

Poduzece je pravni objekt koji pripada nekom subjektu, u pravilu trgovcu, tako da moze njime
raspolagati. Poduzece Cini odredenu gospodarsku djelatnost koju obavlja trgovac kao nositelj

takve djelatnosti u organizacijskom smislu.*

Poduzeca su temeljne institucije trziSnog gospodarstva koje se mogu razlikovati po velicini,

grani gospodarstva kojoj pripadaju, vlasnistvu, poslovnoj aktivnosti...

Ekonomski leksikon definira poduzece kao samostalnu gospodarsku, tehnicku i druStvenu
cjelinu u vlasnistvu odredenih subjekata, koaj proizvodi dobra ili usluge za potrebe trzista,
koristeci se odgovaraju¢im resursima i snoseci poslovni rizik, radi ostvarivanja dobiti i drugih

ekonomskih i drustvenih ciljeva.?

Proizvodna poduzeca pretvaraju ulaganje i resurse u proizvode kroz jedan ili viSe procesa koji
se naziva proizvodnja s ciljem prodaje tog istog proizvoda, a usluzna poduzeéa obavljaju

proces pruzanja usluge koji je neodvojiv od procesa koriStenja tih usluga.

Razlike izmedu proizvodnih i usluznih poduzeéa najlakse je prikazati kroz proizvod, odnosno

uslugu.
Tabela 1. Razlike izmedu proizvoda i usluge
obiljezja proizvod usluga
opipljivost opipljiv neopipljiv
vlasnistvo prenosi se nakon kupnje uopce se ne prenosi
prodaja moguca nemoguca
skladiStenje moguce (zalihe) nemoguce
potros$nja nakon proizvodnje istovremena s proizvodnjom
transport mogué nemoguc¢
kontakt indirektan u vecini slucajeva direktan

! Gorenc Vilim, Rjec¢nik trgovackog prava
2 Miki¢ Mia, Orsag Silvije, Poloski Voki¢ Nina, Svaljek Sandra; Ekonomski leksikon

Fakultet strojarstva i brodogradnje 11
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Kljuéna razlika izmedu proizvodnih i usluznih poduzeca je u opipljivosti njihovog outputa.
Prozvode kupci mogu vidjeti i dodirnuti, dok su usluge poput savjetovanja ili osposobljavanja
neopipljive. Usluzna poduzeca, za razliku od proizvodnih nemaju skladista, ve¢ prodaju
uslugu kada ju klijent (korisnik) zatrazi. Usluge se najces¢e kreiraju prema Zeljama klijenta,
dok se proizvodi, u veéini slucajeva proizvode bez narudzbe krajnjeg kupca. Usluzna
poduzeéa zaposljavaju ljude s posebnim vjeStinama i znanjima pa je takav rad vrlo specifican

i tesko ga je automatizirati.

Usluge se mogu definirati, prema americkom udruzenju za marketing (American Marketing
Association), kao aktivnosti koristi ili zadovoljstva koja se nude na prodaju ili se pruzaju
vezano uz prodaju dobara. Drugi autori predlazu definiciju usluga kao aktivnosti ili koristi
koje jedna strana nudi drugoj, koja je u osnovi neopipljiva, ne rezultira vlasnistvom nad ne¢im
niti mora biti vezana uz fizicki predmet. Usluge su procesi koji se sastoje od aktivnosti ili
serija aktivnosti, kod njih istovremeno dolazi do proizvodnje i koristenja, a najvaznije je da

korisnik sudjeluje u procesu njihove isporuke.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 12
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3 PROCESNI PRISTUP USLUZNOM PODUZECU

Proces se moZe opisati kao jednostavni tok aktivnosti. Svaki proces je neovisna jedinica koja
pretvara inpute u jednake ili razli¢ite outpute, ali je i u medusobno povezanom djelovanju s
drugim procesima. Kako bi se proces analizirao i unaprijedio potrebno je istraziti pretvorbe

inputa u outpute.

DOBAVLJAC KUPAC

TRANSFORMACIJA

POVRATNE INFORMACIE

Slika 1. Procesni pristup poduzecu

Tradicionalni pristup kretanju proizvoda i usluga kroz poslovne funkcije poput proizvodnje,
logistike, marketinga, prodaje i drugih cesto je vrlo skup i vremenski zahtjevan i u konac¢nici
ne rezultira dodanom vrijedno$éu za krajnjeg kupca. Organizacije koje su procesno
orijentirane u fokus stavljaju radne tokove i procese unutar organizacije poslovanja s ciljem

povecanja efikasnosti i uspjeSnosti organizacije.

Takav je pristup razvijen 1990-ih i donosi horizontalni pogled na poslovne procese. Procesno
razmi$ljanje orijentirano je na kupca. Za razliku od tradicionalnog poduzeca koje je

orijentirano na poslovne funkcije, procesno poduzeca ima jasno definiranu sliku cijele

Fakultet strojarstva i brodogradnje 13
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organizacije. Najvaznije razlike izmedu tradicionalnog i procesnog pristupa organizaciji

poduzeéa prikazane su na sljedecoj tablici®:

Tabela 2. Razlike izmedu tradicionalnog i procesnog poduzeéa

Obiljezja Tradicionalno poduzece Procesno poduzece
Poslovni vidik | Poslovna funkcija Poslovni proces

Organizacijska

jedinica Odjel Procesni timovi

Radni zadaci Usko definirani Fleksibilni i opsezni

Fokus

djelatnika Nadredeni , rukovodioci Kupci

Temeljenje

naknade Na provedbi aktivnosti Na postignutim rezultatima
Uloga

rukovodstva Nadzor Mentorstvo

Klju¢na osoba | Direktor odjela Vlasnik poslovnog procesa
Poslovna

kultura Nadredenost, konflikti Sudjelovanja, suradnja

Osnovna obiljezja procesnog pristupa temelje se na definiranju procesa; svaki proces ima
svrhu, vlasnika te pocetak i zavrSetak. U proces ulaze inputi i izlaze outputi, a o njima ovisi

uspjesnost procesa.

U razli¢itoj literaturi pronalaze se i razli¢ite podjele procesa, a naj¢eS¢e se spominju podjele
prema organizacijskoj strukturi, vremenskim intervalima, kategorijama proizvoda i usluga,

dobavljacima i kupcima, teritoriju.

Kako bi poduzeca postala i1 ostala konkurentna na trZiStu, nuZzno je poznavati 1 koristiti
koncept upravljanja poslovnim procesima. S tim se pristupom podize kvaliteta, smanjuju

vrijeme i troskovi i omogucuje stalno poboljsavanje.

® Bosilj Vuksi¢ Vesna, Hernaus Tomislav, Kova&i¢ Andrej; Upljavljanje poslovnim procesima, Sinergija,
Zagreb, 2004

Fakultet strojarstva i brodogradnje 14
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4 LEAN MENADZMENT

Poduzeca koja imaju klasi¢nu strukturu i organizaciju, u pravilu se vrlo tesko nose s velikim
promjenama globalnog trzista i izazovima koja im se namecu. Takva poduzeca imaju strogu
horizontalnu i vertikalnu komunikaciju i organizirana su prema funkcijama §to smanjuje

fleksibilnost, brzo djelovanje i odgovaranje na zahtjeve trzista.

Klasi¢na organizacija stvara nepotrebne troskove, smanjuje kvalitetu usluga, ali i motivaciju
zaposlenika tvrtke. Zbog toga je potreban novi nacin vodenja koji ¢e se moc¢i nositi sa sve

veéim zahtjevima i o¢ekivanjima kupaca, odnosno korisnika.

4.1 Povijest Lean menadZmenta

,Lean® je razvila tvrtka Toyota izradujuéi svoj proizvodni sustav ,,Toyota Production System*
(TPS). Tijekom drugog svjetskog rata obitelj Toyota zapocela je proizvodnju automobila. Ovisili
su o domaéem trzistu jer se nisu mogli natjecati s velikim konkurentima, poput Forda, na stranim

trziStima. Imali su mali kapital, uvozili su sirovine i proizvodili male serije.

Proucavali su sustav rada Forda i uocili velike probleme — nefleksibilan sustav, stvaranje velikih
zaliha gotovih i polugotovih proizvoda, manjak motivacije zaposlenika. Uzimajuci u obzir sve
nedostatke Fordove masovne proizvodnje, vlasnik Toyote Taichi Ohno i dr. Sheigo Shing odlucili
su razviti pull sustav (sustav izvlacenja) u kojem ¢ée proizvoditi dijelove samo onda kada je to

potrebno, odnosno kad to zahtijeva proces.
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Metrika | Japan | USA
Output:

*Produktivnost (sati/vozilo) (16.8 251
*Kvaliteta (pogreske/100 vozila) 60.0 82.3
Radna snaga:

*% radnika u timovima 69.3 17.3
*Broj vrsta poslova 11.9 67.1
*Prijedlozi/Zaposleniku 61.6 04>
Layout:

*Prostor (m2/vozilo/godisnje) 57 7.8
*Prostor za dorade i popravke (%

prostora za montazu) 4.1 12.9
-Zalihe (dani) C 0.2 2.9

Slika 2. Usporedba Lean i masovne proizvodnje 1980-ih*

Toyota je ovakav sustav rada razvijala od 1949. do 1975. godine. lako ga druge tvrtke u to
vrijeme nisu Kkoristile, primjetile su da je vrlo funkcionalan u vrijeme naftne krize 1973. godine
kada su se velike automobilske tvrtke naSle u velikim problemima, a Toyota se iz istih problema

puno lakse izvukla.

Zapad je s ovakvim nafinom razmisljanja i vodenja proizvodnog sustava upoznat 1990. godine

kada je James Womack napisao knjigu ,,The machine that changed the world .

4.2 Pojam i principi Lean menadZmenta
,, Lean je proizvodna filozofija koja kada je implementirana skracuje vrijeme od narudzbe
kupca do isporuke gotovog proizvoda, eliminirajuc¢i sve izvore rasipanja (gubitaka) U

proizvodnom procesu.*

Pojam lean menadzment mozemo prevesti kao vitki menadzment, odnosno vitko upravljanje.
Ozna¢ava smanjenje pogona, skladiSta, vremena, opreme, prostora, napora i rada zaposlenika,

kapitala i investicija istovremeno se priblizavajuci zeljama kupaca.

Ovakva filozofija omogucava tocno odredivanje vrijednosti proizvoda i to iz perspektive

kupca, odnosno korisnika. Zato je potrebno da se posloze sve aktivnosti koje dodaju

* Womack, Jones & Roos: “The Machine that Changed the World
> Prof. Dr. sc. Nedeljko Stefani¢, Natasa Tosanovi¢, dipl.ing; Lean proizvodnja
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vrijednost u najboljem moguéem redoslijedu koje ¢e se provesti bez ikakvih smetnji kad god

je to potrebno. To dovodi do znatnog povecéanja efikasnosti svih procesa u organizaciji.

Lean menadzment moze se definirati i kao pristup poslovanju koji njeguje partnerstvo s
dobavljac¢ima, ulaze u Siroko osposobljene i educirane zaposlenike, poti¢e Sirenje poslova i
zadaca zaposlenika do maksimuma 1 jaca njithovu odgovornost, podrzava rad u
medufunkcionalnim timovima, koristi moderne komunikacijske sustave i visokofleksibilne

automatizirane strojeve za proizvodnju razli¢itih proizvoda.

Lean predstavlja na¢in organizacije poslovanja u kojem radimo prave stvari na pravom mjestu
u pravo vrijeme i u pravim koli¢inama uz minimiziranje otpada, veliku fleksibilnost i

otvorenost prema promjenama.

Lean filozofija moze se opisati pomoc¢u pet osnovnih principa ili karakteristika koji prikazuju
op¢u sliku i predstavljaju bazu razumijevanja takvog sustava, a to su Womack i Jones

grupirali kao:

e precizno definiranje vrijednosti proizvoda sa stajalista kupca

e prepoznavanje toka vrijednosti (value stream) za odredenu vrstu proizvoda
e ujednacen i kontinuiran tijek proizvodnje (tok materijala i informacija)

e povlacenje (,,pull*) proizvoda kroz cjelokupan proces proizvodnje

e teZnja ka savrSenstvu
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/ Vrijednost

¥

/ Teznja ka ( Lanac

savrSenstvu vrijednosti

/ po?zllj:éi\lgja ‘ (@nt_i nuirani
(PULL) il

Slika 3. Osnovni principi Lean filozofije prema James P. Womack-u i Daniel T. Jones

,Lean thinking: banish waste and create wealth in your corporation*

Kombinirajuéi osnovne principe Lean-a zapravo stvaramo korake koje ¢emo primjeniti u
implementaciji Lean-a u odredenoj organizaciji i to konceptom ,,top-down* - ideja i podrska
mora do¢i od najviSeg menadzmenta i spusta se na nize razine do samih radnika u

organizaciji.

4.2.1 Vrijednost

Lean zapocinje od vrijednosti - osobine koja je vezana uz odredeni proizvod ili uslugu 1 koja
ispunjava svoju osnovnu zadacu - zadovoljenje potreba i Zelja kupaca. Definira ju krajnji
kupac i zato je potrebno razumjeti kako kupac dozivljava proizvod ili uslugu koja mu se nudi,
analizirati potrebe kupaca i osobine proizvoda, te odrediti koji procesi dodaju, a koji ne

dodaju vrijednost proizvodu. Vrijednost je samo ono §to je kupac spreman platiti.

Ipak, iskustvo pokazuje da veéina proizvodnih i usluznih organizacija proizvode i nude on §to

njima najvise odgovara, a zanemaruju stvarne zelje kupaca i korisnika. Zbog toga je potrebno
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ugraditi vrijednost kroz cijeli proces koji rezultira gotovim proizvodom ili uslugom, odnosno

poboljsati aktivnosti oko procesa.

4.2.2 Lanac vrijednosti
Lanac (dodavanje) vrijednosti je skup svih specifi¢nih aktivnosti u organizaciji koji sudjeluju
u stvaranju vrijednosti specifi¢nog proizvoda ili usluge koju je potrebno isporuciti kupcu. Taj

proces se odvija kroz tri vazne zadace top menadzmenta:

e rjesavanje problema kroz koncepte do detaljnog projektiranja gotovih proizvoda i
lansiranja proizvodnje,

e upravljanje informacijama od primanja narudzbi do planiranja proizvodnje i dostave
gotovih proizvoda,

¢ fizicka transformacija sirovih materijala u gotove proizvode.

Potrebno je usmjeravati procese na stvaranje onih dobara i usluga koje potrosaci percipiraju
kao vrijednosti; tako ¢e se smanjiti utroSci resursa, a povecati razlika izmedu vrijednosti za
kupca i troskova isporuke. U ovom koraku potrebno je podijeliti zaposlenike u timove,
objasniti im ciljeve, educiriati ih i zadati vremenski rok u kojem je potrebno izvrsiti odredene
aktivnosti. Krajnji cilj ovog dijela analize jer odredivanje grupa proizvoda ili usluga i
mapiranje toka vrijednosti koje ukljucuju $to vise kvantitativnih informacija o procesu -
vrijeme trajanja operacija, vrijeme potrebno za tehnoloski ciklus, kapacitet strojeva, vrijeme

trajanja rada, ¢ekanje,pripremno-zavr$no vrijeme, vrijeme transporta, tok informacija...
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Slika 4. Lanac vrijednosti®

Precizno analiziranje i definiranje lanca vrijednosti je klju¢ni korak u uo¢avanju i uklanjanje

gubitaka, a njima mozemo uoditi tri vrste aktivnosti:

e aktivnosti koje stvaraju ili dodaju vrijednost proizvodu ili usluzi (VAT, Value-added
activities) - aktivnosti koje kupac ili korisnik prepoznaje i koje je spreman platitit jer
one za njega predstavljaju dodavanje vrijednosti

e aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, ali su neizbjeZzne za odvijanje cjelokupnog
procesa zbog trenutnih ograni¢enja u tehnologiji i proizvodnji (NVAT, Non—Value—
added activities)

e aktivnosti koje ne stvaraju ni ne dodaju vrijednost, predstavljaju Cisti gubitak i moguce

ih je odmah eliminirati (WT, Non—Value—added activities)

® http://www.perkov-savjetovanje.hr/perkov_cosic-usporedba_lanca_vrijednosti_i_lanca_opskrbe.pdf
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B Aktivnosti koje
donose
vrijednost

O Aktivnosti koje ne
donose )
vrijednost ali su
neophodne

® Aktivnosti koje ne
donose
vrijednost i mogu
se odmah
eliminirati

Slika 5. Vrste aktivnosti’

4.2.3 Kontinuirani tijek

Nakon mapiranja lanca, odnosno tijeka vrijednosti, potrebno je odrediti kontinuirani tijek i to
eliminiranjem gubitaka u procesu. Ne smije biti ¢ekanja, zastoja niti gubitaka u procesu
stvaranja vrijednosti. Treba $to bolje zadovoljiti princip prelaska predmeta rada s operacije na
operaciju, tako da se eliminira vrijeme predmeta u procesu rada koje ne dodaje vrijednost
proizvodu. Nakon mapiranja kontinuiranog tijeka, savjetuje se da se odmah krene s

implementacijom, a moguci propusti i novonastali problemi rjesavaju se korak po korak.

Kako bi proto¢nost bila §to bolja potrebno je razumijeti vrste vremena u procesu, kontrolirati

odvijanje procesa, ukloniti uska grla i zastoje te neplanirane dorade.

U usluZznim djelatnostima ovaj princip znaci da usluga koju neka organizacija pruZza mora

,»te¢i neprekidno do korisnika te usluge.

4.2.4  Sustav povlacenja (PULL)

Sustav povlacenja pocinje s kupcem - kupnjom ili narudzbom proizvoda. Kupac ili korisnik
sam bira kad ¢e koji proizvod ili uslugu uzeti iz lanca vrijednosti umjesto da mu se proizvod
ili usluga namece. Nakon §to kupac izrazi potrebu za proizvodom, svaki korak u lancu

vrijednosti prenosi informaciju na prethodni korak u procesu da postoji potreba za odredenom

" http://www.fsb.unizg.hr/atlantis/upload/newsboard/16_04 2010 12766 Lean_proizvodnja.pdf
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koli¢inom materijala, dijelova ili proizvoda, a taj put duz lanca vrijednosti pokrece proces u
kojem se odvijaju aktivnosti koje dodaju vrijednost i one koje ne dodaju vrijednost, ali su
nuzne za cjelokupno odvijanje procesa. Tako proizvod ili usluga nije plasirana na trziste

ukoliko za nju ne postoji potreba ili potraznja niti se pojavljuje gomilanje zaliha.

Tok informacija

dobavljac¢ proizvodac kupac

dobavlja¢ proizvodac kupac

Tok informacija

Slika 6. Push i Pull sustav

Sustav povlacenja proizvoda u potpunosti je razli¢it od principa masovne proizvodnje koji je
baziran na sustavu ,,guranja“ (engl. push) gdje su se proizvodi ili usluge plasirali na trziste bez

da postoji sigurnost potrebe za tim proizvodom ili uslugom od strane korisnika ili kupaca.

4.2.5 Teinja ka savr§enstvu
Posljednji Lean princip temelji se na kontinuiranom usavrSavanju i poboljSavanju procesa,
aktivnosti i zaposlenika neke organizacije (Kaizen). Uvodenje Lean-a nije jednokratni pothvat

ve¢ neprekidno putovanje prema savrSenstvu. To osigurava prednost nad konkurencijom.

Kaizen se temelji na sustavu ukljucivanja svih zaposlenika svakodnevnim poticanjem na
manja poboljSanja gdje god je to moguce, ali 1 omogucivanja i aktivnog sudjelovanja u

radionicama na kojima se rjeSavaju konkretni problemi.
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Prema filozofiji Kaizena ne postoji operacija, proizvod, tijek rada ili procesa u kojem nema
moguénosti za daljnje poboljsanje. Nema Kkraja procesima smanjivanja potrebnog rada,

vremena, prostora, troskova i pogresaka, a kupcima je potrebno nuditi ono $to Zele.
Za ovakav sustav potrebno je osigurati vazan preduvjet - potpunu transparentnost u sustavu.

4.3 Prepoznavanje gubitaka

U ovoj je filozofiji vrlo vazno eliminirati gubitke koji se definiraju kao sve ono §to ne dodaje
vrijednost samom proizvodu ili usluzi u procesu proizvodnje ili pruzanja usluge. Ipak,
nemoguce je eliminirati sve gubitke u procesu, ali ih je vazno prepoznati i definirati kao

gubitke.

Prema Lean filozofiji u proizvodnji je moguce prepoznati sedam (osam) vrsta gubitaka, no u
usluznim djelatnostima potrebno je prilagoditi prepoznavanje gubitaka. Kod usluga se svi
gubitci Kkoji postoje u proizvodnji ne mogu prepoznati, ali postoje neki kojih nema u

proizvodnim procesima.

1. Prekomjerna proizvodnja - proizvodnja proizvoda za koje nema narudzbi, pruzanje
usluge koja nije trazena 1 kupac ju nije spreman platiti rezultira gubicima zbog
prevelikog broja zaposlenih, dodatnih troskova skladiStenja 1 transporta.

2. Cekanja — sva vremena koja proizvodu ne donose vrijednost vrijeme (kad radnici
Cekaju na radnom mjestu, vrijeme promjene alata, prazne zalihe, nespreman
poluproizvod...)

3. Prekomijerna ili nepotrebna kretanja — pokreti koje u radu napravi zaposlenik (trazenje,
slaganje alati ili proizvoda, hodanje...)

4. Prekomjerne zalihe (skladiStenje) — podrazumijevaju viSak proizvoda zbog kojih
dolazi do vec¢ih protocnih vremena, zastarijevanja robe, oSte¢enja, te troSkova
sladiStenja, odlaganja 1 transporta

5. Prekomjerna obrada — dolazi do prekomjernih koraka c¢esto zbog losih alata i
neprimjerene konstrukcije, a gubici nastaju kad je kvaliteta proizvoda veca nego Sto je
kupac za nju spreman platiti

6. Transport — obuhvaca kretanje materijala i/ili dijelova u procesu na vece udaljenosti,
neucinkovit transport materijala, informacija ili proizvoda u skladiStima ili izvan njih,

ali i nepouzdanost informacija
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7. GreSke — proizvodi s greSkama 1 njithovo uklanjanje ili popravljanje dovode do
gubitaka vremena i rada prilikom manipulacije

8. NeiskoriStavanje potencijala zaposlenika — ukljucuje izgubljeno vrijeme, ideje,
vjestine, pobolj$anja i mogucnosti za ucenje zbog neukljucivanja ili neslusanja

zaposlenika

4.4  Alati Lean menadZmenta

Lean zahtijeva stalne i transparentne protoke, kratka proto¢na vremena i minimalne zalihe uz
maksimalnu prilagodljivost zahtjevima kupaca i korisnika. Alati Leana se odnose na samu
organizaciju, njezine zaposlenike, kvalitetu, pripremu, odrZavanje, procese, aktivnosti,

tehnologiju 1 proto¢nost materijala.

Veliki broj alata korisiti se u primjeni Leana. Ovom radu ¢e biti spomenuti samo neki od njih.

' Mapiranje
toka
vrijednosti :

( PokaYoke) ( Kaizen )

Slika 7. Lean alati
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4.4.1 Mapiranje toka vrijednosti

Kako bi dobili cjelokupnu sliku o procesima u organizaciji potrebno je mapirati procese,
aktivnosti, materijalne i informacijske tokove. U prvom koraku se identificiraju procesi koji ne
dodaju vrijednost, a nakon toga se eliminraju aktivnosti koje ne dodaju vrijednost kao i

nepotrebna ¢ekanja izmedu operacija.

Analiza zapo€inje od krajnjeg kupca (korisnika). Prikazuje se trenutno stanje procesa podacima o
vremenima izrade, stanjima skladiSta, kretanju materijala uz koriStenje standardnih simbola. Uz
analizu trenutnog stanja i eliiniranje gubitaka postize se novi poboljsani model koji se prikazuje u
mapi buduceg stanja. Uz to, potrebno je izraditi i plan aktivnosti u kojem je opisano sve §to je

potrebno napraviti, tko je odgovoran za pojedinu aktivnost i do kad ju treba realizirati.

[ Sjediste |
Proces . Stan je
Prva Potrda odobrava Odobrenjs ek, Total time in
razina * - ja iredita ahtjeva v
> kredita J . hrs
analize zuhtjevn pedruZaicn
15 25 0 Value added 077
Wait 0co
48 128 2 Cycle time 49200 21 das
Efficiency 0.16%
1l
- Overall (hrs)
-~ a Value added 178 hrs
~ Wait 0.04 hrs
oy - Cycle time 582.75 24 days
Zahtjev klijenta ~,
Odobren kredit klijenta

> Potpisi- R
|
Popunjavanjd Ydabrenje Kreiranje Krelranje Shanje elek, dokume- S
dokamen- e lokumen- profila ek, % zahtjova RS otal time in
tacije b umea- dBmiici ¢ . hrs
tucije klijenta taclje sredinjici 2 kredit
VA {min) 25 5 12 4 0 15 Value added 1.02
Wait time/delay (hr) 0.75 15 Walit 0.04
Avg. Cycle Time (hr) 2.75 32 28 24 2 2 Cycle time 90.75 4 das
Efficiency 1.12%
I Podrufnica I

Slika 8. Primjer VSM-a u usluZnim djelatnostima (odobravanje kredita)®

® http://asq.org/service/body-of-knowledge/tools-value-stream-map
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4.4.2 Kaizen

Kaizen je proces stalnog, brzog, jednostavnog i laganog poboljSanja u svim segmentima
djelovanja organizacije - proizvodnji, inzenjeringu, procesima potpore poslovanju i
upravljanju. Fokusira se na ljude (zaposlenike), temelji se na njihovom ukljuéivanju u procese
i orijentiran je na njihovu dobrobit. Promovira se timski rad i osobna disciplina. Kaizen
oznaCavaju inovativni proizvodi i usluge, orijentacija na procese, nove organizacijske
strukture, brzo prihvacéanje ideja, poboljsana realizacija, decentralizacija, osobna odgovornost,

sudjelovanje svih zaposlenika...

standardizacija

I

implementacija

definiranje

poboljsanja

\problema

KAIZEN
Pa— kontinuirano

testiranje unaprjedenje

(boljéanja

P —

utvrdivanje

moeud
ey uzroka

\poboljﬁanje Qoblema

Slika 9. KAIZEN

Uvodenje ovog alata u organizaciju znaci i odrzavanje Kaizen radionica koje karakteriziraju
male grupe zaposlenika, rad na konkretnim problemima i podr§ka menadZmenta. Sastoje se
od definiranja problema, utvrdivanja i1 analiziranja trenutnog stanja, ideja za moguca
poboljSanja, odabira najboljih rjeSenja, definiranja planova za provedbe novih ideja,

definiranja mjerljivih pokazatelja i pra¢enja napretka.
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443 5S

Metoda 5S obuhvaca logicko, tehnicko i stratesko organiziranje radnog mjesta ili odjela u
cilju povecanja efikasnosti na mikro razini i humanizirati rad tehnologijskim i ergonomskim
oblikovanjem radnog prostora i njegovim zadrzavanjem Ccistim, urednim, pristupacnim i
sigurnim. Implementacijom 5S alata povecava se sigurnost, kvaliteta, produktivnost i

pouzdanost strojeva.
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Slika 10. 5S metoda®

1. Sortiranje (Seiri) — oslobadanje prostora od nepotrebnih stvari, uklanjanje svih zapreka
i predmeta koji smetaju, koristenje vizuanih alata koji omogucuju kontrolu predmeta u
prostoru... Ovim se smanjuje se mogucnost trazenja izgubljenih dijelova, poveéava se
sigurnost, a na radnom mjestu ostaju samo alati i naprave potrebni za rad.

2. Postavljanje na mjesto (Seiton) — na radnom mjestu ostaviti samo predmete Kkoji su
potrebni i posloziti ih tako da se optimizira vrijeme njihova izuzimanja, svaki predmet
ima svoje mjesto i tamo uvijek mora biti (osim kad se njime koristi). OlakSava
pronalazenje, koriStenje i vrac¢anje alata i materijala; radna okolina postaje ugodnija za

rad i smanjuje se broj ozljeda na radu.

® http://www.tpfeurope.com/cms/view/44
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3. Ciscenje (Seiton) — identificirati mjesta ¢iSCenja, odrzavati radna mjesta Gistim i
urednim. Omogucuje se lakse otkrivanje greski, stvara se bolja radna okolina,
povecava efikasnost i smanjuju se nezgode.

4. Standardizacija (Seiketsu) — uspostavljanje standarda, uvodenje vizualnih kontrola na
radnim mjestima, odrzavanje radnih mjesta tako da se problemi lako otkrivaju,
kontinuirano se unaprjeduje kroz kontinuiranu provjeru. Standardizacija omoguéava
da prva 3 S-a postanu navika zaposlenika, promovira vlasnis§tvo nad procesom i
osigurava raspored 5S aktivnosti.

5. Odrzavanje (Shitsuke) — ugradivanje vizualne komunikacije (umjesto verbalne) i
odrzavanje uvedenih unaprjedenja i dogovorenih procedura. Odrzavanjem se
osigurava de se ne vraca na stari nacin rada i poti¢u se zaposlenici da unaprjeduju

trenutno stanje.

4.4.4 Poka Yoke

Poka Yoke je japanski izraz koji znaci sprjeCavanje slucajnih greSaka i predstavlja princip koji
obuhvacda tehnicke izvedbe 1 objekte za brzo otkrivanje greSaka. Temelji se na primjeni
jednostavnih i djelotvornih sustava koji sprjecavaju da greske u radu i djelovanju u

proizvodnom procesu budu prenesene na krajnji proizvod.
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Slika 11. Poka Yoke princip

Glavna svrha Poka Yoke alata je eliminacija svih potencijalnih mjesta na kojima se moze
dogoditi pogreska. Koristi se prilikom uvodenja Kaizena i moZze se uvoditi u svakom koraku.

Potrebno je otkriti greSku i njezin uzrok, te poduzeti akcije za eliminaciju te greske.
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U usluZznim djelatnostima postoje dvije vrste Poka Yoke; jedna se temelji na pruzatelju

usluga, a druga na korisniku.
Poka Yoke temeljena na pruzatelju usluga ima tri dijela:

1. Zadatak — fokusiranje na zadatak i uobicajene pogreske tijekom odradivanja zadataka

za kupca

2. Tretman — fokusiranje na interakciju izmedu korisnika 1 zaposlenika (standardiziranje
komunikacije)
3. Opipljivost — standardizacija radnog okolisa jer utjeCe na dojam Korisnika i

pojednostavljuje zadace zaposlenika

* izvodenje neto¢nog zadatka

* dovrsenje zadatka pogresnim redoslijedom
+ dovrSeni zadatak nije zahtijevan

* presporo izvodenje zadatka

Zadatak

+ nedostatak prikazan korisniku
[EE * neslusanje korisnika
* izostanak prikladne reakcije

* necista radna okolina

* necista radna odjeca

opipljivost * nekontroliranje uvjeta rada (miris,
temperatura, buka)

* nepoznavanje Citanja dokumenata

Slika 12. Poka Yoke temeljena na pruzatelju usluga
I Poka Yoke temeljena na korisniku ima tri dijela:
1. Priprema — potpuna priprema korisnika prije koristenja usluge

2. Susret — zastita korisnika koji mogu krivo protumaciti, ignorirati ili zaboraviti

odredenu uslugu i njihovu ulogu u njoj
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3. Odluka — podsje¢anje korisnika na vrijednost usluge i kontinuirano poboljsanje

(povratne informacije od korisnika)

nedostatak materijala
nerazumijevanje uloge korisnika u usluzi
neukljucivanje u pravilnu uslugu

priprema

« zaboravljanje koraka u procesu usluge
* neuspjeh u prac¢enju reda sustava

* izostanak odredivanja Zelja i potreba

* izostanak pracenja uputa

susret

* neobavjestavanje pruzatelja usluga o
problemu

odluka * neucenje iz iskustva

neprilagodavanje o¢ekivanjima

neizvrSavanje zadataka nakon susreta

Slika 13. Poka Yoke temeljena na korisniku
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5 LEAN MENADZMENT U USLUZNIM DJELATNOSTIMA

Vise od dvije tre¢ine zaposlenih u Europi radi u tercijarnom sektoru. Usluzne djelatnosti ¢ine
viSe od 70% europskog BDP-a iako znatno zaostaje za proizvodnjom u smislu poboljSanja
produktivnosti. U Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama te su brojke jo$ i vece; 80% zaposlenih

radi u usluznim djelatnostima koje ¢ine 80% BDP-a te drzave.

Prema finskom akademiku koji istrazuje usluzne djelatnosti i marketing, Christianu
Gronroosu, usluga je aktivnost ili niz aktivnosti, u vecoj ili manjoj mjeri neopipljive prirode,
Sto se obicno, ali ne i nuzno odvija u interakciji korisnika s osobom koja pruza uslugu i/ili s
fizickim resursima odnosno sustavima onog tko pruza uslugu, a koja se pruza kao rjeSenje

problema korisnika.

Usluge se mogu definirati i kroz Cetiri glavne karakteristike koje su razli¢ito izrazene u

razliitim vrstama usluga:

(neopiplj ivost )

( nedjeljivost ) (kariksﬁgzﬁke ) ( heterogenost

( prolaznost )

Slika 14. Karakteristike usluga

Neopipljivost — usluge se ne mogu prikazati korisniku ili kupcu kako bi ih mogao u

Nedjeljivost - usluge i pruzatelj usluge ne mogu se odvojiti od koristenja usluge i od korisnika
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Heterogenost usluga — kvaliteta usluge viSe varira od kvaliteta proizvoda i stvar je subjektivne

procjene korisnika

Prolaznost usluga — usluge se ne mogu skladistiti, nema vracanja, reklamacija niti preprodaje

usluga
Usluge se mogu i klasificirati s obzirom na ulogu koju zauzimaju u ukupnoj ponudi:

e Ciste usluge — imaju malu ili nikakvu prisutnost opipljivin dobara (konzulantske
usluge)

e Usluge koje trebaju povecati vrijednost opipljivom proizvodu — proizvodac obogacuje
proizvod uslugama (jamstvo)

e Usluge koje omogucuju proces razmjene — isporuke proizvoda od mjesta prodaje na

mjesto kupovine

Poboljsanje produktivnosti usluznih djelatnosti moze biti izvor ekonomskog rasta u

razvijenim zemljama i od presudne su vaznosti za osiguranje trajne ekonomske stabilnosti.

Upravljanje uslugom je sveukupni pristup koji kvalitetu usluge, onako kako je kupac
(korisnik) vidi, ¢ini najbitnijom pokretackom snagom. Ukupni organizacijski pristup utje¢e na
svakog u organizaciji, na na¢in obavljanja posla, upravljanja 1 nagradivanja. MenadZment u
usluznim djelatnostima vodi brigu o strukturiranju rada, vodenju zaposlenika 1 nacinu
komunikacije s ljudima u vezi kvalitete u okruzenju usluge. Temeljna mjera za ocjenu
kvalitete jeste kvaliteta koju percipira krajnji kupac (korisnik) i zato mora postojati stalna
ocjena svacijeg posla, svakog sektora, svakog sustava, svake politike, svake procedure i svake

akcije menadZmenta prema njihovom doprinosu uspjehu poduzeca u o¢ima korisnika.
Kako bi pruzili kvalitetne usluge potrebno je odgovoriti na nekoliko klju¢nih pitanja:

e Koliko se poslovnih aktivnosti ocekuje u usluZznom sustavu?
e Koliko je zaposlenika na raspolaganju?

e Koliko je vremena potrebno za usluzivanje?

lako se pojam Lean najéeS¢e veze uz proizvodnju i proizvodne procese, uspjesno Se

primjenjuje i u usluznim poduzec¢ima i svim njihovim poslovnim procesima.
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Jedan od najcescih gubitaka u procesima usluznih djelatnosti i kojeg je najlaksSe prepoznati je
¢ekanje koje kupac nije spreman platiti. Najbolji je pokazetelj da procesi u organizaciji ne
funkcioniraju kako treba i da je potrebno ulagati u poboljsanja. U usluznim djelatnostima
¢esto postoji 1 problem dokumentacije koja ¢eka odredeni potpis, pogotovo iz odjela u odjel
pa to mozemo smatrati problemom skladiStenja i transporta. Gubitak su i greske, pogotovo

one koje kupac (korisnik) moze uociti.

Mapiranje procesa u usluznoj djelatnosti sluzi kao osnova za poboljsanje ali i za davanje slike
trenutne situacije svim zaposlenicima kako bi uocili kako proces trenutno izgleda. Potrebno je
da zaposlenici razlikuju aktivnosti koje dodaju vrijednost usluzi od onih aktivnosti koje ne
dodaju vrijednost. Zapocinje se s procesom od krajnjeg korisnika i definiraju se procesi koji

sadrze neke korake i postupke koji nisu jasno definirani.
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6 TELEKOMUNIKACIJSKA TEHNOLOGIJA I SPECIFICNOSTI

., Stvaranje, uporaba informacija i komuniciranje ne samo da su pretpostavka svih
gospodarskih i drustvenih aktivnosti, ve¢ i samo predstavljaju vaznu gospodarsku aktivnost.
Od posebnog su znacaja telekomunikacije jer omogucuju izmjenu informacije izmedu
udaljenih sudionika — korisnika koji mogu biti osobe sa svojom komunikacijskom opremom ili
pak, racunala i drugi uredaji s komunikacijskim jedinicama. Telekomunikacije su globalni
sustav od kojega korisnici ocekuju raspolozivost bez vremenskih i prostornih ogranicenja te
raznolike usluge — od osnovnih, cijenom prihvatljivih najsiroj populaciji, do onih
namijenjenih ciljanim skupinama korisnika. Uzajamnost razvoja trzista i tehnologije te
inovativnost s ishodistem u istraZivanju i razvoju, pretpostavke su za ispunjenje takvih

slozenih zahtjeva. «10

Trziste telekomunikacija predstavlja veliki komunikacijski segment. Podaci iz 2005. godine
pokazuju da je europsko ICT (Information and Communication Technology) trziSte
procijenjeno na 615 milijardi eura; od ¢ega je 25% oprema, 11% softver, a preostali dio su
usluge (od tog dijela 45% otpada na telekomunikacijske usluge — oko 270 milijardi eura).
Telekomunikacije su dio industrije u kojem su jako izrazene promjene trziSta, aktivnosti,
tehnologije i navika korisnika. Vise nije moguée strogo odvojiti telekomunikacije od
informatike niti proizvodna od usluznih poduzec¢a. Danas se briSu granice izmedu razli¢itih
oblika informacija, nac¢ina komuniciranja i djelovanja na trzis§tu. Zbog toga govorimo o

»trzistu elektronickih komunikacija®.

Kako bi razumijeli odnose na trziStu, moramo =znati informacijsku 1 komunikacijsku

tehnologiju 1 njezin vrijednosni lanac s definiranom potraznjom i ponudom.

19 Alen Bazant, Zeljka Car, Gordan Gledec, Dragan Jevti¢, Gordan JeZi¢, Marijan Kuniti¢, Ignac Lovrek, Maja
Matijasevic¢, Branko Mikac, Zoran Skocir: Telekomunikacije — tehnologija i trziste, Element, Zagreb, 2007.
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ponuda potraZnja

Slika 15. Lanac vrijednosti informacijske i komunikacijske tehnologije

Korisnik, sluze¢i se svojom opremom, komunicira putem mreze s drugim korisnicima ili
sadrzaje koji su dostupni korisnicima. Uredaj kojim raspolaZe krajni korisnik zove se
korisnicka oprema, a ukoliko je ta oprema namijenjena komunikaciji rije¢ je o krajnjoj

komunikacijskoj opremi (fiksni i pokretni telefon).

Pod usluge podrazumijevaju se opcenito informacijske i komunikacijske moguénosti koje su
na raspolaganju korisniku. Temeljna komunikacija je poziv — postupak uspostave, odrZzavanja

i raskida veze u svrhu izmjene informacija izmedu dva korisnika ili korisnika i mreze.

Na trziStu elektronickih komunikacija u 2013. godini u Republici Hrvatskoj, prema sluZzbenim
podacima HAKOM-a ostvaren je ukupni prihod od 12 068 milijuna kuna, $to je pad od oko
2% u odnou na prethodnu godinu. Kljuéni uzroci pada ukupnog prihoda su gospodarska kriza
u zemlji i okruzenju, pad kupovne mo¢i stanovnika, primjena regulatornog okvira Europske
Unije i ciljevi operatora u svezi ulaganja i inovacija u mrezu, koji su podredeni financijskim
ciljevima, prije svega dobiti. Dobra vijest je da je u 2013. godini zapo¢eo porast interesa

operatora za inovacije i implementaciju novih tehnologija.

Internet je danas nezamjenjiv dio druStva i nezaobilazna podrSka razvoju informacijskog
drustva. Tehnoloska osnova informacijskog drustva jest elektroni¢ka komunikacijska
infrastruktura bazirana na Sirokopojasnom pristupu internetu. Na ovom dijelu trzista
zabiljezen je konstantan rast kroz neprekidno povecanje ukupnih prihoda - ukupni prihodi su

u 2013. godini povecani za 7,3% (2 511 milijuna kuna).
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2,56%

4,50%

M Telefonske usluge u
pokretno) mredi
20,31%
Telefonske usluge u
nepokretne mrezi

Usluga pristupa internetu

W Usluga Televizije

M Usluga najma mreie i
vedova

22,00%

Slika 16. Udjeli usluga u ukupnim prihodima na trZistu elektroni¢kih komunikacija™

1 http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2014/izvjesca_i_planovi/Godisnje_izvjesce HAKOM za 2013-

20140714.pdf
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7 POKRETNE MREZE

Pokretni komunikacijski sustavi danas su medu najznacajnijim telekomunikacijskim
sustavima. Javna mreza u kojoj se pristup zasniva na radijskoj komunikaciji koja omogucuje
pokretljivost korisnicke opreme na podrucju pokrivanja radijskim signalom naziva se

pokretna mreZza.

7.1 Povijest pokretnih mreza

Prvi funkcionalni pokretni sustav (jednosmjeran) uveden je joS 1928. godine za potrebe
policije u Detroitu. Sedam godina kasnije, 1935. godine Edvin Armstrong uveo je
frekvencijsku modulaciju (FM) koja je bila vrlo popularna i potpuno je potisnula prethodnu
generaciju s amplitudskom modulacijom (AM). U 60-im $irina kanala FM sustava bila je
ograni¢ena na jednom od popularnih frekvencijskih opsega (UHF - Ultra High Frequency) na
25 MHz i zbog toga se doslo na ideju o radio mrezi s dovoljnim brojem kanala u zadanom
opsegu. Drugo tehnlosko dostignuce koje je utjecalo na razvoj pokretnih mreza je automatski
trunking radio sustav - mobilnom radio-primopredajniku nije trajno dodijeljen odredeni
frekvencijski kanal, ve¢ se u trenutku poziva automatski bira trenutno slobodan kanal iz skupa

dozvoljenih.

Pocetkom mobilne ere telefonije smatra se 3. travanj 1973. godine iako je prva komercijalna
mobilna mreZa zapocela s radom u Japanu tek 1979. godine i to sa 23 bazne stanice u Tokiju.
Na pocetku je samo jedan korisnik mogao biti spojen na jednu baznu stanicu, a kasnije je taj
sustav napredovao tako da je omoguéeno spajanje viSe korisnika istovremeno. 1980-ih
uslijedio je brz razvoj analogne mobilne telefonije, pogotovo u Sjedinjenim Ameri¢kim
DrZzavama gdje su najpopularniji bili mobilni telefoni u automobilima. U Europi procvat
mobilne telefonije dogada se u Skandinaviji, a obiljezila ga je NMT (Nordic Mobile
Telephone) mreZa koju su zajedno pokrenule Norveska, Svedska, Danska i Finska. | ona se
temeljila na uredajima koji su bili ugradeni u automobile, te onima koji su se mogli nositi no

sadrzavali su ,,torbu* s dodatnim izvorom napajanja.

Za vrijeme odrzavanja Univerzijade, u Zagrebu je 1987. godine postavljena prva NMT bazna
stanica u Jugoslaviji. Tu su pokusnu mrezu zajedno pokrenule PTT Hrvatske i Slovenije, a
zapocela je s komercijalnim radom dvije godine kasnije, 1989. Bila je prilagodena na 415

MHz jer je jugoslavenska vojska frekvenciju od 450 MHz koristila za svoju komunikaciju
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radijskim stanicama., a NMT mreza u zapadnoj Europi radila je na frekvenciji od 450 MHz,
pa se naSa mreza nije mogla koristiti izvan Hrvatske i Slovenije. Kvaliteta poziva bila je vrlo
losa, ,,pucanje razgovora bila je redovita pojava ¢ak i u podrucju dobre pokrivenosti
signalom iako je niska frekvencija rada od 415 MHz osigurala veéi domet signala nego $to ¢e

GSM mreza koja je kasnije svoj rad zapoc¢ela na 900 MHz.

U Finskoj se 1991. godine pokre¢e GSM (Global system for mobile communications) mreza i
ubrzo se Siri ostatkom Europe. U Hrvatsku stize 1995. godine, a prvi operater

postaje CRONET u vlasnistvu tadasnjeg HPT-a (Hrvatska posta i telekomunikacije).

Nova, GSM tehnologija omoguéila je razvoj uredaja koji su manji i laksi, jednostavniju
implementaciju velikog broja dijelova, pa tako i SIM kartice koja i danas sluzi kao

identifikacija korisnika. Isto tako, prednost je i koristenje mobitela u inozemstvu (roaming).

7.2 Specifi¢nosti pokretnih mreza

Prema HAKOM-u (Hrvatska regulatorna agencija za mrezne djelatnosti), ,,pokretna
elektroni¢ka komunikacijska mreza obuhvaca prijenosne sustave i, prema potrebi, opremu za
prospajanje ili usmjeravanje i druga sredstva koja omogucéuju prijenos signala radijskim ili
drugim elektromagnetskim sustavom bez obzira na vrstu podataka koji se prenose te
omogucavaju uspostavljanje elektronicke komunikacijske veze i u uvjetima fizickog kretanja

korisnika usluga te mreze.*

Danas je rast pokretnih mreZa mnogo brZi u odnosu na rast fiksnih mreza. U zemljama u
razvoju koje ranije nisu imale razvijenu telekomunikacijsku infrastrukturu, pokretnih mreza je
zamjena za fiksnu mreZu koja nedostaje, pa postotak pokretnih u ukupnom broju telefonskih
veza moze biti 1 veéi nego kod mnogih razvijenih zemalja. Odli¢an primjer za to je
Kambodza, siromasna zemlja na jugoistoku Azije koja ima oko 10 milijuna stanovnika, a jo$
od 1993. godine ima viSe mobilnih nego fiksnih pretplatnika jer je fiksna mreZza tijekom
dugogodisnjeg rata bila dosta oStec¢ena. Ipak, Finska je druga zemlja u kojoj je broj mobilnih
pretplatnika ve¢i od onih na fiksnoj mrezi, ali zahvaljujuéi sasvim drugim razlozima — ranom
prihvac¢anju pokretne telefonije, postojanju vlastite visokotehnoloske infrastrukture, visokom

standardu, slobodnoj konkurenciji...
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7.3 Pokretne mreZe u Republici Hrvatskoj

Prema godisnjem izvjes¢éu HAKOM-a za 2013. godinu, povecano je koriStenje usluga

pokretnih komunikacija no prihodi padaju zbog primjene roaming regulacije i pada cijena

zavrSavanja poziva u pokretnoj mrezi.

Tabela 3. Fiksni i mobilni pretplatnici u Hrvatskoj

Godina Pretplatnici Pretplatnici Pretplatnici Pretplatnici
fiksne linije  fiksne linije / mobilne mobilne
100 linije linije / 100
stanovnika stanovnika
2000 1.721.139 38,46 1.033.000 23,08
2001 1.781.000 40,05 1.755.000 39,47
2002 1.825.000 41,23 2.312.600 52,25
2003 1.871.300 42,42 2.537.300 57,52
2004 1.887.600 42,90 2.835.500 64,45
2005 1.882.500 42,89 3.649.700 83,16
2006 1.831.050 41,82 4.395.200 100,38
2007 1.846.700 42,26 5.034.582 115,23
2008 1.878.080 43,07 4.554.777 104,46
2009 1.859.190 42,74 4.675.017 107,47
2010 1.865.729 43,01 4.928.352 113,61
2011 1.760.869 40,72 5.115.140 118,30
2012 1.633.457 37,92 4.971.351 115,41
2013 1.577.663 36,78 4.912.133 114,51

U odnosu na 2012. godinu, ukupni

Hrvatskoj povecao se za oko 20%, a broj poslanih SMS-a ve¢i je za oko 7%.

broj minuta koriStenja pokretnih komunikacija u
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Slika 17. Ukupan prihod od telefonskih usluga u pokretnoj mrei (u milijunima kuna)*2

Gustoca i broj korisnika telefonskih usluga u pokretnoj mrezi na kraju 2013. godine iznosio je
4 912 134, sto je manje za 1% od godine ranije. To je posljedica pojave tarifnih paketa koji ne
rade razliku u cijeni izmedu poziva unutar mreze i poziva prema drugim mrezama. Trend je

da se sve viSe korisnika odlucuje samo za jednog operatera.

= VIPnet (37,54 %)
® HT (46,88 %)
® Tele2 (15,59%) 46,88%

37,54%

Slika 18. Udio operatera pokretnih komunikacijskih mreza s obzirom na broj korisnika
(prosinac, 2013.)

12 http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2014/izvjesca_i_planovi/Godisnje_izvjesce. HAKOM za 2013-

20140714.pdf
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BHT
HVIPnet

Tele2
37, 54%

Slika 19. Trzi$ni udjeli operatora s obzirom na broj korisnika*®

Predvida se da ¢e sljede¢ih godina u zapadnoj Europi gusto¢a pametnih telefona biti veca za

oko 50%, odnosno da ¢e dose¢i iznad 70% od ukupnog broja mobilnih uredaja.

B http://www.hakom.hr/UserDocsImages/2014/izvjesca_i_planovi/Godisnje_izvjesce HAKOM za 2013-

20140714.pdf
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8 OPODUZECUY

8.1 Opcée znacajke Vipnet- a

prvi privatni mobilni operater u Hrvatskoj

1,84 milijuna korisnika zbog kojih neprestano razvija najnovije tehnologije i usluge
osnovao prvu sluzbu za korisnike u Hrvatskoj, dostupnu 24 sata, svih sedam dana u
tjednu

lider u inovacijama na telekom trzistu u Hrvatskoj: razvio je svjetski poznatu uslugu
Vip parking, prvi je na trziStu ponudio GPRS, EDGE, UMTS, HSDPA i HSPA+, Vip
Over IP, Vipme Broadband, Homebox i Vipme Homebox, uslugu video poziva, HD
glasovnu telefoniju. ..

medu najboljim operaterima na svijetu po kvaliteti svoje mreze i usluga: dobitnik
certifikata tvrtke P3 Communications

partner najveéeg svjetskog mobilnog operatera Vodafone

tvrtka ¢iji tim ¢ine mladi, pretezito visokoobrazovani stru¢njaci prosje¢ne dobi od 37
godina

jedan od prvih dobitnika certifikata 'Poslodavac Partner’

tvrtka kojoj je jedan od najvaznijih poslovnih ciljeva drustveno odgovorno poslovanje
zbog Cega kontinuirano ulaze u svoje korisnike i1 zaposlene te hrvatsko gospodarstvo,

drustvo znanja, kulturu, sport, okolis 1 zdravlje

“ http://www.vipnet.hr/
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Slika 20. Vipnet logo

Vipnet je dolaskom na domace telekomunikacijsko trziSte postao prvi privatni mobilni
operater u Hrvatskoj. Nakon §to je u rujnu 1998. godine dobio koncesiju za drugu GSM
mrezu u Hrvatskoj, s komercijalnim je radom zapoceo je 1. srpnja 1999. godine kad je
koristenje mobilne telefonije bilo na svega 4,6 %. Vipnet je na domace trziSte uveo
konkurenciju u mobilnu telefoniju $to je u tom trenutku rezultiralo padom cijena do 50 % te
povecanjem kvalitete usluga. Zbog velikog uspjeha u odnosu na postojeéeg operatera,
Vipnetov dolazak na hrvatsko trZiste tih je godina bio najbolji ulazak drugog GSM operatera

u Europi.

U kolovozu 2011. godine Vipnet je kupio B.net, najveceg hrvatskog kabelskog operatera koji
nudi fiksnu telefoniju, Sirokopojasni pristup internetu 1 televizijske usluge. Zapocetu strategiju
konvergencije nastavlja 2013. godine preuzimanjem satelitske televizije tvrtke Digi TV te

akvizicijom Cetiri kabelska operatera.

Vipnet je na kraju 2013. godine imao 1,84 milijuna korisnika, dio je tvrtke Telekom Austria
Group 1 strateski je partner vodeceg svjetskog mobilnog operatera Vodafone. Kvaliteta usluga
svrstava ga medu najbolje operatere u svijetu, a njegov tim cine mladi, veéinom

visokoobrazovani stru¢njaci prosjecne dobi od 37 godina.

Zahvaljuju¢i stalnom uvodenju inovacija, bez obzira je 1i rije¢ o proizvodima, uslugama,
tehnologijama, zaposlenicima, standardima kvalitete... Vipnet je proteklih godina stekao
status lidera u inovacijama na telekom trziStu u Hrvatskoj. Dobitnik je Certifikata Poslodavac

partner za izvrsnost u upravljanju ljudskim resursima te Mamforce certifikata za obiteljski
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osvijestenu tvrtku koja svojim zaposlenicima, kroz radne uvjete i dodatne pogodnosti, pomaze

u postizanju ravnoteze izmedu privatnog i profesionalnog zZivota.

Brojne aktivnosti u podru¢ju drustveno odgovornog poslovanja ove godine objedinjen je u

projekt "Cini pravu stvar" koji ukljuGuje projekt korporativnog volontiranja. Vipnet tako daje

jedan radni dan koji zaposlenici mogu iskoristiti ¢ine¢i pravu stvar van ureda, volontiraju¢i u

aktivnostima 1 mjestima gdje oni smatraju da je pomo¢ potrebna 1 dobrodosla. U sklopu

projekta Cini pravu stvar pokrenut je i ,,Vip alumni program" — jednogodisnji plaéeni program

profesionalnog i poslovnog razvoja za tek diplomirane mlade ljude.

1. srpnjo -
podetok
komercijolnog
rodo; uvedeno MMS Prva vporebne
prvo prepaid MMS roaming UMTS mreza Vup wodi VMC UMTS
uslugo v Hrvotskoj m<omenecce GPRS GPRS rooming v Hrvotskoj DGE Vidoo coll  Vodofon livel 3G
SMS WAP  Pruzatel| Vip porking Portnerstvo 5 Vodakon livel Koncesijo
internet Vodoloneom 20 fiksny
wsluga selefoniju
vMC EDGE Prepaid Vip Vip Vip
+« UMTS HSDPA mreio Homebaox Vip over IP fiksno linijo music club  Ideal taridfe oulo nodzor
i WP
Vodofone  WiMAX koncesijo Cielovita Vipme Broodband Testironje HSPA+  HSPAS HSPA+
BlockBerry 2o Zogreb poslovno vermrsasnsnrnnneses 21 Mbps Osijek,
r;oiemo Tesutna fozo SPM,
DVBH siondordo Rijeko
Vip Vip Nokia  Vip Kompletne
Android  Testironje  Vip doljinsko  Symbion nodzor Dval Carrier Vip telokomunikocijske
izozow 42 Mbps  podrike Chollenge  prodoje HSPA+ 42 Mbps  SMS2Focebook  prevzeo B.net  usluge Vip TV
SMS Mobilni  Vip Vip HD 2wk  ADSL  Testironje LTE  Vip nodzor  Prvi testni korisnici Vip flsno  Vip UTE
Sluibo zo hotspot  nodzor  Apliteka radnog Vip UTE sehnologije telefonija komorcijalno
korisnike brodove viemena + ADSL mreza

Slika 21. Povijest Vipnet-a
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8.2 Uprava Vipnet- a

Vipnetovu Upravu €ine:

Jiti Dvorjancansky, predsjednik Uprave, glavni direktor za marketing, prodaju i sluzbu za

korisnike

Jifi Dvorjan¢ansky roden je 1969. godine u mjestu Karviné u Ceskoj, a diplomirao je na
Ceskom tehni¢kom sveugilistu u Pragu te na Tehnolo§kom institutu u Grenobleu. Nakon toga
zavrsio je MBA studij na University Thunderbird u Pragu. Svoju uspjesnu karijeru u telekom
industriji zapo¢eo je 1999. godine kao direktor prodaje T-Mobile Ceske Republike. Godine
2002. godine postao je izvrsni dopredsjednik marketinskog sektora te na toj funkciji ostaje do
2008. godine. Jifi je 2009. godine promaknut u Upravu T-Mobile Njemacka gdje do 2009.
godine obnaSa i1 funkciju izvrSnog dopredsjednika marketin§kog sektora. Prije prelaska u
tvrtku Telefonica CeSka Republika, obnasao je funkciju starijeg potpredsjednika
medunarodnog sektora prodaje, marketinga i sluzbe za korisnike Deutsche Telekoma.
Vipnetovom timu pridruzuje se u kolovozu 2014. godine na poziciji predsjednika Uprave

Vipneta, od kad postaje i glavni direktor za marketing, prodaju i sluzbu za korisnike.
Adrian Jezina, ¢lan Uprave i tehnicki direktor

Adrian JeZina je roden 1972. godine u gradu Berwyn, Illinois u Sjedinjenim Americkim
DrZavama. Diplomirao je na splitskom Fakultetu elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje, a
2009. dobiva MBA Executive diplomu na Cotrugli Business School. Velik dio njegova Zivota
posvecen je sportu gdje je postigao vrhunske rezultate kao vaterpolist kluba VK ,,JADRAN".
Zapoceo je svoju poslovnu karijeru 2000. godine u Ericsson Nikola Tesla da bi se nakon dvije
godine pridruzio kabelskom operateru DCM, prvo kao regionalni direktor, a 2006. kao
generalni direktor i jedini ¢lan Uprave. DCM u 2007. pod Adrianovom upravom postaje
najveci kabelski operator u Hrvatskoj te se 2009. transformira u B.net. Adrian je do prelaska u
Vipnet nastavio voditi B.net kao Predsjednik Uprave zaduzen za strategiju, tehniku, operacije,
prodaju i marketing, korisnicku sluzbu te sadrzaj. U Vipnet dolazi u travnju 2012. godine kao
novi ¢lan Uprave Vipneta, zaduZen za novoosnovani Sektor multimedije, cloud i fiksnog

pristupa. Adrian u 2014. godini postaje glavni direktor za tehniku Vipneta.
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Bernd Schmutterer, ¢lan Uprave i financijski direktor

Bernd Schmutterer roden je 1970. godine u Becu. Diplomirao je na beCkom Fakultetu za
ekonomiju i poslovno upravljanje te na SveuciliStu za znanost o sportu/upravljanje u sportu,
takoder u Becu. Certificirani je medunarodni kontrolor OECI-a (austrijskog instituta za
kontroling). Bernd Schmutterer je u Vipnet doSao iz Mobilkoma austria gdje je kao mladi
kontrolor za poslovno podrucje kontrolinga, marketinga i prodaje 1999. godine zapoceo svoju
karijeru. Od srpnja 2003. do rujna 2005. bio je rukovoditelj kontrolinga tvrtki Clanica
mobilkom austria grupe, a zatim je svoju karijeru nastavio u bugarskom Mobiltelu kao
direktor financijskog kontrolinga. U srpnju 2007. godine vratio se u Be¢ 1 mobilkom austriu
kao zamjenik rukovoditelja nabave grupe. Predsjedavao je Strateskim odborom za nabavu u
mobilkom austria grupi. Od kolovoza 2009. ¢lan je Uprave 1 izvr$ni direktor Financijskog

sektora Vipneta.

8.3 Kaorporativna kultura
Oko 1000 Vipovaca ugraduje u Vipnet svoje znanje, entuzijazam i kreativnost. Kako bi

ostvarili misiju 1 viziju, u svemu §to rade, vode se korporativnim vrijednostima:

e Iskrenost. Postenje.
Znaju da komunikacija ima vazno mjesto u drustvu i1 Zivotu svakog pojedinca.
Komuniciraju otvoreno i bez skrivenih namjera. Aktivno sluSaju, daju i primaju
povratne informacije.

e Jednostavnost.
Tezi se pametnim i1 jednostavnim rjeSenjima kako bi pojednostavili zivot svojim
korisnicima — internim i eksternim. Orijentirani su prema rjeSenjima.

o Kvaliteta.
Postavljaju izazovne ciljeve i teze izvrsnosti. To se osjeca u proizvodima, uslugama i
podrsci. Briga 1 o najsitnijem detalju ¢ini sve Sto rade drugacijim i1 boljim. Uce iz
vlastitog iskustva i kontinuirano rastu.

e Pomicu granice.
U trajnoj su potrazi za novim idejama, novim rjeSenjima. Preuzimaju rizik, istrazuju i

predlazu promjene. Posveceni su unapredenju cjelokupne komunikacije, danas 1 sutra.
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Vrijednosti tvrtke se oCituju u svemu jer one predstavljaju nacin na koji: ispunjavaju svoje
ciljeve, suraduju s kolegama iz tima i drugih odjela, ponasaju se prema internim i vanjskim

korisnicima, vode ljude i projekte.

8.4 Zaposlenici

Vipnetov odnos prema zaposlenicima temelji se na principima jednakih moguénosti i
postivanja razli¢itosti, a ulaganje u obrazovanje i profesionalni razvoj zaposlenika jedna je od
strateSkih odrednica. Sukladno tome osmisljavaju i provode razli¢ite obrazovne programe i
treninge, a osobni razvojni plan se izraduje za zaposlenike radi poticanja njihovog daljnjeg

osobnog i profesionalnog razvoja unutar tvrtke.

Pojava Vipneta znacajno je utjecala na promjenu trziSta rada jer je on svojom poslovnom
politikom kroz razliCite treninge i usavrSavanja omogucio razvoj mladih stru¢njaka i1 tako
postao izravna konkurencija drugim poslodavcima u privlacenju najtalentiranijih kadrova.
Vipnet je na po¢etku rada 1998. godine imao 18 zaposlenika, a ve¢ u 1999. broj je porastao na
470. Danas u Vipnetu radi vise od 1000 zaposlenih koji su ve¢inom visokoobrazovani
struénjaci, prosjecne starosne dobi 35 godine. Medu zaposlenima je 55 % muskaraca i 45 %

zena.

Vipnet njeguje i potice otvorenu razmjenu informacija i komunikaciju na svim razinama, u
zelji da stvori radno ozracje u kojemu su prijedlozi i sugestije dobrodosli, a zaposlenici
pravodobno informirani o svim temama vezanim uz tvrtku i njihov posao. Time se ujedno
jaca osjecaj pripadnosti i1 vrijednost timskog rada, kao jedne od Vipnetovih temeljnih
vrijednosti. Tako Vipnetov intranet Vipit omogucuje brzo i jednostavno Sirenje vaznih
informacija te lakSe obavljanje svakodnevnih poslova, a od kraja 2001. godine zaposlenici

ureduju 1 Citaju interni ¢asopis Vip team.

Vipnet je ujedno prva hrvatska tvrtka koja je u sklopu svog novog poslovnog kompleksa
otvorila vrti¢ za djecu zaposlenika u suradnji sa stru¢njacima za odgoj 1 obrazovanje djece.
Osim toga, poslovna zgrada nudi i brojne druge sadrzaje kao $to su restorani, fitness, bazen,

sauna 1 sli¢no.
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U zelji da rad svakog zaposlenika bude vrednovan prema istim kriterijima, uvazavajuci
principe objektivnosti, strucnosti i pravednosti, Vipnet je razvio i sustav nagradivanja koji se

stalno usavrSava.

Ujedno, istrazivanje portala Moj posao medu zaposlenima potvrduje da je Vipnet jedan od
najprivlacnijih privatnih poslodavaca zahvaljujuéi strategiji upravljanja ljudskim resursima
koja se temelji na privlacenju, razvijanju i zadrzavanju najboljih zaposlenika. Takoder, Vipnet
je jedna od prvih 11 tvrtki koje su 2005. godine dobile prvi certifikat ‘Poslodavac Partner' kao
priznanje za izvrsnost u upravljanju ljudskim resursima kroz partnerski odnos poslodavca i
zaposlenih. Certifikat ‘Poslodavac Partner' je projekt koji potiCe i podrzava unapredenje

drustveno odgovornog poslovanja u velikim, malim 1 u srednjim tvrtkama i institucijama.

Vipnet je 2008. godinu proglasen prvi medu top pet nositelja certifikata, jedini osvojivsi 100
posto bodova u tom neovisnom ocjenjivanju. U 2010. godini Vipnet je potvrdio poziciju na
listi najboljih tvrtki s certifikatom 'Poslodavac partner' i jedina je tvrtka koja je drugu godinu

zaredom osvojila maksimalan broj bodova u procesu certifikacije.

8.5 Nagrade i priznanja

European Excellence Award 2013

Vip script proglasen najboljom aplikacijom medu pet projekata nominiranih u kategoriji
'Mobilna komunikacija i drusStvene aplikacije'. Ovo prestizno natjecanje svake godine

prepoznaje vrhunske komunikacijske inicijative i programe u 60 razli¢itih kategorija.

Osnovni zadatak Vip scripta je prevladavanje komunikacijskih barijera jer prikazivanjem
titlova u stvarnom vremenu olakSava stranim turistima te osobama s oSte¢enjima sluha

prac¢enje dogadanja na pozornici, 1 to na dva jezika: engleskom ili suvremenom hrvatskom.
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Slika 22. European Excellence Award

P3 communication certifikati

Tvrtka P3 Communications jedna je od vodecih europskih projektantskih tvrtki sa sjediStem u
Njemackoj. Certificirani su za mjerenje kvalitete mreze telekom operatera i njihove usluge
koriste najveci svjetski telekom operateri kako bi potvrdili kvalitetu svoje mreze. P3 provodi
istrazivanja prema standardima European Telecommunications Standards Institutea (ETSI),
tijela u Europskoj Uniji. ETSI odreduje telekom standarde kakvi se koriste u EU, a ima 688

¢lanova iz 55 zemalja, medu kojima je i Vipnet.
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Slika 23. P3 communication certifikati

Tijekom 5 godina neovisnih mjerenja, struénjaci su presli oko 15 000 kilometara, obavljeno je
oko 42 000 poziva ukupnog trajanja 63 000 minuta, iskoriSten podatkovni promet od 773

gigabajta i ucitano 17 500 web stranica.
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Mjereni su uspjeSnost uspostave poziva, vrijeme uspostave poziva i kvaliteta zvuka te
download 1 brzina prijenosa podataka u Vip mrezi u vremenu najveéeg opterecenja. U Vip
mrezi je zabiljezeno dvostruko manje neuspjeSnih uspostava poziva te viSestruko manje
prekinutih poziva u odnosu na konkurenciju. Vipnetov posljednji certifikat iz listopada 2011.
godine je za najbolju kvalitetu glasovne usluge te najbrzi download podataka, odnosno
rezultati istrazivanja jo§ jednom su potvrdili da je Vip mreza najbolja mreza u Hrvatskoj.
Istrazivanje je provedeno u Sibeniku, Karlovcu, Osijeku, Puli, Rijeci, Slavonskom Brodu,
Splitu, Varazdinu, Zadru i Zagrebu, a mjerenja obuhvacaju i prometnice koje povezuju te
gradove. Kriterij odabira tih gradova i prometnica je odredio P3 Communications, za gradove
po veli¢ini (zbog velike koncentracije stanovnisStva), a za prometnice po vaznosti (koje

povezuju te najvece gradove).

Global Telecom Business Awards

Global Telecoms Business vode¢i je svjetski magazin za pruzatelje komunikacijskih usluga

Sirom svijeta, namijenjen viSem menadZmentu.

GLOBAL
TELECOMS
BUSINESS

'\

Slika 24. Global Telecom Business Award

Global Telecom Business Award 2014 - Vipnet je zajedno sa partnerom tvrtkom GDi
CONVIVO, ¢lanicom GDi GISDATA grupe, nagraden za uslugu Vip nadzor brodova. Usluga
Vip nadzor brodova temelji se na cloud computingu te jednostavnom web aplikacijom
omogucuje korisniku uvid u status plovila u realnom vremenu, kao i1 detaljne izvjestaje o
kretanju plovila, to¢no vrijeme 1 mjesto plovila u sluc¢aju havarije, opasnosti ili oStecenja.
Korisnik moze provjeriti povijest kretanja plovila te dobiti detaljne statistike o rutama,

prijedenom putu, vremenu, maksimalnoj i prosje¢noj brzini.
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Global Telecom Business Award 2012 - Vipnet i Koncar su u kategoriji Wireless Network
Structure Innovation osvojili prestiznu nagradu za projekt implementacije hibridnih baznih

stanica.

Nagradeni proizvod jedinstven je jer se napaja obnovljivim izvorima energije, a za

proizvodnju elektricne energije, uz sunce i vjetar, po prvi puta koristi i gorive ¢lanke.
World Communication Award (The Green Award) 2012

The Green Award je kategorija nagrada u kojoj se jednom godi$nje dodjeljuje priznanje onim
telekom tvrtkama u svijetu koje pokazuju znatan napredak u implementaciji ekoloSki
prihvatljivih tehnologija, posluju prema ekoloskim nacelima te uspjesno tijekom cijele godine
provode ,,zelene" programe kojima je cilj smanjenje emisije ugljicnog dioksida, smanjenje
potros$nje energije (u podatkovnim centrima, mreznoj opremi i na HQ i drugim uredima) i

sudjelovanje u recikliranju proizvoda u telekom industriji.

winner

Slika 25. World Communication Award

Vipnet i KONCAR usli su u prestizno dru$tvo dobitnika dvije razli¢ite svjetske nagrade za
doprinos u implementaciji ekoloski prihvatljivih tehnologija. U Londonu je Vipnetu i
KONCARU dodijeljena druga po redu prestizna svjetska nagrada za doprinos ,,zelenom
poslovanju” - World Communication Award 2012., u kategoriji ,,The Green Award" za

projekt hibridnog autonomnog sustava napajanja baznih stanica komercijalnog imena Koncar
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Hybrid Box koje su proglasene za najbolji ,,zeleni" proizvod u zavidnoj konkurenciji brojnih

telekom operatera iz svih krajeva svijeta.
Best Buy Award 2014/2015

Business Best Buy Award istrazivanje obuhvaca viSe od trideset razliCitih kategorija,
primjerice: prijenosna racunala, davatelji telekomunikacijskih usluga, banke, osiguravajuce
kuce, hotele, vozila, mediji i dr. Sva pitanja u Best Buy Award istrazivanjima otvorenog su
tipa, odnosno ispitanicima odgovori nisu unaprijed ponudeni, ve¢ oni slobodno sami navode
nazive proizvodaca i davaoce usluga koji, prema njihovom iskustvu, nude najbolji omjer

cijene i kvalitete na hrvatskom trzistu.

Istrazivanje hrvatskog trzista Best Buy Award Business 2014/2015, potvrdilo je da poslovni
korisnici smatraju Vipnet najboljim mobilnim operatorom na trzistu, dok prema istrazivanju
Best Buy Award Croatia 2014/2015 privatni korisnici ocjenjuju kako u Vipnetu za uloZeni
novac dobivaju najveéu vrijednost usluge mobilnog interneta. Time su pokazali kako je na
domacdem telekomunikacijskom trziStu Vipnet danas najbolji i najpoznatiji pruzatelj usluge

mobilnog interneta za privatne korisnike.

8.6 Tomato

Tomato je brand Vipnet-a koji je nastao 20.06.2006. godine. S pozivnim brojem 092 u to je
vrijeme bio aposlutna novost na trzistu jer je nudio najjeftinije opcije - razgovore za 0,99 kuna
prema svim mrezama 24 sata dnevno i slanje SMS poruka za 0,29 kuna, dostupno u prepaid

paketu od 50 kuna s uklju¢enim 50 kuna na racunu.

tOMaty

Slika 26. Tomato logo

8.6.1 Tomato ponuda

Tomato trenutno u ponudi ima dvije prepaid (bonovi) i postpaid (pretplata) tarife.
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ZICER TARIFA
Pun pogodak!

Razgovaras, surfas i esemesas, ali nikad do kraja ne iskorists sue 5o
dobijes u tarifi? Predstavijame tarifu napravijenu po tvoje) mieri s kojom
necet fulat.

Odaberi novu Zicer tarifu i za samo 29 KUNA miesetno dobivas:

+ 250 minuta razgovora
+ 500 SMS poruka
+ 1000 MB za surfanje internetom

Biraj pametne i pladaj samo ano 5o iskorists,

Zicer tarifu ukljud slanjem besplatne SMS poruke sadraja TOMATO
na broj 13470 i jednom kad tarifu akfiviras modes je korisit
necgranidens! Tarifa se automatski produfjuje za 20 dana, a i same
pazi da na rafunu imas 20 kuna za naknadu. Ake nemas Tomato SIM,
moges ga besplaino narud owdje.

BRUTALNA TARIFA

Brutalno najjeftiniji pozivi, poruke i
surfanje juZno od Karpata

U Brutalngj tarifi za same 49 kuna mieseéng na raspelaganju imas:

+ 1000 minuta rozgovora
+ 1000 SMS poruka
+ 1500 ME za surfanje internetom

Brutainu tarifu ukljedi slanjem SMS poruke sadriaja TOMATO na broj
13450 i jednom kad tarifu akiiviras modes je koristfi neograniceno!
Tarifa 52 awtomatski produljuje za 30 dana, 3 fi samo pazi da na
radunu imas 40 kuna za naknadu. Ako nemas Temato SIM, medetga
besplatno narud owdje.

NAKNADA T4 30 DAMA KORISTENIA TARIFE 29
(KN}
BROJ MINUTA UKLIUEENIH U TARIFNI MODEL, 250

PREMA& SWIM MREZAMA U HRVATSKO)

BROJ M5 PORUKA UKLIUCENIH U TARIFNI 500
MODEL, PREMA SVIM MREZAMA U HRVATSHO)

PODATKGVNI PROMET UKLIUEEN U TARIFNI 1000
MODEL {MB]
NAKMADA Z& USPOSTAVU POZIVA 0,29

Broj precstalih minuta, SMS poruka, megabaijta | do kad i tarifa raje
provier slanjem besplatne SMS poruke sadrZaja ? na broj 13411,

NAKNADA T4 30 DANA KORISTENIA TARIFE 49
(KN}
BROJ MINUTA UKLIUEENIH U TARIFNI MODEL, 1000

PREMA SVIM MREZAMA U HRVATSKO)

BROJ SMS PORUKA UKLIUCENIH U TARIFNI 1000
MODEL, PREMA SVIM MREZAMA U HRVATSKOJ

PODATKGVNI PROMET UKLIUCEN U TARIFNI 1500
MODEL {MB]
NAKMADA Z& USPOSTAVU POZIVA 0,29

Broj precstalih minuta, SMS poruka, megabaijta | do kad i tarifa raje
provjeri slanjem besplatne SMS poruke sadriaja ? na broj 13411,

Slika 27. Tomato prepaid tarife®

> http://www.tomato.com.hr/
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ZESTOKA TARIFA

Bez troskova iznenadenja!

MALA ZESTOKA TARIFA

Manje je vise!

Zzasamo 49 kuna mjeseCnona raspolaganju fije: Zasame 99 kuna mjesecno na raspolaganju fije:

= 1500 minuta prema svim mreZama v Hreatskoj
« 1500 SMS poruko prema svim mreZomao w Hrvatskoj
« 1500 MB za surfanje

« 200 minuta prema svim mreZama o Hreatsko)
- 200 SMS poruko prema svim mreZomo v Hrvatskej
- 250 MB za surfanje

Bez naknade zo uspostavu poziva i bez
ugovorne obveze.

Bez naknade zo uspostavu poziva i bez
ugovorne obveze.

MIESEENA NAKNADA (KM} - MIESECNA NAKNADA (KN) gg®

MINUTE PREMA SVIM MREZAMA U HRVATSKOJ 200
UKLIUEEME W TARIFNI MODEL

MIMUTE PREMA SVIM MREZAMA U HRVATIKO) 1500
UKLIUEENE U TARIFMI MODEL

SMS PORUKE PREMA SVIM MREZAMA U 200
HRVATSKO) UKLIUCENE U TARIFNI MODEL

SMS PORUKE PREMA SVIM MREZAMA U 1500
HRVATSKOJ UKLIUEENE U TARIFMI MODEL

KOLICINA PODATKOVNOG PROMETA BEZ 250
OGRANIEENJA BRZINE U HRVATSKO) (MB)
UKLIUEEMA U TARIFHI MODEL

KOLIEINA PODATKOVNOG PROMETA BEZ 1500
OGRANIEEMIA BRZINE U HRVATSKO) (MB)
UKLIUEENA U TARIFNI MODEL

MAKMADA Z& USPOSTAVU POZIVA - HAKMADA ZA USPOSTAVU POZIVA -

MMS PORUKA [(KM/MME) 0,70 MM5 PORUKA {(KN/MME ) 0,70

+ Kako postati korisnik Male Zestoke tarife? + Kako postati korisnik Zestoke tarife?

» Lhgat

*uz cifenu mieseéne naknade korisniku se napladuje | dodamih 5 kn naknade za radiisky frekvenci

U Maloj Z=stokoj | estokoj tarifi lako kontroliras roskoue, za pozive 5& ne naplatuje naknada za uspostavu poziva, a 2a potrosnju zvan missedne naknade
posioji limitod 200 kn. Ukolike 22li5 promijeniti swoju pretplainicku tarifu o modes napravifi potpuna besplaine nakon o si plafio bar jedan radun, Tarifu
mezss mifenjat same jednem fjigkom cbradunskog razdoblja.

Newim privatnim pretplainicima mjesagna naknada za korisienje mrede u iznosu od 10,00 kn mjeseéne primienjuje se od 1152014, godine.

Maken potrodenih minuta ukljudenih u tarifama, SMS poruka il MB, ciena minwte poziva prema svim mreZama unutar Hratske iznosi 0,49 kn, cilena
poslane SMS poruke iznosi 0,20 kn, cijena podatiovnog prometa 0,20 kn/IMB za Malu Zesioku, a 0,07 kn/IMB za Festoku. Obradunska jedinica za pozive
iznosi 50 sekundi, 3 obradunska jedinica za prijgnos podataka znosi 10kB.

Slika 28. Tomato postpaid tarife'®

Tomato odjel prodaje prodaje Zestoku i Malu Zestoku tarifu, pretplatni¢ke tarife bez

ugovorne obveze. U naknadnim poglavljima bit ¢e prikazani procesi prodaje u odleu prodaje

Tomato pretplatnickih tarifa te prijedlog za njihovo poboljSanje.

18 http://www.tomato.com.hr/
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9 POSLOVNI MODEL U TELEKOMUNIKACIJSKOM SEKTORU

Poslovni modeli poduzeca koji se bave uslugama drugaciji su od ostalih poslovnih modela,
posebno kada se te usluge temelje na informacijskoj i komunikacijskoj tehnologiji.
Poslovni model je mehanizam kojim se inovaciji s naprednim tehnoloSkim obiljezjima
dodjeljuje vrijednost i ostvaruje konkurentska prednost. Odreduje se povezanost tehnologije i

trzista u telekomunikacijama, sektoru u kojem je naglaSena inovacija kojom se postize nova

vrijednost.
Inovacija Vrijednost
Tehnologija TrZiste

Slika 29. Shema poslovnog modela

O ovom se modelu objaSnjava zadovoljstva korisnika pozicioniranjem poduzeca unutar
vrijednosnog lanca koji obuhvaca sve aktivnosti koje je potrebno provesti te nacin na koji ¢e
se one provesti 1 vremenski rok za njihovo provodenuje, a sve u svrhu ostvarivanja oc¢ekivanih
koristi za korisnika i samo poduzece. Potrebno je poslovni model temeljiti na inovacijama,
stalnom poboljSavanju i prilagodbi promjenama kako bi se poduzecu osigurala konkurentska

prednost.

Samo kreiranje poslovnog modela temelji se na donosenju odluka i ukljucuje organizacijsku
strukturu poduzeca, procese i ljude koji ¢e efikasno provesti aktivnosti poslovnog modela s
obzirom na okolinu u kojoj se nalaze. Takav se odnos mozZe prikazati BS?PE ( Business

model, Structure, Systems, People and Enviromnment ) okvirom.

Ljudi su kljucni za realizaciju poslovnog modela, a njihova motivacija ovisi 0 uvjetima rada,
unapredivanju i sustavu nagradivanja. Dodaju im se uloge definirane poslovnim modelom,
ovisno o razli¢itim skupinama zaposlenika (stru¢na sprema, znanje, vjeStine, edukacija,

sposobnosti).
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sociolodki 1 demografski falktori elconomska okolina

tehnoloike promjene zakonski olovir

fiskalna 1 monetarna politika

Slika 30. BS?PE okvir

Procesi i sustavi u poslovhom modelu organiziraju aktivnosti prema logi¢kim cjelinama,
odreduju ulaze 1 izlaze za svaku aktivnost 1 nacine prac¢enja performansi pojedinaca, skupina,
te tipove mjerenja, 1 nacine njihovog prikupljanja. Komunikacija, interakcija i koordinacija
aktivnosti su odredene procesima koji usmjeravaju tok informacija prema donositeljima

odluka u pravom trenutku.

Okolina ukljucuje konkurentno okruzje i makrookolinu. Potrebno je uzeti u obzir i ostale

faktore poput politickih, druStvenih i zakonodavnih.
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10 LEAN MENADZMENT U TELEKOMUNIKACIJAMA

Telekomunikacijske tvrtke u Europi, ali i diljem svijeta, suo¢avaju se jedinstvenim izazovima.
Potreba za transformacijom i promjenom nije novost u ovoj industriji koju ve¢ desetlje¢ima

poticu inovacije, ali trpi veliki pritisak u posljednjih nekoliko godina.

Nove promjene ne mogu biti rijeSene kao one koje su se dogodile ranije. Vise nije rije¢ samo
o rezanju troSkova jer su potencijali Cesto potroseni. Ipak, istrazivanja pokazuju da 40%
troskova se odnosi na gubitak. Taj je gubitak tesko uocljiv jer je dio telekomunikacijskog

procesa.

Trzista telekomunikacijskih tvrtki, posebice u zapadnoj Europi i Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama, postaju zasi¢ena i dolazi do smanjenja cijena. Veliki rast na trziStima u nastajanju,
poput Indije, je usporen. Postoje¢i model poslovanja telekomunikacijskih tvrtki se rasipa na
nove brze dobavljate opreme, mreze i usluga. Mnoge tvrtke se suoCavaju s potencijalno

skupim procesom spajanja fiksne i mobilne telefonije.

Operaterima je potrebno da nastave potragu za rastom, ali jednako tako je vazno da pronadu
nacin na koji ¢e osigurati 1 unaprijediti prihode optimizirajuci operacije. Mnogi operateri su

vrlo daleko od postizanja izvrsnosti u tome.

Nova snaga poduzeca treba biti novo razmisljanje 1 strateSko kombiniranje rasta i efikasnosti.

Potrebno je usredotociti se na dva bitna pitanja:

1. Koji poslovni model omogucuje stvaranje vrijednosti u konstantnom pritisku koji
namece profitabilnost 1 kontinuirane promjene u okolini?

2. Koja organizacijska nacela mogu biti podrska ucinkovitoj, fleksibilnoj organizaciji
orijentiranoj prema korisniku i1 koja je spremna suoCavati se s veCom sloZenosti

sustava?
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11 PROCES TOMATO PRODAJE

Agenti zaposleni u call centrima koji imaju za zadatak ostvariti rezultat, moraju imati izvrsne
komunikacijske vjeStine. Odgovornosti agenta u pozivnom centru ukljucuju sluSanje i1
odgovaranje na potrebe kupaca, rjeSavanje njihovih problema, pruzanje informacija, davanje
preporuka, biljezenje detalja, uzimanje narudzbi i prituzbi. Trebaju imati fokusiran pristup
prilikom kontaktiranja kupaca, s minimalnim odstupanjima uz visoku razinu kvalitete u svom

radu.

KoriStene kratice u narednim dijagramima i slikama:

TS (telesales) — telefonska prodaja

NCIS — CRM (Customer Relation Management) sustav koji koristi Tomato
Prepaid — postojec¢i Tomato korisnici bonova

MA (migracija) — prelazak postojecih korisnika bonova na pretplatnicki odnos
MNP (Mobile Number Portability) — korisnici drugih operatera

Postpaid — pretplatnicki odnos

Sharepoint — sustav u kojem se kreira zahtjev

BO (Back Office) — sluzba koja proslijeduje MNP dokumente drugim operaterima
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Sam proces prodaje kod outbound agenata prikazan je na sljede¢oj shemi:

TOMATO PROCES PRODAJE

R
percu knrinkt
ok

Slika 31. Dijagram toka Tomato odjela prodaje
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11.1 Unos zahtjeva i obrada dokumentacije

Nakon S$to agenti kreiraju zahtjev, zahtjevi se ,,lijepe* u sheetove Total i Teren. Korisnike koji
se nalaze u Terenu zovu agenti iz odjela Bnet Sastanaka te dogovaraju slanje zahtjeva na
potpis. Korisnike s kojima je dogovoreno slanje Sastanci prebacuju u sheet Prikupljanje te su

to ujedno 1 zahtjevi koje obraduje TS administracija.

@45y
471
472

R TOTAL - Teren - Prikuplianje Potpisani Povrat - Odustali Za brisanje Nepotpuna -l [
Ready |

Slika 32. Radna tablica

Obraduju se zahtjevi oznaceni bijelom bojom, dok su zahtjevi koji su oznac¢eni naran¢astom

bojom ve¢ poslani na potpis.

1. U stupcu ,Kanal prikupljanja dokumentacije” potrebno je prema adresi dostave
zahtjeve dodijeliti pojedinim agentima (za podrucje Zagreba)

2. Za sve korisnike kojima je dokumentacija poslana na potpis u NCIS se unosi
odgovaraju¢a napomena te se statistika poslanih zahtjeva vodi u tablicama ,,DPD
analiza“ i ,,Mala Zestoka — agenti*

3. U NCIS se za svakog korisnika kojem je poslana dokumentacija ostavlja odgovarajuca
napomena.

11.2 Migracije

» Pretraziti korisnika po MSISDN-u u NCIS-u. Kliknuti Korisnik-administracija ->
Zestoka tarifa -> Migracija pre u post

> Kopirati broj SIM kartice iz ncis-a te unijeti OIB korisnika na kojeg ¢e tarifa glasiti,
kliknuti Posalji.

» Otvara se obrazac — u dijelu Podaci o platezno odgovornoj osobi popunjavaju se ovi
podaci: Ime i prezime, Ulica i br., Mjesto/Postanski broj (adresa sa osobne iskaznice) i
Datum rodenja. Potrebno je i oznaciti kucice Korisnik nema tel. broj i Korisnik nema
e-mail adresu (osim u slucaju da korisnik zeli primati e-racun, tada treba unijeti e-
mail), te Potvrdujem da su mi uruceni Opci uvjeti poslovanja.

> Dio Podaci o korisniku mobilnog telefona ostavlja se prazan.
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» Podaci o adresi za slanje racuna popunjavaju se samo ako korisnik zeli da mu adresu
dolaze na adresu koja nije adresa sa osobne iskaznice.

» Unosi se broj osobne iskaznice ili putovnice te mjesto izdavanja i odabire se nacin
placanja koji korisnik zeli. Kod kreditne kartice potrebno je unijeti broj akrtice 1 datum

isteka, dok se kod plac¢anja trajnim nalogom unosi broj racuna.

PODACI O ADRESI ZA SLANJE RACGUNA, u slugaju da je razli¢ita od gore navedene adrese platezno
odgovorne oscbe

@ fizicka osoba D Turtka
o Gosp. D Gda.
Ime
Prezime
Ime tvrtke
Ulica i br.
Mjesto/ Postanski br.
DrZava
Br. fiksne tel. linije
Preslika priloZzenih dokumenata
fizicka osoba © Osobna iskaznica Br._ osobne iskaznice / Br. putovnice
o Putovnica Osobna iskaznica / Putovnica izdana u
PODACI O NAGINU PLAGANJA
® Opca uplatnica Opci nalog za prijenos (virman)
O kreditna kartica
Br._ kartice Valjanost kartice do(format MMGG)
Odaberte jednu opeiu +
5 frajni nalog - banka
Qdaberite jednu opciy Valuta HRK = Broj ratuna

Podaci razliiti od podataka o plateZzno odgovornoj osobi

PODACI O PRETPLATNIKOVOM MCEBILNCM TELEFONU | SIM KARTICI

Proizvodac - Tip ~ IMEI
Serijski broj SIM karticefesssse4ia000443ss

Zeljeni MSISDN (EEEEENE

Telesales [}

Slika 33. Kreiranje zahtjeva - migracije

» Kaod prodavatelja mijenja se unosom u polje S i klikom na Posalji.
> Na kraju je potrebno oznaéiti Zeli li korisnik Malu Zestoku ili Zestoku tarifu ili neku

od usluga na zahtjev.

» Klikom na Posalji otvara se gotov zahtjev te se printa u dva primjerka.
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11.3 MNP
» MNP korisnici pretrazuju se klikom na zelenog aliena, u polju Telefon.

W= =]
HA = ITS

NON VIP
@ =| J| e

IME | PREZIME

e
R
T

Slika 34. Pretrazivanje MNP korisnika

> Klikom na Korisnik-administracija -> Zestoka tarifa -> MNP otvara se obrazac.

» Unos MNP zahtjeva jednak je kao i unos migracija, osim §to je potrebno popuniti i dio
Podaci o pretplatnikovom mobilnom telefonu i kartici.

> Popunjava se Serijski broj (na SIM Kartici ispod bar-koda), Zeljeni MSISDN, oznadava
se polje Preslika osobne. Potrebno je odabrati odgovaraju¢eg davatelja broja, ovisno o
tome s koje mreZe korisnik prelazi na Tomato, a kao datum pijenosa broja stavlja se

12 radnih dana od unosa zahtjeva.

ODACI O PRETPLATNIKOVOM MOBILNOM TELEFONU | SIM KARTICI

NAPOMENA: kod aktivacije Posiovne tarife VPN nije potrebno popunjavati podatke u prikazanim pofjima ali
MNP opcija treba ostati oznacena kvacicom. U takvim se siucajevima Podatke o prijenosu broja popunjava
nakon aktivacije novih linija Posiovne tarife VPN, a prije printanja svih dokumenta!

Slika 35. Kreiranje zahtjeva - MNP
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» Zatim se popunjavaju podaci osobe na koju broj trenutaéno glasi kod drugog
operatera: Ime i prezime, Adresa, te PUK. Ostala polja ostavljaju se prazna.

» Zahtjev se takoder printa u dva primjerka.

11.4 Obrada potpisanih zahtjeva

Dostavna sluzba DPD donosi potpisane posiljke i posiljke koje nisu dostavljene (povrate) oko
9:30 sati. Potrebno ih je razvrstati po tarifi, provjeriti je li zahtjev potpisan te je li prilozena
kopija osobne iskaznice, kao i provijeriti jesu li podaci s osobne iskaznice i na zahtjevu

jednaki.
Zahtjevi se potom razvrstavaju na Migracije, MNP, te Vip — Tomato.

Zahtjevi koji su ispravno potpisani prebacuju se iz sheeta Prikupljanje u Potpisani, provjera se
za MNP je li zahtjev vidljiv na listi svih NP zahtjeva. Zahtjeve Vip — Tomato potrebno je

nakon prebacivanja odnijeti u Sastanke kako bi dogovorili datum aktivacije.

Nepotpuni zahtjevi prebacuju se u sheet Nepotpuni te se kroz komentar vodi evidencija o

tome na koji nacin ¢e se prikupiti dokumentacija koja nedostaje.

MNP Tele2 i HT faksiraju se na 091 77 59, dok se Migracije i MNP VIP aktiviraju kroz
NCIS.

Fizicki zahtjevi se spremaju u kutiju pod datum kad su dosli potpisani, bez obzira na to koji je

datum aktivacije.

11.4.1 Provjera MNP zahtjeva
Svi MNP zahtjevi trebaju biti vidljivi na Number Portability listi, inace nije moguce pokrenuti

njihov prijenos u Tomato mreZu.

Kod pravilno unesenog zahtjeva vidljiv je jedan Portin i jedan PortOut zahtjev sa ispravno
odabranim davateljem broja (ovisno o tome iz koje mreze korisnik prelazi u Tomato), kojima

kao status stoji Zahtjev na c¢ekanju 1 Zahtjev zaprimljen.
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Port In Requests

Request ID Tip Session ID Porting Date Davatelj Numeracija Description

464647 Post Paid | 21102014 13:00 Vipnet  |385981815070 Vipme u tomato - Zahtjev na ekanju

Port Out Requests

Request ID Tip Session ID Porting Date Primatelj HNumeracija Description Proteklo vrijeme Razlog RazlogiAkcija

484651 Post Paid L X tomato 385981815070 Zahtjev zaprimljen

Slika 36. Provjera MNP zahtjeva
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12 UVODENJE LEAN FILOZOFIJE U ODJEL PRODAJE TOMATA

Uvodenje Lean filozofije mora krenuti od uprave i menadzmenta koji moraju ste¢i pocetno
znanje kako bi definirali viziju prema kojoj ¢e biti postavljeni ciljevi. To podrazumijeva da se
u organizacijsku kulturu uvede potpuna orijentiranost vodstva i svih zaposlenika ka Leanu,
pronade osoba koja ¢e viditi 1 biti odgovorna za implementaciju Leana u tvrtku, uvede

pravilnik o nagradivanju te izvrSi promocija Lean filozofije u svim dijelovima tvrtke.

Potrebno je educirati zaposlenike (TS agente i administraciju) kako bi svaki od njih postao
voditelj projekta i samostalno kvalitetno obavljao komunikaciju s korisnicima, kreirao zahtjev
bez greske, pratio taj zahtjev od kreiranja do realizacije i vodio evidenciju o svojoj
ucinkovitosti. Tako bi se povecala odgovornost svakog zaposlenika i smanjila kontrola i
nadzor tijekom procesa. Na ovaj nacin smanjit ¢e se vrijeme komunikacije izmedu odjela gdje

su Cesti propusti 1 nesporazumi.

Voditelji odjela prodaje imali bi novu funkciju mentora i njihov bi zadatak bio povezivanje

procesa, no uz donosenje odluka od strane zaposlenika.

Trenutacna je praksa da novi zaposlenici, uz skriptu o tarifama, prije pocetka rada odraduju
samo sluSanje od 2 radna dana. SluSanje podrazumijeva da sjede uz TS agenta i sluSaju

njegove razgovore te nakon drugog dana pocinju samostalno zvati korisnike.

Zaposlenici treninge 1 dodatne edukacije imaju tek jednom u 6 mjeseci, $to je vrlo dug period
s obzirom da su trziSni trendovi u prodaji 1 telekomunikacijama podloZznim dnevnim

promjenama.

Potrebno je konstantno unaprjedivati znanja i vjeStine zaposlenika i osigurati dodatnu
edukaciju zaposlenika. Pri razgovoru s TS agentima, zakljuceno je da je odredenom dijelu
potrebna edukacija u smislu razvijanja komunikacijskih i prodajnih znanja i vjeStina, a

drugom znanja o samom funkcioniranju mobilnih operatera u Hrvatskoj.

Kako bi se poboljsale vjestina i znanje zaposlenika nije potrebno konstantno Kkoristiti usluge
konzultantskih tvrtki, ve¢ osigurati medusobnu razmjenu informacija i Ceste radionice na
kojim bi bili simulirani razgovori s korisnicima i obradene stvarne situacije, problemi i pitanja

koja se svakodnevno javljaju.
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12.1 Primjena Lean alata u odjleu prodaje Tomata

Najveéi problem u odjelu prodaje je vrijeme od kreiranja do realizacije zahtjeva te greske koje

se dogadaju pri kreiranju tih zahtjeva. Lean alatima je mogucée smanjiti vrijeme i greSke svesti

na minimum.

Prije svega, potrebno je definirati mjesta na kojima se dogadaju naj¢esce greske.

Tabela 4. Najcesce pogreske u Tomato odjelu prodaje

zahtjev

Problem Resurs Lean alat
Komunikacija s TS agenti Kaizen radionice
korisnicima

Znanja o tarifama TS agenti Kaizen radionice
Pogresno ispunjen TS agenti Kaizen radionice/

Poka Yoke

zahtjev

Pogresno ispunjen

administracija

Kaizen radionice/
Poka Yoke

Dugo vrijeme

realizacije

TS agenti/ VSM

administracija

Osim pogreski javljaju se joS neki gubitci prikazani u sljedecoj tablici:

Tabela 5. Gubitci u Tomato odjelu prodaje

Vrste gubitka

Opis

Resurs

Procesi koji ne

dodaju vrijednost

Ponovno upisivanje podataka
Prekomjerna kontrola

TS agent/ administracija

Dodatna kretanja

Udaljeni fax/kopirni uredaji

Neucinkovito ispunjavanje obrazca

Administracija

Nedovoljno koristenje
potencijala
zaposlenika

OgraniCavanje odgovornosti za osnovne
aktivnosti prodaje
Ogranicavanje inicijativa

Nedovoljna edukacija

Voditelj prodaje
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Dan 1

Dan 2

Dan 3

Dan 4

Dan 5-8

Slika 37. Postojeci dijagram toka nakon kreiranja zahtjeva

TS AGENT
kreiranje zahtjeva

ADMINISTRACIJA
upisivanje
zahtjeva u glavnu
tablicu

SASTANCI
provjera adrese za
slanje
dokumentacije
22 L]

&

ADMINISTRACIIA
kreiranje AF, provjera
valjanosti i izrada fizi€kog
zahtjeva

19} =

DOSTAVNA
SLUZBA

KORISNIK
potpisivanje
dokumentacije
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12.1.1 VSM u Tomato odjelu prodaje
Osnovni alat Lean-a je mapiranje toka vrijednosti; graficka prezentacija koja predstavlja sve

korake u procesu prodaje Tomato usluga.

Mapa se pocinje kreirati od kraja na kojem je kupac koji je u prvom planu. Ovaj nam alat
pokazuje tijek aktivnosti i procese uz vrijeme kako bi lakSe analizirali i pronasli kljuéne tocke

koja dodaju, odnosno ne dodaju vrijednost za kupca.

Na slici 38. prikazan je trenutni tok vrijednosti. U prvom prikazu mapiranja toka vrijednosti
promatraju se procesi od kreiranja zahtjeva korisniku do slanja tog zahtjeva prema tom istom

korisniku.

Nakon kontakta s korisnikom i ispunjavanja korisnikovih podataka TS agent kreira zahtjev.
Taj zahtjev iz Sharepointa odjel administracije ,,lijepi“ u glavnu excel tablicu u sheetove Total
i Teren. Nakon toga korisnike (iz sheeta Teren) kontaktira odjel sastanaka i ponovno
dogovaraju slanje zahtjeva na potpis. Nakon toga se u glavnoj tablici prebacuju iz sheeta
Teren u sheet Prikupljanje. Te zahtjeve obraduje administracija ( ispisuje fizicke zahtjeve,
dodjeljuje potrebne SIM kartice za MNP korisnike) 1 priprema za slanje dostavnom sluzbom.

Svaki taj korak traje 1 dan, a zahtjeva stvarni posao od nekoliko minuta.

S obzirom da je najveci problem u trajanju procesa od kreiranja do aktivacije tarife za

korisnika, potrebno je to vrijeme smanjiti.
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PRODAJE

a

e isnik
TS agenti dnevna narudzba Korisni
=]
o)
’ o [N
TS agent Administracija Administracija [ Dostavna sluzba
1q - - - -
o o o L o
CIT=3200s CiT=300s CiT=1805s Cm=180s
broj agenata = 10 broj zaposhenika = 1 begj zaposienika = 1 brey zaposkenika = 1
Uptime = 85% Uplime = 95% Uiptime = 90% Uptime = 95%
2 smjene 1 smjena 1 smijena 1 smjena

960 s
1 dan 1 dan 1 dan 1 dan A4 dana

Slika 38. VSM - postojece stanje
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12.1.2 Kaizen radionice

Za pocetak je potrebno kreirati Kaizen tim sastavljen od voditelja odjela prodaje i zaposlenika
s najviSe znanja i iskustva. Tijekom radionica zaposlenici ¢e se usmjeravati na procese kako
bi mogli mjeriti vrijeme koje je faktor uspjeSnosti. Pod to vrijeme ubrajat ¢e se 1 brzo

prihvacanje ideja, bolja realizacija i osobna osgovornost svakog zaposlenika.
Planiranje Kaizen radionice potrebno je zapoceti barem Sest do Cetiri tjedna ranije.

Kako bi se uvele Kaizen radionice potrebno je kreirati formulare, odnosno tablice u koje ¢e se

unositi podaci vezani uz Kaizen.

Prva od njih je izrada plana Kaizen radionice koja sadrzi osnovne informacije o radionici i
nacinu na koji ¢e se provoditi; aktivnosti koje ¢e Kaizen tim provoditi tijekom radionice,
definiranje podru¢ja unaprjedenja, rezultati koji se mogu mijeriti kako bi se postiglo
unaprjedenje, mogucée prepreke, zaposlenici koji ¢e biti uklju¢eni u radionice, termini

odrZavanja.
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Tok vrijednosti

Ime radionice

Posebni uvjeti

Prvi korak

Zadnji korak

Granice i

ogranicenja

Pitanja o trenutnom stanju radionice

Ciljevi i svrhe radionice

Potencijali

Moguce prepreke

Tabela 6. Plan Kaizen radionice

tablica Kaizen radionice

Opseg djelovanja

Datum

Pocetak/kraj

Lokacija

Trening

zaposlenika

Prezentacija tima

Clanovi tima

Redni broj | Funkcija

Ime i prezime

Potporni ¢lanovi

Redni broj | Funkcija

Ime i prezime
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Lijevi dio tablice plana Kaizen radionice odnosi se na planove unaprjedenja; na odabrane
probleme i njihovo trenutacno stanje, ciljeve i granice rjeSenja problema, te moguce prepreke
koje se mogu pojaviti pri rjeSavanju tih problema. Desni dio prikazuje raspored zaposlenika;
odnosno one koji ¢e planirati i pripremiti radionicu, dio zaposlneika koji ¢e pruzati potporu i

¢lanove tima koji ¢e provoditi Kaizen radionicu.

Ovakva tablica omogucuje lakSu komunikaciju, pokazuje odgovornost zaposlenika za

odredene dijelove i jasno postavlja granice unutar kojih se provode poboljSanja.

Uz tablicu plana Kaizen radionice moguce je izraditi i kontrolni popis koji sadrzi aktivnosti i

vrijeme provedbe tih aktivnosti.

Na Kaizen radionici potrebno je imati i tablicu ideja u koju se upisuju ideje za poboljSanje.
Olaksava lakse sagledavanje svih ideja, omogucuje kombiniranje vise ideja, eliminira jednaka
rjeSenja i rjeSenja koja nisu u skladu s nacelima organizacije ili one koje neée izravno

doprinositi ostvarenju glavnog cilja.

Tabela 7. Tablica ideja

Tablica ideja

Ime radionice

Datum radionice

Organizator tima

poboljsanja kasnije
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Na kraju Kaizen radionice potrebno je izraditi tablicu s rezultatima koja sadrzi ciljeve zadane
u pripremnom razdoblju i promjene koje su izvrSene. Promjene se mogu prikazati i graficki

(slike, dijagrami). Napredak se moze mjeriti usporedbom prijasnjim i sadasnjih rezultata.

Tabela 8. Izvjestaj Kaizen radionice

Izvjestaj Kaizen radionice

Ime radionice

Datum radionice

Organizator tima

Ciljevi radionice Implementacija unaprjedenja Podaci, grafovi

Mjerljivi rezultati Opis postignutih rezultata Grafovi, podaci
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13 POBOLJSANJA U TOMATO ODJELU PRODAJE

Kako bi se povecala kvaliteta i uéinkovitost odjela prodaje, potrebno je napraviti nekoliko

osnovnih promjena kroz Lean alate.

Za pocetak, potrebno je definirati vrijeme u kojem ¢e se zapoceti promjene i u kojem ce se te
promjene primjeniti. U ovom slucaju, s primjenom Lean filozofije zapocet ¢e se 01. rujna
2015. godine. Do tada formirat ¢e se Kaizen tim sastavljen od voditelja odjela prodaje i visih

agenata, te potpornih ¢lanova — voditelja prodaja Tomata i voditelja prodaje Vipneta.

Kaizen tim prije planiranja Kaizen radionice ima zadatak provesti radionice i edukacije na
temu prodajnih i komunikacijskih vjestina (kroz razli¢ite prodajne situacije s korisnicima) te
educiranje o tehni¢kim znanjima (upisivanje zahtjeva, koriStenje svih dostupnih baza

podataka).

Kaizen radionica zapoCinje prepoznavanjem problema, identificira se proces i podrucja

poboljsanja, analiziraju uzroci problema, defniraju moguca unaprjedenja te plan mjera.

Tabela 9. Identifikacija procesa i podruéja poboljSanja u Tomato odjelu prodaje

PROBLEM: pogresno kreirani zahtjev

OPIS POGRESKE: popunjavanje
obrasca

A 4

IDENTIFIKACIJA PROCESA I PODRUCJA POBOLJSANJA: popunjavanje
zahtjeva

RESURS: TS agent

OPIS POGRESKE: to¢nost svih
podataka u zahtjevu

A 4

ANALIZA UZROKA PROBLEMA: Zasto se javljaju pogreske pri ispunjavanju

RESURS: TS agent

zahtjeva?

OPIS POGRESKE: nedostatak znanja,

HESLIRE LS e motivacije, koncentracije
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Na prvoj Kaizen radionici, uz Kaizen tim, sudjelovat ¢e svih 20 TS agenata u Tomatu odjelu

prodaje i 2 zaposlenika koji rade u odjelu administracije.

Tabela 10. Primjer prve Kaizen radionice u Tomato odjelu prodaje

tablica Kaizen radionice

Opseg djelovanja Raspored

Ime radionice | Osnove Lean-a u prodaji Datum 01.09.2015.
Prvi korak Definiranje pogre$aka Podetak/kraj 01.10.2015.
Zadnji korak Smanjenje pogresaka Lokacija Tomato odjel prodaje
Trening zaposlenika 15.09.2015.

Pitanja o trenutnom stanju radionice Clanovi tima

Ima li pogresaka kod unosa Redni broj Funkcija Ime i prezime

podataka? . Voditelj odjela

Ima 1li neto¢nih informacija u . Voditelj odjela

zahtjevima? . Visi agent

Jesu li obrazci za ispunjavanje . Visi agent

zahtjeva pregledni?

Ima li izgubljenih zapisa?

Ciljevi i svrhe radionice Potporni ¢lanovi

Postizanje preglednosti Redni broj | Funkcija Ime i prezime

Eliminacija pogresaka kod 1. Voditelj prodaje Tomata

unosa podataka 2. Voditelj prodaje Vipneta

Eliminacija netocnih podataka

u zahtjevima

Kontinuirano poboljsanje

Nakon odrzavanja radionice, potrebno je definirati moguca unaprjedenja i plan mjera. Kroz
vrijeme prilagodbe (od 30 dana) mjerit ¢e se ucinkovitost zaposlenika; pratit ¢e se svi kreirani
zahtjevi svakog TS agenta (to¢nost podataka u obrascima, broj zahtjeva koje su potpisali
korisnici, broj odustalih korisnika) i ukupni zahtjevi cijelog odjela. Takvim je mjerenjem

moguce usporediti prijasnje stanje i stanje nakon provedenih Lean alata.
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Tabela 11. Mogucéa pobolj$anja u Tomato odjelu prodaje

MOGUCA UNAPRJEDENJA: veéa odgovornost TS agenata

OPIS: odgovornost za tocnost svih
RESURS: TS agent podataka na zahtjevu, odgovornost za
realizaciju zahtjeva

PLAN MJERA: pracenje rezultata TS agenata

. : OPIS: pracenje dnevnih i tjednih
RESURS: KAIZEN tim rezultata

S obzirom da je u probnom vremenskom periodu TS agentima dana veca odgovornost za
kreiranje, pracenje i potpisivanje zahtjeva od strane korisnika, dolazi i do smanjenja vremena

od kreiranja do potpisivanja zahtjeva.

Kada agent kreira zahtjev u Sharepointu, sljedeci je korak zvanje korisnika iz Bnet odjela
Sastanaka. Ponekad zahtjev stoji u tom odjelu i nekoliko dana. Ukoliko je TS agentu dana
veca odgovornost, nije potrebno zvanje korisnika iz odjela Sastanaka. Vrijeme se moze
skratiti direktnom izradom dokumentacije. Takoder, vrijeme slanja dokumentacije se moze
znacajno skratiti slanjem iste elektronskom postom. Ukoliko je korisnik Tomato prepaid
korisnik, moguce je slanje zahtjeva elektronskom postom. Korisnik potpisuje zahtjeve i vraca
ih uz presliku osobne iskaznice na sluzbenu e-mail adresu. U obzir je potrebno uzeti i starost
korisnika i nijhovu informati¢ku pismenost. Zato se svakom korisniku treba individualno
prilagoditi. Za one koji ne mogu ili ne Zele poslati dokumentaciju elektronickom poStom,

moguce je ostaviti standardnu proceduru.

Poboljsanje procesa prikazano je na sljedecem dijagramu.
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TOMATO PROCES PRODAJE

| Epinkuge
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1
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Slika 39. Moguce poboljsanje procesa
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Smanjenje vremena nakon Kreiranja zahtjeva prikazano je na dijagramu toka.

TS AGENT | [ TS AGENT
kreiranje zahtjeva, slanje
proviera adrese zaf——— g dokumentacije

slanje elektronickom
dokumentacij oStom
Dan 1 B P )
ADMINISTRACIJA
kreiranje AF, provjera DOSTAVNA
valjanosti i izrada fiziCkog |—— SLUZBA
Dan 2 zahtjeva, upisivanje zahtjeva
u glavnu tablicu m
& - ~
% KORISNIK
potpisivanje
Dan 3-5 dmkumentacije&
Y L _—

Slika 40. Dijagram toka nakon poboljsanja

Vidljive su uStede vremena od kreiranja zahtjeva do dostave zahtjeva korisniku. Ukoliko je
korisnik Tomato prepaid korisnik i poslana mu je dokumentacija na mail adresu, moguca je
aktivacija tarife odmah nakon potpisivanja dokumentacije, $to podrazumijeva i aktivaciju isti
dan ukoliko korisnik odmah posalje uredno potpisanu dokumentaciju uz presliku osobne
iskaznice.

Ukoliko korisnik trenutno nije na Tomato mrezi (MNP), zahtjev se Salje dostavnom sluzbom.
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Nakon uvodenja promjena (veca odgovornost TS agenata i eliminacija odjela sastanaka)

vrijeme od kreiranja zahtjeva do slanja zahtjeva preko dostavne sluzbe do korisnika smanjeno

je s4na?2 dana.

S obzirom na provedene promjene, kreiran je novi VSM prikaz aktivnosti u Tomato odjelu

prodaje.
oo O
—
PRODAJE dnevna narudiba Korisnik
TS agenti
=
oro | [
TS agent Administracija Dostavna sluZba
o a o o it
[ CiT=300s CiT=180%
broj Bgenata = 10 bircy) zaposkenika = 1
Uptima = 100% Uptime = 95%
2 smjene 1 smjena
300 s 180 s 4805
—  \_1dan | ldan | 2 dana

Slika 41. VSM nakon poboljSanja
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14 ZAKLJUCAK

Zelja i potreba ljudi za ostvarivanjem veza s osobama koje nisu u blizini kroz povijest se

realizirala na razli¢ite nacine.

Kako bi komunikacija korisnika bila kvalitetna i sigurna, potrebno je da telekomunikacijske
tvrtke budu Sto kvalitetnije 1 sigurnije. Cilj svake tvrtke u usluznim djelatnostima je §to vece
zadovoljstvo krajnjeg korisnika. Tu veliku ulogu igraju sami korisnici i zaposlenici. Lean
naglasak stavlja na svakog zaposlenika u organizaciji, kao i na krajnjeg kupca proizvoda ili
korisnika usluge i to je potrebno naglasiti u svakoj organizaciji koja se bavi usluznim

djelatnostima i iskoristiti te potencijale.

Lean se temelji na Cinjenici da poboljSavanje procesa ne tezi nekakvom konac¢nom cilju ili
odredistu, ve¢ je to proces koji traje i uvijek nailazi na nove moguénosti poboljSanja. Zato je
potrebno nauciti menadzment i zaposlenike u organizaciji kako da svaki budu bolji i to poéevsi od

sebe samih.

Lean alati koji su predstavljeni u ovom projektu prikazali su postojece stanje u Tomato odjelu
prodaje. Jedan on najvaznijih alata je mapiranje procesa (VSM) — prepoznavanje dobrih i
losih strana procesa te moguéih poboljSanja, odnosno nacin na koji nasu organizaciju vidi
krajnji korisnik. Osim mapiranja procesa, prikazano je i moguce poboljsanje kroz Kaizen

radionice.

U analizi poboljsanog stanja dani su mijerljivi rezultati vremena potrebnog za realizaciju

zahtjeva za tarifom; od njegovog kreiranja do aktivacije same tarife.

Svi alati koje koristi Lean filozofija koriste se zajedno s jednim ciljem — kontinuiranim

unaprjedenjem procesa i kvalitete usluge.
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