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PREDGOVOR

Visegodi$nje profesionalno iskustvo i detaljno proucavanje tehnologije prijevoza putnika u
cestovnom prometu, kvaliteta kao predmet uzeg znanstvenog i strucnog interesa, kao i sadasnji
posao koji obavljam, utjecalo je na izbor i definiranje teme ove doktorske disertacije. Na temelju
tog iskustva, kao i na temelju dostupne stru¢ne i znanstvene literature, objavljenih radova,
strategija, prometnih politika i drugih dokumenata, zaklju¢io sam da je problematika kvalitete
prijevoza putnika u cestovnom prometu nedovoljno istrazeno podruéje, posebice kad se uzmu u
obzir rezultati istrazivanja problematike kvalitete u drugim gospodarskim granama.

Tijekom istrazivanja, doSao sam do zakljucka da je govoriti o kvaliteti javnog prijevoza putnika u
cestovnom prometu gotovo pa nemoguce bez sveobuhvatne analize poslovnih funkcija i procesa u
prometnim poduze¢ima koja se bave tom djelatnosc¢u, odnosno bez sveobuhvatnog prikaza mjesta i
uloge prijevoza putnika u cjelokupnom prometnom sustavu, odnosno u cestovnoj prometnoj grani
kao njegovom najvitalnijem dijelu. Rade¢i dulje vrijeme kao menadzer upravo u cestovnom
prometnom poduzeéu za prijevoz putnika, takoder sam bio svjedokom vrlo duboke krize i recesije
koja je pogodila ovu gospodarsku djelatnost, ,tresu¢i“ je jos i danas. Kvalitetu i njeno poboljsanje
prepoznao sam kao jedan od mogucih nacina izlaska iz takve situacije, posebno kroz segment
djelovanja menadzmenta svih razina, kao glavnog kreatora poslovnih promjena i poboljsanja. 1z tog
razloga je i ovakav koncept i sadrzaj ovog rada.

Dodatni motiv je bila i ¢injenica da ¢e rezultati istrazivanja predo¢eni u ovom radu, mo¢i posluziti
odgovornima u cestovnim prometnim poduzefima za prijevoz putnika kao pokazatelj ,,pravog
puta“ kojim treba i¢i u uspostavi sustava za upravljanje kvalitetom prijevozne usluge, kao i
ostvarivanju stupnja poslovne izvrsnosti u budu¢em radu i razvoju ove djelatnosti na jedinstvenom
i liberaliziranom prometnom trzistu Europske unije. U svemu navedenome nalazi se i njegov
osnovni znanstveni doprinos.

Posebno me raduje Cinjenica da sam tijekom istrazivanja vezanog za ovu doktorsku disertaciju
nai$ao na pomo¢ i razumijevanje mnogih. Zbog toga osjeCam potrebu zahvaliti se za pomo¢ i
suradnju, unaprijed svjestan Cinjenice da je nabrajajuci sve njih, moguce da nekoga i izostavim.
Medutim, posebnu zahvalnost dugujem prvenstveno mentoru, prof.dr.sc. Hrvoju Baricevicu, na
nesebi¢nom trudi i pomo¢i. Takoder se zahvaljujem i ¢lanovima povjerenstva za ocjenu disertacije
doc.dr.sc. Ines Kolanovi¢ i prof.dr.sc. Vesni DuSak na svim savjetima, sugestijama i uputama koje
su mi pruzili prilikom ovog dugotrajnog i slozenog posla. Veliku zahvalu upucujem i instituciji
Pomorskog fakulteta Sveucilista u Rijeci, dekanu i Fakultetskom vijecu zbog Cinjenice da su mi
omogucili pisanje ovog rada, njegovu obranu i kona¢nu javnu prezentaciju.

I na kraju, zahvaljujem se ¢lanovima obitelji na potpori i razumijevanju, kao i svim kolegama,
kolegicama i suradnicima koji su mi na bilo koji na¢in pomogli da ostvarim ovaj svoj cilj. Posebnu
zahvalu dugujem menadZerima autobusnih prijevozni¢kih poduzeca udruzenih u Udrugu prometa
Hrvatske udruge poslodavaca i Udrugu cestovnog prijevoza putnika Hrvatske gospodarske komore,
te kolegama iz Slovenije, Njemacke i Srbije, s kojima sam profesionalno suradivao i koji su
aktivno sudjelovali u pronalasku i odabiru literature, u provedbi samog istrazivanja na terenu te
koji su svojim iskustvom i sugestijama pripomogli konacnom sadrZaju i oblikovanju ove doktorske
disertacije.

U Humu na Sutli, 30. svibnja 2012. godine

Sasa Solman



SAZETAK

Doktorska disertacija pod naslovom ,,Upravljanje kvalitetom u javnom cestovnom prijevozu
putnika®, ima viSestruku funkciju cilja te predstavlja sloZzen zadatak, jer je sustav upravljanja
kvalitetom u cestovnim prometnim poduzeéima kao i sustav cestovnog prijevoza putnika sam po
sebi, vrlo sloZen i interdisciplinaran te zahtjeva uporabu cijelog spektra znanstvenih metoda
istrazivanja.

Sustavnom pristupu u rjeSavanju znanstvenih i strué¢nih problema u prometnim i logisti¢kim
djelatnostima pridaje se sve ve¢i znacaj, pa tako metodologija sustavnog istrazivanja ¢ini osnovu
znanstvenog istrazivanja upravljanja kvalitetom u cestovnim prometnim poduze¢ima, kao
institucijama u kojima ,,nastaje* kvalitetna ili nekvalitetna usluga putnicima, provedenog u sklopu
izrade ovog rada. Jedan od najvaznijih postulata uvazenih u ovom istrazivanju polazi od ¢injenice
da se gotovo u svakom segmentu ljudskog Zivota i aktivnosti moze govoriti o kvaliteti: znanosti,
obrazovanju, gospodarstvu, osobnom zivotu... Iznimka nikako ne moze biti ni cestovni prijevoz
putnika, kao vrlo vazan segment prometnog sustava, koji predstavlja ,ki¢mu* i ,krvotok* Sireg
drustvenog i gospodarskog sustava. Zbog toga je u ovom radu odabrano prometno poduzece za
cestovni prijevoz putnika kao predmet istrazivanja, kao i upravljanje kvalitetom njegovog
poslovanja u funkciji proizvodnje kvalitetne prijevozne usluge, kao kona¢nog cilja menadzmenta,
zaposlenika, korisnika, utjecajnih skupina i svih drugih zainteresiranih. Problem istrazivanja je bio
prvenstveno utvrditi povezanost funkcioniranja prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika
na svim organizacijskim razinama, u svim poslovnim funkcijama i procesima, a posebno na razini
menadzmenta kao upravljacke strukture, sa kvalitetom poslovanja i kvalitetom prijevozne usluge
kao konacnim outputom sustava prijevozne proizvodnje.

Na temelju svega izloZzenog u ovom radu, ogleda se i ocekivani znanstveni doprinos ovog
istrazivanja, prvenstveno kroz sveobuhvatni i sistematizirani prikaz dosadaSnjih znanstvenih
spoznaja na podruc¢ju definiranja upravljanja kvalitetom i poslovnom izvrsnosti, kroz prikaz
primjene teorije sustava u definiranju i analizi javnog cestovnog prijevoza putnika te kroz prikaz
stanja cestovnog prijevoza putnika u Republici Hrvatskoj, s posebnim naglaskom na razlike u
kreiranju prometne politike u vezi s prijevozom putnika kao gospodarskom aktivnoséu prema
zemljama EU. Ocekivani znanstveni doprinos istrazivanja se takoder ogleda u valorizaciji
organizacije prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika uz modeliranje optimalne
organizacijske strukture, prikaz poslovnih funkcija i procesa u cestovnom prijevozu putnika i
njihovo sinergijsko djelovanje u funkciji upravljanja kvalitetom, argumentaciju teze da
medunarodne norme kvalitete ISO i EN ne predstavljaju dovoljnu mjeru uspjesnosti upravljanja
kvalitetom, ve¢ samo pocetnu akciju s tim u vezi, a da je sustav upravljanja kvalitetom potrebno
nadogradivati uporabom indikatora kvalitete prijevozne usluge, njihovim stalnim mjerenjem i
matematickim vrednovanjem te dovodenjem istih indikatora u prihvatljive okvire kvalitete.
Takoder je prikazano modeliranje uporabe alata za upravljanje kvalitetom u cestovnom prijevozu
putnika, uporabe upravljanja znanjem, cjelokupnog upravljanja kvalitetom 1 koriStenja
benchmarking procesa u prometnim poduze¢ima koja se bave cestovnim prijevozom putnika, kao i
valorizacija upravljanja kvalitetom u hrvatskim autobusnim poduze¢ima te prognoziranje buducih
trendova u upravljanju kvalitetom na razini hrvatskih prometnih poduzeca.

Rezultati ovog istrazivanja su primjenjivi za ocjenjivanje trenutnog stanja sustava za upravljanje
kvalitetom u konkretnom cestovnom prometnom poduzeéu, za otkrivanje nedostataka u
postavljanju organizacijske strukture, u aktivnostima menadZmenta, realizaciji poslovnih procesa te
u sustavu za upravljanje kvalitetom ako je on ustrojen, za medusobnu usporedbu prometnih
poduzeca u smislu analize implementiranih sustava za upravljanje kvalitetom te kao alat za
konstruiranje, vrednovanje, uvodenje i primjenu efikasnog sustava za upravljanje kvalitetom i
mogucih poboljSanja predmetnog sustava.
II.



SUMMARY

Doctoral dissertation, entitled "Quality management in public transport passengers", has a multiple
objective function that represents a complex task, because of the quality management system in
road transport companies and road passenger transport system itself is very complex and
interdisciplinary and requires the use of the whole spectrum of scientific research methods.

Systematic approach to solving scientific and technical problems in transport and logistics sector is
a growing importance, so the methodology of systematic research forms the basis of research
quality management in road transport companies, as well as institutions in which "produced" high
quality or low quality service to passengers, conducted in part of this work. One of the most
distinguished in the postulates of this study is based on the fact that almost every aspect of human
life and activity to speak of the quality: science, education, economy, personal life ... The exception
should not be any road passenger transport, as a very important segment of the transport system,
which is the "backbone" and "bloodstream" of wider social and economic system. Therefore, in this
study were selected transport company for road transport of passengers as a research subject, as
well as quality management of its operations as a function of production-quality transport services,
as the ultimate goal of management, employees, customers, influential groups and all other
interested. The problem of this study was primarily to determine the correlation function of the
transport companies for road transport of passengers at all organizational levels, across all business
functions and processes, especially at the level of management as a governance structure, with the
quality of operations and quality of transport services as final output of the transport of production.

On the basis of the above in this paper, reflects the expected scientific contribution of this research,
primarily through a comprehensive and systematic review of previous research findings on the
definition of quality management and business excellence through the presentation of the
application of systems theory in the definition and analysis of public road passenger transport, and
through view the status of road passenger transport between the Republic of Croatia and EU
countries, with special emphasis on the differences in the design of transport policy in relation to
transport passengers as well as economic activity. Expected contribution to scientific research is
also reflected in the evaluation of the organization of transport enterprises for road transport of
passengers by modeling the optimal organizational structure, the view of business functions and
processes in the road transport of passengers and their synergistic effect in the quality management
function, arguments of the thesis that the international quality standard ISO and EN is not a
sufficient measure of success of quality management, but only the initial action in this regard, and
that the quality management system up to date using indicators of quality transport services, by
continuously measuring and evaluating mathematical and bring to use the indicators in the
framework of acceptable quality. Also shown is the use of modeling tools for quality management
in road passenger transport, the use of knowledge management, total quality management and use
of the benchmarking process in transport companies engaged in road passenger transport, as well as
evaluation of quality management in Croatian bus companies and forecasting future trends in
management quality at the Croatian transport companies.

The results of this study are applicable for assessing the current state of quality management
systems in particular road transport companies, to detect flaws in setting up the organizational
structure, the activities of management, execution of business processes and the quality
management system if it is established, the comparison of transport enterprises implemented in
terms of their quality management systems as well as tools for design, validation, introduction and
implementation of effective quality management systems and possible improvements of the system
concerned.

IIL.



1. UVOD

1.1. Predmet istraZivanja

U suvremenom svjetskom, pa i u domacem gospodarstvu, koje prvenstveno karakteriziraju
slobodno trzi§no natjecanje, deregulacija, liberalizacija i globalizacija, kvaliteta i poslovna
izvrsnost postaju osnovne poslovne paradigme, pa i osnovni uvjeti konkurentnosti i opstanka, kao
primarnih ciljeva poduze¢a u svim gospodarskim granama i djelatnostima. Prometni sustav, kao
»Zila kucavica® gospodarskog i druStvenog sustava, realizirajuéi svoju ulogu ,,premjestanja“ robe i
ljudi s jednog na drugo mjesto, dakle ulogu zadovoljenja prijevozne potraznje i sveukupnih potreba
za kretanjem, takoder mora akceptirati takve trendove i u tome ne moze biti iznimka.

Javni prijevoz putnika, kao vrlo vazan segment prometnog sustava i vrlo dinami¢na gospodarska
aktivnost, zbog viSe razloga, od kojih posebno treba izdvojiti nazo¢nost ,,zivih®, inteligentnih i
emotivnih bi¢a, odnosno ljudi u vozilima za vrijeme odvijanja javnog prijevoza, kao i znacenje
djelatnosti za Siru druStvenu zajednicu, zahtijeva da se posebna pozornost mora posvetiti
problematici kvalitete. Samo kvalitetan javni prijevoz moze postati i ostati relevantna protuteza
individualnom prijevozu koji sve vise jaca i zauzima vodecu poziciju na strani prijevozne ponude,
posebice u cestovnom prometu, kao najrasirenijoj i ,,najpopularnijoj* prometnoj grani. Prometna
poduzec¢a, a posebice njihov menadzment, moraju postati svjesni Cinjenice da slijedi ,,borba
kvalitetom™ na svim prijevoznim trziStima te da i u prijevozu, kao i u drugim gospodarskim
granama, korisnik zeli maksimalnu kvalitetu za $to manje ulozenog novca. Takvu svijest
menadzment prijevoznic¢kih poduze¢a mora prenijeti i na svoje zaposlenike. Dostupni podaci
pokazuju da cestovni prijevoz putnika i cestovni promet opéenito, nadalje predstavljaju osnovni
oblik zadovoljenja prijevoznih potreba stanovnis§tva u odnosu na ostale prometne grane.

Uvazavajuéi sve gore navedeno, za predmet istrazivanja u ovoj doktorskoj disertaciji odabrano je
prometno poduzece za prijevoz putnika u medumjesnom cestovnom prometu te upravljanje
njegovim poslovanjem u funkciji proizvodnje kvalitetne prijevozne usluge. Istrazivanjem se
utvrduje povezanost prometnog poduzeéa za prijevoz putnika na svim organizacijskim razinama i u
svim poslovnim funkcijama, a posebno na razini menadzerskih procesa, s kvalitetom poslovanja i
kvalitetom prijevozne usluge kao konacnom izlaznom veli¢inom iz sustava prijevozne proizvodnje.

Sukladno tome, postavljena je glavna znanstvena hipoteza istrazivanja koja glasi da je upravljanje
kvalitetom u javnom prijevozu putnika mogucée modelirati i implementirati primjenom
odgovarajucih algoritama i teorijskih modela, a sve na temelju rezultata dosadasnjih istrazivanja i
spoznaja o upravljanju kvalitetom i o poslovnoj izvrsnosti u drugim gospodarskim granama, u
kojima je poslovna paradigma ,totalne kvalitete” (zapravo paradigma cjelokupnog upravljanja
kvalitetom) dozivjela potpunu znanstvenu i stru¢nu afirmaciju.

S tim u svezi su postavljene i pomo¢ne znanstvene hipoteze istrazivanja, na nacin da je: a) potrebno
definirati preduvjete koji se moraju ostvariti na razini prometnog poduzeéa za prijevoz putnika da
bi se moglo govoriti 0 moguc¢oj implementaciji sustava upravljanja kvalitetom, b) potrebno istraziti
kakva je aktualna razina upravljanja kvalitetom u hrvatskim prometnim poduze¢ima i isto dovesti u
vezu sa percepcijom korisnika (putnika) o kvaliteti prijevozne usluge, c) istraziti mogucnosti
primjene medunarodnih (eksternih) normi kvalitete u prometnim poduze¢ima, pri ¢emu je potrebno
posebno uvidjeti eventualne moguce zapreke prilikom njihove implementacije, uzevsi u obzir
specifi¢nosti ,,prijevozne proizvodnje u odnosu na druge gospodarske grane, te d) istraziti moguce
sastavnice modela sustava za upravljanje kvalitetom prijevoza putnika na razini cestovnog
prometnog poduzeca, te sukladno tome predloziti cjelovito rjeSenje za ovaj problem, koje ¢e biti
primjenjivo u praksi cestovnih prometnih poduzeca za prijevoz putnika.



1.2. Svrha i cilj istrazivanja

Svrha istrazivanja u ovoj doktorskoj disertaciji je definirati i opisati prometno poduzece koje se
bavi cestovnim prijevozom putnika u medumjesnom prometu, u smislu osiguranja pruzanja
kvalitetne prijevozne usluge kakva moze zadovoljiti krajnje korisnike (putnike), ali i sve utjecajne
skupine (drzavu, Zupanije, gradove, opéine, dobavljace, zaposlenike, poslodavce, sindikate i dr.).
Pritom su istrazene i opisane sve poslovne funkcije, kao i glavni, logisticki, informacijski i
menadzerski procesi u prometnim poduze¢ima te njihov utjecaj na kvalitetu.

Kvaliteta prijevozne usluge se analizira sustavnim pristupom te na primjerima autobusnih
prijevoznickih poduzeca koja predstavljaju slucajeve dobre poslovne prakse u prometnoj
djelatnosti. Medunarodne norme kvalitete ISO se prikazuju samo kao prvi korak u postizanju
kvalitete i ostvarenju poslovne izvrsnosti, a uporaba alata za upravljanje kvalitetom, upravljanje
znanjem u prometnim poduze¢ima, cjelokupno upravljanje kvalitetom te benchmarking, kao
poslovne aktivnosti koje nemaju alternativu.

Cilj istrazivanja je prometnim tehnolozima i menadZerima pribliZiti problematiku upravljanja
kvalitetom i poslovnom izvrsno$éu, a u kontekstu svakodnevnog, operativnog poslovanja
prometnih poduzeca za cestovni medugradski prijevoz putnika. NaglaSava se prakticna moguénost
primjene opisanih alata i modela za postizanje kvalitete poslovanja kao i ¢injenica da prometna
struka, kao i sve druge gospodarske djelatnosti (i proizvodne i usluzne) moze uspjesno primijeniti
nacela upravljanja kvalitetom u poslovnoj praksi. Radi lakSeg razumijevanja medusobnog odnosa
poslovnih procesa u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika i kvalitete prijevozne usluge,
prijevozni proces, kao glavni poslovni proces, te svi upravljacki i logisticki procesi, kao i sam
sustav prijevoza putnika, rasClanjuju se po horizontali i po vertikali, a prikazuju se kroz
organizaciju prometnih poduzeca te kroz mjesto i ulogu menadzmenta kao upravljacke strukture u
njima.

Cilj istrazivanja je takoder predloZzenim modelima ,,uvesti“ menadzment prometnih poduzeca za
prijevoz putnika u implementaciju norme kvalitete ISO 9001, Sto predstavlja prvi korak prema
ostvarenju svih nacela poslovne izvrsnosti.

1.3. Ocjena dosadasnjih istraZivanja

Djelatnost javnog prijevoza putnika, posebice u cestovnom prometu, zanimljiva je tema za Sira
znanstvena i strucna istrazivanja. Isto se moze re¢i i za kvalitetu.

Medutim, u dostupnoj literaturi prvenstveno se istrazuje gradski i prigradski prijevoz putnika te
kvaliteta proizvoda, a ne usluga (posebice ne prijevoznih). Takvo stanje otvara nove moguénosti
istrazivanja medugradskog prijevoza putnika u cestovnoj prometnoj grani te istrazivanja kvalitete
prijevozne usluge u putnickom prometu. Takoder, kadrovi prometne struke jo§ uvijek su
nedovoljno zastupljeni na menadzerskim pozicijama u prijevozni¢kim poduzeéima, a posebice na
pozicijama menadZera kvalitete. Moze se primijetiti da kadrovi drugih struka (narocito ekonomske,
strojarske 1 pravne) smatraju da mogu kvalitetnijim menadZerskim znanjima i vjeStinama te Sirom
menadZerskom naobrazbom, uspjesnije upravljati prometnim procesom i njegovom kvalitetom od
prometnih tehnologa.

Dakle, zakljucuje se da se domaca i strana znanstvena i strucna literatura (navedena u bibliografiji
ove disertacije) intenzivno bavi problematikom upravljanja poslovnim sustavima, organizacijom
poduzeca te upravljanja kvalitetom, dok u istrazivanju kvalitete medugradskog cestovnog prijevoza
putnika postoji svojevrsna praznina, koja se ovom disertacijom Zeli barem djelomi¢no popuniti.

Razloge za takvo stanje dijelom treba traziti i u Cinjenici da rezultati znanstveno — istrazivacke
djelatnosti jo$ uvijek nisu dovoljno valorizirani u operativnom poslovanju prometnih poduzeca,
koja su zaokupljena prvenstveno vlastitim opstankom 1i ,,prezivljavanjem®. Poduzeca koja se bave



javnim prijevozom putnika, a imaju ustrojenu poslovnu funkciju upravljanja kvalitetom su nazalost
rijetkost, u odnosu na njihov ukupni broj i obujam poslovanja. Stoga je rezultate dosadasnjih
istrazivanja upravljanja kvalitetom potrebno aplicirati na realne uvjete poslovanja prometnih
poduzeca koja se bave javnim prijevozom putnika. Posebno treba naglasiti ¢injenicu da su vrlo
rijetki radovi u kojima se modelira sustav upravljanja kvalitetom u prijevozu putnika na
mikrorazini prometnih poduzeca opéenito, a posebice na razini cestovnih prometnih poduzeca.
Takvo stanje je takoder bilo jedan od dodatnih motiva za odabir teme i predmeta istrazivanja u ovoj
doktorskoj disertaciji.

Dosadasnja istrazivanja su takoder uglavnom bazirana na univerzalnoj primjeni medunarodnih
normi kvalitete ISO i EN, dok se ostali sustavi upravljanja kvalitetom manje analiziraju i vrednuju.
U dostupnoj literaturi takoder nisu prikazani realni i aktualni pokazatelji o stanju ,,brige o kvaliteti
u hrvatskim prijevoznickim poduzecima, pa se u sklopu ovog rada istome daje primjereno mjesto i
vaznost. Sintezom rezultata provedenog istrazivanja zeli se dakle popuniti opisana strucna i
znanstvena praznina, ostvariti svrha i ciljevi istraZivanja te dati egzaktan znanstveni doprinos s tim
u vezi.

Unato¢ tome, u nastavku se navode konkretni naslovi u kojima je problematika istrazivanja
kvalitete javnog cestovnog prijevoza putnika, iznesena u ovom radu, ve¢ ranije djelomi¢no
obradena:

a) knjige

[1] Goepsch, D.L., Davis, S.B.: ,,Quality Management*, Prentice Hall, New Jersey, 2006. god. (u
knjizi se u najkra¢im crtama obraduje i upravljanje kvalitetom javnog prijevoza putnika u
gradskom prometu)

[2] Kuli§ — Sisko, M., Grubisié, D.: ,,Upravljanje kvalitetom*, Ekonomski fakultet u Splitu, Split,
2010. god. (u knjizi se navodi i ukratko istrazuje teza da je upravljanje kvalitetom moguce
realizirati i u pruzanju usluga, ali samo uz ostvarene brojne tehnicke, tehnoloske i druge
pretpostavke)

[3] Vuchic, V.R.: ,,Urban Transit: Operations, Planning and Economics®, John Wileys & Sons Inc.,
New Jersey, 2005. god. (u djelu se obraduju elementi kvalitete javnog prijevoza putnika u
gradskom i prigradskom prometu)

b) ¢lanci, studije i rasprave

[1] Horvat, Z., Capar, R., Laginja, M.: ,,Razvoj javnog prijevoza putnika Krapinsko — zagorske
zupanije uvodenjem integriranog prijevoza putnika®, XXX. skup o prometnim sustavima s
medunarodnim sudjelovanjem ,,Automatizacija u prometu®, Zbornik radova, Korema, Zagreb,
2010. god. (u radu se donosi pregled moguénosti razvoja integriranog prijevoza putnika, u
funkciji povecanja kvalitete)

[2] Krpan, L., Baricevié, H., MarSani¢, R.: , Kvalitetan javni gradski prijevoz putnika kao odgovor
ovisnosti 0 automobilu®, XXX. skup o prometnim sustavima s medunarodnim sudjelovanjem
»Automatizacija u prometu, Zbornik radova, Korema, Zagreb, 2010. god. (u radu se donosi
osvrt na problem sve veée ekspanzije individualnog prijevoza, te o potrebi podizanja kvalitete
javnog prijevoza u funkciji odrzivog razvitka cjelokupnog prometnog sustava)

[3] Mari¢, N.: ,,Kvaliteta javnog prijevoza putnika danas®, XXX. skup o prometnim sustavima s
medunarodnim sudjelovanjem ,,Automatizacija u prometu®, Zbornik radova, Korema, Zagreb,
2010. god. (u radu su prezentirani rezultati istrazivanja kvalitete javnog prijevoza putnika u
Hrvatskoj danas)

[4] Studija integriranog prometnog sustava za Grad Zagreb, Zagrebacku zupaniju i Krapinsko —
zagorsku Zupaniju, SUDOP Brno, INEM d.o.0., Zagreb, 2008. god. (u studiji se daje model
integriranog prijevoza putnika, kao kvalitetnog rjeSenja za probleme mobilnosti u gradu
Zagrebu i okolnim Zupanijama)



[5] Studija o javnom prijevozu u EU, skupina autora, 2007. god., dostupno na
http://www.foeeurope.org/publications/2007/EUfunds4/Transport.pdf (u studiji se daje
perspektiva javnog prijevoza u zemljama EU, koja u prvi plan daje kvalitetu i odrzivi razvoj
prometnog sustava, prvenstveno s energetske i ekoloske strane)

[6] Trbusi¢, T.: ,,Poveéanje kvalitete javnog putni¢kog prijevoza — izazov, ali i neminovna

potreba®, Connex.si, dostupno na www.veolia — transport.si. (u radu se donose rezultati
istrazivanja metoda za upravljanje kvalitetom u javnom cestovnom prijevozu putnika)

Rezultati istrazivanja obuhvaceni u ovom radu, nadovezuju se na prethodno navedene izvore.
Specifi¢nost ovog istrazivanja u odnosu na ranija, jest ¢injenica da je glavno ,,mjesto’ istrazivanja
u ovom radu prometno poduzece za cestovni prijevoz putnika, kao mikroekonomski entitet koji
realizira (proizvodi) prijevoznu uslugu, vise ili manje kvalitetno, obavljaju¢i poslove unutar
poslovnih funkcija i procesa na svim organizacijskim razinama.

1.4. Metode istrazivanja

U istrazivanju je koriSten Sirok spektar univerzalnih znanstvenih metoda, kao i dopunske metode
specificne za istrazivanje upravljanja kvalitetom.

Od univerzalnih znanstvenih metoda, najviSe su koriStene: a) metode anketiranja i intervjuiranja,
kojima su prikupljeni podaci o primjeni sustava upravljanja kvalitetom u prometnim poduzeéima u
Hrvatskoj, kao i podaci o organizaciji poslovnih procesa i funkcija u javnom prijevozu putnika, b)
metoda teorije sustava, kojom je javni prijevoz putnika u cestovnom prometu prikazan kao
podsustav prijevoza putnika u cjelokupnom prometnom sustavu te kao podsustav gospodarskog i
drustvenog sustava kao sustava viSeg reda, posebno naglasSavajuci vaznost i ulogu javnog prijevoza
putnika u tom sustavu, c) metoda deskripcije, kojom se detaljno i potpuno opisuju uocena obiljezja
upravljanja kvalitetom u javnom prijevozu putnika, d) metoda apstrakcije i konkretizacije, kojom
se analizira djelovanje menadzmenta u poslovnom sustavu prometnih poduzeca u funkciji
upravljanja kvalitetom 1 postizanja poslovne izvrsnosti, €) metoda analize i sinteze, kojom se
predlazu optimalna rjeSenja upravljanja kvalitetom u javnom prijevozu putnika temeljem stec¢enih
spoznaja i prikupljenih informacija i podataka, f) metoda kompilacije, kojom se povezuju postojece
spoznaje i zakonitosti vezane za upravljanje kvalitetom i g) mefoda modeliranja, kojom se kreiraju
analiticki, empirijski i teorijski modeli upravljanja kvalitetom u javnom prijevozu putnika.

Ostale standardne znanstvene metode (matematiCka, statistiCka, povijesna, empirijska i metoda
studije slucaja) koriStene su u manjem obimu.

U ovoj doktorskoj disertaciji su koriSteni i alati za upravljanje kvalitetom, opisani u domacoj i
stranoj znanstvenoj i strucnoj literaturi, i to: Demingov krug kvalitete, dijagrami ,,Why, why* i
,»How, how*, SWOT analiza, benchmarking model, metoda samoprocjene i neki drugi (ali u
manjem obimu), na na¢in da su specificno primijenjeni u istrazivanju kvalitete javnog prijevoza u
cestovnom prometu.

1.5. Kompozicija rada

U svrhu $to bolje prezentacije rezultata istrazivanja vezanih za njegov predmet, svrhu i ciljeve, rad
je strukturiran u deset meduovisnih i povezanih poglavlja.

Prvi dio rada se bazira na teorijskom, a drugi dio na empirijskom pristupu istrazivanju.

U teorijskom dijelu se analiziraju i sintetiziraju dosadasnje teorijske spoznaje kao i autorova
iskustva i zakljuci vezani za predmet istrazivanja, dok se u empirijskom dijelu, na temelju
utvrdenih teorijskih postavki, predlazu konkretni modeli upravljanja kvalitetom u javnom prijevozu
putnika, koriste¢i odgovarajuce alate i metode.


http://www.foeeurope.org/publications/2007/EUfunds4/Transport.pdf�
http://www.veolia/�

Osim uvodnog poglavlja, u drugom poglavlju pod nazivom ,Pojmovno odredenje kvalitete i
poslovne izvrsnosti u prometu i prijevozu® definiraju se pojmovi kvalitete i poslovne izvrsnosti te
njihove sadrzajne odrednice, s posebnim osvrtom na definiranje kvalitete u prometu i prijevozu te
na analizu medusobne ovisnosti kvalitete, poslovne izvrsnosti i djelovanja menadzmenta u
prometnim poduzeéima te u tijelima regionalne uprave, lokalne samouprave i drzave, koja se bave
prometom i koja kreiraju prometnu politiku na svim razinama. Upravo prometna politika i na
temelju nje izvedene poslovne politike prometnih poduzeca, trebaju proklamirati, pa i osigurati,
primjenu nacela poslovne izvrsnosti na svim razinama prometnog sustava, s ciljem pruzanja §to
kvalitetnijih prijevoznih usluga na prometnom trzistu. Takoder je prikazan povijesni razvoj
upravljanja kvalitetom, od osiguranja kvalitete, preko kontrole i poboljsanja kvalitete, sve do
poslovne izvrsnosti.

U tre¢em poglavlju pod nazivom ,,Elementi sustava javnog cestovnog prijevoza putnika kao
¢imbenici kvalitete prijevozne usluge® se primjenom teorije sustava definira prometni i prijevozni
sustav, kao 1 javni prijevoz putnika kao njihov podsustav. Na primjeru cestovne prometne grane,
kao konkretnog predmeta istrazivanja, analiziraju se elementi javnog prijevoza putnika po
horizontali i po vertikali te se predmetni elementi dovode u meduodnos s kvalitetom prijevozne
usluge. Posebice se analiziraju elementi sustava prijevoza putnika po vertikali i njihov utjecaj na
kvalitetu, kroz zajednicko (sinergijsko) djelovanje u procesu prijevozne proizvodnje.

U cetvrtom poglavlju pod nazivom ,,Organizacija prometnih poduzeca u cestovnom prijevozu
putnika i njen utjecaj na kvalitetu” istraZzuju se suvremeni elementi organizacije prometnih
poduzeca u funkciji kvalitete poslovanja. Valorizira se utjecaj organizacijske kulture i etike u
postizanju kvalitete poslovanja, kao i utjecaj vanjskih i unutarnjih ¢imbenika organizacije na
funkcioniranje cjelokupnog prometnog poduzeca.

U petom poglavlju pod nazivom ,,Poslovne funkcije i procesi u cestovnom prijevozu putnika s
aspekta kvalitete prijevozne usluge* analizira se i valorizira utjecaj realizacije osnovnih poslovnih
funkcija (istrazZivanje i razvoj, nabava, proizvodnja, prodaja, financije 1 ra¢unovodstvo), ali i
»prate¢ih poslovnih funkcija na kvalitetu prijevozne usluge te se predlaze logisticki i marketinski
pristup uredenju poslovnih funkcija i procesa u autobusnim poduze¢ima. Pritom se obrazlaze i
argumentira teza da je unutar svih poslovnih funkcija i procesa moguce teziti i djelovati prema
poboljsanju kvalitete, kao i da samo usmjerenost kupcu na svim organizacijskim razinama
prometnog poduzeca moze rezultirati postizanjem poslovne izvrsnosti, a samim time i stabilnom
trziSnom pozicijom.

U Sestom poglavlju pod nazivom ,MenadZment prometnih poduzeca kao Cimbenik kvalitete
prijevoza putnika u cestovnom prometu‘ daje se Siri prikaz djelovanja menadzmenta koji najvise
moze doprinijeti postizanju kvalitete i koji ima presudan utjecaj na primjenu svih nacela kvalitete i
poslovne izvrsnosti u poslovanju. Pritom se posebno ukazuje na nuznost definiranja vizije, misije i
ciljeva te politike kvalitete prometnih poduze¢a, a u funkciji pruzanja kvalitetnih prijevoznih
usluga na prometnom trziStu, u ¢emu menadzment takoder ima veliku ulogu 1 vaZnost.
Najznacajniji dio ovog poglavlja se odnosi na analizu suvremenih trendova u aktivnostima
menadzmenta prometnih poduzeca vezanim za kvalitetu, primjenu uceCe organizacije,
reinZenjeringa poslovnih procesa u cestovnim prometnim poduzeé¢ima i na projektni menadzment.

U sedmom poglavlju pod nazivom ,,Medunarodne norme kvalitete i moguénosti njihove primjene u
cestovnim prometnim poduze¢ima“, daje se kratak osvrt na definiranje i razvoj medunarodnih
normi kvalitete te se analiziraju nacela upravljanja kvalitetom, i to kao temelj za primjenu
medunarodnih normi kvalitete u cestovnim prometnim poduzeéima. U nastavku se daje model
uvodenja norme kvalitete iz serije ISO 9001 u autobusno prijevozni¢ko poduzece, koji je prikazan
kao projekt koji se moze realizirati od strane menadzmenta i svih zaposlenika.



U osmom poglavlju pod nazivom ,,Modeli upravljanja kvalitetom u cestovnom prijevozu putnika“
daju se moguénosti primjene standardnih alata za upravljanje kvalitetom, primjene upravljanja
znanjem 1 tzv. cjelokupnog upravljanja kvalitetom te primjene benchmarkinga u cestovnim
prometnim poduze¢ima. Cilj je pritom, temeljem zakljuCaka izvedenih iz analize predmetne
metodologije, modelirati konkretne sustave upravljanja kvalitetom u prijevozu putnika koji se
mogu aplicirati u konkretnu gospodarsku praksu.

U devetom poglavlju pod nazivom ,Istrazivanje upravljanja kvalitetom u hrvatskim prometnim
poduzeéima za cestovni prijevoz putnika® izlaze se metodologija prikupljanja podataka u sklopu
provedenog empirijskog istrazivanja, te se daje analiza stanja upravljanja kvalitetom u hrvatskim
prometnim poduzeéima za gradski i prigradski te posebice za medugradski prijevoz putnika.
Zakljucno se daju trendovi 1 prognoze upravljanja kvalitetom u javnom cestovnom prijevozu
putnika.

U desetom, zaklju¢nom poglavlju, se sintetiziraju svi rezultati istrazivanja u radu, do kojih se doslo
primjenom znanstvenih metoda, a sve u svrhu ostvarivanja osnovnog cilja i svrhe istraZivanja.

1.6. Ocekivani znanstveni doprinos istraZivanja

Ocekivani znanstveni doprinos istrazivanja iznesenog u ovom radu, u teorijskom smislu,
podrazumijeva slijedece:

a) sveobuhvatni i sistematizirani prikaz dosada$njih znanstvenih spoznaja na podrucju
definiranja upravljanja kvalitetom i poslovnom izvrsnosti, s osvrtom na mogucnost
primjene istih na primjeru cestovnih prometnih poduzec¢a za prijevoz putnika

b) sveobuhvatni i sistematizirani prikaz primjene teorije sustava u definiranju i analizi javnog
prijevoza putnika u cestovnom prometu te prikaz aktualnog stanja prijevoza putnika u
Republici Hrvatskoj i Europskoj uniji, s posebnim naglaskom na razlike u kreiranju
prometne politike u svezi s prijevozom putnika kao gospodarskom aktivnoséu

c) valorizacija organizacije prometnih poduzeca u prijevozu putnika na temelju istrazivanja
organizacijske strukture konkretnih prijevoznickih tvrtki, uz teorijsko modeliranje
optimalne organizacijske strukture, kakva moze osigurati uspjesno i sustavno upravljanje
kvalitetom i u konacnici postizanje poslovne izvrsnosti

d) sveobuhvatni i sistematizirani prikaz poslovnih funkcija i posebice poslovnih procesa u
prijevozu putnika na razini prometnih poduzeca i njihovo sinergijsko djelovanje u funkciji
upravljanja kvalitetom, uvazavaju¢i utjecaj okoline, a narocito zainteresiranih utjecajnih
skupina na funkcioniranje sustava prijevoza putnika u cjelini

e) argumentaciju teze da medunarodne norme kvalitete ne predstavljaju dovoljnu mjeru
uspjesnosti upravljanja kvalitetom, ve¢ samo pocetnu akciju s tim u vezi, a da je sustav
upravljanja kvalitetom u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika kontinuirano
potrebno nadogradivati definiranjem pokazatelja kvalitete prijevozne usluge, njihovim
stalnim mjerenjem i matematickim vrednovanjem te prihvaéanjem (odredivanjem)
standarda kvalitete prijevozne usluge

f) modeliranje uporabe alata za upravljanje kvalitetom koji su dozivjeli potpunu afirmaciju u
proizvodnim gospodarskim djelatnostima u upravljanju kvalitetom unutar prometnih
poduzeca u javnom cestovnom prijevozu putnika

g) modeliranje uporabe upravljanja znanjem, cjelokupnog upravljanja kvalitetom i koriStenja
benchmarking procesa u prometnim poduze¢ima koja se bave prijevozom putnika

h) wvalorizacija upravljanja kvalitetom u hrvatskim prometnim poduze¢ima koja se bave
prijevozom putnika u cestovnoj prometnoj grani te prognoziranje buducih trendova u
upravljanju kvalitetom na razini hrvatskih prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika

U aplikativnom smislu, primjena rezultata istrazivanja moguca je na slijede¢im razinama:

a) za ocjenjivanje trenutnog stanja upravljanja kvalitetom u djelatnosti javnog cestovnog
prijevoza putnika ukazuju¢i na kljuéne procese i aktivnosti koje treba u svezi s tim
provoditi, prvenstveno za potrebe menadzmenta prometnih poduzeca za cestovni prijevoz



putnika, ali i menadZzmenta koji se bavi prometom i prijevozom u nadleznim lokalnim,
regionalnim i drzavnim institucijama

b) za otkrivanje ,,slabosti“ u postavljenoj organizacijskoj strukturi poduzeca, u aktivnostima
menadzmenta, realizaciji poslovnih funkcija i procesa te u sustavu upravljanja kvalitetom,
ako je on ustrojen, na razini prometnih poduze¢a koja se bave cestovnim prijevozom
putnika

¢) za medusobnu usporedbu prometnih poduzeca u cestovnom prijevozu putnika, u smislu
analize implementiranih sustava upravljanja kvalitetom i moguc¢ih poboljSanja predmetnog
sustava

d) kao instrumentarij za konstruiranje, vrednovanje, uvodenje i primjenu efikasnog sustava za
upravljanje kvalitetom u prometnim poduze¢ima koja se bave prijevozom putnika u
cestovnoj prometnoj grani

e) kao mjera uspjesnosti poslovanja prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika i kao
pokazatelj njihovog konkretnog poslovnog potencijala za razliCite interesne skupine iz
okruzenja, kao S$to su jedinice regionalne uprave i lokalne samouprave, kupci i dobavljaci,
vlasnici, potencijalni investitori, zaposlenici, konkurenti na trzistu i dr.

Zaklju¢no, najznacajniji znanstveni doprinos ovog rada je u modeliranju sustava upravljanja
kvalitetom u cestovnim prometnim poduzeéima za prijevoz putnika koriStenjem algoritama, alata
za upravljanje kvalitetom te drugih alata, a Sto moze posluziti kao teorijska i aplikativna osnova za
uspostavu takvog sustava na primjeru konkretne prijevoznicke (autobusne) tvrtke.



2. POJMOVNO ODREDENJE KVALITETE I POSLOVNE
IZVRSNOSTI U PROMETU I PRIJEVOZU

2.1. Definiranje kvalitete
2.1.1. Opci pojam kvalitete
U aktualnoj znanstvenoj i stru¢noj literaturi pronalazi se Citav niz definicija pojma kvalitete.
Temeljem tih definicija op¢i pojam kvalitete se analizira s nekoliko aspekata, i to:
a) s aspekta proizvodaca
b) s aspekta potrosaca

c) s aspekta utjecajnih skupina
d) s aspekta trzista

Slika 1.: Aspekti definiranja pojma kvalitete

KVALITETA

Izvor: izradio autor

Opc¢a definicija kvalitete s aspekta proizvodaca (u ovom radu prijevoznika) jest da je kvaliteta
zadovoljstvo kupca (u ovom radu putnika) proizvodom ili uslugom (u ovom radu uslugom
prijevoza) koje su proizvedene za tog kupca (putnika) i prodane tom kupcu (putniku). Dakle, samo
ako su kupci proizvoda ili usluga zadovoljni, proizvoda¢ moze rec¢i da posluje kvalitetno.

S aspekta potrosaca (korisnika, kupca), kvaliteta znaci pogodnost (prikladnost) proizvoda ili usluga
za uporabu odnosno koriStenje (po moguénosti svakodnevno). Ukoliko potrosa¢i smatraju da im
odredeni proizvod ili usluga koriste i da njihovo koriStenje osigurava zadovoljenje njihovih
odredenih potreba, tada se radi o kvalitetnom proizvodu ili usluzi.

S aspekta utjecajnih skupina kvaliteta znaci zadovoljstvo svih faktora koji utjeCu i pokazuju interes
za odredene proizvode ili usluge. To se prije svega odnosi na vlasnike proizvodaca, zaposlenike
proizvodaca, poslovne partnere proizvodaca i Siru drustvenu zajednicu (okruzenje proizvodaca).
Ako su interesi i Zelje svih navedenih ¢cimbenika zadovoljeni, kvaliteta je postignuta.

S aspekta trzista kvalitetno je ono §to se na trziStu moze prodati po cijeni koja ¢e omoguciti daljnju
ekonomsku reprodukciju kod proizvodaca, a kod potrosaca osigurati da postane ,,vjeran
proizvodacu i da ga ne mijenja, odnosno da ne zapocne koristiti proizvode ili usluge nekog drugog.



Iz navedenog se zakljutuje da poimanje kvalitete ovisi od tzv. ,,u¢inka stajalista“' i da je prilikom
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percipiranja pojma kvalitete nemogucée zaobici subjektivnost onoga tko ,,odlucuje” Sto je
kvalitetno, a $to nije. Dakle, potrosac¢ (kupac) realno definira $to je kvaliteta, jer on placa proizvod
ili uslugu na trzistu. Ovo treba imati na umu i prilikom definiranja pojma kvalitete u prometu i
prijevozu. Zato kvalitetu treba tumaciti iz pozicije onoga tko koristi proizvode ili usluge, a ne iz
pozicije ,,samozadovoljnog™ proizvodaca koji misli da je ono $to je proizveo, pa ¢ak i prodao,
najbolje, cijenom najprihvatljivije, odnosno drugim rije¢ima ,,najkvalitetnije*.

2.1.2. Razvoj (evolucija) kvalitete

Razvoj kvalitete se moze prikazati slijede¢im dijagramom:

Slika 2.: Faze razvoja kvalitete
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Izvor: izradio autor

Faza inspekcije kvalitete je uglavnom vezana za SAD i Europu, a karakteristi¢na je za vrijeme od
20. — ih do 60. — ih godina proslog stoljeca. Prisutna je iskljuciva orijentacija na proizvod ili uslugu
u uvjetima povecane potraznje i zavr$na kontrola proizvoda uz primjenu mjernih alata, a briga o
kvaliteti je povjerena sluzbi za kvalitetu koja direktno ne sudjeluje u proizvodnji proizvoda ili
usluga.

Faza kontrole kvalitete je vezana za SAD, Europu i djelomic¢no Japan, a karakteristi¢na je za 60. —
te godine 20. — og stolje¢a. Prisutna je orijentacija na proizvod ili uslugu, ali i pocetno
usmjeravanje na proces, primjenjuje se statisticka kontrola procesa, provode se i medufazna i
zavr$na kontrola kvalitete proizvoda, a pojavljuje se i mogu¢nost primjene korektivnih mjera.
Upravljanje je isklju¢ivo orijentirano na financijske tokove. Kontrola kvalitete je u potpunosti
standardiziran pristup, jer se pod kontrolom kvalitete podrazumijeva skup metoda i postupaka
kojima se, na osnovi odredenih kriterija, utvrduje sukladnost zadovoljavanja tih kriterija.

Faza osiguranja kvalitete se prostorno vezuje za gotovo sve razvijene zemlje zapada i dalekog
istoka, vremenski za 70. — te i 80. — te godine 20. — og stolje¢a, a karakterizira je potpuna
orijentacija na proces, osiguranje kvalitete kroz preventivne radnje te sagledavanje ,.troSkova
nekvalitete. Ova faza je razvijena pod snaznim pritiskom velikih ,,javnih* kupaca (drzavnih
poduzeca i ministarstava SAD —a i zemalja NATO pakta pri nabavci naoruzanja i vojne opreme).

' Lazibat, T.: »Upravljanje kvalitetom®, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009. godina, str. 45



Podrazumijeva se da osiguranje kvalitete mora biti ostvareno kroz izgradnju tzv. ,sustava
kvalitete” u svim fazama nastajanja proizvoda ili usluge.

Faza upravljanja kvalitetom je vremenski karakteristicna za 90. — te godine 20. — og stoljeca, a
prostorno za gospodarski razvijene zemlje cijelog svijeta. Zbog toga se naziva i ,,najveéim
svjetskim projektom®. Naglasava se nuznost postojanja poslovne funkcije upravljanja kvalitetom u
poduze¢ima (prvenstveno proizvodnim, ali i usluznim), uz naglasenu aktivnu participaciju svih
zaposlenika, a posebice menadzmenta, u ostvarivanju kvalitete. Primjenjuju se ekspertne metode i
alati kvalitete, a upravljanje kvalitetom podrazumijeva upravljanje procesom, s ciljem
maksimiziranja zadovoljstva korisnika uz minimalne ukupne troskove.

Faza cjelokupnog upravljanja kvalitetom podrazumijeva potpuno ovladavanje problematikom
kvalitete za svakog tko na bilo koji nacin sudjeluje u proizvodnji i distribuciji proizvoda ili usluga.
Cjelokupno upravljanje kvalitetom promovira primjenu principa kvalitete u smislu integracije svih
funkcija i procesa, s krajnjim ciljem postizanja zadovoljstva kupca uz kontinuirano poboljsanje.
Trenutno (§to ne znaéi i trajno) aktualna faza u razvoju kvalitete je faza poslovne izvrsnosti”, kojoj
mogu teziti samo ona poduzeca koja ve¢ imaju izgradene i implementirane sustave upravljanja
kvalitetom, a slijedi je faza integracije kvalitete u cjelokupni poslovni sustav.

O cjelokupnom upravljanju kvalitetom biti ¢e vie rije¢i u nastavku ovog rada.’

2.1.3. Kontrola kvalitete

Kvalitetu proizvodnje proizvoda ili usluga treba kontinuirano kontrolirati. Dakle, kontrola kvalitete
nije samo druga faza u njenom razvoju, u kojoj se prvi puta pojavljuju i definiraju standardi
kvalitete, ve¢ je ona neizostavan dio suvremenog poslovanja svakog poduzeca i jedan od glavnih
predmeta interesa suvremenog menadzmenta. Opcenito, kontrola kvalitete se definira kao dio
sustava upravljanja kvalitetom fokusiran na ispunjavanje osnovnih zahtjeva vezanih za kvalitetu®.
Pod osnovnim zahtjevima se pritom smatraju mjerljive karakteristike proizvoda ili usluga
prikazane kroz opcéeprihvacene standarde kvalitete.

Slika 3.: Dijelovi (sastavnice) upravljanja kvalitetom

UPRAVLJANJE KVALITETOM

IA

\ Al
1. planiranje kvalitete

A 4

2. kontrola kvalitete

A 4

3. poboljsanje kvalitete

Izvor: prilagodio autor prema Skoko: ,,Upravljanje kvalitetom*, Sinergija d.o.o0., Zagreb, 2000.
godina, str.10

2 vidi poglavlje 2.2.
* vidi poglavlje TQM
* Lazibat, op. cit., str. 52
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Kontrola kvalitete u funkciji upravljanja kvalitetom, provodi se kao proces, sa slijede¢im koracima:

Slika 4.: Proces kontrole kvalitete
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Izvor: prilagodio autor prema Juran, Gryna: ,,Planiranje i analiza kvalitete*, MATE,
Zagreb, 1999. godina, str. 28.

Pritom osobito vaznu ulogu imaju standardi kvalitete. Standardom se smatra poznata i priznata
mjera za odredenu kvantitativnu ili kvalitativnu veli¢inu u okviru odredene pojave, aktivnosti ili
procesa’. Razlikuje se nekoliko vrsta standarda s aspekta kvalitete, a prikazani su u slijedecoj
tablici:

> Petkovié,M.: ,,Upravljanje kvalitetom u zdravstvu i socijalnoj skrbi®, Sarajevo, 2004. godina, str. 8
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Tablica 1.: Vrste standarda (normi) kvalitete

HIJERARHIJSKA RAZINA PRIMJENA PRIMJERI
STANDARDA KVALITETE
Interni standardi Poduzeca Standardi kvalitete
GPP — a Osijek®
Industrijski standardi Gospodarske grane VDMA, VDI
Nacionalni standardi DrZzava HRN (Hrvatska)
Regionalni standardi Kontinenti CEN (Europa)
Medunarodni standardi Globalna/svjetska razina ISO (svijet)

Izvor: prilagodio autor prema Osli¢, L.: ,,Kvaliteta i poslovna izvrsnost™, M.E.P. Consult,
Zagreb, 2008. godina, str. 12 — 16.

Interni standardi kvalitete u pojedinoj gospodarskoj organizaciji, kao sastavni dio planiranja
kvalitete kojeg provodi menadZzment, moraju biti uskladeni sa standardima viSe razine
(industrijskim, tj. standardima struke ili ,branse“, nacionalnim, regionalnim i medunarodnim
standardima). Kontrola kvalitete, kao kontinuirani proces mjerenja i usporedbe izmjerenog sa
standardima, provodi se kao unutarnja kontrola i vanjska kontrola. Unutarnja kontrola kvalitete se
provodi ,,iznutra®, unutar organizacije, za cijelo vrijeme odvijanja proizvodnih i drugih procesa u
poduzecu. Koordinira se od strane menadzera kvalitete ili odjela za kvalitetu, a obuhvaca sve
organizacijske razine i zaposlenike. Vanjsku kontrolu obavljaju elementi (¢imbenici) koji se nalaze
izvan organizacije i to na neizravan ili pasivan nacin te na izravan ili aktivan nacin.

Slika 5.: Oblici kontrole kvalitete

Oblici kontrole kvalitete

/\

unutarnja vanjska
menadZeri kvalitete odjeli kvalitete pasivna aktivna
A A A A
Y A 4 Y A\ 4
zaposlenici zaposlenici trziste utjecajne
skupine

Izvor: izradio autor

Pasivna vanjska kontrola kvalitete je dugotrajna i ,,opasna“ jer u slucaju nekvalitete rezultira
gubitkom trzi$nih pozicija poduzeca i smanjenom konkurentnoscu, dok je aktivna vanjska kontrola
brza i konkretnija, s obzirom da ¢e zainteresirani stakeholderi (utjecajne skupine) sasvim sigurno
reagirati prema menadzmentu poduzeca, ako kod njih postoji nezadovoljstvo kvalitetom proizvoda
ili usluga koje koriste ili za koje imaju odredeni interes.

% dostupno na web stranici Gradskog prometnog poduzeca Osijek, www.gpp.hr
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2.1.4. Osiguranje i poboljsanje kvalitete

S pojavom medunarodnih standarda kvalitete, , klasi¢na“ kontrola kvalitete postepeno evoluira u
osiguranje kvalitete. Isto pretpostavlja bitnu promjenu u smislu povecane orijentiranosti na trziste i
kupca. Centar poslovanja i fokus interesa menadZzmenta postaju kupci i njihove potrebe koje oni
iskazuju na trzistu. Prijelaz na osiguranje kvalitete znaci orijentiranost menadzmenta prema
upravljanju koje ¢e osigurati kontinuirano unapredenje poslovanja i svih procesa koji utjecu, u
vecoj ili manjoj mjeri, na krajnji poslovni rezultat.

Prema tome, osiguranje kvalitete oznacava planirane i sustavne aktivnosti implementirane u sustav
upravljanja kvalitetom, kako bi zahtjevi u pogledu kvalitete proizvoda ili usluga bili ispunjeni’, §to
se razlikuje od pojma kontrole kvalitete kojom su obuhvacene tehnike i alati opazanja koji se
koriste kako bi se zadovoljili zahtjevi za kvalitetom. Osiguranje kvalitete nikako ne moze biti
krajnji korak u vezi s upravljanjem kvalitetom. Jo$ je Thomas J. Watson, osniva¢ tvrtke IBM, ostao
zapaméen po izjavi da ,kad god organizacija ili pojedinac zakljue da je uspjeh postignut —
napredak je zaustavljen®. Dakle, nuzno je i trajno poboljSanje kvalitete. To je iznalaZenje nacina
kako nesto raditi jo$ bolje, brze, lakse, sigurnije, jeftinije, odnosno drugim rije¢ima ,,kvalitetnije®.
Isto podrazumijeva da se menadZzment poduzeca, zaposlenici, utjecajne skupine i svi drugi
zainteresirani ¢imbenici, nikad ne smiju zadovoljiti trenutnim stanjem, ma koliko ono bilo dobro.
Posebno se to odnosi na gospodarstvo i na sve gospodarske pojave i aktivnosti. Na razini poduzeca,
kao osnovnog entiteta trziSnog gospodarstva, stalno poboljSanje se odnosi na procese, sustave,
rezultate, postupke, odnose unutar organizacije, organizacijsku kulturu, ljudske resurse i sve ostale
faktore poslovanja.

Stalnom poboljsanju kvalitete, teZi se zbog dva osnovna razloga:
a) zbog kupaca

b) zbog konkurencije
Proces stalnog poboljSanja moze biti skokovit i postupan.

Slika 6.: Moguci oblici stalnog pobolj$anja

ciljana razina kvalitete

skok

postupno poboljsanje

skok pocetna razina kvalitete

v

Izvor: prilagodio autor prema Kondi¢, Z.: ,,Kvaliteta i metode poboljsanja®, Varazdin,
2004. godina, str. 7.

7 Lazibat, op.cit., str. 70
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Skokovita poboljsanja su nuzna kada poduzec¢e mora iza¢i iz krize, kada se uvode nove tehnologije
ili kada se investira u novu opremu. Zbog toga prvenstveno treba teziti postupnom poboljSanju kao
trajnom cilju poslovanja. Postupno poboljsanje je kao takvo ,,prihvatljivije* zaposlenicima, postaje
dio organizacijske kulture, a promjene nastale postupnim poboljSanjem su trajnije, imaju ,,dublje
korijene 1 postizu bolje rezultate. Postupak poboljsanja kvalitete ima svoj slijed, koji se moze

prikazati slijede¢im dijagramom.

Slika 7.: Postupak poboljsanja kvalitete

v

pracenje procesa

A

y

uocavanje problema

A

y

analiza problema

A

y

proucavanje mogucih
rjeSenja

A

y

oblikovanje rjesenja

A

y

primjena rjeSenja

A

y

Izvor: prilagodio autor prema Kondi¢, Z.: , Kvaliteta i metode poboljsanja®, Varazdin,

2004. godine, str. 23.

Dijagram zapravo predstavlja zatvoreni, trajni postupak koji se provodi kontinuirano i bez prekida.
Svaki prekid u pracenju procesa, za posljedicu moze imati pojavu odredenog problema koji, ako se
na vrijeme ne uoci i ne analizira, moZe izazvati ozbiljne disfunkcije u poslovanju, odnosno pad
dostignute razine kvalitete. U uvjetima trziSnog gospodarstva nesto takvo moZe biti pogubno za
poduzece. U svakoj fazi poboljSanja, menadzment treba odgovoriti na odredena pitanja vezana za
trenutnu razinu poslovanja u smislu osiguranja kvalitete.

Model mogucih pitanja po fazama prikazan je u tablici 2.
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Tablica 2.: Poboljsanje kvalitete — faze, pravila i pitanja

FAZA PRAVILO PITANJA
Pracenje procesa Promatrati cjelokupno Kako se radi, §to se radi, gdje se
funkcioniranje procesa radi, tko radi, s ¢ime se radi i kada se

radi ?
Uocavanje problema Utvrditi poremecaje u Da li proces optimalno funkcionira
funkcioniranju procesa ili postoje problemi ?

Analiza problema Prouciti poremecaj u Gdje se pojavljuje problem, kada

funkcioniranju procesa zasto i §to ga uzrokuje ?

Proucavanje moguc¢ih Utvrditi i prougiti mogu¢a | Dali moZe bolje ? Sto treba popraviti
rjeSenja poboljsanja ? Koja su moguca poboljsanja ?
Oblikovanje rjeSenja Utvrditi koje poboljSanje je | Kako moze bolje ? Koja alternativa

optimalno za primjenu je optimalna ? Kako pripremiti

zaposlene na nova rjeSenja ?
Primjena rjeSenja Primijeniti odabrano Da li je ucinjeno sve da se odabrano
rjesenje rjeSenje primjeni u praksi 1 $to

eventualno jo§ treba uciniti ?

Izvor: izradio autor

Menadzment mora biti svjestan vaznosti uspostave procesa poboljSanja kvalitete. Glavni utjecajni
faktori koji su razlozi teznje stalnom poboljsanju® to samo dodatno potvrduju. Zbog toga jedna od
osnovnih zada¢a menadzmenta poduzeca mora biti stalno vodenje brige o osiguranju i pobolj$anju
kvalitete, prilagodavajuc¢i model procesa poboljsanja realnim uvjetima poslovanja poduzeca kojim
rukovode i upravljaju.

2.1.5. Kvaliteta i trzisna konkurentnost poduzeca

Na temelju definiranog pojma kvalitete, njenog razvoja, kontrole te osiguranja i trajnog
poboljsanja, namece se pitanje zasto je jo§ kvaliteta toliko vazna ? Pritom u fokus zanimanja i
analize treba staviti dva ¢imbenika koja se vrlo Cesto spominju: trziste i kupce. Na trzistu vladaju
kupci. ,,Kupac je kralj* iz dva osnovna razloga: prvo, ima mogucénost izbora i drugo, kupac placa.
Kupac odlucuje Sto je kvaliteta, Ciji proizvod ili usluga su kvalitetni, a ¢iji ne. Pretvorba
nekadasnjeg ,,trziSta proizvodaca“ u sadasnje ,.trziSte kupaca‘“ trajala je dulje vrijeme i jo§ uvijek
traje 1 nije u potpunosti zavrSena. Takvo stanje namece samo po sebi vaznost kvalitete za
poslovanje poduzeca u suvremenom gospodarstvu. Kvaliteta postaje glavni ,,adut™ za ostvarenje
konkurentnosti i konkurentskih prednosti, kao moguénosti poduzeca da ostvari superiorniji poloZaj
na trzistu u odnosu na konkurenciju.

Dakle, kroz ostvarivanje konkurentnosti se medusobno povezuju utjecaj trziSta 1 kupaca na
poduzece i ,,0dgovor” poduzeca na taj utjecaj. Zbog toga menadzment poduzeca koja sudjeluju na
trzistu ,,na strani ponude®, mora:

a) osigurati moguénost brzog prilagodavanja promjenama na ,,strani potraznje®

b) razvijati sve konkurentnije proizvode ili usluge ovisno o promjenama na trzistu
¢) smanjivati sve oblike troSkova

d) stalno razvijati kompetencije zaposlenika

e) stvarati znanje u poduzecu i njime upravljati

Konkurentska prednost ostvarena na takav nacin, ima slijede¢e karakteristike, od kojih su sve na
neki nacin povezane s kvalitetom.

8 .. ..
to su prvenstveno kupci i konkurencija
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To su:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

konkurentska prednost je izvucena iz potreba i Zelja kupaca

konkurentska prednost znac¢ajno doprinosi uspjehu cjelokupnog poslovanja

konkurentska prednost spaja jedinstvene resurse kompanije s potrebama i zahtjevima
okruzenja

konkurentska prednost je dugovje¢na, dugorofna i ,teSka za kopiranje“ od strane
konkurencije

konkurentska prednost je osnova za daljnje kontinuirano poboljSanje poslovanja u svim
segmentima, pa i u segmentu kvalitete

konkurentska prednost pruza smjernice za daljnji razvoj cjelokupnog poduzeca

Slika 8.: 1zvori konkurentske prednosti poduzeca

KONKURENTSKA
PREDNOST

politika
cijena

Izvor: prilagodio autor prema Skoko, H., ,,Upravljanje kvalitetom®, op.cit., str. 35

Ovisnost kvalitete i konkurentske prednosti prikazana slikom 8., moze se objasniti na slijede¢i

nacin:

1.

upravljanje kvalitetom, a posebice njena kontrola, pobolj$anje i osiguranje, ima za jedan od
prioritetnih ciljeva sniziti troSkove na svim razinama i u svim koracima poslovnog procesa,
§to omogucuje snizavanje prodajne cijene u odnosu na konkurenciju

diferencijacija podrazumijeva dodatnu orijentaciju na kupce i na njihove specifi¢ne
zahtjeve, ovisno o vrsti trziSta na kojem se pojavljuje odredena potraznja na koju poduzece
odgovara odredenom ponudom

u upravljanju kvalitetom 1 postizanju konkurentske prednosti, ali i u svim drugim
aspektima poslovanja, ljudski resursi imaju presudnu ulogu i vaznost. Zbog toga stalno
ulaganje u ljude, izgradnja njihovog pozitivnog stava o kvaliteti i poslovnoj strategiji
opcenito, implementacija organizacijske kulture u ¢ijem fokusu je zaposlenik i njegova
uloga u poduzecu, predstavljaju element koji na trzistu postaje kljuéna konkurentska
prednost. Ljudski (intelektualni) kapital i znanje, postaju glavna ,,imovina i bogatstvo*
poduzeca. Dakle, ljudi (zaposlenici i menadzment), ,,proizvode® kvalitetu za ljude (kupce).

Cinjenica je da je nemoguée imati zadovoljne kupce, ako nemate zadovoljne zaposlenike.

Menadzeri, temeljem svega navedenog, moraju definirati strategiju ostvarivanja konkurentske
prednosti koja mora biti podudarna sa strategijom upravljanja kvalitetom. Bez obzira kakva ta
strategija bila, potrebno je odgovoriti na slijedeca pitanja, kako bi ona u konacnici bila uspjesna:

1.
2.
3.

Kakva je opasnost od ulaska nove konkurencije ?
Kakva je moguénost poslovnog pregovaranja sa dobavljacima i drugim partnerima ?
Kakva je opasnost od pojave alternativnih proizvoda ili usluga ?
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4. Kakva je mogucénost poslovnog pregovaranja sa kupcima ?
5. Kakvo je suparnis$tvo medu poduze¢ima koja su ve¢ na trzistu, gdje nude svoje proizvode
ili usluge ?

Dakle, nesporno je i zakljucuje se da je kvaliteta vazan Cinitelj konkurentnosti poduzeéa na trzistu.
U odnosu na druge ¢imbenike konkurentnosti’, kao §to su proizvodi ili usluge visokih performansi,
pouzdanost isporuka, niske cijene, brzina prilagodbe, brzina isporuke, brzina promjene obujma
proizvodnje i postprodaja, kvaliteta u vecini istrazivanja zauzima vodece mjesto, posebice u
razvijenim gospodarstvima Europe, Sjeverne Amerike i Dalekog istoka. Svijest o tome sve je veca i
kod menadzera i kod zaposlenika. Nerijetko suprotstavljeni interesi proizvodaca i potrosaca koji se
nalaze na razliCitim stranama na trzi§tu (ponuda i potraznja) uskladuju se upravo definiranjem
odredene razine kvalitete, koja ¢e kupcu (potrosacu) osigurati zadovoljenje njegovih konkretnih
potreba, zelja, pa i posebnih prohtjeva, a proizvodacu osigurati opstanak, razvoj i u konacnici
uspjesno i profitabilno poslovanje. Sve poslovne funkcije u poduze¢ima (a posebice marketing)
moraju biti usmjerene identifikaciji 1 zadovoljenju tekuc¢ih (aktualnih) potreba i zelja kupaca,
sukladno segmentaciji i specifi¢nostima pojedinih trzista.

U smislu ostvarenja konkurentske prednosti pomocu upravljanja kvalitetom, Sto zapravo
predstavlja objedinjavanje kontrole, osiguranja i poboljSanja kvalitete, na 1. europskoj konvenciji o
kvaliteti u Parizu, 23. listopada 1998. godine potpisana je Europska povelja o kvaliteti'’, u kojoj se
sazima vaznost i uloga kvalitete na slijedeci nacin:

1. danas je kvaliteta ono §to privlaci poslovni svijet

2. kvaliteta je postala kljucni Cinitelj trziSnog natjecanja

3. kvaliteta je strateski cilj svake organizacije (poduzeca)

4. kvaliteta je radna metodologija koja poti¢e sudjelovanje svih zaposlenika

5. kuvaliteta je prioritet

6. kvaliteta je mjera za ucinkovitost

7. kvalitete nema bez solidarnosti svih unutarnjih i vanjskih cimbenika organizacije
(poduzeca)

8. kuvaliteta je svacija briga (uspostavlja se ,,lanac kvalitete” u poduze¢ima)

9. kvaliteta je put prema trajnoj lojalnosti kupaca

10. kvaliteta je poslovna paradigma, nain rada i razmisljanja, jednom rije¢ju: poslovna
filozofija

2.1.6. Definiranje kvalitete u javnom cestovnom prijevozu putnika

Na temelju svega prethodno iznesenog, potrebno je definirati kvalitetu u prometu i prijevozu, a
posebice u javnom cestovnom prijevozu putnika. Pritom je ulogu i mjesto javnog prijevoza putnika
nuzno analizirati u sklopu cjelokupnog prometnog sustava, kao vrlo vaznog podsustava
cjelokupnog gospodarskog i drustvenog sustava''. U tom kontekstu treba promatrati i ¢imbenike
koji utjeCu na poimanje kvalitete u prometu i prijevozu putnika, koji su na opcenitoj razini
prepoznati i istrazeni ranije, a izdvajaju se:

1. pruzatelji prijevoznih usluga u prijevozu putnika (prijevozni¢ka poduzeéa)'*
2. korisnici prijevoznih usluga u prijevozu putnika (putnici)

? Skoko, op. cit., str. 19

1% dostupno na www.kvaliteta.net (web stranica Hrvatskog drustva za kvalitetu)

" vidi poglavlje broj 3. ,,Elementi sustava prijevoza putnika kao ¢imbenici kvalitete prijevozne usluge*

"2 vidi poglavlje broj 4. ,,Organizacija prometnih poduzeéa u cestovnom prijevozu putnika i njen utjecaj na
kvalitetu
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00 N

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.

prijevozna usluga kao predmet proizvodnje prijevoznickih poduzeca i predmet potroSnje
putnika

prijevozno trziste kao mjesto medusobnog odnosa i ,susreta” prijevozne ponude i
prijevozne potraznje

utjecajne skupine (stakeholderi) u prijevozu putnika

odlucujuca uloga zadovoljstva putnika i utjecajnih skupina u percepciji kvalitete

nuznost uspostave poslovne funkcije upravljanja kvalitetom i menadzmenta kvalitete'?
procesni pristup istrazivanju problematike javnog prijevoza putnika

sustavni pristup istrazivanju problematike javnog prijevoza putnika

sustavni pristup istrazivanju upravljanja kvalitetom

preventivne i korektivne radnje u postizanju kvalitete

upravljanje troskovima kvalitete u javnom prijevozu putnika

participacija svih zaposlenika u postizanju kvalitete

odluéujuéa uloga menadzmenta u postizanju kvalitete'*

integracija svih poslovnih funkcija u procesu upravljanja kvalitetom

primjena univerzalnih alata upravljanja kvalitetom u prijevozu putnika

definiranje i1 prihvacanje standarda (normi) u upravljanju kvalitetom javnog prijevoza
putnika

nuznost mjerenja kvalitete (prepoznavanje indikatora kvalitete u javnom prijevozu putnika)
percipiranje unutarnje i vanjske kontrole kvalitete u javnom prijevozu putnika

trajno poboljSanje kvalitete javnog prijevoza putnika

percipiranje poslovanja konkurencije

Slika 9.: Aspekti definiranja pojma kvalitete javnog prijevoza putnika

KVALITETA
PRIJEVOZA

PUTNIKA

Izvor: izradio autor

Vecina od navedenog se moze smatrati i nac¢elima upravljanja kvalitetom u javnom cestovnom
prijevozu putnika. Osim §to je ve¢ina od navedenih ¢imbenika obradena u ostalim poglavljima
ovog rada, dva zahtijevaju poseban osvrt i definiranje. To su pojmovi:

a) putnika
b) prijevozne usluge u javnom prijevozu putnika

1 vidi poglavlje broj 5. ,,Poslovne funkcije i procesi u cestovnom prijevozu putnika s aspekta kvalitete
prijevozne usluge*

' vidi poglavlje broj 6. ,,Menadzment prometnih poduzeca kao &imbenik kvalitete cestovnog prijevoza
putnika“
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U javnom prijevozu putnika, putnik se pojavljuje kao korisnik (kupac), dakle kao glavni ¢imbenik
kvalitete kojem je sve podredeno. Stupanj i nacin zadovoljenja njegovih zahtjeva i potreba
pokazuju koliko je prijevozna usluga kvalitetna i kolika je njezina uporabna vrijednost. Pojam
putnika se moZze definirati na nekoliko nacina. U pojmovniku EU vezanom za cestovni prijevoz i
promet'” se navodi da je putnik bilo koja osoba koja putuje cestovnim vozilom, osim voza¢a
autobusa, taksija, trolejbusa, tramvaja te drugog sluzbenog osoblja koje realizira prijevoz. Vozaci
osobnih automobila kojima se obavlja individualni (nekomercijalni) prijevoz, racunaju se kao
putnici. Mato3'® putnikom definira osobu koja se zbog putovanja nalazi u nekom od sredstava
javnog prijevoza, bez obzira ima li kartu ili ne, te osobu koja se nalazi u krugu stajaliSta i u
neposrednoj blizini prijevoznog sredstva prije ulaska ili poslije izlaska, a za koju se dokaze da je
imala namjeru putovati ili da je putovala, osim osoba koje su zaposlene na odgovaraju¢em
prijevoznom sredstvu i koje direktno ili indirektno sudjeluju u realizaciji prijevoza. Vrlo su sli¢ne i
definicije drugih autora.

Zakonska definicija'’ vrlo $turo odreduje putnika kao osobu koju prijevoznik prevozi uz naknadu.
Takva definicija je vrlo upitna, jer se putnici de facto mogu prevoziti i bez naknade odnosno
besplatno (na teret prijevoznika). Medutim, za pojam putnika su vezane njegove osobine i
karakteristike koje su s aspekta kvalitete vrlo znacajne, i to:

a) stupanj mobilnosti — potreba, razlozi i moguénost putnika - pojedinca da putuje

b) prijevozne potrebe — formalizacija putnikove mobilnosti na prijevoznom trzistu

¢) dob, spol i radni status (mladi, stariji, Zene, muskarci, radnici, nezaposleni, uéenici,
studenti, i sl.)

d) ekonomska sposobnost — moguénost putnika — pojedinca da plati cijenu koStanja
prijevozne usluge (prijevozninu, prijevoznu kartu)

e) putna sposobnost — sposobnost putnika — pojedinca da fizi¢ki podnese prijevoz odredenom
prometnom granom i odredenim prijevoznim sredstvom'®

f) ugovorna povezanost putnika s prijevoznikom, ukoliko putnik koristi javni prijevoz

Dakle, putnik se moze definirati i kao osoba koja ima odredene prijevozne potrebe, temeljene na
njegovoj mobilnosti, koja ima odredenu ekonomsku i putnu sposobnost i koja, ukoliko putuje
javnim prijevozom, ima sklopljen ugovor o prijevozu sa prijevoznikom, ali i koja od prijevozne
usluge u javnom prijevozu oc¢ekuje odredenu kvalitetu i uporabnu vrijednost. Sa stajaliSta putnika
kao korisnika prijevozne usluge, dakle kao potrosaca, kvaliteta javnog prijevoza se svodi na
pogodnost (prikladnost) prijevozne usluge za uporabu (po mogucnosti svakodnevnu), na nacin da
se njenim koristenjem zadovolje prijevozne potrebe na odredenom prostoru i u odredeno vrijeme,
kako bi se takva prijevozna usluga na prijevoznom trzi§tu potvrdila kao ,,roba®. Iz ove definicije se
zakljucuje kako je s aspekta kvalitete, vrlo vazno istraziti sami pojam prijevozne usluge, kao
rezultata proizvodnje (s aspekta prijevoznika) odnosno kao ,,objekta* koristenja, ali i placanja (s
aspekta putnika).

Usluge opcenito su poticale i jo§ uvijek snazno poticu gospodarski rast vise nego ,klasi¢ni®
proizvodi. Zbog toga im u suvremenom gospodarstvu pripada posebno mjesto, a iznimka nisu ni
prijevozne usluge. Npr. u SAD — u, usluge predstavljaju 74 % ukupne trgovacke razmjene i 79 %
vrijednosti svih poslova ostvarenih u americkom gospodarstvu. Razlike izmedu proizvoda i usluga
su:

' dostupno na www.mmpi.hr, web stranica Ministarstva mora, prometa i infrastrukture RH

' Matog, S.: ,Organizacija i tehnika prijevoza putnika u cestovnom prometu*, Skola za cestovni promet,
Zagreb, 1995. godina, str. 15

17 Zakon o prijevozu u cestovnom prometu, Narodne novine broj 178/04, 48/05, 151/05, 111/06, 63/08,
124/09,91/101 112/10

' npr. neki putnici imaju smanjenju putnu sposobnost, ili je uopée nemaju, u zraénom prometu, i to zbog
nelagode koju osjecaju u zrakoplovu ili zbog straha od letenja
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a) neopipljivost ili nematerijaliziranost — usluga je dobro koje se trenutno ustupa potrosacu od
strane proizvodaca, a ne moze se vidjeti niti dotaknuti

b) neuskladistivost — usluga se ne moze uskladistiti radi kasnije prodaje odnosno koristenja

c) varijabilnost s aspekta kvalitete — kvaliteta usluge stalno oscilira zbog razli¢itih okolnosti
koje utjecu na proces pruzanja usluge

d) nedjeljivost — usluge se stvaraju, prodaju i troSe istovremeno

e) odsutnost vlasnistva — korisnik moze imati samo pristup ili koriStenje sredstava za
proizvodnju usluge na nacin da plac¢a samo uporabu, pristup ili zakup

f) simultanost procesa proizvodnje i potrosnje — usluge imaju kratke ili uopée nemaju
distribucijske kanale

Sve navedene karakteristike ima i prijevozna usluga. Prijevoznu uslugu u javnom prijevozu
»proizvode* prijevoznici koriste¢i objekte prometne infrastrukture, prometne suprastrukture i
ljudski rad, djelujuéi na ,,predmet* prijevoza (putnik i njegova prtljaga), kroz promjenu mjesta na
kojem se putnik i prtljaga nalaze (iz tocke A potrebno je do¢i u to¢ku B)". Dakle, prijevoznik se, s
aspekta kvalitete, pojavljuje u ulozi proizvodaca. Zakonom o prijevozu u cestovnom prometu
prijevoznik se definira kao pravna ili fizicka osoba, koja temeljem zadovoljenja odredenih uvjeta,
posjeduje licenciju za obavljanje javnog prijevoza te obavlja javni prijevoz u skladu s dozvolama
izdanim od strane nadleznih tijela. S aspekta prijevoznika, kao proizvodaca prijevozne usluge,
njena kvaliteta je zadovoljstvo putnika (kao kupca) prijevoznom uslugom, koja je proizvedena za i
koriStena od strane putnika. Medutim, kod analize postignute kvalitete, prijevoznik ne smije
,zaboraviti“ na zadovoljstvo utjecajnih skupina zainteresiranih, posredno ili neposredno, za javni
prijevoz putnika. Najznacajnije utjecajne skupine o ¢ijem zadovoljstvu javnim prijevozom
prijevoznik mora voditi racuna su:

a) drzava

b) zupanije

c) gradovi

d) opcine

e) potrosacke udruge

f) narucitelji prijevoza (Skole, poduzeca, udruge, putnicke agencije, i dr.)

Sa stajaliSta utjecajnih skupina, kvaliteta prijevozne usluge predstavlja zadovoljstvo utjecajnih
skupina na¢inom na koji prijevozna usluga zadovoljava prijevozne potrebe, ali i kako time utjece
na ukupni drustveni, gospodarski i svaki drugi razvoj. Kao i svaka druga usluga (ili proizvod), i
prijevozna usluga se ,realizira® na trzistu (u ovom slu¢aju na prijevoznom trzZistu, na kojem se
susrecu prijevozna ponuda i prijevozna potraznja). S aspekta prijevoznog trzista, kvalitetna je ona
prijevozna usluga koja se na trzi§tu moze prodati po cijeni koja ¢e prijevozniku omoguciti daljnje
poslovanje i razvoj, a putniku plac¢anje realne vrijednosti za dobiveno, a $to ¢e kod putnika biti
jedan od glavnih faktora ,lojalnosti* i ,,vjernosti“ prijevozniku ¢iju uslugu koristi. Zakljucuje se,
dakle, da se kvaliteta prijevozne usluge definira istom metodologijom i sa istih aspekata kao i
kvaliteta opcenito. Kvaliteta prijevozne usluge podrazumijeva kvalitetu brojnih faktora, od kojih su
najvazniji prikazani na slici 10.

¥ vidi vige u 3. poglavlju
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Slika 10.: Osnovne sastavnice kvalitete prijevozne usluge u javnom prijevozu putnika

KVALITETA PROIZVODNJE PRIJEVOZNE KVALITETA PROMETNE
USLUGE - PRUEVOZNOG PROCESA U INFRASTRUKTURE PO KOJOJ SE
JAVNOM PRIJEVOZU PUTNIKA REALIZIRA JAVNI PRUJEVOZ PUTNIKA

KVALITETA PRIJEVOZNE
USLUGE U JAVNOM PRUEVOZU

PUTNIKA

KVALITETA PROMETNE
SUPRASTRUKTURE - PRIJEVOZNIH
SREDSTAVA S KOJIMA SE REALIZIRA
JAVNI PRIJEVOZ PUTNIKA

KVALITETA RADA LJUDSKIH RESURSA U
PROIZVODNJI PRIJEVOZNE USLUGE U
JAVNOM PRIJEVOZU PUTNIKA

Izvor: izradio autor

S obzirom da je kvaliteta prijevozne usluge definirana prvenstveno sa stajalista kupaca (putnika),
utjecajnih skupina (stakehodera) i prijevoznog trziSta (na kojem kupci i utjecajne skupine stupaju u
interakciju s prijevoznicima), njihovo zadovoljstvo se redovito mora pratiti, istrazivati, analizirati i
mjeriti. Mjerenje kvalitete prijevozne usluge se najcesce provodi snimanjem razli¢itih elemenata
prijevozne usluge od strane prijevoznika, kako bi se stvorila realna slika vlastitog poslovanja.

Tradicionalni elementi prijevozne usluge koji se analiziraju 1 vrednuju u kontekstu kvalitete su
prikazani u tablici 3.
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Tablica 3.: Tradicionalni elementi prijevozne usluge u javnom prijevozu putnika u kontekstu njene

kvalitete
DOSTUPNOST Pokazuje na koji nacin je javni prijevoz dostupan
putniku ovisno o zonama stvaranja putovanja
INFORMATIVNOST Pokazuje koliko i na koji nacin prijevoznik informira
putnika o svojim uslugama
INTEGRALNOST Pokazuje kakva je povezanost prijevozne usluge jedne
prometne grane sa prijevoznim uslugama drugih
prometnih grana
BRZINA Pokazuje vrijeme trajanja putovanja za putnike
BRIGA O PUTNIKU Pokazuje Sto sve prijevoznik nudi putniku u sklopu
realizacije prijevozne usluge
UDOBNOST Pokazuje percepciju putnika o kvaliteti prijevoznog
sredstva kojim putuje
SIGURNOST Pokazuje koliki je broj i ucestalost prometnih nesreca i
drugih izvanrednih dogadaja u javnom prijevozu
EKOLOSKA PODOBNOST Pokazuje u kolikoj mjeri javni prijevoz putnika
oneciséuje okolis
LJUDSKI RESURSI Pokazuje nacin rada, ljubaznost, susretljivost i nacin
ophodenja neposrednog operativnog osoblja u
vozilima javnog prijevoza prema putnicima
PRAKTICNOST Pokazuje koliko puta putnik mora presjesti na putu do
odredista te kako je rijeSen kontakt izmedu javnog i
individualnog prijevoza
IMIDZ Pokazuje opcenitu percepciju i renome prijevoznika u
o¢ima putnika
POUZDANOST Pokazuje da 1i se putnik u svakom trenutku moze

osloniti na javni prijevoz

PRATECA INFRASTRUKTURA ZA

IZMJENU PUTNIKA

Pokazuje broj i1 razinu opremljenosti stajaliSta u
javnom prijevozu te njihovu dostupnost

TOCNOST

Pokazuje u kojoj se mjeri poStuje vozni red

ENERGETSKA UCINKOVITOST

Pokazuje koliko racionalno javni prijevoz trosi
pogonsku energiju

FLEKSIBILNOST Pokazuje sposobnost prilagodbe javnog prijevoza
promjenama na prijevoznom trzistu
REDOVITOST Pokazuje u kojoj mjeri se poStuje definirani rezim
prometovanja
KAPACITET Pokazuje u kojoj mjeri broj putnickih mjesta u

vozilima javnog prijevoza zadovoljava razinu
prometne potraznje

CJENOVNA PRIHVATLJIVOST

Pokazuje koliko su cijene javnog prijevoza i sustav
njegovog financiranja prilagodeni moguénostima
korisnika i druStvene zajednice

RASIRENOST

Pokazuje koliki dio prijevoznog trzista je efektivno 1
efikasno pokriven javnim prijevozom

Izvor: izradio autor

Medutim, prilikom definiranja kvalitete prijevozne usluge u javnom prijevozu putnika, treba

uvaziti i slijedeée: >

20 wer , . . . oy .o . .. .
Trbusic¢, T.: ,,Povecanje kvalitete javnog putnickog prijevoza — izazov, ali i neminovna potreba“, Connex.

si, dostupno na www.veolia-transport.si
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zadovoljstvo korisnika (putnika) je dinamican proces

zadovoljstvo korisnika ne postoji kao ,,opce zadovoljstvo®, nego je to ,,mnozina‘“ ili ,,zbroj*
pojedina¢nih zadovoljstava putnika

3. zadovoljstvo je relativan pojam

o =

Na kraju ovog definiranja kvalitete u javnom prijevozu, potrebno je istaknuti slijedece:

a) zadovoljan korisnik javnog prijevoza (putnik) je lojalan (trajni) korisnik

b) prijevoznik mora uciniti sve da potencijalne korisnike ,,pretvori“ u stvarne, a stvarne
korisnike u stalne

¢) zadovoljan putnik je besplatna reklama prijevozniku

d) zadovoljan putnik je manje osjetljiv na eventualno moguée poremecaje u prijevoznom
procesu

e) nezadovoljan putnik o svome nezadovoljstvu govori Sirokom krugu ljudi, pa cak i
medijima

U daljnjem istrazivanju upravljanja kvalitetom uvaZavati ¢e se sve navedene Cinjenice i zakljucci,
te ¢e se temeljem istih modelirati cjelokupni sustav upravljanja kvalitetom u javnom cestovnom
prijevozu putnika.

2.2. Definiranje poslovne izvrsnosti

2.2.1. Pojam poslovne izvrsnosti

,Aktualna“ faza u evoluciji upravljanja kvalitetom je poslovna izvrsnost i implementacija kvalitete
u cjelokupni poslovni sustav. Osnovno nacelo poslovne izvrsnosti je nastojanje da se kvaliteta ne
fokusira isklju¢ivo na proizvode ili usluge koje poduzece proizvodi ili pruza svojim kupcima
(korisnicima, potrosa¢ima, a u slu¢aju javnog prijevoza putnika svojim putnicima). Naime,
poslovna izvrsnost pretpostavlja da je kvaliteta temeljna vrijednost upravljanja poduzeéem ( i
svakom drugom organizacijom). Na takav nacin ponovno se naglasava uloga menadZzmenta, a
posredno i svih drugih zaposlenika, u ostvarivanju kvalitete, odnosno u postizanju poslovne
izvrsnosti.

Poslovna izvrsnost je razina kvalitete u ¢ijem ostvarenju sudjeluju svi: menadzment, kao inicijator;
organizacija (sa zaposlenicima svih razina) kao izvrsitelj; utjecajne skupine, kao zainteresirane
strane za poslovanje odredene organizacije, a u konacnici i drustvo (bolje re¢i drzava), koja bi
poslovnu izvrsnost u gospodarstvu trebala jasno, javno i konkretnim mjerama poticati, pa i
nagradivati. U fokusu poslovne izvrsnosti nalaze se menadzeri svih razina®', koji moraju ovladati
svim relevantnim veli¢inama vezanim za kvalitetu, alatima upravljanja kvalitetom i modelima
poslovne izvrsnosti te iste moraju implementirati u praksi, koriste¢i rad svojih zaposlenika. Isto
pretpostavlja daljnja stalna poboljSanja u poslovanju poduze¢a, uz puno aktivniju ulogu ljudskih
resursa, koji se u konceptu poslovne izvrsnosti ponovno potvrduju kao glavni kapital i vrijednost.
Temelj poslovne izvrsnosti je samoprocjena, kojom poduzeca definiraju ostvarena poboljSanja te
uocavaju prilike za nova™.

Sastavnice poslovne izvrsnosti se mogu prikazati slijede¢om slikom.

! vidi poglavlje 6., podpoglavlje 6.1.
 vidi poglavlje 8.
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Slika 11.: Komponente poslovne izvrsnosti

POSLOVNA IZVRSNOST
inputi . ﬁ . planiraj
i > Strategija i poslovno planiranje >
Inputi Poslovni procesi planiraj >
inputi u planiraj
> Samoprocjena >

A\ 4

Izvor: prilagodio autor prema Lazibat, T.: ,,Upravljanje kvalitetom*, Znanstvena knjiga,
Zagreb, 2009.godine, str. 428.

Iz prethodne slike se zakljuCuje da presudan utjecaj na ostvarenje poslovne izvrsnosti ima stratesko
i opcenito poslovno planiranje na svim organizacijskim razinama poduzecéa te poslovni procesi.
Obje komponente definira i ,,stvara“ menadzment poduzeca. Zato je nemoguce, govoreéi o
kvaliteti, ne govoriti o menadzmentu, organizaciji poduzeca, te o poslovnim funkcijama i
procesima.” U aktualnoj literaturi se nalaze prikazani modeli kojima se moZe procijeniti stupanj

ostvarenja poslovne izvrsnosti (,,put prema poslovnoj izvrsnosti je dug i treba biti uporan‘>*).

Slika 12.: Modeli za procjenu poslovne izvrsnosti

MODELI ZA PROCJENU
POSLOVNE IZVRSNOSTI
| |
DEMINGOVA MALCOLM BALDRIGE EUROPSKA
NAGRADA NATIONAL QUALITY NAGRADA ZA
AWARD KVALITETU EOA

A 4 A 4 A 4

ZA KONTROLU
KVALITETE

ZA ZA
POJEDINCE APLIKACIJU

Izvor: prilagodeno prema Lazibat, T.: ,,Upravljanje kvalitetom®, Znanstvena knjiga,
Zagreb, 2009.godine, str. 435

# vidi sadrzaj ovog rada
** Osli¢, 1.: ,,Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P., Zagreb, 2008. godine, str. 196.
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Osnovni elementi navedenih modela prikazani su u tablici 4.

Tablica 4.: Usporedba modela za procjenu poslovne izvrsnosti

Fokus na vrhovni menadzment (vizija, strategija, misija, vodstvo)
Kontrola procesa

Kontinuirano unapredivanje
Sustavno planiranje

TQM okviri

DA Sustav osiguranja kvalitete
Upravljanje poslovnim sustavom
Razvoj ljudskih resursa
Ucinkovito koriStenje informacija
Organizacijske snage

Doprinos realizaciji ciljeva

izvrsnosti

Vizionarsko vodstvo

Izvrsnost koju poti¢u potrosaci
Organizacijsko i osobno ucenje i znanje
MBNQA | Vrednovanje zaposlenika i partnera
Agilnost

Fokusiranje na budu¢nost
Inovacije

Drustvena odgovornost
Fokusiranje na rezultate

Sustavni pregled

Orijentacija na rezultate

Usmjerenost na potrosace

Vodstvo i postojanost vizije

EQA Upravljanje na temelju procesa i ¢injenica
Razvoj i aktivna uloga radne snage
Kontinuirano ucenje

Razvoj partnerstva

Drustvena odgovornost

Izvor: prilagodeno prema Stajdohar — Paden: ,,Plivati s ISO — om i ostati ziv*, HDK,
2009. godina, str. 43 — 47.

Partnerstvo izmedu privatnog i drzavnog sektora u promoviranju kvalitete 1 poslovne

Iz prethodne tablice se zakljuCuje da postoje smjernice za postizanje poslovne izvrsnosti, koje bi

trebao uvazavati menadZzment poduzeca, a koje su zajednicke svim modelima procjene.

To su:
1. aktivna uloga menadzmenta
2. procesni i sustavni pristup
3. implementiran sustav upravljanja kvalitetom u poduzeéu
4. stalni razvoj ljudskih resursa
5. ucinkovito koristenje informacija
6. partnerstvo s elementima okruzenja
7. vrednovanje zaposlenika i partnera
8. drustvena odgovornost
9. usmjerenost na kupce
10. odlucivanje na temelju Cinjenica



O uvazavanju navedenih smjernica za postizanje poslovne izvrsnosti u hrvatskim prometnim
poduzec¢ima koja se bave javnim prijevozom putnika u cestovnoj prometnoj grani, biti ¢e vise rijeci
u sklopu analize rezultata empirijskog istraZivanja koje je u tu svrhu provedeno.*

2.2.2. Meduovisnost poslovne izvrsnosti i menadzmenta u prometnim poduzecima

Iz same biti poslovne izvrsnosti zakljucuje se da je menadzment taj koji u njenom ostvarenju ima
presudnu ulogu. Na razini hrvatskog prometnog sustava, vrlo je malo znanstvenih i stru¢nih
istrazivanja koja se bave menadzmentom prometnih poduzeca. Dobri (izvrsni !) menadzeri i vode
(lideri) klju¢ su poslovnog uspjeha svake organizacije, a osobito one koja se opredijelila za
poslovnu izvrsnost.

Medu ostalim, izvrsni menadZzeri ostvaruju kvalitetnu interakciju sa svojim zaposlenicima, redovito
s njima komuniciraju i provjeravaju njihovo zadovoljstvo, svjesni Cinjenice da samo zadovoljni
zaposlenici mogu ostvarivati ciljeve poduzeca, ciljeve menadZzmenta, a u konacnici i osobne ciljeve
na razini svakog radnog mjesta. U ostvarivanju poslovne izvrsnosti, menadzeri moraju ostvariti
kvalitetnu komunikaciju i medusobno koristan odnos sa svojom okolinom. Nerijetko se cijela
kompanija percipira kroz sliku menadzera koji je javno predstavlja, kroz ono $to i kako on govori
te Sto i kako radi.

Dakle, moze se govoriti i o tzv. unutarnjoj kvaliteti (stavu zaposlenika o vrijednostima poslovanja)
koju je potrebno vrednovati na jednak nac¢in kao i vanjsku kvalitetu (onu koju ocjenjuju kupci).
Pritom se od menadzmenta ocekuje da bude i lider u postizanju poslovne izvrsnosti, makar se
liderstvo u svojoj biti razlikuje od menadzmenta. Za liderstvo se opcenito moze reci da je to skup
znanja, vjeStina, svojstava karaktera i osobnosti koji poticu sljedbenike na zajednicki rad za
postizanje opéeg cilja.*® Pritom treba uvaziti ¢injenicu da liderstvo ne zahtjeva neki vodeéi polozaj
u tvrtki (kao kod menadzmenta).

U definiciji liderstva (i lidera) izdvajaju se bitne odrednice vezane za poslovnu izvrsnost, a to su:
a) poticanje
b) sljedbenistvo

Upravo su te odrednice najvaznije za proces ostvarenja poslovne izvrsnosti. Poticati zaposlenike na
poslovnu izvrsnost s jedne strane, te ocekivati od zaposlenika da u tom smislu slijede lidera (vodu,
menadZera), preduvjeti su bez kojih nema niti uspje$nog upravljanja kvalitetom, a kamoli poslovne
izvrsnosti. U tom smislu postoje stilovi liderstva koji su usmjereni istom cilju: ostvarenju poslovne
izvrsnosti u svakodnevnom poslovanju.

» vidi poglavlje 9.
2 Osli¢, op. cit., str. 154
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Tablica §.: Stilovi liderstva u funkciji ostvarenja poslovne izvrsnosti

STIL LIDERSTVA OPIS
Liderstvo odnosa Djeluje na osnovi povjerenja i poStovanja
Organizira zaposlenike u sinergijske timove
Liderstvo usmjeravanja Analiziranje informacija s razine sveobuhvatne

slike poduzeca i1 govorenje zaposlenicima Sto
trebaju Ciniti

Liderstvo nadahnuéa Obogacuje zaposlenike dajuéi im smisao rada i
zivota
Podrzava osobni razvoj i ,daje duSu“
organizaciji

Vizionarsko liderstvo Kreira koncepte koji vode do izvrsnosti

Nudi ideje koje pomazu zaposlenicima na putu
prema izvrsnosti

Izvor: Oslié, 1.: ,,Kvaliteta i poslovna izvrsnost®, M.E.P., Zagreb, 2008. godine, str. 155.

Sve navedeno vrijedi 1 za poduzeca koja se bave javnim prijevozom putnika. Lideri i menadZeri
moraju biti ti koji ¢e poticati zaposlenike na primjenu i ostvarenje nacela poslovne izvrsnosti, a
zaposlenici moraju biti ti koji ¢e u tome slijediti svoje lidere. Tada niti rezultati ne bi smjeli
izostati.

2.2.3. Poslovna izvrsnost u javnom prijevozu putnika i prometna politika

Uvazavajuci i vrednujuéi sve naprijed navedeno, postavlja se opravdano pitanje da li drzava kao
najznacajniji stakeholder (zajedno sa zupanijama, gradovima i op¢inama) moZe i mora poticati
ostvarenje poslovne izvrsnosti kod prijevozni¢kih poduzeta koja se bave javnim prijevozom
putnika u svim prometnim granama, kao djelatno$c¢u od Sireg drustvenog interesa, te da li poduzeca
sama, bez pomo¢i drzave, mogu efikasno ostvariti poslovnu izvrsnost u gospodarskoj djelatnosti
javnog prijevoza putnika. Takoder se postavlja pitanje da li u Republici Hrvatskoj postoje mjere
donesene od strane drzave (isto tako i od strane Zupanija, gradova i op¢ina) kojima se potice
prometna poduzeca da ostvaruju poslovnu izvrsnost u javnom prijevozu putnika, a sve u cilju
promoviranja koriStenja javnog prijevoza umjesto individualnog, koji je ve¢ dulje vrijeme u stalnoj
ekspanziji. Odgovori na ta pitanja nisu jednostavni, a ni jednoznacni.

Drzava je ta koja definira prometnu politiku, kao dio gospodarske politike, s ciljem efikasnog
razvoja prometnog sustava, dakle i s ciljem ostvarivanja njegove kvalitete 1 poslovne izvrsnosti
poduzeca koja u prometnom sustavu djeluju. Poduzeéa, u ovom slu¢aju prometna poduzeca koja se
bave javnim prijevozom putnika, mogu samostalno ili kroz svoje udruge”’ predlagati neke mjere
prometne politike, ali bez stvarne (pa i politicke) moci da se ti prijedlozi prihvate. Dakle, iz same te
¢injenice je ocito da bez drzave i drugih tijela regionalne uprave i lokalne samouprave koja svoju
prometnu politiku uskladuju s drzavnom, nije moguce donijeti mjere kojima ¢e se potencirati
kvaliteta prijevozne usluge u putnickom prometu i stimulirati ostvarenje poslovne izvrsnosti kod
prometnih poduzeca.

U tom kontekstu treba promatrati i prometnu politiku Republike Hrvatske. Istrazuju¢i prometnu
politiku Republike Hrvatske, od osamostaljenja naovamo, mogucée je zamijetiti dva strateSka
dokumenta, i to:

a) Strategiju prometnog razvitka RH iz prosinca 1999. godine
b) Strategiju odrzivog razvitka RH iz ozujka 2009. godine™

7 U Hrvatskoj su to HGK, HCP, HUP i druge udruge
¥ dostupno na www.nn.hr, web stranica Narodnih novina Republike Hrvatske
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Ono sto je karakteristicno za oba strateSka dokumenta je ¢injenica da se vrlo malo (gotovo nista) ne
govori o kvaliteti javnog prijevoza putnika i o poslovnoj izvrsnosti prometnih poduzeca koja se
takvim prijevozom bave. To se prije svega odnosi na Strategiju prometnog razvitka RH koja de
facto predstavlja strategiju razvitka prometne infrastrukture, i to prvenstveno cestovne. Dakle, s
pozicije drzave vaznost se daje kvaliteti prometnica i njihovom uklju¢ivanja u medunarodne
prometne koridore.*

U strategiji odrzivog razvitka Republike Hrvatske djelomic¢no se daje osvrt i na razvoj prometnog
sustava, kroz definiranje aktivnosti i ciljeva vezanih za promet i prijevoz, prvenstveno s ekoloskog
aspekta. Pri tome se govori o:
1. poticanju koriStenja ¢i§¢ih goriva i tehnologija, te prelaZzenje na one oblike prijevoza koji
ucinkovito troSe energiju
preusmjeravanju prometa s cesta na ekoloski prihvatljivije sustave
unapredenju masovnog prijevoza rastom kvalitete javnog prijevoza te uspostavom i
razvojem biciklisti¢kih i pjesackih zona, prvenstveno u ve¢im gradovima
ograni¢avanju pristupa vozilima kroz pjeSacke zone, ogranicene parkiraliSne zone i sl.
poticanju ucinkovitijeg koristenja osobnih automobila (skupna putovanja, biogorivo i sl.)
povecanju investicijskih ulaganja u daljnji razvoj zeljezni¢kog prometa
povecanju investicijskih ulaganja u modernizaciju i razvoj vodnog prometa
razvijanju mreze zupanijskih i lokalnih cesta
koristenju telekomunikacijskog prometa zbog smanjenja fizickog obujma prijevoza robe i
putnika (rad od kuée, elektroni¢ko poslovanje, telemedicina i dr.)
10. investiranju u infrastrukturu namijenjenu pjesacenju i koriStenju bicikala (nogostupi,
biciklisticke staze i dr.)
11. poveéanju medusobne integriranosti i povezanosti cjelokupnog domaceg prometnog
sustava sa onim u europskim okvirima

wn

WOk

Dakle, ovdje se na¢elno, u dvije tocke™, govori o kvaliteti javnog prijevoza s aspekta podizanja
konkurentnosti u odnosu na individualni prijevoz i s aspekta mogucée integriranosti razli¢itih
prometnih grana u javnom prijevozu putnika. To je daleko od potrebnog i svakako nedovoljno. Ne
nalaze se konkretne mjere poticanja kvalitete javnog prijevoza putnika koje bi bile usmjerene
prema prometnim poduzeé¢ima u smislu uspostave sustava upravljanja kvalitetom, ostvarenja
poslovne izvrsnosti i sustavnog mjerenja zadovoljstva korisnika — putnika i svih utjecajnih skupina.
Usporedujuc¢i, u sklopu ovog istrazivanja, navedene dokumente prometne politike Republike
Hrvatske s npr. dokumentima prometne politike zemalja u okruZenju i zemalja EU, zakljuCuje se da
su kvaliteta i poslovna izvrsnost javnog prijevoza putnika i osiguranje zadovoljstva korisnika
javnim prijevozom prepoznati kao glavni preduvjeti uspjesnosti prometnog sustava u segmentu
putnickog prijevoza.

Primjera za to ima mnogo, a ovdje ih se izdvaja nekolicina najznacajnijih:

a) Rezolucija o prometnoj politici Republike Slovenije iz 2006. godine®', na primjer govori,
medu ostalim, 1 o tome da je drzava duzna zagarantirati osnovnu razinu prijevoznih usluga
u javnom prijevozu neovisno od rentabilnosti za prijevoznika, prvenstveno radi
obrazovanja i rada te dostupnosti zdravstvenih i opskrbnih usluga svim stanovnicima bez
obzira na prebivaliSte, i to na kvalitetan nafin. Obavezuje se drzava i1 regionalna
samouprava na subvencioniranje javnog prijevoza putnika. U fokus kvalitete prijevozne
usluge stavljaju se ucestalost polazaka, udobnost, brzina, cjenovna prihvatljivost i ekoloska

% mada, npr. najmodernija hrvatska cestovna prometnica u Hrvatskoj, autocesta D1 Zagreb — Split, nije dio
nijednog transeuropskog prometnog koridora, po ¢emu se ocito radi o politickom, a ne stru¢no —
prometnom pitanju

* vidi tocke 3.1 11.

3! dostupno na www.uradni-list.si, web stranica sluzbenog lista Republike Slovenije
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podobnost, o kojima vlasti, instrumentima prometne politike, moraju voditi racuna.
Integrirani putnicki prijevoz izmedu zeljeznicke i cestovne prometne grane definira se kao
kvalitetno rjeSenje u javnom prijevozu putnika. Karakteriziraju ga jedinstveni
organizacijski, tarifni i informacijski sustav. Posebna se briga treba voditi o socijalno
osjetljivim Kkorisnicima prijevoza (umirovljenici, ucenici, nezaposleni, studenti) te o
posebnim skupinama korisnika (invalidi, starije osobe, majke s malom djecom, trudnice).
Ministarstvo zaduZzeno za promet duzno je ustrojiti model prikupljanja podataka o
tokovima putnika u svim prometnim granama i redovito usporedivati i vrednovati kvalitetu
prijevoza po prometnim oblicima. Drugim rije¢ima, javni prijevoz putnika je proglasen
djelatnoscu od Sireg drustvenog interesa koja se konkretnim mjerama potice, prvenstveno
kroz sustav subvencija i odredivanjem minimalno prihvatljive razine kvalitete usluge
prema prijevoznicima koji se subvencioniraju. Da li prijevoznici pruzaju usluge koje su u
skladu s oéekivanom razinom kvalitete, redovito se kontrolira i nadzire mehanizmima
vanjske kontrole od strane nadleznih drzavnih i lokalnih tijela, a posljedice eventualnog
pruzanja nekvalitetne usluge mogu za prijevoznika biti vrlo ozbiljne (od umanjenja ili
neisplate subvencije do oduzimanja koncesije za prijevoz.

b) Uredba broj 1370/2007 Europskog parlamenta o javnim uslugama Zzeljeznickog i
cestovnog prijevoza putnika definira javni prijevoz kao ,,sluzbu od posebnog gospodarskog
i Sireg druStvenog interesa®, u okviru zajednickih vrijednosti Europske unije. Takva
definicija je izvedena iz glavnog cilja Bijele knjige o prometnoj politici EU — a iz 2001.
godine, pod nazivom ,,Europska prometna politika za godinu 2010. — Vrijeme odluke*, koji
se sastoji od garantiranja sigurnih, u¢inkovitih i visoko kvalitetnih prijevoznih usluga uz
pomo¢ regulirane konkurencije, ¢ak i tamo gdje obavljanje takvih usluga za prijevoznika
nema ekonomsko opravdanje, a sve da bi se stanovniStvu omogucilo zadovoljenje potreba
za mobilno$¢u na kvalitetan nacin. Prijevoznici koji ¢e obavljati takav prijevoz se odabiru
na javnom natjecaju, u sklopu kojeg moraju dokazati da posjeduju sve materijalne,
organizacijske i1 kadrovske resurse, koji ¢e omoguditi realizaciju kvalitetnog javnog
prijevoza. Nesmetano funkcioniranje odabranih poduzeca, s kojima se potpisuje ugovor o
obavljanju javnog prijevoza, garantira se sustavom subvencija Cija se visina utvrduje na
temelju ostvarenih prihoda od prodaje prijevoznih karata i stvarnih troskova prijevozne
proizvodnje koje ima prijevoznik.

¢) Odluka o vecim pravima putnicima koji putuju autobusima, donesena od strane Vijeca
Europe na zasjedanju u Strasbourgu, u veljaci 2011. godine, takoder pokazuje koliko se
brige vodi o putnicima, njihovim potrebama i zadovoljstvu kvalitetom prijevozne usluge.
Odluka ¢e se primjenjivati od proljeca 2013. godine, a sastoji se u tome da se uvode
univerzalna dodatna prava putnicima na svim nacionalnim i medunarodnim putovanjima
autobusima na udaljenostima preko 250 kilometara. Sukladno toj odluci, u slucaju
otkazivanja prijevoza, zakaS$njenja u polasku veceg od dva sata ili prebukiranosti vozila,
putniku se mora ponuditi preusmjeravanje putovanja bez dodatnih troskova za putnika ili
mu se treba omoguéiti povrat vrijednosti prijevozne karte. Takoder postoji moguénost
naknade Stete uzrokovane takvim dogadajem, u visini do polovice vrijednosti prijevozne
karte. Ako se pocetak putovanja koje bi trebalo trajati dulje od tri sata otkaze ili kasni vise
od 90 minuta, putnicima treba zagarantirati obrok i konzumaciju osvjezavaju¢ih napitaka.
Ako se tijekom putovanja autobus pokvari ili ako dode do prekida prijevoza, a putnici
moraju preno¢iti, prijevoznik mora za najviSe dvije no¢i zagarantirati putniku hotelsko
noc¢enje u vrijednosti do 80 eura na no¢ po osobi. Odsteta za oSteCenu ili izgubljenu
prtljagu ¢e iznositi do 1200 eura. Takoder, prijevoznici ¢e morati pruZziti pomo¢ invalidima
i osobama s ogranicenom mogucénosti kretanja, a njih ¢e mo¢i pratiti osoba koju takav
putnik izabere, ali bez plac¢anja prijevoznine prijevozniku.

Vrlo je sli¢na situacija i u drugim dokumentima prometne politike, u drugim zemljama razvijenih
prometnih i prijevoznih sustava, u Cijem je srediStu kvaliteta. Razlike izmedu takvih politika i

prometne politike Republike Hrvatske po tom pitanju su prevelike i pokazuju nebrigu drzavnih
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institucija RH o kvaliteti javnog prijevoza putnika. U tom segmentu je potreban ozbiljan zaokret u
definiranju prometne politike, koji bi trebao biti usmjeren prema slijede¢em:

a)

b)
c)

d)
e)

f)
g)
h)
i)
i),
k)
)

m)

n)
0)

izgradnji ucinkovitog i atraktivnog sustava javnog prijevoza putnika, koji ¢e smanjiti
potrebu za kori$tenjem osobnih automobila

intermodalnosti javnog prijevoza putnika

ucinkovitoj cjenovnoj i fiskalnoj politici kojom je iz ekonomske perspektive moguce
garantirati nesmetano poslovanje javnih prijevoznika i postizanje poslovne izvrsnosti
garantiranju sigurnog javnog prijevoza i ekoloski prihvatljivog javnog prijevoza u
sklopu kojeg ¢e biti sprije¢ene moguce teroristicke aktivnosti

odredivanju kvalitete iz perspektive uporabne vrijednosti za korisnika i izvodenju
kontrole kvalitete

definiranju standarda kvalitete prijevozne usluge

povecanju uporabe inteligentnih transportnih sustava

uvodenju jedinstvene prijevozne karte za cjelokupan sustav javnog prijevoza
garantiranju mobilnosti i socijalno najugrozenijima

prilagodbi sustava javnog prijevoza invalidima

definiranju jedinstvene baze podataka o javnom prijevozu putnika

kvalitetnom informiranju korisnika javnog prijevoza putnika

edukaciji korisnika o prednostima javnog prijevoza putnika pred individualnim
prijevozom

spajanju posebnog linijskog i javnog linijskog prijevoza u jedan sustav

otvaranju prijevoznog trziSta novim, nekonvencionalnim, oblicima javnog prijevoza
putnika
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3. ELEMENTI SUSTAVA JAVNOG CESTOVNOG PRIJEVOZA
PUTNIKA KAO CIMBENICI KVALITETE PRIJEVOZNE USLUGE

3.1. Teorija sustava i njena primjena u javnom cestovnom prijevozu putnika
3.1.1. Definiranje pojma sustava

Jedno od najvaznijih nacela upravljanja kvalitetom opisano u literaturi i primijenjeno u praksi je
nacelo primjene sustavnog pristupa. Pojam ,sustav jedan je od ,najkoriStenijih pojmova
opcenito: govori se o druStvenom sustavu, gospodarskom sustavu, prometnom sustavu i 0 mnostvu
drugih sustava. Postoje mnoge definicije sustava, a osnovna se moze iskazati slijede¢im izrazom:

S=f(K.RF)
gdje je:

S — sustav

K — komponente sustava (podsustavi i elementi)

R —relacije medu komponentama sustava (veze u sustavu)
F — funkcija sustava (njegova svrha)

Slijedom prethodnog izraza, sustav je:

a) skup elemenata i podsustava (komponenti) koje €ine integralnu cjelinu u sklopu koje se
odvijaju odredeni procesi, obavljaju odredene funkcije i postoji neka vrsta kontrole (pa
tako 1 kontrola kvalitete)

b) skup objekata (cjelina) sjedinjenih pravilima medusobne interakcije

¢) formalna shema pomocu koje se ureduju odredeni elementi ili pojave

d) skup komponenti koje su medusobno povezane

Mnogi autori tvrde da ni jedna definicija sustava nije dovoljno dobra, ali da se jednostavno i svima
razumljivo moze re¢i da je sustav uredeni skup elemenata koji obavlja odredenu funkciju i ima

odredeni cilj. Elementi svakog sustava i njihovo znacenje prikazani su u tablici 6.

Tablica 6.: Elementi sustava i njihovo znacenje

KOMPONENTE SUSTAVA | dijelovi sustava, i to: eclementi, ako se ne razlazu na
jednostavnije dijelove te podsustavi, ako se razlazu na
jednostavnije dijelove odnosno elemente

GRANICA SUSTAVA omeduje sustav, dijeli sustav od njegove okoline

OKOLINA SUSTAVA okruzuje sustav s kojim je u medusobnoj interakciji, u njoj se
nalaze utjecajni ¢imbenici (stakeholderi) koji djeluju na sustav
i sustav djeluje na njih

STRUKTURA SUSTAVA ¢ine je komponente sustava i veze medu njima, koje mogu biti
materijalne (fizicke), energetske ili informacijske

PROCESI U SUSTAVU nacin na koji sustav ispunjava svoju funkciju i ostvaruje svoje
ciljeve. Opca definicija definira proces kao vremenski slijed
promjena stanja, a na procese u sustavu utjece se upravljanjem

ENTROPIJA SUSTAVA kvantitativna mjera nereda u sustavu nastala kao posljedica
loSeg upravljanja

CILJ SUSTAVA odreduje zaSto sustav postoji, Sto mora ostvariti i koja mu je
funkcija (zadaca ili svrha)

Izvor: izradio autor
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Slika 13.: Konceptualni model sustava

Nadsustav
Okclina

Izvor: Buble, M.: , Konceptualni model sustava“,

http://www.efst.hr/nastava/27/SistemskiPristup.pdf, 02.07.2011. god.

Znanost koja se bavi izuavanjem sustava naziva se teorijom sustava’. Spoznaje teorije sustava se
mogu sazeti u nekoliko temeljnih postavki:

a)
b)
c)

d)
e)

f)

g)
h)
i)
j)

kada se istrazuje sustav, naglasak se stavlja na istrazivanje uzajamne povezanosti i
meduovisnosti njegovih komponenti

komponente sustava se promatraju prvenstveno u okviru funkcioniranja sustava kao
cjeline, a ne zasebno

djelovanje komponenti sustava uvijek treba promatrati u skladu s ostvarivanjem ciljeva
sustava i njegove svrhe

u opisivanju sustava vrijedi hijerarhijski princip

svaki sustav je u interakciji sa svojom okolinom, s kojom razmjenjuje materiju, energiju i
informacije

proces je glavno obiljezje svakog sustava, u kojem se ulazne veli¢ine transformiraju u
izlazne

da bi sustav ostvarivao svoje ciljeve, s njim se mora upravljati

upravljanje sustavom znaci njegovo odrzavanje u Zeljenom stanju (tzv. regulacija sustava)
postoje dva klju¢na nacela funkcioniranja sustava: specijalizacija i integracija

sustav mora biti efikasan i efektivan

Znanost o upravljanju i odnosima u sustavima, pomoc¢u koje se mogu utvrditi na¢ini optimalnog
upravljanja sustavom, naziva se kibernetika i iz nje proizlazi tzv. kibernetski model sustava.

32 kod nekih autora postoje sporenja radi li se o0 opéoj teoriji sustava ili teoriji op¢ih sustava, pa je zapravo
smisleni naziv koji ¢e se ovdje koristiti ,,Teorija sustava“
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Slika 14.: Kibernetski model sustava

Povratna §
veza | |
Ik
M
Transformacija| |zlaz
| Sl |

Izvor: Buble, M.: , Kibernetski model sustava®,
http://www.efst.hr/nastava/27/SistemskiPristup.pdf, 20.07.2011.god.

Sustavi se mogu klasificirati prema nekoliko kriterija.

Tablica 7.: Klasifikacija sustava

PREMA OSNOVNOM PROCESU U SUSTAVU proizvodni
usluzni

PREMA NASTANKU SUSTAVA prirodni
umjetni

PREMA SVOJSTVIMA ELEMENATA fizi¢ki

tehnicki
kemijski
elektronicki ....

PREMA PODRUCJU DJELOVANJA socijalni
vojni
prometni
prijevozni ....

Izvor: izradio autor

Svaki sustav se moze opisati jednim od slijedec¢ih nacina:

a) modeliranjem sustava — model u teoriji sustava nije fizicki uzorak sustava — originala, nego
je najces¢e zamiSljen prikaz sustava, Ciji elementi imaju svojstva i dijelove sustava —
originala i njegove aktivne okoline

b) verbalnim opisom — sustav se opisuje rije¢ima, narativno

¢) matematickim opisom — sustav se opisuje matematickim izrazima, najces¢e pomocu
vektora

Kao $to je ve¢ ranije naglaSeno, u srediStu istraZivanja i opisivanja sustava nalaze se njegovi
procesi. Procesi u sustavu mogu biti:

a) determinirani — procesi koji se odvijaju uvijek na isti nacin (isti ulaz u proces daje uvijek
isti izlaz iz procesa)

b) stohasticki — na osnovu poznavanja vrste i veli¢ine ulaza, moze se samo s odredenom
vjerojatno$¢u pretpostaviti vrsta i veliina izlaza
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Sustavni pristup rjeSavanju problema, pojava, dogadaja i sl., koji je proizaSao iz teorije sustava,
utemeljen je na nastojanju da se problemi, pojave i dogadaji pokusaju shvatiti Sto cjelovitije,
zajedno s njihovom okolinom.

Slika 15.: Dijagram toka sustavne analize
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Izvor: Izradio autor
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3.1.2. Definiranje prometnog i prijevoznog sustava

Uvodno iznesene spoznaje o sustavima, mogu se primijeniti u definiranju prometa i prijevoza.
Naime, moze se zakljuciti da su teorija sustava te sustavni pristup i analiza, najefikasniji alati za
opisivanje pojavnosti koje su same po sebi vrlo sloZene i interdisciplinarne te snazno meduzavisne
s okolinom, kao $to su upravo promet i prijevoz. Sustavni pristup istrazivanju prometa i prijevoza
takoder doprinosi lakSem razumijevanju kvalitete javnog prijevoza putnika u svim prometnim
granama, pa i u cestovnom prometu.

Slika 16.: Pozicija prometnog i prijevoznog sustava u drzavi i gospodarstvu

DRUSTVO - DRZAVA

GOSPODARSTVO

PROMET }

PROMETNE GRANE }

PRIJEVOZ TERETA +
PRIJEVOZ PUTNIKA

Izvor: izradio autor

Pritom je prvotno potrebno razgrani¢iti pojmove prometa i prijevoza. Promet je $iri pojam od
prijevoza 1 osim prijevoza obuhvaca operacije u vezi s prijevozom, komunikacije u vezi s
prijevozom i logisticku potporu prijevozu.

Tablica 8.: Elementi prometa

PRIJEVOZ »premjestanje” ljudi i roba od tocke ,,A“
(polaziste) do tocke ,,B“ (odrediste)

OPERACIJE U VEZI S PRIJEVOZOM ukrcaj, iskrcaj, nadzor prijevoza,
upravljanje prijevozom, kontrola prijevoza

KOMUNIKACIJE U VEZI S PRIJEVOZOM informiranje, izvjestavanje,
dokumentiranje

LOGISTICKA POTPORA PRIJEVOZU briga o vozilima, odrZavanje supra i
infrastrukture, opskrba gorivom i
pricuvnim dijelovima, i sl.

Izvor: izradio autor

Prijevoz je uzi pojam od prometa i podrazumijeva gospodarsku, poduzetnicku i specijaliziranu
djelatnost koja pomoc¢u prometne suprastrukture (pokretnih objekata) i prometne infrastrukture
(nepokretnih objekata), ljudskog rada (zaposlenika i menadzera) i organizacije prometnih
poduzeca, realizira proizvodnju prijevozne usluge, djeluju¢i na predmet rada (putnike, prtljagu,
vijesti, informacije ili robu) kroz promjenu mjesta. Dakle, da bi prijevoz bio kvalitetan, u nacelu
kvalitetni moraju biti:

a) prometna suprastruktura: prijevozna sredstva

b) prometna infrastruktura: prometnice i objekti za pocetno — zavr$ne operacije u vezi s
prijevozom

¢) ljudski resursi (i menadzment i drugi zaposlenici)

d) organizacija rada i poslovnih procesa u prometnim poduze¢ima
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e) logisticka potpora prijevozu (nabava, odrzavanje, osiguranje, skladistenje i sl.)

Sukladno opc¢oj definiciji sustava, podsustava i elemenata, definira se i prometni sustav kao skup
komponenti povezanih odredenim relacijama (vezama), koje Cine strukturu prometnog sustava, u
kojem se odvija prometni proces i uz njega prate¢i procesi, koji stupa u interakciju s okolinom, koji
je podsustav gospodarskog i drustvenog sustava, kojim se mora upravljati u smislu ostvarenja
ciljeva u vezi s prijevozom roba, ljudi, vijesti i informacija na efikasan, efektivan i kvalitetan nacin.
Prometni sustav je usluzni, umjetno stvoreni, prvenstveno tehnicki, tehnoloski i kadrovski sustav,
koji pokazuje karakteristike izrazite stohasti¢nosti, ali i dinami¢nosti. Promet se, kao vrlo sloZeni
sustav, moze podijeliti prema nekoliko kriterija, Sto je prikazano u slijedecoj tablici.

Tablica 9.: Podjela prometnog sustava

PREMA VRSTI MEDIJA PO KOJEM SE | kopneni, vodni, zra¢ni

PROMET ODVIJA
PREMA DRZAVNO - PRAVNOM unutarnji ili tuzemni; vanjski, inozemni ili
OBILJEZJU TERITORIJA PO KOJEM SE | medunarodni promet
PROMET ODVIJA
PREMA VRSTI PROMETNE POVRSINE | cestovni, Zeljezni¢ki, na unutarnjim plovnim
PO KOJOJ SE PROMET ODVIJA putovima, pomorski, c¢jevovodni, zraéni,

telekomunikacijski

PREMA PROSTORNOJ UDALJENOSTI | gradski ili mjesni; prigradski ili primjesni;
medugradski ili medumjesni

PREMA VRSTI PRIJEVOZNIH automobilski, autobusni, Zeljeznicki, tramvajski,

SREDSTAVA trolejbusni, zeljezniCki, brodski, avionski,
helikopterski, telefonski, telegrafski, radio
promet, bezi¢ni. ..

PREMA ZNACAJKAMA PREDMETA putnicki, teretni ili robni, promet informacija i
PRIJEVOZA vijesti

PREMA NAMJENI prijevoz za vlastite potrebe, javni prijevoz

PREMA ORGANIZACIJSKOM OBLIKU | linijski prijevoz, posebni linijski prijevoz,
povremeni ili charter prijevoz

Izvor: izradio autor

Dakle, u prometnoj teoriji, a posebice u praksi, jo§ uvijek se vrlo ¢esto izjednaCuju pojmovi
prometa i prijevoza®. Komponente prometnog sustava se, zbog svoje slozenosti, prikazuju po
horizontali i po vertikali. Takvim pristupom stvara se model ustrojstva prometnog sustava.
Elementi prometnog sustava po horizontali su zapravo prometne grane, prikazane kao podsustavi
prometnog sustava i bazirane na podjeli prometa prema vrsti povrSine po kojoj se promet odvija, a
elementi prometnog sustava po vertikali su podsustavi za koje je utvrdeno da postoje u svim
prometnim granama te pomocu kojih je svaku prometnu granu moguce ,,rastaviti na elemente i
detaljno opisati.

33 %to je vidljivo iz tablice 9., a §to nije, po misljenju autora, potpuno pogresno, ako se uzme u obzir
da je prijevoz podsustav prometa, kao sustava viSeg reda.
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Slika 17.: Model ustrojstva prometnog sustava

Izvor: izradio autor

1z gore prikazanog modela se zakljucuje da ,klasicne™ prikaze prometnog sustava, koji se daju
prvenstveno u domacoj literaturi, a zastupaju ih brojni autori (Zelenika, Bankovié, Radacic,
Vurdelja i dr.), treba nadopuniti novim, aktualnim elementima, koji olakSavaju razumijevanje
prometa i prijevoza u modernom gospodarstvu danasnjice. To su prije svega sigurnosni, ekoloski,
razvojni, integralni, kao i elementi kvalitete.

Razvijeni prometni sustav je jedan od preduvjeta za uspjeSan gospodarski razvitak, a istovremeno i
za razvitak cjelokupnog drustva i drzave. Promet i prijevoz su, isto tako, vrlo znacajne samostalne
gospodarske grane, koje sukladno svojoj poziciji 1 znacenju, zasluzuju posebnu pozornost drzavne
politike. Razvitak prometnog sustava je dugotrajan i planski proces®*. Posebna se pozornost treba
posvetiti ravnomjernom razvoju svakog podsustava i elemenata prometnog sustava, te njihovoj

3% planiranje prometnog sustava mora biti utemeljeno na vremenskom razdoblju od 10 do 30 godina, dakle,
dugoro¢no
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komplementarnosti odnosno medusobnoj integraciji. Pretpostavka takvog razvitka je postignuta
razina kvalitete 1 vrijednosnog sustava prometa u cjelini. Kvaliteta prometnog sustava u velikoj
mjeri ovisi o polititkim i gospodarskim odlukama te o administrativnim standardima®. Opéenito
gledano, kvaliteta prometnog sustava na globalnoj razini je vezana za:

a) uporabnu vrijednost prometnog sustava
b) vrijednost zadovoljenja prijevoznih potreba

c) vrijednost op¢ih i zajednickih interesa i ciljeva vezanih za promet

Prometni sustav ima svoju uporabnu vrijednost ako je efikasan (ako postize maksimalne rezultate
uz najnize troskove) i ako je efektivan (ako ispunjava svoje ciljeve).

Tablica 10.: Standardi uporabne vrijednosti prometnog sustava

STANDARDI EFIKASNOSTI STANDARDI EFEKTIVNOSTI
1. svi troskovi prometnog sustava 1. uspostava jedinstvenog prometnog trzista
naplacéuju se od korisnika 2. prometni sustav utemeljen na stvarnim
2. uskladivanje poreznog i fiskalnog potrebama njegovih korisnika
sustava vezanog za promet 3. slobodno prometno trziste bez monopola
3. deregulacija u svim prometnim granama pojedinih vrsta prijevoza
4. slobodna konkurencija 4. primjena suvremenih prijevoznih
tehnologija

5. jednostavno prometno zakonodavstvo

6. poticanje privatne (poduzetnicke)
inicijative i investicija u prometu

7. poticanje znanstvenih istrazivanja u
prometu u primjeni njihovih rezultata u
praksi

Izvor: prilagodio autor prema Ruza, Dvorski: ,,Kvaliteta prometnog sustava kao jedan od
¢imbenika ulaganja inozemnog kapitala u hrvatsko gospodarstvo, FOI, Varazdin,
Zbornik radova, 2002. god., str. 574.

Vrijednost zadovoljenja prijevoznih potreba u prometnom sustavu, ogleda se kroz dostizanje
odredene razine kvalitete prijevoznih usluga. Vrijednost opéih i zajednickih interesa i ciljeva u
prometnom sustavu treba promatrati u europskom, a ne samo i drzavnom kontekstu. Potrebno je
uvazavati 1 primjenjivati globalne mjere za zastitu okoliSa, zajednicke europske interese
investiranja u prometnu infrastrukturu i suprastrukturu, mjere za smanjenje aktualnih razlika u
razvijenosti prometnog sustava i za uspostavljanje regionalne ravnoteze, a ¢emu su bile usmjerene i
mjere europske prometne politike do sada™.

Hrvatski prometni sustav je veéim dijelom’’ integriran u prometni sustav EU, $to podrazumijeva

mogucénost dodatnih inozemnih ulaganja i daljnju intervenciju drzave u podrucju prometa, kroz

regulaciju, privatizaciju i liberalizaciju. Prilikom ulaganja u prometni sustav, kao vazno, izdvaja
38

se’:

a) veli¢ina nacionalnog prometnog trzista

b) geoprometni polozaj zemlje

¢) demografski Cimbenici

d) kretanje osnovnih makroekonomskih pokazatelja

3 vidi poglavlje 2.2.3.

36 vidi vise pod 2.2.3.

37 do kraja ée biti s ulaskom u EU u srpnju 2013. godine

3% Ruza, Dvorski: ,Kvaliteta prometnog sustava kao jedan od ¢imbenika...“, Ekonomski pregled, br. 53
(5 - 6), 2002. god., str. 572
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e) razvitak ostalih gospodarskih grana koje znacajno ovise o prometu (npr. turizam)
f) medusobna konkurencija prometnih grana

g) uskladeni aspekti prostornog razvitka

h) sigurnost prometa

1) primjena suvremenih prijevoznih tehnologija

j) uvjeti poslovanja i ulaganja u promet

k) ekonomska i prometna politika

Sto se ti¢e hrvatskog prometnog sustava, geoprometni polozaj Hrvatske i nestajanje geopolitickih
podjela u Europi, dovode nas u vrlo povoljnu prometnu poziciju u smislu povezivanja zemalja EU
—a s jugom Europe i Bliskim istokom, dok se zemljama srediSnje Europe utvrdenim paneuropskim
prometnim koridorima koji prolaze kroz Hrvatsku, omoguéuje pristup Mediteranu. Daljnja
afirmacija trziSnog pristupa te analiza troSkova i koristi od prometnog sustava, pretpostavke su za
njegov razvitak u zemljama trziSnog gospodarstva. Upravo nepostojanje slobodnog prometnog
trziSta u Hrvatskoj, jedan je od najvaznijih razloga zbog kojih prometni sustav Republike Hrvatske
ne zadovoljava potrebe povezanosti pojedinih dijelova zemlje, a ni njenu povezanost s Europom.
Ocekivana i1 nuzna, daljnja liberalizacija prometnog trZiSta i prometnog sustava opcenito u
Hrvatskoj, dodatno potencira vaznost upravljanja kvalitetom u prometu i prijevozu, pa tako i u
prijevozu putnika, u svim prometnim granama, dakle i u cestovnoj.

Pri tome posebnu pozornost zahtjeva integrirani prijevoz putnika, kao jedan od najviSe potenciranih

modela poboljSanja kvalitete prijevoznih usluga i smanjenja prometnih troSkova u prijevozu
39

putnika’,

3.1.3. Primjena teorije sustava u javnom cestovnom prijevozu putnika

Teorija sustava se moze uspjeSno primijeniti i na istraZivanje javnog prijevoza putnika. Javni
prijevoz putnika je podsustav cjelokupnog prijevoznog i prometnog sustava, i sastavni je dio veéine
prometnih grana. Postoji Zeljeznic¢ki prijevoz putnika, cestovni prijevoz putnika, vodni prijevoz
putnika i zracni prijevoz putnika. Karakteristika javnosti vezana je prvenstveno za dostupnost
prijevoznih usluga. Javni prijevoz putnika je dostupan svima pod jednakim uvjetima na prometnom
trziStu, Sto znaci da ga moze koristiti svaki onaj tko ¢e sklopiti ugovor o prijevozu s javnim
prijevoznikom (najces¢e u formi prijevozne karte), na takav nacin ste¢i odredena prava i preuzeti
odredene obaveze u svezi s prijevozom te koriStenjem prijevozne usluge zadovoljiti svoje
prijevozne potrebe i realizirati putovanje, dakle, ostvariti svoju potrebu za kretanjem — mobilnost.

%% vidi vise u poglavlju 3.6.
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Slika 18.: Javni prijevoz putnika u prometnom sustavu

PROMETNI SUSTAV
v

PRIJEVOZNI SUSTAV
v

v
v v v v

CESTOVNI ZELJEZNICKI VODNI ZRACNI
JAVNI PRIJEVOZ PRIJEVOZ ZA
VLASTITE POTREBE

Izvor: izradio autor

Na primjeru cestovne prometne grane, osnovna karakteristika javnog prijevoza putnika je
postojanje registriranog, uskladenog i javno objavljenog voznog reda (reda voznje), u kojem su
definirani linija, relacije, stajalista, reZim prometovanja i vrijeme prometovanja, cijene su unaprijed
odredene i javno objavljene, a uvjeti koriStenja takvog prijevoza se definiraju od strane
prijevoznika donosenjem Opéih uvjeta prijevoza™.

Osnovni oblik javnog prijevoza u cestovnom prometu je javni linijski prijevoz, koji u cijelosti ima
gore navedene sastavnice. Sli¢an javnom linijskom prijevozu je posebni linijski prijevoz, koji ima
sve elemente javnog linijskog prijevoza (red vozZnje, linije, relacije, stajaliSta, opéi uvjeti prijevoza,
cijena), osim §to se takvom vrstom prijevoza mogu koristiti samo one osobe koje su u ugovoru o
prijevozu, koji se sklapa izmedu prijevoznika i narucitelja (najce$ce su to skole, vrti¢i, gospodarski
subjekti, jedinice lokalne samouprave, drzavne institucije i sl.), navedene kao potencijalni putnici.
Na takav nac¢in nacelo javne dostupnosti se ograni¢ava, pa je postojanje ovakvog oblika prijevoza
dvojbeno i nedovoljno dobro definirano domaé¢im zakonodavstvom, te je potrebna revizija mjesta i
uloge posebnog linijskog prijevoza u sustavu javnog cestovnog prijevoza putnika*'.

Osim linijskog i posebnog linijskog prijevoza putnika, u prijevoznom sustavu javnog cestovnog
prijevoza postoji i povremeni (ili charter) prijevoz, kod kojeg se unaprijed definirana skupina
putnika prevozi pod uvjetima koji su definirani ugovorom o prijevozu, ali takav prijevoz nije
stalnog karaktera, nema unaprijed definiran i javno objavljen red voznje, cijenu prijevoza te opée
uvjete, vec¢ se plan putovanja i drugi uvjeti prijevoza, neposredno dogovaraju izmedu prijevoznika i
narucitelja prijevoza. Nacelo javne dostupnosti je pritom zadrzano. Prijevoz koji nema obiljezja
javne dostupnosti na prijevoznom trzistu cestovnog prijevoza putnika je rezijski, interprodukcijski
ili prijevoz za vlastite potrebe. To je prijevoz putnika koji se obavlja unutar poduzeéa ili drugih
institucija kojima prijevoz nije osnovna djelatnost, i to vlastitim ili unajmljenim prijevoznim
kapacitetima, a u cilju pruzanja logisti¢ke potpore osnovnoj djelatnosti (npr. prijevoz zaposlenih

40 donosenje Op¢ih uvjeta prijevoza od strane prijevoznika, propisano je kao obaveza Zakonom o prijevozu u
cestovnom prometu (NN 178/04 — 112/10), dostupno na www.zakon.hr ili www.nn.hr.

I npr. u Rezoluciji o prometnoj politici Republike Slovenije, stoji da je jedna od aktivnih mjera prometne
politike integrirati posebni linijski prijevoz u javni linijski prijevoz, odnosno omoguciti koristenje linija
posebnog linijskog prijevoza svim potencijalnim korisnicima (putnicima)
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radnika na gradiliste ili u tvornicu). Dok javni prijevoz putnika ima komercijalna obiljezja i obavlja
se od strane prijevoznih poduzeca poradi stjecanja dobiti, prijevoz za vlastite potrebe ih nema
(predstavlja samo interni tro$ak poslovanja).

Javni prijevoz putnika opcenito, gledano s aspekta teorije sustava, ima obiljezja samostalnog
sustava sa slijede¢im osobinama:

a)
b)

¢)
d)

e)
f)

g)
h)

D)

elementi sustava javnog prijevoza putnika su vrlo sloZeni i interdisciplinarni

granica sustava javnog prijevoza putnika je teSko odrediva, posebice zbog njegove
integralnosti. Odnosi s okolinom su slozeni, trajni i interesno determinirani

struktura sustava javnog prijevoza putnika je vrlo sloZena i zahtjeva efikasno i efektivno
upravljanje i regulaciju

procesi u javnom prijevozu putnika su vrlo slozeni, a posebice je sloZen ,,prijevozni
proces‘ kao glavni proces u sustavu

sustav javnog prijevoza putnika je izuzetno sklon entropiji

cilj sustava javnog prijevoza putnika je pruzati prvenstveno kvalitetnu prijevoznu uslugu
korisnicima prijevoza (putnicima)

ulazne veliCine u sustav javnog prijevoza putnika su brojne, heterogene i sloZzene

sustav javnog prijevoza putnika je moguce opisati modelima, matematicki i opisno

sustav javnog prijevoza putnika je izrazito stohasti¢an, $to podrazumijeva da je njegovo
ponasanje vrlo tesko sa sigurnoscu predvidjeti

Slika 19.: Model sustava javnog cestovnog prijevoza putnika

CESTOVNI PROMET
[ | 1
PRIJEVOZ PUTNIKA PRIJEVOZ TERETA
| .
JAVNI PRIJEVOZ PUTNIKA PRIJEVOZ PUTNIKA ZA
VLASTITE POTREBE
I I ]
LINIJSKI PRIJEVOZ POSEBNI LINIJSKI POVREMENI
PRIJEVOZ PRIJEVOZ PUTNIKA
| ' |
UNUTARNJI PRIJEVOZ MEDUNARODNI PRIJEVOZ
[ |
| |
GRADSKI I PRIGRADSKI MEDUGRADSKI PRIJEVOZ
PRIJEVOZ
[ |
[ | |
LOKALNI ZUPANIJSKI MEDUZUPANIJSKI
I [ I
[ | |
DIREKTNI EKSPRESNI PUTNICKI

Izvor: izradio autor prema odredbama Zakona o prijevozu u cestovnom prometu
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Osim ranije definiranih pojmova, potrebno je kratko se osvrnuti i na preostale sastavnice
(elemente) sustava javnog prijevoza putnika u cestovnoj prometnoj grani.

Unutarnji (tuzemni) prijevoz putnika je onaj koji se odvija na teritoriju jedne drzave, a
medunarodni (inozemni) prijevoz putnika se odvija na teritoriju vise drzava, s tim da je polaziste na
teritoriju jedne drzave, a odrediSte na teritoriju druge drzave.

Gradski ili mjesni prijevoz putnika je prijevoz putnika koji se odvija na podru¢ju uzeg gradskog
pojasa, a karakterizira ga velik broj polazaka, gust raspored stajalista, veliki broj korisnika, kao i
prijevozna sredstva velikog kapaciteta.

Prigradski ili primjesni prijevoz putnika je prijevoz putnika koji se odvija izmedu uzeg gradskog
podru¢ja i prigradskog prstena, Ciji stanovnici gravitiraju gradu u obavljanju svojih radnih,
obrazovnih, kulturnih i drugih potreba. Prigradskim prstenom se obi¢no smatra zona oko grada
polumjera od 30 do 50, pa i viSe kilometara.

Medugradski prijevoz putnika je prijevoz putnika koji se odvija izmedu dvaju ili viSe naseljenih
gradova ili mjesta. Lokalni prijevoz putnika je prijevoz putnika koji se odvija na podrucju jedne
jedinice lokalne samouprave (grada ili opéine), na temelju koncesije ili dozvole te propisa o
komunalnom gospodarstvu, propisa o koncesijama ili propisa o prijevozu u cestovnom prometu.

Zupanijski prijevoz putnika je prijevoz putnika koji se odvija na podru¢ju jedne Zupanije, a moze
prometovati bez zaustavljanja i preko podrucja drugih Zupanija, ako je takvo prometovanje
uvjetovano cestovnom infrastrukturnom mrezom. Obavlja se na temelju dozvola i propisa o
prijevozu u cestovnom prometu.

Meduzupanijski prijevoz putnika je prijevoz putnika izmedu dviju ili viSe zupanija, koji se odvija
na temelju dozvola ii propisa o prijevozu u cestovnom prometu.

Direktni prijevoz je prijevoz putnika koji se odvija na direktnim linijama, dakle izmedu pocetnog i
zavrS$nog stajaliSta bez zaustavljanja na usputnim stajalistima.

Ekspresni linijski prijevoz je prijevoz putnika koji se odvija na ekspresnim linijama, dakle izmedu
pocetnog i zavrSnog stajaliSta sa zaustavljanjem na znacajnijim usputnim stajaliS§tima utvrdenim
voznim redom. ZnacCaj stajaliSta se utvrduje temeljem intenziteta prijevozne potraznje koju
stajaliSte generira.

Putnic¢ki linijski prijevoz je prijevoz putnika koji se odvija na putnickim linijama, dakle izmedu
pocetnog i zavrSnog stajaliSta sa zaustavljanjem na svim usputnim stajaliStima, neovisno o
prijevoznoj potraznji koja se na njima generira. Slicna, gotovo istovjetna, metodologija definiranja
sustava prijevoza putnika primjenjuje se i u drugim prometnim granama.

Medutim, razmatranje vrsta prijevoza putnika u cestovnom prometu zahtjeva kriticki osvrt u
pogledu brige o kvaliteti, a vezano za regulatorni mehanizam izdavanja dozvola od strane
nadleznih tijela. Prvenstveno se to odnosi na ¢injenicu da prijevoznik koji posjeduje dozvolu za
odredenu liniju, bez obzira na njen karakter, ima sigurnu i ,,stabilnu* trziSnu poziciju i ,,zasticen* je
od dolaska konkurencije, odnosno konkurencija (koja je mozda ,kvalitetnija® od aktualnog
prijevoznika) moze registrirati vozni red pod uvjetom da se ,,odmakne” vremenski od postojeeg
voznog reda, $to u vecini slucajeva za posljedicu ima ,neatraktivnost voznog vremena novog
voznog reda u odnosu na stari, postoje¢i*’. Na takav nadin se posredno ogranitava ,.trZisno
natjecanje u cestovnom prijevozu putnika, trziSte i dalje ostaje snazno regulirano, a briga o

2 problematika uskladivanja autobusnih voznih redova i izdavanja dozvola za autobusni prijevoz regulirana
je Zakonom o prijevozu u cestovnom prometu i Pravilnikom o dozvolama za
obavljanje linijskog prijevoza putnika (dostupno na www.nn.hr, broj 118/05, 120/101 112/11)
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kvaliteti ne postaje prioritet djelovanja aktualnih prijevoznika koji imaju pravo prometovanja po
vaze¢im dozvolama odnosno voznim redovima. Dakle, pitanje daljnje liberalizacije prometnog
trziSta u cestovnom prijevozu putnika je stvar o kojoj treba ozbiljno razmisliti prilikom daljnjeg
definiranja drzavne i regionalne prometne politike.

3.2. Javni cestovni prijevoz putnika kao podsustav prometnog sustava
3.2.1. Uloga i mjesto javnog prijevoza putnika u prometnom sustavu

Javni prijevoz putnika vrlo je vazan segment funkcioniranja cjelokupnog drustvenog i
gospodarskog sustava, a posebice znacajnu ulogu ima u:

a) turizmu

b) trgovini

c) Skolstvu

d) industriji

e) zdravstvu

f) razvoju nerazvijenih podrucja

O tome svjedoce i globalni pokazatelji koji pokazuju da u zemljama EU — a prometne usluge
sudjeluju s prosje¢no 5 % u bruto druStvenom proizvodu, sa oko 5 % u ukupnom broju zaposlenih,
a prosjecni udio ulaganja u prijevoz iznosi od 15 — 20 % od ukupnih ulaganja. Od toga nesto manje
od 40 % otpada na prijevoz putnika®. Istovremeno, stupanj individualne motorizacije u zemljama
EU — a, sa 184 vozila na 1000 stanovnika 1970. godine, povecao se na gotovo 500 vozila na 1000
stanovnika u 2000. godini.

Od svih prometnih grana, daleko najraSireniji je cestovni prijevoz. U zemljama EU — a, 80 %
prijevoza putnika te 45 % prijevoza tereta odvija se cestama®®. Dakle, traje ,.tihi rat“ izmedu
individualnog prijevoza i javnog prijevoza putnika, u kojem za sada javni prijevoz uglavnom
Lsuvjerljivo gubi®. Ipak, neke gospodarske aktivnosti su nezamislive bez kvalitetnog javnog
prijevoza putnika, pri ¢emu se posebno izdvaja turizam. Javni prijevoz putnika (osobito
povremeni), osim §to sluzi dolasku i odlasku u/iz turisticke destinacije, predstavlja vazan dio
turisticke ponude, u smislu omogucavanja izletnickih putovanja, panoramskih voznji, odlaska
turista iz manjih turistikih mjesta u obilazak vecih turistickih gradova i sl. Na kraju krajeva, mnogi
turisti pod pojmom ,,odmor* razumijevaju i ,,odmor od svog automobila®“, pa viSe koriste javni
prijevoz u mjestu gdje borave. Javni prijevoz putnika se koristi i u funkciji opskrbe stanovnistva, a
posebice za prijevoz do velikih prodajnih centara koji se nalaze uglavnom u Sirem prigradskom
pojasu vecih turistickih gradova.

Uloga javnog linijskog prijevoza putnika posebno je znacajna i u Skolstvu. Zbog administrativnih
ogranicenja (preniska Zivotna dob za stjecanje vozacke dozvole) i ekonomskih ogranicenja
(nemogucénost kupnje vlastitog osobnog vozila) ucenici osnovnih i srednjih $kola na nastavu putuju
isklju¢ivo javnim prijevozom™®. Ugenici u $kolama takoder intenzivno koriste javni prijevoz
putnika (posebice povremeni) za putovanja na izlete, ekskurzije, maturalna putovanja i sl., u sklopu
svojih redovitih obaveza propisanih nastavnim planovima i programima. Javni prijevoz putnika
koriste i radnici za prijevoz na posao i s posla. Sve veéi broj poduzeca, uglavnom onih gdje je
pravodobni dolazak radnika na posao vaZan za proizvodni proces*, organiziraju za svoje radnike

# prema podacima Eurostata — poglavlje Traffic, dostupno na www.eurostat.eu

4 gledajuci ukupno javni i individualni cestovni prijevoz, prema podacima Eurostata

% za uGenike osnovnih §kola u pravilu se organizira posebni linijski prijevoz, dok uéenici srednjih kola, pa i
vecina studenata, uglavnom putuju javnim linijskim prijevozom

* npr. u industriji stakla ili keramike svako kasnjenje na posao zbog kasnjenja u prijevozu onemoguéuje
efikasnu primopredaju posla izmedu smjena zbog osobina proizvodnog procesa
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prijevoz na posao javnim prijevozom. Suvremene zdravstvene usluge u pravilu su dostupne samo u
ve¢im gradskim srediStima, a iste koristi uglavnom starije stanovniStvo koje putuje javnim
prijevozom iz periferije. Razvijanje nerazvijenih podrucja takoder je nemoguce bez osiguranog
kvalitetnog javnog prijevoza.

Ukoliko nema moguénosti putovanja javnim prijevozom u skolu, lije¢niku ili na posao, dolazi do
daljnjeg iseljavanja stanovnis$tva iz ruralnih podrucja u ve¢a mjesta ili gradove, §to negativno utjece
na demografsku i ekonomsku strukturu. Pritom posebnu ulogu ima prometno planiranje, kako na
razini drzave i regija, tako i prometno planiranje prijevozne ponude na razini prometnih poduzeca,
prilikom kojeg treba uvaziti opisanu ulogu i mjesto javnog prijevoza putnika u prometnom sustavu,
a posebice uvaziti aktualnu razinu prijevozne potraznje. Za ostale potrebe javni prijevoz se koristi
manje, $to je vidljivo iz slijedece slike.

Slika 20.: Struktura korisnika javnog prijevoza putnika

OSTALI - 5% ~STUDENTI - 5%

UMIROVLIENICI -
3%

Izvor: obradio autor prema HGK ZK Zagreb, Strukovna grupa putni¢kog prometa, interni
podaci iz $k. god. 2010./2011.

Na mjesto i ulogu prijevoza putnika u prometnom sustavu, osim gospodarskih i drustvenih
aktivnosti, utjecu i slijedec¢i faktori koji determiniraju razinu prijevozne potraznje i u velikoj mjeri
odreduju nacinsku raspodjelu medu prijevoznim oblicima u prijevozu putnika.

To su:

1. visina mjesecnih primanja kuéanstava, koja znacajno utjece na broj dnevnih putovanja, na svrhu
putovanja te na izbor prometne grane i prijevoznog sredstva. Stanovnici s manjim primanjima u
pravilu vise koriste javni prijevoz putnika

2. veli¢ina i struktura stanovni§tva, pri ¢emu na svrhu putovanja te izbor prometne grane i
prijevoznog sredstva utjecu ukupan broj stanovnika promatranog podrucja, prosjecna veli¢ina
kucanstava, dob, spol, struktura stanovniStva prema kvalifikacijama (stru¢noj spremi) i
zanimanjima te razina zaposlenosti

3. gustoca stanovanja, pri cemu s povecanjem gustoce stanovanja raste broj putovanja i udio
koriStenja javnog prijevoza
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4. namjena javnih, komunalnih i drugih povrSina, pri ¢emu razli¢ite namjene povrsina privlace
razli¢iti broj putovanja javnim prijevozom putnika®*’

5. posjedovanje automobila, pri ¢emu na broj putovanja i izbor prometne grane te prijevoznog
sredstva utjeCe i podatak s koliko osobnih vozila raspolaze kuéanstvo, na nacin da s ve¢im
brojem osobnih vozila po ku¢anstvu pada udio koristenja javnog prijevoza putnika

3.2.2. Stanje prijevoza putnika u Republici Hrvatskoj i zemljama Europske unije

Statisticko praéenje stanja prijevoza putnika u Hrvatskoj provodi Drzavni zavod za statistiku®™, a u
Europskoj uniji Europski statisticki ured (EUROSTAT)™®. Metodologije prikupljanja i analiziranja
podataka su istovjetne, te su i rezultati usporedivi, s obzirom da Republika Hrvatska dostavlja
odgovaraju¢e pokazatelje u EUROSTAT pa su podaci iz Hrvatske i dio EUROSTAT — ovih
izvjeS¢a. Vezano za Republiku Hrvatsku, najnoviji podaci o stanju prijevoznicke djelatnosti
objavljeni su u svibnju 2011. godine. Oni govore da je tijekom prvog tromjesecja 2011. godine u
Hrvatskoj prevezeno 31,6 milijuna putnika, $to je u odnosu na prvo tromjese¢je 2010. godine
manje za 5,9 %. Struktura javnog prijevoza putnika po prometnim granama u istom razdoblju
prikazana je slijede¢im grafikonom.

Slika 21.: Struktura javnog prijevoza putnika po prometnim granama u prvom tromjesecju
2011. godine

ZRACNI - 310 tis.
1%

POMORSKI - 1,4
mil.
3%

Izvor: prilagodio autor prema www.mmpi.hr/vijesti, 17.05.2011. god., Internet stranice
Ministarstva pomorstva, prometa i infrastrukture RH

Broj putnika u prvom tromjesecju na godi$njoj razini pao je u Zeljezni¢kom prijevozu za 6,8 %, u
cestovnom prijevozu za 5,9 %, pomorskom i obalnom prijevozu za 0,5 %, dok je porast ostvaren
samo u zracnom prijevozu, i to u iznosu od 7,3 %. Stanje u prijevoznom sektoru u prethodnim
godinama za koje su objavljena konaéna statisticka izvjes¢a®® izneseno je u broguri ,Hrvatska u
brojkama 2010% u izdanju Drzavnog zavoda za statistiku’'.

Analiza stanja daje se u slijede¢im tablicama.

*7 npr. vi$e putovanja javnim prijevozom putnika biti ée ostvareno prema mjestima u kojima se nalaze
osnovne i srednje Skole, u odnosu prema onim mjestima gdje nema Skola

* vidi www.dzs.hr

* vidi www.eurostat.eu

>0 0d 2005. do 2009. godine

*! dostupno na www.dzs.hr
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Tablica 11.: Struktura broja prevezenih putnika po prometnim granama u razdoblju od

2005. do 2009. godine

ZELJEZNICKI CESTOVNI POMORSKI I ZRACNI
PRIJEVOZ (mil.) PRIJEVOZ OBALNI PRIJEVOZ
(mil.) PRIJEVOZ (mil) (mil.)
2005. god. 39,8 64,8 11,4 2,1
2006. god. 46,2 63,5 12,1 2,1
2007. god. 63,1 63,1 12,7 2,2
2008. god. 70,9 62,1 12,9 23
2009. god. 73,5 58,5 11,5 2.1

Izvor: obradio autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (www.dzs.hr)

Tablica 12.: Stanje cestovne prometne infrastrukture u razdoblju od 2005. do 2009. godine,

u funkeciji odvijanja javnog prijevoza putnika

UKUPNO AUTOCESTE | DRZAVNE | ZUPANIJSKE | LOKALNE | E ceste
(km) (km) (km) (km) (km) (km)
2005.g. 28436 792 6725 10544 10375 2037
2006.g. 28788 877 6992 10544 10375 2049
2007.g. 29038 959 7160 10544 10375 2256
2008.g. 29248 1043 6966 10904 10335 2256
2009.g. 29343 1097 6960 10939 10347 2056

Izvor: obradio autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (www.dzs.hr)

Tablica 13.: Stanje Zeljeznicke prometne infrastrukture u razdoblju od 2005. do 2009.

godine, u funkciji odvijanja javnog prijevoza putnika

UKUPNO (km) ELEKTRIFICIRANO UDIO ELEKT.
(km) U UKUPNOM (%)

2005. god. 2726 984 36,1

2006. god. 2722 980 36,0

2007. god. 2722 980 36,0

2008. god. 2722 985 36,2

2009.god. 2722 985 36,2

Izvor: obradio autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (www.dzs.hr)

Tablica 14.: Prikaz prometne suprastrukture u cestovnoj prometnoj grani od 2007. do

2009. godine, u funkciji odvijanja javnog prijevoza putnika

OSOBNA VOZILA AUTOBUSI UKUPNO
2007. god. 1.491.127 5043 1.496.170
2008. god. 1.535.280 5099 1.540.379
2009. god. 1.532.549 5071 1.537.620

Izvor: obradio autor prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (www.dzs.hr)

Izneseni i obradeni statisticki podaci za Republiku Hrvatsku, u kontekstu ovog istrazivanja javnog
prijevoza putnika, zahtijevaju kratak osvrt i komentar:

a)

u promatranom razdoblju raste broj prevezenih putnika u Zeljeznickom prometu, a pada u
cestovnom prometu. Razlozi za to se mogu traziti prvenstveno u nizoj cijeni prijevoza
vlakom u odnosu na npr. autobus, a $to je tako uglavnom zbog visoke subvencije drzave
prema zeljeznici u cilju primjene socijalne tarifne politike, u tradiciji, u sve vecoj ekoloskoj
osvijeStenosti, a upitno je da li i u vecoj kvaliteti. Jeftina prijevozna karta i neredovita
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b)

kontrola karata u vlakovima, te tako otvorena moguénost ,,prijevoza bez karte, u uvjetima
globalne, regionalne i lokalne gospodarske krize, jo§ uvijek su sasvim sigurno ,,jaci
argument za odabir prijevoznog oblika od dobre kvalitete. S druge strane, jaCanje
individualnog prijevoza ima najveci utjecaj upravo na javni cestovni prijevoz putnika, jer
se radi o istoj, cestovnoj prometnoj grani, koja je najdostupnija, najrasSirenija i za krajnjeg
korisnika u individualnom prijevozu u pravilu svedena na troSak nabave i eksploatacije
osobnog automobila, kao objekta prometne suprastrukture, koji postaje dostupan gotovo
svakome. O tome detaljnije govori ¢injenica da je u Hrvatskoj, koja prema privremenim
rezultatima popisa stanovnisStva iz 2011. godine ima 4,29 milijuna stanovnika, registrirano
preko 1,5 milijuna osobnih vozila™. Pritom je u pomorskom i obalnom te zranom prometu
utvrdena veca ,,otpornost™ na krizu i smanjenje broja putovanja te porast individualnog
prijevoza nego je to slucaj kod ZeljezniCkog i cestovnog prijevoza putnika. Moguci razlog
za to je da vodni i zraCni prijevoz ne sluze zadovoljenju svakodnevnih potreba za
kretanjem (Skola, posao, nabava) kao Zeljeznicki i cestovni prijevoz, ve¢ su daleka
putovanja brodom i avionom vezana uglavnom za turizam i sluZzbena medunarodna
putovanja

istovremeno, drzava i dalje ulaze prvenstveno u cestovnu prometnu infrastrukturu, dok je
duljina Zeljeznickih pruga na istoj razini ve¢ nekoliko posljednjih godina. U zeljeznickom
prijevozu putnika sve viSe paznje se posvecuje modernizaciji prometne suprastrukture, $to
svakako povecava ukupnu razinu kvalitete, ali pitanje je da li u dovoljnoj mjeri

stanje prometne suprastrukture u javnom cestovnom prijevozu putnika stagnira i broj¢ano i
kvalitetom, §to nije dobar pokazatelj u ,,natjecanju” sa individualnim prijevozom. Tome je
znatno doprinjela i snazna gospodarska kriza. Tako je tijekom cijele 2010. godine u
Hrvatskoj prodano samo 30 novih autobusa, od toga Cak 23 turisticka, Sest prigradskih i
jedan gradski®. U istom razdoblju je prodano 35 midi i minibuseva (svi turisticke klase).
Dakle, sveukupno 65 novih vozila, od ¢ega 58 turisti¢kih, $to dovoljno govori o poslovnoj
orijentaciji hrvatskih autobusnih prijevoznika prema bolje placenim poslovima povremenih
ili charter prijevoza

U mnogim stru¢nim raspravama i dostupnim pisanim izvorima vodi se polemika zaSto je stanje u
javnom prijevozu putnika u Hrvatskoj takvo kakvo je. Nude se argumenti zasto je pad broja putnika
u javnom prijevozu i rast broja putnika u individualnom prijevozu trend koji traje kontinuirano
dulje vrijeme.

Ovdje se daju samo neki, po misljenju autora, najznacajniji:
1. ulaganje u kvalitetu cestovne prometne infrastrukture indirektno potic¢e individualni prijevoz

2.
3.
4.

9]

proteklih desetak godina, gradanima se nude jeftiniji i dostupniji na¢ini kupnje osobnih vozila

smanjuje se broj radno aktivne populacije

problem javnog prijevoza na svim upravnim razinama se zanemaruje, a odgovornost za stanje se

prebacuje na prijevoznike i na njihovo medusobno ,,trzi§no natjecanje‘

. relativno visoka cijena javnog prijevoza i njegova niska kvaliteta
. postojeci zakonski okviri koji vode daljnjoj marginalizaciji javnog prijevoza i poticanju

individualnog prijevoza

promicala i titila njihove zajednicke interese

. nepostojanje javnog i politiCkog konsenzusa o vaznosti javnog prijevoza, kao i nepostojanje

efikasnih mjera prometne politike koje bi tu vaznost promicale

. porast troskova prijevoznog procesa za javne prijevoznike kontinuirano u posljednjih 10 — ak

. nepostojanje jedinstvene unije ili komore (udruzenja) prijevoznika u prijevozu putnika, koja bi

godina (gorivo, cijena rada, sve skuplja vozila, sve skuplje odrzavanje vozila, sve ve¢a davanja

prema drzavnom i regionalnim proracunima, itd.)

10. raznolika politika sufinanciranja javnog prijevoza putnika, ovisno od Zupanija i gradova

odnosno njihove financijske situacije i ,,snage*

> vidi tablicu 14.
>3 izvor: Promocija plus, Godisnje izvjedée za 2010. godinu
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11. velike razlike u tretmanu i odnosu prema privatnim prijevoznicima i ,,drzavnim* ili ,,gradskim*
prijevoznicima (npr. prema privatnim autobusnim prijevoznicima u odnosu na npr. HZ)

12. poticanje individualnog prijevoza sustavom isplate putnih troskova na posao (posebno za
drzavne sluzbenike i namjestenike) koji pravo na isplatu dobivaju na osnovi potvrde o cijeni
prijevozne karte, a ne na temelju stvarno kupljene karte ili racuna

Kakvo je stanje javnog prijevoza putnika u EU ? Prije svega, razdioba putovanja po prometnim
granama u javnom prijevozu putnika je slicna, ali se u Zeljeznicu mnogo viSe ulaze i s aspekta
modernizacije infrastrukture (elektrifikacija, povecanje brzine, nove trase) i s aspekta
modernizacije prijevoznih kapaciteta. Individualni prijevoz, medutim, takoder dozivljava
ekspanziju i ,,procvat*.

Slika 22.: Razdioba prijedenih putnic¢kih kilometara prema obliku prijevoza u zemljama
EU — 27 za 2009. godinu

Zeljeznicki
sustavi
7%

autobusi
10%

Izvor: Eurostat, 2010. god., poglavlje ,,Transport“, dostupno na
http://ec.europa.eu/transport/statistics/eu.htm

Kretanje obujma javnog prijevoza putnika u zemljama EU — 27 i1 Hrvatskoj, prikazano je u
slijedecoj tablici.

Tablica 15.: Kretanje obujma javnog prijevoza putnika u zemljama EU — 27 1 Hrvatskoj
(indeks vezan za 2000. godinu = 100 %)

2000. god. 2002. god. 2005. god. 2006. god. 2008. god.
EU -27 100 99,8 96,3 95,8 93,9
Hrvatska 100 99,4 93,3 92,9 92,6

Izvor: Eurostat, Europe in figures, Eurostat yearbook 2010., Transport, str. 499.

Zakljucuje se da broj prevezenih putnika u javnom prijevozu u zemljama EU sporije opada (ali
ipak opada !) u odnosu na Hrvatsku.
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Tablica 16.: Kretanje obujma javnog prijevoza putnika Zeljeznicom u EU — 27 i Hrvatskoj

ZeljezniCki prijevoz putnika Zeljezni€Ki prijevoz putnika
(u milionima PKM) (u PKM po stanovniku)
unutarnji medunarodni unutarnji medunarodni
2006. 2007. 2006. 2007. 2006. 2007. 2006. 2007.
EU-27 | 361305 | 369137 | 21149 | 20175 733 746 43 41
Hrvatska 1257 1508 65 65 283 340 15 15

Izvor: Eurostat, Europe in figures — Eurostat yearbook 2010., Transport, str. 500

Zanimljivo je da u EUROSTAT — ovim izvje$¢ima nema obradenih podataka na razini svih zemalja
¢lanica EU za cestovni, zraéni i vodni promet, ve¢ se prikazuju podaci na razini pojedinih drzava,
uz napomenu da neke zemlje prema EUROSTAT — u nisu niti dostavile svoje podatke. Tako je npr.
prijevoz osobnim automobilima (mjereno PKM — om po stanovniku) najrazvijeniji u Sloveniji,
Finskoj, Litvi, Francuskoj i Danskoj; prijevoz autobusima (mjereno PKM — om po stanovniku) u
Estoniji, Madarskoj i Bugarskoj; zracni promet (mjereno brojem putnika na 1000 stanovnika) na
Cipru, na Malti i u Irskoj, a pomorski promet na Malti, u Danskoj i Gr¢koj. Za razliku od Hrvatske,
EU je jasno proklamirala vrijednosti javnog prijevoza donosenjem ,.Studije o javnom prijevozu*>*
koja je objavljena 2007. godine. U dokumentu su navedene direktne koristi od javnog prijevoza:

a) smanjenje zagadenja okoliSa, prometnih guzvi, potroSnje energije i usteda zemljista
potrebnog za javni prijevoz u odnosu na zemljiSte potrebno za individualni prijevoz

b) problem gustog individualnog prijevoza se ne moze rijesiti gradnjom novih cesta, s
obzirom da one same indirektno poticu individualni prijevoz. Javnim prijevozom se
eliminira tzv. ,,petlja urbanog nazadovanja“

c) autobusi, tramvaji i1 zeljeznica proizvode tri puta manje ugljinog dioksida nego
individualni prijevoz istog kapaciteta

d) javni prijevoz je sigurniji, broj ozlijedenih i poginulih osoba je 10 — 20 puta manji nego u
individualnom prijevozu istog obujma prometovanja

e) javni prijevoz na efikasniji nacin koristi prostor (ukljucujuci i onaj za parkiranje) i treba mu
20 puta manje prostora nego individualnom prijevozu istog kapaciteta

f) za ruralna podrudja, javni prijevoz je presudan uvjet za njihovu socijalnu i ekonomsku
odrzivost. Kategorije ljudi koje nemaju pristup automobilu (osobe s niskim prihodima,
starije osobe, Zene i djeca) u potpunosti su ovisne o javnom prijevozu

3.3. Elementi sustava cestovnog prijevoza putnika po horizontali

Cestovni prijevoz putnika, kao najrasireniji oblik prijevoza, moze se prikazati sustavnom analizom
njegovih elemenata po horizontali i po vertikali.

>4 dostupno na http://www.foeeurope.org/publications/2007/EUfounds4 Transport.pdf
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Slika 23.: Model prikaza sustava cestovnog prijevoza putnika po horizontali i po vertikali
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PRAVNI ASPEKT PRIJEVOZA —
LJUDSKI RESURSI U PRIJEVOZU
SIGURNOST PRIJEVOZA
EKOLOGIJA PRIJEVOZA
RAZVOJ PRIJEVOZA
KVALITETA PRIJEVOZA

Izvor: Izradio autor
3.3.1. Individualni prijevoz putnika

Osobni automobil predstavlja oblik brzog, izravnog pristupa odredistu, koji reagira direktno na
zahtjev onoga tko automobil posjeduje i kojemu niti jedan drugi prijevozni nacin, do sada otkriven
ili zamigljen, nije u stanju konkurirati®. Iz ove konstatacije se zaklju¢uje da je, gledano s pozicije
vrijednosti za korisnika, odnosno s pozicije kvalitete, individualni prijevoz putnika najkvalitetniji.
Zasto je tome tako, unato¢ cCinjenici da ¢e ljudi vrlo Cesto re¢i da su rate kredita za kupljene
automobile visoke, da je osiguranje skupo, da je gorivo skupo, da je odrZavanje neracionalno,
zapravo je vrlo tesko definirati.

Medutim, usprkos svemu izgleda kao da se svi, koji si to mogu priustiti, voze svojim osobnim
automobilima, pa i za zadovoljenje svakodnevnih prijevoznih potreba. Prof. Stefan¢i¢ navodi da je
prosjecna popunjenost automobila pri putovanju na posao 1,1 putnik, Sto znaci da ¢e svakih 100

> Stefanéi¢, G.: ,,Tehnologija gradskog prometa I1“, FPZ Sveudilista u Zagrebu, Zagreb, 2010.god., str. 244.
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putnika trebati 91 osobno vozilo, §to se moZe smatrati krajnje neracionalnim. Osim &injenice da
se prakti¢ki svatko u osobnom automobilu vozi sam, individualni prijevoz je veci zagadivac okolisa
od javnog prijevoza, nesigurniji je od javnog prijevoza, trosi viSe energije 1 sl. Dakle, zasto je onda
individualni prijevoz najrazvijeniji i zaSto mu niSta ne moze konkurirati ? Prije svega, uporaba
automobila ima ocigledne i naglasene prednosti u odnosu na javni prijevoz, koje se ocituju
prvenstveno kroz udobnost, brzinu, fleksibilnost, prilagodljivost i dostupnost. Osobni automobil je
postao statusni simbol, lakSe ga je kupiti nego prije (mnoge obitelji imaju i viSe od jednog
automobila), kvaliteta cesta je sve bolja, pa je putovanje osobnim automobilom sve ,,privlacnije®,
planiranje putovanja ovisi isklju¢ivo o vozacu, itd.

Autori Krpan, Bari¢evi¢ i MarSani¢ govore o ,,ovisnosti o automobilu®, koja moZze biti niska (kada
postoji alternativa koja se kvalitetom moze pribliziti individualnom prijevozu) i visoka (kada takva
alternativa ne postoji)’’. Ona ne postoji samo u urbanim, nego i u ruralnim podrudjima.
Istovremeno s porastom broja putovanja individualnim prijevozom, rastu i problemi vezani za
veliki broj osobnih vozila na cestama, naroCito u gradovima (zagusenje, zagadenje Covjekove
okoline, premalo adekvatnih parkiraliSnih povrSina, sudari, kolizija s pjeSsaCkim prometnim
tokovima, gubitak javnih prostora i njihovo pretvaranje u prometne povrsine i dr.). Mjera za
rjeSavanje ovih problema ima mnogo™, ali je upitna njihova uinkovitost. Opravdano se postavlja
pitanje da li, uvaZavajuéi sve ranije navedeno, bilo koji oblik javnog prijevoza moze konkurirati
individualnom prijevozu, naro¢ito u ruralnim podrucjima ? Posebice kad se uzme u obzir da je
zupanijski 1 meduzupanijski cestovni prijevoz putnika relativno skup, pa cak i skuplji od
individualnog, §to dodatno stimulira kori$tenje osobnih vozila. Jedan od mogucih odgovora na to
pitanje je da to moze kvalitetan javni prijevoz. Ponovno treba naglasiti da postoje i osobe kojima je
posjedovanje osobnog automobila nedostupno i koje su na takav nacin usmjerene koristenju javnog
prijevoza. Dakle, na trzistu s jedne strane mora postojati javni prijevoz putnika kao alternativa
individualnom, a preostaje mjerama prometne politike od strane nadleznih tijela i mjerama
upravljanja kvalitetom javnog prijevoza od strane prometnih poduzeca, ,pridobiti“ one koji sada
koriste individualni prijevoz u namjeri da poc¢nu koristiti javni prijevoz putnika, odnosno uciniti da
javni prijevoz putnika postane i ostane ,,prvi izbor“ u zadovoljenju prijevoznih potreba
stanovnistva.

3.3.2. Autotaksi prijevoz putnika

Jedan od najbrze rastucih oblika javnog prijevoza putnika, posebno kao relativno novi prijevozni
oblik u ruralnim sredinama, je autotaksi prijevoz. Autotaksi prijevoz je komercijalni prijevoz
putnika koji se obavlja osobnim automobilom, ako se putnik ili skupina putnika ukrcava u vozilo
na jednom mjestu™. Obavlja se na temelju dozvole ili licencije, sukladno odredbama odluke o
organizaciji autotaksi prijevoza, koju donose jedinice lokalne samouprave na ¢ijem podrucju se
takav prijevoz odvija. U odluci o organizaciji autotaksi prijevoza mogu se odrediti cijena prijevoza,
uvjeti za vozila, uvjeti za vozace, mjesta za prihvat i otpremu putnika, uvjeti pod kojima autotaksi
prijevoznik sa sjediStem izvan odredene jedinice lokalne samouprave moze u toj jedinici obavljati
prijevoz te svi drugi uvjeti pod kojima se prijevoz moZze obavljati.

Zbog cinjenice da se autotaksi prijevoz moze obavljati i tzv. kombi vozilima, kapaciteta osam
putnickih mjesta, isti vrlo Cesto predstavlja oblik konkurencije javnom autobusnom prijevozu na
linijjama s manjim brojem putnika ili glavni komercijalni prijevozni oblik tamo gdje su autobusne
linije ,,ugaSene” zbog nerentabilnosti. Takoder, gledano s aspekta kvalitete, autotaksi prijevoz
putnika je ,najblizi“ individualnom prijevozu od svih drugih zakonom reguliranih prijevoznih

36 Stefanéic, G.: »lehnologija gradskog prometa I, FPZ, Zagreb, 2008. god., str. 87

> Krpan,H., Bari¢evi¢, H., Mar3anié, R.: , Kvalitetan javni gradski prijevoz putnika kao odgovor ovisnosti o
automobilu®, Korema 2010., Zbornik radova, str. 57 — 62

58 ogranicen ulazak automobilima u centar grada, posebne prometne trake za automobile u kojima se vozi
vise osoba, skupo parkiranje, posebna regulacija prometa i dr.

* definicija autotaksi prijevoza iz Zakona o prijevozu u cestovnom prometu
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oblika jer nema fiksnog voznog reda, mogu¢ je prijevoz ,,0d vrata do vrata“, osigurana je
fleksibilnost cijena i1 razine prijevozne ponude, i sl. Mnogi autobusni prijevoznici smatraju
autotaksi prijevoz putnika oblikom ,,sive ekonomije®, s obzirom da se u ruralnim podru¢jima vrlo
cesto dogada da taksisti prometuju neposredno ispred autobusnih linija i tako ,,uzimaju‘ povremene
»autobusne“ putnike, dodatno otezavajuci ionako teSko stanje u toj gospodarskoj djelatnosti.
Medutim, percepcija putnika je sasvim drugacija te vecina korisnika smatra autotaksi prijevoz
kvalitetnom alternativom individualnom prijevozu®.

Kao prednosti autotaksi prijevoza pred autobusnim prijevozom, putnici pritom isticu:

a) povoljniju cijenu prijevoza

b) ciscaiudobnija vozila

¢) ljubaznije vozace

d) mogucénost prijevoza to¢no do mikrolokacije krajnjeg odredista (npr. do Doma zdravlja,
trgovine, fakulteta, kuce, stana)...

e) mogucnost dogovora o svim uvjetima putovanja i prijevoza sa vozacem autotaksi vozila
,,ha licu mjesta“

Mnogi analitidari javnog prijevoza putnika® smatraju autotaksi prijevoz konvencionalnim
prijevoznim oblikom buduénosti, koji se moze uspje$no upustiti u trziSno natjecanje sa
individualnim prijevozom. Takve prognoze zahtijevaju dodatni osvrt na autotaksi prijevoz,
prvenstveno u kontekstu potrebitih promjena u svrhu uskladivanja zakonskih odredbi koje
reguliraju autotaksi prijevoz sa pravnom steCevinom EU. Naime, istrazivanjem autotaksi prijevoza
moze se zamijetiti da u modernim prometnim sustavima gotovo ne postoji moguénost ,,zlouporabe*
autotaksi prijevoza kao ,,paralinijskog* javnog prijevoza, kao u Hrvatskoj, i to prvenstveno zbog
slijedeceg:

a) za vrijeme odvijanja autotaksi prijevoza taksimetar mora obavezno biti uklju¢en, mora
raditi (formulirati cijenu) u skladu sa cjenikom, a za prijevoznu uslugu se mora izdati samo
jedan racun (u Hrvatskoj taksimetar mora biti u vozilu, ali nema zakonske obveze da bude
ukljuc¢en dok prijevoz traje)

b) autotaksi prijevoz se obavlja iskljucivo na temelju dozvola koje izdaju jedinice lokalne
samouprave, a koje se izdaju u skladu s odlukom o autotaksi prijevozu u kojoj se propisuje
izgled vozila, broj sjedala (uglavnom je to Cetiri putnicka mjesta, osim vozaca), stajalista,
cjenik i dr. (u Hrvatskoj je dovoljno da autotaksi prijevoznik ima licenciju)

c) kaznene odredbe za nepridrzavanje propisa su nekoliko puta vece nego u Hrvatskoj,
ukoliko se iste analiziraju u ovisnosti od visine prosjecne neto plac¢e (u Hrvatskoj se moze
zamijetiti da su kazne za prekr$aje pocinjene u autotaksi prijevozu prili¢no niske, posebice
za obrtnike (prijevoznike — fizicke osobe) 1 nesrazmjerne visini prihoda koji se ,,ilegalnim*
autotaksi prijevozom mogu ostvariti

3.3.3. Autobusni prijevoz putnika

Autobusni prijevoz putnika najzastupljeniji je prijevozni oblik javnog cestovnog prijevoza, a u
mnogim, posebice ruralnim sredinama, i jedini. Obavlja se autobusima (prijevoznim sredstvima za
prijevoz putnika, koja osim sjedala za vozafa imaju viSe od osam sjedala za putnike) koristeci
autobusne kolodvore i autobusna stajaliSta za prihvat i otpremu putnika. U brojnim anketama
korisnika prijevoza vezanim za kvalitetu, gradski i Zupanijski autobusni prijevoz ne dobivaju

% to je pokazalo intervjuiranje provedeno u zonama autobusnih kolodvora, kod putnika koji se nisu ukrcali
u autobus, nego u taksi vozilo, i to na podrucju gradova Krapina i Zabok, u Krapinsko — zagorskoj
zupaniji. Intervjuiranje je provedeno od strane studenata studijskog smjera Prometne logistike Veleucilista
,Hrvatsko zagorje” iz Krapine, za potrebe ovog istrazivanja

6! vige od 70 % intervjuiranih menadZera hrvatskih prijevozni¢kih (autobusnih) poduzeéa, u sklopu ovog
istrazivanja je izjavilo da autotaksi prijevoz putnika ,,ima buducnost*
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visoke ocjene, a malo bolja situacija je u meduzupanijskom autobusnom prijevozu®. Na skali
ocjena od 1 do 5 prosjecna ocjena kvalitete za Zupanijski autobusni prijevoz je 3.1, a za
meduzupanijski 3,6. Iz rezultata ankete, u kojoj su putnici, medu ostalim, trebali opisati svoje
primjedbe i pohvale vezane za autobusni prijevoz, moze se zakljuciti slijedece:

a) autobusni prijevoz je skup (¢ak 73 % anketiranih navelo je previsoku cijenu karata kao
izrazitu manu autobusnog prijevoza u medumjesnom prometu)

b) vozila za kra¢i linijski prijevoz su loSa (63 % putnika to navodi kao primjedbu)

¢) vozni redovi nisu prilagodeni potrebama putnika i nisu integrirani sa drugim prijevoznim
granama, a posebice s Zeljeznicom, koja se od strane autobusnih prijevoznika dozivljava
kao konkurencija, a ne kao partner (tako misli 58 % anketiranih)

d) profesionalnost vozaca autobusa nije na ocekivanoj razini kvalitete (47 % putnika nije
zadovoljno ljubazno$¢u i informiranos$éu vozaca te njihovim ophodenjem prema
putnicima)

e) tarifni sustav u autobusnom prijevozu nije jednostavan i razumljiv i ne nudi dovoljnu
lepezu povlastica na redovitu cijenu prijevozne karte (tako misli 61 % anketiranih)

f) javni autobusni prijevoz je vrlo nefleksibilan prema potrebama putnika, jer je postupak
izmjene voznih redova od predaje zahtjeva putnika do pocetka prometovanja po trazenim
izmj enalga vrlo dug, a Cesto zahtjev ostaje nerijeSen (takvo iskustvo ima 38 % anketiranih
putnika)

Unatoc€ ocitim nedostacima, javni autobusni prijevoz je jo§ uvijek znacajan oblik javnog cestovnog
prijevoza i zasluZuje posebnu znanstvenu i struénu pozornost®. Intervjuirani menadzeri hrvatskih
autobusnih prijevoznickih poduzeca (njih 72 %), smatraju da djelatnost javnog medumjesnog
prijevoza putnika nema ,,svjetlu buduénost, bez radikalnih promjena u mjerama prometne politike,
dakle, ocjena je sasvim suprotna onoj o perspektivama autotaksi prijevoza.

3.3.4. Tracnicki prijevozni sustavi

Tra¢nicki prijevozni sustavi u cestovnom prometu vezani su isklju¢ivo za javni gradski prijevoz
putnika, koji ovdje nije predmet istrazivanja. Najzastupljeniji tracnicki sustav koji se krece cestom
je tramvajski prijevozni sustav, namijenjen masovnom javnom prijevozu putnika u gradovima
srednje veli¢ine (u velikim gradovima ,,zamjenjuje* se podzemnim ili nadzemnim metro sustavima
ili lakim tracnickim sustavima). Ovdje treba spomenuti da su u americkim gradovima tramvaji
dozivjeli propast kao nekvalitetni, a sli¢an je trend kasnije nastavljen i u Europi®. Za potrebe ovog
istrazivanja dovoljno je napomenuti da je u hrvatskim gradovima Zagrebu i Osijeku tramvajski
prijevoz dio sustava javnog gradskog prijevoza te da je grad Zagreb sudjelovao u istraZivanju
kvalitete javnog gradskog prijevoza u gradovima, €iji nositelj je tramvajski promet, na europskoj
razini. Nazalost, rezultati istrazivanja su bili vrlo lo$i i javni gradski prijevoz putnika u gradu
Zagrebu je proglasen najnekvalitetnijim u Europi®. Najkvalitetnijim javnim gradskim prijevozom

62 u zaklju&ivanju su koriteni rezultati anketiranja putnika provedenog u poduzecu ,,Presecki grupa® iz

Krapine, u sklopu ocjenjivanja kvalitete prijevozne usluge vezano za produljenje certifikata medunarodne
norme kvalitete ISO 9001 i rezultati anketiranja putnika u GPP iz Osijeka (prijevoznicko poduzeée koje
obavlja javni gradski prijevoz ), objavljeni na internetu

% intevjuirani menadzeri velikih autobusnih prijevozni¢kih poduzeéa u sklopu ovog istrazivanja takoder su
vrlo kriti¢ni prema zakonskim odredbama koje reguliraju izmjenu voznih redova postojecih linija, a
posebno prema registraciji novih voznih redova putem redovitog i izvanrednih uskladivanja

64 istrazivanje kvalitete u ovom radu, posebice u nastavku, bazirano je na medumjesnom autobusnom
prijevozu, ve¢im dijelom zbog profesionalnog angazmana i interesa autora, a djelomic¢no i zbog vaznosti
autobusnog prijevoza putnika za hrvatski prometni sustav, koja je nesporna

65 Stefancic, G., op.cit., str. 47

6 testiranje provedeno u 23 europska grada 2010. godine, od strane Eurotest Quality Safety Mobility, prema
kriteriju vremena putovanja koji je nosio 35 % konacne ocjene, transfera putnika sa 15 % konacne ocjene,
informativnosti sustava sa 25 % konacne ocjene i tarifnog sustava te sustava prodaje karata sa 25 %
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je ocijenjen onaj u Munchenu (ocjena: vrlo dobro), a na zacelju poretka su Ljubljana (ocjena: lose)
i Zagreb (jedini ocijenjen ocjenom: vrlo lose).

3.3.5. Nekonvencionalni prijevozni sustavi u prijevozu putnika

predmet znanstvenog i stru¢nog interesa je tzv. carsharing i pojmovno sli¢ni sustavi. Carsharing
predstavlja dijeljenje osobnog automobila izmedu viSe korisnika, bez obzira na nadin njegove
realizacije i na vlasniStvo vozila, carpooling predstavlja zajednicko putovanje viSe osoba privatnim
automobilom i to najées¢e od kuce do posla, a pojam carborrowing definira javne agencije koje
vrlo povoljno ,,posuduju“ automobile gradanima radi njihovog zajedni¢kog putovanja, ovisno o
njihovim potrebama, u razdoblju od pola sata do cijelog dana. Odgovaraju¢i pojam za ovakav
prijevozni oblik u hrvatskom prometnom nazivlju bio bi ,,dijeljenje osobnog automobila®.

Formalno, ovakav oblik prijevoza u Hrvatskoj prakti¢ki niti ne postoji, ali menadZeri hrvatskih
autobusnih prijevozni¢kih poduzeéa® govore o tzv. ,,neformalnom® carsharingu u medumjesnom
prometu. Primjer neformalnog carsharinga izgleda npr. ovako: cetvorica zaposlenika drzavnih
sluzbi koje su smjeStene u Zagrebu, Zive u susjednoj Zupaniji, od kuda svakodnevno putuju u
Zagreb na posao (udaljenost od ku¢e do radnog mjesta je 50 km u jednom pravcu). Svaki od njih
od svog poslodavca dobije mjesecno 1500 kuna naknade putnih troskova, Sto odgovara vrijednosti
mjesecne radnicke autobusne karte za tu udaljenost putovanja. Na posao putuju na nacin da svaki
od njih vozi svu Cetvoricu svojim osobnim automobilom tjedan dana. Time ostvaruju znatne ustede
u osobnim financijama, §to je prikazano u slijedecoj tablici, a najbolje argumentira koristi od
takvog nacina prijevoza.

Tablica 17.: Usporedba individualnog putovanja i dijeljenja osobnog automobila

POKAZATELJI PO INDIVIDUALNO DIJELJENJE OSOBNOG
JEDNOM PUTNIKU PUTOVANJE AUTOMOBILA
MJESECNO KM 2000 km 500 km
PROVEDENO U VOZNJI
UTROSENO GORIVA 200 lit. 50 lit.
TROSKOVI GORIVA 1700 kn 425 kn
PUTNI TROSKOVI -200 kn +1075 kn

Izvor: izradio autor

Dakle, s aspekta korisnika ocito je da se radi o kvalitetnom prijevoznom obliku, unato¢ nekim
nedostacima, medutim nedostaci postoje i u svim drugim nacinima prijevoza, a ne samo ovdje.

%7 intervjuiranje provedeno za potrebe ovog istrazivanja kod tvrtki - lanica Vije¢a putni¢kog prometa
Hrvatske gospodarske komore i Udruge prometa Hrvatske udruge poslodavaca
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Tablica 18.: Prednosti i nedostaci carsharinga

PREDNOSTI NEDOSTACI
a) znatno smanjenje putnih troskova za a) postoji moguénost da pojedini korisnici
pojedinca nemaju osiguranu povratnu voznju u

b) prestaje potreba za posjedovanjem
vlastitog osobnog automobila, ako se
radi o formalnom carsharingu
¢) tijekom putovanja vise osoba, postoji
drustvo u osobnom automobilu, $to
razbija monotoniju individualne voznje
d) smanjuje se onecisc¢enje okolisa
ispusnim plinovima, bukom i
zauzimanjem prometnih povrsina
e) smanjuje se opterecenje prometnih
tokova, pojava guzvi i zastoja
f) smanjuje se stres prilikom putovanja
kod putnika koji ne voze
g) moguca je integracija s drugim
prijevoznim oblicima uz uporabu jedne
korisnicke smart kartice kao prijevozne

slu¢aju vremenske nepodudarnosti
obaveza jednog korisnika u odnosu na
druge, posebice kod neformalnog oblika
dijeljenja osobnog automobila
b) carsharing je jeftiniji nego posjedovanje
vlastitog automobila samo ako se
vlastitim automobilom godisnje ne
prevaljuju velike udaljenosti
c) gubitak potpune slobode u planiranju i
realizaciji osobnih putovanja
d) nuzno je privikavanje na ,,novi“ tip
vozila kojim korisnik jos nije upravljao
(kod formalnog carsharinga)
e) nuzno je privikavanje na nove suputnike
s kojima korisnik jos nije putovao (kod
formalnog carsharinga)

isprave

Izvor: izradio autor

Formalni carsharing ima obiljezja javne dostupnosti i komercijalnosti, dok neformalni carsharing
takva obiljezja nema. Od ostalih nekonvencionalnih oblika prijevoza putnika u cestovnom prometu,
postoje:

a) jitney

b) vanpooling

¢) autobus na predbiljezbu®®

Moguénost njihovog ustrojavanja i afirmacije u Hrvatskoj je vrlo neizvjesna. Naime, sluzbenom
prometnom politikom ove usluge nisu prepoznate, niti na razini ve¢ih gradova niti u ruralnim
podru¢jima (za medumjesna putovanja). Jitney je vrsta prijevozne usluge u javnom prijevozu koja
se, tehnoloski 1 tehnicki, moze svrstati izmedu taksija 1 autobusa, a prijevoz se moze obavljati
osobnim automobilom, kombijem ili minibusom. Za razliku od taksija, jitney prometuje uzduz
stalnog pravca, moze imati i stalna stajaliSta (kao javni autobusni prijevoz), medutim, nema
redovitog reda voznje, a prijevoznina je unaprijed definirana, stalna je i niska, prihvatljiva Sirem
krugu potencijalnih korisnika. Zakljucuje se da poslovanje autotaksi prijevoznika u ruralnim
sredinama, gdje ih se ,,optuzuje za ,,paralinijski“ prijevoz i ugrozavanje rentabilnosti autobusnih
linija, po definiciji ima obiljezja jitney sustava. U svijetu je ovakav oblik prijevoza karakteristican
prvenstveno za gradove (San Diego, Caracas, Manilla, Carigrad, Mexico City...).

Vanpooling predstavlja zajedni¢ko putovanje kombi vozilima, koji je po svojim karakteristikama
istovjetan formalnom carsharingu. U odnosu na osobni automobil, kombi vozilo ima ve¢i kapacitet,
a u odnosu na klasi¢ni autobusni sustav, kombi vozila su ucinkovitija glede potrosnje energije i
zauzimanja javnih povrSina. Autobus na predbiljeZzbu (eng. Subscription Bus) je prijevozni oblik u
kojem putnici unaprijed mjese¢no placaju rezervaciju sjedala u vozilu, razina usluge je na visoj
razini od one u ,,klasi¢nim® autobusima (novine, okrijepa i sl.), prijevoznina je sukladno tome visa,
ukrcaj se vrsi na mjestima intenzivnih pjeSackih tokova (trgovacki centri i sl.), a putnici na ukrcaj
uglavnom dolaze osobnim vozilima na periferiji velikih gradova, kako bi izbjegli stres voZnje u
gradskim guzvama prije ili nakon napornog radnog dana.

68 Stefancié, G., op.cit., str. 224
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3.4. Elementi sustava cestovnog prijevoza putnika po vertikali

3.4.1. Organizacijski elementi cestovnog prijevoza putnika

Organizacijski aspekt cestovnog prijevoza putnika moze se analizirati s dva aspekta, Sto je
prikazano slijede¢im dijagramom.

Slika 24.: Organizacijski aspekti javnog prijevoza putnika u cestovnom prometu

Izvor: izradio autor

O osnovnim organizacijskim oblicima javnog prijevoza putnika, bilo je rije¢i ranije®. Potrebno je
naglasiti da se javni linijski prijevoz putnika obavlja kao stalni (linije prometuju po istom redu
voznje tijekom cijele godine), $to je rijetkost zbog izrazite neravnomjernosti u razini i strukturi
prijevozne potraznje”, ili kao sezonski prijevoz (linije prometuju odredeni dio godine kojeg
karakterizira specifi¢na razina prijevozne potraznje, kao Sto je npr. Skolska godina, turisticka
sezona i sl.). S obzirom na obiljezja Republike Hrvatske kao turisticke zemlje, potreban je kratak

osvrt na organizacijske oblike povremenog prijevoza putnika u cestovnom prometu, kao dijela
javnog prijevoza.

Slika 25.: Organizacijski oblici povremenog prijevoza putnika u cestovnom prometu

KRUZNA PUN U POLASKU, PRAZAN U NAIZMJENICNE
VOZNJA PRAZAN U POLASKU, PUN VOZNJE
ZATVORENIH POVRATKU U POVRATKU
VRATA

Izvor: izradio autor

% vidi tablicu 8. u poglavlju 3.1.2. te sliku 17. u poglavlju 3.1.3.

" npr. u ljetnim mjesecima raste prijevozna potraznja za putovanja prema moru i turistikim odredistima,
pada potraznja za putovanjima na posao, dok prijevozne potraznje za putovanja u Skolu nema. U ostalim
mjesecima prijevozna potraznja za putovanja u Skolu ili na posao su na maksimalnoj razini, a za putovanja
u turisticke svrhe je minimalna ili je uopée nema
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Kruzna voznja zatvorenih vrata je putovanje u kojem se ista skupina putnika prevozi istim vozilom
na cijelom putovanju i vraca na polazno mjesto. Polazno mjesto se nalazi u drzavi u kojoj
prijevoznik ima poslovni nastan ili sjedi$te. Putovanje s punim vozilom u polasku i praznim u
povratku te putovanje s praznim autobusom u polasku i s punim u povratku odvijaju se na nac¢in da
prijevoznik koji ima poslovni nastan ili sjediSte u odredenoj drzavi prevozi putnike iz te drzave na
bilo koje odrediste ili ide u drugu drzavu kako bi putnike otamo prevezao u svoju domicilnu
drzavu. Dakle, ovi oblici povremenog prijevoza vezani su za medunarodni promet.

Prijevoz putnika naizmjeni¢nim voznjama je prijevoz kod kojeg se nizom polaznih i povratnih
voznji prethodno formirane grupe putnika prevoze s istog polazista na isto odrediSte. Svaka skupina
putnika koja je obavila putovanje u polasku, vrac¢a se u polazno mjesto kasnijom voznjom istog
prijevoznika. Polazno odnosno odredisno mjesto je mjesto gdje voznja zapoCinje ili zavrSava, ali
zajedno s okolnim mjestima unutar promjera do 50 km. Prva povratna voznja i posljednja polazna
voznja uvijek se odvijaju bez putnika. S aspekta kvalitete, organizacija prijevoznickih poduzeca
koja se bave javnim prijevozom putnika u cestovnom prometu, zahtjeva $iti osvrt’'.

3.4.2. Tehnoloski elementi cestovnog prijevoza putnika
Podjela tehnoloskih elemenata cestovnog prijevoza putnika moze se prikazati slijede¢om slikom.

Slika 26.: Tehnoloski elementi cestovnog prijevoza putnika

TEHNOLOGIJA JAVNOG PRIJEVOZA PUTNIKA U

CESTOVNOM PROMETU
| | |
PRIJEVOZNI REDOVI VOZNJE I TEHNOLOSKA
PROCES PLANOVI PUTOVANJA DOKUMENTACIJA

Izvor: izradio autor

Tehnoloski aspekt javnog prijevoza putnika treba odgovoriti na pitanje kako se i na koji nacin
proizvodi prijevozna usluga a i §to je sve za tu proizvodnju potrebno. Za sve organizacijske oblike
prijevoza putnika, primjenjuje se odredena tehnologija koja je u svojoj sustini (kretanju vozila i
promjeni njegovog mjesta) isti za sve nacine prijevoza, a razlikuje se prvenstveno po:

a) dokumentaciji vezanoj za prijevoz

b) nacinu naplate prijevoza

¢) nacinu odredivanja cijene

d) zakonskim obvezama prijevoznika i putnika ili narucitelja prijevoza
e) nacinu pripreme prijevoza

f) sufinanciranju prijevoza

g) drugim tehnoloskim elementima prijevoza

U sredistu tehnologije prijevoza putnika nalazi se prijevozni proces’”, ¢ija kvaliteta ima odlucujucéu
ulogu u percepciji kvalitete cjelokupne prijevozne usluge. Prijevozna proizvodnja se planira redom
voznje (u javnom i posebnom linijskom prijevozu) te planovima putovanja (u povremenom
prijevozu). Red voznje (vozni red) je dokument kojim se planira prijevozni proces u javnom
linijskom i posebnom linijskom prijevozu putnika, koji najmanje sadrzi:

! vidi poglavlje 4.
72 vise o prijevoznom procesu vidi u odlomcima 5.3.17.2.4.
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a) naziv i adresu prijevoznika

b) naziv linije na kojoj se obavlja prijevoz

¢) vrstu linije

d) redoslijed stajaliSta na liniji

e) udaljenost svih stajaliSta od mjesta gdje pocinje linija
f) vremena dolazaka i polazaka na/sa svih stajaliSta

g) rezim odrzavanja linije

h) razdoblje u kojem se linija odrzava

i) rok vaZenja reda vozZnje

Udaljenost svih stajaliSta od mjesta gdje zapocinje linija, utvrduje se daljinarom. Vrijeme voznje
potrebno za sigurno kretanje vozila izmedu dva stajali$ta, poStujuéi prometne propise, predstavlja
tzv. minimalno vrijeme voznje””. Redoslijed stajalista u voznom redu koji ujedno predstavlja smjer
kretanja vozila na liniji se zove itinerer, a linija predstavlja relaciju (razmak izmedu dva stajaliSta)
ili skup relacija, na kojoj se prevoze putnici i njihova prtljaga sukladno uskladenom, registriranom i
javno objavljenom redu voznje.

73 u Hrvatskoj je na snazi Pravilnik o utvrdivanju daljinara i minimalnog prijevoznog vremena (NN broj

48/05), kao podzakonski akt Zakona o prijevozu u cestovnom prometu, u kojem je propisana metodologija
izrade daljinara i izratuna minimalnog vremena voznje, kao vaznih elemenata voznog reda za javni linijski
prijevoz
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Slika 27.: Dijagram toka postupka registracije novog reda voznje u javnom linijskom
prijevozu putnika

ISTRAZIVANIJE
PRIJEVOZNE POTRAZNIJE
DA LI POSTOJI
POTREBA ZA NE,
NOVIM REDOM
VOZNJE
l DA
IZRADA 1 PREDLAGANJE
NOVOG VOZNOG REDA
USKLADPIVANJE VOZNIH
KRAJ REDOVA
POCETAK
PROMETOVANJA VOZNI RED DA IZDAVANIJE
JE —» DOZVOLE ZA
1 B NOVU LINIJU
IZDAVANJE '
DOZVOLE ZA NOVU
RN TU l NE POCETAK
T PROMETOVANJA
PROVODENJE JAVNOG
ODABIR
<«— POZIVA ZA DODJELU
PRIJEVOZNIKA B l
KRAJ

Izvor: izradio autor

U javnom linijskom autobusnom prijevozu koriste se razli€iti oblici redova voznje, koji se
prikazuju na slijedecoj slici.
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Slika 28.: Vrste redova voznje u javnom linijskom cestovnom prijevozu putnika

|
CENTRALNI

|

BOCNI

|

IZVEDENI

|

PROMIDZBENI

Izvor: izradio autor
Graficki redovi voznje se koriste uglavnom u gradskom i prigradskom prijevozu putnika, a
prikazuju se u koordinatnom sustavu, gdje se na os apscisu (x) nanosi vremenska podjela na sate i

minute, a na os ordinatu (y) duljina linije.

Slika 29.: Prikaz grafickog reda voznje

AY (L)

»

gdje je: L — duljina linije; T — vrijeme voZnje X (T)
Izvor: izradio autor

Tabelarni redovi voznje se koriste u medugradskom prijevozu putnika, a oblikuju se kao centralni
(daljinar i stajalista — itinerer su u sredini, polasci iz pocetnog stajalista lijevo, a povratci u pocetno
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stajaliSte desno od daljinara i stajaliSta), bocni (daljinar i itinerer su lijevo, a desno se nalaze svi
polasci odnosno dolasci), izvedeni (u tabeli je naznacen naziv linije i prijevoznika, a ispod naziva
linije se navode samo polazna vremena sa pocetnih terminala) te kao promidZbeni (u tabeli se osim
reda voznje navode i druge informacije vezane za liniju, s ciljem detaljnijeg upoznavanja
potencijalnih korisnika s moguénostima prijevoza na toj liniji).

Slika 30.: Tabelarni red vozZnje kao prilog dozvoli za obavljanje meduZzupanijskog linijskog
prijevoza putnika u cestovnom prometu

PRESECKI — GRUPA d.o.o. Privitak 1. uzdozvolubr.: B 000584 al
KRAPINA
Broj linije u upisniku k@ vi - %

VOZNI RED ZA MEPUZUPANIJSKU AUTOBUSNU LINIJU

Vrsta linije: STALNA - PUTNICKA Vozni red : NOVI VOZNI RED

VARAZDIN — NOVI GOLUBOVEC

Vrijeme u km Stajalista Vrijeme u
polasku povratku
1 2
Prometuje Prometuje
7 a
15,00 0 VARAZDIN 23,30
15,25 22 IVANEC 23,05
15,30 29 LEPOGLAVA 23,00
15,45 40 NOVI GOLUBOVEC 2245

POTVRDA O O ERI
’ ) + trgoving
'C‘ vozni red »' o 1 upisnik uskiadent »:' neify =
i (AL
Zagreb, 4 J/{ ;14]9\3.

Izvor: dozvola za meduzupanijski linijski prijevoz putnika (interna dokumentacija prijevoznika
,Presecki grupa® d.o.o. iz Krapine)

Plan putovanja u povremenom prijevozu putnika je ekvivalent redu voznje u linijskom prijevozu
putnika (sluzi planiranju prijevoznog zadatka) i sadrzi najmanje:

a) podatke o narucitelju prijevoza

b) strukturu i karakteristike grupe koja se prevozi

¢) itinerer putovanja

d) polazno vrijeme i mjesto s naznacenom mikro lokacijom polaska

e) podatke o vremenu, mjestu i planiranoj duljini usputnih zadrzavanja
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f) ostale podatke vezane za konkretni povremeni prijevoz (smjestaj putnika i posade, lokaciju
parkiranja, lokaciju odmora i prekida voznje, nacin placanja direktnih troSkova putovanja i
sl.)

g) upute vozacima o nacinu realizacije prijevoza

Kako bi se uspjesno (i kvalitetno) mogao odvijati tehnoloski proces prijevozne proizvodnje, koristi
se Citav niz dokumenata koji su propisani zakonom kao obavezni ili ih je propisao menadzment
prijevoznic¢kog poduzeca, a zakonom nisu obavezni.

Slika 31.: Dokumentacija u javnom cestovnom prijevozu putnika

DOKUMENTACIJA U JAVNOM CESTOVNOM
PRIJEVOZU PUTNIKA

DOKUMENTACIJA
PRIJEVOZNIKA

DOKUMENTACIJA
PRIJEVOZNOG ZADATKA

DOKUMENTACIJA VOZILA

DOKUMENTACIJA POSADE
VOZILA

DOKUMENTACIJA PUTNIKA
I PRTLJAGE
Izvor: izradio autor

Slika 32.: Dokumentacija autobusnog prijevoznika u javnom prijevozu putnika

DOKUMENTACIJA
AUTOBUSNOG PRIJEVOZNIKA

|
|

LICENCIJA POTVRDA O OSTALI
DJELATNOSTI PARKIRALISNOM DOKUMENTI
PROSTORU PRIJEVOZNIKA

Izvor: izradio autor
Licencija djelatnosti je dokument kojim se prijevozniku dopusta obavljanje djelatnosti prijevoza
putnika i pristup na prijevozno trziSte. Da bi prijevoznik stekao licenciju, mora ispuniti zakonske

pretpostavke, a to su:

a) kadrovska sposobnost — osigurati dovoljan broj zaposlenika za nesmetan rad
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b) strucna osposobljenost — zaposlenici moraju imati odgovarajuce strucno znanje, vjestine i
sposobnosti

¢) tehnicka sposobnost — osigurati dovoljan broj vozila za nesmetan rad

d) dobar ugled — dokazati da prijevoznik ne krsi vazece zakonske propise i podzakonske akte
koji reguliraju djelatnost javnog prijevoza

e) financijska sposobnost — dokazati da prijevoznik moze financijski jamciti za svoje redovito
poslovanje

Potvrda o parkiraliSnom prostoru je dokument kojim prijevoznik dokazuje da posjeduje
odgovarajuéi prostor za smjeStaj vozila, ¢ime se osigurava postivanje minimalnih ekoloskih i
sigurnosnih kriterija propisanih zakonskim odredbama, a u vezi s parkiranjem prijevoznih
sredstava. Ostali dokumenti prijevoznika su vezani za opceniti ustroj poslovanja prometnog
poduzeca kao obrta ili trgovackog drustva (obrtnica, izvadak iz sudskog registra, financijska
dokumentacija i sl.)

Slika 33.: Dokumentacija autobusa u javnom prijevozu putnika

DOKUMENTI AUTOBUSA U
JAVNOM PRIJEVOZU
l
[ [ I
DOKUMENTI PREMA DOKUMENTI PREMA DOKUMENTI

ZAKONU O ZAKONU O PRIJEVOZU PREMA ZAKONU O
SIGURNOSTI U CESTOVYNOM OBVEZNIM
PROMETA NA PROMETU OSIGURANJIMA U

CESTAMA PROMETU

Izvor: izradio autor

Dokumenti prema Zakonu o sigurnosti prometa na cestama su prometna dozvola, knjizica vozila i
karton (evidencija) periodic¢kih tehnic¢kih pregleda te potvrde o ispitivanju ispravnosti i sukladnosti
pojedinih sklopova na vozilu ili vozila kao cjeline (tahograf, ograniCiva¢ brzine, tipska
homologacija, pojedinacna homologacija i dr.). Dokumenti prema Zakonu o prijevozu u cestovnom
prometu su izvadak iz licencije prijevoznika za svako vozilo iz voznog parka kojim se obavlja javni
prijevoz i potvrde o zadovoljavanju posebnih tehnickih i sigurnosnih uvjeta za sudjelovanje u
odredenim oblicima prijevoza’*. Dokumenti prema Zakonu o obveznim osiguranjima u prometu su
polica obveznog osiguranja od autoodgovornosti, polica kasko osiguranja, ,,zelena karta™ i euro
izvjesc¢e o prometnoj nezgodi.

7 u Hrvatskoj postoje podzakonski akti kojima je propisana opremljenost autobusa za sudjelovanje u
pojedinim oblicima javnog prijevoza, a koja se provjerava u sklopu redovitih tehnickih pregleda (npr.
Pravilnik o posebnim uvjetima za vozila kojima se organizirano prevoze djeca, Pravilnik o uvjetima za
vozila kojima se obavlja javni prijevoz i prijevoz za vlastite potrebe 1 drugi propisi)
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Slika 34.: Dokumentacija posade vozila u javnom autobusnom prijevozu putnika

Izvor: izradio autor

Vozackom dozvolom, CPC svjedodzbom i osobnim dokumentima, voza¢ dokazuje svoj identitet i
posjedovanje stru¢nih znanja koja su mu potrebna za upravljanje vozilom odredene kategorije u
javnom prijevozu putnika. Putnim radnim listom i zapisima o radnim aktivnostima (tahografskim
zapisima ili magnetnom ,,smart* vozackom karticom), voza¢ biljezi sve svoje aktivnosti (voznju,
odmor, raspolozivost, ostali rad) za vrijeme radnog vremena i izvan svog redovitog radnog
vremena.

Slika 35.: Dokumentacija putnika u javnom prijevozu

Izvor: izradio autor

Osnovni dokument putnika u javnom prijevozu je prijevozna karta, koja najmanje sadrzi:
a) naziv prijevoznika
b) relaciju prijevoza
¢) cijenu prijevoza

Putnici posjedovanjem prijevozne karte dokazuju da su:

a) platili prijevoznu uslugu (ako je predvideno njeno placanje)
b) sklopili ugovor o prijevozu sa prijevoznikom
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¢) sklopili policu osiguranja putnika u slu¢aju nezgode”

Slika 36.: Vrste (oblici) prijevoznih karata putnika

PRIJEVOZNE KARTE ZA
PUTNIKA
| | |
PREMA NACINU PREMA FUNKCIJI PREMA OBLIKU
PLACANJA zonske papirnate
redovne relacijske lisne

pretplatne prijelazne bjelice
povlastene dopunske elektronske
besplatne povratne

Izvor: izradio autor

Redovne prijevozne karte se placaju po punoj, redovnoj cijeni, bez povlastice. Pretplatne
prijevozne karte se placaju unaprijed, za odredeno vrijeme vazenja (npr. mjesecne ili godiSnje
karte). PovlaStene karte se plac¢aju po cijeni nizoj od redovne cijene, uz odredeni komercijalni
popust (npr. ucenicke ili radniCke karte), a besplatne karte se izdaju pojedinim kategorijama
korisnika bez naknade, odnosno bez plac¢anja prijevoznine (npr. karte za putnike u posebnom
linijskom prijevozu ¢iju prijevozninu placa narucitelj prijevoza i to direktno prijevozniku).

Zonske karte vrijede za putovanje unutar odredene prijevozne zone i imaju istu cijenu bez obzira
kolika je udaljenost putovanja putnika unutar te zone. Relacijske karte vrijede za putovanje na
tocno odredenoj relaciji. Prijelazne karte vrijede za putovanje na vise relacija ili u viSe zona, uz
dozvoljeni prijelaz s vozila na jednoj liniji ili zoni, na vozilo na drugoj liniji ili zoni. Dopunske
karte vrijede kao nadopuna odredene, ve¢ placene, prijevozne karte, uglavnom zbog povecane
razine kvalitete usluge koja se za tu dopunsku kartu nudi (npr. nadoplata za koristenje direktne
linije). Povratne karte vrijede za putovanje na odredenoj relaciji u oba smjera, najéescée uz odredeni
komercijalni popust. Papirnate prijevozne karte se izdaju na papirnatom mediju i to na
organiziranom prodajnom mjestu ili u vozilu, a ispisuju se strojno, elektronski ili ruc¢no. Lisne
prijevozne karte se izdaju u blokovima s listovima i ozna¢enom serijom i brojem, a prijevoz se
naplacuje ,.trganjem* i izdavanjem karata (listova) iz bloka, uglavnom u vozilu, od strane ¢lanova
posade (tzv. karnet karte).

Bjelice se izdaju na papirnatom mediju i to iskljucivo u vozilu, od strane ¢lanova posade, a ispisuju
se rucno ili strojno. Elektronske prijevozne karte se izdaju na elektronickom mediju (uglavnom na
»pametnoj* magnetnoj kartici), na organiziranom prodajnom mjestu ili u vozilu. Prijevozne karte
kojima se naplacuje prijevoz prtljage zovu se prtljazne karte ili prtljaznice. PrtljaZnice se izdaju za
putni¢ku prtljagu’®, dok se za prijevoz ruéne prtljage”’ prtljaznice ne izdaju.

7 prijevoznik je duzan sklopiti kolektivnu policu osiguranja za sve putnike koje prevozi, a ostvarivanje
pojedinacnih prava putnika iz te police dokazuje se posjedovanjem prijevozne karte

76 prtljaga koja se za vrijeme prijevoza ne nalazi kod putnika, u putni¢kom prostoru, nego u prostoru
namijenjenom za prijevoz prtljage (u ,,bunkerima“ autobusa)

77 prtljaga koja se za vrijeme prijevoza nalazi u putni¢kom prostoru, kod putnika
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Slika 37.: Dokumentacija prijevoznog zadatka u javnom cestovnom prijevozu putnika

Izvor: izradio autor

Dozvola je upravni akt kojim se prijevozniku dopusta obavljanje prijevoza u skladu s voznim
redom, itinererom i cjenikom te op¢im uvjetima prijevoza (dozvola za linijski prijevoz) ili prijevoz
grupe putnika u odredeno odrediSte u stranoj zemlji te prijevoz grupe putnika preko te zemlje
(dozvola za povremeni prijevoz). Putni list je dokument koji omogucuje povremeni prijevoz
putnika u domac¢em i medunarodnom prometu i koji nadleznim tijelima omogucuje kontrolu broja i
vrste realiziranih putovanja. U privitku putnog lista uvijek se nalazi i popis putnika.

3.4.3. Tehnicki elementi cestovnog prijevoza putnika

Tehnicke elemente cestovnog prijevoza putnika Cine objekti prometne suprastrukture i objekti
prometne infrastrukture.

Slika 38.: Tehnicki elementi cestovnog prijevoza putnika

Izvor: izradio autor

Jedan od najznacajnijih ¢imbenika kvalitete prijevozne usluge su prijevozna sredstva za javni
prijevoz putnika. Eksploatacijom prijevoznih sredstava zadovoljava se prijevozna potraznja
putnika, a prijevozniku se omogucuje stvaranje dodane ekonomske vrijednosti i na takav nacin
ostvarenje dobiti u poslovanju, opstanak i daljnji poslovni razvoj.
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Slika 39.: Prijevozna sredstva za prijevoz putnika u cestovnom prometu

PREMA PREMA
NAMJENI KONSTl}UKCIJ SKIM
1.0sobna vozila ZNACAJKAMA

2.komercijalna
vozila

1.standardna vozila
2.vozila s polukatom
3.vozila na kat
4.zglobna vozila
5.vozila s prikolicom

Izvor: izradio autor

Autobus je najzastupljenije komercijalno vozilo za javni prijevoz putnika u cestovnoj prometnoj
grani. Autobus je cestovno motorno vozilo namijenjeno prijevozu putnika, koje osim sjedala
vozata ima viSe od osam putni¢kih mjesta’®.

Slika 40.: Razvojne faze autobusa

Izvor: izradio autor

7 definicija iz Zakona o sigurnosti prometa na cestama (67/08, 48/10 i 74/11), dostupno na www.nn.hr
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Slika 41.: Podjela autobusa

PREMA PREMA PREMA PREMA PREMA
KAPACITETU NAMJENI KONSTRUK. VRSTI VLASNISTVU
1.minibusi 1.gradski ZNACAJKAMA POGONA 1.u vlasnistvu
2.midibusi 2.prigradski 1. klasi¢ni 1.dizelski prijevoznickih
3.autobusi 3.medugradski 2.s polukatom 2.plinski poduzeca
srednjeg 4 turisticki 3 katni 3.na alternativna | 2.u vlasniStvu
kapaciteta 5.specijalni 4.zglobni goriva leasing kuca
4.autobusi velikog 5.niskopodni 4 hibridni 3.u vlasnistvu
kapaciteta 5.elektricni poduzeéa kojima
prijevoz nije
osnovna
djelatnost

Izvor: izradio autor

Minibusi su autobusi kapaciteta od 9 do 15 putnic¢kih mjesta, midibusi imaju od 16 do 30 putnickih
mjesta, autobusi srednjeg kapaciteta imaju od 31 do 60 putni¢kih mjesta, a autobusi velikog
kapaciteta imaju viSe od 60 putnickih mjesta. Gradski i prigradski autobusi su uglavnom velikog
kapaciteta, imaju viSe stajac¢ih nego sjede¢ih mjesta, niskopodnu konstrukciju, Siroka vrata,
obavezne rukohvate za stajace putnike te su bez posebnog prostora za prijevoz prtljage.
Medugradski autobusi su uglavnom srednjeg kapaciteta, imaju mali broj stajac¢ih mjesta, poseban
prostor za prijevoz prtljage te nemaju posebnu dodatnu opremu vezanu za povecanje udobnosti i
kvalitete putovanja. Turisticki autobusi nemaju stajaih mjesta, prostor za prijevoz prtljage je
velike zapremine, na vozila se ugraduju panoramski prostori, konstrukcijski su to ve¢inom vozila s
polukatom ili vozila na kat i opremljena dodatnom opremom koja zna¢ajno povecava udobnost
putovanja, pa samim time i kvalitetu prijevozne usluge (klima, video, audio, nagibna sjedala,
mogucénost horizontalnog pomicanja sjedala i sl.). Specijalni autobusi su namijenjeni prijevozu u
posebne svrhe (pokretne knjiznice, vozila za prijevoz invalida i sl.).

Prema odredbama ECE pravilnika”, vozila za cestovni prijevoz putnika se kategoriziraju na
slijedeéi nacin®":

Tablica 19.: Kategorizacija vozila za cestovni prijevoz putnika

M Osobni automobili i autobusi
Motorna vozila za prijevoz osoba s najmanje Cetiri kotaca

M1 Motorna vozila za prijevoz osoba koja osim sjedala za vozaca imaju
najvise osam sjedala

M2 Motorna vozila za prijevoz osoba koja osim sjedala za vozaca imaju
viSe od osam sjedala i najve¢u dopustenu masu <= 5000 kg

M3 Motorna vozila za prijevoz osoba koja osim sjedala za vozaca imaju
viSe od osam sjedala i najve¢u dopusStenu masu > 5000 kg

Izvor: izradio autor

Vozila kategorije M2 i M3 dijele se na razrede.

7 pravilnici Europske unije kojima se propisuju konstrukcijske i sigurnosne znacajke (standardi) za cestovna
motorna vozila

% sukladno odredbama Pravilnika o tehni¢kim uvjetima vozila u prometu na cestama, Narodne novine broj
51/2010., dostupno na www.nn.hr
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Tablica 20.: Razredi autobusa

I razred Autobusi s vise od 23 mjesta ukljucujuci vozaca, konstruirani za
prijevoz putnika prvenstveno u stajacem polozaju i Cija je
unutra$njost konstruirana tako da omogucuje brzi prolaz putnika kroz
unutrasnjost vozila

II razred Autobusi s vise od 23 mjesta ukljucujuéi vozaca, konstruirani
prvenstveno za prijevoz putnika u sjedecem polozaju, koji mogu
prevoziti i stajaée putnike smjeStene samo u meduprostoru za prolaz
i/ili u prostoru koji nije veé¢i od povrSine koju zauzimaju dva
dvostruka sjedala

III razred Autobusi s viSe od 23 mjesta ukljuCujuéi vozaca, konstruirani za
prijevoz putnika samo u sjede¢em poloZaju

A razred Autobusi s najviSe 23 mjesta ukljucujuci vozaca, konstruirani za
prijevoz putnika u sjedecem i stajacem poloZaju

B razred Autobusi s najviSe 23 mjesta ukljuujuéi vozaca, konstruirani za

prijevoz putnika samo u sjedeCem poloZaju

Izvor: izradio autor

Autobusi se razvrstavaju u navedene razrede temeljem:
a) opcihuvjeta
b) posebnih uvjeta

Opéi uvjeti su jednaki za sve vrste prijevoza i1 razrede autobusa. To su: istaknuta tvrtka
prijevoznika, neo$te¢ena i uredna unutrasnjost, posjedovanje pribora za interventno ciScenje,
neostecene vanjske povrsine, znakovi obavijesti za putnike jasno istaknuti i vidljivi te napisani na
hrvatskom jeziku, ozna¢en ukupan broj mjesta u vozilu i numeracija sjedala. Posebni uvjeti ovise o
vrsti prijevoza. Autobus za linijski ili povremeni prijevoz putnika na relacijama do 100 km
udaljenosti od polaziSta u jednom smjeru mora biti razvrstan u I ili II razred. Autobus za linijski ili
povremeni prijevoz putnika na relacijama vecim od 100, a manjim od 700 km udaljenosti od
polazista u jednom smjeru, mora biti razvrstan u II ili III razred. Autobus za linijski ili povremeni
prijevoz putnika na relacijama ve¢im od 700 km udaljenosti od polazi§ta u jednom smjeru, mora
biti razvrstan u Il razred i mora imati ugraden klima uredaj, sigurnosne pojaseve, sanitarni ¢vor,
umivaonik i WC.

Osim cesta i cestovnih objekata kojima se krecu vozila, specificni objekti prometne infrastrukture u
prijevozu putnika u cestovnoj prometnoj grani su objekti namijenjeni prihvatu i otpremi putnika i

njihove prtljage.

Slika 42.: Objekti za prihvat i otpremu putnika u javnom prijevozu u cestovnom prometu

OBJEKTI ZA PRIHVAT I
OTPREMU PUTNIKA U JAVNOM
CESTOVNOM PRIJEVOZU
| |

AUTOBUSNI AUTOBUSNA
KOLODVORI STAJALISTA

A kategorije stajali$ta na kolniku

B kategorije stajalista izvan kolnika

C kategorije stalna stajaliSta

D katecoriie uvjetna stajaliSta

privremena staialiSta

Izvor: izradio autor
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Autobusni kolodvori su objekti za prihvat i otpremu putnika i autobusa, koji moraju zadovoljiti
tehni¢ke i1 organizacijske uvjete, a koji posluju temeljem licencije za obavljanje kolodvorskih
usluga izdane od nadleznog upravnog tijela (ureda drzavne uprave). U Republici Hrvatskoj provodi
se kategorizacija autobusnih kolodvora®'. Istrazivanje kvalitete javnog autobusnog prijevoza
pokazalo je da ovakav model razvrstavanja objekata za prihvat i otpremu putnika i autobusa ne
postoji u drugim prometnim sustavima u Europskoj uniji, makar se radi o pokusaju stupnjevanja
kvalitete usluge koja se pruza putnicima i prijevoznicima. Kategorizacija autobusnih kolodvora se
provodi temeljem osnovnih i dodatnih mjerila.

Tablica 21.: Kriteriji (mjerila) za kategorizaciju autobusnih kolodvora

OSNOVNA MJERILA DODATNA MJERILA
l.infrastrukturna opremljenost kolodvorske 1. prateci sadrzaji za putnike i1 prijevoznike
zgrade 2. geoprometni polozaj autobusnog kolodvora

2. kvaliteta rjeSenja prometa u mirovanju
3. radno vrijeme prometne sluzbe

Izvor: izradio autor

Autobusni kolodvori se razvrstavaju u Cetiri kategorije (od A kao najviSe, do D kao najnize), a
prijevoznici u mjestima gdje postoji kategorizirani autobusni kolodvor isti moraju koristiti*. Na
autobusnim kolodvorima vodi se ocevidnik polazaka i dolazaka autobusa, sukladno izdanim
dozvolama, ¢ime autobusni kolodvori preuzimaju realizaciju kontrolne funkcije redovitosti i
to¢nosti odvijanja javnog prijevoza putnika®.

Autobusna stajaliSta su posebno izgradene i oznacene prometne povrsine, odredene za zaustavljanje
autobusa, a koje omogucuju siguran i brz ulazak i izlazak putnika u/iz vozila. Stalna autobusna
stajali$ta su ona na kojima se vozila javnog autobusnog prijevoza uvijek zaustavljaju, bez obzira da
li postoji potreba za ulaskom ili izlaskom putnika, s osnovnom svrhom prilagodbe svog kretanja
vaze¢em redu voznje. Uvjetna autobusna stajaliSta su ona na kojima se vozila u javnom prijevozu
putnika zaustavljaju samo onda kada postoji potreba za ulaskom i/ili izlaskom putnika. Privremena
autobusna stajaliSta se uspostavljaju na odredeno vrijeme, u slucajevima kada znacajnije poraste
prijevozna potraznja (npr. veliki sportski i kulturni dogadaji, koncerti, sajmovi i dr.).

Lokacija autobusnih stajaliSta se utvrduje analizom:

a) razine i strukture prijevozne potraznje

b) itinerera linije i postoje¢eg rasporeda kolodvora i stajaliSta

¢) tehnickih elemenata javne ceste

d) prosjecnog godiSnjeg dnevnog prometa i vr$nog prometa

e) razine sigurnosti prometa

f) odstupanja od postojeée razine prometne usluge na promatranoj trasi javne ceste, ako se na
njoj smjesta autobusno stajaliste

8! sukladno odredbama Pravilnika o kategorizaciji autobusnih kolodvora, Narodne novine broj 117/05

%2 4 intervjuiranju menadzera vode¢ih hrvatskih autobusnih poduzeca koje je provedeno u sklopu ovog
istrazivanja, gotovo svi upuéuju zamjerke na ovu odredbu, s obzirom da time autobusni kolodvori postaju
monopolisti, kao formalno jedini u sustavu prijevoza putnika. Cinjenica da se kolodvorske usluge
naplacuju od prijevoznika i putnika (Sto je viSa kategorija kolodvora, usluge su skuplje), dodatno pojacava
nezadovoljstvo i potencira nastojanja da se ovakva praksa promijeni (npr. inicijativa Hrvatske udruge
poslodavaca za promjenom ,,spornog* pravilnika)

%3 4 spomenutom intervjuiranju, menadzeri kontrolnu funkciju navode kao najpozitivniju stranu poslovanja i
ulogu autobusnih kolodvora u sustavu javnog cestovnom prijevoza putnika
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3.4.4. Ekonomski elementi cestovnog prijevoza putnika

Slika 43.: Ekonomski elementi prijevoza putnika u cestovnom prometu

Izvor: izradio autor

Tarife su akti kojima se utvrduju prijevoznine u javnom linijskom i povremenom prijevozu putnika.
Tarife u zupanijskom, meduzupanijskom i medunarodnom prijevozu putnika, prijevoznik donosi
samostalno™, a u lokalnom (prvenstveno gradskom) prijevozu putnika, tarife se donose uz snazan
(vrlo Cesto i presudan) utjecaj jedinica lokalne samouprave.

Slika 44.: Vrste tarifnih sustava u javnom cestovnom prijevozu putnika

Izvor: izradio autor

Jedinstveni tarifni sustav pretpostavlja placanje jedinstvene cijene prijevozne karte bez obzira na
duljinu relacije na kojoj putnik putuje®’. Relacijski tarifni sustav pretpostavlja pla¢anje prijevozne
karte ovisno o duljini relacije na kojoj putnik putuje. Zonski tarifni sustav se primjenjuje u slucaju
kada je prijevozno trziste podijeljeno na zone*. U sredi§njoj zoni je odredena temeljna cijena
prijevoza, a pri prijelazu u slijedece zone putnik pla¢a odredenu razliku u cijeni u odnosu na
temeljnu cijenu u sredi$njoj zoni. Kombinirani tarifni sustav se primjenjuje u slucajevima
povezivanja tarifnih sustava jednog ili viSe prijevoznika iz jedne prometne grane na razliitim
prometnim trziStima (npr. gradski i prigradski promet) ili u sluc¢ajevima kada se uspostavlja
mogucénost putovanja s viSe prijevoznih grana uz koriStenje samo jedne prijevozne karte (npr.
zeljeznicko — cestovna tarifna unija).

% ovu tvrdnju treba donekle shvatiti uvjetno, jer ukoliko regionalna i lokalna samouprava subvencionira npr.
zupanijski prijevoz, posebice prijevoz ucenika, umirovljenika, socijalno ugrozenog stanovnistva i sl., tada
u poslovnim pregovorima s prijevoznicima znacajno utjece i na visinu cijene prijevoza

% npr. u Varazdinskoj, Medimurskoj i Krapinsko — zagorskoj Zupaniji ovakav tarifni sustav se primjenjuje
kod odredivanja cijene prijevoza ucenika srednjih Skola. Radi se o relativno popularnoj cijeni mjesecne
karte (od 400,00 do 500,00 kuna), koju dijelom sufinanciraju Zupanije, a dijelom gradovi i op¢ine, dok
ostatak placaju putnici (uéenici)

% koje su uglavnom u obliku koncentri¢nih krugova

71



Slika 45.: Troskovi u javnom prijevozu putnika

TROSKOVI U JAVNOM PRIJEVOZU
PUTNIKA

PREMA MJESTU NASTANKA PREMA OPERATIVNOJ
TROSKA ANALITICI

fiksni troskovi
varijabilni troskovi
direktni troSkovi
izvanredni troskovi

1. troskovi radne snage —
vezani za zaposlene

2. troSkovi vozila — sredstava
za rad

3. troSkovi predmeta
prijevoza — vezani za
putnike i prtljagu

s> =

Izvor: izradio autor

Fiksni tro§kovi poslovanja *” su oni troskovi koje prijevozni¢ko poduzeée mora podmiriti uvijek u
istom iznosu, odnosno neovisno o intenzitetu kretanja svojih prijevoznih kapaciteta, a postoje i
onda kada vozila stoje. Varijabilni tro§kovi poslovanja®*® su oni troskovi koji nastaju kao posljedica
kretanja prijevoznih kapaciteta prijevoznika odnosno kao posljedica odredene prijevozne
proizvodnje. Postoje samo onda kada se vozila kreéu. Direktni troskovi poslovanja® ovise o
prijevoznom putu odnosno o itinereru kretanja vozila. Izvanredni troskovi poslovanja su svi oni
troskovi koji nastaju kao posljedica izvanrednih dogadaja u prometu””.

Ukupni troskovi poslovanja u javnom cestovnom prijevozu putnika se definiraju kao:
Tu=Tf+ Tv + Td + Ti [kn]”’

Prihodi u javnom cestovnom prijevozu putnika ostvaruju se iz viSe mogucih izvora, a §to je
prikazano na slijedecoj slici.

%7 to su vremenska amortizacija, place djelatnika, osiguranja, kamate na kredite i leasinge, dnevnice, terenski
dodatak, putni troskovi, rezijski troSkovi, porezi i doprinosi, administrativne takse, registracija i tehnicki
pregledi vozila, troskovi dokumentacije, intelektualne usluge, troskovi komunikacije, uredskog materijala,
,.parafiskalni“ nameti i sl.

% to su troskovi goriva, autoguma, odrzavanja i tehnicke amortizacije

% to su troskovi peronizacije i parkiranja na autobusnim kolodvorima, troskovi provizije na prodane karte,

troskovi komunalne naknade za koriStenje autobusnih stajaliSta, cestarine, tunelarine, mostarine te posebni
tranzitni porezi i ulazne ,,eko* dozvole u turisticke gradove

" to mogu biti dogadaji izazvani vremenskim neprilikama, izvanredni kvarovi na vozilima, prometne

nesrece, kazne za eventualne prometne prekr$aje, smanjenje bonusa na policama osiguranja zbog
odgovornosti vozaca za §tetu pocinjenu tre¢oj osobi i sl.

°! autor je za potrebe Sektora za promet HGK, 2009. godine izradio struéni elaborat pod nazivom
,.Kalkulacija troSkova i izracun najnize cijene prijevozne usluge u linijskom autobusnom prijevozu‘, u

kojem je prezentiran model kalkulacije troskova autobusnog prijevoza i koji je dostavljen nadleznom
Ministarstvu pomorstva, prometa i infrastrukture kao inicijativa HGK — a, kojom bi se uredilo prijevozno
trziSte u smislu korektnog trzi$nog natjecanja glede odredivanja najmanje cijene prijevoza
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Slika 46.: Struktura prihoda u javnom cestovnom prijevozu putnika

STRUKTURA PRIHODA U
JAVNOM CESTOVNOM
PRIJEVOZU PUTNIKA
I I I I I
PRIHODI OD PRIHODI OD PRIHODI OD OSTALI
PRODAJE SUBVENCIJA REKLAMA I POSLOVNI
KARATA OGLASAVANJA PRIHODI

Izvor: izradio autor

Prema rezultatima provedenog intervjuiranja menadzera hrvatskih autobusnih prijevoznickih
poduzeca, zamjetan je trend promjene udjela pojedinih prihoda u njihovoj strukturi. Gotovinski
prihodi od prodaje karata padaju, a rastu prihodi od subvencija te prihodi od reklama i oglasavanja.
Pri tome posebno vazno mjesto ima subvencioniranje prijevoza. Smisao subvencioniranja javnog

cijenama.

Subvencije prijevoznicima isplacuju:
a) drzavne institucije (ministarstva, drzavne agencije, fondovi i dr.)
b) jedinice regionalne uprave i lokalne samouprave (Zupanije, gradovi, op¢ine)
¢) udruge gradana
d) druge zainteresirane organizacije — stakeholderi

Slika 47.: Modeli isplate subvencija prijevoznicima u javnom prijevozu putnika

SUBVENCLJE U
JAVNOM PRIJEVOZU
PUTNIKA
I [ I [ |
PO PO NA RAZINI NA RAZINI
PRIJEDENOM PREVEZENOM MJESECA GODINE
KILOMETRU PUTNIKU

Izvor: izradio autor

Kod isplate subvencija po kilometru, prijevoznicima se namiruje razlika u ostvarenim prihodima i
troSkovima po jednom prijedenom kilometru. Kod isplate subvencija po putniku, prijevoznicima se
namiruje jedan dio cijene koStanja prijevozne karte za odredene kategorije putnika (ucenike,
studente, umirovljenike, branitelje, socijalno ugrozene, starije osobe i sl.). Kod isplate subvencija
na mjesecnoj razini, prijevoznicima se isplacuje fiksni ili promjenjivi mjesecni iznos subvencije,
neovisan o ostvarenom prijevoznom radu. Kod isplate subvencije na godi$njoj razini,
prijevoznicima se isplacuje subvencija na kraju fiskalne godine, temeljem ostvarenih poslovnih
rezultata prikazanih u financijskim izvje$¢ima (u ra¢unu dobiti i gubitka ili u bilanci poduzeca).
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3.4.5. Pravni elementi cestovnog prijevoza putnika

Slika 48.: Pravni elementi javnog cestovnog prijevoza putnika

PRAVNI ELEMENTI JAVNOG
CESTOVNOG PRIJEVOZA
PUTNIKA

Izvor: izradio autor

Pravne propise EU obuhvaéaju uredbe’ te direktive” koje reguliraju javni prijevoz putnika.
Uskladivanje sa smjernicama EU** u Republici Hrvatskoj se formalizira kroz pravne propise, koji
obuhvacaju zakone, pravilnike, uredbe i naredbe. Moze se re¢i da su pravni propisi RH ustvari
»precrtani® pravni propisi EU, odnosno da je izvrSena prilagodba uredbi i direktiva realnim
uvjetima hrvatskog transportnog gospodarstva. Zbog velikog broja pravnih propisa koji reguliraju
djelatnost javnog cestovnog prijevoza putnika, iste je potrebno podijeliti prema kriteriju tematike
koju obraduju.

Slika 49.: Domaci pravni propisi koji reguliraju javni cestovni prijevoz putnika prema podrucju
primjene

Izvor: izradio autor

Zakonski i podzakonski akti su osnova za donosenje internih propisa u prijevozni¢kim poduzec¢ima.

Interne propise donosi menadzment prometnih poduzeca, u svrhu ostvarenja slijede¢ih ciljeva:
a) jasno definiranje tehnoloskog procesa rada, postupaka, zadataka, odgovornosti i ovlasti za
neposredno, posredno i pomo¢no prometno osoblje
b) transparentnost poslovanja unutar poduzeca i olakSana interna komunikacija sa svim
organizacijskim razinama
¢) smanjenje usmene komunikacije izmedu nadredenih radnika i neposrednog prometnog
osoblja, posebice za vrijeme voznje

%2 imaju opéu primjenu i u potpunosti su obvezujuée te izravno primjenjive u svim drzavama ¢lanicama

% obvezuju svaku ¢lanicu EU u pogledu ciljeva koji se moraju ostvariti, ali se nacionalnim zakonodavstvu
svake drzave ¢lanice ostavlja na izbor koje ¢e pravne oblike i metode primijeniti u ostvarenju tih ciljeva

% zajednicki naziv za uredbe i direktive
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d) olaksan uvid u pravila poslovanja prometnog poduzeca za putnike

e) olaksana edukacija i uvodenje u posao novih zaposlenika

f) efikasnija kontrola radnih procesa

g) obaveza jednakog postupanja na istim radnim mjestima, bez obzira na mjesto (lokaciju)
rada

h) smanjenje broja pogresaka u operativnoj provedbi rasporeda rada vozaca i vozila

i) povecanje rentabilnosti poslovanja, podizanje osobne i kolektivne odgovornosti,
medusobna koordinacija sluzbi i poslovnih funkcija unutar samog prometnog poduzeca

j) podizanje razine stru¢nog znanja i sposobnosti zaposlenika

Slika 50.: Interni propisi u prijevozni¢kim poduzec¢ima

INTERNI PROPISI
OBAVEZNI PROPISI NEOBAVEZNI PROPISI
Op¢i uvjeti prijevoza Pravilnik o posadi vozila
Pravilnik o prometnoj sluzbi

Pravilnik o radnom vremenu i
odmorima vozac¢a

Izvor: izradio autor
Opéi uvjeti prijevoza su zakonom obvezni akt, koji se mora javno objaviti i na takav nac¢in mora
postati dostupan svim sadas$njim i potencijalnim korisnicima, a u kojem prijevoznik propisuje

uvjete svojeg poslovanja koji su potencijalno vazni za medusobni odnos prijevoznik — putnik.

Prakti¢ni sadrzaj Opc¢ih uvjeta prijevoza u autobusnom poduzec¢u, moze se modelirati na slijedeci

o]
I~
ac
=

VXN B W=

Temeljne odredbe — uvod

Ugovori o prijevozu putnika i prtljage

Naknada Stete zbog kaSnjenja, prekida ili zbog neizvrSenja prijevoza
Tehnoloska pravila prijevoza prtljage i naknada Stete vezane za prijevoz prtljage
Naplata kazni za neposjedovanje prijevoznih isprava

Povlastice u prijevozu i naknade za posebne usluge

Pravila ponasanja putnika i posade za vrijeme trajanja prijevoza
Tehnoloska pravila prijevoza zivih Zivotinja

Ostvarivanje prava na besplatnu uslugu prijevoza

10. Tarifne odredbe i cjenici

11. Zavr$ne odredbe — zakljuc¢ak

Pravilnik o posadi vozila definira pravila rada i zada¢e koje mora obavljati neposredno operativho
osoblje u prijevozu putnika (prvenstveno vozaci). Pravilnik o prometnoj sluzbi definira pravila rada
i zadace koje mora obavljati posredno operativno osoblje u prijevozu putnika (prvenstveno
disponenti i prometnici). Pravilnik o radnom vremenu i obveznim odmorima vozaCa definira
pravila i postupke kojih se moraju pridrzavati profesionalni vozaci u segmentu radnog vremena i
vremena odmora, a koji su propisani zakonom. Nacin donoSenja i sadrzaj internih propisa ovisi o
kreativnosti menadzmenta prijevoznickih poduzeca i o procjeni opravdanosti primjene takvih
dokumenata u praksi.

3.4.6. Kadrovski elementi cestovnog prijevoza putnika
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Vaznost kadrova u prijevozu putnika je posebno naglasena, narocito s aspekta kvalitete prijevozne
usluge.

Razloga za to ima nekoliko:

a) putnik se tijekom prijevoza nalazi u vozilu i moze neposredno ,,ocjenjivati rad posade
vozila

b) odnos ,,posada“ — ,putnik® je nerijetko jedini oblik neposrednog kontakta izmedu korisnika
prijevoza i prijevoznika

¢) posada vozila, radnici na odrzavanju, disponenti, prometnici i drugi operativni izvrsitelji,
kvalitetom svojeg rada mogu znacajno doprinijeti smanjenju varijabilnih troskova
poslovanja, a time i ukupnih troSkova prijevoznog procesa

d) kvaliteta 1 imidz prijevoznika se Cesto ,,ocjenjuju® kroz kvalitetu i imidz njegovih
zaposlenika, a posebice vozaca.

Slika 51.: Ljudski resursi u javnom prijevozu putnika

Izvor: izradio autor

U neposredno operativno osoblje u cestovnom prijevozu putnika ubrajaju se svi zaposlenici koji
sudjeluju u realizaciji faze ,,Cistog™ prijevoza (u kretanju vozila od tocke ,,A“ do tocke ,,B*). To su
prvenstveno vozaéi, kondukteri”, vodici i dr. U posredno operativno osoblje u javnom cestovnom
prijevozu putnika ubrajaju se svi zaposlenici koji vode brigu i podupiru rad neposrednog
operativnog osoblja (disponenti, prometnici, kontrolori, nadzornici). U pomoéno operativno osoblje
u prijevozu putnika ubrajaju se zaposlenici Cija je zadaca pruziti odgovarajucu logisticku potporu
izvrSenju prijevoznog procesa, prvenstveno vodeci racuna o korisnicima prijevoza, njihovim
potrebama i udobnosti (prodavaci karata, radnici u sluzbi informiranja, radnici u garderobama,
radnici na ¢iS¢enju i njegi vozila i sl.).

3.4.7. Ostali elementi cestovnog prijevoza putnika

% intervjuiranje menadzera hrvatskih autobusnih prijevoznika provedeno u sklopu ovog istraZivanja,
pokazalo je da je u zupanijskom i meduzupanijskom prijevozu koncept posade sastavljene od jednog
vozaca i konduktera gotovo potpuno napusten. Posadu ¢ini jedan vozac, koji obavlja i poslove oko
izdavanja i naplate prijevoznih karata ili dva vozaca koji izmjenjivanjem u voznji osiguravaju postivanje
zakonskih propisa o njihovom radnom vremenu, vremenu voznje i vremenu obveznih odmora
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Slika 52.: Ostali elementi javnog cestovnog prijevoza putnika

OSTALI ELEMENTI JAVNOG
CESTOVNOG PRIJEVOZA PUTNIKA

SIGURNOSNI EKOLOSKI RAZVOJNI ELEMENTI
ELEMENTI ELEMENTI ELEMENTI KVALITETE

Izvor: izradio autor

Pitanje sigurnosti javnog cestovnog prijevoza putnika jedno je od najvaznijih drustvenih pitanja
uopce. Samo siguran javni prijevoz moze biti kvalitetan, atraktivan i privlacan korisnicima,
posebice uvazavajuéi sve suvremene okolnosti prisutne u cestovnom prometu i svim drugim
prometnim granama, a koje sigurnost prijevoza mogu znacajno umanjiti (sve ve¢i broj vozila u
prometu, zagusena prometna infrastruktura, ubrzan tempo zivota i rada koji je ,,prenesen® i na
ponasanje ljudi u prometu, incidentni faktor i sl.). Javni prijevoz putnika koji se obavlja u
komercijalne svrhe, kao gospodarska aktivnost prijevozni¢kih poduzec¢a, moze se smatrati relativno
sigurnim, s obzirom na Cinjenicu da razmjerno mali broj komercijalnih vozila sudjeluje u
prometnim nesre¢ama.

Medutim, kada se prometne nesrece sa komercijalnim vozilima javnog prijevoza putnika dogode,
posljedice su uglavnom vrlo teske, i to zbog:

a) velikog prijevoznog kapaciteta takvih vozila

b) specificne strukture korisnika javnog prijevoza (djeca, mladi, umirovljenici i stariji te
radno aktivno stanovni$tvo)

c) visoke financijske vrijednosti takvih vozila

Model mjera koje je potrebno poduzimati s ciljem povecanja sigurnosti javnog prijevoza putnika,
na primjeru cestovnog prometa, se daje u nastavku.

Slika 53.: Model moguéih mjera za povecanje sigurnosti javnog prijevoza putnika u
cestovnom prometu
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MJERE ZA POVECANJE SIGURNOSTI JAVNOG PRIJEVOZA PUTNIKA U
CESTOVNOM PROMETU

1. sto efikasnija provedba novog nacina osposobljavanja profesionalnih vozaca nakon
ulaska RH u EU (pocetna stru¢na kvalifikacija i periodicka provjera sposobnosti,
vjestina i znanja)

2. intenziviranje preventivnih aktivnosti vezanih za promicanje nacela sigurnosti u
prometu

3. intenziviranje marketinskih aktivnosti vezanih za promicanje prednosti javnog
prijevoza s aspekta sigurnosti

4. provedba sustavne interne edukacije profesionalnih vozac¢a unutar prometnih
poduzeca

5. definiranje posjedovanja kadrovskih i materijalnih kapaciteta za odrzavanje vozila
jednim od obveznih uvjeta za stjecanje licencije djelatnosti obavljanja javnog
prijevoza putnika

6. promicanje i usvajanje nacela defanzivne voznje u prometnim poduzec¢ima

7. efikasnija kontrola postivanja zakonskih odredbi vezanih za radno vrijeme, vrijeme
voznje 1 obveznih odmora mobilnih radnika (profesionalnih vozaca)

8. efikasnija kontrola tehnic¢ke ispravnosti komercijalnih vozila i izvan zakonom
propisanih okvira obavljanja godi$njih i periodickih tehnic¢kih pregleda

Izvor: izradio autor

Osim o sigurnosti, najviSe se, govore¢i o prometnom sustavu, govori o ekoloskom aspektu
prometa, pa tako i javnog prijevoza putnika. Negativan utjecaj prometa na okoli§ se ogleda
prvenstveno kroz emisiju $tetnih plinova i tvari’, emisiju buke i vizualnu intruziju prostora. Kako
bi se smanjilo ukupno onecis¢enje okoliSa sustavom javnog prijevoza putnika, primjenjuju se
tehnicke, administrativne i druge mjere prometne politike, od kojih je potrebno izdvojiti:

1. potenciranje primjene biodizela i drugih alternativnih goriva u javnom prijevozu putnika
subvencioniranje nabave vozila sa ekoloski ¢is¢im motorima (EURO 5 i vise) od strane
drzave (postoji i u RH)

3. ograni¢enje ulaska komercijalnim vozilima sa ,,crnim™ motorima u uza gradska sredista
(npr. u gradovima u Njemackoj)

4. dodatni nameti kod registracije vozila koja imaju ,,crne” motore (tzv. ,,ekoloski porez®)

5. nizi troskovi cestarine za ,,¢is¢a” vozila (npr. u Sloveniji)

Razvoj sustava javnog prijevoza putnika u cestovnom prometu usmjeren je prema:

a) uspostavi sustava integriranog prijevoza putnika i uspostavi tarifnih unija sa drugim
prometnim granama

b) uporabi sofisticiranih sigurnosnih sustava vezanih za komercijalna vozila

c) uporabi sofisticiranih sustava za naplatu prijevozne usluge i za upravljanje javnim
prijevozom putnika

d) primjeni europskih standarda za pristup u djelatnost javnog prijevoza putnika

e) primjeni visih standarda kvalitete u javnom prijevozu putnika

f) primjeni europskih standarda liberalizacije prijevoznog trzista

g) primjeni mjera popularizacije javnog prijevoza, uporabe bicikala, pjesacenja, hibridnih i
elektri¢nih vozila manjeg prijevoznog kapaciteta

h) sufinanciranju javnog prijevoza kao jedne od najznacajnijih mjera prometne politike, koja
po mnogim misljenjima®’, jedina moze doprinijeti masovnijem koriitenju javnog prijevoza,

96 ey . . .. .. vev . ey g .
uglji¢ni monoksid, ugljikovodici, dusi¢ni oksidi, ¢ada, sumporni dioksid, olovo.....
*7 intervjuiranje menadzera u sklopu ovog istrazivanja
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¢ineci ga na takav nac¢in moguc¢im i efikasnim na¢inom zadovoljenja prijevozne potraznje,
kako u gradovima, tako i u ruralnim podrucjima

Kvaliteta javnog prijevoza, kao §to je ranije naglaSeno, mora postati prioritet u aktivnostima
prometnih menadzera u prijevoznim tvrtkama, ali i u aktivnostima menadZera koji se bave
prometom u drzavnim, regionalnim i lokalnim institucijama. S aspekta sustavne analize i primjene
teorije sustava u prometu, odnos kvalitete i elemenata sustava javnog prijevoza putnika zahtjeva
detaljniji osvrt.

3.5. Elementi sustava javnog prijevoza putnika i kvaliteta

Iz prikazane sustavne analize javnog prijevoza putnika zakljucuje se da je u pitanju izuzetno slozen
i interdisciplinarni sustav, kojim nije lako upravljati. Komponente sustava su mnogobrojne i
heterogene, relacije (veze) izmedu komponenti sloZene, kao i veze s okolinom, a svrha sustava
(prijevoz osoba i prtljage s ciljem zadovoljenja njihovih prijevoznih potreba i mobilnosti) od
izuzetne druStvene i gospodarske vaznosti, ali i od velike ,,0sobne* vaznosti za svakog putnika. Iz
perspektive upravljanja kvalitetom, radi se zapravo o nuznosti uskladenog upravljanja svim
elementima prijevoznog sustava, do njihove najniZe operativne razine u prijevoznickom poduzecu,
kroz djelovanje menadzmenta, uz presudno uvazavanje interesa putnika kao korisnika prijevoza i
interesa svih drugih utjecajnih skupina (stakeholdera), ali pritom ne zanemarujuéi niti ekonomske
interese samog gospodarskog subjekta koji proizvodnjom prijevoznih usluga Zeli ostvariti profit i
tako osigurati svoj opstanak i razvoj.

Slika 54.: Model koncepcijskog upravljanja kvalitetom u javnom prijevozu putnika u
cestovnom prometu, temeljen na sustavnoj analizi i pristupu

organizacij ski o.blici prijevozna sredstva, 79
prijevoza putnika, ceste, kolodvori,
organizacija stajaliSta

prometnih poduzeca



Izvor: izradio autor

Iz danog modela zakljucuje se da je postizanje odredenog nivoa kvalitete prijevozne usluge,
moguce samo pod uvjetom da se postigne odredeni nivo kvalitete svakog elementa sustava
prijevoza putnika. Model moze koristiti menadzerima prometnih poduzeca kao predlozak i jedan
od alata za kontinuirano mjerenje zadovoljstva putnika konkretnim putovanjem koje je putnik
realizirao, koriste¢i uslugu prijevoznika na odredenoj relaciji i u odredenom vremenu®.
Uvazavaju¢i sve elemente sustava javnog prijevoza putnika po grupama, posada vozila prije kraja
putovanja moze putnicima uruditi upitnik sa konkretnim pitanjima o njihovom zadovoljstvu svim
elementima prijevoznog zadatka, ¢ije ispunjavanje trazi minimalno vrijeme i trud. Ispunjene
upitnike posada prikuplja i dostavlja menadzmentu prijevoznika, kojemu ¢e rezultati obrade
anketnih upitnika posluziti kao indikatori kvalitete predmetnog prijevoznog zadatka (linije),
pokazujuci koje elemente bi eventualno trebalo mijenjati i u kojem smislu, a da bi se povecala
kvaliteta. Metodologija ocjenjivanja elemenata prijevoza mora biti putniku lako razumljiva i
prihvatljiva. Istrazuju¢i sve poznate modele prikupljanja podataka i procjene stavova (u ovom

% npr. prijevoznik Zeli dobiti informacije o zadovoljstvu putnika prijevozom na meduzupanijskoj autobusnoj
liniji Zagreb — Zadar s polaskom iz Zagreba u 10,00 sati, koja je prometovala dana X
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slu¢aju stavova putnika o kvaliteti prijevozne usluge), realizacija ovog cilja se predlaze uz
koriStenje Lichertove skale stavova. Ova metodologija se ubraja u indirektne ljestvice za
ocjenjivanje stavova, a Koristi se prvenstveno u humanistickim znanostima, uz visoku razinu
prihvatljivosti 1 u drugim istrazivanjima, posebice u istrazivanjima kvalitete. Lichertova skala
stavova se sastoji od niza tvrdnji koje izrazavaju pozitivan ili negativan stav prema odredenom
objektu, a ovdje prema prijevoznoj usluzi. Od ispitanika se trazi da na ljestvici s neparnim brojem
jedinica procjene, izraze svoj stupanj slaganja sa svakom tvrdnjom. Ukupan stav ispitanika se
dobije sumiranjem svih danih odgovora. Lichertova skala stavova, na primjeru ispitivanja
zadovoljstva kvalitetom prijevozne usluge, se moze realizirati u slijede¢im koracima:

1. definiranje veceg broja tvrdnji koje se odnose na percepciju kvalitete prijevozne usluge

2. primjena tvrdnji na skupini procjenjivaca (putnika), koji izrazavaju svoje (ne)slaganje sa

svakom tvrdnjom na ljestvici od 1 do 5

3. zbrajanje odgovora svih pojedinaca (putnika)

4. ispitivanje velic¢ine korelacije izmedu svake tvrdnje i ukupnog rezultata

5. uklanjanje svih tvrdnji koje ne posjeduju dovoljno visoku korelaciju s ukupnim rezultatom

PredlaZe se procjena stavova brojcanim ocjenama od 1 do 5, s time da su ocjene:
1 — potpuno sam nezadovoljan
2 —nezadovoljan sam
3 — nisam niti zadovoljan, niti nezadovoljan (ne mogu se odluciti)
4 — zadovoljan sam
5 — potpuno sam zadovoljan

Moguci obrazac anketnog upitnika sastavljenog u narecenom smislu, dat je u iducoj tablici.

Tablica 22.: Model anketnog upitnika za ocjenjivanje kvalitete elemenata prijevoza na autobusnoj

liniji od strane putnika

RB. PODRUCJE OCJENJIVANJA ELEMENTI OCJENA
OCJENJIVANJA
1. ORGANIZACIJA PRIJEVOZA Brzina putovanja, broj i trajanje
Kako ocjenjujete organizaciju zaustavljanja na stajaliStima,
1.1. prijevoza na liniji kojom ste uskladenost putovanja s redom 12345
putovali ? voznje, broj 1 trajanje pauzi za
vrijeme puta
2. TEHNICKI ELEMENTI
PRIJEVOZA
2.1. | Kako ocjenjujete kvalitetu autobusa | Udobnost, opremljenost, ¢istoca,
kojim ste putovali ? urednost, mikroklima, radio i
2.2. Kako ocjenjujete kvalitetu cesta video program u autobusu; 12345
kojima ste putovali ? udobnost vozZnje, stanje ceste i
2.3. Kako ocjenjujete nivo usluge utjecaj stanja ceste na doZzivljaj
autobusnih kolodvora i stajaliSta voznje
koje ste koristili za vrijeme
putovanja ?
3. KADROVSKI ELEMENTI Nacin i tehnika voZnje,
PRIJEVOZA ljubaznost, urednost, odnos
3.1. | Kako ocjenjujete rad vozaca koji su | prema putnicima, susretljivost
vas vozili ? vozaca
3.2. Kako ocjenjujete rad drugih Ljubaznost, informiranost, 12345
sluzbenih osoba s kojima ste bili u urednost i susretljivost
kontaktu prije i za vrijeme prometnika, blagajnika,
putovanja ? kontrolora i konduktera
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4. EKONOMSKI ELEMENTI Prihvatljivost cijene,
PRIJEVOZA primjerenost cijene kvaliteti
4.1. Kako ocjenjujete visinu usluge, vrste karata, popusti,
(prihvatljivost) cijene prijevoza na nacini plac¢anja, odgoda
liniji kojom ste putovali ? plac¢anja, moguénost placanja na 12345
4.2. Kako ocjenjujete ponudene rate
mogucnosti kupnje prijevozne karte
na liniji kojom ste putovali ?
5. PRAVNI ELEMENTI Pravo na reklamaciju, naknada
PRIJEVOZA eventualne Stete, prava putnika u
5.1. Kako ocjenjujete nacin na koji vas slucaju kasnjenja, prekida ili 12345
je prijevoznik prije puta upoznao s neizvrsenja prijevoza
vasim pravima i obvezama u vezi s
putovanjem ?
6. TEHNOLOSKI ELEMENTI Prilagodenost reda voznje
PRIJEVOZA potrebama putnika, pogodnost
6.1. Kako ocjenjujete kvalitetu reda trase putovanja, odabir stajalista
voznje i njegovu prilagodenost 12345
vasim potrebama, te odabir
stajaliSta i trase na liniji kojom ste
putovali ?
7. OSTALI ELEMENTI PRIJEVOZA | Opustenost za vrijeme voznje,

Kako ocjenjujete osjecaj sigurnosti | izbjegavanje spornih prometnih
koji ste imali za vrijeme prijevoza ? situacija od strane vozaca za 12345
vrijeme prijevoza, opcéeniti

,,dozivljaj* putovanja

Izvor: izradio autor

Ovakvo anketiranje je pogodno za primjenu na duljim putovanjima, za koje se pretpostavlja da ih
putnik ne realizira svakodnevno (dulje sluzbeno putovanje, putovanje na odmor, putovanje radi
tjedne migracije i sl.). Dakle, ovakvo ispitivanje zadovoljstva putnika moze se provoditi u
meduzupanijskom 1 medunarodnom linijskom prijevozu, s ciljem ,,mjerenja kvalitete” iz pozicije
korisnika.

Medutim, postavlja se pitanje pristupa kvaliteti javnog prijevoza iz pozicije autobusnih
prijevoznika, a uvazavajuci neke ¢injenice iznesene u ranijem tekstu.

To su prije svega:

a)

b)
¢)

d)

trziste javnog linijskog prijevoza putnika u cestovnom prometu nije liberalizirano” zbog
¢injenice Sto su prava prometovanja ograni¢ena dozvolama koje izdaju nadlezna tijela, a
¢ija je osnova red voznje koji mora biti uskladen sa redovima voznje drugih prijevoznika'®
autobusni kolodvori imaju monopolisticki poloZaj na prijevoznom trzistu

ne postoji mreZza autobusnih linija od drzavnog, Zupanijskog ili lokalnog interesa po kojoj
autobusi moraju prometovati, bez obzira na razinu prijevozne potraznje i na moguéu
nerentabilnost

u zakonskoj regulativi ne postoji mogucnost ,,legalizacije* nekonvencionalnih prijevoznih
oblika za prijevoz putnika

% uglavnom postoji stanje monopola ili oligopola
1%y Hrvatskoj je problematika uskladivanja redova voznje regulirana Pravilnikom o dozvolama za
obavljanje javnog linijskog prijevoza putnika u autobusnom prometu (NN broj 120/10)
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e) projekti uvodenja integriranog prijevoza putnika u Hrvatskoj ostali su na razini nacelne
rasprave 1 prethodnih istrazivanja, prvenstveno zbog manjkave zakonske regulative i
nedostatka financijskih sredstava

f) nema dokumenta prometne politike kojim bi jasno bio iskazan op¢i druStveni interes za
javni prijevoz

g) nema neovisnog vanjskog tijela koje bi se bavilo kontrolom kvalitete javnog prijevoza
putnika

Da 1i u takvim okolnostima treba uopce razmisljati o kvaliteti ili samo o zaradi ? Konkretan primjer
iz prakse: Prijevoz putnika ima karakteristike prigradskog prometa oko zupanijskog sredista i
reguliran je dozvolama za javni Zupanijski linijski prijevoz. Radno vrijeme institucija (tvornice,
Skole) ¢iji su pripadnici glavni korisnici javnog prijevoza je do 14,00 sati. Autobusi polaze po
voznom redu u 14,10 sati, medutim usluga je nekvalitetna, autobusi losi, kasni se ¢esto u polasku,
viSe linija se spaja i obavlja jednim vozilom. Prijevoznik (kao i putnici) mora koristiti i placati
autobusni kolodvor ,,D* kategorije, makar na istom ne konzumira gotovo nikakvu uslugu, a ve¢ina
putnika ne ulazi u autobuse na tom kolodvoru, nego na drugim stajaliStima koja su bliza mjestima
intenzivnijih pjeSackih tokova. Zbog malog broja putnika neke linije su nerentabilne, pa ih
prijevoznik obustavlja, jer jedinice lokalne samouprave nemaju namijenjenih sredstava za njihovo
sufinanciranje. Na takav nacin i ono malo putnika ostaje bez prijevoza jer niti drugi prijevoznici ne
iskazuju interes za preuzimanjem linija. Alternativnog rjeSenja nema (ne postoji Zeljeznicka pruga
niti autotaksi prijevoz). U ovom slucaju, i s aspekta korisnika i s aspekta druStvene zajednice, radi
se o nekvalitetnoj usluzi. Posljedica takvog stanja je kupnja osobnog automobila kod korisnika koji
ga jo$ nemaju ili ¢ak promjena boravista i preseljenje tamo gdje postoji barem kakav — takav javni
prijevoz. Pozicija prijevoznika je u ovom slucaju prakticki zasti¢ena jer eventualni novi red voznje
mora od postojeceg biti odmaknut za najmanje 10 minuta, §to umanjuje prihvatljivost vremena
polaska za putnika (najranije u 14,20 sati).

Cijene formira prijevoznik samostalno i one ne ovise o zadovoljstvu utjecajnih skupina prijevozom,
dapace mogu biti i neprimjereno visoke u odnosu na razinu kvalitete koju prijevoznik pruza. Dakle,
moze se zakljucCiti da ovdje prijevoznik uopce ne bi trebao razmisljati o kvaliteti. Isto vrijedi i za
autobusni kolodvor koji ima pravo naplatiti svoju uslugu od prijevoznika zbog ,legalizirane*
monopolisticke pozicije na trzistu, pa ¢ak i u slucaju da na tom kolodvoru u autobus ne ude niti
jedan putnik. Opisane situacije su nazalost vrlo Ceste u hrvatskoj prometnoj praksi, te i u tome treba
traziti uzroke zaSto javni prijevoz slabi, a individualni jaca. Potrebno je pronaci odgovore kako
takvo stanje promijeniti, odnosno kako oc¢ekivanu kvalitetu javnog prijevoza i njegovu ekonomsku
odrzivost dovesti u stanje medusobne ravnoteze. Ovdje se moZe govoriti o nekoliko moguc¢ih
modela:

a) potpuna liberalizacija trziSta javnog linijskog prijevoza, po uzoru na povremeni prijevoz,
uz obavezu postivanja strozih uvjeta za dobivanje licencije djelatnosti

b) definiranje drzavnih i Zzupanijskih linijja na kojima mora postojati odredena razina
prijevozne ponude bez obzira na razinu prijevozne potraznje, te javnom linijskom
prijevozu putnika formalna dodjela statusa djelatnosti od javnog interesa

¢) ustrojavanje sustava eksternog pracenja i ocjenjivanja kvalitete u javnom prijevozu putnika

Liberalizacija prijevoznog trziSta u javnom linijskom prijevozu putnika po uzoru na povremeni
prijevoz predstavljala bi u biti ukidanje zastitnih vremena izmedu redova voznje prijevoznika na
odredenoj liniji, te pristup linijskom prijevozu svim prijevoznicima koji u njemu vide ekonomski
interes i koji posjeduju vazecu licenciju djelatnosti. Liberalizacijom prijevoznog trzista u javnom
linijskom prijevozu putnika postiglo bi se slobodno trzisno natjecanje prvenstveno na rentabilnim
linijama, odnosno tamo gdje postoji odgovarajuca razina prijevozne potraznje, dok je za ocekivati
nepostojanje interesa prijevoznika za registraciju linija na podru¢jima gdje je prijevozna potraznja
nedovoljna. Na rentabilnim linijama doslo bi do smanjenja cijena prijevoza i do povecanja kvalitete
prijevoza, a putnici bi imali moguénost izbora prijevoznika to¢no u ono vrijeme i za onu liniju koja
njima odgovara. Subvencioniranje takvog prijevoza ne bi bilo potrebno.
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Pristup u djelatnost bi trebalo dodatno ograniciti strozim uvjetima za dobivanje licencije.

Slika 55.: Model potrebnih uvjeta za dobivanje licencije za obavljanje javnog
autobusnog prijevoza

e o e
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=66

Izvor: izradio autor

S

»Novi“ kriteriji za dobivanje licencije za obavljanje javnog prijevoza putnika u cestovnom
prometu'”" koji se predlazu modelom, a koje bi trebalo sustavno razmotriti u donoenju buduéih
zakonskih propisa, zahtijevaju kratko pojasnjenje. Uvjet posjedovanja radioni¢kih kapaciteta
usmjeren je podizanju razine tehnicke ispravnosti i kvalitete voznog parka, a sve kako bi se
sigurnost prijevoza putnika podigla na jo§ visu razinu. Donosenjem obveznog pravilnika kojim bi
se propisalo kako trebaju izgledati tehnicki i kadrovski kapaciteti za odrZavanje vozila, ovisno o
strukturi poslovanja autobusnog prijevoznika'®, osigurala bi se jednoobraznost i sustavnost u brizi
prijevoznika o ispravnosti njihovih prijevoznih kapaciteta. Cinjenica je da sada vaZzeéi propisi o
opremljenosti vozila za pojedine vrste prijevoza'” sami po sebi nisu dostatni ukoliko se tako
opremljena vozila efikasno ne odrzavaju u stanju tehnicke ispravnosti i spremnosti za rad.

Posjedovanje sustava upravljanja kvalitetom (dokazano kroz posjedovanje certifikata ili kroz
necertificirani interni sustav u prometnom poduzeéu) uvjet je opstanka u buducnosti, ne samo u
djelatnosti prijevoza, nego opcenito u gospodarstvu. Samo poduzeca koja efikasno upravljaju
kvalitetom, mogu u javnom interesu obavljati specificnu djelatnost kao §to je prijevoz putnika. O
tome ¢e biti viSe rije¢i u nastavku rada. Uz sustav upravljanja kvalitetom, potrebno je vezati i
organizacijske uvjete prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika. Organizacijski uvjeti
moraju osigurati da prometno poduzece posjeduje sve resurse i da ustrojava i provodi sve poslovne
funkcije i poslovne procese koji su mu potrebni za pruzanje kvalitetne usluge prijevoza putnika,
kao djelatnosti od Sireg javnog interesa. Postupak registracije reda voznje u uvjetima
liberaliziranog prijevoznog trzista moze se prikazati slijede¢im modelom:

Slika 56.: Registracija autobusnog reda voznje u uvjetima liberaliziranog prijevoznog

trzista

%" na slici oznageni plavom bojom

192 50 uzoru na Pravilnik o minimalnim tehni¢kim uvjetima za parkiranje vozila

19 Pravilnik o posebnim uvjetima za autobuse kojima se organizirano prevoze djeca i Pravilnik o posebnim
uvjetima za vozila kojima se obavlja javni prijevoz i prijevoz za vlastite potrebe
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ISTRAZIVANJE PRIJEVOZNOG TRZISTA

A

NE

POSTOJI INTERES
ZA REGISTRACIJU
REDA VOZNIE ?

IZRADA REDA VOZNJE
F
PROVJERA REDA VOZNJE
DORADA
ISPRAVAN ?
KOMPLETIRANJE DOKUMENTACLJE

v
PODNOSENJE ZAHTJEVA ZA NADOPUNA
REGISTRACIJU REDA VOZNJE ZAHTIEVA

NE
ZAHTJEV POTPUN ?

DA
REGISTRACIJA REDA VOZNJE

v

IZDAVANJE DOZVOLE

v

JAVNA OBJAVA REDA VOZNJE I
POCETAK PROMETOVANJA

Izvor: izradio autor

U slucajevima kada, zbog nedostatne razine prijevozne potraznje, za povezivanje pojedinih
podrucja linijama javnog prijevoza ne postoji gospodarski interes prijevoznika, regionalna uprava i
drzava moraju garantirati odredenu razinu prijevozne ponude i definirati drzavne i zupanijske linije
od Sireg drustvenog interesa.

Ovakav sustav mora biti utemeljen na politici:

85



a) aktivnog pracenja protoka putnika na takvim linijjama od strane prijevoznika koji ih voze i
podnosenja redovitih izvje$¢a o prometnom opterecenju linija prema nadleznim tijelima

b) tarifiranja i subvencioniranja takvih linija od strane nadleZnih tijela

¢) utvrdivanja jedinstvenog daljinara i najmanjeg vremena voznje na linijama, na regionalnim
i na drzavnoj razini

d) ukidanja monopolisti¢kog polozaja autobusnih kolodvora

e) utvrdivanja koncesijskog podrucja, linija na koncesijskom podru¢ju i minimalnih standarda
dostupnosti i kvalitete prijevozne usluge na koncesijskom podrucju

f) kontinuiranog pracenja kvalitete prijevoza i poduzimanja mjera prema prijevoznicima u
slu¢aju nepostivanja dogovorenih standarda dostupnosti i kvalitete, sve do moguénosti
oduzimanja koncesije

Osnovno pitanje koje se ovdje namece je kolike trebaju biti subvencije te kada i tko ih mora
isplacivati ?

Ukoliko je opcée poznato da u financiranju gradskog (lokalnog) prijevoza sudjeluju gradovi i
op¢ine, onda po prirodi stvari, zupanijske linije treba sufinancirati iz Zupanijskih proracuna, a
meduzupanijske linije iz drzavnog proracuna, primjenjuju¢i jedan od predloZzenih nacina
subvencioniranja. Prijevoznike koji ¢e obavljati prijevoz na takvim linijama te kojima ¢e se
tro§kovi prometovanja djelomi¢no namirivati iz proracuna, potrebno je birati javnim natjeCajem.
Postupak dodjele koncesije za drzavne i Zupanijske linije, moze se prikazati slijede¢im dijagramom
(modelom):

Slika 57.: Model dodjele koncesije za obavljanje javnog autobusnog prijevoza na
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zupanijskim i drzavnim linijama

ISTRAZIVANJE PRIJEVOZNOG TRZISTA

v

UTVRDIVANJE POTREBE ZA
ZUPANIJSKIM/DRZAVNIM LINIJAMA

POSTOJI NE FUNKCIONIRA
POTREBA ZA LIBERALIZIRANO
LINIJAMA ? PRIJEVOZNO
TRZISTE

UTVRDPIVANJE KONCESIJSKOG PODRUCJA

v

UTVRDIVANJE POTREBNIH LINIJA PO
KONCESIJSKIM PODRUCJIMA

v

A 4

UTVRDIVANJE STANDARDA DOSTUPNOSTI I
KVALITETE

v

DEFINIRANJE REDOVA VOZNJE, ITINERERA I
CJENIKA

v

DEFINIRANJE NATJECAJNE DOKUMENTACIJE

T

RASPISIVANJE NATJECAJA

v

IZBOR PRIJEVOZNIKA

PRIJEVOZNIK
IZABRAN ?

DODJELA KONCESIJE

v

DEFINIRANJE KONCESIJSKOG UGOVORA

v

POTPISIVANJE KONCESIJSKOG UGOVORA

v

JAVNA OBJAVA REDOVA VOZNJE I POCETAK
PROMETOVANJA

v

PRACENJE KVALITETE PROMETOVANJA

REDEFINIRANJE
NATJECAJNE
DOKUMENTACIJE
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Dakle, trziste u javnom prijevozu putnika prema mehanizmima regulacije, vrsti linija i uvjetima
pristupanja prijevoznika na trziste, se moze prikazati slijedecom slikom.

Slika 58.: Prikaz trziSta u javnom prijevozu putnika

3.6. Integrirani prijevoz kao model poboljSanja kvalitete javnog prijevoza putnika

Izvor: izradio autor

Analizirajuci javni prijevoz putnika i njegovu kvalitetu, izdvajaju se mnogi utjecajni ¢imbenici koji
istu narusavaju.

Posebno treba naglasiti:

a) neuskladenost prijevoznih oblika iste ili razli¢itih prometnih grana u tarifnom,
tehnoloskom, organizacijskom i tehnickom smislu (razlicite prijevozne karte, neuskladeni
redovi voznje, preklapanje linija...)

b) neadekvatna prometna infrastruktura, posebice u ruralnim sredinama s nizim proracunskim
prihodima

¢) depopulacija seoskih sredina i preseljenje stanovniStva u gradove, Sto povecava probleme
gradskog prijevoza, a smanjuje prijevoznu potraznju i kvalitetu prijevoza u ruralnim
sredinama

d) nema efikasnog sustava subvencioniranja i financiranja javnog prijevoza putnika na
lokalnim, regionalnim i na drzavnoj razini

O moguc¢im posljedicama takvog stanja (daljnje ukidanje linija javnog prijevoza, visoke cijene
zbog malog broja korisnika, losa kvaliteta prijevoza ...), bilo je rijeci ranije. Jedan od modela
povecanja kvalitete javnog prijevoza putnika je integrirani putnicki prijevoz (IPS — integrirani
prijevozni sustav), $to zahtjeva istrazivanje mogucnosti njegove implementacije na podrucju
Republike Hrvatske.

Integrirani prijevozni sustav se moze definirati kao sustav javnog prijevoza putnika koji objedinjuje
prijevozne oblike iz najmanje dvije prometne grane, na nacin da:
a) su linije javnog prijevoza putnika svih prometnih grana medusobno prostorno i vremenski
uskladene
b) postoji jedinstvena prijevozna karta koja omogucuje nesmetano koristenje svih prijevoznih
oblika u prijevoznom lancu
¢) su redovi voznje dimenzionirani prema stvarnim i detaljno istraZzenim prijevoznim
potrebama (potraznjom)
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d) je omogucéeno lagano i brzo mijenjanje prijevoznih oblika, uz minimalnu razinu pjesacenja

e)

prilikom takve promjene (maksimalno do deset minuta)
postoji intenzivna uloga regionalne uprave, lokalne samouprave i drzave u uspostavi i
kontroli funkcioniranja sustava

Osnovna nacela uspostave integriranog prijevoza putnika su:

a)
b)

c)
d)

e)

osnovni prijevozni oblik u prijevoznom lancu je Zeljeznica, zbog svojih ekoloskih,
energetskih, organizacijskih i infrastrukturnih prednosti

ostali prijevozni oblici sluze povezivanju podrucja u kojima nema zeljeznicke pruge sa
zeljeznicom (prvenstveno na zZeljeznicko — cestovnim terminalima), te se koriste na kra¢im
relacijama

cijena prijevoza, kao i cjelokupni tarifni sustav, poti¢u koristenje integriranog prijevoznog
sustava i napustanje individualnog prijevoza, posebice u svrhu dnevnih migracija
regionalna uprava i lokalna samouprava snazno podupiru sustav subvencioniranjem
prijevoza i eksternom kontrolom kvalitete usluga svih prijevoznih oblika

integrirani prijevozni sustav se snazno marketin§ki promovira na lokalnoj, regionalnoj i
drzavnoj razini

Dosadasnji primjeri iz prakse, vezani uglavnom za zapadnoeuropske regije, pokazuju brojne
prednosti integriranog prijevoznog sustava u prijevozu putnika.

Slika 59.: Prednosti integriranog prijevoznog sustava u putnickom prometu

Izvor: izradio autor

Ukoliko se prikazanom pridodaju opcepoznate prednosti javnog prijevoza putnika nad osobnim
(viSestruko manje zagadenje okoliSa po prevezenom putniku, manja potro$nja pogonske energije i
zauzimanje prostora po prevezenom putniku te veca sigurnost) radi se o potencijalno kvalitetnom
obliku zadovoljavanja prijevozne potraznje.
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Slika 60.: Shema sustava integriranog prijevoza putnika
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Izvor: www.szz.hr, 12.08.2010. god.

Prema rezultatima dostupnih istrazivanja, integriranim prijevoznim sustavom upravlja u tu svrhu
osnovan koordinator (,,upravitelj) prijevoza (trgovacko drustvo), ¢ija je zadaca upravljati
sustavom i koordinirati njegov rad, kroz obavljanje slijedeéih poslova:

a)

b)

c)

d)
e)
f)
g)

h)
)
3
k)
D

istraZivanje prijevozne potraznje i analiza trziSta (anketiranjem i intervjuiranjem gradana,
brojanjem putnika, analizom prometnih tokova u svim prometnim granama, analizom
individualnog prometa i dr.)

predlaganje, registriranje i uskladivanje redova voznje svih prijevoznih oblika u sustavu,
temeljem pokazatelja dobivenih istrazivanjem prijevozne potraznje i analizom trziSta
raspisivanje i provedba natje¢aja za sudjelovanje prijevoznika u sustavu te definiranje
kriterija za raspodjelu linija medu odabranim prijevoznicima

razdioba prihoda izmedu prijevoznika koji sudjeluju u sustavu

pracenje realiziranih prihoda, bez obzira na njihov izvor

marketinske i promotivne aktivnosti vezane za sustav

suradnja sa stakeholderima, posebice sa jedinicama regionalne uprave i lokalne
samouprave

koordiniranje operativnog poslovanja svih sudionika u sustavu

uskladivanje poslovanja sustava sa aktualnom zakonskom regulativom

edukacija zaposlenika svih sudionika u sustavu

koordiniranje rjesavanja infrastrukturnih i suprastrukturnih problema

upravljanje kvalitetom integriranog prijevoznog sustava

m) izrada i nadzor primjene internih propisa

n)

ostale menadzerske aktivnosti i poslovi vezani za integrirani prijevozni sustav
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Slika 61.: Elementi integriranog prijevoznog sustava u prijevozu putnika

INTEGRIRANI PRIJEVOZNI SUSTAV

ORGANIZACIJSKO - TARIFNI ELEMENTI PROMETNI
PRAVNI ELEMENTI - kalkuliranje troskova IPS — a ELEMENTI
- zakonski okvir djelovanja IPS - tarifni sustav u IPS —u - prijevozna potraznja
- prijevozne zone IPS —a - sustav naplate karata i - infrastrukturna mreza
- financiranje IPS — a subvencijau IPS —u - redovi voznje
- informiranje javnosti o IPS - u - vrste i oblici prijevoznih karata - prometna suprastruktura
ulPS-u - pozitivni i negativni

uéinci IPS - a

Izvor: Prilagodio autor prema Matos, Kljucari¢: ,,Integrirani gradsko — prigradski prijevoz
kao dio rjeSenja problema prometnog sustava grada Zagreba i okolice*, KOREMA,
2010., Zbornik radova, str. 77.

Na temelju navedenih elemenata integriranog prijevoznog sustava te svih ogranicenja koja namece
hrvatski prometni sustav, naro¢ito u podruc¢ju manje razvijenih regija, u sklopu istrazivanja u ovom
radu potrebno je sagledati i vrednovati realne moguénosti primjene IPS — a u Hrvatskoj.

a) zakonski okvir IPS —a
Hrvatsko ,,prometno“ zakonodavstvo ne poznaje termin integriranog prijevoznog sustava u
putni¢kom prometu'™, a niti je u nadleznom ministarstvu ustrojeno tijelo koje bi se bavilo ovom
problematikom na legislativnoj i operativnoj razini.

b) prijevozne zone IPS —a
Primjeri iz zapadne Europe (Stuttgart, Graz, Karlsruhe i dr.) pokazuju da ovakvi sustavi u pravilu
integriraju regionalni prijevoz putnika sa gradskim i prigradskim prijevozom putnika vecih
gradova. Dakle, mogucnosti takvog sustava u drugim prometnim situacijama nisu testirane, pa
samim time niti znanstveno i stru¢no valorizirane.

¢) financiranje IPS —a
Zbog animoziteta koji je godinama vladao i vlada izmedu autobusnih prijevoznika i Zeljeznice te
izmedu autobusnih prijevoznika medusobno, a koji je samo dodatno pojacan sa masovnijim
dolaskom novih oblika prijevoza na trziste (npr. autotaksi prijevoz), ustrojavanje financiranja IPS —
a, razdioba prihoda i donoSenje provedivih kriterija za tu razdiobu mora biti plod koordiniranja
poslovne politike svih zainteresiranih strana, kako bi se unaprijed izbjegli svi moguci nesporazumi
medu zainteresiranim stranama.

d) informiranje javnosti o [PS —u
Ulogu informiranja javnosti o prednostima IPS — a trebaju preuzeti:
- drzava — preko nadleZznog ministarstva, drzavnih agencija i drugih nadleznih tijela
- jedinice regionalne uprave i lokalne samouprave (Zupanije, gradovi i opcine) — preko
upravnih odjela zaduZenih za promet i komunalne djelatnosti
- koordinator sustava — trgovacko drustvo koje se bavi upravljanjem IPS — om

e) tarifna politika IPS —a
IPS pretpostavlja uskladene tarifne sustave izmedu prijevoznih oblika i mogucnost kupnje i
koriStenja jedinstvene prijevozne karte za cijelo putovanje (prvenstveno elektronicke smart
kartice), Sto u Hrvatskoj ve¢inom nije slucaj. Politika snaznog sufinanciranja Zeljeznice iz drzavnog
proracuna te davanje prioriteta zeljeznici u subvencioniranju prijevoza pojedinih kategorija putnika

1% nema definicije takvog ili sli¢nog sustava u Zakonu o prijevozu u cestovnom prometu niti u Zakonu o
kombiniranom prometu
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(ucenici, studenti i dr.) na regionalnoj i lokalnoj razini, izazvalo je znatnu razliku u cijenama
autobusnog 1 zeljeznickog prijevoza koje treba medusobno uskladiti i interesno pomiriti.

f) prometni elementi

Postoji izrazita neravnomjernost u razvoju i stanju prometne infrastrukture i suprastrukture na
razini drZave i pojedinih regija. Posebno se to odnosi na cestovnu infrastrukturu koja u ruralnim
podrucjima cesto ne omogucuje prometovanje autobusima. To podrazumijeva da se u integrirane
prijevozne sustave moraju ukljuciti i prijevozni oblici u cestovnom prometu koji koriste osobne
automobile s najvise osam putnickih mjesta (jitney, taksi). Poseban problem predstavljaju redovi
voznje koji su bili definirani na ,.konkurentskoj“, a ne na ,partnerskoj* osnovi, kako izmedu
razli¢itih prijevoznika iste prometne grane, tako i izmedu razliCitih prometnih grana (posebice
zeljeznickog 1 autobusnog prijevoza putnika). Redefiniranje redova voznje u integriranom
prijevoznom sustavu je nuznost i osnovni preduvjet za njegov uspjeh. Uvazavajuci navedene
zakljucke, moZe se postaviti model integriranog prijevoza putnika za ve¢inu regija u Hrvatskoj.

Slika 62.: Model integriranog prijevoza putnika za hrvatske regije
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\ OSOBNIM
VOZILOM
—
4—
AUTOBUSNI

PRUEVOZ

AUTOBUSNI

PRIJEVOZ
~ _—
4—

ZELJEZNICKI PRIJEVOZ

-

Izvor: izradio autor

U nastavku se daje dijagram toka potrebnih aktivnosti s ciljem uspostave sustava integriranog
prijevoza putnika u Hrvatskoj.
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Slika 63.: Dijagram toka uspostave IPS — a u Hrvatskoj
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Izvor: izradio autor
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U Hrvatskoj postoji nekoliko projekata uspostave integriranog prijevoznog sustava u prijevozu
putnika, i to:

a)
b)

¢)

projekt na razini Varazdinske i Medimurske Zupanije
projekt na razini Grada Zagreba, Zagrebacke i Krapinsko — zagorske Zupanije
projekt gradsko — prigradskog prijevoza putnika na podru¢ju Grada Osijeka

Dok su prva dva projekta jo§ uvijek na razini planiranja, tre¢i projekt je zazivio u praksi,
potpisivanjem ugovora o poslovnoj suradnji izmedu GPP — a Osijek, koji obavlja gradski prijevoz
putnika i Veolia transport — Panturist, koja obavlja Zupanijski prijevoz putnika u Sirem gradskom i
prigradskom pojasu grada Osijeka. Putnicima je omogucena kupnja zajedniCke prijevozne karte
koja vrijedi kod oba prijevoznika po relativno popularnoj cijeni, uz moguénost koristenja svih linija
oba prijevoznika. Posebna pozornost se posvecuje kvaliteti prijevoznih Kkapaciteta, dok
subvencioniranje prijevoza u uspostavljenoj tarifnoj uniji od strane op¢ina, gradova i Zupanije nije
do kraja rijeeno, te je u fazi daljnje dorade i poboljsanja'®.

Medutim, temeljem istrazivanja projekata IPS - a, moZe se zakljuCiti da se u svima razabiru
odredene manjkavosti:

a)
b)

¢)
d)

zagovara se taktni princip definiranja redova voznje'® koji u sredinama s vrlo malom
prijevoznom potraznjom nema opravdanja

projekte ne prati znanstveno utemeljena studija koja bi omogucila realizaciju pilot —
projekta, izradena na bazi realnih pokazatelja koji odgovaraju specifi¢nostima regija i
njihovih prijevoznih trzista'®’

premalo se govori o kvaliteti samog prijevoza i o alatima upravljanja kvalitetom koje je
moguce primijeniti u takvim sustavima

sve aktivnosti se planiraju na regionalnoj razini, bez potenciranja presudne uloge drzave,
odnosno nadleznog ministarstva, u ostvarivanju preduvjeta za realizaciju integriranog
prijevoznog sustava, u smislu donoSenja odgovarajucih zakonskih i podzakonskih propisa
te planiranja proracunskih sredstava za njihovo sufinanciranje

ne postoje detaljniji projekti operativnog financiranja integriranih prijevoznih sustava u
smislu realizacije povlacenja novca iz fondova Europske unije, a §to bi omogucilo njihovu
brzu, efikasniju i kvalitetniju realizaciju

Takve okolnosti je potrebno mijenjati, uz sinergijsko djelovanje znanosti, struke i prometne
operative na terenu, ,,mobiliziraju¢i“ sve raspolozive, prije svega, ljudske (kadrovske) resurse.

19 jzvor informacija: vrhovni menadZment prijevozni¢kog poduzeéa Veolia Transport — Panturist Osijek

1% polasci linija u ravnomjernim razmacima od 10 do 30 minuta, ovisno o prijevoznim potrebama

17 studija ,,preuzeta“ iz Grada Brna za Zagreb i okolne Zupanije nije uvazila realne okolnosti i prometne
specifi¢nosti koje na tom podrucju vladaju
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4. ORGANIZACIJA PROMETNIH PODUZECA U CESTOVNOM
PRIJEVOZU PUTNIKA I NJEN UTJECAJ NA KVALITETU

4.1. Elementi organizacije prometnih poduzecéa u funkciji kvalitete poslovanja

Ovo istrazivanje je pokazalo da ne postoje autori koji se bave specificnostima organizacije
prometnih poduzeca te utjecajem njihove organizacije na kvalitetu prijevoznih usluga, posebice
kod autobusnih prijevoznickih poduzeéa kao elemenata prometnog sustava Republike Hrvatske.
Zbog toga, a u funkciji upravljanja kvalitetom u javnom autobusnom prijevozu putnika, potrebno je
istraziti organizaciju prijevoznickih poduzeca kroz slijedece aspekte:

Slika 64.: Aspekti istrazivanja organizacije prijevoznickih poduzeé¢a u funkciji upravljanja

kvalitetom
ORGANIZACIJA PROMETNIH PODUZECA U
FUNKCIJI UPRAVLJANJA KVALITETOM
I I I
ORGANIZACIJSKA ORGANIZACIJSKA ETIKA U
STRUKTURA KULTURA POSLOVANJU
VANJ SVKI I UNUTARNIJI CONSULTING
CIMBENICI
ORGANIZACIJE

Izvor: izradio autor
4.1.1. Organizacijska struktura prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika

Tezu da je nemoguce realizirati kvalitetnu prijevoznu uslugu bez kvalitetno organiziranih
prometnih poduzeca potrebno je dokazati s viSe aspekata. Osnovno obiljezje poduzeca je njihova
organizacijska struktura. U literaturi se navodi ¢itav niz definicija organizacijske strukture, od kojih
se ovdje daju znacajnije, domacih i stranih autora. Novak'® definira organizacijsku strukturu kao
sveukupnost veza i odnosa izmedu svih ¢imbenika proizvodnje, kao i sveukupnost veza i odnosa
unutar svakog pojedinog ¢imbenika proizvodnje, a koji su nastali kao posljedica organizacijske
izgradnje. Zugaj'” navodi da je organizacijska struktura najvazniji dio svake organizacije te da
predstavlja sustav odnosa medu ljudima uspostavljen radi izvrSavanja odredenih zadataka, te da je
organizacijska struktura dinami¢an element organizacije poduzeéa koja ¢ini jedinstvo svih dijelova
poduzeca i integrira uporabu svih resursa u organizaciji.

Izbor organizacijske strukture pritom je determiniran unutarnjim i vanjskim c¢imbenicima
organizacije. Galbraith''’ navodi da je organizacijska struktura nadin dekompozicije ukupnog
zadatka poduzec¢a na pojedinacne zadatke i uspostavljanje koordinacije izmedu pojedinacnih
zadataka radi izvrSenja ukupnog zadatka. Mintzberg''' navodi da je organizacijska struktura
sveukupnost nac¢ina na koje je podijeljen njezin rad u razliCite zadatke, a zatim izvedena
koordinacija medu njima.

108 Sikavica, P., Novak, M.: ,,Poslovna organizacija®, Informator, Zagreb, 1999. god., str. 8

109 Zugaj , M.: ,,Organizacija“, FOI, Varazdin, 2004. god., str. 215
"9 Galbraith, P.: ,»Organization and Management®, Practice Hall, New York, 1978. god., str. 234
t Mintzberg, H.: ,,Management®, Practice Hall, New York, 1982. god., str. 120
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Iz navedenih definicija razlucuju se karakteristike organizacijske strukture i njihova vaznost za
poduzece kao cjelinu:
a) glavni zadatak poduzeéa se rasclanjuje na pojedinacne zadatke
b) izmedu pojedinacnih zadataka uspostavljaju se veze i odnosi (komunikacija)
¢) moraju postojati tijela i/ili pojedinci koji koordiniraju aktivnosti realizacije pojedina¢nih
zadataka kao i tijela 1/ili pojedinci koji ih neposredno realiziraju

Organizacijsku strukturu poduzeca u javnom cestovnom prijevozu putnika moguce je definirati kao
dio prometnog poduzeta kojim se glavni zadatak proizvodnje prijevozne usluge u javnom
cestovnom prijevozu putnika dekomponira na parcijalne (pojedina¢ne) zadatke na nacin da se
strukturiraju dijelovi poduzeca koji su zaduZeni za realizaciju pojedinih parcijalnih zadataka
(struéne sluzbe, sektori) sa svim potrebnim ljudskim, materijalnim i informacijskim resursima, da
se izmedu stru¢nih sluzbi (sektora) uspostave materijalne i informacijske veze i odnosi, te da se
oformi dio poduzec¢a koji ¢e upravljati i koordinirati izvrSenjem pojedinacnih zadataka, u funkciji
izvrSenja glavnog zadatka proizvodnje prijevozne usluge (menadzment).

Slika 65.: Organizacijska struktura prometnih poduzeca

MENADZMENT P _ PROIZVODNIJA
(KOORDINACIJA N > PRIJEVOZNE USLUGE
IZVRSENJA (GLAVNI ZADATAK)
PARCIJALNIH
B \ ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA
I PROMETNIH ‘
7 PODUZECA “ I
l‘fﬁf&i%}ggi% J | STRUCNE SLUZBE -
MATERIJALNE’, Nl > POSLOVNE FUNKCIJE
> (PARCIJALNI ZADACI)
INFORMACIJSKE I
ENERGETSKE VEZE

Izvor: izradio autor

Pritom se namece nekoliko pitanja:

1. Kako prikazati organizacijsku strukturu prometnog poduzeca i u€initi je razumljivom svim
zaposlenicima ?

2. Uvazavajuéi specifi¢nosti proizvodnje prijevozne usluge, koje poslovne funkcije (sluzbe,
sektore) koje ¢e obavljati parcijalne zadatke treba ustrojiti u prometnom poduzecu za
cestovni prijevoz putnika radi realizacije osnovnog zadatka (prijevoznog procesa) ?

3. Kako, na koji nain, formalizirati organizaciju prometnih poduzecéa (koju vrstu
organizacijske strukture odabrati) uvazavaju¢i suvremene trendove u organizacijskoj
znanosti ?
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Slika 66.: Prikazivanje organizacije prometnog poduzeca
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Izvor: izradio autor

S pozicije upravljanja kvalitetom u javnom cestovnom prijevozu putnika, potrebno je pak
odgovoriti na slijedec¢a pitanja:

a) koje akte koristiti u prikazivanju organizacijske strukture prometnih poduzeca ?

b) kako organizacijske akte uciniti dostupnima zaposlenicima, uvazavajuci specificnosti

operativnog funkcioniranja prometnih poduzeca ?

Odluka o tome koje akte koristiti u prikazivanju organizacijske strukture prometnih poduzeca
prepusta se menadzmentu, medutim pritom se preporucuje koristiti kombinaciju pisanih i grafickih
oblika, na nacin da se svaka sastavnica prometnog poduzeca prikaze grafickim organizacijskim
aktom, a da se graficki akt tekstualno detaljno opise. Isto nacelo vrijedi i kod prikazivanja dijelova
organizacijske strukture koji su vezani za sustav upravljanja kvalitetom.

Slika 67.: Prikazivanje sustava upravljanja kvalitetom u prometnim poduze¢ima

SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM U
PROMETNIM PODUZECIMA

PISANI AKTI

GRAFICKI PRIKAZI

Izvor: izradio autor

Glavna specificnost poslovanja prometnih poduzeca, kao usluznih poduzeca, je disperziranost
mjesta rada operativnog osoblja za vrijeme realizacije proizvodnog procesa u odnosu na sjediste
poduzeéa. Dok radnici proizvodnih, pa i veéine usluznih poduzeca, dolaze u pogon (objekt
infrastrukturne naravi) da bi radili, voza¢i prometnih poduzeéa ,,odlaze iz poduzeca koristeci
vozila (objekte suprastrukturne naravi) da bi radili i tek se po zavrSetku radnog vremena vracaju ,,u
bazu®“. Na takav nacin je oteZana komunikacija sa menadzmentom, kao i komunikacija izmedu
operativnih izvrSitelja medusobno. U tom kontekstu treba promatrati i dostupnost organizacijskih
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akata prometnog poduzeca svim radnicima, $to je s pozicije upravljanja kvalitetom vrlo bitno.
Objavljivanje na oglasnoj plo¢i ili internoj informati¢koj mrezi (intranetu) nije dovoljno, ve¢ se
preferira direktno zaduZenje organizacijskih akata svakom zaposleniku (posebice vozacima),
objavljivanjem na internetu te dostavljanjem izmjena i dopuna organizacijskih akata
komunikacijskim kanalima koji postoje unutar glavnog informacijskog sustava za upravljanje i
kontrolu prometa ili unutar sustava za ticketing, a koji su bazirani na bezicnom prijenosu podataka
te na tehnologiji beskontaktnih ,,pametnih* kartica.

Vecina autora (Zugaj, Novak, Sikavica, Buble, Daft i dr.) u svojim djelima navode ,klasi¢ne”
poslovne funkcije kao ,,univerzalne” za sva poduzeca, bez obzira na njihovu djelatnost. To su
funkcije nabave, prodaje, proizvodnje, financija, raCunovodstva i upravljanja ljudskim resursima.
Iste se poslovne funkcije nadopunjuju dodatnim sluzbama, ovisno o specifi¢nostima djelatnosti
kojom se konkretno poduzece bavi. Pritom se uvazavaju kriteriji za grupiranje poslova u odredene
poslovne funkcije i to: kriteriji sli¢nosti, povezanosti, posebnog interesa, autonomije, koordinacije,
kriterij grupiranja prema izvrienju, prema objektu, prema rangu, prema fazama i prema svrsi'',
Prometna poduzeca, a posebice ona koja se bave javnim prijevozom putnika u cestovnom prometu,
su po mnogodemu specifi¢na'” pa zahtijevaju sustavan pristup definiranju poslovnih funkcija u
organizacijskoj strukturi. Moguca organizacijska struktura autobusnog poduze¢a moze se
modelirati slijede¢im modelom.

Slika 68.: Model ustrojavanja poslovnih funkcija u organizacijskoj strukturi prometnog
poduzeca za cestovni prijevoz putnika

Gty
B e

U fokusu istrazivanja predmetnog modela je proizvodnja prijevozne usluge koja ¢e u konacnici
imati uporabnu vrijednost za putnika (Sto je i glavni pokazatelj njene kvalitete), kao glavni zadatak
prometnog poduzeca za prijevoz putnika. Razrada modela organizacijske strukture u smislu
parcijalne podjele glavnog zadatka na pojedinacne zadatke i razvrstavanje tih zadataka u poslovne
funkcije daje se u poglavlju 5. Formalizacija organizacijske strukture mogucéa je primjenom
znanstvenih spoznaja o vrstama organizacijske strukture na mikrorazini konkretnog prometnog
poduzeca za prijevoz putnika. Pri tome treba uvaziti da se organizacijske strukture poduzeca dijele
na tradicionalne i suvremene.

Izvor: izradio autor

"2 prilagodeno prema Richardu L. Draftu: ,,Organization Theory and Design®, 8th Edition, Vanderbilt
University, 2004. god., str. 32

'3 o prirodi usluge koju pruzaju, po napustanju sjedista firme od strane radnika da bi radili, po presudnom
utjecaju ljudskih resursa na kvalitetu pruzene prijevozne usluge, po snaznom interesu eksternih
stakeholdera na njihovo poslovanje i dr.
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Slika 69.: Tradicionalne i suvremene organizacijske strukture''*
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Izvor: izradio autor

U kontekstu upravljanja kvalitetom, namece se pitanje kakvu organizacijsku strukturu prometnih
poduzeca za prijevoz putnika primijeniti, a da bi ista sinergijskim djelovanjem svih stru¢nih sluzbi
polucila kvalitetan konacni cilj — prijevoznu uslugu koja ima odredenu uporabnu vrijednost za
putnike, za utjecajne skupine iz okoline poduzeca, ali i za vlasnike, zaposlenike i menadzment.
Istrazujuéi organizacijsku strukturu autobusnih poduzeca za medugradski te gradski i prigradski
prijevoz putnika'"®, zakljuGuje se naklonjenost menadzmenta tih poduzeéa prema uspostavi:

a) funkcijske organizacijske strukture — podjela rada u prometnom poduzecu se obavlja strogo
prema poslovnim funkcijama, pri emu se objedinjuju isti i sliéni poslovi''®. Primjer tako
organizirane prijevoznicke tvrtke je Presecki grupa d.o.o. iz Krapine

b) divizijske organizacijske strukture prema uslugama ili prema teritoriju — u poduzecu
postoji podjela organizacije poslovanja prema vrsti usluge koja se pruza (sektor za linijski
prijevoz i sektor za povremeni prijevoz putnika) ili je poduzece ,,podijeljeno’ na poslovne
jedinice smjestene na Sirem geografskom podrucju (npr. Slavonija, Dalmacija, Istra i sl.).
Primjer tako organiziranog autobusnog poduzeéa je Cazmatrans d.o.o. iz Cazme.

¢) mjeSovita organizacijska struktura — kod koje se kombiniraju prethodni oblici organizacije
poslovanja, ovisno o Kkarakteristikama trziSta na kojem poduzeée posluje te
makroekonomskom okviru poslovanju u drzavi poslovnog nastana poslovnice poduzeca ili
njegove centrale. Primjer tako organiziranog autobusnog poduze¢a je Veolia transport,
multinacionalna kompanija sa ispostavom u Hrvatskoj (Panturist iz Osijeka)

Ako se u prvi plan poslovnog interesa menadzmenta prometnih poduzeca stavi kvaliteta te izvjesno
povezivanje razliCitih prijevoznih oblika iz viSe prometnih grana u tarifne unije ili integrirane
prijevozne sustave, postavlja se pitanje da li najceS¢e koriStene (tradicionalne) organizacijske
strukture mogu odgovoriti tim izazovima ili je potrebno istraziti i modelirati nove organizacijske
oblike koji ¢e to uciniti bolje, efikasnije 1 efektivnije. Na primjeru autobusnih prometnih poduzeca
mogucée je primijeniti procesnu, projektnu i T organizacijsku strukturu. Ako se u upravljanju
kvalitetom prednost daje procesnom pristupu, logi¢no je da se autobusno prometno poduzeée moze
ustrojiti kroz procesnu organizacijsku strukturu. Model autobusnog poduzeca organiziranog kroz
procesnu organizacijsku strukturu polazi od pretpostavke da se u svakom poduzecu odvija Citav niz

14 izradio autor prema Buble, M.: ,,Menadzment®, Ekonomski fakultet u Splitu, 2006. god., poglavlje 3,
glava XI. ,,Oblikovanje organizacijske strukture*

'3 yise u poglavlju 8.

"1 Zugaj, M.: ,,Organizacija“, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.god., str. 222

99



procesa koji su u funkciji realizacije, glavnog, prijevoznog procesa. Primjenjuje se ,klasicna®
podjela procesa u poduzeéu na glavne, pomoc¢ne, informacijske i menadzerske. U realizaciji svih
procesa sudjeluju struéne sluzbe, svaka kroz svoju nadleznost i zadatke, a koje zajedni¢kim i
koordiniranim djelovanjem omogucuju funkcioniranje poduzeca. Funkcijski 1 divizijski
organizacijski oblici ,,evoluiraju” u matri¢ne organizacijske oblike (poduzece je podijeljeno na
poslovne funkcije, a unutar njih se realiziraju projekti), da bi se posljedicno razvila procesna
organizacijska struktura, temeljena na dvije odrednice: na procesima i na timovima''’. Proces
predstavlja skup aktivnosti izvrSenjem kojih se angaziranjem ljudi, metoda i sredstava, ostvaruje
transformacija inputa u outpute, kako bi se zadovoljile potrebe kupaca. Pritom se koristi nacelo
»end — to — end activities” koje govori da se polazi od aktivnosti na jednom kraju procesa, te
prelaze¢i preko vise odjela dolazi se do aktivnosti na drugom kraju tog procesa. Timovi se mogu
formirati kao stalni (zaposlenici iz svih strucnih sluzbi sudjeluju u realizaciji odredenih procesa,
koriste¢i svoju specijalizaciju i usko strucno znanje i stavljajuci ih u funkciju realizacije outputa
svakog procesa). Dakle, timovi su multidisciplinarni, a njihovi ¢lanovi kao pojedinci moraju biti

izuzetno vjesti u rjeSavanju problema i donosenju odluka.

/

U literaturi se navode mnoge prednosti, ali i nedostaci procesne organizacijske strukture. Daft
navodi kao prednosti slijedece:

Slika 70.: Model procesne organizacijske strukture autobusnog poduzeca

Y

Izvor: izradio autor
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a) usmjerenost na resurse

b) efikasnost

c¢) prilagodljivost promjenama u okolini

d) reduciranje granica izmedu stru¢nih sluzbi

e) olaksano sagledavanje cjelokupnog toka poslovanja poduzeca
f) pojacana participacija zaposlenika

g) smanjenje troSkova

Kao nedostaci, navode se:
a) ugrozavanje pozicije srednjeg menadzmenta
b) promjene u filozofiji menadzmenta
¢) dupliciranje oskudnih resursa
d) zahtjevi za novim vjeStinama i znanjima koje nije uvijek lako usvojiti
e) moze produljiti donosenje odluke u timovima
f) neefikasnost, ako se identificiraju pogresni procesi

Projektna organizacijska struktura pretpostavlja da se u poslovanju prometnog poduzeca pojavljuje
novi problem koji treba rijesiti ili poslovni poduhvat kojeg treba realizirati. U tom slucaju radi se o
projektu ¢ijom realizacijom upravlja projektni menadzer koji vodi projektni tim, sastavljen od
struénjaka iz svih strucnih sluzbi. Svaki projekt je definiran svojim ciljem, trajanjem i ocekivanim
financijskim sredstvima koja ¢e se utro$iti na njegovu realizaciju. Na primjeru prometnih poduzeca
projektna organizacijska struktura je uglavnom privremenog karaktera i koristi se dok realizacija
projekta traje. Projekti u prometnim poduzeé¢ima su usmjereni na povecanje kvalitete i u direktnoj
su vezi sa sustavom upravljanja kvalitetom. Nakon $to se projekt realizira, zapravo i prestaje
potreba za postojanjem projektnog tima, kao i projektnog menadzera, a rezultat (output) projekta
prelazi iz faze realizacije u fazu implementacije (koriStenja) te su daljnje aktivnosti usmjerene na
odrzavanje i kontrolu implementiranih rezultata projekta. Primjena projektne organizacijske
strukture na primjeru autobusnog prometnog poduze¢a moze se prikazati slijede¢im modelom.

Slika 71.: Model projektne organizacijske strukture autobusnog poduzeca

= =

Izvor: izradio autor

Prometna poduzeca integrirana (povezana) u tarifne unije, odnosno u integrirane prijevozne sustave
putni¢kog prometa, u naravi tvore T — oblik organizacijske strukture. Pri tome presudnu ulogu ima
utjecaj informacijskih tehnologija i komunikacija izmedu poduzeca utemeljena na e — mailu,
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internetu i ostalim suvremenim bezi¢nim tehnologijama. Prometna poduzeca se povezuju u mrezu,
a svako poduzece u mrezi zadrZava ,,svoju organizacijsku strukturu. Dakle, ovdje se ne radi o
novom organizacijskom obliku ve¢ o ¢injenici da se Zeli naglasiti presudan utjecaj informacijske
tehnologije na poslovanje svih poduzeca suvremenog gospodarstva, pa tako i prometnih poduzeca
za prijevoz putnika. Model T — organizacije poduzeéa za cestovni prijevoz putnika daje se na
slijedecoj slici.

Slika 72. : Model T — organizacije poduzeca za prijevoz putnika u cestovnoj

prometnoj grani

Izvor: izradio autor

4.1.2. Organizacijska kultura prometnih poduzeca

Organizacijsku strukturu poduzeca, bez obzira na njen oblik, ¢ine prvenstveno ljudi rasporedeni
unutar struénih sluzbi. Oni zajednickim i pojedinac¢nim aktivnostima doprinose realizaciji
parcijalnih i glavnog zadatka, realiziraju poslovne procese i projekte unutar poduzeca,
komuniciraju s okolinom, ali i medusobno. Na takav nacin se u poduzecu stvaraju formalne (odjeli,
sluzbe, sektori, timovi) grupe zaposlenika, ali i neformalne grupe zaposlenika, proizasle iz
formalnih grupa, koje nisu strukturirane organizacijskom strukturom. Njihove medusobne odnose
je potrebno urediti na naCin da se osigura kvalitetno poslovanje poduzeca kao cjeline, da se
eliminiraju (ili maksimalno smanje) razlike medu grupama te da se stvore pozeljni obrasci
djelovanja unutar poduzeca, koji obavezuju zaposlenike, sve dok su oni ,,pripadnici tog poduzeca.
U kontekstu upravljanja kvalitetom prometnih poduzeéa za prijevoz putnika, tome treba posvetiti
odgovarajucu pozornost kroz formalizaciju organizacijske kulture.

U nastavku se daje nekoliko definicija organizacijske kulture. Cingula navodi da se organizacijska
kultura izrazava kroz ponasSanje zaposlenika, kroz povijest i tradiciju poduzeca, dugogodisnju
vrijednost proizvoda ili usluga, korporacijski identitet, dugoro¢ni pozitivan odnos prema
potrosa¢ima, kvaliteti i postprodaji proizvoda ili usluga. Sikavica i Novak navode da je
organizacijska kultura sustav vrijednosti uvjerenja i obi¢aja unutar neke organizacije, koji su u
medusobnoj interakciji sa organizacijskom strukturom, na takav nacin proizvode¢i ,,norme
ponasanja“. Dakle, organizacijska kultura predstavlja osobnost, karakter tj. ,,personality* poduzeca.
Weihrich 1 Koontz navode da je organizacijska kultura opéi obrazac ponasanja, zajednickih
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uvjerenja i vrijednosti pripadnika organizacije. O njoj se moze zakljucivati iz onoga $to ljudi misle,
govore 1 ¢ine unutar organizacijskog okruzenja. Ona ukljuCuje uenje i prenoSenje znanja,
uvjerenja i obrazaca ponasanja tijekom nekog razdoblja, §to podrazumijeva njenu stabilnost. Ona
cesto odreduje ton kompanije i uspostavlja podrazumijevana pravila ponasanja ljudi. Iz predmetnih
definicija zakljuCuje se da organizacijska kultura mora biti dio (i to jedan od vaznijih) sustava
upravljanja kvalitetom i u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika. MenadZzment prometnih
poduzeca oblikuje organizacijsku kulturu, definira funkcije i odreduje tip (vrstu) organizacijske
kulture, adekvatne za odredene konkretne uvjete poslovanja te internu i eksternu okolinu poduzeca.

Sukladno tome, organizacijsku kulturu prometnih poduzeca za prijevoz putnika trebaju Ciniti tri
osnovna elementa:

a) organizacijske vrijednosti prometnog poduzeca za prijevoz putnika

b) organizacijska klima prometnog poduzeéa za prijevoz putnika

¢) menadzerski stil koji se primjenjuje u prometnom poduzecu za prijevoz putnika

Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono $to je dobro za organizaciju, ono $to bi se u
organizaciji trebalo dogoditi. Organizacijske vrijednosti se izrazavaju u sklopu definiranja svrhe i
strategijskih ciljeva prometnog poduzeca za prijevoz putnika. Organizacijska klima predstavlja
radnu atmosferu koja se izrazava kroz shvacanje pojma i svrhe organizacije kao cjeline, kroz
medusobne odnose zaposlenika, pa i kroz odnos zaposlenika prema kvaliteti. Menadzerski stil je
nacin na koji se menadzeri (kao upravljacka struktura) ponaSaju unutar poduzeca, posebice prema
zaposlenicima i jedni prema drugima.

Slika 73. : Pozeljni elementi organizacijske kulture prometnih poduzeéa
za prijevoz putnika

POZELJNI ELEMENTI
ORGANIZACIJSKE KULTURE
PROMETNIH PODUZECA
I
I I I
ORGANIZACIJSKE ORGANIZACIJSKA MENADZERSKI
VRIJEDNOSTI KLIMA STIL
- povjerenje i medusobno - zadovoljstvo pojedinca - nacin komunikacije s
postovanje zaposlenika uvjetima rada, radnim mjestom, podredenima
- postenje menadZmentom i kolegama - pristup zaposlenicima
- racionalnost postupanja - poticanje kreativnosti - na€in zastupanja
zaposlenika zaposlenika poduzecéa vani
- zadovoljstvo utjecajnih - motivacija zaposlenika - razumijevanje problema i
skupina - predanost zaposlenika potreba zaposlenika
- financijska stabilnost poduzeéu - nacini motiviranja
- dugoroéna i uspjesna suradnja - medusobno pomaganje zaposlenika
s okolinom zaposlenika - prijateljski‘ nastup
- postivanje obicaja, rituala i - zajednicke inovacije prema zaposlenicima,
obreda u poduzeéu zaposlenika i menadZera partnerima i okolini
- isticanje i postivanje simbola
poduzeca

Izvor: izradio autor

U sklopu definiranja organizacijske kulture, zaposlenici prometnog poduzeca za prijevoz putnika
moraju biti upoznati i sa:
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a) normama — pisani akti u prometnim poduze¢ima (interni propisi) kojima se pokazuje kakvo
se ponasanje oc¢ekuje i vrednuje, a kakvo se ponasanje u poduzeéu kaznjava

b) obicajima — npr. razgovor sa neposrednim rukovoditeljem jednom tjedno, jutarnja kava s
kolegama, rekreacija s kolegama izvan radnog vremena, druzenje s obiteljima zaposlenika i
sl.

¢) obredima — dodjela nagrada zaposleniku mjeseca, dodjela jubilarnih nagrada za ,,vjernost*
poduzecu, proglasenje ,,vozaca godine* i sl.

d) herojima — osobe koje su osnovale poduzece ili koje su svojim radom znacajno doprinijele
njegovoj uspjesnosti

e) simboli — vanjski znakovi poduzeca, po kojima je poduzece prepoznato u svojoj okolini
(logotip poduzeca, boja i oznake na autobusima, sluzbena odje¢a zaposlenika i sl.).
Intervjuiranje menadzera vodecih hrvatskih autobusnih poduzeca provedeno u sklopu ovog
istrazivanja je pokazalo da veéina menadZera teziSte svog rada u segmentu organizacijske
kulture stavlja upravo na simbole, a manje na druge elemente organizacijske kulture, $to je
na prvi pogled ispravno (putnici po ,,obojenosti autobusa znaju o kojem prijevozniku se
radi i po tome percipiraju njegovu kvalitetu), ali je dugoro¢no pogresno. Zugaj'"” navodi
Cetiri funkcije organizacijske kulture.

Slika 74.: Funkcije organizacijske kulture

Izvor: izradio autor

19 op.cit., str. 16
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Slika 75. : Norme organizacijske kulture u prijevozu putnika

NORME ORGANIZACIJSKE KULTURE U

PRIJEVOZU PUTNIKA
\ ' /
STO SE OCEKUJE I VREDNUIJE ? STO SE KAZNJAVA ?
- uredan osobni izgled - neurednost i zapuStenost u osobnom
- uredno odijevanje izgledu
- kulturan odnos prema kolegama - neuredno (neformalno) odijevanje
- kulturan odnos prema putnicima - nekulturan i1 neprofesionalan odnos
- briga o odrzavanju i isto¢i vozila prema kolegama
- redovita i tofna naplata i izdavanje - nekulturan i neprofesionalan odnos
prijevoznih karata prema putnicima
- racionalna i defanzivna voznja - nebriga o vozilu
- uredno vodenje tehnoloske - propustanje naplate karata i
dokumentacije predavanja obracuna
- postivanje prometnih pravila - neracionalna i agresivna voznja
- informiranost o redovima voznje i - neuredno 1 nepotpuno vodenje
cijenama prijevoza tehnoloske dokumentacije
- uvazavanje menadZzmenta - kaZnjavanje zbog prometnih prekrsaja
- postivanje internih propisa - nemoguénost da se putnicima
- cjelozivotno obrazovanje odgovori na pitanja o redu voznje ili o
- samousavr$avanje cijenama prijevoza
- racionalna potro$nja goriva - neprimjeren odnos prema
- inovativnost nadredenima

- nepostivanje internih propisa
- neracionalna potrosnja goriva
- nedovoljno usavrsavanje

- neznanje

Izvor: izradio autor

Kroz realizaciju svojih funkcija, organizacijska kultura zapravo odreduje ,,pravila igre“ koja
pojedinac mora prihvatiti kako bi se uspjesno integrirao u poduzece kojem pripada, i to odmah po
svom dolasku 1 zaposlenju u istom poduzeéu. U literaturi se predlaze nekoliko modela
organizacijske kulture, primjenjivih i u prometnim poduzec¢ima, od kojih se izdvajaju:

a) Parsonov,, AGIL* model
b) Ouchijev model
c) Peters — Watermanov pristup

U kontekstu upravljanja kvalitetom u prijevozu putnika, modeliranje organizacijske kulture se
moze temeljiti na Peters — Watermanovom pristupu, koji organizacijskoj kulturi pristupa sa
stajalista poslovne izvrsnosti. Peters i Waterman su prvi puta'?’ ukazali na vaznost organizacijske
kulture kao na jedan od najvaznijih faktora uspjeha poduzeca. Oni su izvr$ili medusobnu usporedbu
poduzeéa sa kvalitetno ustrojenom organizacijskom kulturom i poduzeéa bez ustrojene
organizacijske kulture, te utvrdili da su poduze¢a u kojima postoji formalizirana organizacijska
kultura:

a) usmjerena na akciju

b) njeguju dobre odnose s kupcima i dobavlja¢ima

¢) poti¢u samostalnost, inicijativu i poduzetnis$tvo

d) poticu proizvodnost ljudi

e) razvijaju neposredni i kooperativni menadzment

1201982, godine, u djelu ,,U potrazi za izvrsno§éu
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f) njeguju dobre meduljudske odnose unutar poduzeca
g) njeguju jednostavne formalnosti i vaznost ljubaznosti osoblja
h) stimuliraju otvorenu, ali ¢vrstu organizaciju

Navedena obiljezja, dakle, sluze za strukturiranje pravila ponasanja menadzmenta i svih zaposlenih
u svim procesima i dijelovima poduzeta. Modeliranje uspostave organizacijske
autobusnim prijevoznickim poduze¢ima, prikazuje se slijede¢im grafikonom.

Slika 76.: Model uspostave organizacijske kulture u autobusnim

prijevoznickim poduzeé¢ima

ODLUKA MENADZMENTA O USPOSTAVI
ORGANIZACIJSKE KULTURE

F*

DEFINIRANJE ORGANIZACIJSKIH
VRIJEDNOSTI

v

STVARANIJE POZITIVNE ORGANIZACIJSKE
KLIME

v

ADEKVATNA
ORG.
KULTURA ?

DA

ODREDIVANJE MENADZERSKOG STILA

!

IZRADA 1 USVAJANJE NORMI PONASANJA
U PODUZECU

'

DEFINIRANJE OBICAJA, OBREDA, HEROJA 1
SIMBOLA

'

DONOSENIJE PISANTH AKATA O
ORGANIZACIISKOJ KULTURI

v

Izvor: izradio autor

OBJAVA AKATA O ORGANIZACIISKOJ
KULTURI ZAPOSLENICIMA

'

PRIMJENA ORGANIZACIJSKE KULTURE

A 4

PREISPITIVANJE ORGANIZACIJSKE
KULTURE

kulture u
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4.1.3. Etika u poslovanju prometnih poduzeca

Sastavni dio organizacijske kulture je poslovna etika. Prema Poslovnom rije¢niku'?' poslovna etika
predstavlja primjenu eti¢kih principa u poslovnim odnosima i aktivnostima. Zugaj'** navodi da se
poslovna etika odnosi na istinitost i pravednost, a da podrazumjeva ocekivanje drusStva, poStenu
konkurenciju, oglasavanje, odnose s javnosc¢u, drustvenu odgovornost, samostalnost potrosaca te
eticko ponasanje poduzeca u zemlji i u inozemstvu. Takoder navodi da opce eticko pravilo kaze da
je ugrozavanje drugih neeti¢no i nemoralno, pa se i svaki poslovni ¢ovjek koji svojim odlukama na
bilo koji nacin ugroZzava svoje radnike, kupce ili konkurente, ponaSa nemoralno i neeticki.
Sehanovié'* kratko definira da je poslovna etika skup pravila koja odreduju dobro i loe ponasanje
u poslovanju poduzeca (pa tako i prometnih poduzeca za prijevoz putnika). Medutim, namece se
pitanje da li sva poduzeca posluju etic¢ki ili ne, i ako ne, u ¢emu su izvori eti¢kih problema u
poslovanju ?

Kao najznacajniji izvori eti¢kih problema u poslovanju suvremenih poduzeca, u literaturi se
navode:

a) osobni ciljevi (nepouzdan karakter): osobina pojedinca — zaposlenika da pod svaku cijenu
zeli postici svoje ciljeve, ne obaziruéi se na zlo i nepravdu koju pritom moze u€initi svojim
kolegama, poduze¢u ili Siroj druStvenoj zajednici. U prometnim poduzeéima cCesti su
slucajevi da vozaci zele do¢i do kvalitetnijeg autobusa, bez obzira na kvalitetu svog rada i
¢injenicu da je rad drugih vozaca kvalitetniji i bolji, na nacin da umanjuju rad takvih
kolega, a veli¢aju svoj

b) osobne vrijednosti u sukobu s organizacijskim ciljevima: situacija kada poduzece tezi
ciljevima 1ili koristi metode koje su neprihvatljive nekim zaposlenicima. U prometnim
poduze¢ima npr. voza¢ autobusa moze traziti veci popravak vozila (Sto za poduzece
predstavlja i veéi troSak) koji se nece odobriti, a §to za posljedicu moze imati prometnu
nesrecu, ¢ak i sa ljudskim zrtvama

¢) stavovi i vrijednosti menadzmenta: nemoralan (neeti¢an) menadzer ¢e pobuditi isto takvo
ponasanje kod svojih zaposlenika, ali vrijedi i obrnuto: odgovoran, ambiciozan i etican
menadzer utjecati ¢e na svoje zaposlenike da se ponasaju jednako

d) pritisak konkurencije: situacije u kojima se poduzec¢a odlucuju ne neeticko postupanje kako
bi ,,pobijedile* konkurenciju na trzistu (pritisak ,,eksterne* konkurencije) ili u kojima se
neki zaposlenici u borbi za napredovanjem, odluuju na neeticko postupanje prema
kolegama

Poslovna etika je vazna za prometna poduzeca iz nekoliko razloga:

a) vaznost i utjecaj javnog misljenja na poduzece — s obzirom da javnost ocekuje od
prometnog poduzeca da ono javno pokaze visok stupanj eti¢nosti, kako bi, kao pruzatelj
drustveno vazne usluge, o sebi steklo §to bolje misljenje u javnosti

b) postupanje svih zaposlenika po nacelu ,,ne ¢ini zlo!* - kako se prometna poduzeéa u svom
poslovanju ne bi ogrijesila samo o moralne principe, ve¢ i vaze¢e zakonske propise koji
reguliraju djelatnost javnog prijevoza putnika

c) zaStita prometnog poduzeca od radnika i konkurencije koja ne posluje u skladu s etickim
nacelima te od svih onih koji mogu eticka poduzeca dovesti u nepovoljan polozaj na trzistu

121 Masmedia, Zagreb, 2003. god.
122 7ugaj, op.cit., str. 244
12 Sehanovié et al.: ,,Organizacija®, FOI, Varazdin, 2004. god., str. 577
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Slika 77.: Sastavnice poslovne etike u prometnim poduze¢ima

Izvor: izradio autor

Fizicke osobe (menadzeri i zaposlenici) obavezni su postupati eti¢no i na takav nacin aktivno
doprinijeti eticnom poslovanju cjelokupnog poduzeca. Poduzece je, kao pravna osoba, odgovorno
za eticko postupanje prema zaposlenicima, vlasnicima i kupcima, dakle prema druStvu opcenito
(prema okruzenju poduzeca). Eti¢ko postupanje subjekata poslovne etike u uskoj je vezi s
navodima o objektima poslovne etike.

O sadrzajnim odrednicama vizije, misije, ciljeva i zadataka u prometnim poduzeé¢ima za prijevoz
putnika u cestovnoj prometnoj grani, biti ¢e viSe rije¢i u poglavlju 6. S pozicije poslovne strategije,
da bi prijevoznicko poduzece bilo eticno, takva poslovna strategija treba jasno biti proklamirana u
svim statusnim dokumentima, dakle i u viziji, misiji, ciljevima i zadacima, koji po tom pitanju
moraju biti medusobno uskladeni i ne smiju biti kontradiktorni. Kod istrazivanja poslovne etike
prometnih poduzeca, potrebno je navesti glavne tipove krSenja etickih normi u poslovanju, koje
treba na vrijeme prepoznati i eliminirati.

Slika 78.: Tipovi krSenja etickih normi u poslovanju prometnih poduzeca

KRSENJE ETICKIH NORMI U POSLOVANJU ‘

PROMETNIH PODUZECA
| |
KRIMINAL KORUPCIJA ‘ ONECISCENJE
OKOLISA

a) poduzece protiv

zaposlenih
b) zaposleni protiv

poduzeéa

¢) poduzece protiv
drustva - drzave
d) drustvo - drzava
protiv poduzeca

Izvor: izradio autor

Nazalost, svi oblici krSenja etickih normi prisutni su i u prometnim poduze¢ima, o ¢emu svjedoce
brojni medijski napisi i drugi izvori. Poduzeée moze kriminalno djelovati protiv svojih zaposlenika
na nacin da im se krSe temeljna ljudska prava (pravo na rad, pravo na pravednu naknadu za rad,
zaStitu na radu, pravnu zastitu, sindikalno djelovanje) ili ekonomska prava (npr. radnici rade, ali ne
primaju placu). Ucestali su rad na crno, neplacanje prekovremenog rada, nerealni zahtjevi prema
radnicima ve¢ u selekcijskom postupku, mobbing, nepovjerenje prema radnicima, pretjerana i
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neutemeljena kontrola zaposlenika video kamerama, mikrofonima i sl. Sve to kod zaposlenih
smanjuje produktivnost, zadovoljstvo radnim mjestom i rezultira odredenim brojem radnih sporova
izmedu poduzec¢a kao poslodavca i radnika kao posloprimca. U kriminalne aktivnosti zaposlenih
protiv poduzeca spadaju primanje mita, krada i prodaja zaSticenih i povjerljivih informacija,
nepotizam, kao i sve drugo $to, na Stetu poduzeca, koristi njegovim zaposlenicima. Vrlo ¢esto
radnici otuduju imovinu poduzeéa (npr. gorivo i rezervne dijelove), te su nemarni i neodgovorni pri
obavljanju posla.

Ovakve aktivnosti zaposlenika protiv poduzeca nisu samo plod neeti¢nosti pojedinaca, nego su i
znak nedostatka perspektive, nepovjerenja i nevjerovanja u buduénost poduzeéa i u svoju
buduénost u tom poduzecu. Poduzece moze poduzimati kriminalne radnje kako bi ,,pobijedilo*
konkurenciju na razne nacine: podmiéivanjem, namjeStanjem cijena, propuStanjem povjerljivih
informacija, nepostivanjem zakonskih propisa (u cestovnhom prometu posebice onih o sigurnosti
prometa i o radnom vremenu i obveznim odmorima mobilnih radnika), neetickim reklamiranjem
svojih usluga na nacin da se omalovazava i ocrnjuje konkurencija, neplacanjem poreza i doprinosa
iz primanja zaposlenika i dr. U prometnoj djelatnosti, u kojoj je trziste jo$ uvijek regulirano raznim
mehanizmima od strane drzave, Cesto je uplitanje politike u poslovanje poduzeca. Nepotizam i
zlouporaba polozaja visokopozicioniranih politickih duznosnika na svim razinama vlasti, vrlo ¢esto
dovode do uspjeha upravo onih poduzeca koja se takvim okolnostima prilagodavaju, a na Stetu onih
koja nisu predmet politi¢kih interesa niti utjecaja. Korupcija ima mnoge pojavne oblike, a najcesc¢e
se manifestira kroz primanje materijalne ili druge nagrade na nezakonitu i nemoralnu uslugu'**.
Korupcija kao takva ,,nagraduje” necasno ponaSanje, omogucéuje probitak onima koji to nisu
zasluzili svojim radom, rezultatima i sposobno$¢u te narusava natjecateljsku sposobnost poduzeca
na javnim natjecajima.

Istrazivanja su pokazala da se u prometnim poduzec¢ima Cesto radi i o slu¢aju sukoba interesa, pri
¢emu osoba u svom djelovanju objedinjuje javnu funkciju i privatne interese, Sto moze rezultirati
protekcijom poduzeca koje je predmet bavljenja osobe koja je u sukobu interesa. Moze se zakljuciti
da se ovakve situacije mogu izbje¢i te eticko ponaSanje u gospodarstvu ostvariti samo u
slucajevima kada se napusta iskljucivo etika uspjeha (kod koje svako sredstvo opravdava cilj), a
razvija etika odgovornosti za ljude, drustvo i ekologiju. Upravo nepridrzavanje etickih nacela
vezanih za ekologiju i zagadenje okoliSa, jedno je od naj¢esc¢ih krSenja etickih normi vezano za
zagadenje bukom 1 ispuSnim plinovima te druga zagadenja okoline prometom, nisu samo eticki,
nego i opcedrustveni problem, kojeg je potrebno sustavno rjeSavati.

U prometnim poduzec¢ima prepoznaju se neki posebno znacajni dijelovi poslovne etike, i to:
a) poslovni bonton
b) pravila odijevanja
¢) promicanje timskog rada i komuniciranja medu svim zaposlenicima
d) darivanje

Komuniciranje s korisnicima (putnicima) vazan je dio poslovanja prometnih poduzeca. Zbog toga
bonton (,,lijepo ponasanje) mora biti dio poslovne etike. Bonton se formalizira i propisuje od
strane menadZmenta prometnog poduzeca, zbog Cinjenice da je menadZment svjestan vaznosti
njegove primjene u percipiranju prometnog poduzeca za prijevoz putnika u okolini. U prometnim
poduze¢ima namecu se pravila odijevanja (eng. dress code), a osoblje koje je u neposrednom
kontaktu s putnicima se Cesto uniformira. Zaposlenik u prepoznatljivoj odori, ,,ambasador je i
besplatna reklama za svoje poduzece. Timski rad i medusobno komuniciranje zaposlenih na svim
razinama, kao dio poslovne etike, ima za zadacu osigurati medusobno pomaganje, solidarnost i
zajednicko rjeSavanje problema, Sto postaju eticke vrednote. Svrha darivanja, s aspekta poslovne
etike, je poboljsati komunikaciju s korisnicima, ali i s poslovnim partnerima i drugim utjecajnim
skupinama (stakeholderima). Pritom dar mora biti vrijednosno gledano adekvatan, predan na

124 Zugaj ,M.: , Menadzment®, FOI, Varazdin, 2004. god., str. 290
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prikladan nacin, u pravo vrijeme i na pravom mjestu. Uobicajeno je simboli¢no darivati putnike
npr. za Bozi¢ i Novu godinu i sl., a pritom se kao darovi proteziraju reklamni materijali poduzeca.
Institucionaliziranje poslovne etike u prometnim poduze¢ima moguée je na nekoliko nacina.

Slika 79.: Institucionaliziranje poslovne etike u prometnim poduzeéima

INSTITUCIONALIZIRANJE POSLOVNE
ETIKE U PROMETNIM PODUZECIMA

| |
ETICKI KODEKS ETICKI ODBOR
OSOBNI ANGAZMAN PODUCAVANIJE ETIKE U
MENADZERA PODUZECU

Izvor: izradio autor

Eticki kodeks je pisani dokument o vrijednostima i etickim nacelima odnosno standardima kojima
se usmjeravaju poslovni potezi poduzeéa'”. Eticki kodeks obuhvaéa politike, nadela i pravila
kojima se usmjerava ponaSanje svih zaposlenika. Primjenjiv je u poduze¢ima sa sloZenijom
organizacijskom strukturom i poslovanjem (srednjim i velikim).

U prometnim poduzecima za prijevoz putnika, eticki kodeks bi trebao sadrzavati:

1. odanost zaposlenika najvi§im moralnim nacelima, koja se uvazava i cijeni

2. postivanje zakonskih i podzakonskih akata te internih propisa i politika na svim
organizacijskim razinama poduzeca

3. pruZanje cjelodnevnog rada za cjelodnevnu placu

4. trazenje efikasnijih i ekonomicnijih nacina obavljanja poslova na svim radnim mjestima,
posebice u tzv. prometnoj operativi

5. primjeren odnos prema svim putnicima i drugim osobama s kojima zaposlenici
kontaktiraju

6. ne obavljati poslove za druga poduzeéa izvan radnog vremena, ako bi to naStetilo
mati¢nom poduzecu po bilo kojoj osnovi

7. postivati i biti aktivan sudionik u organizacijskoj kulturi

8. povjerljive informacije, vazne za poduzece, ne iznositi javno ili na drugi naéin koji bi
poduze¢u mogao nastetiti

9. posebno se brinuti o kvaliteti na svim razinama

10. razotkriti neeticno postupanje u poduzecu ili izvan njega

11. osobnim primjerom utjecati na druge zaposlenike unutar poduzeca, a izvan poduzeca
prezentirati poduzec¢e u skladu s najvisSim standardima poslovnog bontona i drugih
elemenata poslovne etike

12. racionalno upravljati materijalnim sredstvima koja su zaposlenicima povjerena (posebice
vozilima)

Svaki menadzer u prometnim poduzeéima c¢e, ovisno o specificnim okolnostima poslovanja,
nadopunjavati eticki kodeks dodatnim vrijednostima za koje Zeli da se poStuju unutar i izvan
organizacije od strane svih zaposlenika. Kako bi se eticki kodeks kvalitetno provodio u praksi,
osnivaju se eticki odbori. Eticki odbor je tijelo unutar organizacijske strukture poduzeca (uglavnom
srednjeg i velikog), koje ima za zadacu osigurati i nadgledati provodenje etickog kodeksa na svim

1% Griffin, R.W.: ,,Management*, 3 rd Edition, Boston, USA, 1990. god. str. 814
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organizacijskim razinama u poduzeéu'*®. Eti¢ki odbor odrzava redovite sastanke na kojima se
raspravljaju eti¢ki problemi, prenose odredbe eti¢kog kodeksa svim zaposlenicima, provjeravaju i
otkrivaju mogucée povrede kodeksa, osigurava provodenje kodeksa, nagraduje pridrzavanje i
kaznjava nepridrzavanje odredbi kodeksa, preispituje i nadopunjava kodeks i izvjescuje
menadZment o uspjeSnosti provodenja kodeksa. Funkciju etickog odbora u malim poduzeé¢ima
preuzima menadzer, koji osobno prenosi eticka nac¢ela svojim zaposlenicima.

U sklopu formaliziranja poslovne etike u poduze¢ima, obavlja se i poducavanje etike, koja tako
postaje dio svakodnevnog razmi$ljanja 1 djelovanja zaposlenika na svim radnim mjestima.
Zaposlenici prometnih poduzeca za prijevoz putnika, u svom svakodnevnom radu donose odredene
odluke, koje mogu biti i neeticne te tako suprotne usvojenim odredbama etickog kodeksa.
Bennet'”’ preporuca koristenje upitnika o etiCkom ponasanju s ciljem ,,provjere® eti¢nosti prije
donosenja bilo kakve poslovne odluke. Model upitnika o etickom ponasanju po Bennetu, primjeren
uporabi u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika, prikazan je slijede¢im dijagramom.

Slika 80.: Model upitnika o etickom ponasanju za prometna poduzeca

v
RAZMATRANIJE POSTUPANJA

v NE
JE LI TO STO RADIM ZAKONITO ?

DA

I
DA LI CU TIME STO RADIM DA RAZMATRANJE
PREKRSITI ZAKON ILI INTERNI POSTUPANJA
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Izvor: izradio autor

Eticko poslovanje prometnih poduzeca kao pravnih osoba ostvaruje se kroz postivanje nacela
etickog poslovanja.

126 prema Weichrichtu i Koontzu: ,,Menadzment“, Mate naklada, Zagreb, 1994. god., str. 78
127 Bennet, R.: ,,Management*, Informator, Zagreb, 1994. god., str. 211
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Nacela etickog poslovanja su:

1. misija poslovanja — poduzece se vodi prema viziji i misiji iz koje je moguce razluciti $to je
eticko, a Sto neeticko ponasanje

2. ponos — zaposlenici se ponose sobom i svojim poduzecem, Cime se mogu oduprijeti

iskusenjima neetickog ponasanja

strpljenje — zaposlenici smatraju da pridrzavanje etickih nacela, dugorocno vodi uspjehu

4. upornost — zaposlenici su ustrajni u svojoj obvezi postivanja etickih normi i brinu se
kontinuirano da njihovi postupci budu uskladeni s tim normama

5. sagledavanje (razmatranje) — zaposlenici odvajaju dio svog vremena kako bi utvrdili gdje
se poduzece (i oni koji su unutar njega) nalazi, ocijenili kamo poduzece ide i odredili kako
sti¢i do zacrtanih ciljeva

98]

4.1.4. Vanjski i unutarnji cimbenici organizacije prometnih poduzeca

Na poslovanje prometnih poduzec¢a djeluje Citav niz ¢imbenika koji najveé¢im dijelom utjecu na to

kakvo ¢e poduzece biti i kako ¢e ono poslovati, pa 1 kako ¢e percipirati vaznost kvalitete u svom

poslovanju. Op¢enita podjela ¢Gimbenika organizacije je ona na vanjske i unutarnje'**.

Slika 81.: Vanjski i unutarnji ¢imbenici organizacije prometnih poduzeca

CIMBENICI ORGANIZACIJE

PROMETNIH PODUZECA

VANJSKI UNUTARNJI
1. institucionalni okvir 1. usluga
2. integracijski procesi 2. ljudski resursi
3. trziste 3. organizacija poslovnih procesa
4. razvijenost tehnologije 4. razvojna faza poduzeca
5. gospodarska razvijenost 5. lokacija poduzeca
6. utjecajne skupine 6. velic¢ina poduzeca

Izvor: izradio autor

Brojnost i kompleksnost vanjskih i unutarnjih ¢imbenika organizacije prometnih poduzeca svjedoci
o sloZenosti prometnog poduzeca i o sveobuhvatnosti faktora o kojima menadzment poduzeéa mora
voditi racuna prilikom definiranja svoje poslovne strategije i ciljeva, pa i ciljeva kvalitete.
Razvijeni prometni sustavi i gospodarstva opcenito imaju stabilan institucionalni (a samim time i
stabilan makroekonomski) okvir za poslovanje prometnih poduze¢a. U Hrvatskoj se mnogo toga
promijenilo u tom smislu uslijed pregovarackog procesa za pristupanje u punopravno ¢lanstvo
Europske unije.

U sklopu pregovarackog poglavlja broj 14 — Prometna politika i 21 — Transeuropske mreze,
postavljeni su ,,novi“ institucionalni okviri za poslovanje prometnih poduzeca za prijevoz putnika.
To se prvenstveno odnosi na donosenje novih zakonskih propisa iz podrucja prijevoza, sigurnosti
prometa, radnog vremena mobilnih radnika te opremljenosti i tehnickih uvjeta za vozila kojima se
obavlja javni komercijalni prijevoz. Takoder su kadrovski i tehnicki ,,pojacane* odredene upravne
strukture u nadleznim ministarstvima, kako bi se propisi mogli provesti u praksi. Poboljsanju
institucionalnih okvira poslovanja pridonijeti ¢e i novi propisi iz domene trgovackog prava, radnog
prava, trziSnog natjecanja, komunalnih djelatnosti i javne nabave. Cilj njihove primjene je uvesti

12 Zugaj et al.: ,,Organizacija“, FOI, Varazdin, 2004. god., str. 152
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vide reda'” na prometno trziste i omoguciti stabilnije poslovanje prometnih poduzeca, posebice u
segmentu investicija u nova vozila i u nove tehnologije. Integracijski procesi u prijevozu putnika u
Hrvatskoj, posebice u cestovnoj prometnoj grani, bili su usmjereni kupnji posrnulih autobusnih
poduzeca i njihovom ,,ulasku u stabilne poslovne sustave. S druge strane, ozbiljnijih integracija na

strukovnom principu nije bilo'*’.

Veliki broj udruga autobusnih prijevoznika (Hrvatska gospodarska komora, Hrvatska udruga
poslodavaca, prijevoznicka udruZenja na Zzupanijskim razinama i dr.) pridonio je raslojenosti
prijevoznika u obrani svojih interesa, $to ima za posljedicu nemoguénost rjeSavanja problema
djelatnosti, koja je ionako u vrlo teskoj situaciji. Ulazak stranog kapitala i investicija je nedovoljan
i spor"'. Mnogi menadzeri'** upravo nedostatak strateskih prijevoznickih alijansi i polarizaciju
djelatnosti javnog cestovnog prijevoza putnika u Hrvatskoj'*’ smatraju glavnom prepreku daljnjem
razvoju djelatnosti opcenito. Ne postoji ozbiljan ,,prijevoznic¢ki lobi“ koji bi svojom snagom
omogucio efikasniju zaStitu interesa prometnih poduzeca u prijevozu putnika te olakSao ulazak
hrvatskih prijevoznika na europsko trziste, ali i ublazio posljedice skorog ulaska stranih
prijevoznika na naSe. TrZiSte snazno djeluje na poslovanje prometnih poduzeca u prijevozu putnika.
Ono se op¢enito definira kao mjesto ,,susreta® ponude i potraznje, dakle u sluaju prometnog trzista
kao mjesto susreta prijevozne ponude i prijevozne potraznje.

Tablica 23.: Oblici prijevoznog trzista u javnom prijevozu putnika

1) MONOPOL Na trzistu postoji samo jedan Gradski prijevoz putnika

prijevoznik Lokalni prijevoz putnika
2) OLIGOPOL Na trzistu postoji vise
prijevoznika
2a) POTPUNA Nema znacajnijih ogranicenja Povremeni prijevoz putnika
KONKURENCIJA trziSnog natjecanja — postoje Posebni linijski prijevoz

samo uvjeti za obavljanje
djelatnosti

putnika

2b) OGRANICENA
KONKURENCIJA

Postoje znacajna ogranicenja
trziSnog natjecanja — postoje
uvjeti za obavljanje djelatnosti
i dozvole za prijevoz, te

Zupanijski linijski prijevoz
Meduzupanijski linijski
prijevoz
Medunarodni linijski prijevoz

obveza uskladivanja redova
voznje

Izvor: izradio autor

Bez obzira na oblik trzi§ta u javnom prijevozu putnika, ono je po mnogo¢emu specifi¢no, i to
prvenstveno po slijede¢em'**:

a) jedinstveno trziSte prijevoznih usluga ne postoji, ve¢ se govori o postojanju trzista
prijevoznih usluga na pojedinim linijama, koje imaju, svaka za sebe, specifi¢nu razinu
prijevozne potraznje

b) utjecaj drzave te regionalne i lokalne samouprave na reguliranje prijevoznog trzista je vrlo
znacajan i realizira se kroz dodjelu licencija, koncesija i dozvola za javni prijevoz putnika

12 1 autobusnom prijevozu u Hrvatskoj poduzeéa Autotrans iz Rijeke te Autobusni promet Varazdin preuzeli

su veéi broj autobusnih prijevoznika koji su zapali u poslovne teskoc¢e i ukomponirali ih u vlastito

poslovanje bilo kao poslovnice, bilo kao nove dijelove mati¢nih poduzeca

u prijevozu roba izvrSena je ,klasterizacija* cestovnih prijevoznika , §to je ubrzo pocelo davati konkretne

rezultate

B! jedina ozbiljnija investicija u prijevoz putnika u Hrvatskoj je kupnja autobusnog prijevoznickog poduzeca
Panturist iz Osijeka od strane medunarodnog koncerna Veolia transport

132 jskazano u intervjuima u sklopu ovog istraZivanja

13 prvenstveno izmedu tzv. Autotrans grupe, AP Varazdin grupe, Cazmatransa i ,,nadolazece Veolie

134 Perié et al.: ,,Ekonomika prometnog sustava“, Fakultet prometnih znanosti, Zagreb, 2000. god., str. 145
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c) trzista prijevoznih usluga na pojedinim linijama moraju se smatrati dijelovima kompleksa
medusobno povezanih i uvjetovanih odnosa na cijeloj mreZi linija

d) na prijevoznom trziStu ne postoji dodatna elasti¢nost niti ponude niti potraznje, $to mnogi
teoreti¢ari prometnog trziSta u svojim radovima'’’ smatraju dovoljnim razlogom
nepostojanja osnovnih preduvjeta za slobodno trzisSno natjecanje u linijskom prijevozu
putnika. O tome postoje mnogi prijepori i razli¢ita misljenja, koja je dalje potrebno
znanstveno istraziti i valorizirati.

Slika 82.: Elementi prijevoznog trzista

SUBJEKTI KUPCI
PROMETNE DOBAVLIACI
POLITIKE \ l
PRIJEVOZNO
TRZISTE
STAKEHOLDERI— " X
ZAINTERESIRANE
STRANE LJUDSKI KONKURENCIJA

RESURSI

Izvor: izradio autor

Prijevozno trziste je sastavljeno od odredenih elemenata, Ciji poloZaj i snagu utjecaja na prometno
poduzece menadzment procjenjuje i vrednuje, donoseci politiku i ciljeve kvalitete. Razvijenost
tehnologije pruzanja prijevoznih usluga kao vanjski Cimbenik organizacije, podrazumijeva
raspolozive tehnologije i tehniku koje prometno poduzece ne koristi u praksi, a dostupne su na
trziStu (u okruZenju). Znacajna disproporcija izmedu dostupne tehnologije i one koju poduzece
koristi, prouzrociti ¢e nazadovanje poduzeca i nemoguénost ispunjenja sve vecih trzi$nih zahtjeva
kupaca u pogledu kvalitete.

Gospodarskom razvijeno$¢u kao vanjskim ¢imbenikom organizacije smatra se opcenita razvijenost
svih gospodarskih djelatnosti u okruzenju, kao izvoristem prijevozne potraznje, ne samo u robnom,
nego i u putnickom prijevozu. Utjecajne skupine (stakeholderi) su svi oni subjekti koji vide svoj
interes u djelatnosti obavljanja javnog prijevoza putnika u svim prometnim granama. U prijevozu
putnika posebice, one imaju poseban, Cesto i presudan utjecaj. Kao primjer je moguce navesti
odluku Vlade RH o besplatnom prijevozu za ucenike srednjih skola, u skolskoj godini 2007./2008.
Tom je odlukom svim ucenicima prvih razreda srednjih Skola koji od kuce do skole putuju na
udaljenosti od pet i viSe kilometara omoguéeno besplatno putovanje javnim autobusnim
prijevozom, a troSak mjesecne ucenicke prijevozne karte prijevoznicima je podmirivala drzava, kao
najznacajnija stakeholder. U nadolaze¢im godinama, projekt je trebalo prosiriti i na druge, trece i
Cetvrte razrede srednjih Skola. Prijevoznici su, vidjevsi priliku za ostvarenje extra profita, podigli
cijene prijevoznih karata.

Medutim, zbog globalne ekonomske krize koja se prenijela i na drzavni nivo Republike Hrvatske,
odluka je nakon druge godine primjene morala biti ukinuta'*’. Cijene prijevoznih karata su ostale
visoke, teret njihove kupnje je ponovno prebacen na roditelje, a u sustav sufinanciranja se nisu
mogle ukljuciti ni jedinice lokalne samouprave, zbog jednako lose financijske situacije. Nastala je
potpuno nova ,trzisna“ situacija u javnom prijevozu putnika. Pritisnuti stanjem u gospodarstvu te

135 Radati¢, Vurdelja, Bankovi¢, Vuchic i dr.
1 proragunskih sredstava za tu namjenu, §to zbog povecanja cijena karata, a §to zbog povecanja broja
ucenika — putnika jednostavno nije bilo dovoljno
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pod utjecajem drzave, regionalne uprave i lokalne samouprave, prijevoznici su cijene smanjili,
nerijetko i na nizu razinu od one prije primjene odluke Vlade, §to je prouzrocilo poteskoce u
poslovanju kod velikog broja prijevoznika koji obavljaju takav oblik prijevoza. Medutim, isto tako,
pojedini prijevoznici su novonastalu situaciju iskoristili za ,animiranje” jedinica lokalne
samouprave i zupanija za pomo¢ roditeljima u smislu podmirenja jednog dijela prijevoznih
troSkova njihove djece, §to je rezultiralo dogovorima i potpisivanjem ugovora o prijevozu te o

tarifnom sustavu koji ¢e se primjenjivati izmedu prijevoznika, opéina, gradova i zupanija'’’.

Usluga prijevoza, kao predmet proizvodnje prometnih poduzeca, jedna je od unutarnjih ¢imbenika
organizacije. Vecina prometnih poduze¢a u medugradskom prijevozu putnika nije fokusirana na
jednu vrstu prijevozne usluge, ve¢ pruza i usluge linijskog, posebnog linijskog te povremenog
prijevoza. Poduze¢a u gradsko — prigradskom prometu pruzaju pak iskljuc¢ivo uslugu linijskog
prijevoza. Trend uze specijalizacije zamjetan je, medutim, i u medugradskom prijevozu, posebice
kod manjih poduzeca u cestovnoj prometnoj grani.

Takva (uglavnom obiteljska) poduze¢a ulazu u nabavu suvremenih ,turistickih®“ prijevoznih
kapaciteta i suraduju sa turoperatorima u realizaciji povremenih prijevoza. Vrlo Cesti oblik takve
suradnje su tzv. stacionari autobusa tijekom ljetne turisticke sezone u velikim turistickim
srediStima, gdje se realiziraju prijevozi od zra¢nih luka do hotela ili kruZzna putovanja za potrebe
turista. Svaki oblik prijevozne usluge koju poduzee pruza, zahtjeva prilagodbu organizacijske
strukture 1 poslovnih procesa, kao 1 poseban, jedinstven pristup upravljanju kvalitetom, o ¢emu ¢e
kasnije biti viSe rije¢i. Ljudski resursi su, po mnogima, najvazniji unutarnji ¢imbenik organizacije
prometnih poduzeca, koji presudno utjece na kvalitetu. Mnogi menadZeri prometnih poduzeca za
prijevoz putnika ¢e u praksi prilagoditi organizacijsku strukturu kadrovskim potencijalima s kojima
raspolazu. Sustav internog i1 eksternog obrazovanja, selekcijski postupak kod zaposljavanja,
treninzi i drugi alati za upravljanje ljudskim resursima, danas su prioritet djelovanja menadzera u
prometnim poduzec¢ima, a sve to u funkciji poboljSanja kvalitete i ostvarenja poslovne izvrsnosti.
Organizacija poslovnih procesa podrazumijeva da li je prometno poduzece ,,okrenuto procesnom
pristupu ili ustrojava poslovanje na neki drugi nacéin. Prijevozni proces, kao glavni proizvodni
proces u prometnom poduzecu, mora biti centar aktivnosti svih stru¢nih sluzbi i njihovih
zaposlenika, kao i srediSte razmatranja sustava za upravljanje kvalitetom.

Organizacijska struktura prometnog poduzeca je adekvatna samo onda kada omogucuje kvalitetnu,
efektivnu 1 efikasnu realizaciju prijevoznog procesa. Prometno poduzece prolazi kroz razlicite
razvojne faze. Autori'”® koji se uZe bave teorijom i praksom organizacije, govore o Cetiri
karakteristi¢ne, i to o:
a) fazi izgradnje — poduzeée nastaje, radno je intenzivno, a kontrolu poslovanja obavlja
vlasnik osobno
b) fazi rasta — uvodi se podjela rada, formiraju se organizacijske jedinice unutar poduzeca i
radna mjesta, a zaposleni se u potpunosti identificiraju sa poduzeéem
c) fazi formalizacije — u poduzecu se ustrojavaju pravila, procedure i kontrolni sustavi, pa se
poduzece organizacijski sve vise birokratizira
d) fazi elaboracije — razvija se timski rad, organizacija se dijeli na velik broj podrucja
djelatnosti kako bi se iskoristile tradicionalne prednosti organizacije ,,malih poduzeca®, a
za poduzece je od velike vaznosti status i reputacija (imidz)

Svaka razvojna faza zahtjeva analizu organizacijske strukture prometnog poduzeca, a po potrebi i
rekonstrukciju odnosno reorganizaciju. Lokacija poduzeca umnogome odreduje njegovu trziSnu
poziciju i poslovnu strategiju. Poduzeca za prijevoz putnika locirana u priobalju imati ¢e ve¢i udio
povremenih prijevoza za vrijeme turistiCke sezone nego poduzeca na kontinentu. Poduzeca u
gradovima i u prigradskim prstenima imat ¢e viSe uCenika — putnika nego poduze¢a iz ruralnih

137 pozitivni primjeri Zupanija sjeverozapadne Hrvatske: Varazdinske, Medimurske i Krapinsko — zagorske,
koje su sa ,,svojim* prijevoznicima potpisale takav ugovor
"% Sikavica, Novak: ,,Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999. god., str. 92
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podrucja. Dakle, specifi¢nost lokacije poduzeca podrazumijeva i specificnosti prijevozne potraznje
i njenih oscilacija u vremenskom i prostornom smislu. Prometna poduzeéa za prijevoz putnika,
kako bi eliminirala nesrazmjer izmedu razina prijevozne potraznje ovisno o lokaciji poduzeca,
osnivaju tvrtke — kéeri ili poslovne jedinice izvan srediSta poduzeca i mati¢nog trzista, kako bi
prosirila i stabilizirala svoje poslovanje. Veli¢ina prometnih poduzeca za prijevoz putnika, posebice
u cestovnoj prometnoj grani, nije do kraja istrazena i definirana. Zakonom o radunovodstvu'*’
poduzeca se svrstavaju u mala, srednja i velika, a kriteriji za podjelu su broj zaposlenika, bruto
dobit i1 ostvareni financijski promet. Uvazavaju¢i specificnosti prijevozne proizvodnje i
organizacije poslovanja prometnih poduzeca, namece se potreba definiranja novih kriterija za
razvrstavanje prometnih poduzeca za prijevoz putnika u cestovnoj prometnoj grani, s tehnoloskog i
tehnickog aspekta.

U svezi s tim, u nastavku se daje model definiranja veli¢ine autobusnih poduzeca.

Tablica 24.: Model razvrstavanja autobusnih poduzeca po veli€ini

BROJ AUTOBUSA BROJ STALNIH BROJ DNEVNO
RADNIH NALOGA ANGAZIRANIH
U MAX. VOZACA
PROMETNOM
OPTERECENJU
MALA
AUTOBUSNA do 50 do 40 do 60
PODUZECA
SREDNJA
AUTOBUSNA od 51 do 150 od 41 do 100 od 61 do 170
PODUZECA
VELIKA
AUTOBUSNA od 151 do 250 od 101 do 150 od 171 do 300
PODUZECA
VRLO VELIKA
AUTOBUSNA preko 250 preko 150 preko 300
PODUZECA

Izvor: izradio autor

Predlozeni model zahtjeva kratak osvrt i pojasnjenje. Odredivanje veli¢ine poduzeca prema
ekonomskim i ra¢unovodstvenim standardima, kako se to €ini sada prema zakonskim propisima,
potrebno je odvojiti od definiranja veli¢ine poduzeca prema tehni¢kim i tehnoloskim standardima
pojedine struke. U prometu, odnosno prijevozu putnika cestom, to mogu biti broj autobusa u
voznom parku, broj stalnih dnevnih radnih naloga u uvjetima maksimalnog tehnoloskog
optere¢enja (uglavnom radnim danom za vrijeme trajanja S$kolske nastave, kada je prometna
potraznja najviSa) i broj angaziranih vozafa. Tehnologija realizacije prijevoznog procesa
umnogome ovisi o broju vozila, od kojih se jedan dio operativno angazira na radu, dio se nalazi u
pripravnosti, a dio je u postupku (fazi) odrzavanja. O broju vozila ovisi i dnevno operativno
planiranje rada (prometovanja) i odrzavanja, kao i struktura kadrova i informacijskog sustava
vezanog za planiranje tog rada.

Zato se kao jedan od kriterija za ocjenu veli¢ine autobusnog prijevoznickog poduzeca predlaze i
broj vozila. Plan prometne proizvodnje na dnevnoj razini se odreduje kroz strukturiranje stalnih
dnevnih radnih zadataka u koje se razvrstavaju linije javnog linijskog i posebnog linijskog
prijevoza, te kroz strukturiranje povremenih dnevnih radnih naloga u koje se razvrstavaju
povremeni prijevozi. Dakle, jedan dio ispravnih i eksploatacijski pogodnih autobusa angazira se u
linijskom i1 posebnom linijskom prijevozu, a preostala vozila se mogu angaZirati u povremenom

1% objavljen u Narodnim novinama, broj 113/08, dostupno na www.nn.hr
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prijevozu, pod uvjetom da na raspolaganju ostane dovoljan broj pricuvnih vozila. Iz toga proizlazi
da je bitna odrednica veli¢ine autobusnih poduzeca i broj stalnih naloga koje poduze¢e dnevno
treba ,,odraditi“. Vozaéi su operativno najvazniji dio ljudskih resursa u prometnim poduzeéima.
Njihov rad, dnevne aktivnosti, obrazovanje i stru¢no usavrSavanje su zakonski propisani, pa
veli¢ina poduzeta za prijevoz putnika treba biti vrednovana i ovisno o broju vozaca koje
prijevoznik angaZzira u dnevnom operativnom rasporedu rada. Prema ovom modelu, moguce je da
jedno poduzece nema zadovoljena sva tri kriterija iz pojedinog razreda veli¢ine poduzeca, pa se
prema tome poduzece moze razvrstati u onaj razred veli¢ine poduzeca ¢ijih zadovoljenih kriterija

ima vige'*,

4.1.5. Organizacijsko savjetodavstvo (consulting) u prometnim poduzecima

Organizacijsko savjetodavstvo (eng. consulting) se definira kao proces davanja savjetodavnih
usluga, koje za to struéne osobe pruZaju naruéiteljima'*'. Iz toga proizlazi da se koristenjem
organizacijskog savjetodavstva poslovanje poduzeca sagledava neutralno, izvana, od strane
neovisnih 1 nepristranih struénjaka, s prvenstvenim ciljem da se prema poduzeé¢ima transferiraju
aktualna znanja i vjeStine bitni za poslovanje, odnosno za njegovo poboljsanje te za poboljSanje
kvalitete.

Da li postoji opravdanost za angaZiranje konzultanata (poslovnih savjetnika) u prometnim
poduze¢ima koja se bave prijevozom putnika ?

Odgovor je svakako potvrdan, a argumenata za to je nekoliko:

a) napredak prometne tehnike, tehnologije i organizacije, kao i promjene prometnog
zakonodavstva su vrlo intenzivni i iste je vrlo tesko pratiti i tumaciti koristenjem iskljuc¢ivo
internih ljudskih resursa s kojima poduzece raspolaze

b) poslovni savjetnik je profesija, dakle poslovni savjetnici su osobe posebno educirane za
obavljanje tog posla, koje posjeduju za to potrebna znanja i vjeStine, kao 1 sposobnost
prenosenja tog znanja drugima, a $to mnogi menadzeri unutar poduzec¢a nemaju ili se time,
zbog drugih obaveza, ne mogu odgovarajuce intenzivno baviti

c) savjetnik je osoba koja ¢e poduzece ,skenirati“ neovisno, objektivno, nepristrano i
profesionalno korektno, predlazu¢i konkretne mjere za poboljSanje poslovanja. S druge
strane, menadzeri i svi drugi zaposleni, uglavnom ne mogu zadrzati potrebnu objektivnost
u analizi ,,svog™ poduzeca i ,svog™ rada, pa je i to dodatni razlog za angaziranjem
konzultanta

d) rad poslovnih savjetnika je ,oroba na trzistu“. Dakle, poslovnog savjetnika je moguce
odabrati ovisno o potrebama odredenog poduzeca u konkretnom trenutku poslovanja,
ovisno o problemima koji opterecuju poslovanje, kao i ovisno o cijeni. Zato angaZziranju
konzultanta ne treba uvijek prici iz pozicije troska, ve¢ iz pozicije mogucnosti sagledavanja
i troskova, ali i koristi od njegovog angazmana. Prilikom angaZiranja poslovnih savjetnika,
menadzment prometnih poduzeca mora postivati odredenu proceduru.

10 npr. jedno poduzeée moze imati 70 autobusa, 35 dnevnih radnih naloga i 50 vozaca, pa ¢e, prema tome,
biti razvrstano u mala poduzeca
e Zugaj et al.: ,,Organizacija“, op. cit., str. 595
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Slika 83.: Dijagram toka postupka angaZziranja poslovnog savjetnika u prometnim
poduzecima

ANALIZA POSLOVANJA OD STRANE
MENADZMENTA

l

ODLUKA O
ANGAZIRANJU
KONZULTANTA

A\ 4
A

NE

DEFINIRANJE ZADATAKA ZA KONZULTANTA

'

STVARANIJE POZITIVNE ORGANIZACIJISKE
KLIME ZA RAD KONZULTANTA

|

SURADNJA MENADZMENTA I KONZULTANTA
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DEFINIRANJE MJERA ZA POBOLJSANJE

v

PROVODENJE PREDLOZENIH MJERA

!

ANALIZA PROVEDBE MJERA I DALJNJE
KONZULTACIE
I

Izvor: izradio autor

Mnoga prometna poduzeéa za prijevoz putnika trebaju strucnu pomo¢ konzultanta. Sasvim je
sigurno da su se koriStenjem stru¢ne pomo¢i i prepoznavanjem problema od strane menadzmenta
mogli sprijeciti mnogi stecajevi i ozbiljne poslovne krize. S druge strane, uspjesna poduzeca zele
biti jo§ uspjesnija. U prometnim poduzec¢ima, gdje je proizvodni (prijevozni) proces vrlo sloZen,
struénjaci 1 menadZzment su ¢esto i preoptereceni vlastitim operativnim zadacima te se zbog toga ne
mogu posvetiti dubljoj analizi poslovanja. U nekim prometnim poduzeé¢ima nedostaje stru¢njaka sa
specificnim menadZerskim vjeStinama. Zbog toga ne treba bjezati od angaziranja ,,vanjskog‘
konzultanta: osobe koja posjeduje znanje, vjeStine i1 profesionalno iskustvo u odredenoj struci.
Pritom ne treba zanemariti ni moralne kvalitete konzultanta, koje ne smiju biti upitne. Nazalost, u
Republici Hrvatskoj ne postoje konzultantske kuée koje bi se bavile pruzanjem konzultantskih
usluga iz podrucja javnog prijevoza putnika u cestovnoj prometnoj grani. Takvu praksu i stanje
treba ubuduce promijeniti, posebno uvazavajuci okolnost ulaska Hrvatske u punopravno ¢lanstvo
Europske unije i svega onog $to to donosi.
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4.2. Organizacija prometnih poduzeéa i njen utjecaj na kvalitetu prijevozne usluge

Organizacija prometnih poduzec¢a za prijevoz putnika je vrlo sloZzena i slojevita te karakterizirana
mnogim elementima. Elementi organizacije prometnih poduze¢a vazni za kvalitetu prijevozne
usluge istraZeni su u prethodnim dijelovima ovog poglavlja.

Iz iznesenog se zakljucuje da kvaliteta poslovanja prometnog poduze¢a za prijevoz putnika, a
posredno i kvaliteta prijevozne usluge za krajnjeg korisnika, moze biti ostvarena sinergijskim
aktivnostima menadzmenta, koji ¢e u tu svrhu morati realizirati:
1. ustrojavanje adekvatne organizacijske strukture poduzeca
2. ustrojavanje stru¢nih sluzbi unutar poduzeca
3. ustrojavanje komunikacije izmedu stru¢nih sluzbi medusobno, te izmedu stru¢nih sluzbi i
menadZzmenta
4. ustrojavanje prijevoznog procesa kao glavnog, te ustrojavanje pomoc¢nih (logistickih) te
menadzerskih i informacijskih procesa
izradu organizacijskih akata (pisanih i grafickih)
6. projekte uvodenja novih tehnickih, tehnoloskih, organizacijskih i informacijskih sustava u
poduzece
7. definiranje organizacijskih vrijednosti, organizacijske kulture i menadzerskog stila na
razini poduzeca
odredivanje normi, obicaja, obreda, heroja i simbola prometnog poduzeca
9. izradu etickog kodeksa, imenovanje etickog odbora i organizaciju poducavanja poslovne
etike prometnog poduzecéa
10. vrednovanje vanjskih ¢imbenika organizacije prometnog poduzeca
11. vrednovanje unutarnjih ¢imbenika organizacije prometnog poduzeéa
12. angaziranje poslovnih savjetnika (konzultanata) u svrhu neovisne ocjene efikasnosti i
efektivnosti rada prometnog poduzeca te poboljSanja svih procesa koji se unutar njega
odvijaju

9]

*

Zakljucuje se da, osim kljucne i presudne uloge menadzmenta u procesu upravljanja kvalitetom, svi
navedeni zadaci koje u tom smislu treba odraditi nemaju konacan, stabilan karakter, nego se radi o
izrazito dinami¢nim veli¢inama, koje je potrebno kontinuirano istrazivati, analizirati, vrednovati i
po potrebi mijenjati.

Znacenje svake od navedenih aktivnosti se moZze prikazati kroz kratak osvrt:

- kako bi poduzeée moglo proizvoditi kvalitetnu prijevoznu uslugu, njegova organizacijska
struktura mora biti odabrana sukladno vremenu i prostoru u kojem poduzece djeluje,
uvazavajuci i vanjske i unutarnje ¢cimbenike organizacije konkretnog prometnog poduzeca.
Primjena pogresne organizacijske strukture moze imati za posljedicu ozbiljne
organizacijske disfunkcije, sukobe u poduzecu, pa Cak i dezorganiziranost, Sto ¢e se
direktno odraziti i na kvalitetu prijevoza za krajnjeg korisnika (putnika)

- da li ¢e poduzece biti uspjesno organizirano ili ne, u najve¢oj mjeri ovisi o strukturi
struénih sluzbi unutar kojih ¢e se realizirati odgovarajuée poslovne funkcije. Poslovanje
stru¢nih sluzbi pojedinacno, kao i skupno, mora biti usmjereno iskljucivo kvaliteti kao
preduvjetu konkurentnosti i poslovne izvrsnosti kojima prometna poduze¢a moraju teziti

- bez kvalitetne komunikacije unutar poduzeca, kao i poduze¢a s okolinom, nije moguce
poslovati uspjesno i proizvoditi kvalitetno. Informacije, pravodobno i kvalitetno prenesene
njihovom krajnjem korisniku, smatraju se imovinom poduzeéa i njegovim vrlo vaznim
resursom koji omogucuje efikasno upravljanje i donoSenje kvalitetnih poslovnih odluka
koje vode prema uspjehu

- u funkciji upravljanja kvalitetom proizvodnje prijevozne usluge, prometno poduzece mora
biti utemeljeno na procesnoj organizacijskoj strukturi odnosno procesnom pristupu koji ¢e
omoguciti prijevoznu proizvodnju te na projektnoj organizacijskoj strukturi, koja ce
omogucéiti realizaciju projekata unutar prometnog poduzeca i na takav nacdin stvoriti
preduvjete za ,,skokovit* porast kvalitete
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- sve §to se u prometnom poduzecu za prijevoz putnika dogada, mora biti odgovarajuce
dokumentirano i zapisano. Samo dokumentirane i opisane aktivnosti je moguce mjeriti i
medusobno usporedivati, ovisno o vremenu njihove realizacije. Da bi se osigurao rad svih
zaposlenika u smislu njihove usmjerenosti kvaliteti, kod njih ne smije do¢i do bilo kakvih
nedoumica ili nejasnoc¢a vezanih za realizaciju njihovih poslova i radnih zadataka. Da bi se
to osiguralo, moraju postojati dokumenti unutar poduzeca u kojima ¢e se na jasan,
upotrebljiv i razumljiv nacin sve potrebno pribliziti svim zaposlenicima

- mnoga poduzeca i menadzeri ozbiljno grijeSe kada jasno ne definiraju i ne isticu svoje
organizacijske vrijednosti, vaze¢e norme ponasanja, obi¢aje, obrede, heroje i simbole koje
posjeduju. Poduzeca koja to ne ¢ine, ne rade dovoljno na vlastitom identitetu i ,,osobnosti®,
pa naravno niti na kvaliteti. Poduze¢a koja to Cine, s druge strane, izgraduju vlastiti
identitet koji nije samo prepoznat interno, unutar poduzeéa, nego i izvan poduzeca, u
njegovoj okolini. Takva poduzeca ulijevat ¢e vece povjerenje putnicima, ali i svim
utjecajnim skupinama koje ,,prate i zainteresirane su za njihov rad

- poslovna etika i pridrzavanje opcih etickih normi i nacela, mora postati sastavni dio
uspostave sustava upravljanja kvalitetom. Nedoumice biti ili ne biti moralan da bi uspio
moraju nestati, a nacela poslovne etike postati sastavni i vrlo vazan dio sustava upravljanja
kvalitetom

- poduzece, a posebice prometno, nije ,,0tok“ i ne postoji samo radi sebe. Interesi vezani za
njegovo poslovanje su brojni i nekada vrlo sloZeni te snazno utjeCu na uspjes$nost i
kvalitetu. Na kraju, okolina poduzeca je ta koja ¢e procijeniti da li su poduzece i rezultati
njegova rada kvalitetni ili nisu. Zbog toga, a u sklopu upravljanja kvalitetom, treba voditi
raCuna o svim Cimbenicima koji na poduzece utjeu ,izvana“ ili ,iznutra“. Dobit u
financijskom smislu ionako ve¢ dugo vremena nije jedini razlog zasto poduzeca, pa tako i
ona prometna, postoje i djeluju, ve¢ se ti razlozi proSiruju na kvalitetu, druStvenu
odgovornost 1 misiju (poslanje) poduzeéa unutar njegove dinamic¢ne okoline

- bez obzira na kvalitetu, iskustvo i stru¢nost menadzera, nemogucée je pronac¢i onog koji
nema barem malo emocija vezanih za poduzece u kojem radi. Te emocije ponekad mogu u
glavi menadzera stvoriti u vecoj ili manjoj mjeri iskrivljenu sliku stanja u vlastitom
poduzeéu. Zbog toga menadzer, s vremena na vrijeme, mora potraziti stru¢nu pomoc¢
izvana, u formi angaziranja poslovnog savjetnika (konzultanta). On ¢e svojim stru¢nim i
moralnim vrijednostima aktivno doprinijeti pove¢anju kvalitete rada prometnih poduzeca u
svim aspektima, §to je u konacnici cilj i interes svih menadzera i ostalih zaposlenika, ali i
samih konzultanata koji u pravilu dobivaju znacajan novac za svoj rad. Kako bi se uspjesno
moglo upravljati svim aktivnostima vezanim za organizaciju samog prometnog poduzeca, a
u funkciji osiguranja kvalitete prijevozne usluge, pristup istima ne smije biti formiran na
principu da kad je nesto odradeno to je ujedno o zavrSeno, te se primjenjuje na neodredeno
vrijeme. Svaka od navedenih aktivnosti mora se kontinuirano poboljsavati, primjenjujuci
PDCA krug kao menadZerski alat. PDCA krug ili Demingov krug kvalitete'” je
koncepcijski temelj kontinuiranog unapredivanja koji pretpostavlja provodenje Cetiri
koraka: planiranja, provedbe plana (Cinjenja), provjere (vrednovanja) i djelovanja.

Slika 84.: Demingov krug kvalitete
—/_> PLANIRAJ ! \

Izvor: izradio autor

142 Lazibat, T.: ,,Upravljanje kvalitetom®, Znanstvena knjiga, 2009. god., str. 91
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Postupak kontinuiranog unapredenja svih elemenata organizacije prometnih poduzeca temeljem
Demingovog kruga kvalitete, moZe se prikazati odgovaraju¢im dijagramom toka.

Slika 85.: Proces kontinuiranog unapredenja elemenata organizacije prometnih poduzeca
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Izvor: izradio autor
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5. POSLOVNE FUNKCHJE I PROCESI U CESTOVNOM PRIJEVOZU
PUTNIKA S ASPEKTA KVALITETE PRIJEVOZNE USLUGE

U prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika, potrebno je ,,odraditi ¢itav niz razlicitih
poslova, a kako bi se mogla proizvesti kvalitetna prijevozna usluga.

Poslovi se razvrstavaju unutar odredenih stru¢nih sluzbi, prema nekoliko mogucih kriterija, od
kojih se izdvajaju:
a) kriterij sli¢nosti — u odredenoj stru¢noj sluzbi obavljaju se tehnoloski sli¢ni poslovi
b) kriterij strukovne srodnosti — u odredenoj stru¢noj sluzbi obavljaju se poslovi iz iste struke,
ili iz sli¢nih, srodnih struka
¢) kriterij procesne povezanosti — u odredenoj stru¢noj sluzbi obavljaju se poslovi koji se
uspjesno mogu povezati u procese
d) kriterij troSkovne povezanosti — u odredenoj stru¢noj sluzbi obavljaju se poslovi koji se
uspjes$no mogu analizirati s troSkovne strane

Na temelju primjene navedenih kriterija, moguce je modelirati strucne sluzbe ili poslovne funkcije
u prometnom poduzetu za cestovni prijevoz putnika. Model je izraden i na temelju analize
aktualnih organizacijskih shema vode¢ih hrvatskih i europskih autobusnih prijevoznika.

Slika 86.: Model poslovnih funkcija u autobusnom prijevoznickom poduzeéu

GLAVNI ZADATAK AUTOBUSNOG PODUZECA — PRUZITI KVALITETNU PRIJEVOZNU
USLUGU SVOIJIM PUTNICIMA !

PARCIJALNI ZADACI AUTOBUSNOG PODUZECA — ZADACI PO RADNIM MJESTIMA U
FUNKCII REALIZACIJE KVALITETNE PRIJEVOZNE USLUGE !

MENADZMENT FINANCIEI PROIZVODNIJA LJUDSKI
RACUNOVODSTVO RESURSI
KONTROLING LOGISTIKA MARKETING OPCI 1 PRAVNI KVALITETA
POSLOVI
POSLOVNI PROCESI
INPUTI OUTPUTI
(TRANSFORMACIJA INPUTA U OUTPUTE)

Izvor: izradio autor

U prethodnom modelu se ,,napustaju dva tradicionalna pristupa: prvi, koji govori o tome da u
poduzecu postoji jedan poslovni proces koji realiziraju sve poslovne funkcije zajedno, svaka sa
svog aspekta'®”, te drugi, koji opisuje nekoliko ,,univerzalnih® poslovnih funkcija koje ,,nuzno
postoje® u svakom poduzecu, a to su istrazivanje i razvoj, nabava, proizvodnja, prodaja te financije
i ra¢unovodstvo'*. Prikazani model je nastao kao posljedica utemeljenosti cjelokupnog sustava
upravljanja kvalitetom u prometnim poduze¢ima na procesnom pristupu, gdje se u fokus interesa
stavljaju poslovni procesi (vise njih) kao procesi transformacije ulaznih veli¢ina u izlazne veli¢ine.
Zakljucuje se da je svaku poslovnu funkciju moguce opisati s jednim ili s viSe poslovnih procesa,

3 takav pristup je opisan u knjizi ,,Organizacija“, autora Sehanoviéa, Zugaja i Cingule, FOI, Varazdin, 2004.
god., str. 247
14 ovakav pristup opisuje i zastupa veéina domacih i stranih teoreti¢ara organizacije
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koji se unutar svake funkcije realiziraju. Takoder je, kod definiranja samih stru¢nih sluzbi, odnosno
poslovnih funkcija, zauzet ,,moderniji“ pristup, koji naglasava vaznost ,,novijih* te u modernom
gospodarstvu ipak ve¢ valoriziranih poslovnih aktivnosti, kao $to su npr. kontroling, logistika i
marketing. Posebno se naglasava da je moguce upravljanje kvalitetom ustrojiti kao zasebnu
poslovnu funkciju unutar prometnih poduzecéa za cestovni prijevoz putnika. Modelom se utvrduje
da se sve poslovne aktivnosti koje se odvijaju unutar odredene stru¢ne sluzbe odnosno poslovne
funkcije, mogu opisati procesima, primjenjujuci teorijsku podjelu na glavne procese i procese
potpore, te na informacijske i upravljacke procese. Menadzment se takoder analizira kao zasebna
poslovna funkcija, odnosno stru¢na sluzba, koja realizira menadzerske procese.

Npr., unutar poslovne funkcije odnosno stru¢ne sluzbe menadzmenta, realiziraju se:
a) proces planiranja
b) proces organiziranja
c) proces motiviranja
d) proces kontroliranja
e) proces koordiniranja

Takav pristup prikazivanju funkcioniranja kroz procese, zadrzat ¢e se kod analize svih stru¢nih
sluzbi odnosno poslovnih funkcija. Pritom, zbog svoje vaznosti i slozenosti, upravo poslovna
funkcija menadZmenta zahtjeva §iti osvrt'”. Tegko je reéi koja je od struénih sluzbi vaznija za
funkcioniranje prometnog poduzeca za prijevoz putnika u cestovnom prometu, ali se ovdje uvazava
¢injenica da se glavni poslovni proces, a to je tzv. prijevozni proces, odvija unutar poslovne
funkcije proizvodnje. Dakle, prijevozni proces u autobusnim poduzeéima (na razini tvrtke) tretira
se kao glavni, a poslovni procesi u ostalim stru¢nim sluzbama kao pomoc¢ni. Medutim, i unutar
svake poslovne funkcije moze se govoriti o glavnim i pomoénim procesima. Informacijski i
upravljacki procesi (procesi koordinacije) zajednic¢ki su svim poslovnim funkcijama tj. stru¢nim
sluzbama.

Slika 87.: Model kategorizacije procesa unutar autobusnog poduzecéa

PROMETNO PODUZECE

v v v

INF. I UPR. PROCESI —p PRIJEVOZNI PROCES «— PROCESI POTPORE

(——

INF. I UPR. PROCESI — STRUCNE SLUZBE «— PROCESI POTPORE

r 1 t

GLAVNI PROCES

Izvor: izradio autor

5.1. Poslovna funkcija prijevozne proizvodnje i kvaliteta

5.1.1. Tijek procesa proizvodnje prijevozne usluge u cestovnom prijevozu putnika
Proizvodnja je proces u kojem dolazi do svjesnog i svrsishodnog spajanja triju elementarnih
komponenti (predmeta rada, sredstava za rad i ljudskog rada odnosno materije, energije i

informacija), radi stvaranja materijalnih dobara i usluga potrebnih drustvu i drzavi'*. Na temelju
navedene ,,op¢e” definicije moguce je definirati pojam prijevozne proizvodnje u cestovnom

143 vidi poglavlje 6.
14 Zugaj, op. cit., str. 278
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prijevozu putnika. Prijevozna proizvodnja u prijevozu putnika je dakle proces u kojem dolazi do
spajanja i meduovisnog, sinergijskog, djelovanja predmeta rada (putnika i njihove prtljage),
sredstava za rad (objekata prometne infrastrukture i prometne suprastrukture), ljudskog rada (kroz
djelovanje neposrednog, posrednog i pomoc¢nog osoblja) te odgovaraju¢ih informacija, s ciljem
stvaranja prijevozne usluge (promjene mjesta od tocke A do tocke B) koja je kvalitetna za putnika i
za drustvo opcenito. U sredi$tu proizvodnje prijevozne usluge je prijevozni proces, ¢iji inputi su
predmeti rada, sredstva za rad, rad, energija i informacije, a output sama prijevozna usluga.
Prijevozni proces se strukturira u tri dijela: kroz pripremu, realizaciju i analizu prijevoza.

Slika 88.: Prijevozni proces u cestovnom prijevozu putnika

INFORMACIJE
PRIJEVOZNI PROCES
INPUTI PRIPREMA REALIZACIJA ANALIZA OUTPUTI
PRIJEVOZA PRIJEVOZA PRIJEVOZA
PREDMETI RADA PRIJUEVOZNA
SREDSTVA ZA RAD USLUGA
ENERGIJA
INFORMACUE
LJUDSKI RAD

Izvor: izradio autor

U osobitostima prijevozne usluge bilo je rije¢i ranije. Ovdje je potrebno naglasiti ¢injenicu da
tijekom prijevoznog procesa predmeti rada i sredstva za rad ne ,,dozivljavaju* nikakvu materijalnu
promjenu niti potroS$nju, ve¢ objekt prometne suprastrukture (npr. autobus) u kojem se nalaze
»predmeti rada“ (putnici i njihova prtljaga), troSeci energiju i koriste¢i odredene informacije,
mijenja mjesto, na takav, specifi¢an nacin proizvodeci krajnji produkt (prijevoznu uslugu) koja ima
ekonomsku vrijednost. Prijevozni proces je, na razini cjelokupnog prometnog poduzeca, glavni
proizvodni proces i pripada mu sredi$nje mjesto u poduzecu kao poslovnom sustavu. Razlog za to
nije samo u ¢injenici da se prijevoznim procesom realizira prijevozna usluga, ve¢ i u tome da su svi
drugi poslovni procesi ,,podredeni® omogucavanju realizacije prijevoznog procesa.

Slika 89.: Tijek organizacije proizvodnje u prometnim poduze¢ima
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Na primjeru proizvodnje prijevozne usluge, tijek organizacije proizvodnje u prometnim
poduzeé¢ima podrazumijeva slijedece:

a)

b)

c)

d)

g)

projektiranje proizvodnje — istraZuje se, projektira i usavrSava cijeli proizvodni sustav, uz
nastojanje da se uvijek postizu optimalni proizvodni rezultati u proizvodnji prijevoznih
usluga

projektiranje proizvodnog procesa — optimalno se oblikuje prijevozni proces, uzimajuci u
obzir medusobno djelovanje sustava covjek — radno mjesto — okolina i sve njegove osobine
studija rada — potrebno je do¢i do optimalno oblikovanog nacina rada u prijevoznoj
proizvodnji, prilagodavanjem radnih mjesta, metoda i uvjeta ljudskog rada te do realno
potrebnog vremena rada i drugih normi vezanih za rad, a definiranih na temelju humanosti
i korektnog odnosa poslodavca prema svim zaposlenicima

planiranje i pracenje proizvodnje — predvidjeti i planirati sve potrebne djelatnosti koje
osiguravaju nesmetano odvijanje prijevoznog procesa te pratiti odvijanje prijevoznog
procesa

kontrola prijevozne proizvodnje — nadgledanje svih koraka u realizaciji odnosno tijeku
prijevoznog procesa

rukovanje materijalnim sredstvima — osigurati optimalno rukovanje sredstvima za rad
(prvenstveno sa prijevoznim sredstvima), materijalima koji se koriste u prijevoznoj
proizvodnji i sa svim drugim resursima koji se koriste u tijeku prijevoznog procesa
odrzavanje — odrzavati sredstva za rad u tehnicki ispravnom stanju, s ciljem da budu
pouzdana, ekonomicna i kvalitetna u svom predvidenom ,,roku trajanja“ (amortizacijskom
periodu)

Na temelju analize tijeka organizacije prijevozne proizvodnje, prepoznaju se vrlo vazni koraci za
uspjesnost i kvalitetu prijevoznog procesa. To su prvenstveno:

1.

2.
3,
4.

planiranje prijevoza — izrada dugoroc¢nih i kratkoro¢nih (operativnih, dnevnih) rasporeda
rada

kontrola prijevoza

rukovanje i upravljanje prijevoznim sredstvima

odrzavanje prijevoznih sredstava

Slika 90.: Prijevozni proces s podprocesima

PRIJEVOZNI PROCES
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v

vt O oo
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o mon

Izvor: izradio autor

Iz prethodne slike se zakljuCuje da se prijevozni proces moze opisati kao sinteza tri zasebna
procesa (procesa pripreme prijevoza, procesa realizacija prijevoza i procesa analize prijevoza), a da
se unutar svakog od tih procesa, osim njegovih koraka, odvijaju i zasebni procesi, tzv. podprocesi
glavnog procesa.
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5.1.2. Faza pripreme prijevoza i njen utjecaj na kvalitetu

Proces pripreme prijevoza u javnom linijskom prijevozu putnika u cestovnom prometu, sastavljen
je od slijedec¢ih podprocesa:

podproces planiranja organizacije prijevoza

podproces pripreme vozila za prijevoz

podproces pripreme dokumentacije prijevoza

podproces pripreme posade vozila

podproces ostalih pripremnih radnji vezanih za prijevozni proces

M.

Zbog svoje slozenosti, proces pripreme prijevoza, uostalom kao i1 svi drugi procesi vezani za
prijevoz putnika u cestovnom prometu, prikazuje se grafickim organizacijskim sredstvima, ali se i
tekstualno opisuje u organizacijskim aktima prijevoznickih poduzeca koja se tom djelatnoscu bave.
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Slika 91.: Model procesa pripreme prijevoza u cestovnom prijevozu putnika
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Izvor: izradio autor
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Od svih aktivnosti u fazi pripreme prijevoznog procesa, posebno je naglaSena vaznost aktivnosti
pripreme (planiranja) organizacije prijevoza, u formi izrade operativnog rasporeda rada voznog
osoblja i vozila, koja se moze modelirati slijede¢im dijagramom.

Slika 92.: Model izrade operativnog rasporeda rada vozaca i vozila u autobusnom

prijevozu
v
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RESURSA

Izvor: izradio autor

Raspored rada u gotovo svim istrazivanim autobusnim poduzec¢ima, predstavlja najvazniji
operativni dokument temeljem kojeg se realizira prijevozna proizvodnja na razini svakog pojedinog
vozila, vozaca, ali i na razini cijele tvrtke. Raspored rada u medugradskom prijevozu obi¢no se
izraduje dnevno, zbog velikog utjecaja neplaniranih ¢imbenika na proces prijevoza (povremeni
prijevozi, izvanredni kvarovi na vozilima, rashod osoblja uslijed bolovanja te uskladenja s
pravilima vremena trajanja voznje i odmora profesionalnih vozaca).
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Slika 93.: Ulazne veli¢ine pri izradi rasporeda rada vozaca i prometnog osoblja
u autobusnom prijevozu
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Izvor: izradio autor

Radni nalozi linijskog prijevoza su interni dokumenti prijevoznika u kojima su ,,poslozeni* polasci
na svim linijama, iz svih vaze¢ih dozvola, u logicku cjelinu koja predstavlja dnevni raspored rada
vozaca 1 vozila, tijekom njihovog dnevnog radnog vremena.

Osnovna nacela kojih se potrebno pridrzavati kod izrade radnih naloga za javni linijski prijevoz su:
1. naziv radnog naloga mora biti ¢im kra¢i i razumljiviji
2. radni nalog treba biti sastavljen na nacin da se kombinira ¢im manje razliitih linija u
jednom radnom nalogu te da je prazna kilometraza minimalizirana
3. radni nalog se sastavlja na nacin da je iskoriStenje vozila i vozaca koji ga obavlja
maksimalno (radno vrijeme angaziranog odnosno zaposlenog vozaca tezi maksimalno
dopustenom radnom vremenu koje je propisano zakonskim odredbama)
4. radni nalog mora omoguciti jednostavan proces pracenja prihoda i troskova prijevozne
jedinice koja ga obavlja
polasci u radnom nalogu se moraju grupirati po kriteriju operativne slozenosti i vaznosti
radni nalog se sastavlja na na¢in minimaliziranja nulte kilometraze
7. u sluCaju operativnih problema u provedbi radnog naloga (kvar, zastoj, nesposobnost
vozaca i sl.) isti se moraju moci rjeSavati na nacin da se prvo angaZzira vozac i vozilo s
drugog radnog naloga, a tek potom priCuvni Kkapaciteti (svi radni nalozi moraju
predstavljati jedinstvenu i logic¢ki povezanu operativnu cjelinu).

oW

Radni nalozi povremenog prijevoza su, prema samom karakteru prijevoza, sporadi¢ni, dakle ovisni
o odredbama potpisanih ugovora izmedu prijevoznika i naruéitelja. Kod izrade rasporeda rada,
popunjavanje radnih naloga povremenih prijevoza ima prioritet.

Proces planiranja organizacije prijevoza zavrSava planiranjem postupanja u izvanrednim
okolnostima, gdje se pronalaze i valoriziraju moguca rjeSenja eventualnih problema koji mogu
uzrokovati zastoje u prometu ili druge poremecaje u prijevoznom procesu.

Bez obzira na dokumentiranost rasporeda rada u ovom podprocesu, u cilju povecanja kvalitete

potrebno je vozacima i prometnom osoblju davati dodatne upute, kako bi se otklonile bilo kakve
nedoumice vezane za realizaciju prijevoza.
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Podproces pripreme vozila zapocinje kontrolom rokova vazenja periodickog tehnickog pregleda i
godisnjeg tehni¢kog pregleda te prate¢ih dokumenata (polica osiguranja, potvrde o zadovoljavanju
op¢ih i1 posebnih uvjeta za komercijalna vozila namijenjena prijevozu putnika). S obzirom da su
predmetni rokovi zakonom propisani, ovisno o starosti vozila, svaki propust u provodenju GTP — a
i PTP — a moze imati ozbiljne posljedice po sigurnost prometa, ali i financijske posljedice za
poduzece zbog visokih kazni za nepridrzavanje propisa. Aktivnost kontrole rokova provedbe GTP
—a i PTP — a nije svakodnevna, ve¢ se obavlja u duljim vremenskim razmacima, obicno jednom
mjesecno. Kako bi se kvaliteta prijevozne usluge unaprijedila, prometno poduzece za prijevoz
putnika ustrojava vlastiti sustav preventivnog odrzavanja vozila, kroz obavljanje preventivnih
pregleda. Preventivni pregledi se obavljaju po odredenom protokolu, na vremenskom (jednom
mjesecno) ili eksploatacijskom (svakih tri do pet tisuca prijedenih kilometara) principu. Ukoliko je
to obveza temeljem propisanih zakonskih rokova, na vozilima se obavlja GTP, PTP ili preventivni
pregled. U sklopu podprocesa pripreme vozila posebna pozornost se posvecuje njegi vozila
(vanjskom pranju i unutarnjem c¢is¢enju). Popuna vozila gorivom je prakti¢no vrlo ,,0sjetljiva®
aktivnost, s obzirom da troSkovi goriva Cine znatan udio u ukupnim troSkovima poslovanja, a
malverzacije s gorivom od strane vozaca, pa ¢ak i krada goriva, ¢ine najveéi dio krSenja pravila
rada, organizacijske kulture i etickog kodeksa od njihove strane. Prije i poslije uporabe, vozaci
obavljaju dnevni pregled vozila, s ciljem da utvrde nepravilnosti ili nedostatke na vozilu. Zavrsnim
obilaskom vozila potvrduje se da li vozilo je ili nije podobno i spremno za eksploataciju. Ukoliko
se kompletno stanje vozila ocijeni kao povoljno, isto ¢e se eksploatirati, a ukoliko ne vozilo ¢e
dobiti status neispravnog i o njemu ¢e daljnju brigu preuzeti sluzba za odrzavanje.

Podproces pripreme dokumenata vec¢ina prometnih menadZera drzi najvaznijom fazom procesa
pripreme prijevoza'?’. Izraduje se putni radni list'*® i obradunski list'®’. Za vozade se pripremaju, i
njima zaduzuju dozvole, cjenici, itinereri, redovi voZnje, prijevozne karte i popisi putnika (u
povremenom prijevozu putnika) potrebni za realizaciju prijevoza tijekom radnog dana.

Podproces pripreme posade vozila u sklopu procesa pripreme prijevoza obuhvaca aktivnosti koje
sluze utvrdivanju:

a) dali voza¢ ima sve osobne dokumente ?

b) dalije zdravstveno sposoban za rad ?

¢) dalije detaljno upoznat sa svim segmentima svog radnog zadatka koji treba realizirati ?

Ostale pripremne radnje obuhvacaju poslove pripreme koji se u pravilu obavljaju izvan prometnog
poduzeca, a usmjerene su prodaji prijevoznih kapaciteta, sklapanju ugovora o prijevozu putnika te
koordiniranju rada svih sluzbi i pojedinaca koji poduzimaju aktivnosti s tim u vezi.

1z svega navedenog se zaklju€uje da prilikom opisivanja svih procesa i podprocesa koji se odvijaju,
te koraka u sklopu njih, treba detaljno odgovoriti na slijedeca pitanja:
1. tko realizira svaki pojedini korak ?
gdje se realizira svaki pojedini korak ?
Sto se koristi kao alat pri realizaciji svakog pojedinog koraka ?
kako se realizira svaki pojedini korak ?
koga se izvjeStava o realizaciji (izvrSenju) svakog pojedinog koraka ?
$to se poduzima u slucaju bilo kakvih problema prilikom realizacije pojedinih koraka ?
koji koraci su poduzeti prije, a koji ¢e se poduzeti poslije realizacije svakog pojedinog
koraka ?

Nk wbd

147 prema dostupnim rezultatima intervjuiranja menadzera u sklopu ovog istrazivanja

18 dokument koji sluzi za upisivanje dnevnih aktivnosti vozila i vozaga u tehnoloskom smislu — upisuje se
vrijeme aktivnosti, kilometraza i mjesta aktivnosti te problemi u realizaciji aktivnosti

' dokument koji sluZi za upisivanje dnevnih aktivnosti voza¢a u ekonomskom smislu — upisuje se broj, vrsta
1 vrijednost naplacenih i poniStenih prijevoznih karata na svim linijama tijekom radnog dana
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Takvo detaljno tekstualno opisivanje primjenjuje se kod svih glavnih i pomo¢nih procesa, s ciljem
detaljnog upoznavanja zaposlenika s procesom, a $to je osnovni preduvjet za realizaciju kvalitetne

prijevozne usluge.

5.1.3. Faza realizacije prijevozne proizvodnje i njen utjecaj na kvalitetu

Podproces realizacije prijevoza (,,Cisti prijevoz®) druga je faza procesa proizvodnje prijevozne
usluge odnosno prijevoznog procesa, u kojoj se vozilo s posadom i putnicima te njihovom
prtljagom, kreCe odredenom brzinom u odredenom vremenu, na takav nacdin savladavajuci

prostornu udaljenost od tocke A (polazista) do tocke B (odredista).

Slika 94.: Model procesa realizacije prijevoza u cestovnom prijevozu putnika

PROCES REALIZACIJE PRIJEVOZA

A 4

KOMUNIKACIJA S PUTNICIMA

A 4

POSLOVI POSADE NA
KOLODVORIMA I
STAJALISTIMA

1

A 4

DOLAZAK NA ODREDISTE

v

ISKRCAJ PUTNIKA I PRTLJAGE
NA ODREDISTU

v

PREGLED VOZILA NA
ODREDISTU I POHRANA
NADENIH STVARI

v

ZAKLJUCENJE PRIJEVOZNE
DOKUMENTACIE

Izvor: izradio autor

PODPROCES AKTIVNOSTI PODPROCES AKTIVNOSTI PODPROCES AKTIVNOSTI
POSADE VOZILA KONTROLORA PROMETNOG OSOBLJA
\ 4 A 4 \ 4
NAPUSTANJE GARAZE I ODABIR MJESTA I VREMENA PRACENJE TOCNOSTI I
DOLAZAK NA POLAZISTE IZVRSENJA KONTROLE REDOVITOSTI PRIJEVOZA
) 4 ) 4 ) 4
UKRCAJ PUTNIKA I PRTLJAGE ULAZAK KONTROLORA U VODENJE PROMETNOG
NA PO_‘I_JAZI§TU VOZILO I LEGITIMIRANIJE DNEVNIKA
\ 4 ~ -
NAPLATA I PONISTENJE IZVRSENJE KONTROLE KOORDINIRANJE PRIJEVOZA
PRIJEVOZNIH KARATA NA
POLAZISTU A 4 A 4
¥ UTVRDIVANJE NEDOSTATAKA INFORMIRANJE PUTNIKA
KRETANJE VOZILOM IZMEDU
STAJALISTA ¥ ¥
IZRADA ZAPISNIKA O ZAPRIMANJE I RJESAVANIJE
UKRCAJ I ISKRCAJ PUTNIKA [ IZVRSENOJ KONTROLI REKLAMACIJIA
PRTLJAGE PO STAJALISTIMA v v
1
¥ - OVIJERA ZAPISNIKA OD STRANE OVJERAVANJE
NAPLATA I PONISTENJE POSADE VOZILA DOKUMENTACIJE POSADE
PRIJEVOZNIH KARATA PO VOZILA
& 1
STAJ A*LISTIMA OVIJERA ZAPISNIKA OD STRANE h 4
KONTROLORA ZAPRIMANJE ZAKLJUCENE
POPUNJAVANJE DOKUMENTACIE VOZACA
DOKUMENTACIJE ZA VRIJEME
PRIJEVOZA
b 3
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Istrazivanje procesa ,,Cistog prijevoza“ ili procesa realizacije prijevoza, pokazalo je da je pogresno
isklju¢ivo ga vezati za djelatnost vozacCa koji upravljaju vozilom (,,voze™), ve¢ da na ,,Cisti*
prijevoz utjecu i posredni prometni djelatnici ¢ija je zadaca pruzati potporu, nadzirati i koordinirati
rad vozaca. Kvaliteta rada vozaca od presudne je vaznosti za kvalitetu prijevozne usluge u ovom
dijelu prijevoznog procesa, a mnogi menadzeri smatraju i op¢enito. To prvenstveno zbog toga Sto
su vozaéi, kao neposredno prometno osoblje, za vrijeme trajanja realizacije prijevoza u
neposrednom kontaktu s putnicima, koji odreduju Sto je to kvaliteta. Pritom u svim koracima
procesa realizacije prijevoza, rad posade mora biti na najviSoj kvalitativnoj razini (,,bez gresaka“,
tzv. ,,zero defects®).

Pritom se prvenstveno misli na:
a) osobnu urednost vozaca i kulturu ophodenja
b) nacin voznje (prema nacelima ,,defanzivne voznje*)
¢) pridrzavanje organizacijske kulture poduzeca

Osim navedenog, §to se ,ocjenjuje od strane putnika, zahtjeve pred vozacCe postavlja i
menadzment poduzeca, i to u smislu:

a) racionalne voZnje

b) pridrzavanja prometnih i sigurnosnih propisa

¢) tocnog i preciznog popunjavanja tehnoloske dokumentacije

d) posjedovanja kompletne dokumentacije linija, vozila i vozaca, zbog odgovornosti prema

inspekcijskim tijelima
e) uredne i to¢ne naplate i poniStenja prijevoznih karata putnika i prtljage

Da bi kvaliteta rada vozaca, kao ljudi koji s gledista korisnika neposredno realiziraju prijevoz (iz
jednostavnog razloga §to ,,voze autobus‘) bila dovedena na razinu poslovne izvrsnosti, u njihovom
educiranju treba primjenjivati alate upravljanja kvalitetom propisane normama kvalitete ili druge
stru¢no i znanstveno verificirane metode'”. Zato se, za vrijeme realizacije prijevoza, rad vozata
nadzire od strane internih kontrolora i prometnog osoblja (prometnika, disponenata, rukovoditelja).
Kontrolori obavljaju kontrolu rada vozac¢a u vozilima, a prometno osoblje na po¢etnom, zavrSnom
te na usputnim stajalistima. Predmetna kontrola se u naravi svodi na kontrolu kvalitete i na
postivanje standarda kvalitete koje je propisao menadzment u politici kvalitete ili u drugim pisanim
aktima kojima je kvaliteta u prometnom poduzecu regulirana.

1% vige u poglavljima 7. i 8.
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Slika 95.: Koncepcija kontrole rada vozaca za vrijeme realizacije prijevoza

KONTROLA RADA VOZACA ZA
VRIJEME PRIJEVOZA

[ |
KONTROLA RADA VOZACA U KONTROLA RADA VOZACA NA
VOZILIMA STAJALISTIMA

kontrola urednosti i
ophodenja vozaca
kontrola popunjavanja i

kontrola urednosti i
ophodenja vozaca
ovjera i pregled vozaceve

posjedovanja dokumentacije dokumentacije
- kontrola nac¢ina voznje - kontrola postivanja reda
- kontrola nacina naplate voznje

prijevoznih karata

- kontrola nacina pregleda
pretplatnih karata

- kontrola protoka putnika

Izvor: izradio autor

Iz prethodne slike se zakljuCuje da je kontrola u vozilu po nekim segmentima nezamjenjiva (npr.
kod utvrdivanja realnog protoka putnika na odredenim medustajaliSnim razmacima, gdje se
suvremenim tehnoloskim rjeSenjima moze utvrditi koliko putnika ulazi i izlazi iz vozila, ali je samo
»heposrednim opazanjem‘ mogu utvrditi kakva je struktura tih putnika te kod kontrole prijevoznih
karata putnika), pa ista mora biti segment kontrole kvalitete, pod uvjetom da su interni kontrolori
odgovarajué¢e educirani, posebno u smislu poznavanja standarda i normi kvalitete rada voznog
osoblja i drugih ¢lanova posade. Kod aktivnosti prometnog osoblja za vrijeme realizacije prijevoza,
valja izdvojiti korake pracenja tocnosti i redovitosti prijevoza, vodenje prometnog dnevnika te
zaprimanje i rjeSavanje reklamacija korisnika. To¢nost i redovitost prijevoza jedni su od glavnih
pokazatelja kvalitete prijevozne usluge u javnom prijevozu putnika, pa je zada¢a prometnog
osoblja kontrolirati te parametre i poduzimati korektivne i preventivne radnje'' s ciljem odrzavanja
reda voznje. Takve aktivnosti prometnog osoblja imaju posebnu vaznost u slucaju pojave utjecaja
incidentnog faktora, uslijed ¢ijeg djelovanja dolazi do izrazaja stohasti¢nost prometnih procesa.

O poduzetim koracima vodi se prometni dnevnik u koji se upisuju svi vazni dogadaji za vrijeme
radnog dana, a koji su vezani za realizaciju prijevoza'>>. Reklamacije putnika u sustavu upravljanja
kvalitetom u javnom prijevozu putnika imaju nezamjenjivu ulogu u ocjeni kvalitete. U praksi se
radi o ,,dobronamjernom i besplatnom savjetu korisnika o tome §to ne valja i kako nesto moze biti
bolje*'>. Postupanje s reklamacijama putnika na svim razinama propisano je normama kvalitete
ISO. Medutim, i one prijevoznicke tvrtke koje nemaju certifikat upravljanja kvalitetom, interno
ustrojavaju postupanje (proceduru) postupanja sa reklamacijama.

51 vise u poglavlju 7.

152 na kategoriziranim autobusnim kolodvorima vodi se o¢evidnik polazaka i dolazaka autobusa, kao sastavni
dio prometnog dnevnika i zakonom propisan obavezni tehnoloski dokument

153 Osli¢, I, op.cit., str. 89
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5.1.4. Faza analize prijevoza i njen utjecaj na kvalitetu

Slika 96.: Model procesa analize prijevoza putnika u cestovnom prometu

!

PODPROCES AKTIVNOSTI PODPROCES AKTIVNOSTI PODPROCES AKTIVNOSTI
POSADE VOZILA PROMETNOG OSOBLJA MENADZMENTA
v
ANALIZA ZAKLJUCENE \ 4 A 4
DOKUMENTACIE ANALIZA PUTNIH RADNIH ANALIZA 1ZVIESCA POSADE
2 LISTOVA VOZILA
IZRACUN I ANALIZA v v -
POTROSNIJE GORIVA ANALIZA OBRACUNSKIH ANALIZA 1ZVIESCA
¢ LISTOVA PROMETNOG OSOBLJA
v v
ANALIZA 1 OBRACUN ANALIZA PRUUEDENE PREDLAGANJE DALINJIH
RADNIH SATI KILOMETRAZE MIJERA ZA POBOLJSANIJE
L 4 L 4 KVALITETE
ANALIZA PROBLEMA ZA ANALIZA PRILOZENIH RACUNA —V
VRIJEME PRIJEVOZA DONOSENIJE ODLUKE O
V PRIMJENI MJERA ZA
= , POBOLJSANJE KVALITETE
PISANJE IZVIESCA O ANALIZA POTROSNJE GORIVA !
REALIZIRANOM RADNOM v
ZADATKU L 4 REALIZACIJA MIERA ZA
— ANALIZA IZVIESCA O PROTOKU POBOLJSANJE KVALITETE
PREDAJA IZVIESCA PUTNIKA v
MENADZMENTU v PRACENJE EFEKATA PRIMJENE
PISANJE ZBIRNOG IZVJESCA MIJERA ZA POBOLJSANIJE
KVALITETE
v
PREDAJA ZBIRNOG IZVIJESCA
MENADZMENTU

PROCES PRIPREME PRIJEVOZA

Izvor: izradio autor

Analiza procesa prijevoza, zavrSna je faza prijevoznog procesa. S aspekta kvalitete, analizom
prijevoza se utvrduju nedostaci i odstupanja od standarda i normi, te pripremaju podaci potrebni
drugim stru¢nim sluzbama u svrhu kompletne ocjene uspjesnosti poslovanja prometnog poduzeca
za prijevoz putnika. U analizi prijevoza angaZziraju se posada vozila, prometno osoblje kao
menadzment prve razine (poslovodni kadar), ali i menadZeri srednje razine, pa i uprava. Utvrduju
se 1 ocjenjuju svi ekonomski, tehnoloski i drugi aspekti realiziranog prijevoznog procesa potrebni
da se utvrdi rentabilnost, ekonomi¢nost i proizvodnost konkretnog prijevoznog zadatka. Posebno se
treba osvrnuti na ulogu menadzmenta u analizi prijevoza.

Izracun konkretnih podataka (prosjecna potro$nja goriva, prijedena kilometraza, radni sati, sati
voznje, broj i vrsta prodanih karata, naplaceni iznos od prodaje karata, koli¢ina i vrsta utroSenog
pogonskog goriva u litrama, broj putnika koji su usli u vozilo i izasli iz vozila po stajaliStima...)
spusten je na operativnu razinu vozaca i prometnog osoblja, medutim ocjena kona¢nih rezultata
povjerena je menadzerima srednje i vise razine, prvenstveno direktoru (rukovoditelju, Sefu) struc¢ne
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sluzbe prijevozne proizvodnje. Isti se fokusira na naturalne pokazatelje, dok se podaci o
financijskim veli¢inama prosljeduju u druge stru¢ne sluzbe (posebice financije i raunovodstvo) na
daljnju analizu. Obradeni podaci u konacnici sluze i vthovnom menadZzmentu prometnog poduzeca
kao pomo¢ pri donosenju poslovnih odluka, te kao osnova za poduzimanje mjera koje su usmjerene
povecanju kvalitete 1 opéenito poslovnom planiranju na svim razinama. Zaklju¢no, potrebno se
osvrnuti na razlike izmedu poslovnog procesa proizvodnje u prometnim poduzeéima za cestovni
prijevoz putnika i procesa proizvodnje u ,,drugim® poduze¢ima. Razlike u tim procesima su
brojnije nego slicnosti, pa ih menadzeri koji rade u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika, a

koji su ranije radili u drugim strukama, u skladu s tim trebaju i valorizirati.

Tablica 25.: Razlike izmedu proizvodnog procesa u prijevozu putnika i drugih proizvodnih

procesa

PRIJEVOZNI PROCES

DRUGI PROIZVODNI PROCES

Predmet rada su ziva bi¢a: ljudi - putnici

Predmet rada je materijalne naravi

Rezultat proizvodnje je prijevozna usluga

Rezultat proizvodnje je proizvod

Pojedine sastavnice proizvodnje (npr. unutarnji
transport) nemaju veci operativni znacaj

Sve sastavnice proizvodnje imaju jednaku

vaznost

Planiranje proizvodnje je uglavnom na dnevnoj
razini

Planiranje proizvodnje je realno moguce i na
dulji rok

Nejasan je sadrZaj pojma sirovina

Sirovina je materijalno dobro

proizvodnjom preraduje

koje se

Nema skladiSta gotovih proizvoda

Postoji skladiSte gotovih proizvoda

Nejasno je $to su to alati

Alati su opcepoznati i imaju vrlo veliku vaznost
za proces proizvodnje

Radno mjesto operativnih radnika nije u
proizvodnoj hali poduzeca

Radnici rade u proizvodnoj hali poduzeca

Gubici vozila, kao strojeva, su relativno veliki

Gubici strojeva su relativno mali

Nema ,,klasi¢nog“ radnog vremena tokom dana
— isto je odredeno redovima voznje ili
planovima putovanja

Postoji fiksno, stalno i unaprijed utvrdeno radno
vrijeme tokom dana

Ne razmatra se posebno zastita na radu — ista se
svodi na sigurnost u prometu

Zastita na radu je vrlo vazan 1 specifiCan
segment sigurnosti

Izvor: izradio autor
5.2. Poslovna funkcija financija i racunovodstva i kvaliteta

U dostupnoj literaturi koja se bavi organizacijom poduzeca, postoje razli¢ita misljenja o ustroju
financijske struéne sluzbe. Veéina autora'® povezuje financijsku sluzbu sa ra¢unovodstvenom
sluzbom, primjenjuju¢i pritom kriterij srodnosti poslova koji se u njima obavljaju. Tako se
ustrojava financijsko — raCunovodstvena sluzba ili sluzba financija, uglavnom formalizirana kroz
poslovnu funkciju financija i raGunovodstva, odnosnu posebnu organizacijsku jedinicu koja se tim
poslovima bavi.

154 & P . . .
Sehanovi¢, Zugaj, Sikavica, Novak, Drucker, Mescon...
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Slika 97.: Ustroj financijsko — racunovodstvene sluzbe

FINANCIJSKO —
RACUNOVODSTVENA
STRUCNA SLUZBA
POSLOVI POSLOVI
FINANCUJA RACUNOVODSTVA

Izvor: izradio autor

Zugaj'> navodi da je u svim poduze¢ima (pa tako i u prometnim za prijevoz putnika) potrebno
ostvariti najmanje tri sastavnice vazne za upravljanje financijama, a kako bi poduzeé¢e moglo
funkcionirati. To su:
a) ostvarivanje novcanog dobitka prodajom usluga te stalnim nadzorom troskova
b) stalnost novCanog tijeka prikupljanjem novca iz dobitka i drugih nov¢anih izvora i
njegovim stavljanjem u funkciju
c) platna sposobnost ili solventnost koja predstavlja uravnotezenje kratkotrajnih i dugotrajnih
sredstava s njihovim izvorima

Upravo financijska funkcija mora ostvariti, svojim aktivnostima, navedene sastavnice. Drugim
rije¢ima, glavna zadaca financijske sluzbe odnosno poslova je pronaci i rasporediti nov€ane resurse
koji su potrebni da bi se poslovanje poduze¢a moglo odvijati bez zastoja. U srediStu interesa
financijskih poslova su:

a) novac

b) profit

Novac je osnovni preduvjet funkcioniranja svih poslovnih jedinica odnosno stru¢nih sluzbi u
prometnim poduzecima, a takoder i:
a) mjera vrijednosti za sve inpute (ulazne veli¢ine) koje ulaze u proces prijevozne proizvodnje
b) vrijednost kojom se plac¢aju svi drugi resursi u prometnom poduzecu (ljudi, sredstva za rad,
informacije)
c) rezultat djelatnosti prometnog poduzeca, ostvaren nakon prodaje prijevoznih usluga na
prometnom trzistu
d) sredstvo za placanje poreza i doprinosa prema drzavi
e) preduvjet obavljanja temeljne djelatnosti (prijevoza putnika) i svih trziSnih transakcija koje
poduzece obavlja

Zbog toga je i vrijednost prijevozne usluge, ovisno o troskovima, ali i o njenoj kvaliteti, izrazena u
novcu. Usko vezan za novac je pojam profita. Sikavica i Novak'*® definiraju profit na dva naéina:
a) profit nastaje kad se od ukupnog prihoda odbiju svi nastali troskovi
b) profit predstavlja razliku izmedu prihoda u nekom razdoblju i troskova koji su neophodni
da se upravo taj prihod ostvari
Zugaj"”’ takoder navodi tri teorije o profitu:
a) kompenzacijsko — funkcionalna teorija profita, po kojoj je tzv. normalan profit u prvom
redu pravedna naknada ili kompenzacija poduzecu za njegove napore kojima su aktivirani

135 Zugaj, op. cit., str. 368
3¢ op. cit., str. 816
57 op. cit., str. 371
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materijalni, nov€ani, energetski, kadrovski, informacijski i drugi potrebiti resursi te za rizik
koji je pritom preuzet

b) trziSno — monopolska teorija profita, po kojoj je profit kategorija koja se pojavljuje kao
rezultat srece, dobrog polozaja na trzistu ili zbog nekih drugih prednosti, prvenstveno zbog
nedostatka odgovarajuce konkurencije

¢) tehnolosko — inovacijska teorija profita, po kojoj se uvazavaju prvenstveno znanstvena
postignuc¢a, tehnoloski napredak i inovativna djelatnost kao najvazniji Cimbenici za
stjecanje profita

Profit je glavni pokreta¢ poduzetnicke djelatnosti, a mnogi teoreticari misle da je profit zapravo i
jedini motiv zbog kojeg se ulazi u poduzetnicki poduhvat i zbog kojeg se prihvaca poduzetnicki
rizik. Postoje brojne alternative profitu, kao razlozi zbog kojih posluje poduzece, a posebice
primjenjivi na prometna poduzeéa za cestovni prijevoz putnika:

a) postignuti poslovni rezultati poduzeca, s kojima su i menadzment i vlasnici zadovoljni

b) maksimiziranje poslovnih prihoda poduzeca

¢) veli¢ina udjela poduzeca na trzistu

d) dugorocna egzistencija poduzeca — opstanak poduzeca

e) zadovoljeni osobni (pojedinacni) interesi clanova uprave, nadzornog odbora ili zaposlenika

f) drustvena odgovornost poduzeca

g) rastiraznolikost ciljeva poduzeca

Novac, kao osnovni preduvjet funkcioniranja svih poslovnih jedinica u poduzec¢u, prvenstveno se
prikuplja prodajom prijevoznih usluga na prometnom trzistu, medutim tako prikupljena novcana
sredstva obi¢no nisu dostatna, prvenstveno ne za financiranje rasta i razvoja poduzeca te za obnovu
voznog parka, a Sto se vrlo Cesto poistovjecuje sa ulaganjem u kvalitetu. Zbog toga se koriste drugi
izvori financiranja, kao §to su:

a) vlasnicki kapital vlasnika poduzeca

b) krediti poslovnih banaka

¢) odgoda placanja obaveza poduzeca prema dobavljacima, radnicima, vlasnicima i drzavi

d) leasing (posebno vazan u prometnim poduze¢ima kao najznacajniji oblik financiranja

nabave komercijalnih vozila za prijevoz putnika)

Profit, kao novostvorena vrijednost poslovanjem prometnih poduzeca, takoder se, osim u
investicije vezane za razvoj i modernizaciju poslovanja, moze ulagati i u:

a) Stednju u bankama

b) kupnju drzavnih obveznica

¢) preferencijalne dionice drugih poduzec¢a

d) obic¢ne dionice drugih poduzeéa na burzi

Sve navedeno u svezi financijske funkcije, a vezano za poslovanje prometnih poduzeca za prijevoz
putnika, zahtjeva dodatni osvrt. Pritom se postavlja nekoliko vrlo bitnih pitanja, i to:
a) koja teorija profita je ,,najtipi¢nija“ za djelatnost javnog prijevoza putnika ?
b) koja alternativa profitu (ili ipak samo profit) ima prioritetnu ulogu u definiranju ciljeva
prometnih poduzeca za prijevoz putnika ?
¢) kako ulagati visak novca koji ostvare prometna poduzeéa za prijevoz putnika svojim
poslovanjem ?

Prije svega, moze se zakljuéiti da se na primjeru prometnih poduzeéa za prijevoz putnika mogu
primijeniti sve prikazane teorije profita, medutim da najvaznije mjesto ima teorija po kojoj
prometna poduzeta ostvaruju profit kao rezultat dobrog polozaja na trziStu ili nedostatka
konkurencije (trziSno — monopolska teorija). Posebno se to odnosi na poduzeéa gradskog prijevoza
putnika, te na djelatnost javnog linijskog prijevoza, gdje je pristup na trziSte ogranicen i reguliran
koncesijama, licencijama i dozvolama. S druge strane, taj i takav profit nikako ne moze biti glavni i
iskljucivi razlog postojanja prometnih poduzeca, ako se uvazi priroda i karakter prijevozne
proizvodnje te vaznost njenog rezultata (prijevozne usluge) za korisnike, trziste, drustvo i drzavu.
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Dakle, opstanak poduzeca, odredeni udio na trziStu, stupanj zadovoljenja interesa svih interesnih
skupina, a ne samo vlasnika, menadZera, ¢lanova nadzornog odbora i zaposlenika, a posebice
drustvena odgovornost, vazniji su ciljevi poslovanja prometnih poduzeéa za prijevoz putnika od
profita. Ako se navedeno svede pod jedan zajednicki nazivnik, moze se zakljuciti da je glavni cilj
prometnog poduzecéa za prijevoz putnika posti¢i visoku razinu kvalitete, kao vrijednosnog mjerila
za sagledavanje rezultata poslovanja prometnog poduzeéa s aspekta krajnjeg korisnika i drustva. U
skladu s tim, podrazumijeva se da ulaganje eventualnog profita prometnih poduzeca za prijevoz
putnika mora biti usmjereno prvenstveno prema ulaganju u kvalitetu.

Dakle, unutar financijsko — ra¢unovodstvene sluzbe, govori se o financijsko — ra¢unovodstvenom
procesu, u sklopu kojeg se, u odredenim koracima koji prikazuju pojedine poslove, realiziraju dva
podprocesa: financijski i ra¢unovodstveni. Model financijskog poslovnog podprocesa moze se
prikazati kao na slijedecoj slici.

Slika 98.: Model financijskog poslovnog podprocesa u cestovnom prijevozu putnika
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Radunovodstvena sluzba se ustrojava zajedno s financijskom sluzbom iz dva razloga'*®:
a) postoji Cvrsta poslovno — procesna veza izmedu tih dviju sluzbi
b) relativno je mali broj poduzeéa koja imaju obim financijskih poslova toliki da bi to
opravdalo ustroj financijske sluzbe kao samostalne

Takoder, bez potpunih poslovnih izvjeS¢éa racunovodstvene sluzbe, financijska sluzba ne moze
funkcionirati, s obzirom da u tom slucaju nema osnova za kvalitetno poslovno odlucivanje. Dakle,
racunovodstvena sluzba mora posti¢i maksimalnu toc¢nost, azurnost i autenticnost prikazanih
podataka (,,vodenih ra¢una‘“). Rac¢unovodstvena funkcija u poduzecu je zato utemeljena na vjestini
opisivanja, mjerenja i tumacenja gospodarskih aktivnosti. Ona je ne samo vazna za uspjeh
poslovnog odlucivanja, ve¢ i za sliku koju okolina dobiva o poduzecu, s obzirom da racunovodstvo
priprema informacije i za vanjske institucije (porezna uprava, ured za statistiku i poslovni partneri)
te za unutarnja, prvenstveno menadzerska, tijela unutar poduzeca (skupstina dionicara, uprava i
nadzorni odbor). Racunovodstvo stoga stalno i azurno vodi evidenciju o robnim i novcanim
tijekovima koji su imali neku promjenu: povecanje ili smanjenje pocetnog stanja.

U svojem radu, racunovodstvena funkcija se bazira na izradu racuna dobiti i gubitka, u kojem se
prikazuju prihodi i rashodi koji su nastali u odredenom obratunskom razdoblju, kao i razlika
prihoda i rashoda prije oporezivanja te na izradu bilance u kojoj se prikazuju vlasnicka sredstva
kao aktiva i njihovi izvori kao pasiva. Moze se zakljuéiti da je osnovni cilj raunovodstvene sluzbe,
gledaju¢i kroz poslove vodenja poslovnih knjiga, zadovoljiti zakonsku obavezu poduzeca o
vodenju ra¢unovodstvene dokumentacije i sastavljanju temeljnih financijskih izvjes¢a te zadovoljiti
potrebu za menadzerskim informacijama.

Slika 99.: Vrste poslovnih knjiga

VRSTE POSLOVNIH
KNJIGA

[ I 1
DNEVNIK GLAVNA KNIJIGA POMOCNE KNJIGE

Izvor: izradio autor

Dnevnik obuhvaca sve poslovne dogadaje poredane kronoloskim redoslijedom, a vodi se
jedinstveno ili odvojeno za pojedine vrste poslovnih dogadaja (prihodi, rashodi, aktiva, pasiva i sl.).
Glavna knjiga predstavlja sustavnu evidenciju o promjenama na imovini poduzeca, a pomocne
knjige obuhvacaju analiticke racune unutar vecih skupina ovisnih o obuhvatu poslovanja.

"% Sikavica, Novak: ,,Poslovna organizacija“, Informator, Zagreb, 1999. god., str. 817
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Slika 100.: Dijagram povezanosti poslovnih knjiga u sustavu racunovodstva

RACUNOVODSTVENE
ISPRAVE
DNEVNIK
v v
POMOCNE KNJIGE GLAVNA KNJIGA

A

A 4

ISKAZI

y

Izvor: Zugaj, M.: ,,Organizacija“, FOI, Varazdin, 2004.god., str. 383

+159,

Obuhvat ra¢unovodstvenih poslova moze se prikazati kroz slijedece aktivnosti ~:

a)
b)

¢)
d)

e)

financijsku operativu: evidentira domaca i devizna financijska sredstva, prima dokumente
na knjiZzenje uz odgovarajuci nadzor te obavlja blagajnicko poslovanje

materijalno knjigovodstvo: prati sve promjene u svim potrebnim materijalnim resursima za
rad poduzeca (naturalno i financijski)

knjigovodstvo placa: prati sva kretanja u osobnim primanjima radnika

pogonsko knjigovodstvo: obavlja obrac¢un troskova proizvodnje u odredenom vremenskom
razdoblju

financijsko knjigovodstvo: vodi poslovne knjige sa evidencijama svih promjena na svim
resursima utvrdivanjem periodi¢kog i godi$njeg ostvarenja prihoda i njihove raspodjele te
evidencijama obveza i potraZivanja poduzeca

Sve navedeno ima odredeni znacaj i u poslovanju prometnih poduzeca za prijevoz putnika.
Posebno vaznu ulogu racunovodstvena sluzba prometnih poduzec¢a ima u:

blagajnickom poslovanju, i to s obzirom na ¢injenicu da vozaci znatan dio prihoda od
prijevoza naplacuju u vozilima gotovinom te da zapravo svako mjesto nadzora i kontrole
prometa (terminal, kolodvor, ispostava, prometni ured i sl.) predstavlja i blagajnu na kojoj
se moze izvrsiti gotovinski polog (uplata) od strane neposrednog naplatitelja prijevoznih
karata u fazi izvrSenja prijevoznog procesa. Na istim mjestima blagajni¢ko poslovanje se
nadopunjuje i gotovinskom prodajom pretplatnih i povlastenih prijevoznih karata te
isplatom akontacija neposrednom operativnom osoblju (posadama vozila) za sluzbene
svrhe (dnevnice, troskovi, terenski dodatak i sl.)

materijalnom knjigovodstvu, s obzirom da vecina prijevoznickih poduzeéa posjeduje
Linternu® pumpu za popunu vozila gorivom te skladista pri¢uvnih dijelova za vozila i ostali
materijal, koji, s troSkovne strane, u smislu stalnog i sustavnog nadzora, znacajno mogu
utjecati na stvaranje slike kod menadzmenta kako poduzece upravlja troskovima u
kontekstu upravljanja kvalitetom.

S aspekta kvalitete, u svrhu analiziranja uspje$nosti prometnog poduzeéa'®’, unutar
racunovodstvene sluzbe se mogu primijeniti mnogi alati za indikaciju te uspjeSnosti, s novéanog i
materijalnog stajalista.

159 prema Novaku i Sikavici: ,,Poslovna organizacija®, str. 818
190 kvalitetno poduzeée bi moralo biti i uspjesno, a vrijedi i obrnuto
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Tablica 26.: Racunovodstveno — financijski pokazatelji uspjesnosti prometnog poduzeca za

prijevoz putnika

1. POKAZATELJI LIKVIDNOSTI

1.1. novcani pokazatelj likvidnosti
(novac/kratkotrajne obveze)

1.2. brzi pokazatelj likvidnosti (novac i
potrazivanja/kratkotrajne obveze)

1.3. teku¢i pokazatelj likvidnosti
(kratkotrajna imovina i
potrazivanja/kratkotrajne obveze)

2. POKAZATELIJI EKONOMICNOSTI

2.1. E 1 pokazatelj (ukupni prihodi/ukupni
rashodi)

2.2. E 2 pokazatelj (poslovni
prihodi/poslovni rashodi)

2.3. E 3 pokazatelj (prihodi
financiranja/rashodi financiranja)

2.4. E 4 pokazatelj (izvanredni
prihodi/izvanredni rashodi)

3. POKAZATELJI RENTABILNOSTI

3.1. rentabilnost kapitala (bruto
dobit/ukupni kapital)

3.2. rentabilnost vlastitog kapitala (bruto
dobit/vlastiti kapital)

3.3. rentabilnost imovine (bruto dobit/pros.
koriStena imovina)

3.4. rentabilnost prometa (bruto
dobit/ukupni prihod)

3.5. rentabilnost kapitala 2 (nov€ani
tijek/ukupni kapital)

3.6. rentabilnost vlastitog kapitala 2
(novcani tijek/vlastiti kapital)

3.7. rentabilnost imovine 2 (nov¢ani
tijek/pros. koriStena imovina)

3.8. rentabilnost prometa 2 (novc¢ani
tijek/ukupni prihod)

Izvor: izradio autor

Zaklju¢no, slijedom iznesenih spoznaja o vaznosti ra¢unovodstvene sluzbe za poslovanje
prometnih poduzeéa za prijevoz putnika, moguée je modelirati poslovni proces ra¢unovodstvene

funkcije.
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RACUNOVODSTVENI

PROCES

Slika 101.: Model racunovodstvenog poslovnog podprocesa u cestovnom prijevozu putnika
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Izvor: izradio autor
5.3. Poslovna funkcija marketinga i kvaliteta

Poslovna funkcija marketinga u najuzoj je vezi s kvalitetom. Naime, s obzirom da je kvaliteta u
svojoj osnovi ,,zadovoljstvo kupca“ uslugom prijevoza koju putnici koriste na prijevoznom trzistu
zadovoljavajuc¢i svoje potrebe za kretanjem, onda marketinSki pristup utemeljen na trziStu i
kupcima ima isti fokus interesa kao i kvaliteta. Iz toga proizlazi da prijevoznici koji su usredotoceni
na vozila i na njihovu tehnicku kvalitetu i opremljenost te ,,atraktivnost™, moraju mijenjati svoju
poslovnu filozofiju i orijentirati se korisnicima i trziSnim uvjetima poslovanja i privredivanja.
Marketing je viSe od prodaje, on predstavlja na¢in razmisljanja i pristupa kupcima, ne samo kao
poslovna funkcija, ve¢ i kao dio organizacijske kulture i poslovne strategije svakog poduzeca, pa
tako 1 prometnog poduzeca za prijevoz putnika.

Definicija marketinga ima mnogo, ovisno o autorima i njihovim stajaliStima, a ovdje se izdvaja
definicija nizozemske konzultantske kuce za transport NEA koja kaze da je ,,marketing u prijevozu
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nacin rje$avanja poslovnih aktivnosti prometnog poduze¢a na dohodovan na¢in“'®'. U toj definiciji
se 1 potvrduje osnovni cilj prometnih poduzeéa za prijevoz putnika, a to je rijeSiti potrebu za
kretanjem osoba koje su voljne platiti razumnu cijenu za konzumiranu prijevoznu uslugu koja mora
biti u skladu sa prihva¢enim standardima kvalitete. 1z toga proizlazi osnovna ideja marketinskog
pristupa: bez korisnika prijevoza nema niti prometnog poduzeca, a Zelje i potrebe kupca (putnika)
postaju kljuéna tocka interesa svih.

Analiza vaznosti poslovne funkcije marketinga u prometnim poduze¢ima moze se izvrSiti kroz
analizu:

a) principa marketinga

b) marketinskih aktivnosti u prometnim poduze¢ima

¢) marketinskog plana

d) modeliranja poslovne funkcije marketinga u prometnim poduzec¢ima

Povezanost marketinga i kvalitete najbolje se o€ituje kroz principe marketinga koje treba uvazavati
u prometnim poduzeé¢ima. To su:

a) dugorocni ciljevi poduzeca se najbolje ostvaruju kroz zadovoljstvo stranke (kupca, putnika,
korisnika prijevoza)

b) prijevozno trziste nije jedinstvena cjelina, vec je sastavljeno iz viSe dijelova na kojima
kupci imaju zasebne (razlicite) potrebe i probleme, te razliCite cjenovne, kvalitativne i
kvantitativne zahtjeve

¢) kupci ne kupuju uslugu, ve¢ ono sto usluga moze za njih uciniti (npr. putnicima svakako
nije u interesu sjediti u autobusu, oni samo Zele s tim autobusom sti¢i iz tocke A u tocku B)

d) marketing je dinamican jer se trziSte mijenja svakog dana, pa se marketinske aktivnosti
provode kontinuirano

Postivanje principa marketinga u realizaciji ove poslovne funkcije osnova je za njenu uspjesnu
realizaciju. Poslovna funkcija marketinga se realizira kroz marketinske aktivnosti, koje se
primjenjuju i u prometnim poduzeé¢ima. Kombinacijom marketinskih aktivnosti ustrojava se tzv.
marketingki mix ' koji funkcionira na slijede¢im principima:

a) svi su dijelovi marketin§skog miksa medusobno ovisni i povezani

b) kupci procjenjuju poduzece na osnovu cjelokupnog marketin§kog miksa

¢) poduzece samo procjenjuje i odreduje vrijednost i vaznost pojedinih dijelova marketinskog

miksa

Klasiéni ,,$est P“ marketingki miks s odredenim modifikacijama'® primjenjiv je i u prometnim
poduzecima za prijevoz putnika.

' SPOETH program, seminar 1 — ,,Ekonomija upravljanja®, zbornik predavanja, 2006. god., str. 4
12 Kotler, P.: ,,Upravljanje marketingom*, Informator, knjiga 2, 1999.god., str. 126
15 SPOET program, op. cit., str. 8
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Slika 102.: Model marketinskih aktivnosti u prometnim poduzec¢ima

Izvor: izradio autor

Dimenzioniranje prijevozne usluge pretpostavlja opisivanje i §to preciznije definiranje prijevozne
usluge koju prijevoznik nudi na trzistu, prvenstveno s aspekta kvalitete, a sve kako bi korisnik bio s
istom §to bolje upoznat. Osim opisivanja i definiranja prijevozne usluge, u sklopu dimenzioniranja
prijevozne usluge razmatra se i njen razvoj, ovisno o trenutnim kretanjima prijevozne ponude i
potraznje, a posebno prema aktualnim zahtjevima kupaca.

Politika cijena prijevoznih usluga pretpostavlja definiranje:
a) metode kalkulacije troskova i formiranja cijene prijevozne usluge
b) strategije donoSenja cijena
c) politike popusta (kada se dobiva popust, koliki on moze biti i tko ga moZe odobriti)
d) donje granice cijene
e) mogucih uvjeta placanja
f) razrade cjenovne politike

Mjesto pruzanja prijevozne usluge zapravo predstavlja prijevozno trziste kojem se prilazi po nacelu
da ,,treba ponuditi pravu prijevoznu uslugu, pravim ljudima, na pravom mjestu i u pravo vrijeme*.
Pritom se posebice vrednuje lokacija sjedista poduzeca, lokacija postojecih i potreba za lociranjem
novih poslovnica, mreza posrednika i agenata preko kojih se prodaju prijevozne usluge i suradnja
(vremenski i prostorno) sa drugim prijevoznicima u smislu podvozarstva ili kooperacije. Promocija
prometnog poduzeéa je dio marketinga s kojim se Cesto poistovjecuje i cjelokupan pojam
marketinga, Sto je svakako pogresno, posebice u prometnoj djelatnosti. Naime, promocija
prometnog poduzeca mora biti usmjerena na rjeSavanje problema korisnika, a ne, kako to obi¢no
biva u praksi, na prikazivanje ,.lijepih i udobnih“ autobusa koji ¢e ,,fascinirati* putnike ,,na prvi
pogled®.

Promociju prometnog poduzec¢a je moguce realizirati:
a) preko web stranice poduzeca
b) pisanim sredstvima promidzbe (plakati, leci, prospekti)
¢) putem elektronickih medija (radio, televizija, internetski portali i sl.)
d) putem tiskanih medija (novinski oglasi, novinski ¢lanci, intervjui, oglasi i sl.)
e) upucivanjem obicne i elektronicke poste ciljanim grupama korisnika
f) nastupom na specijaliziranim sajmovima
g) djelovanjem kroz prijevoznicke strukovne udruge
h) osobnom promocijom
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Menadzment autobusnih prometnih poduzec¢a obuhvacen intervjuiranjem u sklopu ovog
istrazivanja, isti¢e da je osobna promocija (,,prijenos” zadovoljstva putnika drugima, najcesce
,usmenom predajom‘) nezamjenjiv oblik promoviranja u prijevozu putnika. Prodaja prijevoznih
usluga u sklopu marketinske poslovne funkcije predstavlja priliku za realizaciju prijevozne
proizvodnje od strane korisnika na nacin da putnik putuje na relaciji od tocke A do tocke B
prijevoznim sredstvom prijevoznika, za Sto ¢e platiti odredenu prijevozninu.

Na primjeru javnog autobusnog prijevoza namece se pitanje Sto predstavlja prodaju prijevozne
usluge u pojedinim oblicima prijevoza (linijskom i povremenom) ?

Definirati prodaju u javnom linijskom prijevozu vrlo je sloZeno i znanstveno — stru¢no upitno.
Naime, prijevozna proizvodnja u javnom linijskom prijevozu je planirana na nacin da postoji
unaprijed donesen i objavljen red voznje, po kojem se prijevoz odvija neovisno o broju kupaca
(putnika) u odredenom trenutku (linija prometuje bez obzira da li ima 30 ili 50 putnika). Dakle,
putnik koji ima odredene prijevozne potrebe se informira o redu voznje i cijeni, na odredenoj
relaciji odabire prijevozni oblik i putuje, bez prethodnog kontakta sa bilo kojim sluzbenikom iz
prijevoznickog poduzeca koji radi u sluzbi (na poslovima) prodaje. Pritom korisnik, ¢ekajuci
autobus na stajaliStu, rijetko moZe znati (gotovo nikad) s kojim vozilom i vozaem ¢e putovati. U
posebnom linijskom i povremenom prijevozu putnika ostvaruje se neposredni kontakt sa sluzbom
prodaje i dogovaraju se uvjeti prodaje do odredenih detalja (cijena, vozilo, vozaé, vrijeme,
stajaliSta). Radi se, dakle, o dva razlicita pristupa prodaji ovisno o vrsti prijevozne usluge. Kod
planiranja i realiziranja prodaje, potrebno je voditi racuna o specifi¢nostima uspostave odnosa s
kupcima. Prijevoz, kao djelatnost, podrazumijeva osobni pristup usluzi i kupcu te osobitu
pozornost njegovom zadovoljstvu. Na takav nacin uspostavljen partnerski odnos s kupcem, jamstvo
je dugotrajne i uspjeSne suradnje, kao i jamstvo brige o kvaliteti i poslovnoj izvrsnosti. Faktori
realizacije marketinga se sagledavaju kroz aktivnosti zaposlenika, koji pozitivnim razmisljanjem i
djelovanjem, motivirano$¢u i emotivnom ukljuc¢enoscu u poslovanje poduzeca, ostvaruju pozitivan
poslovni rezultat. Kadrovska politika u sluzbi marketinga stoga ima vrlo vaznu ulogu. U
marketingu mogu raditi zaposlenici sa kvalitetnim ljudskim osobinama u smislu komunikativnosti i
uspostavljanja odnosa s drugima, te ljudi s prodajnim i prezentacijskim vjeStinama. Takoder,
djelatnici u marketingu su spremni na kontinuiranu edukaciju i usavr$avanje, kao i na inovativnost
kojom pronalaze nova marketinska rjesenja. Kao $to u poslovnoj funkciji prijevozne proizvodnje
postoje redovi voznje i planovi putovanja kao ,,putokazi“ koje aktivnosti treba obavljati, tako u
marketinskoj poslovnoj funkciji postoji marketinski plan. To je dokument u kojem su izneseni svi
operativni planovi aktivnosti marketinga. Njime je predvideno koje aktivnosti treba provoditi, tko
ih provodi, kako, tko je odgovoran za njihovu provedbu te koji su vremenski rokovi za realizaciju
pojedinih aktivnosti. Faze marketinskog planiranja se mogu prikazati slijedecom slikom.

Slika 103.: Faze marketinskog planiranja u prometnim poduzec¢ima

PREDOCENJE I SEGMENTACIJA TRZISTA

+

ODREDIVANJE MOGUCNOSTI I SANSI NA TRZISTU

v
DEFINIRANJE CILJEVA

v
RAZVIJANJE POTREBNIH AKTIVNOSTI

v
PROCJENA EFEKATA AKTIVNOSTI

Izvor: izradio autor
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Marketinsko planiranje je sastavni dio opéeg menadzerskog planiranja. Postoji ¢itav niz modela
sadrzaja marketin§kog plana, ali preporuca se da marketinSki plan u osnovi mora sadrzavati
najmanje slijedec¢e'®":

a) uvod iizjavu o osnovnom cilju poslovanja

b) kratak prikaz sadrzaja

¢) SWOT analizu

d) ciljeve

e) marketinsku strategiju

f) sastavnice marketinskog miksa

g) proracun

h) plan marketinskih akcija i rokove izvrSenja

i) izvrSenje, kontrolu plana i izmjene plana

Na temelju iznesenog, moguce je modelirati marketinski poslovni proces u prometnim poduze¢ima
za cestovni prijevoz putnika. Pritom treba uvaziti prijepore koji postoje u dostupnoj literaturi, koji
su nastali zbog razlicitih stajaliSta oko vaznosti marketinske poslovne funkcije ovisno o veli¢ini
poduzeca. Govori se o tome da mala (obiteljska) poduzecéa zapravo ne trebaju marketing, s obzirom
na ogranicenost trziSta i prijevoznih kapaciteta i na stabilnost poslovnih (uglavnom ugovornih)
odnosa s komitentima. Vaznost marketinske funkcije se pripisuje uglavnom velikim poduzecima,
koja imaju Siroko disperzirano trziSte, sloZeno poslovanje s obzirom na vrstu prijevoznih usluga
koje pruzaju, razli¢itu strukturu kupaca i tendenciju trziSnog rasta. Takva glediSta treba dodatno
proanalizirati. Naime, pojedini dijelovi marketinske funkcije su univerzalni i za mala i za velika
poduzeca (npr. prodaja i promocija).

Cinjenica je takoder da postoje i razlike medu poduzeéima, ovisno o njihovoj veli¢ini, u pogledu
cjenovne politike, mjesta pruzanja prijevozne usluge, kao i strukturiranja prijevozne usluge.
Medutim, bez obzira na veli¢inu poduzeca, potrebno je implementirati sve sastavnice marketinga,
ali u razli¢itim omjerima, ovisno o ciljevima i strategiji poslovanja poduzeca za prijevoz putnika u
cestovnom prometu. Poslovni proces marketinga moguce je modelirati slijede¢im dijagramom.

1% Kotler, P.: ,,Upravljanje marketingom*, knjiga 2., Informator, Zagreb, 1999. god., str. 128
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Slika 104.: Model marketinSkog poslovnog (pod)procesa u cestovnom prijevozu putnika

MARKETINSKI PROCES
IZRADA I REALIZACIJA
MARKETINSKOG PLANA
g 1 3 1 !
DIMENZIONIRANJE ANALIZA TRZISTA PROMOCIJA PRODAJA
PRIJEVOZNE PODUZECA PRIJEVOZNE
USLUGE USLUGE
¥ + + ¥
OPIS USLUGE ANALIZA SNAGE _UREDENJEI DEFINIRANJE
¥ PRIJEVOZNIKA NA AZURIRANJE WEB TARIFNE POLITIKE I
DEFINIRANIE TRZISTU STRANICE POLITIKE CIJENA
STANDARDA v v v
KVALITETE ANALIZA DISTRIBUCIJA IZRADA I
PRIJEVOZNE SLABOSTI LETAKA, PLAKATA I DISTRIBUCIJA
USLUGE PRIJEVOZNIKA NA PROSPEKATA PONUDA
3 TRZISTU 7 v
RAZVO] v PROMOCIJA U KONTAKTI S
PRUEVOZNE ANALIZA ELEKTRONSKIM KUPCIMA U VEZI S
USLUGE MOGUCNOSTI MEDIJIMA PONUDAMA
v PRIJEVOZNIKA NA v L2
TRZISTU OSOBNA PROMOCIJA PRIHVACANJE/
KOMUNIKACIJA 'S 4 ¥ ODBIJANJE PONUDA
KUPCIMA U VEZI S ¥
PARAMETRIMA ANALIZA PRIJETNJI DJIELOVANJE
USLUGE [ OPASNOSTI NA PODUZECA KROZ SKLAPANJE
¥ TRZISTU PRIJEVOZNICKE UGOVORA O
PRIJEVOZU/PRODAIJT
SASTAVLJANJE v UDRUGE v
1ZVIESCA PRIMJENA ALATA ¥
ZA ANALIZU PRIPREMA NASTUPA POSTPRODAJA
TR7;STA NA STRUCNIM ¥
SAIMOVIMA
SASTAVLJANJE ¥ SASTAVLIJANIJE
IZVIESCA 1ZVIJESCA
SASTAVLIANJE
IZVIESCA

Izvor: izradio autor

5.4. Poslovna funkcija logistike i kvaliteta

Poslovna funkcija logistike rijetko se pronalazi u organizacijskoj strukturi prometnih poduzec¢a za
prijevoz putnika u cestovnom prometu, pa se namece pitanje da li je ustrojavanje takve struc¢ne
sluzbe uopce potrebno i prvenstveno ekonomski, tehnoloski i organizacijski opravdano, te $to
mogu biti zadaci sluzbe logistike u prometnim poduze¢ima. Analiziraju¢i klasi¢ne teorije
organizacije, zakljuCuje se da bi poslovna funkcija logistike u prometnim poduzeéima za cestovni
prijevoz putnika trebala objediniti slijede¢e poslove na kojima se moze temeljiti logisticki poslovni
proces:

a) poslovi nabave

b) poslovi vezani za skladiSta

¢) poslovi unutarnjeg transporta

d) poslovi odrzavanja sredstava za rad
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Dakle, logisticki poslovni proces se prepoznaje kao osnovni proces potpore prijevoznom procesu,
kao glavnom poslovnom procesu u prometnim poduze¢ima, prvenstveno u smislu osiguranja svih
materijalnih resursa koji su potrebni za nesmetanu realizaciju prijevozne proizvodnje. Pritom treba
naglasiti da svaki, pa i najmanji, poremecaj vezan za poslove logistike, izaziva pad kvalitete
prijevozne usluge, a Cesto i prekid prijevoza, odnosno prekid proizvodnje prijevozne usluge prema
putnicima. Posebno se to odnosi na neispravnost prijevoznih sredstava kao sredstava za rad, cemu
je zapravo usmjerena cjelokupna djelatnost strucne sluzbe logistike.

Koordinacija svih poslova unutar poslovne funkcije logistike preduvijet je postizanja kvalitete
prijevozne usluge, posebice s tehnickog i tehnoloskog aspekta. Poseban osvrt zahtijevaju poslovi
nabave, koji se u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika svode prvenstveno na:
1. nabavu pogonskog goriva
nabavu rezervnih dijelova za vozila
nabavu sredstava za rad (prijevoznih sredstava za prijevoz putnika)
nabavu maziva
nabavu prijevozne i druge tehnoloske dokumentacije
nabavu ostalih materijalnih resursa

A

Sa nabavom su vezani i poslovi skladiStenja te uspostave zaliha na nacin da se osigura
kontinuirana, pravodobna i kvalitetna ,,opskrba‘“ prijevoznog procesa. Poslovni (pod)proces nabave
se moze prikazati slijede¢im dijagramom.

Slika 105.: (Pod)proces nabave u prometnim poduzecima za cestovni prijevoz putnika

NABAVA
A 4
v > P
,,CISTA“NABAVA SKLADISTA VODENIJE
DOKUMENTACIJE
[l [l [l
v v v
PLAN NABAVE PRIJEM ROBE UGOVORI O NABAVI
v v v
DEFINIRANJE RAZMJESTAJ ROBE DOSTAVNICE
KVALITETE, CIJENA [ 3 3
TERMINA NABAVE -
¥ PRACENIJE ZALIHA KONTROLNI LISTOVI
PREGOVORI 8 v ¥
DOBAVLIJACIMA IZDAVANJE ROBE REKLAMACISKI
A s LISTOVI
ZAKLJUCIVANJE MANIPULACLIA ¥
NAB,AVE ROBOM POVRATNICE
DOSTAVA ROBE I— ¥
v PRIMKE
ULAZNA KONTROLA v
| [ZDATNICE
v
ROBA JEU 1IZVIESCA O NABAVI ZA
REDU ? MENADZMENT
REKLAMACIE
v
POVRAT ROBE




Poseban dio nabave u Sirem smislu ¢ini nabava prijevoznih kapaciteta (sredstava) u prometnim
poduze¢ima. U velikoj mjeri, percepcija kvalitete od strane kupca ovisi upravo o kvaliteti vozila.
Zada¢a menadZmenta je pritom ocijeniti za koje namjene ¢e se vozilo koristiti, kolika je planirana
investicija u vozilo, kakve su mogucnosti logisticke potpore eksploataciji vozila, posebno u
segmentu odrzavanja i nabave pricuvnih dijelova, koliki je trosak eksploatacije vozila po jedinici
rada, ¢ime je vozilo opremljeno te kakva su prijevozna sredstva konkurenata na trzistu.

Danasnje strategije nabave novih autobusa u hrvatskim prometnim poduze¢ima koja se bave
medumjesnim prijevozom, usmjerene su prvenstveno u investiranje u ,,univerzalna“ vozila koja su
cjenovno prihvatljivija od npr. visokoturisti¢kih autobusa ,,za turizam®, ali isto tako imaju razinu
opremljenosti koja garantira udobno putovanje (klima, audio i video oprema, nagibna sjedala i sl).
Radi se o tzv. ,,medugradskim autobusima“ koji sasvim uspje$no obavljaju i zadaé¢e u povremenom
prijevozu putnika. Naravno prilikom nabave novih vozila, posebno je potrebno voditi racuna o
financijskom aspektu: s jedne strane o tome koliko poduze¢e moze investirati u vozilo, a s druge
strane o tome koliko je kupac na trzistu za koristenje tog vozila spreman platiti'®. U opisanom
kontekstu se takoder namece pitanje vaznosti tehnickog odrzavanja u strucnoj sluzbi logistike, a s
ciljem podizanja kvalitete prijevozne proizvodnje. Postoje razmimoilazenja u stavovima menadzera
hrvatskih autobusnih prijevoznickih poduzeca o tome kako organizirati odrzavanje vozila u funkciji
kvalitete prijevozne usluge'®. Neki smatraju da je odrzavanje vozila potrebno ,,svrstati u poslovnu
funkciju prijevozne proizvodnje, neki u poslovnu funkciju logistike, a pojedini smatraju da
odrzavanje, zbog izuzetne vaznosti za sveukupno poslovanje prometnog poduzeca za prijevoz
putnika, treba ustrojiti kao zasebnu poslovnu funkciju, odnosno stru¢nu sluzbu. Ovdje se
odrZavanje prijevoznih sredstava za prijevoz putnika koncipira dvojako, i to na nacin da se jedan
dio odrzavanja (prvenstveno njega vozila i obavljanje zakonom propisanih i obaveznih tehnickih
pregleda) organizira kao dio prijevoznog procesa u fazi pripreme prijevoza, a da se preostali dio
postupaka odrzavanja organizira kao dio poslovnog procesa logistike.

To iz razloga S$to, ukoliko se govori o logistickom poslovnom procesu kao glavnom procesu
potpore prijevoznoj proizvodnji, odrZzavanje svakako moze ,,uci“ u poslove potpore, jer bez
ispravnih prijevoznih sredstava nije moguce realizirati proces prijevoza (naravno, samo u dijelu
»Cistog™ prijevoza). Stoga se moze zakljuciti da, osim nabave, upravo odrzavanje Cini temelj
logisticke poslovne funkcije. S druge strane, npr. poslovi unutarnjeg transporta u prometnim
poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika su svedeni gotovo na simboli¢ku razinu dostave robe u
poduzece, s obzirom na €injenicu da se prijevozni proces odvija izvan poduzeca, odnosno izvan
njegovog sjediSta, kretanjem prijevoznih sredstava izmedu polaziSta i odrediSta. Na primjeru
cestovnog prijevoza putnika, odrzavanje se moze organizirati na nacin prikazan slijede¢om slikom.

Slika 106.: Model koncepcije odrzavanja u autobusnom prijevoznickom poduzecu

ODRZAVANJE AUTOBUSA
TEHNICKI PREVENTIVNI ODRZAVANIJE PO ODRZAVANIJE PO
PREGLEDI PREGLEDI PRIJAVI PLANU

Izvor: izradio autor

' intervjuirani menadzeri hrvatskih autobusnih poduzeéa gotovo jednoglasno naglasavaju &injenicu da u
danasnje krizno vrijeme na prijevoznom trzistu, investiranje u visokoturisticke kapacitete koji ¢e se
koristiti isklju¢ivo za povremeni prijevoz nema opravdanja, nego se investira u kapacitete koji u
kratkom vremenskom periodu omogucuju ,,pretvaranje” medugradskih vozila koja se
koriste za javni linijski prijevoz u turisticka vozila koja se koriste za povremene prijevoze

1% intervjuiranje u sklopu ovog istrazivanja provedeno je i na temu uloge tehni¢kog odrzavanja u
autobusnim prijevozni¢kim poduzeéima
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Tehnicki pregledi su obavezni'®’ i predstavljaju osnovni eksterni mehanizam kontrole kvalitete

komercijalnih vozila. Obavljaju ih neovisne institucije

168

univerzalno primjenjuju bez obzira na mjesto obavljanja tehnickog pregleda.

Vrste tehnickih pregleda su:

prema utvrdenim procedurama koje se

a) godisnji tehnicki pregled — obavlja se jednom u godini, zajedno sa pregledom uredaja za
biljezenje aktivnosti vozila i vozaca te produljenjem polica obaveznog i kasko osiguranja

za vozila

b) periodi¢ki tehnicki pregled — obavlja se u jednakim vremenskim intervalima ovisno o

starosti vozila

Tablica 27. : Intervali obavljanja periodic¢kih tehni¢kih pregleda autobusa ovisno o

njihovoj starosti

STAROST AUTOBUSA INTERVAL OBAVLJANJA
OBAVEZNOG PERIODICKOG
TEHNICKOG PREGLEDA
AUTOBUSA
do 2 godine svakih 12 mjeseci (zajedno sa GTP
— om)
od 2 do 7 godina svakih 6 mjeseci
preko 7 godina svaka 3 mjeseca

Izvor: obradio autor prema odredbama Pravilnika o tehni¢kim uvjetima vozila u prometu na
cestama (Narodne novine broj 51/2010)

S aspekta kvalitete 1 same tehnologije prijevoza, obavljanje tehni¢kog pregleda, kako se gleda iz

pozicije logisti¢ke sluzbe autobusnog prijevoznika, moze se prikazati slijede¢im dijagramom.
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1 stanice za tehnitke preglede — STP - i

obaveza i intervali njihovog izvrSenja propisani su Zakonom o sigurnosti prometa na cestama
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Slika 107.: (Pod)proces obavljanja tehnickog pregleda autobusa u sklopu procesa
odrZavanja vozila

PROCES TEHNICKOG
PREGLEDA AUTOBUSA l
OTVARANJE NALOGA ZA TP POPISIVANJE UTVRDENIH
5 NEPRAVILNOSTI
UPUCIVANJE VOZILA NA STP v
4 UTVRDIVANJE ROKA ZA
PRIJAVA TP - a OTKLANJANJE NEPRAVILNOSTI
¥ T
PREDAJA DOKUMENATA OTKLANJANJE NEPRAVILNOSTI
VOZILA NA STP I
Ve
OBAVLIANJE TP - a PROVJERA VOZILA
VOZILO NE NEPRAVILNOST
_PROSLO“ TP ? OTKLONIJENJA ?

OVJERA DOKUMENTACIJE
VOZILA
4

KONTROLA DOKUMENTACIJE
VOZILA
v

ZATVARANIJE NALOGA ZA TP
v
UNOSENJE PODATAKA 1Z
NALOGA U BAZU VOZILA
4
PLACANIJE NAKNADE ZA TP
\ 4
PREDAJA VOZILA U PROMET

Izvor: obradio autor, prema proceduri Centra za vozila RH o obavljanju tehnickog pregleda
autobusa u Stanici za tehnicki pregled vozila

Preventivni pregledi su sastavni dio koncepcije preventivnog odrzavanja prijevoznih kapaciteta ¢ija
je osnovna ideja detektirati pogreske i pristupiti njihovom otklanjanju prije nego nastupi kvar na
vozilu, pa i mogu¢i prekid u radu. Oni nisu zakonom propisani kao obavezni, ali s aspekta kvalitete
imaju vrlo znacajnu ulogu te se ustrojavaju od strane menadZzmenta prometnih poduzeca internim
propisima, pa i propisima o kvaliteti, u sklopu poslovnog procesa logistike, odnosno podprocesa
odrzavanja.

Preventivno odrzavanje se moze izvoditi temeljem:
a) vremenskog perioda — npr. jednom mjesecno ili svakih 15 dana, neovisno o intenzitetu
eksploatacije
b) izvrSenog rada — npr. svakih 3000 do 5000 prijedenih kilometara

Za obavljanje preventivnih pregleda potrebno je usvojiti procedure, odnosno radne upute,
dokumentirane odredenim zapisima, u kojima ¢e se definirati koraci preventivnog pregleda ($to se
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pregledava, na koji nacin se pregled obavlja, tko pregledava i koliko koji dio pregleda traje) koji se
moraju realizirati.

Slika 108.: Model procesa obavljanja preventivnog pregleda na autobusima

PROCES PREVENTIVNOG
PREGLEDA AUTOBUSA
v \ 4
UTVRDIVANJE POTREBE ZA PP — om POPIS UTVRDENIH POGRESKI
PREMA VREMENU ILI RADU

IA

v

PLANIRANJE TERMINA

PLANIRANIJE TERMINA ZA OTKLANJANJA POGRESKI
OBAVLJANJE PP - a ¢
- v UPUCIVANIJE VOZILA U
UPUCIVANIJE VOZILA U RADIONICU RADIONICU NA POPRAVAK
v
OTVARANIJE NALOGA ZA PP
v VOZILO OSTAJE _ NE}

OBAVLJANIE PP —a PREMA U RADIONICI ?

UTVRDENOJ PROCEDURI

v

D) OTVARANIJE RADNOG NALOGA

DA v
ODRZAVANJE ,, PO PRIJAVI*
v
PREDAJA VOZILA U PROMET

NA VOZILU
UTVRDENE
POGRESKE ?

ZATVARANJE NALOGA ZA PP

v

UNOS PODATAKA IZ NALOGA U
BAZU VOZILA

v

ARHIVIRANJE NALOGA

v

PREDAJA VOZILA U PROMET

Izvor: izradio autor

Odrzavanje po prijavi ima elemente korektivnog odrzavanja, ¢ija je osnovna karakteristika da se
prijevozno sredstvo upucuje u radionicu (na popravak) tek kada nastupi kvar odnosno pogreska.
Prijavu kvara pritom moze izvrsiti:

a) posada vozila (prvenstveno vozac¢ koji ,,duzi“ vozilo)

b) radionica

¢) prometna sluzba

d) putnik

Podproces odrzavanja po prijavi se moze modelirati slijede¢im dijagramom.
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Slika 109.: Proces odrzavanja autobusa po prijavi

PROCES ODRZAVANJA

AUTOBUSA PO PRIJAVI
+ A\ 4

PRIJAVA KVARA (POGRESKE) KONTROLA PARAMETARA
v v

PLANIRANJE TERMINA ULASKA PROBNA VOZNJA
VOZILA U RADIONICU I

PRIJEM VOZILA U RADIONICU

v KVAR
OTKLONIJEN ?
OTVARANIJE RADNOG NALOGA
ZA VOZILO
4
DETEKTIRANJE KVARA ZATVARANIJE RADNOG NALOGA
¥ v
KVARA BAZU VOZILA
DEMONTAZA PROVIJERA UNOSA
v v
ZAMIENA NEISPRAVNIH PREDAJA VOZILA U PROMET
DIJELOVA/OTKLANJANIJE
KVARA
MONTAZA
v
PODESAVANIJE

Izvor: izradio autor
Usporedba efekata i nacina preventivnog i korektivnog odrzavanja prikazana je u slijedecoj tablici.

Tablica 28.: Usporedba preventivnog i korektivnog odrzavanja autobusa

PREVENTIVNO ODRZAVANJE KOREKTIVNO ODRZAVANJE

- jednostavnije planiranje - otezano planiranje

- osigurana pouzdanost primjene - nije osigurana pouzdanost primjene

- visoka cijena - niska cijena

- manje iskoriStenje stroja - vozila - vele iskoriStenje stroja - vozila

- manja ucinkovitost - vecéa ucinkovitost

- potrebni §iri kadrovski i materijalni - potrebni uzi kadrovski i materijalni
resursi resursi

- olakSana logisticka potpora - oteZana logisticka potpora
odrzavanju odrzavanju

Izvor: izradio autor

Odrzavanje po planu se realizira kao investicijsko i kao odrZzavanje prema stanju. U prometnim
poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika, investicijskim odrZavanjem se prvenstveno smatraju
generalne reparature glavnih sklopova na vozilima te generalno uredenje unutrasnjosti vozila ili
limarije. Takvo odrzavanje zahtjeva dulje vremensko razdoblje za realizaciju, veéa financijska
sredstva i ve¢i angazman zaposlenika specifiénih znanja i vjestina (automehanicari — specijalisti,
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limari, tapetari, lakireri i sl.). Vozila koja se nalaze na investicijskom odrzavanju, u pravilu se ne
mogu operativno zamijeniti promjenama u rasporedu rada i angaziranjem (preraspodjelom) vozila s
drugih radnih naloga, ve¢ su za to potrebna pricuvna vozila. Investicijsko odrzavanje planira se
najcesce na godisnjoj, polugodisnjoj ili na kvartalnoj razini. Takoder se planira i odrzavanje prema
stanju, koje podrazumijeva praéenje degradacije pojedinih dijelova na vozilu, kako bi se planski
pripremili pricuvni dijelovi prije njihovog otkaza, da ih se moze pravodobno zamijeniti. Zastoj u
radu vozila, koji se zeli svesti na minimum, prakti¢no ¢e pritom biti sveden na vrijeme potrebno za
mjerenje degradacije dijelova i na vrijeme potrebno za njihovu zamjenu i testiranje. Poslovni
(pod)proces odrzavanja vozila po planu, moZze se prikazati slijede¢im dijagramom.

Slika 110.: Odrzavanje autobusa po planu
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Za prometne tehnologe u prometnim poduzecima za prijevoz putnika u cestovnom prometu, s
aspekta kvalitete usluge te mjesta i uloge logisticke poslovne funkcije u ostvarivanju te kvalitete,
vrlo je vazna pouzdanost vozila koja se nalaze i aktivna su u voznom parku. MenadZeri autobusnih
prijevoznickih poduze¢a smatraju da je najgori dogadaj koji se u procesu prijevoza putnika moze
dogoditi otkaz (kvar) autobusa u fazi ,,Cistog™ prijevoza.

Negativne posljedice takvog dogadaja su viSestruke. [zdvajaju se:
a) nepostivanje reda voznje
b) nezadovoljstvo putnika kao kupca i kao korisnika prijevozne usluge
c) visoki troskovi dopreme vozila u kvaru do pogona za odrzavanje (najcesé¢e vucom)
d) angaziranje pokretne radionicke ekipe
e) visoki troskovi popravka vozila
f) pronalazak i angaziranje zamjenskog vozila
g) naruSavanje imidZa prijevoznika ...

Pouzdanost se definira kao vjerojatnost da ¢e sustav raditi na predvideni nadin u odredenom
vremenu i u predvidenim radnim uvjetima, uz minimalne prekide, uzrokovane greskama u radu'®’.
Navedenu definiciju s aspekta eksploatacije autobusa je potrebno dodatno modificirati.
Prvenstveno, uvijek postoji ,,8ansa“ da se dogodi kvar i istu je moguée statisticki odrediti. Nadalje,
autobus ,,izvodi* funkciju prijevoza (voznje) kao tehni¢ki sustav u odredenom vremenu, a takoder
u odredenom vremenu postoji i vjerojatnost da se kvar nece dogoditi prije isteka odredene
,koli¢ine® uporabe autobusa (npr. prevezeni kilometri, sati rada, odredeni vremenski period

eksploatacije).

Znacajnu ulogu u eksploataciji autobusa imaju i uvjeti rada. Tu se prije svega misli na:
a) vrstu prijevoza koja se vozilom obavlja (linijski prijevoz, povremeni prijevoz ili
kombinacija tih oblika prijevoza)
b) atmosferske uvjete (temperatura, vlaga, oborine)
¢) mehanicke uvjete (vibracije, kvaliteta ugradenih dijelova i sl.)
d) infrastrukturne uvjete (kvaliteta cesta)
e) nacin upravljanja (kako vozac rukuje s vozilom)

Ucestalost kvara autobusa kao vozila, odnosno kao slozenog tehnickog sustava, moguce je odrediti
matematic¢kim izrazom'™:
= 1/MTBF

gdje je:

3 —ucestalost kvarova [kvarova/h]
MTBEF — srednje vrijeme izmedu kvarova [h]

Ucestalost kvarova se najée$ce izrazava u 107 sati, te sa poveéanjem ucestalosti kvarova dolazi do
smanjenja pouzdanosti.

5.5. Poslovna funkcija upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta

Najveci broj autora se slaze oko toga da je u usluznim djelatnostima glavni ¢imbenik kvalitete
Covjek. Primjera za to je mnogo: od turizma, frizerskih usluga, odvjetni¢kih usluga... pa sve do
prijevoza. Stoga prometno poduzece za prijevoz putnika kojem je strateski cilj implementacija
sustava za upravljanje kvalitetom u poslovanje, ne moze funkcionirati bez stru¢ne sluzbe
upravljanja ljudskim resursima. U fokusu interesa te sluzbe u prometnim poduze¢ima za prijevoz
putnika u cestovnom prometu se moraju nalaziti vozaci, kao neposredno operativno osoblje, koje

1 Belak, S.: ,, Terotehnologija, Sibenik, 2005.god., ISBN 953 — 6781 — 18 — 2, str. 8
170 Belak, op. cit., str. 11

155



direktno, u uzem smislu, realizira prijevozni proces. O kvaliteti njihovog rada umnogome ovisi i
kvaliteta prijevozne usluge, pa i kvaliteta cjelokupnog poslovanja, posebice s tros§kovnog aspekta.

Tu se prvenstveno misli na:
a) kvalitetu tehnike voznje (o njoj ovisi potroS$nja goriva, ucestalost kvarova, troSkovi
odrZavanja, udobnost voznje... a §to je sve vezano za ocjenu kvalitete prijevoza)
b) kvalitetu (nacin) ophodenja vozaca prema putnicima
c) kvalitetu njege vozila i brige o vozilu
d) kvalitetu formalnog obrazovanja i stru¢nog osposobljavanja vozaca za vrijeme rada
e) kvalitetu usavr$avanja steCenih i stjecanja novih vjestina vezanih za voznju

Primjerenu pozornost treba posvetiti i ostalim zaposlenicima prometnog poduzeca za prijevoz
putnika, posebice onima koji u sklopu logisti¢kog poslovnog procesa i na druge nacine ,,podupiru‘
rad vozaCa (prometnici, disponenti, koordinatori, kontrolori i sl.). Stru¢na sluzba upravljanja
ljudskim resursima realizira specifi¢ne poslove temeljem kojih je moguce ustrojiti i formalizirati
takav poslovni (pod)proces.

To su, u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika, slijedece aktivnosti (poslovi):
a) planiranje i selekcija potrebitih kadrova
b) interna edukacija
c) eksterna edukacija
d) procjena kvalitete rada
e) briga o kompenzacijama za izvrSeni rad
f) upravljanje radnim odnosima

Realizacijom navedenih aktivnosti, u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika, stvara se tzv.
kadrovski (ljudski) kapital, koji postaje nematerijalna ,,imovina“ i najvredniji resurs u samom
prometnom poduze¢u. Upravljanje ljudskim resursima takoder je jedna od najvaznijih
menadzerskih funkcija, $to dodatno potencira vaznost te stru¢ne sluzbe. Najjednostavnijim rijeCima
receno ,,sluzba upravljanja ljudskim resursima ima zadacu privuci (kroz planiranje i selekciju),
razviti (kroz edukaciju i procjenu kvalitete rada) te zadrzati (kroz upravljanje radnim odnosima i
kompenzacijama za izvr$eni rad) radnike u poduzeéu“'’'. Poslovni proces upravljanja ljudskim
resursima u prometnim poduzefima za prijevoz putnika, moze se modelirati slijede¢im
dijagramom.

"I Buble, M.: ,Menadzment*, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2006.god., str. 358
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Slika 111.: Proces upravljanja ljudskim resursima u autobusnim prijevoznickim

poduzec¢ima
UPRAVLJANJE
LJUDSKIM RESURSIMA
I I I |
VOZACI DISPONENTI I OSTALI MENADZMENT
AUTOBUSA PROMETNICI ZAPOSLENICI
I I | I I
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ZIVOTOPISA POBOLISANIE AZURIRANJE
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TESTIRANJA 3 RESURSA
v POLITIKA
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L 2 |
IZBOR v
DODJELA
ZAP OS;ENIKA KOMPENZACIJA
REGULIRANIJE Ii
RADNIH ODNOSA
L 4
EDUKACIA

Izvor: izradio autor
S aspekta upravljanja kvalitetom, posebno vazno mjesto zauzima izobrazba vozaca koji

profesionalno obavljaju vozacki posao u cestovnim prometnim poduzeéima za prijevoz putnika.
Koncepciju izobrazbe vozac¢a autobusa moguce je modelirati slijede¢im dijagramom.
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Slika 112.: Model izobrazbe vozaca autobusa u javnom prijevozu

|
| |

INTERNA IZOBRAZBA (U EKSTERNA IZOBRAZBA (IZVAN
PROMETNIM PODUZECIMA) PROMETNIH PODUZECA)
l l

| | | | |
SEMINARI TECAJEVI MENTORSTVO POCETNA PERIODICKA
KVALIFIKACIJA IZOBRAZBA

PROVJERA UBRZANO SREDNJA SKOLA
ZNANJA STJECANJE PK-e ZA VOZACE

Izvor: izradio autor

Internu izobrazbu vozaca potrebno je ustrojiti odlukom menadzmenta, u sklopu sustava upravljanja
kvalitetom, a eksterna izobrazba je propisana zakonskim i podzakonskim propisima te ¢e se
formalno, u predo¢enom obliku, poceti primjenjivati s ulaskom Republike Hrvatske u punopravno

¢lanstvo Europske unije'”.

Internu izobrazbu vozaa mogu provoditi menadzeri kvalitete ili drugi zaposlenici koji se bave
ljudskim resursima. Sadrzajno je moguce provoditi slijedece aktivnosti:
a) seminare o poznavanju zakonskih propisa koji reguliraju djelatnost javnog prijevoza
putnika u cestovnom prometu
b) seminare o poznavanju metodologije rada s putnicima
¢) seminare o poznavanju internih propisa koji se primjenjuju unutar prometnog poduzeca te
o njihovim izmjenama i dopunama
d) tecajeve sigurne i defanzivne voznje
e) tecajeve racionalnog i efikasnog rukovanja vozilom ili sklopovima na vozilu (tahografski
uredaj, usporivaé, audio — video sustav, tempomat i sl.)
f) teCajeve interventnog i preventivnog odrzavanja vozila iz nadleznosti vozaca

Mentorstvo je nacin interne edukacije u kojem se ,,mladom“ vozacu (vozadu — vjezbeniku),
»dodjeljuje” stariji i iskusniji kolega s odredenim radnim stazom na poslovima vozaca, kako bi mu
pomogao u osposobljavanju za samostalan rad. Program i plan rada mentora se mora propisati od
strane menadZmenta, a posebice uz aktivnho sudjelovanje menadzera kvalitete. Temeljem
navedenog, moguce je modelirati tijek procesa prijema vozaca autobusa u prometnom poduzecu na
rad (proces zaposljavanja vozaca autobusa).

1”2 prema odredbama Zakona o prijevozu u cestovnom prometu i Pravilnika o pocetnoj i periodi¢koj
izobrazbi vozaca (NN broj 78/09)
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Slika 113.: Tijek procesa prijema vozaca autobusa u prometnom poduzecu u radni odnos

v
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Izvor: izradio autor

Eksterna izobrazba vozaca autobusa zahtjeva dodatni osvrt i komentar. Ulaskom Republike
Hrvatske u Europsku uniju, preuzima se novi sustav edukacije profesionalnih vozaca kakav u
Hrvatskoj dosada nije postojao. Naime, zvanje vozaca u naSoj zemlji moglo se steéi stjecanjem
srednje stru¢ne spreme kroz redovito srednjoskolsko obrazovanje u prometnim Skolama ili kroz
prekvalifikaciju za zvanje vozac, ako je kandidat stekao neku drugu srednjoskolsku strucnu
spremu. Postojanje srednjih prometnih $kola nije bilo tipi¢no za zemlje Europske unije, a posebice
ne za zemlje zapadnoeuropskih prometnih sustava. Dakle, na neki nacin radi se o liberalizaciji
stjecanja strucne spreme vozaca cestovnih motornih vozila, posebno kroz ubrzano stjecanje pocetne
kvalifikacije, koje predvida teorijski tecaj u trajanju od 140 sati i 10 sati samostalne voznje u vozilu
za prijevoz putnika, ali nakon §to kandidat polozi vozacki ispit za vozilo te kategorije.
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Medutim, argumenata ,,za*“ ovakav sustav je mnogo viSe od onih ,protiv‘. Ovdje se izdvajaju

najvazniji:

a) mogucnost za obavljanje poslova profesionalnog vozaca otvara se mnogo Sirem krugu ljudi
nego je to sada

b) ustrojava se neovisno, struéno i sustavno pracenje profesionalne edukacije vozaca

¢) steCena znanja i vjeStine ne ostaju ,,zauvijek™ kao S§to je to sada, nego se obavlja provjera i
nadopuna znanja i vjeStina profesionalnih vozaca u pravilnim vremenskim razmacima
(svakih 5 godina), a nove spoznaje iz struke se vozaCima prenose kroz posebne intenzivne
teCajeve u trajanju od 35 sati

d) wuvodi se strucni certifikat (osobna profesionalna licencija) za vozace, temeljem zavrSene
pocetne i periodicke izobrazbe, kakav danas ne postoji

¢) mijenja se svijest vozaCa o njihovom radnom mjestu i stjeCe se spoznaja 0 nuznosti
cjelozivotnog obrazovanja

f) konkretnim mjerama se doprinosi sigurnosti prometa i kvaliteti prijevozne usluge, kroz
realizaciju i1 savladavanje minimalnih zahtjeva za izobrazbu vozaca koje svaki kandidat
treba savladati

g) prometna poduzeca za prijevoz putnika se poticu na ustrojavanje sustava interne edukacije
vozaca (u sklopu sustava upravljanja kvalitetom) koji ¢e u odredenoj mjeri posluziti i
pripremi vozaca za periodicku izobrazbu

h) na visoj razini nacionalnog prometnog sustava spoznaje se vaznost edukacije i obrazovanja

u prometnoj struci opcenito, a posredno i vaznost upravljanja kvalitetom u prometnom
sustavu te u prijevozu putnika kao njegovom sastavnom dijelu

Minimalni zahtjevi za izobrazbu vozaca autobusa koji obavljaju javni prijevoz putnika, prikazani

173

su slijede¢om tablicom ™.

' obradio autor prema odredbama Pravilnika o po&etnoj i periodickoj izobrazbi vozaga (NN broj 78/09 od
06. srpnja 2009. godine)
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Tablica 29.: Minimalni zahtjevi za izobrazbu vozaca autobusa u sustavu pocetne i
periodicke izobrazbe

PREDMET SADRZAJ PREDMETA
1. RACIONALNA VOZNJA 1.1. poznavanje obiljezja prijenosnog
UTEMELJENA NA PROMETNIM sustava na vozilu
I SIGURNOSNIM PROPISIMA 1.2. poznavanje pravila racionalnog

rukovanja vozilom

1.3. postupci optimizacije potrosnje
goriva

1.4. osiguranje sigurnosti i udobnosti
putnika

1.5. dinamika kretanja vozila za prijevoz
putnika

2. PRIMJENA PROMETNIH I 2.1.propisi o radnom vremenu,
SIGURNOSNIH PROPISA vremenima voznje i odmora

profesionalnih vozaca

2.2.propisi koji reguliraju djelatnost
prijevoza putnika

2.3.propisi koji reguliraju prometna i
sigurnosna pravila

3. ZDRAVLIJE, SIGURNOST, 3.1.rizici u prometu i ozljede na radu
ZASTITA OKOLISA I 3.2.sprec¢avanje kriminaliteta i trgovine
LOGISTIKA PROMETA ljudima vezanih za promet

3.3.sprecavanje fizickih rizika kojima
su potencijalno izloZeni
profesionalni vozaci

3.4. fizicka i mentalna sposobnost
vozaca

3.5. sposobnost procjene krizne situacije

3.6. ponasanje vozaca u prijevozu
putnika

3.7.poznavanje gospodarskog okruzenja
cestovnog prijevoza putnika i
organizacije prijevoznog trzista

Izvor: izradio autor

Zakljucuje se da je plan i program edukacije (izobrazbe) vozaca u funkciji ostvarenja kvalitetne
prijevozne usluge, odnosno u funkciji ,,zadovoljstva putnika®. Posebno se to odnosi na tocku 3.6.
dijela programa 3., u kojoj se ukazuje na vaznost korektnog ponasanja vozaca u smislu promicanja
ugleda poduzeca koje mu je poslodavac, vaznost postivanja standarda rada vozaca (pritom se misli
prvenstveno na standarde kvalitete), ulogu vozaca 1 njegovog komuniciranja s osobama s kojima je
voza¢ u kontaktu ili s kojima se u svom radu susrece, vaznost odrzavanja vozila za kvalitetu
prijevozne usluge te na organizaciju rada prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika i na
komercijalne i financijske posljedice spora oko reklamacija na kvalitetu prijevozne usluge, ako do
takvog spora dode izmedu korisnika i prijevoznika, kao i na posljedice radnog spora ako do njega
dode izmedu prometnog poduzeca kao poslodavca i vozaca kao posloprimca.

Dakle, i ovakva praksa koja ¢e se preuzeti iz pravnog okvira Europske unije, potencira vaznost
kvalitete kao osnovne strateske prednosti prometnog poduzeca u odnosu na njegovu konkurenciju
te klju¢nu ulogu vozaca (i ljudskih resursa u Sirem smislu) u ostvarivanju te kvalitete. Zbog toga je
u suvremenom gospodarstvu sluzba upravljanja ljudskim resursima poslovna funkcija koja sve vise
dobiva na vaznosti i znacenju.
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5.6. Poslovna funkcija kontrolinga i kvaliteta

Poslovna funkcija kontrolinga i kontroling opcenito, relativno su novi pojmovi u poslovnoj praksi
prometnih poduzeca, koji posebice u nekim djelatnostima (kao Sto je javni prijevoz putnika u
cestovnom prometu) nisu dozivjeli potpunu afirmaciju u praksi. Kontroling je usko vezan za
menadzment i njegove funkcije, a definira se ,.kao skup aktivnosti koje menadzeri poduzimaju s
namjerom osiguranja ostvarenja rezultata §to blizih planiranom rezultatu*'™.

Kakvu ulogu i mjesto tako definiran kontroling moze imati u prometnim poduze¢ima za prijevoz
putnika ? Da li je opravdana teza da upravo kontroling treba izdvojiti iz drugih menadzerskih
funkcija 1 ustrojiti ga kao samostalnu poslovnu funkciju, upravo u prometnim poduzeéima ? I
naposljetku, ako je iz dosadas$njeg sadrzaja vidljivo da je kontrola sastavni dio gotovo svih
poslovnih funkcija, otkuda onda potreba za posebnom dodatnom sluzbom koja ¢e se u biti baviti
»hadgledanjem® ,,svih i svega™ ? Na ova pitanja je potrebno dati znanstveno i stru¢no utemeljen
odgovor.

U ¢emu je uopce razlika izmedu kontrole i kontrolinga i da li ona uopce postoji ? Kontrola je trajan
proces obrade informacija radi spoznaje odstupanja izmedu dviju usporedivih veli¢ina, kao i proces
analize tih odstupanja. Osoba koja provodi kontrolu (npr. kontrolu naplate prijevoznih karata u
autobusima) je u izravnom ili neizravnom odnosu prema procesu ili podrucju odgovornosti koje
nadzire'””. Protivnici kontrolinga istog smatraju samo ,,pojaanjem“ kontrole, a zagovornici ga
dozivljavaju kao funkciju koja svojim aktivnostima zahvaca u sve menadzerske funkcije
(planiranje, kontrolu, informiranje, organiziranje i upravljanje ljudskim resursima) te ih uzajamno
povezuje, koordinira i integrira. Dok je kod kontrole u srediStu nadzor nad objektima kontrole,
dotle je kod kontrolinga teziSte na prikupljanju informacija kontrole te oblikovanju i predlaganju
mjera na temelju dobivenih informacija i uskladivanje s drugim podsustavima menadzmenta'’®.
Moze se iz svega zakljuciti da je kontroling efikasan i suvremeni koncept upravljanja poslovnim
rezultatom poduzeéa, koji obuhvaéa koordinaciju i vezu planiranja i informiranja te analizu i
kontrolu ljudskih, materijalnih, financijskih i informacijskih resursa radi ostvarenja ciljeva na
efikasan nacin. To je zapravo instrument upravljanja koji ¢ini podr$ku menadZerima u procesu
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odlucivanja .

Dakle, kontroling je slozen proces u ¢ijem se djelovanju istice nekoliko klju¢nih pojmova:
a) poslovni plan
b) poslovni rezultat
¢) poslovni standardi
d) informacije o odstupanju od standarda
e) sustav pokazatelja
f) prijedlozi korektivnih odluka

Temelj kontrolinga €ini analiza poslovanja, koja se moze provoditi nad svim poslovnim funkcijama
i nad svim procesima i podprocesima, pa i nad koracima unutar tih procesa i podprocesa. Ona se
moze provoditi na strateskoj, takti¢koj ili operativnoj razini, $to znaci da je kontroling univerzalna
veli¢ina, teorijski i prakticno primjenjiva u svim gospodarskim aktivnostima, pa i u prijevozu
putnika u svim prometnim granama. PokuSavajuéi sintetizirati sve navedeno, kontroling u
prometnim poduzeéima za prijevoz putnika se moze definirati kao poslovna funkcija ¢ija je
prioritetna zadaca izvrs$iti analizu poslovanja poduzeca u svim poslovnim funkcijama, procesima,
podprocesima i koracima unutar tih procesa i podprocesa, utvrditi odstupanja u odnosu na

7% Avelini — Holjevac, L.: ,.Kontroling — upravljanje poslovnim rezultatom®, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka,
2007. godine, str. 2

175 Osmanagi¢ — Bedenik, N.: , Kontroling — abeceda poslovnog uspjeha®, Skolska knjiga, Zagreb, 2007.
godine, str. 88

176 Osmanagi¢ — Bedenik, N., op.cit., str. 89

77 Avelini — Holjevac, 1., op.cit., str. 4
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standarde, usporediti ostvarene rezultate poduzeca sa planiranim rezultatima te predloziti mjere za
otklanjanje odstupanja na nacin da se menadZmentu pruzi odgovaraju¢a podrska u poslovnom
odluc¢ivanju. Poslovna funkcija kontrolinga se moze shvatiti i kao svojevrsni ,,supervizor” koji ¢e
svojim djelovanjem osigurati da poslovne odluke koje donosi menadzment budu usmjerene
pravilno i svrsishodno, prema ostvarenju planiranih ciljeva. Veza izmedu kontrolinga i upravljanja
kvalitetom je stoga vrlo uska. Posebice se to moze reci za utvrdivanje standarda, pa i za utvrdivanje
standarda kvalitete kao polazne tocke u njenom mjerenju, ocjenjivanju i poboljSavanju. Definiranje
i opisivanje poslovnih funkcija i procesa upravo ima za cilj utvrditi koje su to sve aktivnosti koje se
dogadaju u jednom prometnom poduzeéu i odrediti veli¢ine koje ¢e omoguciti dugotrajnu i
kontinuiranu usporedbu obavljanja tih aktivnosti. Samo na takav nacin je moguce, kroz poslovnu
funkciju kontrolinga, postaviti ,,dijagnozu poslovanja* prometnog poduzeca na temelju usporedbe
stvarnog stanja sa propisanim standardima.

Medusobni odnos izmedu standarda kvalitete i trenutne kvalitete moguce je prikazati kroz nekoliko
kratkih natuknica:'”®

a) standard, sa stajalista usluge i prometnog poduzeca koje ju pruza, predstavlja propis kako
nesto treba izgledati i Sto treba sadrzavati, odnosno popis karakteristika koje usluga mora
zadovoljiti 1 ispuniti

b) standard, sa stajalista kupca (korisnika) je ono §to kupac trazi, zeli i §to o¢ekuje

c) kvaliteta je stupanj dosega najviSih standarda (sa stajaliSta usluge i prometnog poduzeca
koje ju pruza), odnosno stupanj zadovoljenja zahtjeva (sa stajaliSta kupca odnosno
korisnika)

d) odstupanja od standarda nisu dozvoljena, jer zna¢e manju kvalitetu u odnosu na Zeljenu, te
manju racionalnost i uspjesnost poslovanja

e) standard ima dva svojstva: on definira kvalitetu, ali je istovremeno i mjerilo postizanja
propisane kvalitete. Dakle, standard i kvaliteta Cine jedinstvo, to su dijelovi jedinstvenog
procesa koji tece kontinuirano

f) standard i kvaliteta su klju¢ uspjeha svakog prometnog poduzeca za prijevoz putnika, pa je
istrazivanje stupnja dostignutih standarda nuznost

Dakle, i1 postojanje poslovne funkcije kontrolinga u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika je
nuznost. MozZe se stoga govoriti i 0 poslovnom procesu kontrolinga.

On se moze modelirati slijede¢im dijagramom.

78 Avelini — Holjevac, L., op.cit., str. 63
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Slika 114.: Poslovni proces kontrolinga u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika
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IZVIESTAVANJE MENADZMENTA

Izvor: izradio autor

Zakljuéno, temeljni zadaci poslovne funkcije kontrolinga u prometnom poduzecu za prijevoz
putnika su:

a) pripremiti informacije potrebne za odlucivanje

b) pratiti i kontrolirati realizaciju odluka

¢) omoguciti upravljanje u realnom vremenu

d) davati savjete ,,ohrabrenja“ svim sudionicima svih procesa u poduzecu
e) koordinirati sve upravljacke aktivnosti
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f) unapredivati dostupnost i sadrzaj informacija u skladu s potrebama organizacije poduzeca

g) pruZati stalnu pomo¢ menadzmentu

h) permanentno savjetovati sve zaposlenike u poduzecu

i) motivirati sve zaposlenike u poduzecu i to po vertikalnoj i po horizontalnoj liniji
organizacijske strukture poduzeca

5.7. Poslovna funkcija upravljanja kvalitetom u cestovnim prometnim
poduzecima za prijevoz putnika

Prepoznaju¢i kvalitetu kao osnovnu konkurentnu prednost, suvremena poduzeca sve ceSce
ustrojavaju poslovnu funkciju upravljanja kvalitetom kao zasebnu stru¢nu sluzbu. Realizacija
sustava upravljanja kvalitetom, osnovna je zadaca takve strucne sluzbe. Na takav nacin, zapravo,
kvaliteta postaje strateSka odrednica i cilj poslovanja, stavljaju¢i u drugi plan neke druge,
Ltradicionalne” ciljeve, kao dotada primarne (prvenstveno financijska dobit u poslovanju za
vlasnika). Djelovanje stru¢ne sluzbe upravljanja kvalitetom proteZze se kroz sve druge poslovne
funkcije, od kojih su najznacajnije ovdje i opisane, prvenstveno kroz definiranje standarda kvalitete
¢ije ostvarenje se nadzire od strane poslovne funkcije kontrolinga.

Takoder, suvremeni trendovi na trziStu, posebice u segmentu javne nabave proizvoda ili usluga,
pred ponuditelje direktno ili indirektno namecu potrebu certificiranja sustava upravljanja
kvalitetom, kroz davanje prednosti poduzeéima koja su to ucinila, prilikom donosSenja odluke o
odabiru. S obzirom da se radi o dugotrajnom i slozenom poslu, i u fazi stjecanja certifikata i u fazi
njegovog produljenja, poslovna funkcija upravljanja kvalitetom provodi koordinaciju svih
potrebnih aktivnosti 1 resursa prilikom certificiranja sustava upravljanja kvalitetom. Jedna od
osnovnih zadac¢a stru¢ne sluzbe upravljanja kvalitetom je takoder definiranje indikatora kvalitete,
koji se koriste u svrhu procjene ostvarivanja standarda kvalitete. Na primjeru prometnih poduzeca,
standardi kvalitete su uglavnom opisne naravi, dok su indikatori kvalitete matematicki izrazi koji se
mogu medusobno usporedivati kroz dulji vremenski period. U svojim aktivnostima, stru¢na sluzba
upravljanja kvalitetom Kkoristi brojne alate i metode upravljanja kvalitetom'”. Krajnji cilj
djelovanja struc¢ne sluzbe upravljanja kvalitetom je ostvarivanje poslovne izvrsnosti, §to zapravo
argumentira opravdanost njenog ustrojavanja i djelovanja.

Djelokrug rada takve sluzbe je vrlo §irok i nije moguce efikasno realizirati njene zadatke u okviru
ostalih poslovnih funkcija, posebice kod srednjih i vec¢ih prometnih poduzeca za prijevoz putnika u
cestovnom prometu. Tome dodatno doprinose specifi¢nosti prijevoznog procesa kao glavnog
procesa u prometnom poduzecu, koje su ranije elaborirane. Poslovnom funkcijom upravljanja
kvalitetom i odgovaraju¢om stru¢nom sluzbom rukovodi (upravlja) menadzer kvalitete, kao
relativno novo zanimanje u suvremenom poslovnom svijetu. Gotovo ne postoji hrvatski autobusni
prijevoznik koji ima menadZera kvalitete'’. Top — menadzeri hrvatskih autobusnih prijevozni¢kih
poduzeca pritom tvrde da poslove upravljanja kvalitetom prvenstveno obavljaju menadZzeri srednje
razine (koji rukovode svakom poslovnom funkcijom zasebno), svaki iz svog segmenta.
Koordinaciju nad aktivnostima menadZera srednje razine obavlja uprava. Temeljem svega
navedenog, 1 u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika moze se ustrojiti poslovni
proces upravljanja kvalitetom, ¢iji model se moze prikazati kao na slijedecoj slici.

17 alati i metode za upravljanje kvalitetom zahtjevaju dodatan osvrt s aspekta moguénosti primjene u

prometnim poduzecima za prijevoz putnika, u poglavlju 8.
"% tako pokazuju rezultati anketiranja vodecih hrvatskih autobusnih prijevoznika i intervjuiranja njihovih
generalnih menadZera, provedeni u sklopu ovog istrazivanja
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cestovni prijevoz putnika

Slika 115.: Model poslovnog procesa upravljanja kvalitetom u prometnim poduzec¢ima za
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Izvor: izradio autor

Jedna od najznacajnijih zadaca poslovne funkcije upravljanja kvalitetom je definirati, primjenjivati,
vrednovati i po potrebi revidirati indikatore kvalitete, kako sveukupnog poslovanja prometnih
poduzeca, tako i indikatore kvalitete prijevozne usluge.

Mnogi domaéi i strani autori (Jusufranié¢, Stefan¢i¢, Barievié, Vuchic, Matos, Vurdelja,
Zupanovié...) u svojim radovima govore o indikatorima kvalitete prijevoza putnika u javnom
cestovnom prometu, ali se pritom fokusiraju na gradski i prigradski prijevoz. O indikatorima
kvalitete javnog medugradskog, odnosno medumjesnog prijevoza, gotovo i nema rijeci, osim
navodenja ,,univerzalnih®, prvenstveno ekonomskih i tehni¢kih pokazatelja koji se mogu opcenito
primjenjivati. Dakle, i1 kod definiranja indikatora kvalitete potrebno je uzeti u obzir specificnosti
medugradskog prijevoza te se ovdje predlazu indikatori kvalitete za vrednovanje autobusnih
prometnih poduzeca koja se bave medumjesnim prijevozom putnika. Indikatori kvalitete se mogu
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povezati sa svakom poslovnom funkcijom, pa i sa svakim od poslovnih procesa, kako bi se mogla
mjeriti uspjeSnost njihove realizacije, te na osnovi dobivenih rezultata realizirati aktivnosti
usmjerene povecanju kvalitete (prvenstveno kroz edukaciju, troskove kvalitete, ali i kroz primjenu
suvremenih nacela upravljanja kvalitetom). Radi jednostavnosti pristupa, ovdje se indikatori
kvalitete sagledavaju ovisno o elementima poslovanja na koje se odnose.

Tako se ovdje govori o:
a) indikatorima kvalitete voznog parka u medumjesnom cestovnom prijevozu putnika
b) indikatorima kvalitete financijskog poslovanja
¢) indikatorima kvalitete mreZe linija i samih linija pojedinacno
d) indikatorima kvalitete ljudskih resursa
e) indikatorima kvalitete operativnog prometnog planiranja
f) indikatorima kvalitete odrzavanja voznog parka
g) indikatorima kvalitete realizacije prijevoza putnika
h) ostalim indikatorima kvalitete prijevoznog procesa

Od indikatora kvalitete voznog parka u medumjesnom cestovnom prijevozu putnika, ovdje se
predlazu:

a— 1) koeficijent udjela ekoloski ,,Cistih“ vozila u voznom parku K,
K& =N,o,EURO 4 — EURO 5 (EEV) / Nyouk.

Koeficijent udjela ekoloski ,,Cistih* vozila u voznom parku pokazuje koliko je, od ukupnog broja
vozila u voznom parku (N, ), onih vozila koja imaju ekoloski prihvatljive motore (od EURO 4
do EURO 5 tj. EEV motora). Tezi maksimumu, tj. vrijednosti 1.

a— 2) koeficijent udjela autobusa s potvrdom za prijevoz djece u voznom parku K4
Kpa = Nyo.. PPD / N,,,UK

Koeficijent udjela autobusa s potvrdom za prijevoz djece u voznom parku K,4 pokazuje koliko
autobusa (NvozPPD), od ukupnog broja vozila u voznom parku (N,,,UK), posjeduje vaze¢u potvrdu
temeljem koje se moze s tim autobusima obavljati prijevoz djece. Naime, hrvatskim prometnim
zakonodavstvom su definirani posebni uvjeti za takav prijevoz, kroz Pravilnik o uvjetima za
autobuse kojima se organizirano prevoze djeca''. S obzirom na standarde opremljenosti i tehni¢ku
konstrukciju takvih autobusa, moze se govoriti o ,,kvalitetnim® vozilima, ako imaju takvu potvrdu.
Ovaj indikator tezi maksimumu tj. vrijednosti 1.

a— 3) koeficijent prvotne prolaznosti vozila na tehni¢kim pregledima K,

Kptp = Nptp / thuk
Koeficijent prvotne prolaznosti vozila na tehnickim pregledima K, pokazuje koliki broj tehnickih
pregleda na vozilima u voznom parku (N,,), u odnosu na ukupan broj realiziranih pregleda (Nyyu)
je zavrsio ,,prolazom“ na tehnickom pregledu, prvi puta kada je takav pregled obavljen. Ovaj
koeficijent tezi maksimumu, tj. vrijednosti 1.

a — 4) koeficijent zadovoljstva putnika kvalitetom vozila

szv = Nrkv. [gOd'] /NVOZ [gOd']

' pravilnik objavljen u Narodnim novinama broj 100/2009
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Koeficijent zadovoljstva putnika kvalitetom vozila (K,,) pokazuje koliko je, u odredenom
vremenskom razdoblju (mjesec, kvartal ili godina) zaprimljeno reklamacija na kvalitetu vozila
(Niy) u odnosu na prosjecan broj vozila u voznom parku u tom razdoblju (N,.,). Ovaj koeficijent
tezi minimumu, odnosno vrijednosti 0.

Od indikatora kvalitete financijskog poslovanja, ovdje se predlazu:
b — 1) koeficijent ekonomicnosti K,
Kek = PRuk / RA“k

Koeficijent ekonomic¢nosti poduzeéa u cestovnom prijevozu putnika, kao indikator kvalitete, se
mozZe mjeriti na razini:

a) cjelokupnog poduzeca

b) pojedinog vozila

¢) pojedine linije

d) pojedinog polaska

e) pojedine relacije unutar polaska
Predstavlja omjer ukupno ostvarenih prihoda (PR,) i ukupno ostvarenih rashoda poslovanja
(RA). Ovaj indikator tezi maksimumu (vrijednost treba biti $to veca od 1). Promatra se u
odredenom vremenskom razdoblju (mjesec, kvartal, godina).

b — 2) koeficijent rentabilnosti ili profitabilnosti
K, =BD/ PRy

Koeficijent rentabilnosti ili profitabilnosti je pokazatelj kvalitete poslovanja prikazan kroz prizmu
zarade prometnog poduzeca. Njime se indicira kvaliteta rada uprave, odnosno njena upravljacka
djelotvornost, kroz omjer bruto dobiti (BD) i ukupno ostvarenog prihoda (PR). Ovaj indikator tezi
maksimumu (vrijednost treba biti $to veca od 1).

b — 3) koeficijent visine troSkova po prijedenom kilometru Ky,
Kam = RAu / KMy ili PKM

Svako prometno poduzece u prijevozu putnika tezi proizvesti §to jeftiniju jedinicu ostvarenog
prijevoznog rada. Koliki su troSkovi po jednom prijedenom kilometru (ili alternativno po jednom
ostvarenom putnickom kilometru) moze se izraziti ovakvim koeficijentom. Pri tome se u odnos
stavljaju ukupni rashodi (RA,) 1 ukupno prijedena kilometraza (KM,,) ili ukupno realizirani
putnicki kilometri (PKM,x). Ovaj indikator tezi minimumu (njegova vrijednost treba biti $to blize
nuli).

b — 4) koeficijent visine prihoda po prijedenom kilometru Km

Kpim =PRyx / KMy ili PKM
Suprotno od troskova, tezi se maksimalizaciji poslovnih prihoda po jedinici ostvarenog rada
(prijedenom kilometru ili ostvarenom putnickom kilometru), §to se moze izraziti ovakvim
koeficijentom. U medusobni odnos se stavljaju ukupni prihodi (PRy) i ukupno prijedena

kilometraza (KMy) ili ukupno realizirani putnicki kilometri (PKM,). Ovaj indikator tezi
maksimumu odnosno §to ve¢oj apsolutnoj vrijednosti.
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b — 5) koeficijent proizvodnosti K,
K, = PRy ili BD / NZ

Koeficijentom proizvodnosti se mjeri ucinkovitost ljudskih resursa u prometnom poduzecu za
prijevoz putnika, stavljajué¢i u medusobni odnos ukupne prihode (PR) ili bruto dobit (BD) i broj
zaposlenih u prometnom poduzecu za prijevoz putnika (NZ). Vrijednost ovog indikatora tezi
maksimumu, odnosno vrijednosti $to vecoj od nula.

U javnom autobusnom medumjesnom prijevozu potrebno je modelirati indikatore kvalitete mreze
linija i pojedinac¢nih linija koje tu mrezu ¢ine. S obzirom da se u medumjesnom prijevozu ne moze
govoriti o povrSini podru¢ja kroz koje linije prolaze, kao relevantnoj (referentnoj) veli¢ini kao u
gradskom prometu, ovdje se predlazu ,,izmijenjeni“ indikatori kvalitete, prilagodeni medumjesnim
uvjetima prometovanja. Dakle, ovdje se navode:

¢ — 1) koeficijent pokrivenosti podrucja linijskim prijevozom
Kpo = Llpo / chm

Ovim koeficijentom dovode se u medusobni odnos duljina kategorizirane mreze javnih cesta na
kojima se potencijalno moze odvijati javni linijski prijevoz (zupanijske, lokalne i drzavne ceste) na
odredenom podrucju zupanije, nekoliko zupanija, opéine, gradova ili drzave (Ly.,,) te duljina linija
na tom podrucju na kojima prijevoznik stvarno realizira javni linijski prijevoz (Liy,). Indikator
pokazuje koliki je udio odredenog prijevoznika na prometnom trziStu ili kolika je sveukupna
pokrivenost odredenog podrucja linijama razlicitih prijevoznika (struktura prijevozne ponude).

¢ — 2) koeficijent zakrivljenosti linije K,
I(zl = I-‘l / Lz

Koeficijentom zakrivljenosti linije (K,) se u medusobni odnos dovode udaljenosti izmedu polazista
i odredista na liniji (duljina linije L;) i zra¢na udaljenost izmedu polazista i odredi$ta na liniji (L,).
Ovaj pokazatelj tezi minimumu. Pritom je potrebno realno vrednovati gravitacijske zone izvorista
putovanja na odredenoj liniji, uvazavajuéi njihov praktic¢ni utjecaj na itinerer.

¢ — 3) koeficijent gustoce broja stajalista na liniji Ky
Kgs. = Nst. / Ll.

Ovim pokazateljem se dovode u vezu broj registriranih stajali$ta na liniji (Ny) i duljina linije (L,).
Pritom se mora uzeti u obzir da misljenje koje se prvotno namece u smislu nuznosti postojanja ¢im
viSe stajaliSta na liniji, treba shvatiti donekle relativno. Naime, ,,preveliki* broj stajalista na liniji
usporava prijevoz, zahtjeva viSe iskljucivanja vozilom iz prometa te ukljuéivanja vozilom u
promet, Sto uzrokuje povecanu potrosnju i tehnicko troSenje vozila te izaziva ,,nervozu® putnika
koji putuju, ako ne izlaze iz vozila na stajaliStu na kojem se ono zaustavlja (to osobito vrijedi za
one putnike koji putuju na dalekim relacijama). Stoga raspored i broj stajaliSta na liniji mora
odgovarati stanju i osobinama prijevozne potraznje koji su utvrdeni istraZivanjem prijevoznog
trziSta. Moze se re¢i da ovaj indikator tezi optimumu.

Ljudski resursi, kao najznacajniji ¢imbenik kvalitete prijevozne usluge, zahtijevaju posebnu analizu

i osvrt 1 kod odredivanja indikatora kvalitete poslovanja. Pritom se posebna, dodatna pozornost
treba posvetiti indikatorima kvalitete rada vozaca, kao neposrednih izvrsitelja prijevoznih zadataka.
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d — 1) koeficijent ucestalosti bolovanja Ky,
K. = DZy,. | DZyy.

Ovim koeficijentom se dovode u vezu dani koje su promatrani zaposlenici proveli na bolovanju u
odredenom razdoblju analize (DZ,, ) i ukupni dani rada (preciznije re¢eno ,,boravka“) u poduzecu u
odredenom razdoblju analize. Koeficijent tezi minimumu.

d — 2) koeficijent kaZnjavanja vozaca Ky,

I<kv. =N k. / Nvoz.
Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj pla¢enih kazni za prometne i druge prekrsaje koje su
vozac¢i pocinili u odredenom razdoblju (Ny) i prosjeCan broj vozaca koji su bili zaposleni u
prometnom poduzecu u tom razdoblju (N,,,). Koeficijent, kao indikator kvalitete prijevozne
usluge, teZi minimumu.
d — 3) koeficijent zadovoljstva putnika kvalitetom rada vozaca K,

KZV. = Nrrv. / NVOZ.

Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj zaprimljenih reklamacija na rad vozaca u promatranom
vremenu (N,,) koje su zaprimljene od strane korisnika i prosje¢an broj zaposlenih vozaca u tom
vremenu (periodu). Koeficijent, kao indikator kvalitete prijevozne usluge, tezi minimumu.

d — 4) koeficijent uspjesnosti edukacije vozaca K,
Kev. = Nppz./ Nupz.
Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj pozitivno ocijenjenih provjera znanja i vjestina vozaca u
promatranom razdoblju ocjenjivanja (Npp,) 1 ukupan broj provjera znanja i vjeStina kojima su
vozaci u promatranom razdoblju ocjenjivanja bili podvrgnuti (N, ). Pritom se mogu uzeti u obzir
provjere znanja i vjeStina na internim i eksternim testiranjima (edukacijama) koje su zakonom
propisane kao obavezne i koje su zakonom neobavezne ali ih organizira menadzment prometnog
poduzeca, kao dio sustava upravljanja kvalitetom. Indikator tezi maksimumu.
d — 5) koeficijent fluktuacije radne snage Ky
Kf= Noz./ Nrad.
Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj zaposlenika (radnika) koju su napustiti odredeno
prometno poduzece u promatranom vremenskom periodu (N,,) i prosjecan broj ukupno zaposlenih
radnika u istom razdoblju (N,.q). Koeficijent, kao indikator kvalitete poslovanja, tezi minimumu.
d — 6) koeficijent stabilnosti kadrova Ky
Ksk. = Nrs. >3 god. X100/ Nrad.
Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj zaposlenih radnika koji imaju dulji radni staz u

promatranom prometnom poduzecu od tri godine (Nys - 3 g4.) 1 prosjecan broj ukupno zaposlenih.
Ovaj koeficijent, kao indikator kvalitete poslovanja, tezi maksimumu.
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d — 7) koeficijent broja prijava sluzbe interne kontrole Kj,
Kik. = Npkv./ Nvoz.

Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj prijava koje je protiv vozaa u promatranom
vremenskom periodu podnijela sluzba interne kontrole zbog naruSavanja tehnoloSke ili druge
discipline u prometnom poduzecu (Npy,.) 1 prosjec¢an broj zaposlenih vozac¢a u tom periodu (Nyo).
Koeficijent, kao indikator kvalitete poslovanja prometnog poduzeca, tezi minimumu, a operativno
se moze analizirati na mjese¢noj, kvartalnoj ili na godi$njoj razini.

Rad prometne sluzbe, a posebice uspjesnost disponenata koji rasporeduju vozace na vozila i radne
zadatke, mogu se myjeriti i vrednovati te interpretirati kao indikatori kvalitete operativnog
prometnog planiranja.

Ovdje se predlazu slijedeci koeficijenti:

e — 1) koeficijent popunjenosti rasporeda rada K,
Kprr. = Nop./ Npuk.

Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj ,,otvorenih“ (nepokrivenih) polazaka u rasporedu rada u
trenutku njegovog zakljucenja (N,,) 1 ukupan broj polazaka u rasporedu rada (Npu). Ovaj
koeficijent, kao indikator kvalitete poslovanja prometnog poduzeca, tezi minimumu. Kada je ovaj
koeficijent relativno visok, to znaci da se kod zakljuCenja izrade rasporeda rada jedan dio polazaka
ne dodjeljuje unaprijed odredenom vozacu i vozilu, ve¢ se to Cini tijekom realizacije rasporeda
rada, a Sto moze uzrokovati kaSnjenja, upuc¢ivanje neadekvatnih vozila na odredene radne zadatke,
pogreske vozaca uslijed nepoznavanja trase i cjenika, odnosno, drugim rije¢ima, moze dovesti do
pada kvalitete poslovanja tj. do pada kvalitete prijevozne usluge koju poduzece pruza na trzistu.

e — 2) koeficijent udjela prazne kilometraze u ukupnoj kilometrazi K
ka. = Nkmpr./ Nkmuk.

Ovim koeficijentom se dovode u vezu ukupno prijedeni kilometri tijekom odredenog vremena
realizacije prijevoza (Nimu ) 1 prijedeni prazni kilometri tijekom tog vremena (N, ). Koeficijent,
kao indikator kvalitete poslovanja, tezi minimumu. Isti se pokazatelj moze izracunati i za nulte
kilometre (put koji vozilo prijede od garaze do polazista prije pocetka prometovanja na samoj liniji
te put koji vozilo prijede od odredista do garaZe nakon zavrSetka prometovanja na samoj liniji).

e — 3) koeficijent izvrSenja rasporeda rada K.

Kirr. = Npk. + an./ Npuk.
Ovim koeficijentom se dovode u vezu broj polazaka koji u promatranom vremenskom periodu nisu
prometovali (N,) ili su kasnili dulje od 30 minuta (N, ) 1 ukupan broj polazaka koje je po
rasporedu rada u istom vremenskom periodu trebalo realizirati. Koeficijent, kao indikator kvalitete

poslovanja, teZi minimumu.

Od indikatora kvalitete odrZzavanja vozila u voznom parku prometnog poduzec¢a za prijevoz putnika
u cestovnoj prometnoj grani, ovdje se navode:

f— 1) koeficijent tehnicke ispravnosti voznog parka K.
Koeficijentom tehnic¢ke ispravnosti se utvrduje koliko su, od ukupno raspolozivog vremena u
danima, vozila tehniCki ispravna, odnosno sposobna za eventualnu eksploataciju. Pokazatelj se

moze analizirati na razini svakog vozila pojedinacno, na razini grupe vozila formirane po
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odredenom kriteriju (marka, tip, godina proizvodnje 1 sl.) ili na razini cjelokupnog voznog parka.
Na razini svakog pojedinog vozila, ovaj koeficijent se prikazuje izrazom:

Kis. = Ds/ Di

gdje su: Dy — dani ispravnosti ( u odredenom vremenskom periodu), a D; — inventarski (ukupni)
dani. Koeficijent tezi maksimumu, odnosno vrijednosti 1. Koeficijent tehniCke ispravnosti
najzastupljeniji je indikator kvalitete odrzavanja, mada ovisi i o drugim ¢imbenicima, §to se moze
prikazati slijede¢im izrazom:

I<is. =f (Km Kva Ku’ Kra Kd)

gdje je:

K, — kvaliteta odrzavanja vozila

K, — kvaliteta samog vozila (vrsta materijala, kvaliteta izrade, pouzdanost, sigurnosna
opremljenost i dr.)

K, — kvaliteta upravljanja vozilom od strane vozaca (kvaliteta tehnike voznje)

K., — kvaliteta rezima rada (uvjeta) u kojima se vozilo eksploatira (vremenske prilike,
kvaliteta infrastrukture i sl.)

K4 — kvaliteta drugih uvjeta (pogodnost za odrzavanje, nabava pri¢uvnih dijelova i
materijala, planirani rokovi realizacije operacija vezanih za odrzavanje)...

f— 2) koeficijent vremena izvrSenja popravaka Kj,
Kip. = Tps./ Tpn.

Ovim koeficijentom se moze vrednovati produktivnost radnika na odrzavanju, kroz analizu
stvarnog vremena koje je utroSeno na neki popravak (T, ) i vremena za neki popravak odredenog
normom (standardom). Indikator se bazira na ¢injenici da je mogucée za sve standardne poslove na
odrzavanju (preventivni pregled, servis 1, servis 2, polugeneralni popravak, generalni popravak,
reparatura pojedinih sklopova, demontaza i montaza pojedinih sklopova), odrediti realni vremenski
period za njihovu realizaciju (radnu normu). Koeficijent, kao indikator kvalitete poslovanja, tezi
minimumu.

f— 3) koeficijent uspjes$nosti popravaka K,
Kup. = Nrp. / Npop.

Koeficijent uspjeSnosti popravaka K,, dovodi u vezu broj reklamacija na rad radionice u
odredenom vremenskom periodu (N, ) i ukupan broj poduzetih aktivnosti odrzavanja (popravaka)
u tom periodu (N, ). Ovaj koeficijent, kao indikator kvalitete poslovanja, teZi minimumu. Moguce
ga je primijeniti na sve postupke odrzavanja, kao i na pojedinu grupu ili vrstu popravaka.

f — 4) koeficijent uspjesnosti nabave pri¢uvnih dijelova Kq
Kpd. = Tu - Tn/ Tn

Ovim koeficijentom se dovodi u vezu vremenski period koji je protekao od datuma narucivanja
pricuvnog dijela (T,) do datuma njegove ugradnje u vozilo (T,) i datum narucivanja tog pri¢uvnog
dijela (T,). Koeficijent tezi minimumu. U suvremenim uvjetima poslovanja radioni¢kih kapaciteta,
u kojima se minimiziraju zalihe na skladiStima i primjenjuje logisticki princip nabave ,,prema
potrebi®, ovaj koeficijent istovremeno testira uspjesnost i nabavne sluzbe i sluzbe odrzavanja. Ako
je T, (datum naruivanja dijela) npr. 28. dan u mjesecu, a dio je ugraden 15 iduéeg mjeseca'®

"% dakle, proslo je 18 dana
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vrijednost koeficijenta ¢e biti ve¢a (0,64) nego u slucaju da je dio ugraden 01. idu¢eg mjeseca tj. da
je proslo 13 dana (0,46). Slucaj kojem ovaj pokazatelj treba teziti (idealan slu¢aj) je onaj kada su
dan narucivanja dijela i dan ugradnje dijela isti, Sto znaci da je K,q jednak nuli.

Kvaliteta realizacije prijevoznog procesa, kao glavnog poslovnog procesa u prometnim
poduzec¢ima za prijevoz putnika, mora biti prioritetan predmet interesa kako menadzerima kvalitete
na razini tvrtke, tako i menadzerima srednje razine i samoj upravi.

Mogucéih, u praksi primjenjivih, indikatora kvalitete realizacije prijevoznog procesa je mnogo, od
kojih se ovdje izdvajaju:

g — 1) koeficijent ostvarenog prijevoznog rada K,
K;=Nim X Npp [pkm]

Koeficijent ostvarenog prijevoznog rada predstavlja umnozak ukupno prijedenih kilometara (Nyy,) i
ukupnog broja prevezenih putnika u tom periodu (Np,). IzraZzava se u putnickim kilometrima, koji
se u literaturi, od strane vecine relevantnih autora, navode kao opéeprihvacena jedinica za mjerenje
prijevoznog uc¢inka. Medutim, pogodnost primjene ove jedinice zahtjeva dodatni osvrt i komentar.

Npr., prijevozni rad od 100 pkm se moZze ostvariti na nekoliko razli¢itih nacina, od kojih se ovdje
navode:

a) prijevozom 50 putnika na udaljenosti od dva kilometra

b) prijevozom dva putnika na udaljenosti od 50 kilometara

¢) prijevozom 20 putnika na udaljenosti od pet kilometara

Tri navedena primjera, s aspekta slozenosti realizacije prijevozne proizvodnje, nisu jednaka
ekonomski, tehnicki, a niti tehnoloski. Za prijevoznika je ,,najpozeljniji* slucaj pod a) jer je prihod
najvisi, tro$ak najmanji, a popunjenost vozila najveca. Najmanje ,,pozeljan je slucaj pod b) jer je
prihod ostvaren ovakvim prijevozom najnizi, troSak najveéi, a popunjenost vozila najmanja. Time
se dokazuje da putnicki kilometar moze biti samo i iskljucivo jedan od indikatora uspjesnosti
poduzeta za prijevoz putnika, koji ¢e se nadopunjavati drugim, prvenstveno ekonomskim,
analizama i pokazateljima.

g — 2) koeficijent intenziteta koriStenja javnog prijevoza K,
Kip = Nppip. / Nistan.

Ovim pokazateljem dovodi se u vezu broj stanovnika na podru¢ju na kojem odredeno
prijevoznicko poduzeée obnasa javni linijski prijevoz (N, ) 1 broj prevezenih putnika linijama
javnog prijevoza tog prijevoznickog poduzeca (N, ). Koeficijent teZi maksimumu i pokazuje
koliko je javni linijski prijevoz putnika koji se realizira prijevoznom ponudom odredenog
prijevoznika ,,atraktivan“ za putnike i u kojoj mjeri ga oni koriste odnosno u kojoj mjeri
zadovoljava njihove potrebe (koliko je kvalitetan). Ukoliko se u brojnik navede sveukupan broj
putovanja koja se od strane stanovniStva na odredenom podrucju realiziraju svim prijevoznim
oblicima, dobije se veli¢ina K, (koeficijent mobilnosti stanovnistva).

g — 3) koeficijent srednjeg dnevnog prijedenog puta Ky
Ksa = Luk. / Agr
Ovim koeficijentom se dovodi u vezu ukupno prijedeni put jednog ili vise vozila Ly 1 ukupni

radni autodani (Ag.) jednog ili viSe vozila. Koeficijent, kao indikator kvalitete poslovanja, tezi
maksimumu, odnosno ¢im vecoj razini eksploatacije analiziranih vozila u voznom parku.
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g —4) prosje¢na potrosnja goriva K,
P,,.= KUG X 100 / KM [lit/100 km]

Prosjecna potroSnja goriva, izrazena u litrama na 100 prijedenih kilometara, pokazatelj je
racionalnosti upravljanja vozilom od strane vozaca, odnosno kvalitete njihovog rada u smislu
aktivnog utjecaja na smanjenje troskova eksploatacije'™. Vrijednost prosjeéne potro$nje goriva tezi
minimumu.

Osim navedenih pokazatelja (koeficijenata, indikatora), u analizi kvalitete medumjesnog prijevoza
putnika u cestovnoj prometnoj grani, mogu se koristiti i drugi pokazatelji ve¢ opisani u literaturi i
dosada kori$teni u praksi. Ovdje se navode:

a) brzine putovanja i kretanja vozila (eksploatacijska, prijevozna, brzina obrta, maksimalna i

tehnicka)

b) prijevozna sposobnost linije

¢) protok putnika na liniji

d) vrijeme putovanja na odredenoj relaciji

e) koeficijent popunjenosti vozila

f) neravnomjernost protoka putnika na liniji

g) koeficijent iskoristenosti putnickih mjesta u vozilu

h) koeficijent prosjecne duljine putovanja jednog putnika ...

Radi lakSeg razumijevanja i olak$ane primjene, opisani indikatori se na razini prijevozni¢kog
poduzec¢a tabelarno prikazuju i analiziraju. Na razini svakog prometnog poduzeca za prijevoz
putnika moraju se individualno odrediti referentne veli¢ine (standardi) svih predlozenih indikatora
kojima se u praksi treba teziti. Dostignuto stanje se usporeduje u odnosu na standarde te se na takav
nacin vrsi procjena kvalitete poslovanja odnosno procjena kvalitete prijevozne usluge. Medu
ostalim zadacama poslovne funkcije upravljanja kvalitetom je i pronalaZenje i implementacija
novih indikatora, njihovo testiranje u praksi, kao i odredivanje i revizija referentnih veli¢ina za
svaki pojedini pokazatelj. U slucaju ovdje predlozenih ,novih“ koeficijenata (indikatora) takvo
testiranje je provedeno u prijevoznickom poduzecu ,,Presecki grupa“ d.o.o iz Krapine, u
vremenskom periodu od 01.01.2011. do 31.08.2011. godine.

' naime, trodak pogonskog goriva ¢ini ¢ak do 35 % ukupnih troskova, a vozaéi svojim na¢inom voznje i
rukovanja s vozilom mogu znatno utjecati na njegovo smanjenje
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6. MENADZMENT PROMETNIH PODUZECA KAO CIMBENIK
KVALITETE PRIJEVOZA PUTNIKA U CESTOVNOM PROMETU

6.1. Pojam i definiranje menadZmenta u prometnim poduzeé¢ima

6.1.1. Uloge i aktivnosti menadzmenta u prometnim poduzecéima za cestovni
prijevoz putnika

Na pocetku analize uloga i aktivnosti menadzmenta u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika,
postavlja se pitanje $to je zapravo menadzment, tko su menadzeri i da li bi prometno poduzece koje
se bavi prijevozom putnika ,,moglo* bez menadzera ? Definicija menadzmenta ima gotovo koliko i
autora koji se bave njegovim istrazivanjem.

Medutim, sve definicije se svode na nekoliko osnovnih postavki i nacela, i to:
a) menadzment je zasebna poslovna funkcija
b) menadzment je prakti¢na djelatnost, struka i profesija
¢) menadzment je zasebni poslovni proces koji je usmjeren prvenstveno na koordinaciju,
integraciju, odlucivanje, koriStenje resursa na efikasan i efektivan nacin, oblikovanje,
kontroliranje i unapredenje poslovanja
d) s aspekta kvalitete, menadZment je presudni ¢imbenik njenog ostvarenja

Dakle, menadzment u prometnim poduzeé¢ima za prijevoz putnika se moze definirati kao poslovna
funkcija u sklopu koje se realizira tzv. menadzerski poslovni proces (ili upravljacki poslovni
proces) usmjeren koordinaciji, integraciji, oblikovanju, kontroli i unapredenju svih ¢imbenika koji
sudjeluju u radu poduzeca, a posebice onih koji proizvode prijevoznu uslugu, te u sklopu kojeg se
donose odluke i vodi briga o efikasnosti i efektivnosti poslovanja, kao i briga o kvaliteti.
Menadzerski (upravljacki) poslovni proces realiziraju menadzeri - osobe sa znanjima, vjestinama i
sposobnoscu za obavljanje menadZzerskih uloga i aktivnosti u prometnim poduzeéima za prijevoz
putnika.

Ovdje Ce se istraziti dva koncepta prikazivanja uloge menadzmenta, i to:
a) Mintzbergov koncept
b) Adizesov koncept'®

184 Zugaj , M., Br¢i¢, R.: ,,Menadzment®, FOI, Varazdin, 2003. god., str. 24
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Slika 116: Model uloga menadzmenta prema Mintzbergu

ULOGE U MEDULJUDSKIM ODNOSIMA
lik menadzera

voda

povezivac - integrator

ULOGE U ODLUCIVANJU

ULOGE U INFORMIRANJU .
. poduzetnik
promatrac
e kreator
prenositelj
. alokator resursa
govornik .
pregovarac

Izvor: prilagodio autor prema Zugaj, Br¢i¢: ,,Menadzment®, FOI, Varazdin, 2003. god.,
str. 28

Uloge u meduljudskim odnosima ogledaju se kroz aktivno sudjelovanje menadzera u kreiranju
odnosa izmedu drugih zaposlenika u poduzeéu. Menadzer tome doprinosi svojim likom
(autoritetom, odnosom prema drugima, karizmom, stavovima, vrijednostima i dr.), kao voda
(usmjeravanjem, ohrabrivanjem, motiviranjem i pomaganjem drugih i drugima) te kao poveziva¢ —
integrator (na nacin da uspostavi kvalitetne meduljudske odnose s ljudima iz okoline i da na takav
nacin poveze svoje poduzece s tom okolinom).

Uloge u informiranju se ogledaju kroz prikupljanje i prosljedivanje informacija koje su menadzeru
dostupne, kroz njegovu ,,mrezu* izvora tih informacija. Realiziraju se kroz poziciju menadzera kao
promatraca (ispitivanje uvjeta za dobivanje informacija u medusobnim kontaktima i vezama s
drugima), prenositelja (,,distribucija“ informacija drugima, ovisno o njihovoj poziciji i vaznosti za
funkcioniranje organizacije — poduzeca) te govornika (priopéavanje informacija drugima, u svoje
ime i u ime samog poduzeca).

Uloge u odlucivanju se ostvaruju s aspekta poduzetnika (formalizacija brige o moguénostima
poboljSanja rada i napretka poduzeca kroz odluke), kreatora (pristupanje i na¢in donoSenja odluka),
alokatora resursa (odlucivanje o razmjestaju svih resursa potrebnih za funkcioniranje poduzeca) te
pregovaraca (kontinuirani kontakti s drugima, kako bi se mogle donijeti odluke koje ¢e omoguciti
napredak poduzeca). Mnogi, prvenstveno angloamericki, teoretiCari menadzmenta (Armstrong,
Bennet, Certo, Kamp i dr.) upravo kroz moguénost odlu¢ivanja vide osnovnu razliku izmedu
menadzera i drugih zaposlenika, ukratko, menadzeri odlucuju, a drugi ne !
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Slika 117.: Adizesov model uloga menadzmenta

PROIZVODPAC

ULOGE

INTEGRATOR "\ 'IENADZMENTA

UPRAVITELJ

PODUZETNIK

Izvor: prilagodio autor prema Bahtijarevi¢ — Siber: ,,Menadzment ljudskih potencijala“,
Golden marketing, Zagreb, 1999. god., str. 225 — 228,

Uloga proizvodaca ukazuje na to §to menadzer osnovno mora €initi, a to je u¢inkovito obavljanje
poslova i radnih zadataka, te postizanje rezultata vaznih za djelotvornost organizacije — poduzeca.
Uloga upravitelja se realizira kroz brigu o ostvarenju planiranih ciljeva na razini poduzeéa i na
razini pojedinaca u njemu, brigu o primjeni svih internih akata i vanjskih propisa od strane
poduzec¢a kao pravne i zaposlenika kao fizickih osoba, te kroz koordinaciju svih aktivnosti koje se
u poduzeéu realiziraju. Uloga poduzetnika se ogleda kroz odredivanje ciljeva, odludivanje o
strategiji razvoja i o poslovnoj politici poduzeca. Podrazumijeva ,,poduzetni¢ku kreativnost,
spremnost na rizik i inovativnost. Uloga integratora se ogleda u sposobnosti izgradivanja radnih
timova, integriranju individualnih i grupnih aktivnosti te kroz orijentaciju na ljude, a ne samo na
poslove.

Uloge i aktivnosti menadzera u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika se podudaraju s
navedenima, ali posebno treba naglasiti:

a) pozicija prometnih poduzeca za prijevoz putnika je specifi¢na, zbog obavljanja djelatnosti
od Sireg druStvenog interesa, pa je specificna i pozicija menadzera, posebice s aspekta
promatraCa, govornika, kreatora i pregovaraCa, uvazavajuci veliki interes okoline za
poslovanje prometnih poduzec¢a koja se bave prijevozom putnika

b) slozenost, heterogenost i brojnost poslovnih procesa u prometnim poduzetima, te
specifiCnosti prijevoznog procesa kao glavnog procesa, ,,otezavaju” rad menadzera te
zahtjevaju dodatni angazman s njihove strane

c) disperziranost glavnih resursa (ljudi i vozila) za vrijeme proizvodnje otezava
komunikaciju, motiviranje, kontrolu i usmjeravanje zaposlenika od strane menadzera

d) osobitosti trziSta prijevoza putnika i neravnomjernost prijevozne potraznje prometnih
usluga postavljaju pred menadzere brojne izazove definiranja obujma proizvodnje te
tarifnih odredbi, vise nego u bilo kojoj drugoj djelatnosti

e) prisutnost korisnika u vozilu za vrijeme prijevoza te neodvojivost procesa prijevozne
proizvodnje i potroS$nje stavlja i poduzeée i menadzere pod dodatnu lupu javnosti, a
posebno putnika i narucitelja prijevoza

Sve to dodatno poziciju menadzera prometnih poduzeca Cini specifi¢cnom, edukaciju kompleksnom,
a vaznost upravljanja kvalitetom sve veCom.
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6.1.2. Razine menadzmenta u prometnim poduzecima za prijevoz putnika

Razine menadZmenta u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika potrebno je dovesti u vezu sa
oblicima (vrstama) menadzmenta. U literaturi se pronalazi nekoliko oblika menadzmenta, od kojih
su najznacajniji:
a) strategijski (strateski) menadzment — definira strategiju poduzeca, viziju, misiju i glavne
ciljeve
b) funkcijski menadzment — upravlja, organizira, planira i kontrolira odvijanje poslovnih
funkcija
c) operativni menadzment — upravlja, organizira, planira i kontrolira odvijanje procesa u
poduzecu, svugdje gdje se odredene ulazne veliCine pretvaraju u izlazne
d) projektni menadZzment — upravlja, organizira, planira i kontrolira realizaciju projekata u
poduzecu
e) menadzment kvalitete — upravlja, organizira, planira i kontrolira sustav upravljanja
kvalitetom u poduze¢ima
Ovako definirani oblici menadzmenta u odredenoj mjeri odstupaju od ,klasi¢ne” menadzerske
piramide u tri razine, koja je prikazana na slijedecoj slici.

Slika 118.: Klasi¢na piramida menadzmenta

ME

Izvor: izradio autor

MenadZzment treCe razine (uprava) se moze, po svojoj ulozi, izjednaciti s pojmom strateskog
menadzmenta, menadzment druge razine s pojmom funkcijskog menadzmenta, a menadzment prve
razine s pojmom operativnog menadzmenta. Medutim, projektni menadzment i menadZment
kvalitete na takav nacin ostaju ,,nerasporedeni®, S§to znaci da zahtijevaju poseban osvrt. Naime,
realizacija projekata i sustava upravljanja kvalitetom moraju biti ,,dijelovi® svih razina i oblika

menadzmenta.

Npr. u autobusnom poduzecu, nemoguce je ocekivati uspjeSnu realizaciju projekta zamjene
klasicnog nacCina naplate prijevoznih karata elektronickim sustavom naplate utemeljenim na
beskontaktnim smart karticama, ako se u nju ne ukljuci:
a) uprava — na nacin da donese stratesku odluku o implementaciji takvog sustava
b) menadZeri srednje razine — na nacdin da odrade svaki svoj dio posla specificno vezan za
pojedinu poslovnu funkciju (od nabave uredaja za naplatu i kartica od strane sluzbe
nabave, preko pracenja troSkova sustava od strane sluzbe racunovodstva, zatvaranja
financijske konstrukcije za realizaciju kupnje sustava od strane sluzbe financija, analize
efekata uporabe sustava od strane sluzbe kontrolinga do uporabe samog sustava od strane
sluzbe proizvodnje)
c) operativni menadzeri — na nacin da sami koriste te da prate koriStenje sustava od strane
svojih zaposlenika
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Sli¢an pristup treba imati i kod definiranja menadzmenta kvalitete. OCito je da postojanje
poslovne funkcije upravljanja kvalitetom i postojanje menadzera kvalitete u poduzecu nije
dovoljno da sustav upravljanja kvalitetom zazivi u praksi. Posluzimo li se logikom projektnog
menadzmenta, i u menadzment kvalitete se moraju ukljuciti ostali menadzeri svih razina, svaki
sa svog aspekta, kako bi kvaliteta postala osnovna poslovna paradigma. Posebno se to odnosi
na upravu, ¢ije stratesko ,,opredjeljenje za kvalitetu ovdje ima presudnu ulogu. Istom logikom,
a uvazavaju¢i Cinjenicu da se sustav kvalitete zapravo temelji na upravljanju poslovnim
procesima, moze se govoriti o procesnom menadzmentu, koji preuzima ulogu operativnog
menadzmenta u smislu detekcije, konstrukcije, analize i revizije svih poslovnih procesa, ali
akceptiraju¢i pritom i ciljeve, spoznaje i1 interese drugih razina i oblika menadzmenta u
prometnim poduze¢ima.

Stoga mozemo govoriti o napustanju klasi¢ne menadzerske piramide i o njenoj ,,zamjeni* sa
nekom vrstom menadZerskog kruga ¢iji dijelovi (oblici menadzmenta) su u interakciji,

medusobnoj sprezi i zajednickom djelovanju, usmjerenom ka ostvarenju ciljeva.

Slika 119.: Model ,,menadZerskog kruga“ u prometnim poduze¢ima

UPRAVA

MENADZMENT
POSLOVNIH
FUNKCIJA

MENADZMENT
KVALITETE

PROCESNI OPERATIVNI
MENADZMENT MENADZMENT

PROJEKTNI
MENADZMENT

Izvor: izradio autor

Na prvi pogled, moze se re¢i da se ovdje radi o ,proSirenju i gomilanju“ broja menadZzera,
medutim, u suvremenim uvjetima poslovanja usmjerenog kvaliteti, ovakva kombinacija
menadzerskih aktivnosti jam¢i poslovni uspjeh. Dakle, ovdje se radi o strukturiranju menadzmenta,
a ne o broju menadZera — izvrSitelja koji ¢e raditi na odredenim menadZerskim pozicijama. Broj
menadzZera ovisi o strukturi poslovnih procesa, broju zaposlenika, veli¢ini prometnog poduzeca,
prometnom trziStu, vrsti prijevoznih usluga koje prometno poduzeée pruza i o mnogim drugim
¢imbenicima unutar i izvan samog poduzeca.

6.1.3. Drustvena odgovornost menadzera u prometnim poduzecima za prijevoz putnika

Jedno od mjerila kvalitete poslovanja je svakako i drustvena odgovornost poduzeca i menadzmenta

koji poduzeéem upravlja. Drustvena odgovornost je termin s pocetka 60 — ih godina proslog

stoljeca, a Buble' je definira kao obavezu menad?menta da donosi odluke i poduzima akcije koje

'85 Buble, M.: ,,Menadzment*, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2006. god., str. 99
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¢e doprinijeti dobrobiti i interesima poduzeca, ali 1 drustva u kojem poduzece posluje. Kreitner,
kojeg mnogi autori smatraju zaCetnikom istrazivanja druStvene odgovornosti menadzmenta, u
svojim djelima govori o ,deset zapovijedi”“ druStvene odgovornosti poduzeca, kroz nacela
drustvene odgovornosti.

Slika 120.: Nacela drustvene odgovornosti menadzmenta

\ 4
STALNO PODUZIMANIJE POMAGANIJE U RIESAVANJU
KOREKTIVNIH MJERA PROBLEMA OKOLINE
v v
SURADNJA S GRADANIMA I PRACENJE PROMJENA U
GRUPAMA DRUSTVENOJ OKOLINI
v v
USPOSTAVA STANDARDA I USPOSTAVA KORPORACIJSKIH
INTERNIH PROPISA PRAVILA PONASANJA
JAVNO PRIZNANJE 1
POGRESAKA PRIHVACANIJE STANDARDA O
1 SOCIJALNIM PITANJIMA
UKLJUCIVANJE U SOCIJALNE l
PROGRAME OSTVARIVANJE PROFITA NA
STALNOJ OSNOVI

Izvor: izradio autor

Drustvena odgovornost na razini prometnih poduzeca za prijevoz putnika, realizira se na slijedece

nacine:

a)

b)

d)

kroz ekonomsku odgovornost — prometno poduzece za prijevoz putnika ima odgovornost
pruzanja kvalitetnih prijevoznih usluga na nacin da korisnici i interesne skupine budu
zadovoljni, ali i da se maksimalizira profit za vlasnike te osigura ¢im bolja ekonomska
pozicija zaposlenika

kroz legislativhu odgovornost — prometno poduzece za prijevoz putnika, kao pravna osoba,
i njegovi zaposlenici, kao fizicke osobe, u obavljanju javnog prijevoza putnika moraju
postivati sve zakonske i podzakonske norme, kao i interne norme donesene unutar samog
poduzeca

kroz eti¢ku odgovornost — prometno poduzece za prijevoz putnika mora poslovati na
moralnim principima, ne smije nezakonito stjecati dobit te mora biti primjer drugima kako
poslovati ,,fer i korektno®, ¢ak i na slobodnom prijevoznom trzistu

kroz diskrecijsku odgovornost — prometno poduzeée za prijevoz putnika dobrovoljno
sudjeluje u drustveno korisnim aktivnostima, akcijama i projektima, na takav nacin cesto i
premasujuci oCekivanja koje okolina ima od poduzeca.

Postavlja se pritom pitanje zasto ba§ prometna poduzece za prijevoz putnika moraju biti drustveno
odgovorna. Prije svega, odgovor lezi u prirodi posla koji prijevoznici obavljaju. Prijevoz putnika je
djelatnost od Sireg drustvenog interesa, pod povecalom drustva i drzave, i kao takav mora se isticati
,,po dobru®“ kojeg ¢ini, pa makar to i dijelom sluZzilo prikrivanju vlastitih slabosti i pogresaka u
poslovanju. Drugo, prometna poduzeca za prijevoz putnika umnogome ovise o imidzu kojeg imaju
medu stvarnim i potencijalnim korisnicima. Dobar imidZ se najlaks$e gradi na temeljima druStvene
odgovornosti, koju sve interesne skupine zamjecuju i cijene. Nadalje, ukoliko nema drustvene
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odgovornosti, npr. u smislu postivanja zakonskih propisa, pred poduzece se postavljaju rizici
placanja kazni, gubitka ,,dobrog imidza“, pa ¢ak i smrtnih stradanja korisnika prometnih usluga. Ne
treba posebno naglasavati kakve posljedice za prometno poduzece ima npr. prometna nesreca sa
stradalim ucenicima koja je nastala kao posljedica ¢injenice da vozilo nije bilo ispitano zadovoljava
li uvjete za prijevoz djece. Kvaliteta prijevoznih usluga, gledajuéi s aspekta korisnika' je zapravo
dio cjelokupne drustvene odgovornosti. Prometno poduzece koje se bavi prijevozom putnika

realizira kvalitetu kroz nacela drustvene odgovornosti.

Ona podrazumijevaju:

a) vodenje brige o kupcima — putnicima

b) vodenje brige o zaposlenicima (i posredno o njihovim obiteljima)

¢) vodenje brige o sigurnosti prijevoza putnika i prometa opéenito

d) vodenje brige o zastiti ¢ovjekove okoline

e) ukljucivanje u projekte koji se smatraju drustveno korisnima

f) propagiranje solidarnosti, kohezije, socijalne stabilnosti i dobrobiti okoline poduzeca

g) drustveno odgovornu potro$nju energenata

h) drustveno odgovornu javnu nabavu

i) drustveno odgovorno investiranje

j) odgovorno obrazovanje zaposlenika

k) povezivanje poslovnih poduhvata i ostvarivanja ljudskih prava

1) usmjerenost odrzivom razvitku gospodarstva i svih njegovih sastavnica, pa i prijevoza
putnika

m) uklju¢enost drustvene odgovornosti u poslovnu strategiju prometnog poduzecéa za prijevoz
putnika

Kolika je vaznost druStveno odgovornog poslovanja govori i ¢injenica da je UN 2000. godine
osmislio ,,Global Compact®, kao medunarodni okvir za korporativnhu druStvenu odgovornost.
Trenutno GC ima ¢lanstvo od 8700 kompanija iz 130 zemalja svijeta, a cilj je da se do 2020.
godine broj ¢lanova poveéa na 20.000"™. Drustveno odgovorno poslovanje se propagira i u
Hrvatskoj, kroz aktivnosti Hrvatskog poslovnog savjeta za odrzivi razvoj i kroz natjecanje
poduzeéa u sklopu Indeksa DOP — a, kao mjere napretka u ostvarivanju drustveno odgovornog
poslovanja od strane hrvatskih gospodarskih subjekata. Na popisu dosada nagradenih poduzeca
nagradom za dru$tveno odgovorno poslovanje, temeljem analize Indeksa DOP — a, naZzalost nema
prometnih poduzec€a za prijevoz putnika.

Na 2. Nacionalnoj konferenciji o drustveno odgovornom poslovanju u Republici Hrvatskoj, date su
preporuke za ostvarenje drustveno odgovornog poslovanja cjelokupnom poslovnom sektoru:

1. ukljuciti se u aktivnosti dodatnog obrazovanja kroz seminare i radionice koje se odrzavaju
u sklopu projekta Nacionalne mreze za DOP, te zapoceti procese integracije DOP — a
sudjelovanjem u aplikacijama za nagradu Indeks DOP — a, uvodenjem ISO norme 26000 ili
izvjeStavanjem o odrzivosti prema UN smjernicama
objavljivati primjere dobre prakse (i javno, u sklopu Internet stranice www.dop.hr)
zaduziti u svakoj poslovnoj organizaciji osobu odgovornu za pitanja DOP — a
pozitivne rezultate uspjes$nih kompanija Siriti kroz edukaciju
izraditi akcijski plan za DOP na razini svakog poduzeca

kN

Navedene preporuke bi trebala uvazavati i prometna poduzeéa koja se bave prijevozom putnika.

186 kvalitetno je ono $to putniku treba, $to je za njega vrijedno i $to po razumnoj cijeni moZe zadovoljiti
njegove prijevozne potrebe

7 prema podacima iznesenim na 2. Nacionalnoj konferenciji o drustveno odgovornom poslovanju, koja je
odrzana 6. lipnja 2011. godine, ¢asopis ,,Gospodarstvo i odrzivost™, broj 26., godina 7., lipanj 2011. god.
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6.2. MenadZerske funkcije u prometnim poduzeéima i njihov
utjecaj na kvalitetu prijevoza

U prometnim poduzecima realiziraju se sve menadzerske funkcije koje su opisane u relevantnoj
znanstvenoj 1 stru¢noj literaturi.

Slika 121.: Krug menadzerskih funkcija

PLANIRANJE

/7

KONTROLIRANJE

\ l

N

ORGANIZIRANJE

UPRAVLJANJE - UPRAVLJANJE
RUKOVODENJE LJUDSKIM

RESURSIMA

Izvor: izradio autor
6.2.1. Planiranje u prometnim poduzecima za cestovni prijevoz putnika

Postoji Citav niz definicija planiranja. Iz tih definicija se moze razluditi slijedece:
a) planiranje je formalni poslovni proces
b) planiranje obuhvacéa utvrdivanje ciljeva
¢) planiranje ukljucuje izbor strategija adekvatnih za ostvarenje ciljeva

Planiranje u prometnim poduzecima treba posluziti u slijedece svrhe:

1. kako bi poduzeée znalo zasto postoji i koje mu je glavno podrucje djelovanja

2. kako bi poduzeée spoznalo koje su njegove mane i prednosti

3. kako bi poduzece prepoznalo prilike i prijetnje u svom okruzenju

4. kako bi poduzece identificiralo i verificiralo odredene standarde i performanse u svojem
poslovanju

5. kako bi poduzece usvojilo skup politika koje ¢e slijediti svi zaposleni u poduzecu, u
izvriavanju ciljeva poduzeca'®®

Razine menadzmenta ujedno su i razine planiranja u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika.

'8 Buble, op. cit., str. 109
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Tablica 30.: Razine i sadrzaj planiranja u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika

RAZINA - VRSTA PLANIRANJA SADRZAJ PLANIRANJA
Stratesko planiranje Vizija
Misija

Strateski ciljevi
Strategije za ostvarenje strateskih ciljeva

Takticko planiranje Ciljevi poslovnih funkcija
Strategije za ostvarenje ciljeva poslovnih
funkcija

Operativno planiranje Ciljevi poslovnih procesa
Strategije za ostvarenje ciljeva poslovnih
procesa

Izvor: izradio autor prema Thompson, Strickland: ,,Strateski menadzment®, Mate d.o.0.,
Zagreb, 2008. god., str. 28 — 30

Svaka od navedenih razina planiranja je od vitalnog znacenja za uspjeh poduzeca, ali svaka za sebe
ne moze uspjeSno funkcionirati bez sprege s ostale dvije razine. Takoder se planovi donose za
razlic¢ite vremenske intervale: vremenski horizont planiranja skracuje se od vrha prema dnu
menadZzerske piramide.

Slika 122.: Tipovi planiranja u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika

TIPOVI PLANIRANJA
| | |
JEDNOKRATNI TRAJNI PLANOVI KONTINGENCIJSKI
PLANOVI PLANOVI
programi politike scenariji
projekti pravila
procedure

Izvor: izradio autor

Programi se odnose na izvrSenje jednokratnih ciljeva, koji Cine veliki pothvat koji je poduprt s
jednim ili viSe projekata. Na primjeru prometnog poduzeca za prijevoz putnika u cestovnoj
prometnoj grani, programom se moze smatrati otvaranje nove poslovnice radi Sirenja trzista,
uvodenje novih nacina prijevoza, kupnja novih marki i tipova vozila i sl. Projekti su obuhvatom
manji od programa, kra¢i im je vremenski horizont izvrSenja i predstavljaju dio programa. U
prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika moze se govoriti o projektima edukacije zaposlenika,
uvodenju novih tehnologija, uvodenju novih vozila u prijevozni proces i sl. Politikama se
preciziraju stavovi, nacela, principi ili kriteriji po kojima ¢e se usmjeravati odluke i akcije u
poslovanju poduzeéa'®. Politikama se zauzimaju stavovi oko pitanja koja se javljaju u poslovanju
poduzeca i zahtijevaju da se o njima donese odluka.

Politike pomazu usmjeravanju poslovne aktivnosti prema ciljevima, olakSavajué¢i koordinaciju i
kontrolu, te istodobno sprecavaju odstupanja od planiranih aktivnosti i unose elemente sredenosti u
poslovanje poduzeéa. U prometnim poduzecima za prijevoz putnika svakako je najznacajnija
politika upravo politika kvalitete. Procedure predstavljaju planove kojima se detaljno utvrduje

'% Buble, op.cit., str. 113
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na¢in postupanja u buduéim aktivnostima'”. Procedure sluze menadZmentu za propisivanje

najboljeg nacina izvrSavanja poslova, posebice onih rutinskih i ponavljajuéih. Pravila su direktne i
obvezujucée naravi za sve one zaposlenike na koje se odnose. Dakle, zaposlenici na koje se odnose
pravila nemaju slobodu odlucivanja, ve¢ moraju postupati to¢no onako kako u pravilima pise.
Scenariji definiraju aktivnosti poduzeta u sluCajevima problema, zapreka ili opasnosti u
poslovanju, a koje poduzeée ne moze kontrolirati niti na njih moze utjecati (recesija, inflacija,
teroristicki napadi i sl.). S aspekta upravljanja kvalitetom, svi tipovi planiranja su zapravo alati za
realizaciju tog upravljanja.

Programi i projekti sluze operacionalizaciji strateSkih planova i strategije, a politike, pravila i
procedure sluZze operacionalizaciji taktickih i operativnih planova. Procedurama i pravilima se
opisuju poslovni procesi i pojedini njihovi koraci, a takoder njihovu vaznost potvrduju i odredbe
ISO normi kvalitete koje su zapravo bazirane na kvalitetnim procedurama i radnim uputama
(pravilima) kojima se procedure detaljnije opisuju'®'. Proces planiranja na svim razinama moze se
opisati kao klasi¢an poslovni proces, sa slijede¢im koracima:

Slika 123.: Poslovni proces planiranja

v
SITUACIJISKA ANALIZA VREDNOVANIJE
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\ 4 v
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v v
IDENTIFIKACIJA BUDZETIRANIJE
ALTERNATIVA

Izvor: izradio autor

Kao $to je ranije navedeno'”, za operativno poslovanje autobusnog poduzeca najznacajniji je plan
rada vozaca i1 vozila koji se moze izradivati na mjesecnoj, tjednoj ili dnevnoj razini. Pri izradi
rasporeda rada vozaca i vozila (plana) poStuju se pravila i procedure za izradu rasporeda rada, s
ciljem optimalizacije prijevoznog procesa u svim njegovim koracima. Odgovornost za izradu plana
rada vozaca lezi na poslovodnom kadru (prvoj razini menadZzmenta) odnosno na prometnicima i
disponentima, a za izradu ostalih planova odgovornost je raspodijeljena izmedu menadzera u svim
poslovnim funkcijama i procesima, a mogu postojati i zasebne sluzbe za planiranje.

190 Weihrich, Koontz: ,,Menadzment®, Mate d.o.o0., Zagreb, 1994. god., str. 66
P16 tome vise u poglavlju 7.
%2 vidi poglavlje 5., dio 5.3.
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6.2.2. Organiziranje u prometnim poduzecima za cestovni prijevoz putnika

Organiziranje, kao menadzersku funkciju, se moZe podijeliti na Sest osnovnih koraka'®”:

Slika 124.: Prikaz procesa organiziranja
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Rezultat procesa organiziranja je uspostava poslovnih funkcija i procesa te izgradnja odgovarajuce
organizacijske strukture prometnog poduzeéa za prijevoz putnika'®*. Vezano za organiziranje u
prometnim poduzecima, ovdje se daje osvrt na problematiku upravljanja neformalnim skupinama
(grupama) koje se u poduzecu ,,pojavljuju” kao elementi interne okoline, u smislu optimiziranja
njihovog utjecaja na sustav upravljanja kvalitetom i na samu kvalitetu prijevoza putnika. Po
definiciji, neformalna organizacijska struktura (neformalne skupine u poduzecima i sl.) je skup
relativno trajnih odnosa medu ljudima u organizaciji (poduzeéu), koji su se razvili tijekom njihovog
zajedni¢kog rada u poduzecu, a koji djeluju na formalne ciljeve poduzeéa'”. Dakle, kod
neformalne organizacijske strukture radi se o osobnim i drustvenim odnosima koji nisu predvideni
formalnom organizacijskom shemom, mnego koji nastaju medusobnim ,druzenjem* i
komunikacijom (neformalnom) izmedu zaposlenika u poduzecu.

193 Weichrich i Koontz, op.cit., str. 257
194 yise o tome u poglavlju 4. i u poglavlju 5.
195 Novak, Sikavica: ,,Poslovna organizacija“, Informator, Zagreb, 1999. god., str. 118
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Neformalna organizacija je svojim utjecajem nerijetko dominantna u odnosu na formalnu
organizacijsku strukturu. Medutim, osim S§to pojacanim angazmanom svojih pripadnika moze
utjecati pozitivno na upravljanje kvalitetom, neformalna organizacijska struktura, odnosno
neformalne organizacijske skupine, mogu na poslovanje utjecati i negativno, ukoliko svoje osobne
ili grupne ciljeve stavljaju ispred ciljeva poduzeéa kao cjeline. U prometnim poduzeCima za
prijevoz putnika posebno treba proanalizirati neformalne skupine vozaca i1 drugih operativnih
radnika koji su u direktnom kontaktu s putnicima i njihov utjecaj na kvalitetu. Djelovanje svih
neformalnih skupina treba prepoznati od strane menadZzmenta i ispravno kanalizirati u smjeru
realizacije ciljeva poduzeca i ostvarenja politike kvalitete.

Primjer iz prakse: unutar formalne organizacijske strukture prometnog poduzeca, pojavljuje se
neformalna grupa vozaca koja ne prihvac¢a primjenu nacela kvalitete i npr. kontinuirano trosi
preveliku koli¢inu goriva na vozilima kojima upravlja ili kontinuirano ¢ini propuste u naplati i
kontroli prijevoznih karata. Ukoliko se djelovanje takve grupe ne prepozna i ne sprijeci, izvjesno je
da ¢e se grupa Siriti i da ¢e jo§ negativnije djelovati na cjelokupno poslovanje. Kvalitetan
menadzer, a posebice menadzer kvalitete, mora znati i mo¢i prepoznati neformalne skupine u
prometnom poduzecu, utvrditi pravce njihovog djelovanja i eventualan negativan utjecaj na
kvalitetu, ali i negativan utjecaj na druge zaposlenike kao pojedince ili kao ¢lanove drugih grupa, te
mora isto sprijeCiti. Vezano za organiziranje u prometnim poduze¢ima, osim upravljanja
neformalnim skupinama, ovdje se govori i o rasponu upravljanja, odnosno o broju podredenih
kojima odredeni rukovoditelj moze efikasno upravljati. S aspekta broja vozaca, kao najznacajnijeg
operativnog osoblja za poslovanje prometnog poduzeca i njihovog utjecaja na kvalitetu, postavlja
se pitanje kako organizirati njihov rad da bi rukovodenje vozacima ostalo efikasno, uzimajuéi u
obzir sve specifi¢nosti njihovog posla.

Moguc¢ih nacina za rjeSavanje ovog pitanja je mnogo, a ovdje se navodi primjer optimalizacije
nacina rada i broja menadZera koji su direktno nadredeni voza¢ima modeliranjem trzista koje je

podijeljeno na prometna podru&ja'*.

Na takav nacin se, segmentacijom trzista, zeli olakSati upravljanje voznim parkom i radom vozaca
u cijelosti te precizirati odgovornost za poslovne rezultate.

1% ovakav princip je primijenjen u autobusnom prometnom poduzeéu ,,Presecki grupa“ iz Krapine, koje
djeluje na podrucju Krapinsko — zagorske i Zagrebacke zupanije te grada Zagreba
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Slika 125.: Model organizacije prometnog poduzeca kroz ustrojavanje prometnih podrucja
na primjeru prijevoznika ,,Presecki grupa“ d.o.o. iz Krapine
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STUBICKE

TOPLICE
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Izvor: izradio autor

Navedeni model odnosi se na:

a) organizaciju prometne operative (poslovnu funkciju prijevozne proizvodnje)

b) striktnu primjenu instrumenata upravljanja kvalitetom u praksi

¢) nuznost intenzivne komunikacije izmedu prometnih ureda i uprave te prometnih ureda
medusobno

d) olaksanje upravljanja i rukovodenja nad radom vozaca'?’

e) podizanje kvalitete, pri ¢emu su prometnici u direktnom i svakodnevnom kontaktu s
vozacima ¢iji rad mogu fizicki kontinuirano nadgledati i poboljSavati, kao i u kontaktu s
putnicima prema kojima mogu ,,promovirati* kvalitetu

Rad svih prometnih ureda kontrolira i koordinira glavni prometnik, kao menadzer srednje razine,
zajedno s rukovoditeljem prometnog sektora kao menadzerom poslovne funkcije prijevozne
proizvodnje.

7 4 konkretnom sluéaju, prometnik koji vodi odredeno prometno podrugje ,,odgovara“ za rad 20 — ak
vozaca autobusa u zupanijskom i meduzupanijskom prometu
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Zakljucno, o organizaciji u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika ne moze se govoriti bez
osvrta na ,autoritet i ,,mo¢“ u poduzecu te na decentralizaciju autoriteta u funkciji upravljanja
kvalitetom. Mo¢ se moZe definirati kao sposobnost pojedinca ili skupina da utjecu na djelovanje ili
stavove drugih pojedinaca ili skupina'®®, a autoritet je ograni¢eno pravo koriitenja odredenih
sredstava unutar poduzeca i usmjeravanja napora ljudi u Zeljenom pravecu'””.

Slika 126.: Oblici autoriteta

AUTORITET
|
LINIJSKI STOZERNI FUNKCIONALNI
nadredeni direktno osobe sa stozernim rukovoditelj delegira
nadgleda podredenog autoritetom imaju pravo na savjetnike u stozeru
davanja savjeta osobama sa pravo davanja savjeta
linijskim autoritetom linijskim menadzerima

Izvor: izradio autor

U prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika nemoguce je realizirati politiku kvalitete bez
autoriteta i moc¢i. Bez autoriteta, prvenstveno prema vozacima, takoder nije moguce efikasno
upravljati prijevoznim procesom, kao glavnim procesom u prometnom poduzecu. Tendencija u
dana$njim prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika jest decentralizirati autoritet i to na svim
razinama organizacijske strukture. Prometni menadzeri mogu delegirati autoritet na svoje
podredene, osiguravaju¢i im na takav nacin mogucénost otvorene rasprave o svim problemima
unutar poduzeca, sebi omogucujuci prihvacanje tudih ideja, spremnost na prepustanje zadataka
drugima, prihva¢anje moguénosti svojih pogresaka te stvaranje povjerenja u podredene.

6.2.3. Upravljanje ljudskim resursima u prometnim poduzecima za cest. prijevoz putnika

Kadrovska politika i upravljanje kadrovima moZe znacajno odrediti smjer poslovanja prometnog
poduzeca, njegov uspjeh ili neuspjeh. Posebno to, dakle, vrijedi za gospodarske djelatnosti u
kojima faktor ,,éovjek™ igra vrlo vaznu ulogu, posebno s aspekta kvalitete, kao §to je upravo i
prijevoz putnika. Raspon poslova upravljanja ljudskim resursima je vrlo §irok. Upravljanje
ljudskim resursima ne podrazumijeva samo vodenje raznih evidencija o radnicima (evidencija
radnog vremena, evidencija periodi¢ke stru¢ne izobrazbe, evidencija ugovora o radu, evidencija
vazenja vozackih dozvola i dr.) ve¢ i druge aktivnosti od kojih ovdje treba izdvojiti:

a) identificiranje realnih i stvarnih potreba za radnicima

b) analiza raspolozivih ljudskih resursa

¢) odabir novih kadrova — zaposlenika

d) definiranje performansi — standarda za ocjenjivanje uspjesnosti rada zaposlenika
e) pracenje i ocjenjivanje zaposlenika

f) motiviranje zaposlenika

g) planiranje karijera zaposlenika

h) placanje zaposlenika i druge kompenzacije

i) edukacija zaposlenika

198 Weichrich i Koontz, op.cit., str. 292
199 Sikavica i Novak, op.cit., str. 258
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S aspekta kvalitete prijevozne usluge, ovdje se daje osvrt na motivaciju 1 motiviranje, kao
najvaznije faktore na putu realizacije kvalitete. Opcenita definicija motivacije govori o tome da je
motivacija ono §to poti¢e ljude da se u odredenoj situaciji ponasaju na odredeni na¢in*”. Na razini
poduzeca kao gospodarske organizacije, motivacijom se mogu smatrati svi faktori koji na odredeni
nadin i u odredenoj mjeri poti¢u ljude da rade svoj posao na najbolji moguéi nagin®"'. Pritom se
moze svakako govoriti i 0 ,, motivaciji za kvalitetu®, pod kojim pojmom bi se podrazumijevali svi
faktori koji mogu potaknuti zaposlenike da na svom radnom mjestu i svojim osobnim angazmanom
rade na realizaciji politike kvalitete donesene od strane menadZmenta. Motivaciju se moze dodatno
pojasniti kroz prikaz sheme motivacije:

Slika 127.: Shema motivacije

POSTOJE POTREBE

v

POSTOJI ZELJA ZA ZADOVOLJENJEM POTREBA

v
POSTOJE NAPETOSTI ZBOG NEZADOVOLJENJA POTREBA

¥

PODUZIMAJU SE AKCIJE DA BI SE POTREBE ZADOVOLJILE

'

OSJECA SE ZADOVOLJSTVO ZBOG ISPUNJENIH POTREBA

Izvor: izradio autor
U analizi motivacije postoje mnoge teorije*”, i to:

a) teorija potreba — Zelja za zadovoljenjem potreba predstavlja glavni motivator za sve
zaposlenike u poduzeé¢ima®”

b) teorija vanjskih utjecaja — na stupanj motiviranosti zaposlenika djeluju vanjski ¢imbenici
(npr. priznanje drusStvene zajednice za ostvarene rezultate i sl.)

c) teorija ocekivanih rezultata — na motivaciju utjeCe ono $to se od zaposlenika ocekuje da
postignu (veéi ucinak donosi veée nagrade i vece osobno zadovoljstvo, pa zaposlenik
povecava Zelju i napor da poveca taj svoj ,,0sobni‘ u¢inak)

d) teorija postavljanja cilja — namjere pojedinca upravljaju njegovim akcijama kao motivatori

e) teorija ,triju potreba“ — postoje tzv. motivirajuce potrebe i to potreba za moci, potreba za
povezivanjem i potreba za postignu¢em

Motivacija snazno utjeCe na proizvodnost. U tom kontekstu, proizvodnost se moze prikazati
izrazom:

P=EXVF

gdje je:

P — proizvodnost

E — ucinkovitost ili efikasnost
VF — vanjski faktori — ¢imbenici

20 Klai¢, Rje¢nik stranih rijedi

201 Zugaj , Brci¢: ,,Menadzment*, FOI, Varazdin, 2003. god., str. 160
292 Zugaj i Bréié, op.cit., str. 162

2% prikazano na slici 127.
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Ucinkovitost ili efikasnost E, pritom se izrazava kao:
E=ZXSXM

gdje je:

Z — znanje

S — sposobnosti
M — motivacija

1z toga proizlazi da je
P=(ZXSXM)XVF

konacni izraz za proizvodnost. Dakle, nastojeci povecati proizvodnost $to je jedan od glavnih op¢ih
ciljeva i ciljeva kvalitete, menadZeri moraju voditi racuna i o motivaciji. U tom kontekstu, pred
menadZere se postavlja pitanje $to uciniti od njihove strane u smislu motiviranja svojih podredenih.
Preciznije, u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika, Sto trebaju uciniti prometni menadzeri u
smislu motiviranja svojih vozaca i drugih zaposlenika. Kao odgovor predlaze se model motiviranja
vozaca utemeljen na konvencionalnim motivacijskim tehnikama koje su veé pronasle svoju
primjenu u mnogim gospodarskim aktivnostima i djelatnostima.

Slika 128.: Model motivacije vozaca u cestovnim prometnim poduze¢ima za prijevoz
putnika

PRISTUP PARTICIPIRANJE
VOZACIMA VOZACA U
ODLUCIVANJU

SUSTAVI KVALITETA
NAGRADIVANJA RADNE

VOZACA SREDINE

"OBOGACIVANJE"
POSLA VOZACA

Izvor: izradio autor

Prema ovom modelu, novac je glavni motivator u lancu, i to zbog ¢injenice da je ovjekove potrebe
opisane ranije (osim naravno emocionalnih) najlakSe ostvariti novcem. Novac je stoga predmet
interesa 1 menadZmenta i zaposlenika, odnosno $to je zaposlenik bolje placen za svoj posao, to ¢e i
njegova motivacija biti veca. Participiranje vozaca u odlucivanju snazan je motivator za
ostvarivanje kvalitetnih rezultata. Ukoliko vozali participiraju, zajedno s menadzerima, u
definiranju ciljeva i strategije ostvarenja ciljeva, definiranju sustava upravljanja kvalitetom i u
donosenju pojedinih poslovnih odluka, ,,podize se“ kod vozaca osjec¢aj vlastite vaznosti u realizaciji
prometne proizvodnje. Poticajna radna sredina kao motivator, podrazumijeva odrzavanje radne
atmosfere na razini koja ¢e omoguditi povecanje proizvodnosti i poboljSanje uvjeta rada. Vozac
koji dolazi na posao u poticajnu, ,,zdravu* radnu okolinu, biti ¢e motiviraniji od vozaca koji dolazi
na posao ,,s grcom‘, zbog nezadovoljstva odnosima i atmosferom koji u poduzecu vladaju.
Obogacivanje posla vozaca podrazumijeva odredene mjere kojima ¢e se radno mjesto vozaca
uciniti izazovnijim i osmisljenijim, ¢ime se kod izvrSitelja na tom radnom mjestu poveéava osjecaj
osobnog postignu¢a ako se taj posao obavlja profesionalno i korektno. Te mjere su npr. prodaja
prijevoznih karata od strane vozaca u autobusu, dodjela vozaCima uloge pratitelja ili vodica u
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povremenom prijevozu, povjeravanje vozacima brige o vozilima ako voza¢ pojedino vozilo osobno
»zaduzi“ kao sredstvo za rad i sl. Sustav nagradivanja takoder snazno utjee na motivaciju. Pritom
odlucujucu ulogu ima objektivnost i neutralnost ocjenjivanja zaposlenika od strane menadzmenta te
izbor relevantnih kriterija po kojima ¢e se vrsiti ocjenjivanje, a nakon toga i nagradivanje. Osim
nov¢anih nagrada, koje se ¢ine najéeS¢e primjenjivane i ,,najprivlacnije®, potrebno je adekvatno
prosiriti njihov izbor (npr. slobodni dani, polica Zivotnog osiguranja, javne pohvale od strane
uprave prometnog poduzeca i sl.). Pristup nadredenih vozacima takoder je vazan element
motivacije. Cinjenica je da vozaéi koji su direktno, kao neposredni izvrsitelji, ukljueni u
prijevoznu proizvodnju, tijekom svog rada zamjecuju neke ¢injenice koje menadzeri ne mogu, iz
jednostavnog razloga $to nisu u direktnom kontaktu s putnicima (a Sto vozaci jesu). Stoga vozaci
mogu svojim menadZerima pruziti mnoge korisne informacije o tome ,,5to se dogada na terenu®.
Sukladno tome, treba izgraditi obostrano koristan i povjerljiv odnos izmedu menadzera i vozaca, a
u smislu i sa svrhom poboljSanja kvalitete.

Vozadi su u mogucnosti i sposobni predloZiti mjere i zamijetiti detalje koji u konacnici znacajno
mogu unaprijediti poslovanje prometnog poduzeca. Menadzment to mora iskoristiti u svoju korist,
analiziraju¢i zaprimljene informacije i operativno provode¢i mjere poboljSanja s tim u vezi. U
smislu upravljanja kvalitetom, problematika brige o ljudskim resursima, a u cestovnim prometnim
poduze¢ima prvenstveno problematika brige o radu vozafa, mora imati jo§ vazniju ulogu u
cjelokupnom poslovanju, pa se ovdje predlaze uvodenje ,interne nagrade kvalitete”. Interna
nagrada kvalitete se moZe oformiti od strane upravljacke strukture prometnog poduzeca za cestovni
prijevoz putnika, kao instrument podizanja kvalitete na viSu razinu te podizanja svijesti 0 njenoj
vaznosti. Prioritetno se to odnosi na vozace vozila i na ostale zaposlenike koji za vrijeme svog rada
dolaze u direktni (neposredni) kontakt s korisnicima prijevoza. Na temelju odredenih kriterija
vrednuje se i ocjenjuje rad vozaca, a nagrada se dodjeljuje najkvalitetnijima u odredenim i
unaprijed objavljenim vremenskim razmacima (kvartalno, polugodi$nje i godisnje).

Moguéi kriteriji ocjenjivanja za dodjelu ,,interne nagrade kvalitete za vozafe u autobusnim
prometnim poduze¢ima su:

a) osobni izgled i kultura vozaca

b) tehnika voznje vozaca

¢) briga o vozilima kojima voza¢ upravlja

d) prosjecna potro$nja pogonskog goriva

e) nacin popunjavanja tehnoloSke dokumentacije

f) ljubaznost vozaca i ophodenje s putnicima

g) postivanje zakona, podzakonskih akata i internih propisa za vrijeme rada

Svaki od kriterija je moguée ocjenjivati broj¢éanim ocjenama u rasponu od 1 (vrlo los) do 5
(izvrstan)®™™, a izmedu najbolje ocijenjenih, u drugom krugu, moguée je izvrsiti dodatno
ocjenjivanje 1 odabir ,,izvrsnih* vozaca, kojima pripada ,,interna nagrada kvalitete*.

6.2.4. Rukovodenje u prometnim poduzecima za cestovni prijevoz putnika

Svaki menadzer koji Zeli biti uspjesan, mora biti i kvalitetan voda (rukovoditelj). Osnivaci velikih i
uspjeSnih kompanija u pravilu imaju i smisao za rukovodenje. Ni jedno poduzeée danas ne moze
uspjesno djelovati bez kvalitetnog vode na ¢elu, medutim poZeljno je imati i kvalitetne vode na
svim razinama upravljanja (rukovodenja). Weichrich i Koontz*” govoreéi o vodenju, govore o
»Lumjetnosti“ i ,,procesu” utjecaja na ljude na nacin da oni spremno i s entuzijazmom teze prema
ostvarenju grupnih (svakako i njihovih pojedina¢nih) ciljeva. Iz ove, ali i iz analize definicija
drugih autora, moguce je prepoznati klju¢ne elemente uspjesnog rukovodenja.

2041 _vrlo 10§, 2 — 108, 3 — dobar, 4 — vrlo dobar, 5 - izvrstan
295 op. cit., str. 388
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Slika 129.: Klju¢ni elementi uspjesnog rukovodenja

PODREDENI

Izvor: izradio autor

Pritom se postavlja pitanje u cemu je i da li postoji nekakva sustinska razlika izmedu menadzera
(menadzmenta) i vode (rukovodstva) ? Odgovor je moguce ponuditi modelom iz slijedece tablice:

Tablica 31.: Razlike izmedu menadzZera 1 vode

MENADZMENT VODSTVO
1. tezi efikasnosti — uciniti ,,prave stvari na 1. tezi uspjesnosti — uciniti ,,prave stvari
pravi nacin‘ 2. dodatni proces dinamicke prirode
2. bazini proces  statiCke  prirode (,,proizvodi‘ promjene)
(proizvodi konstantne rezultate) 3. usmjeren na ljude

3. usmjeren na stvari

Izvor: prilagodio autor prema Certo, Certo: ,,Moderni menadzment*, Mate d.o.0., Zagreb,
2008. god., str. 166.

U literaturi se navode dvije vrste voda: formalni vode i neformalni vode**. Formalni vode su oni
kojima vodstvo pripada zbog pozicije u hijerarhijskoj strukturi poduze¢a (u formalnoj
organizacijskoj shemi prometnog poduzeca), a neformalni vode su oni kojima karakteristike vode
»priznaju’ drugi, obi¢no temeljem stecenog iskustva u radu, znanja, vjeStina, sposobnosti i osobnih
karakteristika, bez obzira §to im ne pripada mjesto vode u formalnoj organizacijskoj strukturi.
Postavlja se pitanje koji vode imaju vecu mo¢ ? Mo¢, kao sposobnost utjecaja na ponasanje drugih,
relativno je teSko odrediv pojam.

Na primjeru prometnog poduzeca koje se bavi prijevozom putnika, moc¢ svakako imaju
rukovoditelji svih razina (prometnici i disponenti kao menadZeri prve razine, rukovoditelji
poslovnih funkcija kao menadzeri srednje razine te uprava kao vrhovni menadzment), ali i voditelji
(lideri) neformalnih skupina unutar poduze¢a. Medutim, o ¢ijoj se god moc¢i radilo, ona mora biti
usmjerena i podredena ostvarenju ciljeva kvalitete 1 u konac¢nici poslovnoj izvrsnosti. U tome je i
sadrzana biti rukovodenja u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika. Realizacija moci
usmjerena kvaliteti, jedna je od osnovnih postulata uspjesnog poslovanja. Pritom poseban osvrt

296 7ugaj, Bréié, op.cit., str. 177
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zahtijevaju upravo neformalne skupine. Ukoliko neformalne skupine postoje te ukoliko se one
mogu prepoznati, moguce ih je, odredenim utjecajem menadZmenta, transformirati u ,kruzoke
kvalitete ili ,,grupe kvalitete®, unutar kojih ¢e se raspravljati o problematici kvalitete i predlagati
odredena kvalitetna rjeSenja. U tom sluc¢aju mo¢ formalnih i neformalnih skupina usmjerena je
upravo realizaciji kvalitete i stoga ¢ini vaZan segment sustava njenim upravljanjem. [z navedenog
se mogu identificirati osnovne karakteristike vodstva i aktivnosti zajednicke vodama, bez obzira
bili oni formalni ili neformalni.

Dakle, osnovne karakteristike voda su®’’:

a) vodstvo je vezano za socijalne interakcije 1 za suradnju s ljudima

b) sustinska odrednica vodstva je utjecaj na ponaSanje drugih ljudi

¢) utjecaj vode je vezan za njegove osobne karakteristike, a ne nuzno za poziciju

d) stvarna mo¢ vode ovisi o njegovim sljedbenicima: vodstvo se upravo zasniva na
prihvacanju utjecaja od strane onih na koje se utjeCe ili na koje se pokusava utjecati

e) za uspjesno vodstvo je fundamentalno razumijevanje ljudi i njihove motivacije

f) u svojoj biti, vodstvo je sposobnost inspiriranja stvaranja entuzijazma i participacije ljudi u
ostvarivanju organizacijskih ciljeva (ciljeva prometnog poduzeca)

Bennet™ navodi slijedeée aktivnosti voda, koje se mogu realizirati i u poduze¢ima za prijevoz
putnika u cestovnom prometu:

a) koordiniranje grupnih aktivnosti

b) posredovanje u medugrupnim sukobima

¢) inspiriranje na ostvarenje ciljeva, misije i vizije

d) sugeriranje rjeSenja

e) iniciranje aktivnosti

f) predstavljanje grupe prema van i organizacije prema grupi

g) pruzanje optimizma u problemati¢nim situacijama, pri susretu s problemom

h) nagradivanje

1) integriranje grupa

j) obnavljanje i razvoj grupe

6.2.5. Kontroliranje u prometnim poduzeéima za cestovni prijevoz putnika

Kontrola je funkcija svakog menadZzera, bio on predsjednik uprave ili ,,samo* poslovoda. Temeljni
proces kontrole se prikazuje kroz tri faze, modelom kao na slijedecoj slici.

27 7ugaj, Bréié, op.cit., str. 180
208 Bennet, J.: ,Management*, Informator i Potecon, Zagreb, 1994. god., str. 206.
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Slika 130.: Model procesa kontrole

PROCES KONTROLE

v

DEFINIRANIJE
POKAZATELJA
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POKAZATELJA

POKAZATELIJI

U KOREKCIJA
OCEKIVANIM ODSTUPANJA
OKVIRIMA ?

Izvor: izradio autor

Ovdje ¢e se ukratko osvrnuti na dva nacina kontrole, koji su opisani u stru¢noj i znanstvenoj
literaturi, a koji se mogu primjenjivati u poduze¢ima za prijevoz putnika u cestovnom prometu.
Prvi nacin je tzv. izravna kontrola. Kod izravne kontrole se direktno pokuSava otkriti uzrok
nezadovoljavajuceg rezultata, sve do razine izvrSitelja koji su odgovorni za taj rezultat, na nacin da
se te izvrsitelje ,,navede™ na korekciju svojih postupaka. Drugi nacin je tzv. preventivna kontrola.
Kod preventivne kontrole se razvijaju stru¢ni koncepti, tehnike i nacela te se na upravljacke i sve
druge poslovne probleme gleda s pozicije teorije sustava. Na takav nacin se otklanjanju nezeljeni
rezultati do kojih je doSlo zbog neadekvatnog upravljanja. Kontrolom se mogu utvrditi znacajna i
manje znacajna odstupanja od standardima propisanih veli¢ina.

Uzroci takvih odstupanja su uglavnom u:

a) neizvjesnosti — svi segmenti koji nisu sigurni, a pojavljuju se ,neocekivano“, bez
mogucnosti da poduzece na njih djeluje, a koji mogu utjecati na poslovni rezultat, moraju
se posebice uvazavati u poslovanju prometnih poduzeca za prijevoz putnika (inflacija,
recesija, promjene makroekonomskog okvira)

b) nedostatku znanja, iskustva ili kvalitetne procjene — ,,nekvalitetno® postupanje zaposlenika
i menadZera na svim organizacijskim razinama u smislu nedostataka u radu koji su, jednom
rijeju, posljedica nestru¢nosti

U smislu osiguranja i postizanja kvalitete, pa i poslovne izvrsnosti, prednost treba dati preventivnoj
kontroli. Ona se temelji na osnovnom nacelu kojeg Weinrich i Koontz definiraju na nacin da ,,5to je
veca kvaliteta menadZera i njihovih podredenih, manja ¢e biti potreba za izravnom kontrolom®.
Pritom, poZeljnost preventivne kontrole po¢iva na tri temeljne pretpostavke*":

a) kvalificirani menadzeri i zaposlenici rade minimalan broj pogresaka

b) temelji upravljanja se mogu koristiti za mjerenje izvrSenja

c) primjena temelja upravljanja se moze vrednovati

9% Zugaj, Bréi¢, op.cit., str. 185
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Prednosti preventivne kontrole su pritom:

a) veca preciznost postignuta je u dodjeljivanju osobne odgovornosti

b) preventivna kontrola ,,pozuruje” korektivne radnje i ¢ini ih uéinkovitijima, $to je posebno
vazno u kontekstu upravljanja kvalitetom

¢) preventivna kontrola moze eliminirati menadzerske nedoumice koje moze izazvati izravna
kontrola

d) preventivna kontrola daje odredenu ,,psiholosku prednost jer menadzeri i zaposlenici
znaju unaprijed §to se od njih oCekuje, razumiju prirodu upravljanja i osjecaju blisku
povezanost izmedu izvrSenja i mjerenja

6.3. Utjecaj menadZmenta u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika na kvalitetu
prijevozne usluge

6.3.1. Definiranje vizije, misije i ciljeva cest. prometnog poduzeca za prijevoz putnika

Vizija oznagava predodzbu ili zamisao nekog buduéeg stanja ili dogadaja®'’. Prometna poduzeéa
koja se bave prijevozom putnika, odnosno njihovi vlasnici*'' i menadZment, u sklopu sustava
upravljanja kvalitetom, moraju definirati viziju, kao realno ostvarivu, pozeljnu i privla¢nu
buduénost, kojoj poduzece svojim postojanjem i radom tezi. Na takav nacin vizija postaje i glavni
cilj poduzeca te smjer prema kojem poduzece u svojem poslovanju mora biti okrenuto, na svim
organizacijskim razinama, od operativnih izvrSitelja pa sve do ¢lanova uprave. Vizijom se
definiraju vodeca nacela po kojima se poduzecem upravlja te po kojima se usmjerava njegovo
funkcioniranje u praksi. Takoder se u sklopu vizije predvidaju ciljevi na dulji vremenski rok (10 —
30 godina), ¢ime vremenska dimenzija dugoro¢ne odrzivosti i stabilnosti postaje sastavni dio vizije.
Temeljem iznesenih osnovnih spoznaja o viziji, ovdje se moze navesti model vizije autobusnog
prometnog poduzeca, Cija je osnovna djelatnost javni medumjesni prijevoz putnika u cestovnom
prometu. Navedeni model moze posluziti za modeliranje vizije u vecini poduzeéa koja se bave
prijevoz putnika.

Dakle, vizija moze glasiti: ,,Nase poduzece X treba postati sinonim pazljivog odnosa prema nasim
putnicima, cjelokupnoj drustvenoj zajednici, zivotnom okoliSu, kao i prema svim naSim
zaposlenicima, a posebice vozaCima i drugim djelatnicima koji direktno sudjeluju u cestovnom
prometu. Nase poduzece X ¢e i1 nadalje biti prepoznatljivo po profesionalizmu nasih zaposlenika i
po kvaliteti, kako nasih vozila, tako i svih drugih resursa koji sudjeluju u realizaciji prijevoznih
usluga za naSe putnike. Takva prepoznatljivost ne odnosi se samo na naSe trziSte na kojem
poslujemo, nego i Sire, i tamo gdje nas trenutno nema, ali gdje u buduénosti Zelimo biti. Nasa
vozila 1 vozaéi, te svi nasi zaposleni, pridonose nasoj cjelokupnoj pouzdanosti, konkurentnosti,
kvaliteti i poslovnoj izvrsnosti kojima tezimo. To su glavni ciljevi naseg postojanja. I dalje ¢emo
nastojati biti sinonim za ugodno, sigurno i kvalitetno putovanje za naSe putnike te atraktivan i
pozeljan poslodavac za nasSe sadasnje, ali i za buduce zaposlenike, koji ¢e na posao dolaziti sa
zadovoljstvom i osje¢ajem ponosa Sto pripadaju nasem poduzeéu i S§to su njegov najvazniji dio.
Nase zaposlenike ¢emo i dalje poticati da koriste sav svoj kreativni potencijal u izvrSavanju svojih
radnih zadaca, da slobodno izrazavaju svoje stavove i iznose prijedloge za boljitak naseg poduzeca,
a vozaCe ¢emo posebno poticati na primjenu nacela defanzivne voznje, kako bi na takav nacin
doprinosili sigurnosti i ekoloskoj prihvatljivosti prijevoza putnika, ali i prometa opcenito, te kako
bi i oni doprinijeli promociji koriStenja javnog prijevoza u odnosu na individualni. Ozracje trajnog
napretka u postizanju kvalitete i poslovne izvrsnosti, biti ¢e 1 dalje okruzje koje ¢emo svi zajedno
graditi i njegovati. Odnose s putnicima i svim drugim komitentima, dobavlja¢ima, zaposlenicima, a
posebice sa drustvenom zajednicom u kojoj djelujemo, obiljezavati ¢e i nadalje dugorocni
partnerski odnosi, utemeljeni na medusobnom povjerenju, postenju, lojalnosti, razumijevanju i
medusobnom posStovanju. NaSa predanost i poslovna politika poduzecéa usmjerena kvaliteti i
poslovnoj izvrsnosti, uroditi ¢e posvemasnjim povjerenjem u bilo koji aspekt naSeg djelovanja i

1 Buble, M.: ,Menadzment*, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2006. god., str. 123
' bez obzira radilo li se o drzavi, regionalnoj ili lokalnoj samoupravi ili pojedincima - poduzetnicima
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rada, povecanjem broja naSih putnika, povecanjem njihovog zadovoljstva svime §to za njih i za
cjelokupnu drustvenu zajednicu ¢inimo i §to ¢emo ubuduce Ciniti. NaSa poslovna filozofija i1 sve
akcije koje ¢emo poduzimati, usmjerene su na uspjeSnu sinergiju izmedu nasih kupaca, svih
zaposlenika, druStvene zajednice i okoline®.

Iz ovako modelirane vizije prometnog poduzeca za prijevoz putnika, moze se prepoznati slijedece:
a) vizija je opSirni prikaz onog §to se Zeli u budu¢nosti
b) vizija se odnosi na sve aspekte poslovanja poduzeca
¢) vizija poseban naglasak daje pitanjima vezanim za kvalitetu
d) vizija predoCuje sazetak poslovne politike koja bi trebala biti konstanta i trajno usmjerenje
poduzeca

Misija poduzeca ili njegova svrha definira razlog postojanja poduzeca, dakle njegovu osnovnu
funkciju ili zadatak. Prometna poduzeca za prijevoz putnika na isti na¢in mogu modelirati i svoju
vlastitu misiju. Misija opisuje vrijednosti, aspiracije i razloge postojanja poduzeéa®'”. Sukladno
tome, dobro definirana misija je temelj za izvodenje ciljeva poduzeéa, strategije i svih poslovnih
planova. Sastavnice misije se mogu prikazati Ashridgeovim modelom misije.

Slika 131.: Ashridgeov model misije

SVRHA

STRATEGIJA VRIJEDNOSTI

STANDARDI PONASANJA

Izvor: Hamel, B.: ,,Budu¢nost menadzmenta®, Mate d.o.0., Zagreb, 2009. god., str. 121

U sklopu svrhe definiraju se razlozi zbog kojih poduzece postoji. Vrijednosti definiraju u Sto
poduzece vjeruje, tj. prikazuju temeljna uvjerenja koja zaposlene vode u njihovom radu odnosno u
ostvarivanju ciljeva poduzec¢a. Standardi ponasanja predstavljaju nacin na koji poduzece obavlja
svoju djelatnost, a kojeg se menadzment i svi zaposlenici moraju pridrzavati. Strategijom se
definira podrucje u kojem poduzece djeluje, razlozi njegova postojanja, utvrduju se izvori
konkurentskih prednosti, razlikovne sposobnosti koje proizlaze iz tih prednosti te posebna pozicija
koju ¢e poduzece na trzistu zauzeti.

Ukratko, misija se moze izraziti kroz odgovore na dva osnovna pitanja:
a) Sto je svrha poduzeca ?
b) koja vrsta poduzeca zelimo biti ?

Temeljem navedenog, moguce je modelirati misiju prometnog poduzeca za prijevoz putnika u
cestovnom prometu na slijede¢i nacin: ,Strategija naSeg poduzeca Y je pruzati kvalitetnu
prijevoznu uslugu, kroz ¢vrstu povezanost i zajednicki interes s putnicima i drugim korisnicima.
Prodaju¢i prijevoznu uslugu po svima prihvatljivim cijenama, nasSe poduzece Y pridonosi vecem
koriStenju javnog prijevoza na dobrobit Sire druStvene zajednice, u smislu ocuvanja covjekove
okoline 1 smanjenja drugih negativnih aspekata prometa, generiraju¢i vece poslovne prihode od
konkurencije, te povecavaju¢i dobit u poslovanju kroz stalnu brigu o troSkovima i1 kvaliteti.
Povezano sa strategijom, nase vrijednosti su utemeljene na kvaliteti, poslovnoj izvrsnosti, realnoj

12 Buble, op.cit., str. 126
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protuvrijednosti za plac¢enu cijenu, na usluzi ljudima i na brizi za ljude. Standardi ponasanja u
poduzecu, povezuju strategiju i vrijednosti u jednu cjelinu. Kvaliteta usluge koju pruzamo ima
presudnu vaznost. Nasi menadzeri kreiraju, a i kreirati ¢e ubuduée, ozracje u kojem se zaposlenici,
a posebice vozaci, brinu za putnike — kupce i doprinose kona¢nom uspjehu poduzeca. I na kraju,
strategija, vrijednosti i standardi ponasanja medusobno su povezani na inspirirajuci nacin, svrhom
naSeg poduzeca, odredenom na naéin da osiguramo ljudima kvalitetan prijevoz, s udobnim i
pouzdanim vozilima te ljubaznim, profesionalnim i struénim vozacima, po prihvatljivim cijenama,
na brz, siguran i redovit nacin®.

Iz svega se moze zakljuciti da je misija u odnosu na viziju:
a) sazetija, i
b) konkretnija,
ali da je jednako fokusirana na kvalitetu, poslovnu politiku 1 sveobuhvatnost poslovanja.

Misija nije ,,vje¢na“, pa tako npr. Drucker®"” predlaze nuznost periodi¢kog preispitivanja misije,
primjenjivu i na prometna poduzeca za prijevoz putnika, kroz pet fundamentalnih pitanja:

1. koju vrstu prijevozne usluge pruzamo ?
tko su nasi putnici ?
S§to naSem putniku ili drugom naSem kupcu predstavlja protuvrijednost za njegov novac ?
kakve su nase mogucnosti na cjelokupnom prijevoznom trzistu ?
koji 1 kakav bi trebao biti na§ posao u buduénosti ?

nkh N

Ciljevi se definiraju kao rezultati koji se zele postici, dakle, to su zeljena buduca stanja za koja se
o¢ekuje da ée ih poduzeée ostvariti u odredenom vremenskom razdoblju®'*. U dostupnoj literaturi
razlikuje se nekoliko nacina postavljanja ciljeva. Ovdje se prikazuje SMART kriterij, i to na
slijede¢i nacin:

a) dobri ciljevi izrazavaju to¢no ono §to se Zeli ostvariti (Specific)

b) postojanje odredenosti ciljeva pomaze tome da ciljevi budu mjerljivi (Measurable)

c) kada se postavljaju ciljevi, treba koristiti iskaze koji imaju glagole akcije i koji €ine

recenice (Action — Oriented)
d) dobri ciljevi moraju biti dostizni i moraju predstavljati izazov (Realistic)
e) treba odrediti vrijeme u kojemu ¢e ciljevi biti ostvareni (Time limited)

Collins i Devannal®"® govore o tome da postoje osnovne karakteristike efektivnog postavljanja
ciljeva, koje svakako treba postivati, a to su:
a) specifi¢nost i mjerljivost — kada god je mogucée, ciljevi se moraju izraziti u kvantitativnim
veli¢inama
b) izazovnost, ali realistiCnost — ciljevi moraju biti izazovni, ali ne bezrazlozno ,,teski*
¢) definiranost vremenskog razdoblja — ciljevi trebaju specificirati vremensko razdoblje u
kojem ¢e biti ostvareni
d) obuhvacenost podrucja kljucnih rezultata — ciljevi se ne mogu postaviti za svaki aspekt
ponasanja zaposlenih ili za sve organizacijske performanse. Stoga, menadZzeri trebaju
identificirati nekoliko kljuénih podru¢ja, tj. onih aktivnosti koje najviSe doprinose
performansama poduzeca
e) povezanost s nagradivanjem — za ostvarenje ciljeva zaposleni o¢ekuju adekvatne nagrade u
obliku place, unapredenja i drugih oblika kompenzacija.

U literaturi se pronalaze i razni modeli koristi od postavljanja ciljeva. Kamp®'® po tom pitanju daje
slijede¢i prikaz:

213 Drucker, P.: ,,Upravljanje u budu¢em drustvu‘, MEP consult, Zagreb, 2007. god, str. 63

24 Buble, op.cit., str. 131

215 Collins, E.G.C., Devannal, M.A.: ,Izazovi menadzmenta u XXI. stoljecu®, Mate naklada, Zagreb, 2002.
god., str. 63)

218 Kamp: ,,Menadzer 21. stolje¢a“, MEP consult, Zagreb, 2000. god., str. 43
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Slika 132.: Moguce koristi od postavljanja ciljeva

Izvor: izradio autor

Na primjeru prometnih poduzeéa za prijevoz putnika, ciljevi se mogu kategorizirati u nekoliko
skupina:
a) financijski ciljevi
b) strateski ciljevi
c) operativni ciljevi
d) takticki ciljevi
e) ciljevi poslovnih funkcija
f) ciljevi poslovnih procesa
g) ciljevi kvalitete
h) menadzerski ciljevi
i) ciljevi vlasnika
j) ciljevi zaposlenika...

6.3.2. Strategija i stratesko planiranje u cest. prometnim poduzeéima za prijevoz putnika

Cjelokupno poslovanje prometnog poduzeéa i realizacija njegovih ciljeva sagledava se kroz
strategiju. Buble*'” navodi Chandlerovu definiciju strategije kao univerzalnu, a koja kaze da je
strategija odredivanje temeljnih dugorocnih ciljeva poduzeca, prilagodavanje smjerova poslovnih
aktivnosti, odnosno odredivanje koncepcija i izbora resursa potrebnih za postizanje zacrtanih
ciljeva. Iz navedene definicije, razaznaju se temeljne sastavnice strategije.

7 Buble, op.cit., str. 161
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Slika 133.: Sastavnice strategije

CILJEVI

POTREBNI PLAN AKCIJA
RESURSI ZA ZA
OSTVARENJE OSTVARENJE
CILJEVA CILJEVA

Izvor: izradio autor

Stratesko planiranje je proces u kojem poduzeée formulira svoje odgovore na zahtjeve okoline”'®.
Proces strateskog planiranja se realizira na slijede¢i nacin:

Slika 134.: Prikaz procesa strateSkog planiranja

DIJAGNOSTICIRANJE FAKTORA
UTJECAJA NA IZBOR STRATEGIUE

A 4

GENERIRANJE ALTERNATIVNIH
STRATEGIJA

v

SELEKCIJA GENERIRANIH
STRATEGIJA

RAZVOJ STRATESKOG PLANA

Izvor: izradio autor

Stratesko planiranje (razvoj strateskog plana) i implementaciju strateskih planova, kao i stratesku
kontrolu, realizira strateSki menadzment. Strategija, operacionalizirana kroz strateski plan, ima tri
razine:

218 Zugaj, Bréié: ,,Menadzment*, FOI, Varazdin, 2003. god., str. 130
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Slika 135.: Razine strategije

Izvor: izradio autor

Korporacijska strategija naglasava razinu poduzec¢a kao cjeline i daje odgovor na pitanje podrucja
poslovanja i razmjeStanja resursa. Poslovna strategija je usmjerena na razinu poslovnih jedinica ili
strateSkih poslovnih jedinica. Usmjerena je na konkurentne prednosti i sinergiju djelovanja
poduzeca na svim trziStima na kojima ono djeluje. Funkcijska strategija je usmjerena na djelovanje
svih poslovnih funkcija (od proizvodnje do kontrolinga). U funkciji upravljanja kvalitetom,
potrebno je osvrnuti se na razvoj strateskog plana.

Strateski plan se izraduje kako bi se ostvarili strateski ciljevi poduzeca, nakon Sto se evoluiraju tri
temeljna kriterija:

a) veli¢ina rizika

b) vremenska prikladnost

c) reakcija konkurencije na trziStu

Njime se utvrduju glavne odluke o alokaciji resursa, prioritetima i etapama akcija potrebnih za
dostizanje tih ciljeva. Razvoj strateSkog plana moze se opisati slijede¢im dijagramom:

Slika 136.: Razvoj strateskog plana

IZBOR STRATEGIJE

v

UTVRDIVANIJE POTREBNIH LJUDSKIH POTENCIJALA

'

UTVRDIVANIJE TEHNOLOSKIH POTREBA

v

UTVRDIVANIJE FINANCIJISKIH POTREBA

'

UTVRDPIVANJE ADEKVATNE ORGANIZACIE I
MENADZMENTA

Izvor: izradio autor

Iz strateSkog plana se izvode takticki planovi, kao derivacije strateSkog plana, koji su neposredniji i
konkretniji od strateskog plana te koji zahtijevaju ,,uporabu‘‘ konkretnih ljudskih resursa. U sklopu
upravljanja kvalitetom, menadzment prometnih poduzeca mora u sve poslovne planove ugraditi
planiranje kvalitete. Dostupne informacije na temelju provedenih istrazivanja intervjuiranjem
menadzmenta hrvatskih prometnih poduzeéa za prijevoz putnika pokazuju da se planiranju
kvalitete kao dijelu poslovnog planiranja ne pridaje dovoljna pozornost. Takvu situaciju je
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potrebno promijeniti. U tom smislu, planiranje kvalitete se moze realizirati prvenstveno na
strateSkoj razini, kroz definiranje politike kvalitete i ciljeva kvalitete.

6.3.3. Donosenje politike kvalitete u cest. prometnim poduzecima za prijevoz putnika

Politika kvalitete, koja se uobicajeno formalizira kao dio prirucnika (poslovnika) kvalitete, je
temeljni dokument svakog sustava upravljanja kvalitetom. Zbog toga donosenje politike kvalitete
mora biti sastavni dio strateSkog planiranja. Politiku kvalitete je moguée modelirati u ve¢oj mjeri
univerzalno, odnosno neovisno o djelatnosti kojom se poduzece bavi, a u manjoj mjeri ovisno o
prirodi posla. Politika kvalitete je jedan od instrumenata ostvarivanja zacrtane poslovne strategije te
sastavni dio interne dokumentacije (propisa) poduzeca. Politiku kvalitete zahtijevaju i
medunarodne norme kvalitete ISO organizacije. Politiku kvalitete u skracéenom obliku potrebno je
uciniti dostupnom svim zaposlenicima poduzeca te je istaknuti na vidljiva mjesta u prostorijama
poduzeéa, pa i u prijevoznim sredstvima prijevoznika®"”.

Model definiranja politike kvalitete u autobusnom prijevozni¢kom poduzec¢u, moze biti koncipiran
na slijedeci nacin:
1. neprekidno raditi na poboljSanju kvalitete prijevoznih usluga putnicima
2. neprekidno podizati stupanj zadovoljstva korisnika prijevoznih usluga, u tom cilju vrsiti
periodi¢ne provjere njihovog zadovoljstva te vrsiti pravovremene korektivne mjere
3. posebnu pozornost obratiti primjeni i postivanju zakonskih propisa, podzakonskih akata i
internih dokumenata koji reguliraju djelatnost prijevoza putnika
4. odabirati dobavljace na osnovi kriterija koji ¢e osigurati zadovoljenje zahtjeva klijenata za
usluge koje im se nude
5. stalno brinuti o edukaciji ljudskih resursa. To ¢e osigurati novu kvalitetu prijevozne usluge
za putnike i druge korisnike
6. svatko od zaposlenika tvrtke treba upoznati politiku kvalitete i mehanizme njene provedbe,
shvatiti njezin smisao i cilj te istu politiku prihvatiti kao trajno nacelo poslovanja
7. razraditi ciljeve kvalitete na svim razinama: od uprave, rukovoditelja poslovnih funkcija pa
do ostalih zaposlenika, kako bi isti mogli provoditi politiku kvalitete

Dakle, politika kvalitete je primjerena svrsi i ciljevima poduzec¢a i odnosi se na poslovne procese i
poslovne funkcije, uzimaju¢i u obzir veli¢inu i prirodu okoline u kojoj poduzeée posluje. Ona
ukljucuje obavezu ustroja sustava upravljanja kvalitetom i njegovom ucinkovitos¢u, te predstavlja
okvir za uspostavu i valorizaciju ciljeva kvalitete, precizirajuéi ih u vremenu i prostoru te pratec¢i ih
s mjerljivim i medusobno usporedivim veli¢inama. Prezentira se i objasnjava do razine potpune
razumljivosti svim zaposlenicima koji su ukljuceni u sustav upravljanja kvalitetom . I na kraju,
politika kvalitete, njen sadrzaj i provedba, se provjeravaju radi analize prikladnosti uporabe, i to
najmanje kroz ocjenu sustava upravljanja kvalitetom od strane menadzmenta prometnog poduzeca
za prijevoz putnika, pa i od vanjskih revizora ili auditora, uvijek kada se govori o zadovoljstvu
kupca odnosno putnika s prijevoznom uslugom.

Politiku kvalitete u pravilu definira vrhovni menadzment. Prije njene objave vrhovni menadzment
konzultira svoje suradnike na niZim menadzerskim razinama, a pozeljno je traziti i stru¢no
misljenje poslovnih konzultanata. Isti nacin postupanja se primjenjuje i na izmjene i dopune vec
definirane i prihvaéene politike kvalitete. Posebnu pozornost treba posvetiti stilu i nacinu pisanja
politike kvalitete koji mora biti kratak, jasan i jezgrovit. Postupak definiranja politike kvalitete
moze se prikazati slijede¢im modelom.

1% vjesanjem na zid po hodnicima i uredima, isticanjem u autobusima, i sl.
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Slika 137.: Dijagram modela postupka definiranja politike kvalitete u prometnim
poduzecima za prijevoz putnika
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6.3.4. Donosenje ciljeva kvalitete u cestovnom prijevozu putnika

Uprava prometnog poduzec¢a za prijevoz putnika mora definirati ciljeve kvalitete, obi¢no na kraju
poslovne godine za idu¢u godinu. Ciljeve kvalitete je potrebno razraditi na razini poslovnih
funkcija i procesa, uz suradnju sa menadZmentom nizih razina. Ciljevi kvalitete moraju biti
uskladeni s politikom kvalitete, ukljucujuc¢i obavezu stalnog poboljsavanja. U najvec¢oj mogucoj
mjeri, ciljevi kvalitete moraju biti mjerljivi i moraju se definirati za pojedine organizacijske razine
prometnog poduzeca koje se bavi prijevozom putnika.

Prilikom definiranja ciljeva kvalitete, mora se voditi racuna o slijede¢em:
a) o njihovoj uvjerljivosti
b) o njihovoj preciznosti i to¢nosti
¢) o njihovoj objektivnosti
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d) o njihovoj izazovnosti
e) o moguénostima zaposlenika kao pojedinaca da ih izvr§e odnosno realiziraju
f) o tehni¢kim i tehnolo§kim moguénostima samog poduzeca u ostvarenju tih ciljeva

Kod donosenja ocjene o uspjeSnosti sustava za upravljanje kvalitetom, analizira se i valorizira
stupanj provedbe zacrtanih ciljeva kvalitete. Ciljevi kvalitete se postavljaju za kalendarsku godinu,
a njihovo ostvarenje je pozeljno pratiti najmanje dva puta godiSnje. Takoder je potrebno utvrditi i
tko je unutar poduzeca odgovoran za provedbu ciljeva kvalitete 1 na kojoj razini. S obzirom da se
ciljevi kvalitete mogu definirati za svaku poslovnu funkciju zasebno, ovdje se navode moguci
ciljevi kvalitete za poslovnu funkciju prijevozne proizvodnje, odnosno, specifi¢no, mogucéi ciljevi
kvalitete za prijevozni proces u javnom cestovnom prijevozu putnika:

a) svesti broj greSaka u provedbi prijevoznog procesa na najmanju moguéu mjeru (stvoriti
proizvodni proces ,bez grefaka“?*® i posti¢i ,totalnu kvalitetu“ odnosno ,,poslovnu
izvrsnost*)

b) obnoviti vozni park na nacin da sva vozila potpuno zadovoljavaju sve uvjete iz zakonskih i
podzakonskih propisa koji reguliraju tehnicke, sigurnosne, ergonomske i druge standarde
za vozila kojima se obavlja javni linijski i povremeni prijevoz

¢) educirati vozace autobusa na nacin da isti potpuno ovladaju tehnikom defanzivne i sigurne
voznje, u cilju racionalnog upravljanja vozilima i ustede u potrosnji pogonskog goriva

d) sve standarde (indikatore) kvalitete prijevozne usluge podi¢i na najviSu mogucu razinu,
nakon toga i nadalje raditi na unapredenju tih standarda (indikatora) i na njihovom
poboljsanju, te od strane svih zaposlenika djelovati u tom pravcu

6.4. Suvremeni trendovi u radu menadZmenta cestovnih prometnih poduzeéa
vezani za kvalitetu

6.4.1. Prometno poduzece kao ,,uceca organizacija“

Svi, u literaturi navedeni i istrazivani, sustavi upravljanja kvalitetom zapravo se baziraju na
integraciji stalnog ucenja, obrazovanja i treninga zaposlenika na svim organizacijskim razinama
poduzeca, kao samostalnog entiteta u gospodarskom sustavu. 1999. godine, u Bruxellesu su, u
okviru EFQM modela izvrsnosti, inovacije i u¢enje stavljeni u prvi plan®*'. Model dovodi u vezu
sve elemente koji mogu utjecati na kvalitetu i prikazan je na slijedecoj slici.

220 eng. ,,zero defects*
! Avelini — Holjevac, L.: ,,Europa znanja — organizacija koja u¢i i sustav upravljanja kvalitetom®, Fakultet za
turisticki 1 hotelski menadzment u Opatiji, Zbornik radova, 2009. god., str. 150
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Slika 138.: EFQM model izvrsnosti u kontekstu inovacija i u¢enja
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Izvor: obradio autor prema Avelini — Holjevac, L.: ,,Europa znanja...*...

Upravo inovacije i znanje su ,,pokretaci“ svih devet elemenata ovog modela. Ucenje je trajan i
kontinuirani proces i pretpostavka za postizanje kvalitete i uvodenje sustava potpunog upravljanja
kvalitetom (TQM). Edward Deming, kao jedan od ,,gurua® kvalitete, u svojih ,,14 tocaka za
upravljanje kvalitetom™ u tocki 6. navodi pravilo: ,,Uvesti obuku na svakom radnom mjestu®, a u
tocki 13. ,Uvesti intenzivan program obrazovanja i samounapredenja“. Trening je nuzan
instrument za stalno napredovanje svih zaposlenika, kroz stalno jacanje njihovih sposobnosti.
Organizirano je ucenje sastavni dio potpunog upravljanja kvalitetom, znanje jaca konkurentnu
sposobnost poduzeca, a menadzment mora poticati uCenje i stimulirati u¢enje. UCenje stvara i jaca
timski duh, jer znanje u poduzeéu vodi razumijevanju, povjerenju i organizacijskoj kulturi u
segmentu ponaSanja i rada zaposlenika u poduzecu. Dakle, investicije u ljude postaju prioritet
razvoja poduzeca, jer su ljudi pokretaci i nositelji svih aktivnosti u poduzecu. U suvremenom
gospodarstvu, gdje kvaliteta postaje prioritet, zaposlenici koji prihvacaju nuznost usvajanja navike
cjelozivotnog ucenja uspijevaju u karijeri. Gospodarski najrazvijenije i najbogatije zemlje svijeta
temelje svoju strategiju razvoja na znanju i na ulaganju u znanje.

Avelini - Holjevac** u svom radu iznosi nekoliko vrlo zanimljivih podataka s tim u vezi. Kao prvo,
organizacija Ujedinjenih naroda uvela je tzv. ,,Indeks ljudskog razvoja“** koji u sebi objedinjuje
razinu obrazovanja, zdravlje i bruto domaci proizvod po glavi stanovnika. Obrazovanje pritom ima
najznacajniju poziciju. Prema tom indeksu, od 177 promatranih zemalja svijeta, Hrvatska je
smjestena na zadovoljavajuce 48. mjesto. U odnosu na ostale europske zemlje, Hrvatska je iza njih
23, aiza nas je 10 europskih zemalja obuhvacenih istrazivanjem. Pokazatelj HDI — a je dokaz da je
gospodarski razvoj u visokoj korelaciji sa znanjem i obrazovanjem radnika u svim gospodarskim
granama, pa tako i u prometu i prijevozu®*. Na temelju svega navedenog, krajem proslog stoljeca
se pocelo govoriti o ,,organizaciji koja uci“. Ona je definirana kao organizacija ¢iji su pripadnici —
¢lanovi savladali svjesne, zajednicke procese za kontinuirano stvaranje, zadrzavanje i poticanje
individualnog i kolektivnog ucenja, kako bi se organizacija unaprijedila, a njezini poslovni

222 Avelini — Holjevac, 1., op.cit., str. 151
2 eng. HDI — Human Develoment Indicators
% najveéi HDI imaju Norveska, SAD, Kanada i dr.
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rezultati, posebice s aspekta kvalitete, poboljsali**’. Implementacijom principa uece organizacije
se zeli utemeljenost poduze¢a na zadacima ,transformirati“ u utemeljenost poduzeéa na
vrijednostima. Poduze¢a utemeljena na zadacima odlikuju se zapovjednim i kontrolnim
hijerarhijama u kojima relativno mali broj visih menadzera donosi odluke i razvija politiku
organizacije, a zaposlenici se promoviraju ako posao obavljaju na propisani naéin. Poduzeca
utemeljena na vrijednostima imaju otvorenije okvire, a usporedo s razvojem, naglasak na
vrijednostima je sve veci.

Prednosti koje osigurava ,,organizacija koja uci“, ukoliko bi se primjenjivala u prometnim
poduzec¢ima za prijevoz putnika, mogu se predociti kao:

a) osigurava se dugorocni poslovni uspjeh i stabilnost prometnih poduzeca za prijevoz

putnika

b) stalna poboljSanja u poslovanju postaju stvarnost (realitet)

c) uspjeh inajbolja praksa se prenose i oponasaju

d) povecavaju se kreativnost, inovacije i adaptibilnost

e) privlace se ljudi koji zele uspjeti i uciti, te se oni zadrzavaju u organizaciji — poduzecu

f) osigurava se da su ljudi spremni na zadovoljenje sadasnjih i buducih potreba poduzeca

Upravljanje znanjem u u¢ecoj organizaciji odvija se kroz ciklus upravljanja znanjem®*. To je
dinamicki proces koji se kre€e od znanja do informacije i natrag u znanje, te predstavlja osnovu
upravljanja ucenjem i znanjem poduzeca. Ciklus se stalno ponavlja jer se znanje prenosi u
informaciju, informacija povec¢ava fond znanja, a novo znanje se prenosi i pretvara u novu
informaciju. U¢inak je ciklusa stalno povecanje kreativnosti i inovativnosti kod zaposlenika u
organizaciji, a samim time i kod poduzec¢a kao cjeline.

Slika 139.: Ciklus upravljanja znanjem

PRENOSENJE INFORMACIE USVAJANIE
ZNANIJE ZNANJE
USVAJANJE INFORMACIJE PRENOSENIJE

Izvor: Senge, str. 66
6.4.2. ReinzZenjering poslovnih procesa u cestovnom prijevozu putnika

Svi naprijed opisani poslovni procesi, ako je to u interesu skokovitog poboljSanja kvalitete, mogu
dozivjeti radikalne promjene kroz reinzenjering. Primjenjujuéi reinZenjering poslovnih procesa,
menadZzment prometnih poduzeéa provodi ,revolucionarne” promjene koje podrazumijevaju
radikalnu promjenu poslovne paradigme. Promjene se provode od vrha prema dnu organizacijske
piramide, najceS¢e uz angazman vanjskih konzultanata, a fokus promjena se stavlja upravo na
poslovne procese. Drugim rijeima, reinzenjering se definira kao fundamentalno promisljanje i
radikalno preoblikovanje poslovnih procesa, kako bi se postiglo ,,dramati¢no® unapredenje u
ucincima kao Sto su npr. troskovi i kvaliteta. Dakle, reinZenjering se moze definirati kao ,,ponovno

22 Senge, P.M.: ,,Peta disciplina — principi i praksa uc¢ecée organizacije*, Mozaik knjiga, Zagreb, 2001. god.,
str. 23
2% Senge, op. cit., str. 68
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stvaranje, koje ima za cilj kvantitativni skok u odredenim pokazateljima poslovanja, ali i snazan
kvalitativni skok. Reinzenjering poslovnih procesa se moZe primijeniti na sve vrste procesa u
prijevozu putnika (i na glavni, prijevozni proces, kao i na procese potpore, menadzerske i na
informacijske procese).

ReinZenjering poslovnih procesa se temelji na slijede¢im pravilima®’:
a) organizacija poduzeca se temelji na cjelovitim poslovnim procesima, a ne na proizvodnim
zadacima
b) poslovnim procesima moraju upravljati one osobe koje koriste rezultate tih procesa
¢) prikupljanje i obradu informacija moraju obavljati samo njihovi korisnici
d) geografski disperzirane resurse potrebno je promatrati kao da se centralizirani
e) paralelne aktivnosti (procese) potrebno je povezati, umjesto integriranja njihovih rezultata
f) kontrola mora biti sastavni dio svakog poslovnog procesa
g) informacija se unosi u poslovni sustav samo jednom, na svom izvoru

Reinzenjering poslovnih procesa mogu¢ je samo onda kada menadZment permanentno nadgleda,
kontrolira, analizira i mjeri procese, kako bi se utvrdila ,,uska grla®“ i kako bi se ista eliminirala.
Pritom kod svih zaposlenika treba razviti svijest o vaznosti procesa i promijeniti filozofiju
razmi$ljanja o svemu §to se u poduzetu dogada. Mnogi autori su detektirali temeljne razlike
izmedu ,klasi¢nog® i ,,BPR“ poduzeéa. Ovdje se izdvaja pogled prof. Hauca®® koji ova dva
pristupa sagledavanju poduzeca prikazuje na nacin koji se moze sazeti u slijedecoj tablici.

Tablica 32.: Usporedba klasi¢nog poduzeca i poduzeca u kojem se primjenjuje
reinzenjering poslovnih procesa

KLASICNO PODUZECE BPR PODUZECE
1. pla¢a me gazda 1. plac¢a me kupac
2. jasam samo mali kotaci¢ u mehanizmu 2. svisu bitni 1 vazni
3. dajem puno izvjestaja, dakle, vazan sam 3. vazan sam zbog novih vrijednosti koje
4. samostalan sam stvaram
5. promjene nisu vazne 4. dio sam tima
5. promjene su bitne 1 prakticno
svakodnevne

6.4.3. Projektni menadzment u cestovnim prometnim poduzecéima za prijevoz putnika

Prometna poduzeca za prijevoz putnika u novije vrijeme realiziraju brojne projekte, usmjerene
konkretnim ciljevima: podizanju kvalitete, povecanju konkurentnosti i ostvarenju poslovne
izvrsnosti u svim segmentima poslovanja.

Na primjeru autobusnih prijevozni¢kih poduzeca, moze se govoriti o slijede¢im projektima:
1. projektu implementacije ISO medunarodnih normi kvalitete

projektu interne edukacije zaposlenika

projektu reorganizacije poslovanja poduzeca

projektu obnove voznog parka

projektu uvodenja novih usluga u proizvodni program poduzeca

projektu revizije tarifnog sustava...

AN el

Projektom postizemo neki cilj koji postavljamo prije njegova pokretanja i izvodenja. Na takav
nacin projekt se dovodi u vezu sa procesom, a mnogi autori (Hauc, Buble, Certo...) izjednacuju ta
dva pojma, odnosno govore o realizaciji projekta kao o procesu, koji ima slijedeca obiljezja:

" Buble, op. cit., str. 539
2 Hauc, A.: ,»Projektni menadzment i projektno poslovanje®, MEP Consult, Zagreb, 2007. god., str. 190
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projekt je ciljno usmjereni proces

projekt je proces stvarnog i realnog postizanja ciljeva

projekt je vremenski ogranicen proces

projekt je stvaralacki proces

projekt je proces integracije te proces stjecanja novih znanja, vjestina i iskustava
projekt je proces usporedbe izmedu planiranog i ostvarenog

projekt je proces izvodenja strategije

projekt je proces angaziranja projektnog sustava narucitelja projekta, voditelja projekta i
izvodaca projekta u ograni¢enom vremenu

9. projekt je proces ograni¢enog financijskog ulaganja

10. projekt je proces koji se ne podudara s postoje¢im procesima ili poslovanjem poduzeca
11. projekt je proces koji na razlicite nac¢ine nadopunjuje postojece procese

PN BN =

Na temelju slozenosti projekta kao pojma i njegove realizacije koja za prioritetni cilj ima podizanje
kvalitete, moze se zakljuciti da presudnu ulogu za uspjesnost projekata ima projektni menadzment.
Projektni menadzer, kao osoba koja upravlja realizacijom projekta, mora raspolagati
interdisciplinarnim znanjima i vjeStinama kako bi taj posao uspjeSno obavljao. Prije svega,
projektni menadZzer je vrstan poznavatelj struke kojom se bavi, poznavatelj ljudskih resursa i vjest
motivator, koji ¢e biti u stanju osobni entuzijazam u realizaciji projekta prenijeti na projektni tim i
njegove Clanove. U danasnjim uvjetima poslovanja (kriza i recesija, s posebno naglasenim
negativnim posljedicama na promet i logistiku) najve¢i problem u realizaciji projekata, osim
ograniCenosti u smislu kvalitetnih ljudskih resursa, je njihovo financiranje. Vlastita sredstva s
kojima prometna poduzeca raspolazu, u pravilu su nedostatna, pa se novac za realizaciju projekata
mora prikupljati iz drugih izvora. Iz aspekta ovog rada, projekte treba promatrati kao sredstva i
alate za podizanje razine kvalitete i kao dijelove sustava upravljanja kvalitetom u prometnim
poduzeéima. Svaki projekt koji se realizira u prometnim poduzeéima®’ mora za prioritetni cilj
imati upravo podizanje razine kvalitete. Pritom se vodenje svakog projekta moze prikazati
slijede¢im dijagramom:

Slika 140.: Zadaci projektnog menadzmenta u vodenju projekata
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ODREDIVANIJE TAKTIKE REALIZACIJE PROJEKTA
IZVEDBE PROJEKTA
[

Izvor: izradio autor

** moguéi takvi projekti su ranije pobrojani
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7. MEDUNARODNE NORME KVALITETE I MOGU’(’JNOSTI
NJIHOVE PRIMJENE U PROMETNIM PODUZECIMA

7.1. Definiranje i razvoj medunarodnih normi kvalitete
7.1.1. Medunarodne norme kvalitete

S aspekta menadzmenta prometnih poduzeca za prijevoz putnika u cestovnom prometu, kao i s
aspekta korisnika prijevoznih usluga i druStvene zajednice, namece se pitanje opravdanosti i svrhe
standardizacije odnosno uvodenja normi. Standardizacija nije bitna samo u mnogim segmentima
ljudskog Zivota: npr. bankovne kartice, obrasci dokumenata, prometni znakovi i pravila i sl., nego i
u gospodarstvu, na svim razinama, sve do poduzeca, kao osnovnog samostalnog entiteta u
gospodarskom sustavu. Ustrojene su organizacije zaduzene za standardizaciju u mnogim drzavama,
koje su imale za zadacu urediti pojedine segmente gospodarskih aktivnosti. Mreza nacionalnih
institucija za standardizaciju iz 157 zemalja objedinjena je kroz medunarodnu organizaciju ISO
koja je osnovana 1947. godine i do danas je objavila vise od 17000 medunarodnih standarda
odnosno normi. Tako npr. viSe od 750.000 organizacija u preko 160 zemalja Sirom svijeta,
primjenjuje zahtjeve standarda iz serije ISO 9000, koji daju okvir za upravljanje kvalitetom u
procesima realizacije proizvodnje proizvoda ili usluga za kupce, pa tako i prijevoznih usluga za
putnike u svim prometnim granama. Standardi se mogu razvrstati prema kriteriju prostornog
obuhvata i prema kriteriju podru¢ja aktivnosti na koje se primjenjuju.

Tablica 33. : Hijerarhija standarda

HIJERARHIJSKA RAZINA | PODRUCJE PRIMJENE | NADLEZNE ORGANIZACIJE

1. medunarodni standardi cijeli svijet ISO (medunarodna organizacija za
standardizaciju)
2. regionalni standardi kontinenti CEN (za Europu)
3. nacionalni standardi drzave HRN (za Hrvatsku)

4. industrijski standardi gospodarske grane (promet) CEN 13816 (Europski standard
kvalitete za javni prijevoz putnika)

5. interni standardi poduzeca (npr. prometna) prirucnik i politika kvalitete
prometnog poduzeéa X

Izvor: izradio autor

Pojedine norme (standardi) zahtijevaju Siri osvrt. Norma HRN EN ISO 9000:2008 (sustavi
upravljanja kvalitetom — temeljna nacela i terminoloski rjecnik) je osnovna norma (koju je
prihvatila i Hrvatska) u nizu normi ISO 9000 i predstavlja temeljnu normu iz podrucja upravljanja
kvalitetom. Izvedena norma u kojoj su zahtjevi prema kojima se mogu certificirati sustavi
upravljanja kvalitetom je HRN EN ISO 9001:2009 (sustavi upravljanja kvalitetom — zahtjevi).
Normu je moguce primijeniti i u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika u cestovnom prometu.
Broj korisnika norme ISO 9001 koji su svoj vlastiti sustav upravljanja kvalitetom uskladili sa
zahtjevima iz te norme danas prelazi, na svjetskoj razini, broj od jednog milijuna. ISO 14000 je
medunarodni standard za zastitu Covjekove okoline. Predstavlja seriju normi kojima se u tvrtke
uvodi sustav upravljanja okoliSem, a certifikacija se obavlja prema normi ISO 14001:2004.

Normu moze implementirati i prometno poduzece za prijevoz putnika, koje Zeli:
a) uvesti, odrzavati i poboljSavati sustav upravljanja okoliSem
b) osigurati uskladenost sa zakonskom regulativom iz podrucja zastite ¢ovjekove okoline
¢) povecati ugled u drustvenoj zajednici savjesnim odnosom prema okolisu
d) potvrdivanje odnosno certifikaciju svog sustava upravljanja okoliSem od strane priznatih
medunarodnih certifikacijskih kuca
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ISO 18001 (OHSAS) je medunarodni standard za sustave upravljanja i kontrole zastite na radu i
zaStite zdravlja zaposlenika. Norma je kompatibilna s normama ISO 9001 (kontrola kvalitete) i ISO
14001 (zastita okolisa). OHSAS osigurava sigurnu i zdravu radnu okolinu, identifikaciju i kontrolu
zdravstvenih i1 sigurnosnih rizika, smanjenje potencijalnih rizika od nezgoda, uskladenje sa
zakonskim propisima te u cijelosti pobolj$anje poslovanja.

OHSAS normom su obuhvacena slijede¢a klju¢na podrucja:
a) identifikacija rizika, upravljanje rizicima i utvrdivanje kontrole rizika za zdravlje
zaposlenika u pojedinoj gospodarskoj grani
b) zakonski i ostali zahtjevi glede osiguranja zdravlja zaposlenika
c) ciljevii OHS program
d) ljudski potencijali, uloge, duznosti, odgovornosti i ovlastenja
e) osposobljenost, izobrazba i osvijestenost
f) komunikacija, sudjelovanje i savjetovanje
g) radna kontrola
h) spremnost i odaziv u hitnim sluc¢ajevima
i) mjerenje rezultata, snimanje stanja i poboljSanje

Iz sadrZajnih odredbi svih navedenih osnovnih normi, zakljuCuje se da suvremeno prometno
poduzece za prijevoz putnika u cestovnom prometu, mora implementirati zahtjeve, a u konacnici i
izvrsiti certifikaciju vlastitog sustava upravljanja kvalitetom sukladno predmetnim osnovnim
normama. I dok je u ne tako dalekoj proslosti certifikacija sustava upravljanja kvalitetom
predstavljala znak inovativnosti i napretka poduzeca, danas isto predstavlja jedan od osnovnih
preduvjeta sveukupne konkurentnosti, ostvarivanja poslovne izvrsnosti i brige o korisnicima
usluga, pa tako i onih prijevoznih.

7.1.2. Znacenje i primjena medunarodnih normi kvalitete u djelatnosti prijevoza putnika

Djelatnost prijevoza je tek u novije vrijeme postala konkretniji predmet interesa medunarodnih i
nacionalnih organizacija za standardizaciju i norme. Sve specifi¢nosti proizvodnje prijevoznih
usluga, kako u teretnom prijevozu, tako i u prijevozu putnika, kao i1 vaznost prijevoza za
funkcioniranje gospodarskog i druStvenog sustava, namec¢u potrebu standardizacije i certifikacije
kvalitete prijevoznih usluga i prometnih poduze¢a. U tom smislu ovdje treba izdvojiti norme iz
podrucja prijevoza koje je prihvatila i Republika Hrvatska kao svoje nacionalne norme, te ih
objavila kao normativne dokumente iz podrué¢ja upravljanja kvalitetom, i to od strane Hrvatskog
zavoda za norme.
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Tablica 34. : Univerzalni normativni dokumenti primjenjivi u podrucju prijevoza

RB. NAZIV NORME SVRHA NORME
1. HRN ISO 10001:2009 upravljanje kvalitetom — zadovoljstvo kupca —
smjernice za kodeks ponasanja za poduzeca
2. HRN ISO 10002:2008 upravljanje kvalitetom — zadovoljstvo kupca —
smjernice za postupanje s reklamacijama u
poduzecu
3. HRN ISO 10003:2009 upravljanje kvalitetom — zadovoljstvo kupca —
smjernice za rjeSavanje sporova izvan poduzeca
4, HRN ISO 10005:2008 sustavi upravljanja kvalitetom — smjernice za
izradu planova kvalitete
5. HRN ISO 10015:2002 upravljanje kvalitetom — smjernice za izobrazbu
vezanu za kvalitetu
6. HRN ISO 10019:2008 smjernice za odabir i koriStenje usluga
konzultanata za uspostavu sustava upravljanja
kvalitetom
7. HRN ISO 19001:2003 upute za neovisnu ocjenu (audit) sustava
upravljanja kvalitetom i/ili okoliSem

Izvor: izradio autor
Osim navedenih univerzalnih normi koje se mogu primijeniti u prometnim poduzeéima,
primjenjuju se i specificne (strukovne) norme koje se odnose konkretno na prijevoz kao

gospodarsku granu.

Tablica 35. : Specijalizirane norme za djelatnost prijevoza

RB. NAZIV NORME SVRHA NORME

1. HRN EN 12507:2008 usluge prijevoza — upute za primjenu EN ISO 9001
za cestovni i Zeljeznicki prijevoz roba, za
skladiStenje i distribuciju

2. HRN EN 12798:2008 sustav upravljanja kvalitetom u prijevozu —
cestovni 1 zeljezni¢ki prijevoz, prijevoz unutarnjim
plovnim putovima — zahtjevi za sustav upravljanja
kvalitetom za nadopunu norme EN ISO 9001 za
prijevoz opasnih tvari s obzirom na sigurnost

3. HRN EN 13816:2008 prijevoz — logistika i prijevozne usluge — javni
prijevoz putnika — definicija kvalitete prijevozne
usluge, ciljevi i mjerenje kvalitete

Izvor: izradio autor

U kontekstu ovog istrazivanja, norma HRN EN 13816:2008 zahtjeva S§iri osvrt. Od strane
Europskog komiteta za standardizaciju (CEN — a), ova norma je donesena 30. studenog 2001.
godine, a izvornik je objavljen u travnju 2002. godine. Republika Hrvatska je normu verificirala
Sest godina kasnije, i norma, sve do danas, prakticki predstavlja jedini akt koji govori o kvaliteti
javnog prijevoza putnika. Izvorno, norma je sadrzajno i metodoloski prilagodena prvenstveno
djelatnosti gradskog prijevoza putnika, ali je, uz uvazavanje odredenih zakonitosti i pojavnosti koje
karakteriziraju medugradski prijevoz, primjenjiva i na takav oblik prijevoza.

Primjerena je u potpunosti cestovnoj prometnoj grani, gdje je naisla i na najSiru primjenu.
Norma je znacajna ponajprije po tome §to je na jednom mjestu prijevoznicima ponudila:

a) prijedlog definiranja kvalitete usluge u javnom prijevozu putnika
b) prijedlog kriterija vrednovanja kvalitete usluge u javnom prijevozu putnika
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c) prijedlog nacina ocjenjivanja zadovoljstva korisnika s uslugom u javnom prijevozu
putnika
d) prijedlog na¢ina upravljanja kvalitetom u javnom prijevozu putnika

Ovdje se namjerno govori o prijedlozima, jer konkretne mjere iz norme preuzima svaki prijevoznik
zasebno i prilagodava ih specificnostima svojeg poslovanja i svojim konkretnim potrebama.

Vezano za definiranje kvalitete usluge u javnom prijevozu putnika, norma navodi nekoliko bitnih
aspekata:
a) orijentacija na putnika i njegove potrebe se viSe ne moze zaobiéi, dapace, nuzna je
b) uspjeh u poslovanju prijevoznickog poduzeca se iskazuje u njegovom udjelu na trzistu,
prepoznatljivoj i prihvac¢enoj usluzi od strane putnika i §ire zajednice, dokazanoj kvaliteti
usluge, karakteristikama sustava organizacije poduzeca te u imidZzu prijevoznika
c) kvaliteta je subjektivna kategorija i promjenjiva je tijekom vremena
d) kvaliteta nije stanje kojeg ljudi Zele dosti¢i, kvaliteta je ,,staza bez kraja koja vodi prema
trajnom unapredenju prijevozne usluge u svim njenim segmentima“
e) smisao kvalitete jest povecati zadovoljstvo korisnika, kako bi se zadrzala njihova lojalnost
1 kako bi ih se u€inilo stalnim korisnicima
f) opceprihvaceni pokazatelj kvalitete i uspjes$nosti poduzeéa je zadovoljstvo putnika, koje je
dinamican proces, koje ne postoji kao univerzalna kategorija i koje je relativan pojam jer
nas ponekad napustaju i zadovoljni korisnici

Kriteriji kvalitete koji se u normi predlazu, podijeljeni su u osam kategorija, od ¢ega prve dvije
opisuju javni prijevoz putnika opcenito, iducih pet detaljnije opisuje kvalitetu prijevozne usluge,
dok posljednja kategorija opisuje utjecaj prijevoza putnika na okolinu i drustvenu zajednicu kao
cjelinu. Tako koncipirani kriteriji kvalitete u osnovi su kriteriji opredjeljenja za koriStenje
prijevoznih sredstava javnog prijevoza putnika, a i $to je veca kvaliteta pojedinih kriterija to ¢e
veca biti 1 ukupna opredijeljenost za koristenje usluga javnog prijevoza putnika. Po kategorijama,
kvaliteta usluge u javnom prijevozu putnika se moze ocjenjivati na slijedeci nacin:

Tablica 36. : Opceniti opis usluge javnog prijevoza putnika

RB. POKAZATELJ OPIS POKAZATELJA

1. dostupnost JPP —a nacin dostupnosti JPP — a; mreZa linija
(udaljenosti, potrebe za presjedanjem,
pokrivenost podrucja); operativno djelovanje
(radno vrijeme, broj polazaka, popunjenost
vozila); prikladnost uporabe i pouzdanost vozila

2. pristupacnost JPP - a komunikacija sustava JPP — a sa pjeSacima,
biciklistima, taksi prijevozom i individualnim
prijevozom; ulazi/izlazi u/iz vozila; prijelaz na

druge oblike JPP — a; moguc¢nosti kretanja unutar
vozila; dostupnost prijevoznih karata (nabava

karata u vozilima i izvan njih)

Izvor: izradio autor
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Tablica 37. : Parametri kvalitete usluge u javnom prijevozu putnika

RB.

POKAZATELJ

OPIS POKAZATELJA

informacije o JPP -u

op¢i podaci o dostupnosti, pristupacnosti,
izvorima informacija, trajanju putovanja, brizi za

putnike, udobnosti, sigurnosti i ekoloskoj
podobnosti; podaci o putovanjima u regularnim

prometno — tehnickim uvjetima (stajalista,
kolodvori, terminali, oznac¢avanje vozila, linije,

vrijeme putovanja, tarifni uvjeti, vrste karata);

podaci o putovanjima u neregularnim prometno
— tehnickim uvjetima (moguénosti za rjeSavanje
problema u prijevozu, alternative, naknada Stete,
reklamacije, postupanje s izgubljenim stvarima)

vremenski pokazatelji JPP - a

trajanje putovanja (planiranje putovanja, vrijeme
potrebno za ulaz/izlaz putnika, vrijeme potrebno
za prijelaz putnika iz jednog vozila u drugo
vozilo, vrijeme provedeno u vozilu);
pridrzavanje reda voznje (tocnost i redovitost
,,odrzavanja“ reda voZnje odnosno prijevoza)

briga o putnicima u JPP - u

predanost prijevoznika korisnicima (usmjerenost
na putnika, inovativnost prijevoznika, novosti u
prijevozu i unapredenje prijevoza); komunikacija
s putnicima (istrazivanja zadovoljstva
prijevoznom uslugom, postupanje s
reklamacijama, nagodbe oko naknade Stete);
vozno i prometno osoblje (susretljivost, poslovni
stavovi, vjestine, znanja, nastup i urednost);
podrska putnicima (u slucaju prekida realizacije
usluge, u slucaju hitne medicinske ili druge vrste
pomoci); tarifne moguénosti (fleksibilnost
uporabe, tarife, prijelazne i doplatne karte,
mogucnosti placanja, dosljedan izracun cijene
prijevoza)

udobnost JPP - a

opremljenost stajalista, kolodvora i terminala;
mogucnost sjedenja i osobnog komoditeta u
vozilima i na stajaliStima, kolodvorima i
terminalima; udobnost putovanja (na¢in voznje,
nacin kretanja i zaustavljanja, vanjski utjecaji);
okruzenje (mikroklima i zastita pred
nepovoljnim vremenskim utjecajima, ¢istoca
prostora, osvijetljenost prostora, prostranost,
razina buke); sanitarne prostorije, garderoba,
oglasne plo¢e, moguénosti osvjezenja, dostupne
dodatne usluge, moguénosti zabave, ergonomija
(lakoc¢a kretanja, dizajn opreme i njena
prikladnost za uporabu)

sigurnost JPP - a

zaStita prijevoznih kapaciteta, stajalista i
kolodvora; nadzor prostora od strane zastitarskih
sluzbi; nazocnost policije; pomo¢ nadleznih tijela

u slu¢aju problema u prijevozu; aktivna zastita
od strane voznog i1 prometnog osoblja; akcijski
planovi za slucaj nuzde

Izvor: izradio autor
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Tablica 38. : Parametri utjecaja prijevozne usluge na ¢ovjekov okolis

RB. POKAZATELJ OPIS POKAZATELJA

1. utjecaj JPP — a na okoli$ zagadenje okolisa (ispusni plinovi, buka, vidljivo
zagadenje, vibracije, praSina, prljavstina, smrad,
otpad, elektromagnetske smetnje); utjecaj na
infrastrukturu (u¢inak vibracija, istroSenost cesta,
stajaliSta i kolodvora); drugi aspekti zagadenja
okoliSa od strane JPP - a

Nacini ocjenjivanja zadovoljstva korisnika uslugom javnog putnickog prijevoza u cestovnom
prometu u okviru ove norme polaze od definiranja kvalitete prijevozne usluge, pri ¢emu se govori o
nizu kriterija kvalitete i o odgovaraju¢im mjerenjima pokazatelja kvalitete, za provedbu kojih je
odgovoran prijevoznik. Nacini ocjenjivanja zadovoljstva putnika javnim prijevozom u cestovnom
prometu, mogu se prikazati slijedecom slikom:

Slika 141. : Nacini ocjenjivanja zadovoljstva putnika u javnom cestovnom prijevozu
putnika

OCJENJIVANJE ZADOVOLJSTVA PUTNIKA
U JAVNOM CESTOVNOM PRIJEVOZU

v v
CSS — Customer Satisfaction MSS — Mystery Shopping Surveys
Surveys (ocjenjivanje putnikovog (ocjena tajnog kupca — ,,tajnog
zadovoljstva s prijevozom) putnika“)

A 4

DPM - Direct Performance Measures
(direktno mjerenje zadovoljstva putnika)

Izvor: izradio autor

Ocjena putnikovog zadovoljstva prijevoznom uslugom je alat za ocjenjivanje zadovoljstva
korisnika prijevozne usluge koji se realizira u pravilu anketiranjem, a rjede intervjuiranjem. Pritom
prioritet u sastavljanju anketnog upitnika ili pitanja za intervju trebaju dobiti pitanja vezana za one
aspekte prijevozne usluge koji su najvazniji za korisnika.

Tablica 39. : Model anketnog upitnika za ocjenjivanje zadovoljstva putnika

RB. PITANJE MOGUCI ODGOVORI
PITANJA
1. Da li red voznje autobusa odgovara vasim a) potpuno, b) djelomicno,
potrebama ? ¢) ne odgovara mi
2. Kojom ocjenom ocjenjujete autobuse koji 1 2345
prometuju na linijama koje koristite ?
3. Kako ocjenjujete rad voznog i prometnog | a) uzorno, b) dobro, c) lose, d) vrlo lose
osoblja s kojim kontaktirate ?

4, Kako ste zadovoljni to¢noscu a) potpuno, b) djelomi¢no,
prometovanja na linijama koje koristite ? ¢) nisam zadovoljan

5. Da li vam odgovara raspored stajaliSta i a) potpuno, b) djelomicno,
njihova opremljenost na linijama kojima ¢) uop¢e mi ne odgovara

putujete ?
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6. Kako ocjenjujete cijene prijevoza na a) prihvatljive, b) djelomicno
linijama koje koristite ? prihvatljive, ¢) neprihvatljive
7. Kojom ocjenom ocjenjujete organizaciju 1 2345
prometa na linijama koje koristite ?
8. Da li ste zadovoljni s moguénostima i a) potpuno, b) djelomicno,
dostupnoscu kupnje prijevoznih karata ? ¢) nisam zadovoljan
9. Da li biste koriStenje javnog prijevoza a) da, b) ne
zamijenili drugim oblikom prijevoza ? ) ne znam
10. Kakav je va$ ukupni dojam o prijevoznoj a) pozitivan, b) djelomicno pozitivan,
usluzi koju koristite ? ¢) negativan

Izvor: izradio autor

Ocjena tajnog kupca sluzi ocjenjivanju kvalitete na $to je moguce objektivnijem opazanju od strane
posebno educiranih osoba koje se ponasaju kao ,,realni* korisnici usluge prijevoza koju ocjenjuju
prema unaprijed dogovorenim standardima, popunjavajuéi tzv. check liste ili kontrolne obrasce
(,,lista provjere tajnog kupca‘“). Dok se CSS u pravilu obavlja manjim dijelom tijekom putovanja, a
veéim dijelom nakon izvrSenog putovanja, zbog Cega je vremenski ogranicen, MMS se u vecoj
mjeri bavi pra¢enjem detalja izvodenja prijevozne usluge za vrijeme dok se ona odvija. Direktno
ocjenjivanje kvalitete izvodenja usluge prati zapis o ocjeni kvalitete usluge kojeg popunjava ,,tajni

kupac*.
Tablica 40. : Model kontrolnog obrasca koji popunjava ,.tajni kupac* u javnom autobusnom
prometu
RB. PITANJE ODGOVOR
1. Autobusno stajaliste je natkriveno ? DA NE
2. Autobusno stajaliste ima klupe za sjedenje ? DA NE
3. Na autobusnom stajalistu je istaknut red voznje ? DA NE
4, Prilaz autobusnom stajalistu je ureden ? DA NE
5. Sigurnost prometa u zoni stajaliSta je zadovoljavajuca ? DA NE
6. Autobus ima ispravnu klimu ? DA NE
7. Autobus ima ispravan audio — video sustav ? DA NE
8. Autobus je Cist izvana ? DA NE
9. Autobus je Cist iznutra ? DA NE
10. Unutra$njost autobusa je namirisana ? DA NE
11. Za vrijeme prijevoza autobusom, imam osjecaj udobnosti ? DA NE
12. Vozac je uredan ? DA NE
13. Vozac je ljubazan ? DA NE
14. Vozac vozi udobno i sigurno ? DA NE
15. Vozac brzo i tocno naplacuje prijevoznu kartu svakom putniku ? DA NE
16. Voza¢ na vrijeme izdaje naplacenu prijevoznu kartu svakom DA NE
putniku ?
17. Voza¢ pomaze putnicima koji putuju ? DA NE
18. Vozac zna i zeli informirati putnike ? DA NE
19. Prijevoz se odvija po redu voZnje ? DA NE
20. Za vrijeme prijevoza osje¢am se sigurno ? DA NE
21. Presjedanje s linije na liniju se odvija bez duljih ¢ekanja ? DA NE
22. Po voznom redu ima viSe od 5 polazaka u danu u jednom smjeru ? DA NE
23. Postoji moguénost kupnje mjesecne ili godisnje pretplatne karte ? DA NE
24. Kao prijevozna karta se koristi SMART Kkartica ? DA NE
25. Prijevoznu kartu mogu kupiti i izvan vozila ? DA NE

Izvor: izradio autor
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Direktno ocjenjivanje izvodenja prijevozne usluge (DPM) pretpostavlja valorizaciju kvalitete
aktualnog izvodenja usluge, i to ili iz zapisnika sluzbe interne kontrole ili na osnovi opazanja i
ocjenjivanja odabranog uzorka prijevoznih usluga (odredenih polazaka iz voznih redova, uglavnom
sa viSom razinom prijevozne potraznje) od strane menadZera prve razine (operativnih
rukovoditelja) ili direktora (menadzera) pojedinih poslovnih funkcija (prvenstveno menadzera
funkcije prijevozne proizvodnje). Menadzeri pritom obavljaju posao ,,menadZera kvalitete” i
uslugu promatraju iskljucivo s tog aspekta. U sklopu toga se ne ocjenjuje prijevozna usluga samo iz
pozicije kao da su interni kontrolor ili menadZer putnici, ve¢ se aspekt ocjenjivanja moze prosiriti
na tehnoloske, tehnicke, ekonomske, organizacijske, inovativne, ukratko receno ,,stru¢ne® elemente
proizvodnje prijevozne usluge, koji nadilaze moguénosti procjene od strane samog putnika u uzem
smislu, a bazira se na cjelokupno poslovanje prometnog poduzeca u prijevozu putnika u Sirem
smislu. Nacini upravljanja kvalitetom u javnom prijevozu putnika se temelje na tzv. ,krivulji
kvalitete“>". Krivulja kvalitete rezultat je interakcije svih spoznaja o kvaliteti u sklopu dva pogleda
koja su vezana za sudionike u prijevoznom procesu: s jedne strane, sa stajaliSta korisnika usluge
(putnika), a s druge strane sa stajaliSta pruzatelja usluge (prijevoznika) i svih drugih stakeholdera
koji su zainteresirani za prijevozni proces i njegovu kvalitetu.

Krivulja kvalitete moze se prikazati slijede¢om slikom:

Slika 142. : Graficki prikaz , krivulje kvalitete*

OCEKIVANA . CILJANA
/' KVALITETA "| KVALITETA \
MJERENJE MJERENJE
ZADOVOLJSTVA KVALITETE
KORISNIKA REALIZACIJE
USLUGE
\ POSTIGNUTA STVARNA /
KVALITETA KVALITETA
KORISNICI USLUGA PRUZATELJI USLUGA +
STAKEHOLDERI

Izvor: izradio autor

Elementi krivulje kvalitete na kojoj se temelji upravljanje kvalitetom u javnom prijevozu putnika
zahtijevaju detaljniji osvrt. Ocekivana kvaliteta predstavlja razinu kvalitete koju ocekuje korisnik.
Definira se kao ,,suma“ brojnih kriterija kvalitete prijevozne usluge o kojima je bilo rijec¢i ranije u
ovom radu. Ciljana kvaliteta predstavlja razinu kvalitete koju prijevoznik Zeli i spreman je osigurati
svojim putnicima. Stvarna kvaliteta predstavlja razinu kvalitete koja se svakodnevno postize, a
postignuta kvaliteta predstavlja razinu usluge koju putnik ,,doZivi“ na svom putovanju (dok se
vozi). Pritom treba uzeti u obzir Cinjenicu da nacin na koji putnici dozivljavaju kvalitetu usluge
ovisi od njihovog osobnog iskustva u svezi usluge u proslosti.

Pritom se trebaju definirati Cetiri kriti¢ne razlike kod planiranja prijevozne usluge:
a) razliku izmedu postignute i o¢ekivane kvalitete
b) razliku izmedu o€ekivane i ciljane kvalitete

29 Trbusié, T.: ,,Povecanje kvalitete javnog putni¢kog prijevoza — izazov, ali i neminovna potreba®, str. 21.,
Connex Slovenija, interna dokumentacija kvalitete, 2003. godina (rad nije javno objavljen)
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¢) razliku izmedu ciljane i stvarne kvalitete
d) razliku izmedu stvarne i postignute kvalitete

7.2. Nacela upravljanja kvalitetom — temelj za primjenu medunarodnih normi
kvalitete u prometnim poduze¢ima

7.2.1. Usmjerenost na kupca — putnika

Nacela upravljanja kvalitetom su zapravo pretpostavke koje u praksi moraju biti zadovoljene kako
bi se mogle primjenjivati medunarodne norme kvalitete u prometnim poduzeéima za cestovni
prijevoz putnika. Najvaznije od tih nacela je svakako usmjerenost na kupca — u ovom slu¢aju na
putnika. Prometno poduzece koje se bavi cestovnim prijevozom putnika zapravo ovisi o svojim
korisnicima, te bi stoga trebalo razumjeti trenutacne i buduce potrebe putnika, trebalo bi ispunjavati
zahtjeve tih putnika i teziti nadilazenju njihovih o¢ekivanja.

Primjena ovog nacela vodi prema slijedecem:
a) stalnom istrazivanju i razumijevanju potreba i ocekivanja klijenata (kupaca, putnika)
b) osiguranju da su ciljevi organizacije povezani s potrebama i o¢ekivanjima putnika
¢) komuniciranju o potrebama i ocekivanjima putnika u cijelom prometnom poduzecu
d) mjerenju zadovoljstva putnika te djelovanju u skladu s rezultatima tog mjerenja
e) sustavnom upravljanju odnosima s klijentima
f) osiguranju uravnotezenog pristupa izmedu teznje ka zadovoljavanju putnika i
zadovoljavanju drugih zainteresiranih strana

7.2.2. Vodeca uloga — liderstvo menadzmenta

Lideri (vode) utvrduju jedinstvo svrhe i usmjerenja prometnog poduzeéa za prijevoz putnika u
cestovnoj prometnoj grani. Lideri stvaraju i odrzavaju unutarnje okruzenje u kojem se zaposlenici u
potpunosti mogu ukljuciti u ostvarenje ciljeva poduzeca. Primjena ovog nacela vodi prema
slijede¢em:
a) razmatranju potreba svih zainteresiranih strana, ukljucuju¢i klijente, vlasnike, zaposlenike,
dobavljace, lokalnu zajednicu i drustvo u cjelini
b) utvrdivanju jasne vizije buduénosti prometnog poduzecéa
¢) postavljanju izazovnih ciljeva
d) stvaranju i odrzavanju zajednickih organizacijskih vrijednosti te poStenja i etickih uzora na
svim razinama prometnog poduzeca
e) uspostavi povjerenja i uklanjanju ,,strahova‘“ kod zaposlenika
f) osiguranju potrebnih resursa, izobrazbe i slobode odgovornog djelovanja
g) inspiriranju, poticanju i priznavanju doprinosa zaposlenika u ostvarivanju kvalitete i
poslovnih ciljeva

7.2.3. Ukljucivanje zaposlenika u planiranje i odlucivanje

Zaposlenici na svim razinama predstavljaju ,,bit* poduzeca za prijevoz putnika, pa njihova potpuna
ukljuc¢enost omogucuje da se njihove sposobnosti primjenjuju u korist poduzeca.

Primjena ovog nacela vodi prema slijedecem:

a) ljudi razumiju vaznost svog doprinosa i svoje uloge u prometnom poduzecu za prijevoz
putnika

b) utvrduju se ograni¢enja u odnosu na vlastite rezultate

¢) ljudi prihvacaju ,,vlasnistvo* nad problemima i svoju odgovornost u njihovom rjeSavanju

d) ocjenjivanju svojih trenutnih rezultata u odnosu na svoje osobne etapne (parcijalne) i
konacne ciljeve

e) aktivnom trazenju moguénosti jacanja svoje kompetentnosti, znanja i iskustva
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f) slobodnoj razmjeni znanja i iskustava izmedu zaposlenika
g) otvorenom razgovoru o problemima i otvorenim pitanjima u poslovanju poduzecéa

7.2.4. Procesni pristup poslovanju prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika

Ovo nacelo polazi od teze da se Zeljeni rezultat ostvaruje ucinkovitije, ako se aktivnostima i
resursima vezanima uz te aktivnosti upravlja kao sa procesom. Primjena procesnog pristupa vodi
prema slijede¢em:
a) sustavnom definiranju aktivnosti koje su potrebne kako bi se ostvario Zzeljeni poslovni
rezultat
b) uspostavi jasne odgovornosti i ,,polaganja ra¢una“ za upravljanje klju¢nim poslovnim
aktivnostima
¢) analiziranju i mjerenju sposobnosti zaposlenika u realizaciji klju¢nih poslovnih aktivnosti
d) utvrdivanju sucelja klju¢nih aktivnosti unutar i izmedu funkcija poduzeca za prijevoz
putnika
e) usredotocCenost na ¢imbenike kao §to su resursi, metode i materijali, koji ¢e unaprijediti
kljuéne aktivnosti prometnog poduzeca za prijevoz putnika
f) ocjeni rizika, posljedica i ucinaka aktivnosti vezanih za klijente, dobavljace i sve druge
zainteresirane strane

7.2.5. Sustavni pristup upravijanju cestovnim prometnim poduzecima za prijevoz putnika

Utvrdivanje, razumijevanje i upravljanje procesima, koji su medusobno povezani kao sustav,
pridonosi djelotvornosti i u¢inkovitosti prometnog poduzeca za prijevoz putnika u ostvarivanju
njegovih ciljeva. Primjena nacela sustavnog pristupa upravljanju prometnim poduzecem, vodi
prema slijede¢em:
a) strukturiranju sustava kojim se ciljevi poduzeCa ostvaruju na najdjelotvorniji i
najucinkovitiji moguéi nacin
b) razumijevanju medusobne ovisnosti izmedu svih procesa unutar poslovnog sustava
prometnog poduzeca za prijevoz putnika
¢) strukturiranom pristupu upravljanju, kojim se uskladuju i integriraju poslovni procesi
d) osiguranju boljeg razumijevanja uloga i odgovornosti potrebnih za postizanje zajednickih
ciljeva te time smanjenje i eliminiranje prepreka koje nadilaze pojedine poslovne funkcije
e) razumijevanju organizacijskih sposobnosti i utvrdivanju ograni¢enja u pogledu na resurse,
prije nego §to se zapocne djelovati
f) usmjeravanju i definiranju konkretnih aktivnosti u sustavu i nacina na koji bi one trebale
funkcionirati
g) trajnom poboljsanju sustava kroz njegovo mjerenje i ocjenjivanje

7.2.6. Stalno poboljsanje poslovanja prometnih poduzeca za cest. prijevoz putnika

Stalno poboljSanje opcih i posebnih rezultata poslovanja prometnih poduzeca za prijevoz putnika
treba biti kontinuiran i jedan od prioritetnih ciljeva, kako menadzmenta tako i svih ostalih
zaposlenika. Primjena nacela trajnog poboljSanja vodi ka slijede¢em:
a) primjeni dosljednog pristupa upravljanju kvalitetom i upravljanju opéenito, koji obuhvaca
cijelo poduzece, usmjerenog prema trajnom poboljSanju svih poslovnih rezultata poduzeca
b) osiguranju kontinuirane izobrazbe zaposlenika o metodama i alatima trajnog poboljSanja
¢) trajnom poboljsanju kvalitete usluga, odvijanja procesa i organizacije poslovnog sustava,
kao krajnjem cilju svakog pojedinca u poduzecu, bez obzira na njegovo radno mjesto
d) utvrdivanju ciljeva za usmjeravanje prema trajnom poboljSanju te mjera za pracenje
uspjesnosti trajnog poboljsanja
e) prepoznavanju i priznavanju ostvarenih poboljSanja
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7.2.7. Donosenje odluka na temelju cinjenica

Djelotvorne se odluke temelje na sustavnoj analizi podataka i dostupnih informacija. Primjena
nacela Cinjeni¢nog pristupa donosenju odluka vodi ka slijede¢em:

a)
b)
¢)
d)

osiguranju dovoljne to¢nosti i pouzdanosti podataka i informacija

osiguranju dostupnosti podataka onima koji ih trebaju i koji ih stvarno koriste

analiziranju podataka i informacija na temelju valjanih analitickih metoda

donosenju odluka i poduzimanju mjera na temelju ¢injeni¢ne analize, uz potporu
uravnotezenog iskustva i intuicije

7.2.8. Uzajamno koristan odnos s dobavljacima

Prometno poduzece i njegovi dobavljaci medusobno ovise jedni o drugima, a njihov odnos na
obostranu korist jaca poslovnu i konkurentsku sposobnost i jednih i drugih, kako bi se ostvarila
odredena nova vrijednost. Primjena nacela uzajamno korisnih odnosa s dobavlja¢ima vodi ka

slijedecem:
a) uspostavi poslovnih odnosa kojima se uravnotezuju kratkoro¢ni dobici s dugoro¢nim
interesima
b) udruZivanju stru¢nog znanja i resursa sa poslovnim partnerima
¢) utvrdivanju i odabiru klju¢nih dobavljaca
d) jasnoj, otvorenoj i obostrano korisnoj komunikaciji
e) razmjeni informacija i buduc¢ih planova
f) uspostavi zajednickih razvojnih aktivnosti i pobolj$anja
g) dobavljac¢ima kao ,jizvoru inspiracije i1 ,,ohrabrenja“ te kao onima koji prepoznaju

poboljSanja i postignuca kod svog poslovnog partnera

Sva navedena nacela upravljanja kvalitetom, kao temelj za primjenu medunarodnih normi kvalitete
u prometnim poduze¢ima, imaju odredene kljucne prednosti kojima se na razini poduzecéa postize
efikasno upravljanje kvalitetom, u konac¢nici usmjereno poslovnoj izvrsnosti. Kljucne prednosti su
prikazane u slijedecoj tablici:
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Tablica 41. : Kljucne prednosti primjene nacela upravljanja kvalitetom

NACELO UPRAVLJANJA KVALITETOM

KLJUCNE PREDNOSTI

1. Usmjerenost na kupca

a) veci prihodi i udio na trzistu steceni na
temelju fleksibilnog i brzog odgovora na
poslovne prilike koje se otvaraju na trzisStu
b) veca djelotvornost u koristenju
organizacijskih resursa, kako bi se povecalo
zadovoljstvo korisnika
c¢) veca lojalnost korisnika

2. Vodeca uloga - liderstvo

a) ljudi razumiju i motivirani su za ostvarivanje
konacnih i etapnih ciljeva poduzeca, posebice
ciljeva kvalitete
b) sve aktivnosti se ocjenjuju, usmjeravaju i
provode na jednoobrazan nacin
c) maksimalno se smanjuje pogre$na
komunikacija medu zaposlenicima na razli¢itim
organizacijskim razinama poduzeca

3. Ukljucivanje zaposlenika u planiranje i
odlucivanje

a) motivirani, savjesni i maksimalno angazirani
zaposlenici u cijelom poduzeéu
b) inovacije i kreativnost zaposlenika u funkciji
jacanja efikasnosti i efektivnosti poduzeca
¢) ljudi su odgovorni za svoje vlastite rezultate
d) ljudi su Zeljni sudjelovati u trajnom
poboljSanju rada i njemu doprinositi

4. Procesni pristup poslovanju prometnih
poduzeca

a) nizi troskovi i efikasniji poslovni ciklusi kroz
djelotvorno koristenje resursa
b) poboljsani, dosljedni i predvidljivi rezultati
c) usredotoCene mogucnosti poboljsanja s
odredenim prioritetima

5. Sustavni pristup upravljanju prometnim
poduzecima za prijevoz putnika

a) integracija i uskladenje procesa kojima ¢e se
najbolje ostvariti zeljeni rezultati
b) sposobnost da se napori usredotoce na
kljuéne procese
¢) osiguranje povjerenja zainteresiranih strana u
odnosu na dosljednost, djelotvornost i poslovnu
ucinkovitost poduzeca

6. Stalno poboljsanje poslovanja poduzeca

a) prednost u ostvarenju rezultata kroz
poboljsanje organizacijske efikasnosti
b) uskladenje aktivnosti unapredenja na svim
razinama sa stratesSkim ciljevima organizacije
¢) fleksibilnost reakcije na promjene interne i
eksterne okoline poduzeca

7. Donosenje odluka na temelju ¢injenica

a) odluke se donose na temelju relevantnih
informacija i dokazanih ¢injenica
b) povecana sposobnost da se pokaze
djelotvornost odluka iz proslosti kroz
upucivanje na ¢injeni¢nu evidenciju
¢) povecana sposobnost da se revidiraju,
preispitaju i eventualno promjene misljenja i
odluke
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8. Uzajamno koristan odnos s dobavljac¢ima a) povecana sposobnost stvaranja novih
vrijednosti s obje strane
b) fleksibilnost i brzina zajednic¢kih odgovora na
izmijenjene potrebe i ocekivanja trzista i
klijenata na tom trzistu
¢) optimizacija poslovnih tro§kova i svih resursa

Izvor: izradio autor

7.3. CASE STUDY - proces uvodenja norme upravljanja kvalitetom ISO 9001 u
prometno poduzece za cestovni prijevoz putnika

Nakon usvajanja opisanih nacela upravljanja kvalitetom, njihove valorizacije i1 potpune
implementacije u sustav upravljanja kvalitetom na razini prometnog poduzeca za cestovni prijevoz
putnika, slijede¢i logi¢ni korak u procesu upravljanja kvalitetom je svakako uvodenje
medunarodnih normi kvalitete 1 njihova certifikacija, kao svojevrsni dokaz da sustav upravljanja
kvalitetom unutar prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika funkcionira prema najvisim,
medunarodno verificiranim standardima. Studija sluCaja i samo istrazivanje procesa uvodenja
norme kvalitete iz serije ISO 9001 u cestovno prometno poduzecée za prijevoz putnika, utemeljeni
su na empirijskom istrazivanju autora i na njegovom profesionalnom iskustvu s tim u vezi, te na
sudjelovanju autora u realizaciji medunarodnog znanstvenog projekta PROCEED, koji je bio
usmjeren istrazivanju kvalitete javnog prijevoza putnika u srednje velikim gradovima, u kojima je
osnovni prijevozni oblik javnog prijevoza autobusni prometni podsustav. Ovaj dio istrazivanja ima
aplikativni znacaj, s obzirom da se predoCeni rezultati istrazivanja mogu direktno primijeniti u
poslovne procese prijevozne proizvodnje i na poduzece koje se bavi cestovnim prijevozom putnika
u cjelini.

Slika 143. : Dijagram toka procesa uvodenja norme kvalitete ISO 9001 u cestovno
prometno poduzece za prijevoz putnika

PROCES UVODENJA
NORME KVALITETE ISO
9001

v

ANALIZA POSTOJECEG STANJA
UPRAVLJANJA KVALITETOM

v
EDUKACIJA ZAPOSLENIKA

v

IZRADA DOKUMENTACIJE SUSTAVA
UPRAVLJANJA KVALITETOM

v
INTERNI I EKSTERNI AUDITI KVALITETE

v

KOREKTIVNE I PREVENTIVNE RADNIE S
CILJEM POBOLJSANJA KVALITETE

!

CERTIFIKACIJA SUSTAVA UPRAVLJANJA
KVALITETOM U PROMETNOM PODUZECU
ZA CESTOVNI PRIJEVOZ PUTNIKA

Izvor: izradio autor
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7.3.1. Analiza postojeceg stanja

Prvi korak u uvodenju norme kvalitete ISO 9001 u prometno poduzece za cestovni prijevoz putnika
je vrlo detaljna i sveobuhvatna analiza postojeceg stanja. Analizom postojeceg stanja je potrebno
utvrditi s kojim resursima poduzece trenutno raspolaze, da li su i kako ustrojeni glavni, pomoéni,
informacijski i menadzerski procesi te da li postoje barem zaceci uspostave organiziranog sustava
upravljanja kvalitetom. Tijek analize postojeceg stanja moze se modelirati slijede¢im dijagramom:

Slika 144. : Dijagram analize postojeceg stanja

ANALIZA POSTOJECEG STANJA

A 4

PRIKUPLJANJE PODATAKA

A 4

SNIMANIJE STANJA

A 4

OBRADA PODATAKA

A 4

DIJAGNOZA

A 4

FORMALIZACIJA DIJAGNOZE STANJA

A 4

KRAJ

Izvor: izradio autor

Analiza postoje¢eg stanja mora biti napravljena nepristrano, stru¢no i objektivno, jer samo kao
takva moze posluziti menadzmentu da kvalitetno provede implementaciju norme upravljanja
kvalitetom u konkretno poduzeée Cije postojeCe stanje se analizira. Glavni cilj prikupljanja
podataka je utvrditi sve vazne informacije i podatke koji su bitni za poblize upoznavanje i
rjeSavanje projekta uvodenja norme ISO 9001 u prometno poduzeée za prijevoz putnika, a koji
obiljezavaju trenuta¢no poslovanje poduzeca. Prvenstveno treba valorizirati podatke koji mogu u
procesu implementacije norme predstavljati prepreku i otezavati ostvarenje toga cilja. Prikupljanje
podataka je zada¢a menadzera svih razina, kao i za dio zaduzenih zaposlenika.

Snimanje stanja se provodi kroz slijedece aktivnosti:
a) intervjuiranje zaposlenika
b) anketiranje zaposlenika
¢) pracenje i opisivanje trenutnih procesa
d) redovito ispitivanje zadovoljstva putnika i ostalih kupaca

Temeljem provedenih koraka snimanja stanja, moguce je detektirati postojeée stanje brige o
kvaliteti na razini prometnog poduzeca. Svi prikupljeni podaci i pokazatelji snimljenog stanja se
obraduju, postavlja se dijagnoza trenutnog stanja koja se formalizira prema upravi, naj¢esée u
formi pisanog izvjesca o postoje¢em stanju.
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7.3.2. Edukacija zaposlenika

U svim poslovnim procesima prometnih poduzeca za prijevoz putnika u cestovnom prometu, pa
tako i u poslovnom procesu upravljanja kvalitetom, edukacija ima nezaobilazno mjesto i ulogu.
Ishikawa™' u svojim djelima vie puta naglasava kako ,,kvaliteta zapo¢inje i zavriava edukacijom®.
Menadzment, u sklopu realizacije projekta uvodenja norme ISO 9001, mora donijeti i plan
edukacije zaposlenika, te ga jasno definirati, kako terminski tako i sadrzajno.

Problematiku edukacije zaposlenika u sklopu sustava upravljanja kvalitetom, treba promatrati kroz
slijedece aspekte:

a) vrste edukativnih sadrzaja

b) ciljane skupine kojima je edukacija namijenjena

¢) primjenu zahtjeva norme ISO 9001 u pogledu edukacije
d) definiranje ciljeva edukacije

Vrste edukativnih sadrzaja®” i moguéi edukativni sadrzaji u prometnim poduzeéima za prijevoz
putnika u cestovnom prometu (na primjeru autobusnog poduzeca), su prikazani u slijedecoj tablici:

Tablica 42. : Model edukativnih sadrzaja u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz
putnika u sklopu uvodenja norme kvalitete ISO 9001

VRSTA EDUKATIVNOG SADRZAJA SADRZAJ EDUKACIJE

a) edukativni seminari - seminar o ISO normama kvalitete
- seminar o troskovima poslovanja
- seminar o zadovoljstvu kupaca i usmjerenosti
prema kupcima
- seminar o samoprocjeni kvalitete...

b) informativni seminari - seminar o novinama u zakonskoj regulativi
- seminar o novim tehnologijama primjenjivim
u prijevozu putnika
- seminar o stanju i tokovima ponude i potraznje
na prijevoznom trzistu
- seminar o poslovnim rezultatima poduzeca...

c) kreativne radionice - prorada prirucnika sustava upravljanja
kvalitetom
- prorada poslovnika kvalitete
- prorada vazec¢ih procedura za procese
- prorada vaze¢ih radnih uputa
- prorada vazecih dokumenata i zapisa kvalitete

d) prakti¢na edukacija - teCaj defanzivne voznje
- teCaj upravljanja dokumentacijom
- te€aj za interne auditore kvalitete
- teCaj rukovanja prijevoznim sredstvima i
opremom vozila...

Izvor: izradio autor

O realiziranim oblicima edukacije vode se zapisi o izvrSenoj edukaciji, u kojima se navodi:
a) datum i vrijeme odrzavanja edukacije
b) plan sadrzaja edukacije
¢) ime i prezime edukatora i struktura nazocne ciljne skupine
d) tijek provedbe edukacije

! jedan od svjetskih ,,gurua kvalitete
2 zaokruzena programska cjelina u procesu edukacije
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e) ocjena uspjesnosti izvrSene edukacije

Ciljne skupine kojima je edukacija namijenjena u prometnim poduzeéima za cestovni prijevoz
putnika mogu biti:

a) uprava prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika

b) srednji menadzment (rukovoditelji — menadZeri poslovnih funkcija)

¢) timovi i menadZeri kvalitete

d) interni auditori kvaliteti

e) djelatnici ili grupe djelatnika koji svojim radom imaju zna¢ajan utjecaj na kvalitetu

f) ostali djelatnici prometnog poduzeéa za cestovni prijevoz putnika

U vezi primjene zahtjeva norme u pogledu edukacije, ista propisuje da zaposlenici koji obavljaju
poslove vezane za ,brigu o kvaliteti trebaju biti maksimalno kompetentni temeljem izvrSene

edukacije, osposobljavanja, uvjezbavanja i iskustva®’.

Mnogi teoretiari primjene normi kvalitete (Kondi¢, Vuji¢, Lazibat, Skoko i dr.) smatraju da je
norma najzahtjevnija ba$ u pogledu same edukacije zaposlenika, jer zahtjeva:

a) odredivanje znanja, vjestina i sposobnosti za zaposlenike koji utjecu na kvalitetu

b) osiguranje provodenja trajnog programa edukacije zaposlenika

¢) ocjenjivanje uéinkovitosti i svrsishodnosti edukacije

d) osiguranje ,,svijesti‘ zaposlenih o vaznosti edukacije

e) vodenje prikladne (svrsishodne) evidencije o izobrazbi, osposobljavanju, uvjezbavanju i

treninzima

U okviru planova edukacije, posebno vazno mjesto moraju imati jasno i transparentno definirani
ciljevi edukacije. Ciljevi edukacije u prometnim poduzeéima za cestovni prijevoz putnika moraju
biti usmjereni podizanju razine opéeg znanja, razine stru¢nog znanja vezano za funkcioniranje
prijevoznog i drugih poslovnih procesa, razine specijalistickih znanja u okviru pojedinih poslovnih
funkcija u poduzecu i znanja iz upravljanja kvalitetom.

Na primjeru autobusnog prijevoznickog poduzeca, ciljevi edukacije mogu biti definirani slijede¢im
modelom:

a) detaljno upoznavanje zaposlenika sa zakonima i podzakonskim aktima (pravilnicima,
naredbama, uredbama i sl.) koji reguliraju prijevoz putnika u cestovnom prometu, sigurnost
cestovnog prometa i radna vremena mobilnih radnika (vozaca, vozaca — naucnika i drugih
¢lanova posade)

b) detaljno upoznavanje zaposlenika sa internim propisima koji opisuju poslovne procese,
njihove podprocese i korake unutar procesa i podprocesa, upoznavanje sa radnim
procedurama, radnim uputama i zapisima

¢) detaljno upoznavanje vozaca sa pravilima defanzivne voznje i voznje koja osigurava
sigurnost, udobnost, racionalnost potro$nje goriva i troSenja sklopova na vozilima te
pouzdanost prijevoza

d) detaljno upoznavanje vozaca s pravilima ophodenja s putnicima, kao direktnim korisnicima
prijevozne usluge

e) detaljno upoznavanje zaposlenika sa pravilima popunjavanja tehnoloske dokumentacije iz
njihove nadleznosti

f) detaljno upoznavanje zaposlenika sa tijekom poslovnog procesa u koji su neposredno
involvirani, te osnovno upoznavanje sa ostalim poslovnim procesima

g) detaljno upoznavanje zaposlenika sa sadrzajem i na¢inom popunjavanja dokumentacije
sustava upravljanja kvalitetom

233 Kondié, Z.: ,Kvaliteta i ISO — primjena®, TIVA, Varazdin, 2004. god., str. 104
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7.3.3. Izrada dokumentacije sustava upravljanja kvalitetom

Svaki sustav upravljanja kvalitetom mora biti odgovaraju¢e dokumentiran, §to predstavlja jedan od
osnovnih zahtjeva norme kvalitete ISO 9001. ZaSto dokumentirati sustav upravljanja kvalitetom u
autobusnim prometnim poduzeé¢ima je pitanje na koje je moguée dati odgovor sa nekoliko
aspekata:

a) dokumentacija sustava upravljanja kvalitetom je ,,dokaz* o tome da je sustav organiziran i
da se prakti¢no primjenjuje

b) dokumentacija sustava upravljanja kvalitetom je ,,osiguranje kvalitetne prijevozne usluge
koju prijevoznik pruza

¢) dokumentacija omogucava lakSu provjeru i testiranje sustava upravljanja kvalitetom

d) dokumentacija sustava upravljanja kvalitetom je izvor informacija i za zaposlenike i za
interne te eksterne auditore kvalitete

e) dokumentacija sustava upravljanja kvalitetom je oblik propagande (promidzbe) poduzeéa i
njegovih rezultata prema vani

U dostupnoj znanstvenoj i strucnoj literaturi o kvaliteti, ve¢ina autora (a tako se uglavnom radi i u
praksi) zastupa tezu da se dokumentacija sustava upravljanja kvalitetom moZe ustrojiti prema

modelu u Cetiri razine, kao $to je prikazano na slijedecoj slici:

Slika 145. : Hijerarhijske razine dokumenata sustava upravljanja kvalitetom

=l 1. POSLOVNIK ILI PRIRUCNIK KVALITETE

maad 2. RADNE PROCEDURE

3. RADNE UPUTE

mad 4. ZAPISI O KVALITETI

Izvor: izradio autor

Poslovnik ili priru¢nik kvalitete propisuje op¢i pristup i odgovornosti u sklopu sustava upravljanja
kvalitetom. Procedure odgovaraju na pitanja tko, $to, kako, gdje, zasto i kada poduzima odredene
aktivnosti, radne upute propisuju kako se konkretno nesto radi i koje metode se pritom koriste, a
zapisi o kvaliteti pokazuju rezultate funkcioniranja sustava upravljanja kvalitetom. Kada bi se na
operativnoj razini zeljelo povezati dokumentaciju kvalitete sa poslovnim funkcijama i procesima,
to je moguce na slijedeci nacin:

PROCEDURE »opisuju poslovne procese
RADNE UPUTE » opisuju poslovne podprocese
ZAPISI O KVALITETI » opisuju korake unutar procesa i podprocesa

Sukladno tome, a temeljem opisanih rezultata istrazivanja, u autobusnim prijevoznickim
poduzeé¢ima mogucde je ustrojiti i u primjenu uvesti slijedece procedure:

a) procedura za menadzment
b) procedura za kontroling
¢) procedura za financije i raunovodstvo
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d) procedura za logistiku

e) procedura za prijevoznu proizvodnju

f) procedura za marketing

g) procedura za upravljanje ljudskim resursima
h) procedura za opce poslove

i) procedura za upravljanje kvalitetom

Unutar svakog poslovnog procesa odvijaju se odredeni podprocesi®*. Tako je u sklopu procedure
za prijevoznu proizvodnju™’ moguée definirati slijedeée radne upute:

a) radnu uputu za pripremu autobusnog prijevoza

b) radnu uputu za realizaciju autobusnog prijevoza

¢) radnu uputu za analizu autobusnog prijevoza

Svaku radnu uputu je potrebno detaljno razraditi po koracima, koji se odvijaju unutar svakog
podprocesa, te sukladno tome definirati odgovarajuce zapise o kvaliteti. Tako je unutar radne upute
za npr. realizaciju autobusnog prijevoza potrebno voditi zapise o kvaliteti:

a) aktivnosti posade vozila

b) aktivnosti kontrolora

¢) aktivnosti prometnog osoblja

U prethodnoj fazi pripreme prijevoza, vode se zapisi o kvaliteti:
a) organizacije prijevoza
b) pripreme vozila
¢) pripreme dokumentacije za prijevoz
d) pripreme posade vozila
e) ostalih pripremnih aktivnosti

U zavr$noj fazi analize prijevoza vode se zapisi o kvaliteti:
a) odradenih aktivnosti posade vozila
b) odradenih aktivnosti prometnog osoblja
¢) odradenih aktivnosti menadzmenta

Iz navedenog se zakljucuje da su zapisi o kvaliteti zapravo dokumenti koji se popunjavaju dnevno i
koji sluze operativnom pracenju poslovnih procesa te procjeni njihove kvalitete. Mogu¢i zapisi o
kvaliteti u autobusnom prijevozu putnika su:

a) redovi voZnje

b) radni nalozi za vozace

¢) radni nalozi radionice i prate¢ih sadrzaja (praonice i sl.)

d) putni radni listovi

e) obracunski listovi

f) tahografski zapisi

g) prometni dnevnici

h) ocevidnici o polascima i dolascima autobusa na autobusnim kolodvorima

1) knjige odrzavanja vozila

j) zapisi o reklamacijama

k) knjige zalbi

Problematika procedura zahtjeva poseban osvrt. Osim ,,stru¢nih® procedura kojima se opisuju i
ustrojavaju poslovne funkcije i njihove medusobne veze i odnosi, ISO norma 9001 namece potrebu
izrade ,,univerzalnih* procedura vezanih za sustav upravljanja kvalitetom.

2% vidi poglavlje 5.
% najznadajniji segment u cjelokupnom poslovanju je nesumnjivo segment prijevozne proizvodnje, §to ga
daje iu ,,prvi plan® u pogledu kvalitete
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To su prvenstveno:
- procedura za upravljanje dokumentacijom u poduzeéu
- procedura za provedbu internih audita
- procedura za popunjavanje zapisa kvalitete
- procedura za kontrolu i upravljanje neuskladenim uslugama
- procedura za korektivne akcije
- procedura za preventivne akcije

Svaka procedura ima odredenu strukturu®, koju karakterizira definiranje:
a) namjene i svrhe procedure
b) podrucja primjene procedure
¢) definicija, termina i kratica
d) odgovornosti za aktivnosti koje propisuje procedura
e) opis procesa ili postupka kojeg procedura ,,regulira®
f) referentnih dokumenata unutar procedure
g) zapisa koji proizlaze iz procesa ili postupka koji je predmet procedure
h) priloga procedure

Nacela izrade procedura koja se navode u literaturi, kod gotovo svih stranih i domacih autora, su
jasnocéa, sazetost, maksimalno koriStenje dijagrama toka za opisivanje sadrzaja, maksimalno
koriStenje grafickih prikaza 1 slika, maksimalno koriStenje kratkih 1 sazetih recenica,
transparentnost, jednoobraznost i razumljivost. Iz navedenih razloga svi procesi u ovom radu su
prikazani upravo grafic¢ki, odnosnu upravo u formi dijagrama toka.

7.3.4. Interni i eksterni auditi kvalitete

Osnovni princip funkcioniranja svakog sustava upravljanja kvalitetom, pa tako i sustava
upravljanja kvalitetom u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika, je njegov
kontinuirani nadzor i provjera uspjesnosti. Nadzor i provjera primjene ISO norme 9001 provodi se

kroz audite. Oblici audita se mogu prikazati slijede¢om slikom:

Slika 146. : Oblici audita sustava za upravljanje kvalitetom

AUDITI KVALITETE
| |
INTERNI AUDITI EKSTERNI AUDITI
| | | |
PREDCERTIFIKACIJSKI CERTIFIKACIJSKI NADZORNI RECERTIFIKACIJSKI
AUDIT AUDIT AUDIT AUDIT

Izvor: izradio autor

U dostupnoj stru¢noj i znanstvenoj literaturi audit se naj¢es¢e tumaci kao nadzor, ocjena, prosudba,
provjera ili pregled. Njegova svrha je ocijeniti stanje u podru¢ju upravljanja kvalitetom u
konkretnom poduzeéu u kojem se provodi, odnosno realizira, sustav upravljanja kvalitetom
sukladno medunarodnim normama. U normi ISO 9000:2000 audit se definira kao ,,sustavni,
nezavisni i dokumentirani proces za dobivanje dokaza da li sustav zadovoljava propisane kriterije
iz audita i za njegovo objektivno vrednovanje, da bi se utvrdio stupanj do kojega su ispunjeni

% Kondi¢, op.cit., str. 125
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kriteriji kvalitete propisani auditom®. Interni audit se obavlja od strane zaposlenika unutar same
organizacije, odnosno od strane posebno educiranih radnika u poduzecu (internih auditora) i
predstavlja temelj samoprocjene poduzeca iz podrucja upravljanja kvalitetom, a eksterni auditi se
provode od strane zaposlenika specijaliziranih certifikacijskih ku¢a koje se profesionalno bave
nadzorima 1 certifikacijom sustava upravljanja kvalitetom u gospodarskim i drugim
organizacijama. Profesionalni auditori posjeduju specijalistiCku naobrazbu iz podruc¢ja upravljanja
kvalitetom, dok se interni auditori osposobljavaju za te poslove u uzem smislu, te osim tih poslova
obavljaju 1 svoje bazi¢ne poslove u poduze¢u (uglavnom poslove menadzera srednje ili prve
razine).

Predcertifikacijski auditi predstavljaju nadzor sustava upravljanja kvalitetom prije nego zapo¢ne
certifikacija sustava od strane nezavisne certifikacijske ku¢e. Ovakvi auditi su izuzetno svrsishodni
iz razloga $to se osobe zaduZene za provodenje audita kroz njih mogu detaljnije upoznati sa
nacinom funkcioniranja auditiranog prometnog poduzeca, njegovom organizacijskom strukturom i
kulturom, te posebice sa poslovnim funkcijama, poslovnim procesima i podprocesima, kao i sa
dokumentacijom koja ih regulira. Osnovna zadaéa predcertifikacijskog audita je realno snimiti
aktualno stanje funkcioniranja prometnog poduzeca, posebice u segmentu sustava upravljanja
kvalitetom, kako bi se najbolje moguce pripremio certifikacijski audit, te kako bi se izbjegli moguci
problemi u provedbi certifikacijskog audita.

Certifikacijski audit je zapravo glavni audit sustava za upravljanje kvalitetom, ¢ija je osnovna svrha
i cilj stjecanje certifikata dobivanje medunarodne norme kvalitete ISO 9001, kako bi prometno
poduzeée za prijevoz putnika imalo i formalni ,,dokaz da sustav upravljanja kvalitetom
funkcionira u skladu sa njenim zahtjevima. Provedba certifikacijskog audita moze se prikazati
slijede¢im dijagramom:

Slika 147.: Tijek provedbe certifikacijskog audita kvalitete

PREGLED DOKUMENTACIJE v
SUSTAVA ZA UPRAVLIANJE OCJENA USMJERENOSTI
KVALITETOM AUDITIRANOG PODUZECA NA
KUPCE
Y ¥
DOGOVARANJE TERMINA GLAVNE —
PROCIJENE (AUDITA) PISANJE 1ZVJESCA O
PROVEDENOM AUDITU
IZRADA PLANA PROVEDBE y
GLAVNOG AUDITA UPOZNAVANJE UPRAVE
AUDITIRANOG PODUZECA S
7 1IZVIESCEM
v
DOSTAVA PLANA PROVEDBE RJESAVANJE PRIMJEDBI NA
GLAVNOG AUDITA AUDITIRANOM SUSTAV UPRAVLIANJA
PODUZECU KVALITETOM
v !
OPERATIVNA PROVEDBA GLAVNOG DONOSENJE ODLUKE O
AUDITA CERTIFICIRANJU
I AUDITIRANOG PODUZECA
OCJENA USMJERENOSTI
AUDITIRANOG PODUZECA NA
POSLOVANIJE
|

Izvor: izradio autor
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U sklopu pregleda dokumentacije sustava za upravljanje kvalitetom auditori pregledavaju
poslovnik (politiku) kvalitete i procedure, te utvrduju da li iste zadovoljavaju zahtjeve iz norme.
Nakon zavrsetka prve faze, auditori dogovaraju termin glavne procjene (audita) ¢ije vrijeme mora
odgovarati i auditorima i menadZzmentu auditiranog prometnog poduzeca, kako bi se menadzmentu
omogucila pravodobna i kvalitetna priprema za provodenje audita.

Glavni auditor ¢e, sukladno dogovoru sa upravom, izraditi plan provedbe glavnog audita u sklopu
kojeg ¢e definirati sve korake postupka auditiranja, a posebice:
a) poslovne funkcije i procese koji ¢e se direktno nadzirati
b) objektivne dokaze kojima ¢e se argumentirati postojanje i funkcioniranje sustava
upravljanja kvalitetom u skladu s normom ISO 9001
¢) zaposlenike na svim organizacijskim razinama, s kojima ¢e se neposredno kontaktirati
tijekom provodenja audita i s kojima u suradnji ¢e se popunjavati odgovarajuce, unaprijed
dogovorene i definirane, ,,checking™ liste
d) clanove menadzmenta poduzeca s kojima ¢e auditori suradivati tijekom audita

Nakon donosenja, plan provedbe glavnog audita se dostavlja na znanje upravi auditiranog
prometnog poduzeca. Operativna provedba glavnog audita je najvazniji dio certifikacijskog audita,
koji podrazumijeva konkretnu realizaciju plana njegove provedbe. U sklopu certifikacijskog
auditiranja donose se ocjena usmjerenosti poduzeéa na poslovanje i ocjena usmjerenosti poduzeca
na kupce — putnike i druge korisnike prijevozne usluge. Prilikom ocjenjivanja usmjerenosti na
poslovanje donosi se prosudba o elementima kvalitete inkorporiranim u poslovne procese, kroz
analizu ulaza, samih procesa, izlaza i rezultata procesa. Tijekom ocjenjivanja usmjerenosti na
kupce prijevozne usluge donosi se prosudba o elementima kvalitete inkorporiranim u politiku,
ciljeve i poslovne planove, a u funkciji zadovoljenja potreba kupca, odnosno putnika koji koriste
prijevozne usluge prometnog poduzeca, s kona¢nim ciljem ostvarenja nacela poslovne izvrsnosti.
Nakon provedenog audita, glavni auditor piSe opsezno i sveobuhvatno izvjes¢e u kojem konstatira
stanje sustava za upravljanje kvalitetom u auditiranom prometnom poduzeéu te njegovu
podudarnost sa zahtjevima iz norme ISO 9001. U izvje$¢u se posebno teziSte daje na navodenje i
kategorizaciju primjedbi, koje se svrstavaju u tri skupine (tzv. kategorije primjedbi).

Slika 148.: Kategorizacija mogucih primjedbi na sustav upravljanja kvalitetom u
prometnom poduzecu za prijevoz putnika

PRIMJEDBE NA SUSTAV
UPRAVLJANJA KVALITETOM

I I
NEDOSTATAK ILI ,,POTPUNI PAD* VRLO MALI NEDOSTATAK ILI
SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM NEZNATNI ZNAKOVI PROBLEMA (3. kat.)
(1. kat.)

IZDVOJENI NEDOSTATAK U SADRZAJU
ILI PRIMJENI SUSTAVA UPRAVLJANJA
KVALITETOM (2. kat .)

Izvor: izradio autor

Ukoliko auditori u prometnom poduzecu za prijevoz putnika pronadu nedostatke 1. kategorije,
poduzece ne moze dobiti certifikat sustava upravljanja kvalitetom, dok nedostaci 2. i 3. kategorije
mogu biti utvrdeni, ali uz obavezu da se prije dodjele certifikata sustava upravljanja kvalitetom
isprave, kako ne bi ugrozavali funkcioniranje sustava upravljanja kvalitetom u pogledu ispunjenja
zahtjeva kupca, zakonskih propisa te politike i ciljeva kvalitete. Na kraju procesa provedbe
certifikacijskog audita, certifikacijska kuca koja provodi glavni audit donosi odluku o dodjeli
certifikata ISO 9001 auditiranom prometnom poduzecu. Nakon S§to se certifikat dodjeli,
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funkcioniranje sustava za upravljanje kvalitetom se mora redovito periodicki provjeravati
obavljanjem nadzornih audita. Cilj nadzornih audita je utvrditi da li sustav upravljanja kvalitetom
funkcionira u skladu s normom i nakon S§to poduzeée stekne certifikat. U dostupnoj literaturi
postoje mnogi prijepori medu autorima koji na razli¢ite naine tumace potrebne vremenske
intervale provedbe nadzornih audita. Norma ISO 9001 prepusta odluku o tome certifikacijskim
ku¢ama i rokovi provedbe nadzornih audita se u praksi kre¢u od Sest do 12 mjeseci (jednom do dva
puta godisnje). Ukoliko se nadzornim auditom utvrde propusti, isti se u ostavljenom roku moraju
otkloniti, kako se poduzece ne bi izlozilo ¢ak i riziku da izgubi certifikat sustava upravljanja
kvalitetom prije isteka roka njegovog vazenja. S istekom tri godine od dobivanja certifikata ISO
9001, obavezna je provedba recertifikacijskog audita, kojim se produzuje valjanost samog
certifikata. Postupak recertifikacije je potpuno identi¢an glavnoj certifikaciji, medutim, vecina
certifikacijskih kuéa ¢e na takvom auditu traziti i odredene pozitivne pomake u odnosu na
certifikacijski audit, kako bi se dokazala operativna ,,zrelost” primjene sustava upravljanja
kvalitetom u poslovnoj praksi i svakodnevnom operativnom djelovanju. Samo takav pristup moze
voditi prema postizanju poslovne izvrsnosti i ,,totalne* kvalitete.

7.3.5. Korektivne i preventivne radnje s ciljem poboljsanja kvalitete

U sustavu upravljanja kvalitetom, ali i u operativnoj proizvodnji prijevozne usluge od strane
prometnih poduzeca za prijevoz putnika, mogu se pojaviti problemi uzrokovani ljudskim faktorom,
tehnickom ili tehnoloskom pogreskom, viSom silom ili nekim drugim, najces¢e nepredvidenim,
uzrokom. Takvi problemi se u normama upravljanja kvalitetom nazivaju nesukladnostima.
Otklanjanje nesukladnosti moze se provoditi na dva nacina: preventivnim i korektivnim
radnjama®’. Korektivne i preventivne radnje se poduzimaju i na razini prometnih poduzeéa za
prijevoz putnika. Provedba preventivnih i korektivnih radnji u praksi se najée$cée regulira zasebnom
procedurom.

Na razini prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika, preventivne i korektivne radnje se
mogu poduzimati po zahtjevu ili nalogu:
a) direktora — uprave
b) predstavnika uprave za kvalitetu (menadZzera kvalitete)
¢) internih auditora
d) eksternih auditora
e) kupca — putnika koji koristi prijevoznu uslugu prometnog poduzeca
f) zainteresiranih strana — ,,stakeholdera™ (jedinice lokalne samouprave, strukovne udruge,
udruge putnika, sindikati i sl.)
g) inspekcije cestovnog prometa ili policijskih sluzbenika prometne policije, kao glavnog
eksternog nadzornog tijela

Elementi provedbe korektivne ili preventivne radnje se mogu opisati slijede¢im dijagramom:

27 preventivne radnje imaju zadatak sprijeciti pojavu nesukladnosti u buduc¢em radu, a korektivne radnje

otkloniti posljedice uocenih nesukladnosti
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Slika 149.: Elementi provodenja preventivne ili korektivne radnje
PREVENTIVNA ILI KOREKTIVNA RADNJA
v

1. POJAVA NESUKLADNOSTI,,ZA
OTKLANJANJE*“!
v
2. ODREDIVANIJE NOSITELJA AKTIVNOSTI
PREVENTIVNE ILI KOREKTIVNE RADNIJE

v

3. ODREDIVANIJE ROKA ZA PODUZIMANIJE
PREVENTIVNE ILI KOREKTIVNE RADNJE

v

4. VERIFIKACIJA PREVENTIVNE ILI KOREKTIVNE
RADNIJE

Izvor: izradio autor

Nesukladnost ,,za otklanjanje* je pojava kada prijevozna usluga, vozilo kojim se obavlja prijevoz,
dokument vezan za bilo koju fazu prijevoza ili neki drugi dogadaj u procesu proizvodnje prijevozne
usluge odstupa od propisane norme, procedure, radne upute, zakonskog propisa ili podzakonskog
akta, zahtjeva kupca — korisnika prijevozne usluge ili neke druge ugovorene regulative odnosno
standarda. Nositelj aktivnosti preventivne ili korektivne radnje (akcije) je osoba ili vise njih, koja je
uglavnom zaposlenik prometnog poduzeca za prijevoz putnika koje provodi implementirani sustav
upravljanja kvalitetom i koja je odredena za otklanjanje nastale nesukladnosti u odredenom
vremenskom periodu. Rok za rjeSavanje preventivne ili korektivne radnje je razumno i realno
odreden vremenski period, definiran od strane odgovorne osobe u poduzecu, za otklanjanje uzroka
uocene nesukladnosti. Verifikacija preventivne ili korektivne radnje je aktivnost odgovorne osobe
koja se poduzima nakon provedbe preventivne i korektivne radnje, a sa ciljem ocjene ucinkovitosti,
efikasnosti 1 efektivnosti poduzetih akcija odnosno radnji. Vezano za preventivne i korektivne
akcije u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika, poseban osvrt zahtijevaju informacije na
temelju kojih se one poduzimaju, faze provodenja takvih akcija te analiza uzroka koji su doveli do
nesukladnosti.

Preventivne i korektivne akcije u prometnim poduzeé¢ima za prijevoz putnika se poduzimaju na
osnovu informacija:

a) o rezultatima postivanja redova voznje i planova putovanja

b) o rezultatima ocjenjivanja prijevozne usluge

¢) o procjeni kriticnih to¢aka u prijevoznoj proizvodnji

d) dobivenih od putnika, utjecajnih skupina i drugih zainteresiranih strana

e) o utvrdenim nesukladnostima pri internim ili eksternim ocjenama (auditima)

f) o rezultatima provedenih inspekcijskih nadzora inspekcije cestovnog prometa ili prometne

policije

Provodenje preventivnih i korektivnih radnji u prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika, moguce
je provesti kroz Cetiri faze:

1. postupak kada odgovorna osoba locira potrebu korektivne ili preventivne radnje i sama

predlaze mjere s tim u svezi

2. slucaj kada pojedinac (odgovorna osoba) nije locirao uzrok nesukladnosti ve¢ analizu vrsi
struéni tim
slucaj kada je problem sustavne prirode i zahtjeva angazman uprave prometnog poduzeca
4. slucaj kada se rjeSenje trazi od vanjskih suradnika ili neke strucne i neovisne institucije

98]
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I na kraju, uzroci nesukladnosti u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika, mogu biti
viSestruki, i to:

a)

dokumentacija

ne postoji ili nije adekvatna obavezna dokumentacija prema zahtjevima norme SO 9001:
2000 i norme EN ISO 22000:2005

ne postoji dovoljan broj zapisa kvalitete, kojima bi se dokumentiralo funkcioniranje
sustava upravljanja kvalitetom

dokumentacija postoji, ali se ne nalazi na mjestu gdje je potrebna ili kod osobe koja bi je
trebala koristiti

koristi se zastarjela dokumentacija

dokumentacija nije kompletna, nedostaju podaci te nema precizne sistematizacije
odredenog zapisa ili pojave

djelatnici ne znaju da postoje odredeni dokumenti niti su educirani za rad s njima

tehnoloski proces prijevozne proizvodnje

ne postuje se metodologija tehnoloSkog procesa prijevozne proizvodnje

ne postuju se minimalni standardi kvalitete

organizacija prijevoza nije adekvatna

tehnoloski proces prijevozne proizvodnje nije uskladen s drugim poslovnim procesima
(procesima potpore, menadzerskim procesima i informacijskim procesima)

djelatnici nisu dovoljno dobro educirani (,,pripremljeni*) za svoj rad

djelatnici dovoljno dobro ne poznaju svoje ovlasti i odgovornosti u radu

djelatnici se ne pridrzavaju mjera zastite na radu, nacela defanzivne voznje, prometnih
propisa i sl.

prijevozna sredstva

prijevozna sredstva ne odgovaraju standardima kvalitete za pojedinu kategoriju prijevozne
usluge

nedostaje odredeni broj prijevoznih sredstava prihvatljive razine kvalitete

rad na odrzavanju prijevoznih sredstava je loSe organiziran i neefikasan

u odrzavanju vozila ne koriste se kvalitetni dijelovi, materijali, a niti adekvatni tehnoloski
postupci

pohrana pricuvnih dijelova i materijala u skladistima i sveukupno skladi$no poslovanje
nisu odgovaraju¢i odnosno nisu odgovarajuce organizirani

organizacija ,,gospodarenja® prijevoznim sredstvima nije u skladu s vaze¢im procedurama i
radnim uputama

vozno i prometno osoblje

ne poznaje svoje ovlasti i odgovornosti u dovoljnoj mjeri

slaba edukacija i dostignuta razina potrebnih vjestina i sposobnosti
nedovoljno strué¢no znanje 1 iskustvo

nedovoljna motiviranost za rad

Preventivne i1 korektivne radnje moraju se provesti u odredenom vremenskom roku i u okvirima
odredenih ograni¢enja (naj¢esce financijskih i kadrovskih). Provodi ih osoba ili struéni tim, koji su
zato odredeni. Nakon otklanjanja uzroka nesukladnosti izvjeStava se o tome predstavnika uprave za
kvalitetu (menadZera kvalitete) koji informira upravu o ucinkovitosti i efikasnosti poduzete
preventivne ili korektivne radnje.

7.3.6. Certifikacija sustava upravljanja kvalitetom u prometnim poduzecima za cestovni

prijevoz putnika

Prometna poduzeca za prijevoz putnika u cestovnom prometu vrlo su tehnicki, tehnoloski,
organizacijski, procesno i na svaki drugi nacin sloZena i specifi¢na. Takve specifi¢nosti imaju
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utjecaja 1 na uvodenje norme ISO 9001:2000 u poslovanje, odnosno u sustav upravljanja
kvalitetom. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da relativno mali broj prometnih poduzeéa za
cestovni prijevoz ima certificirani sustav upravljanja kvalitetom, pa je, sukladno tome, malo
certifikacijskih kuca imalo iskustva sa certifikacijom sustava upravljanja kvalitetom u takvim
tvrtkama. Zbog toga se ovdje daje kratak ,,presjek* postupka certifikacije sustava upravljanja
kvalitetom u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika.

Slika 150.: Dijagram osnovnih koraka certifikacije sustava upravljanja kvalitetom u
poduzecima za prijevoz putnika u cestovnom prometu

DEFINIRANIJE POLITIKE KVALITETE

v
[ZRADA PRIRUCNIKA SUSTAVA
UPRAVLJANJA KVALITETOM

L 2
ODREDPIVANIE VIZIJE, MISUJE I

STRATESKIH CILJEVA PODUZECA

2
[ZRADA PROCEDURA, RADNIH UPUTA I
ZAPISA KVALITETE

v

EDUKACIJA ZAPOSLENIH U SVEZI

KVALITETE

v

PRACENJE I MJERENJE ZADOVOLISTVA
KUPACA I ZAPOSLENIKA

Izvor: izradio autor

Politikom kvalitete definiraju se osnovni postulati sustava upravljanja kvalitetom, ustrojenog prema
medunarodno verificiranim standardima odnosno normama.

Politika kvalitete prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika se moze modelirati na slijedeci
nacin:
1. neprekidno raditi na poboljSanju kvalitete prijevozne usluge
2. neprekidno podizati stupanj zadovoljstva korisnika prijevoznih usluga prometnog
poduzeca, u tom smislu provoditi redovite periodicke provjere njihovog zadovoljstva, te
vrsiti pravovremene preventivne i korektivne mjere
3. posebnu pozornost obratiti na sigurnost, redovitost, to¢nost i druge egzaktne pokazatelje
kvalitete prijevozne usluge
4. odabrati dobavljate na osnovu jasnih kriterija koji ¢e osigurati zadovoljenje zahtjeva
putnika za usluge koje im se nude
5. stalno brinuti o edukaciji zaposlenika, §to ¢e osigurati nove kvalitetne usluge za putnike te
stalno poboljSanje i usavrSavanje postojecih usluga
6. svakog djelatnika prometnog poduzeca upoznati s politikom kvalitete i njenom provedbom,
shvatiti njezin smisao i cilj te je prihvatiti kao trajno nacelo poslovanja
7. razraditi ciljeve na svim organizacijskim razinama poduzeca, od Uprave, menadzera
poslovnih funkcija i drugih djelatnika kako bi se sustavno i temeljito provodila politika
kvalitete

Prirucnik sustava upravljanja kvalitetom, osim politike kvalitete, sadrzi i:
a) opis poduzeca koje certificira svoj sustav upravljanja kvalitetom (osnovni podaci o

poduzecu, djelatnost i kratki povijesni razvoj poduzeca, organizacijsku strukturu i sl.)
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b) sadrzajni koncept prirucnika sustava upravljanja kvalitetom (podrucje primjene, struktura,
nacin izdavanja, izmjena i podrucje primjene zahtjeva norme)

¢) opis sustava upravljanja kvalitetom (op¢i zahtjevi, zahtjevi za dokumentacijom, referentni
dokumenti)

d) odgovornost uprave (opredjeljenost uprave za kvalitetu, usmjerenost na kupca,
detaljiziranje politike kvalitete, planiranje, ovlasti, odgovornosti i izvjeS¢ivanje, ocjena
sustava upravljanja kvalitetom od strane uprave, referentni dokumenti i sl.)

e) upravljanje resursima (nabava resursa, ljudski resursi, infrastruktura i suprastruktura, radno
okruzenje, referentni dokumenti i sl.)

f) realizacija proizvodnje prijevozne usluge (planiranje i realizacija prijevozne proizvodnje,
procesi usmjereni na kupca, projektiranje i razvoj prijevozne proizvodnje, nabava,
proizvodnja prijevozne usluge u uzem smislu, upravljanje nadzorom prijevozne
proizvodnje, referentni dokumenti i sl.)

g) mjerenje, analiza i poboljSanje (pracenje i mjerenje ostvarenja ciljeva, a posebice ciljeva
kvalitete, upravljanje nesukladnostima, analiza podataka, kontinuirano poboljSavanje,
referentni dokumenti i sl.)

Prilikom odredivanja vizije, misije i strateskih ciljeva prometnog poduzeca za cestovni prijevoz
putnika, posebnu pozornost treba obratiti na njihov kvalitativni aspekt. Ciljevi kvalitete moraju biti
sastavni dio strateskih ciljeva i prioritet aktivnosti i menadzera i zaposlenika. O sadrzajnim
odrednicama vizije, misije i ciljeva bilo je rije¢i ranije u tekstu. Posebna pozornost prilikom
uvodenja ISO 9001 norme u prometno poduzece mora se posvetiti izradi procedura, radnih uputa i
zapisa kvalitete. Procedure se mogu podijeliti na dvije osnovne skupine, i to na: a) univerzalne
procedure iz norme i b) specijalisticke (stru¢ne) procedure vezane specificno za cestovni prijevoz
putnika.

Slika 151.: Procedure u cestovnim prometnim poduzecima za prijevoz putnika

PROCEDURE
UNIVERZALNE PROCEDURE SPECIJALISTICKE PROCEDURE

1. procedura za  upravljanje 1. procedura za prijevozni proces

dokumentima i zapisima 2. procedura  procesa  tehniCkog
2. procedura za postupanje s odrzavanja

nesukladnom uslugom 3. procedura za proces nabave
3. procedura za korektivne radnje 4. procedura za proces komercijalnih
4. procedura za preventivne poslova

radnje 5. procedura za internu prometnu

kontrolu

Izvor: izradio autor

Univerzalne procedure opisuju postupke vezane za ISO 9001 normu koji se mogu upotrijebiti u
svim gospodarskim aktivnostima, a ne samo u cestovnom prijevozu putnika. Vezane su za
olakSavanje primjene sadrzaja norme u praksi. Specijalisticke (strucne) procedure su vezane za
specifiénu gospodarsku djelatnost poduzeca Ciji se sustav upravljanja kvalitetom certificira (u
ovom slucaju za djelatnost cestovnog prijevoza putnika). U praksi se specijalistickim procedurama
opisuju sve poslovne funkcije odnosno procesi, s posebnim naglaskom na glavni, proizvodni,
odnosno prijevozni proces. Koraci u svim procesima koji se odvijaju u poduzecu se opisuju u
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radnim uputama. Dakle, radne upute su dokumenti sustava upravljanja kvalitetom nize razine, koji
sluze ,,pojasnjenju‘ radnih procedura.

U okviru radne procedure za glavni, prijevozni proces, mogu se definirati i izraditi slijede¢e radne
upute:

radna uputa za izradu i provedbu rasporeda rada vozaca i vozila

radna uputa za izvodenje dnevnog pregleda vozila prije 1 poslije uporabe

radna uputa za prodaju prijevoznih karata i naplatu prijevozne usluge

radna uputa za izradu i predaju obracuna prodanih karata od strane vozaca i blagajnika
radna uputa za provedbu nacela defanzivne voznje

radna uputa za popunjavanje tehnoloske dokumentacije

radna uputa za izvodenje preventivnih pregleda, servisa i ostalih postupaka tehnickog
odrzavanja

N AE PN —

Svaka radna uputa predvida realizaciju odredenih poslova i radnih zadataka na razini pojedinog
radnog mjesta. Stoga se na svakom radnom mjestu unutar prometnog poduzeca za cestovni prijevoz
putnika vode tzv. zapisi kvalitete, koji u naravi predstavljaju tehnoloske dokumente koji su
definirani kao zakonom obavezni ili se moraju voditi odlukom uprave poduzeca ili menadzera za
kvalitetu.

U prijevozu putnika u cestovnom prometu, zapisi kvalitete mogu biti:
a) putni radni list
b) obracunski list
¢) radni nalog radionice za tehnicko odrzavanje
d) izdatnice za rezervne dijelove i potrosni materijal
e) dnevnici rada
f) prometni dnevnik
g) okruznice i cirkularna pisma
h) radni nalozi vozaca, prometnika i drugih prometnih radnika
i) obrasci rasporeda rada voznog i prometnog osoblja
j) primopredajni zapisnici za vozila
k) kartoni preventivnih pregleda, servisa i izvanrednih popravaka vozila
1) knjige odrzavanja vozila

Edukacija zaposlenih za kvalitetu osnovni je ,,alat da bi se ISO norma 9001 implementirala u
praksi. Edukacija se svodi na dva osnovna oblika: internu i eksternu edukaciju. Interna edukacija
zaposlenika se provodi unutar samog poduzeca, a eksterna edukacija zaposlenika se provodi izvan
poduzeca, kroz edukativne seminare, treninge, tecajeve i obrazovne programe. Norma ISO 9001
izravno namece potrebu prac¢enja i mjerenja zadovoljstva putnika (kupaca) s jedne i zaposlenika s
druge strane. Pracenje i mjerenje zadovoljstva putnika i zaposlenika provodi se uglavnom kroz:

a) anketiranje
b) intervjuiranje

Radi se, dakle, o univerzalnim ,,znanstvenim“ metodama koje se provode i primjenjuju i izvan
norme upravljanja kvalitetom ISO 9001. O anketiranju i intervjuiranju i njihovoj primjeni u
uspostavi sustava upravljanja kvalitetom bilo je rijeci ranije u tekstu. Sve navedeno pokazuje i
argumentira tezu da je uvodenje norme upravljanja kvalitetom ISO 9001 vrlo sloZen i dugotrajan
proces. Istrazujuci strukturu posjedovanja certifikata ISO 9001 utvrdeno je da relativno mali broj
prometnih poduzeca ima takav certifikat, a relativno je mali interes i za certificiranje sustava
upravljanja kvalitetom u skoroj buduénosti***. Postavlja se opravdano pitanje: koji su razlozi za to ?
U nastavku se stoga navode promisljanja autora na tu temu:

¥ potpuni rezultati istrazivanja upravljanja kvalitetom u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika ée biti
izneseni u 9. poglavlju ovog rada
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a) posjedovanje certifikata ISO 9001 jo$ uvijek nije verificirana prednost poduzeca za
cestovni prijevoz putnika u odnosu na poduzeca koja certifikat nemaju, na razini Republike
Hrvatske™’

b) poslovni procesi u prometnim poduzeé¢ima za cestovni prijevoz putnika su izuzetno
kompleksni i sloZeni, pa relativno mali broj menadzera ima ,,profesionalne hrabrosti®
krenuti u njihovo detaljno opisivanje i prikazivanje

c) trziste javnog linijskog prijevoza putnika u autobusnom cestovnom prometu jo§ je uvijek
regulirano zaStitnim vremenima u redovima voznje razlicitih prijevoznika na istim
linijama, pa je trzi§na pozicija prijevoznika koji imaju pravo obavljanja prijevoza relativno
sigurna, bez obzira na postignutu razinu kvalitete

d) razina formalnog obrazovanja ,,prosjecnog® zaposlenika koji radi u prometnom poduzecu
za cestovni prijevoz putnika ne nudi dovoljno prethodnih znanja o vaznosti kvalitete u
poslovanju

e) vrlo losa ekonomska situacija na prijevoznom trzistu’*’ ne daje dovoljno ,,prostora“
menadzmentu prometnih poduzeca da ulaze u kvalitetu

f) prometna politika na razini drzave, razini regionalnih uprava te lokalnih samouprava, te
nedostatak jasne strategije razvoja javnog prijevoza putnika i prometa opcenito, ne
motivira stjecanje certifikata ISO 9001 konkretnim mjerama usmjerenim prema
gospodarskim i drugim organizacijama vezanim za promet koje se odluce na takav korak

9 iskustva autora govore da je u zemljama Europske unije gotovo nezamislivo provoditi javni natjecaj
(javnu nabavu) za znacajnije poslove u prijevozu putnika, bez da se posjedovanje certifikata ISO 9001
navede kao jedan od osnovnih uvjeta za prijavu prijevoznika na natjecaj

9 negativna gospodarska kretanja i recesija imaju direktan utjecaj na smanjenje prijevozne potraznje i u
prijevozu tereta i u prijevozu putnika
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8. MODELI UPRAVLJANJA KVALITETOM U CESTOVNOM
PRIJEVOZU PUTNIKA

Sirok spektar alata, na¢ina, metoda i modela upravljanja kvalitetom koji se opisuje u aktualnoj
znanstvenoj i struénoj literaturi, zahtijevao je dodatno istrazivanje pogodnosti njihove primjene u
djelatnosti cestovnog prijevoza putnika. U nastavku ovog rada daje se prikaz onih nacina
upravljanja kvalitetom za koje autor drzi da ih je, uz odredene preinake i prilagodbe, moguce
primijeniti na razini prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika, odnosno onih nacina
upravljanja kvalitetom koji su testirani kroz modele u poslovnoj praksi od strane samog autora ili
drugih menadZera u hrvatskim autobusnim poduze¢ima. Navedeno ¢e se u okviru ovog poglavlja
prikazati kroz:

a) alate za upravljanje kvalitetom

b) upravljanje znanjem u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika

¢) cjelokupno upravljanje kvalitetom u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika
(TQM)

d) benchmarking proces u cestovnom prijevozu putnika
8.1. Alati za upravljanje kvalitetom

Alati za upravljanje kvalitetom su metode ¢ijom implementacijom se mogu, medu ostalim,
definirati indikatori kvalitete u cestovnom prijevozu putnika, nacin njihovog utvrdivanja i mjerenja,
kao 1 standardi tih indikatora primjenjivi u svakodnevnom, operativnom poslovanju.

8.1.1. Mjerenje kvalitete po BEX — u

BEX indeks kvalitete®' je alat koji se koristi za procjenu kvalitete odnosno dostignutog stupnja
poslovne izvrsnosti gospodarskih subjekata temeljem financijskih (ekonomskih) veli¢ina koje se
prate i mjere tijekom poslovanja. Moguce ga je direktno primijeniti i na prometna poduzeca za
cestovni prijevoz putnika. BEX indeks se izracunava slijede¢im izrazom (metodologijom):

BEX = 0,388 ex1 + 0,579 ex2 + 0,153 ex3 + 0,316 ex4

gdje su:

BEX — indeks kvalitete

ex1 — profitabilnost

ex2 — stvaranje dodane vrijednosti
ex3 — likvidnost

ex4 — snaga financiranja

Sastavnice BEX indeksa je potrebno dodatno pojasniti. Profitabilnost (ex1) je pokazatelj stupnja
poslovne izvrsnosti mjeren odnosom zarade, koja se sastoji od kamata i dobiti prije oporezivanja
(EBIT) i kapitala mjerenog ukupnom aktivom (A).

ex] = EBIT/A

Stvaranje dodane vrijednosti (ex2) se bazira na ekonomskom profitu odnosno dobiti, koja
prekoracuje cijenu vlastitog kapitala. U medusobni odnos se pritom stavljaju neto poslovna dobit
(ND) te vrijednost vlastitog kapitala (VK) kojim se smatra kapital i priCuve, umanjeni za
revalorizacijske rezerve, i to kroz izraz:

ex2 =ND/VK * 4 %

! vige o tome dostupno na http://portal.wlw.hr/Default.aspx?sid=357
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Likvidnost (ex3) je pokazatelj koji se mjeri kroz odnos radnog kapitala (RK) i ukupne aktive (UA).
Pritom se radni kapital izraCunava kao razlika izmedu tekucée aktive (TA) i tekucih obveza (TO).
Grani¢na mjera likvidnosti iznosi 25 % radnog kapitala u odnosu na aktivu. Dakle, izraz za
iskazivanje likvidnosti je:

ex3 = RK/UA =TA - TO/UA

Snaga financiranja (ex4) se temelji na odnosu teorijski slobodnog novca iz svih aktivnosti
poduzeca, a $to je neto dobit (ND) uvecana za amortizaciju (A) i deprecijaciju te pokri¢a svih
obaveza tim novcem (UO). U BEX modelu je maksimalna vrijednost ovog pokazatelja ogranicena
na 10, jer je brojnim empirijskim istraZivanjima utvrdeno da skracenje vremena pokri¢a obaveza iz
dobiti i amortizacije ispod Sest mjeseci ne utje¢e bitno na kvalitetu (poslovnu izvrsnost). Izraz za
izraCun snage financiranja je:

ex4 =5 godina * (ND + A)/UO

Ovisno o iznosu BEX indeksa, donosi se procjena ,stanja“ prometnog poduzeca za cestovni
prijevoz putnika, na nacin da je:

BEX > 1 — poduzece je dobro !
0 <BEX < 1 — poduzecu su potrebna unapredenja u poslovanju !
BEX < 0 — egzistencija poduzeca je ugrozena !

8.1.2. Analiza financijskih izvjestaja poduzeca

Analiza financijskih izvjeStaja je najvazniji dio cjelokupne analize poslovanja cestovnog
prometnog poduzeca za prijevoz putnika. Pojacan interes za analizom tih izvjestaja javlja se
prilikom poduzimanja aktivnosti poslovnog planiranja, i to na godiS$njoj razini. Analiza financijskih
izvjestaja daje odgovor na pitanje kako je poduzeée poslovalo u analiziranom razdoblju i kako je
mogucée poboljsati poslovni rezultat u nastupajuéem periodu poslovanja, §to znaci da je isto
preduvjet racionalnog upravljanja poslovanjem i odrzivim razvojem poduzeca. Pritom treba
manipulirati sa §to to¢nijim pokazateljima, ¢iji stupanj realnosti utvrduju revizori**>. Pri tome
posebno treba uvaziti Cinjenicu da je za bonitet poduzeca, odnosno za rezultate financijskih
izvjeStaja zainteresiran vlasnik, menadzment, zaposlenici, banke i drugi vjerovnici, drzava, jedinice
lokalne samouprave i mnogi drugi.

Analiza financijskih izvjestaja je usmjerena prema:
a) analizi stanja imovine, kapitala i financijskih obaveza poduzeca
b) analizi prihoda i rashoda te poslovnog rezultata odnosno dobiti poduzeca

Za analizu stanja imovine, kapitala i financijskih obaveza poduzeca, podloga je bilanca poduzeca
utvrdena na odredeni dan, dok je za analizu prihoda i rashoda te dobiti poduzec¢a, podloga ra¢un
dobiti i1 gubitka za odredeno razdoblje. Analizom financijskih izvjeStaja mogu se utvrditi slijedeci
pokazatelji:

a) ekonomi¢nost
Ekonomicnost je stupanj ,,Stedljivosti (racionalnosti) u ostvarivanju poslovnih u¢inaka, a izrazava

se odnosom ostvarenih uc¢inaka i utroSenih elemenata radnog procesa, dakle stavljanjem u odnos
inputa i outputa u poslovanju.

2 radi se o internoj ili eksternoj financijskoj reviziji, koja se mora obavljati sukladno zakonskim propisima
vezanim za ra¢unovodstvo i financije
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Kao pokazatelj ekonomicnosti koristi se koeficijent ekonomic¢nosti (E), koji se izrazava kao odnos
ukupnih poslovnih prihoda (UP) i ukupnih poslovnih rashoda (UR).

E = UP/UR

Koeficijent ekonomicnosti moze biti veéi od jedan (poslovanje je ekonomi¢no), manji od jedan
(poslovanje je neekonomic¢no), te jednak jedan (poslovanje je na granici ekonomicnosti).
Ekonomicnost se, u cestovnim prometnim poduzec¢ima, osim na gore prikazanoj korporativnoj
razini, moze izra¢unati i na razini:

a) pojedinog vozila (sredstva za rad)

b) pojedine grupe linija (segmenta prijevoznog trzista)

¢) pojedine prijevozne linije

d) pojedinog polaska na prijevoznoj liniji

b) rentabilnost (profitabilnost)
Rentabilnost se koristi, od strane ekonomskih analiticara, kao indikator upravljacke, odnosno
menadzerske djelotvornosti, kao mjera sposobnosti poduzeca za povrat odgovaraju¢ih ulaganja te

kao metoda za predvidanje buduce dobiti.

Tablica 43.: Pokazatelji rentabilnosti

POKAZATELJI BROJNIK NAZIVNIK
Neto profitna marza Neto dobit + kamate Ukupni prihod
Bruto profitna marza Bruto dobit + kamate Ukupni prihod
Neto rentabilnost imovine Neto dobit + kamate Ukupna imovina
Bruto rentabilnost imovine Bruto dobit + kamate Ukupna imovina
Rentabilnost vlastitog kapitala Neto dobit Vlasnicka glavnica

Izvor: obradio autor prema Vuji¢, V.: ,,Pokazatelji uCinkovitosti poslovne izvrsnosti®,
HGK, ZK Rijeka, dostupno na www kvaliteta.net (08.03.2012.)

Dakle, profitabilnost pokazuje koliko je poduzece u cestovnom prijevozu putnika ostvarilo dobiti
na svaku nov¢anu jedinicu koju su vlasnici ulozili u poslovanje tog poduzeca.

c) pokazatelji investiranja
Pokazatelji investiranja pokazuju mogucnosti i perspektive poduzeca za cestovni prijevoz putnika
kao predmeta investicija i poduzetnickog ulaganja. Na takav nacin se mjeri isplativost ulaganja u

dionice ili drugi vlasnicki oblik konkretne prijevoznicke tvrtke.

Tablica 44.: Pokazatelji investiranja

POKAZATELJI BROJNIK NAZIVNIK

Dobit po dionici Neto dobit Broj dionica

Dividenda po dionici Dio dobiti za dividende Broj dionica
Odnos isplate dividendi Dividenda po dionici Dobit po dionici

Izvor: obradio autor prema Vuji¢, V.: ,,Pokazatelji u¢inkovitosti poslovne izvrsnosti®,
HGK, ZK Rijeka, dostupno na www kvaliteta.net (08.03.2012.)
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d) proizvodnost

Proizvodnost se definira kao odnos koli¢ine u¢inaka i bilo kojeg elementa koji sudjeluje u procesu
proizvodnje prijevozne usluge u putnickom prometu. U praksi, proizvodnost predstavlja efikasnost
korisStenja ljudskog rada koji je angaZiran unutar prometnog poduzeéa za prijevoz putnika. Izrazava
se slijede¢im matematickim izrazima:

P = UP/Nzap.
P = D/Nzap.

gdje je:

P — proizvodnost

UP — ukupan prihod

D — dobit

Nzap. — broj zaposlenih

e) likvidnost
Likvidnost je sposobnost nesmetanog toka svih bitnih ¢imbenika u poslovnom procesu prometnog
poduzecéa za cestovni prijevoz putnika te njihovo pretvaranje iz materijalnog u novcéani oblik te
obrnuto. Usko vezan pojam uz pojam likvidnosti je pojam solventnosti, koji odreduje sposobnost

poduzec¢a da podmiruje svoje financijske obaveze u rokovima dospijeca.

Tablica 45.: Pokazatelji likvidnosti

POKAZATELJI BROJNIK NAZIVNIK
Koeficijent tekuce likvidnosti Kratkotrajna imovina Kratkoro¢ne obaveze
Koeficijent ubrzane likvidnosti Kratkotrajna imovina - zalihe Kratkoro¢ne obaveze
Koeficijent trenutne likvidnosti Novac Kratkoro¢ne obaveze
Koeficijent financijske stabilnosti Dugotrajna imovina Kapital + dugoro¢ne obaveze

Izvor: obradio autor prema Vuji¢, V.: ,,Pokazatelji uCinkovitosti poslovne izvrsnosti®,
HGK, ZK Rijeka, dostupno na www .kvaliteta.net (08.03.2012.)

U aktualnoj znanstvenoj i struc¢noj literaturi mogu se pronaci stajaliSta da koeficijent tekuce
likvidnosti ne bi smio biti manji od dva, $to znaci da kratkotrajna imovina mora biti makar dva puta
veca od kratkorocnih obaveza. Koeficijent ubrzane likvidnosti bi trebao biti minimalno jednak
jedan, Sto znaci da kratkoro¢ne obaveze ne bi smjele biti vece od kratkotrajne imovine umanjene za
zalihe. Koeficijent trenutne likvidnosti ne bi trebao biti manji od 0.10, odnosno od 10 %, dok bi
koeficijent financijske stabilnosti trebao biti manji od jedan.

f) pokazatelji zaduZenosti

Pokazatelji zaduZenosti i nacin njihovog izra¢una se mogu prikazati slijedecom tablicom:
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Tablica 46.: Pokazatelji zaduzenosti

POKAZATELJI BROJNIK NAZIVNIK
Koeficijent zaduzenosti Ukupne obaveze Ukupna imovina
Koeficijent vlast. financiranja Vlasnicka glavnica Ukupna imovina
Koeficijent financiranja Ukupne obaveze Vlasnicka glavnica
Stupanj pokri¢a I Vlasnicka glavnica Dugotrajna imovina
Stupanj pokri¢a II Vlasnicka glavnica + Dugotrajna imovina

dugoro¢ne obaveze

Izvor: obradio autor prema Vuji¢, V.: ,,Pokazatelji u€inkovitosti poslovne izvrsnosti,
HGK, ZK Rijeka, dostupno na www .kvaliteta.net (08.03.2012.)

g) pokazatelji aktivnosti

Pokazatelji aktivnosti mjere efikasnost kojom cestovno prometno poduzece za prijevoz putnika
koristi vlastite resurse te kojom brzinom imovina poduzeca cirkulira u poslovnom procesu.

Tablica 47.: Pokazatelji aktivnosti

POKAZATELJI BROJNIK NAZIVNIK
Koef. obrtaja ukupne imovine Ukupni prihod Ukupna imovina
Koef. obrtaja kratkotrajne imovine Ukupni prihod Kratkotrajna imovina
Koef. obrtaja potrazivanja Prihodi od prodaje Potrazivanja
Dani vezivanja sredstava Broj dana u godini Koef. obrtaja potraZivanja

Izvor: obradio autor prema Vuji¢, V.: ,,Pokazatelji uCinkovitosti poslovne izvrsnosti®,
HGK, ZK Rijeka, dostupno na www .kvaliteta.net (08.03.2012.)

8.1.3. Diskonfirmacijski model mjerenja kvalitete

Najnoviji objavljeni podaci** govore o tome kako se danas gotovo 70 % svjetskog BDP — a
ostvaruje u usluznom sektoru, u kojem istovremeno radi otprilike isto toliki postotak ukupno
zaposlene radne snage. Kupci biraju onu uslugu koja na najbolji moguéi nacin zadovoljava njihove
potrebe, odnosnu onu koja je ,,najkvalitetnija“. Medutim, gledano s menadZerskog aspekta, razina
kvalitete usluga opcenito, pa tako i prijevoznih usluga, direktno je vezana za njihove ,,financijske
performanse”. To je jo§ jedan dodatni argument zasto, kod analize moguce primjene alata za
upravljanje kvalitetom u poduze¢ima za prijevoz putnika u cestovnom prometu, posebnu pozornost
treba posvetiti tzv. ekonomskim pokazateljima odnosno alatima®**. Nastavljajuéi trend medusobne
ovisnosti i povezanosti kvalitete usluga (i onih prijevoznih) i financijskih performansi poduzeca (i
onih za cestovni prijevoz putnika), razvijen je tzv. diskonfirmacijski model mjerenja kvalitete
usluga. Prema diskonfirmacijskom modelu, kupci (pa i oni prijevoznih usluga) imaju odredena
,predkonzumna“ ocekivanja, odnosno ,,predvidaju kvalitetu prijevozne usluge i prije nego je
stvarno koriste.

Dakle, jednom kada je prijevozna usluga konzumirana, oCekivanja kupaca — putnika se mogu
diskonfirmirati:
a) pozitivno — onda kada je razina kvalitete prijevozne usluge koja je koriStena na viSoj razini
od oc¢ekivane razine kvalitete prijevozne usluge
b) negativno — onda kada je razina kvalitete prijevozne usluge koja je koriStena ispod
ocekivane razine kvalitete prijevozne usluge

* Jostupno na www.hup.hr/stanje gospodarstva (23.07.2011.)
*# opsirnije opisano ranije u to¢kama 8.1.1.1 8.1.2.
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Na diskonfirmaciju utjeCu dva osnovna faktora, i to:

a) ocekivanja u vezi s razinom kvalitete neke usluge prije njenog koriStenja, i
b) stvarna razina kvalitete izvrSene prijevozne usluge

Pritom treba uvaziti ¢injenicu da na o¢ekivanja vezana za kvalitetu prijevozne usluge mogu utjecati
razni ¢imbenici, kao Sto su: a) sjecanja na prosla iskustva, b) usmena komunikacija s drugim
potrosacima, c¢) informacije iz ,,druge* ili ,trece ruke, d) druStvena sredina, itd. Diskonfirmacijski
model, kao i ve¢ina drugih alata za upravljanje kvalitetom usluga, polazi od identifikacije odnosno
odabira onih karakteristika usluge koje presudno utje¢u na njenu kvalitetu. Pri tome se popis
pozeljnih atributa izvodi iz osnovnih potreba kupaca, odnosno osnovnih ocekivanja od npr.
prijevozne usluge.

Kod diskonfirmacijskog modela u tu svrhu se uglavnom koristi tzv. SERVQUAL skala, koja
definira atribute usluga, koje se mogu grupirati u deset osnovnih skupina:

- pouzdanost usluge

- originalnost usluge

- odredenost usluge

- pristupacnost usluge

- komunikacija vezana za uslugu

- sposobnost pruzatelja usluge

- uljudnost pruzatelja usluge

- kredibilitet pruzatelja usluge

- odaziv pruZzatelja usluge na zahtjeve kupaca

- poznavanje Zelja i potreba kupaca

Na primjeru poduzeca za cestovni prijevoz putnika, prilikom svakog mjerenja kvalitete, potrebno je
formirati posebnu listu atributa, koja zadovoljava sve specificnosti prijevozne usluge. Sadrzaj
posebne liste atributa ovisi o kreativnosti menadzera kvalitete ili menadzera iz uprave poduzeca
(top managementa), kao i o ,dijelu“ prijevozne usluge cija se kvaliteta zeli ocijeniti.
Diskonfirmacijski model mjerenja kvalitete koristi, u svrhu izrazavanja dostignute razine kvalitete,
slijede¢i matematicki izraz:

Qit="Yj * (Pijt - Eijt)

gdje je:

Q —kvaliteta

Pijt — percepcija iskoriStene usluge od strane kupca ,,i*

Eijt — ocekivanja u vezi kvalitete odredene usluge od strane kupca ,,i*
t — vrijeme ocjenjivanja kvalitete usluge

j — broj promatranih svojstava usluge

Pri tome je pozeljno da iznos Q it ima Sto vecu pozitivnu vrijednost. Anketiranje vezano za
ocjenjivanje kvalitete se provodi u relativno kratkom vremenskom intervalu®*’, kako bi se dobio §to
konkretniji i precizniji uvid u trenutno stanje kvalitete prijevozne usluge koju cestovno prometno
poduzece za prijevoz putnika realizira. Analize veéine provedenih ispitivanja kvalitete usluga
koristenjem diskonfirmacijskog modela, dostupne u aktualnoj znanstvenoj i stru¢noj literaturi,
pokazale su da kupci ocekuju mnogo vise od usluge nego Sto dobiju, odnosno da je dobiveni
rezultat Cesto negativnog predznaka. Smatra se da je glavni uzrok ovakvog stanja preagresivni
marketing poduzeca, koji kupcima obecava previse u pogledu kvalitete usluga koje poduzece
pruza, podizuci pritom ocekivanja putnika na previsoku i ¢esto nerealnu razinu.

* npr. u gradskom prijevozu putnika u trajanju od svega nekoliko sati
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8.1.4. ,,Revidirani* CAF model poslovne izvrsnosti

Istrazuju¢i modele i alate upravljanja kvalitetom koji mogu biti primjenjivi u prometnim
poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika, poseban osvrt zahtjeva tzv. CAF model poslovne
izvrsnosti**®. CAF model poslovne izvrsnosti je razvijen kao posljedica sustavne brige o kvaliteti
upravljanja javnom upravom u zemljama EU, u posljednjih 15 — ak godina®’’. On zapravo
predstavlja bodovni alat koji mjeri postignutu razinu poslovne izvrsnosti upravljanja u javnoj
upravi EU kroz postupak samoprocjene. Alat sadrzi devet kljuénih pokazatelja, koji obuhvaéaju
ukupno 27 kriterija. Utemeljen je na EFQM** modelu upravljanja kvalitetom.

Kljuéni pokazatelji kvalitete koji se ocjenjuju kroz definirane kriterije su:
vodstvo — menadzment

zaposlenici

poslovna politika i strategija

poslovni partneri i resursi

poslovni procesi

zadovoljstvo zaposlenih

zadovoljstvo gradana (Sire druStvene zajednice)

briga za zajednicu

klju¢ni ekonomski rezultati poslovanja

WPONAN RN =

Autor smatra da je, u kontekstu moguée uporabe u prometnim poduzeéima za prijevoz putnika,
CAF model poslovne izvrsnosti potrebno revidirati i nadograditi, te ga testirati u poslovnoj praksi,
Sto je tijekom ovog istrazivanja ve¢im dijelom i ucinjeno. Pritom klju¢ni pokazatelji ostaju
nepromijenjeni, a za svaki se mogu definirati po tri glavna kriterija.

Ciljevi koji se pritom Zele postii su:
a) dobiti zajednicke standarde kvalitete prijevozne usluge
b) izraditi jeftin i svim prijevoznickim poduzeé¢ima dostupan alat za upravljanje kvalitetom,
koji ¢e funkcionirati po principu samoprocjene
¢) unaprijediti upravljanje kvalitetom u cestovnim prometnim poduzeéima za prijevoz putnika
d) omoguciti usporedbu dostignute razine kvalitete u razli¢itim prometnim poduzec¢ima

Tablica 48.: Model ,,revidiranog™ CAF modela poslovne izvrsnosti za cestovna prometna
poduzeca za prijevoz putnika

1. RUKOVODSTVO 1.1. rukovodstvo usmjereno kvaliteti 12345
1.2. aktivnosti menadzmenta kvalitete 12345
1.3. unapredenje kvalitete od strane 12345
rukovodstva
2. ZAPOSLENICI 2.1. edukacija zaposlenika 12345
2.2. broj reklamacija na rad zaposlenika 12345
2.3. fluktuacija radne snage 12345
3. POLITIKE I 3.1. jasnoca, sadrzaj i primjena politike kvalitete 12345
STRATEGIJA 3.2. ukomponiranost brige o kvaliteti u poslovnu
strategiju 12345
3.3. jasnoca, sadrzaj i primjena
poslovne politike 12345
4. PARTNERSTVO I 4.1. briga o dobavljacima 12345
RESURSI 4.2. briga o resursima 12345
4.3. briga o kupcima 12345

6 vige o tome na www.consultor.hr (12.07.2011.)
7 CAF = Common Assessment Framework
** EFQM = European Foundation for Quality Management
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5. PROCESI 5.1. stanje definiranosti i opisivanja procesa 12345

5.2. aktivnosti na reinzenjeringu procesa 12345
5.3. stanje definiranja i opisivanja procedura i
radnih uputa vezanih za poslovne procese 12345
6. ZADOVOLIJSTVO 6.1. zadovoljstvo placama i drugim primanjima te
ZAPOSLENIH pravima iz radnog odnosa 12345

6.2. zadovoljstvo uvjetima rada i zastitomnaradu 12345
6.3. stupanj svijesti zaposlenih o

vaznosti kvalitete 12345
7. ZADOVOLJSTVO 7.1. zadovoljstvo vozilima kojima se obavlja
GRADANA prijevoz 12345

7.2. zadovoljstvo vozacima koji obavljaju prijevoz 12345
7.3. zadovoljstvo organizacijom i provedbom

prijevoza 12345
8. BRIGA ZA 8.1. sudjelovanje u projektima korisnim za 12345
ZAJEDNICU drustveno okruzenje
8.2. briga o ¢ovjekovom okolisu 12345
8.3. briga o interesima utjecajnih skupina 12345
9. KLJUCNI 9.1. profitabilnost 12345
POSLOVNI 9.2. ekonomic¢nost 12345
REZULTATI 9.3. likvidnost 12345
10. UKUPNI ZBROJ
OCJENA

Izvor: prilagodio autor prema EFQM upitniku tvrtke ,,Motorola“, dostupno na
www.kvaliteta. net, (13.08.2010.)

Svih 27 kriterija kvalitete, kao $to je vidljivo iz tablice, ocjenjuje se ocjenama od 1 (vrlo lose) do 5
(izvrsno)**. Na temelju ukupnog broja bodova i prosjeéne ocjene, donosi se procjena brige o
kvaliteti, odnosno procjena efikasnosti i efektivnosti sustava upravljanja kvalitetom. Takoder je
moguce prepoznati ,,slabe tocke™ tog sustava, te postaviti ciljeve kvalitete (ocekivanu prosjecnu
ocjenu stanja sustava upravljanja kvalitetom, razli¢itu od poduze¢a do poduzeca) za nastupajuce
razdoblje. Autor smatra da ¢e ovaj model, zbog svoje transparentnosti i jednostavnosti, dozivjeti
Siru primjenu u poslovnoj praksi prometnih poduzeca za prijevoz putnika.

8.1.5. Ostali alati za upravljanje kvalitetom

U sklopu istrazivanja provedenog u vezi s ovim poglavljem, modelirani su i testirani drugi alati
upravljanja kvalitetom, primjenjivi u cestovnim prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika.

Autor se pritom, temeljem osobne procjene i iskustva, odlucio za slijedece alate:
a) dijagram ,,zaSto, zasto ?*
b) dijagram ,,kako, kako 7
¢) SWOT matrica (analiza)

Dijagram ,,zaSto, zaSto ?* je relativho jednostavan alat primjenjiv kod analize i rjeSavanja
poslovnih problema, pa tako i problema kvalitete. Definira se unaprijed neka konstatacija ili
posljedica, te se nizom odgovora na pitanje ,,zasto ?* dolazi do odgovora koji nas zadovoljavaju.
Do konac¢nog rezultata problema primjenom ove metode, dolazi se postupnom eliminacijom manje
realnih uzroka nekog problema.

2491 _ vrlo loge, 2 — lose, 3 — dobro, 4 — vrlo dobro, 5 - izvrsno
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Slika 152.: Model primjene dijagrama ,,zasto, zasto ?* u cestovnom prometnom poduzecu
za prijevoz putnika

ZASTO ? ZASTO ? ZASTO ?
PROBLEM: MALI BROJ LOS » PREMALO [
PUTNIKA NA MARKETING NOVCA
LINJAMA -
LOSI
KADROVI ’
LOSA > LOEXISKZNI
—»  USLUGA
LOSI VOZACI
_> '
LOSA
—» ORGANIZACIJA H—»
PRIJEVOZA
LOSE ' RECESIJA
P STANIJE > —>
OKOLINE
LOSA
—»  PROMETNA |—»
POLITIKA
INDIVIDUALNI
> u —>

PROMET

Izvor: izradio autor prema opcoj definiciji dijagrama ,,zasto, zasto ?*
Dijagram ,.kako, kako ?** je metodoloski slican dijagramu ,,zasto, zasto 7, odnosno do rezultata se

dolazi postupnom eliminacijom manje realnih uzroka poslovnih problema, odgovarajuci na pitanje
,.kako 7.
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Slika 153.: Model primjene dijagrama ,,kako, kako ?* u cestovnom prometnom poduzecu
za prijevoz putnika

KAKO ? KAKO ?
BOLJIM REALNIM PLANOVIMA
_> ;
CILJ: PLANIRANJEM UKLJUCIVANJEM
) EDUKACIJE VANISKIH
KONZULTANATA
BUDZETIRANJEM ZA
BOLJA EDUKACIU
EDUCIRANOST IZDVAJANJEM
VOZACA > VISE NOVCA ZA > Sg}fgggiiM
AUTOBUSA EDUKACIJU NEUCINKOVITE
EDUKACIE
PRIMJENA STECENIH
) OCJENOM ZNANJA
—»| UCINKOVITOSTI o
PROVEDENIH OCJENA
EDUKACIA KOMPETENTNOSTI
TECAJEM
SKOLOM | DEFANZIVNE VOZNIE
= DEFANZIVNE . NAGRADIVANJEM
VOZNJE DEFANZIVNE VOZNJE

Izvor: izradio autor prema opéem dijagramu ,,kako, kako 7

SWOT matrica™’ ili analiza je najkoristeniji alat za upravljanje kvalitetom koji se primjenjuje u
gospodarstvu, pa tako i u prometnim poduzec¢ima za prijevoz putnika.

Metoda SWOT analize se realizira kroz dvije faze™":
a) izvrSenje interne analize poduzeca, i to:
- glavnih internih sposobnosti
- kritiénih internih sposobnosti
b) izvrSenje eksterne analize poduzeca, i to:
- prilika u okruzenju
- glavnih prijetnji iz okruZenja

Vezano za dobivene rezultate SWOT analize, moguce je definiranje Cetiriju razlicitih strategija, i
{0252
a) strategija mini — mini (WT): trazi na¢ine i moguénosti minimiziranja internih slabosti i
prijetnji iz okruZenja
b) strategija mini — maxi (WO): trazi nacine i mogucnosti minimiziranja internih slabosti i
maksimiziranja prilika koje pruza okruZenje
¢) strategija maxi — mini (ST): traZi nadine i moguénosti maksimiziranja svojih internih
sposobnosti 1 minimiziranja prijetnji iz okruZzenja
d) strategija maxi — maxi (SO): trazi nacine i moguénosti maksimiziranja svojih internih
sposobnosti, uz maksimalno koristenje prilika iz okruzenja

250 Strenghts — sposobnosti ili snage, Weaknesses — slabosti, Opportunities — prilike, Threats - prijetnje
21 Kondi¢, Z.: , Kvaliteta i metode poboljsanja“, Zrinski, Varazdin, 2004. god., str. 299
2 Kondi¢, Z., op. cit., str. 301
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Tablica 49.: Model SWOT analize cestovnog prometnog poduzeca za prijevoz putnika

S — SNAGE W - SLABOSTI
1. kvalitetan vozacki kadar 1. lo$ vozni park
2. stabilna trziSna pozicija 2. viSak zaposlenika u prate¢im
3. imidZ poduzeca djelatnostima, izvan procesa prijevoza
4. formalizirani sustav upravljanja 3. heterogenost voznog parka
kvalitetom 4. disperziranost trzista
O — PRILIKE T — PRIJETNJE
1. ulazak u EU kao moguénost za Sirenje 1. jacanje autotaksi prijevoza putnika
trzista 2. jacanje carpoolinga
2. revizija prometne politike u smislu 3. stalni rast cijena goriva
poticanja koristenja javnog prijevoza 4. nestabilna politicka situacija
putnika

3. kriza u konkurentskim poduze¢ima
4. sve skuplji individualni prijevoz

Izvor: izradio autor
8.2. Upravljanje znanjem u prometnim poduzeéima za cestovni prijevoz putnika

Upravljanje znanjem u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika moze se analizirati i
valorizirati kroz:

a) stvaranje i vrednovanje znanja

b) modele upravljanja znanjem

¢) primjenu znanja u poslovanju

8.2.1. Stvaranje i vrednovanje znanja

Stvaranje 1 vrednovanje znanja jedna je od prioritetnih zadaca menadzmenta svih razina u
prometnim poduzeéima za cestovni prijevoz putnika. To nije samo zahtjev iz medunarodnih normi
upravljanja kvalitetom, ve¢ i jedan od preduvjeta konkurentnosti na liberaliziranom prometnom
trziStu. Stvaranje znanja moze i mora biti usmjereno na obje glavne ,.grupacije* zaposlenika u
prometnom poduzecu: menadzere i operativne izvrsitelje, a posebice sve one koji neposredno
sudjeluju u realizaciji prijevoznog procesa kao glavnog poslovnog procesa u prometnom poduzecu.

I menadzZeri i operativni izvrSitelji, naime, stjeCu potrebna znanja i vjesStine vezane za svoje radne
zadatke 1 za svoja radna mjesta, na nekoliko osnovnih nacina:

a) formalnom naobrazbom

b) treninzima

¢) kroz teCajeve i seminare

d) internom edukacijom

e) cijelozivotnim ,,samoobrazovanjem-

Edukacija i njome omoguéeno stvaranje znanja kod menadzera cestovnih prometnih poduzeca za
prijevoz putnika, zahtijevaju poseban osvrt. Primjenom zakonskih propisa i podzakonskih akata
koji su u vecoj mjeri uskladeni s pravnom steCevinom EU, a koji predvidaju uvjet strukovne
osposobljenosti osoba odgovornih za organizaciju prijevoza®” kao jedan od uvjeta za dobivanje
licencije djelatnosti, nesporno je zapocelo ,razdoblje znanja*“ i u prometnim poduzecima za
cestovni prijevoz putnika. U tom kontekstu je potrebno ponuditi odgovor na pitanje: §to je to
menadZer cestovnog prijevoza i tko to uopée moze biti ? Naime, neovisno o predmetu poslovanja,
zadaci i obaveze koji su nedostizni za pojedince, razlogom su okupljanja ljudi u skupine, a s ciljem
njihovog ispunjenja. Tako su nastala danasnja trgovacka drustva i obrti, u okviru kojih je potrebno

3 tzv. ,upravitelj prijevoza“

246



uskladiti planiranje, ljudski rad, rukovodenje, upravljanje ljudskim resursima i kontroliranje. Za sve
navedene poslovne aktivnosti, poglavito u cestovnom prijevozu, potrebni su menadzeri koji moraju
biti usmjereni na rezultate i na ljude, ili na oba, u privatnim poduzeéima jos uvijek ¢esto nespojiva
elementa, s namjerom da objedine tri segmenta svog djelovanja i djelovanja poduzeca:

a) postavljene ciljeve
b) tim i pojedince u timu
c) poslovne rezultate

Realno postavljeni ciljevi, pojedinci i timovi motivirani za njihovo ostvarenje, te kvalitetan
menadzer jamce uspjeh poslovne organizacije, za §to je definitivno, kroz poziciju menadzera,
potrebno optimizirati vrstu zadatka, na¢in njegova obavljanja, stil rukovodenja te karakteristike
tima, odnosno pojedinaca unutar tima. Cinjenica koja je oGita, za razliku od nekih drugih grana
gospodarstva, jest da je cestovni prijevoz putnika djelatnost koja podrazumijeva velike troSkove te

djelatnost u kojoj njeni prihodi ne dozvoljavaju menadzZerima pauSalne niti ishitrene poslovne
odluke.

Edukacija menadzera cestovnog prijevoza, u kontekstu svega navedenog, treba osigurati da:

1. bude ostvaren i =zadrzan integritet menadzera, koji podrazumijeva pouzdanost,
vjerodostojnost, osobnu i profesionalnu korektnost i postenje

2. se ostvari usmjerenost ka ucinku, odnosno ostvarenju ciljeva, $to podrazumijeva
postavljanje izazovnih ciljeva, samoinicijativnost, upornost i posvecenost postizanju $to
boljih rezultata

3. se realiziraju interpersonalna umijeca odnosno vjestine, koje podrazumijevaju umijece
motiviranja i nadahnuéa drugih, komunikacijsku snagu, izgradnju kvalitetnih meduljudskih
odnosa i povjerenja te stalnu stru¢nu nadogradnju i medusobnu suradnju

4. se potiCe i nagraduje sposobnost i strucnost, a koji podrazumijevaju stalno osobno
usavr$avanje, profesionalnost, snalazljivost u rjeSavanju problema te kreativnost i
inovativnost

5. se osigura moguénost upravljanja promjenama, Sto podrazumijeva stratesko razmisljanje i
odlu¢nost u donosenju poslovnih odluka

Takoder je potrebno naglasiti da stvaranje znanja kod menadzera cestovnog prijevoza treba
eliminirati ucestale nedostatke u menadZerskim aktivnostima, i to:

a) prebacivanje odgovornosti za vlastiti neuspjeh na druge

b) nedostatak osobne inicijative i tromost

¢) nesposobnost u¢enja na vlastitim i tudim greskama

d) zatvorenost prema tudim promisljanjima, novim idejama i inovativhom razvoju

e) nedostatak osnovnih drustvenih vjestina

Dakle, stvaranje znanja kod menadZera cestovnog prijevoza ima za zadatak stvoriti odredene
menadzerske kompetencije** koje ée imati za ,,posljedicu® podizanje razine kvalitete prijevozne
usluge. Stvaranje znanja ima takoder vrlo vaznu ulogu i kod radnika, a posebice kod vozaca. Posao
vozaca cestovnih motornih vozila nekada i danas ne podrazumijeva iste, pa Cak niti slicne
profesionalne aktivnosti. Mr.sc. Peuli¢*> pise: ,,Voza¢ u 21. stolje¢u je pilot cestovnog motornog
vozila, s tom razlikom u odnosu na prosla vremena da danas osobnu misiju i misiju poduzeca
uglavnom obavlja i realizira sam*“. Takvo razmisljanje je posebno aktualno i ima smisla kada se
govori o0 vozacima koji rade u cestovnom prijevozu putnika. Konkurentnost pojedinog prijevoznika

3% kompetencije po definicijama iz aktualne struéne i znanstvene literature predstavljaju skup znanja,
umijeca i vjestina koje se mogu nauciti ili stalnim usavrSavanjem razviti do odredene razine, koje u
konacnici ovise o samom pojedincu, a Ani¢ i Goldstein u ,,Rje¢niku stranih rijeci“ iz 2000. godine na 710.
stranici, isti pojam definiraju kao ,,priznatu strucnost i sposobnost kojom netko stvarno i realno raspolaze*

3 Peuli¢, V.: ,,Obuka, trening i kondicioniranje voza¢a u 21. vijeku — piloti XXI. vijeka — logisticki
provajderi®, dostupno na www. vozi.org/indeks.php?view=article&catid=35%
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znaCajno ovisi o tome koliko su njihovi voza¢i kompetentniji i profesionalniji od vozaca
konkurencije. Voza¢ danas ne mora biti samo profesionalac lojalan poslodavcu, poznavatelj
vjestina i tehnike voznje, veé i prodavatelj prijevoznih karata, turisti¢ki vodi¢, ,,ambasador” svog
poduzeca, psiholog, ponekad i ,orame za plakanje” putniku, a uvijek promicatelj i zagovornik
kvalitetne prijevozne usluge ¢iji je osnovni ,,¢imbenik izgradnje®. Pri tome je vaznost znanja i
kompetencija vozaca posebno izrazena u povremenom prijevozu putnika. Vaznost znanja kao
resursa takoder posebno dolazi do izrazaja u danasnjem vremenu globalne i1 regionalnih
gospodarskih kriza. Prijevoznicka poduzeca mijenjaju poslovnu filozofiju, kvaliteta s vremenom
postaje najvaznija i usmjerena, medu ostalim, i na eliminaciju onih prijevoznika koji su ,,zalutali*
na odredeno prometno trziSte, pa ¢ak i u ,branSu“. Pri tome je jedan od moguéih modela
»stvaranja““ znanja kod vozaca u cestovnom prijevozu putnika onaj prihvacen na razini EU — a.

Obuka vozaca pritom se realizira u tri smjera:
a) tzv. inicijalna obuka (u trajanju od 240 nastavnih sati)
b) tzv. obuka za prekvalifikaciju (u trajanju od 70 sati)
¢) obuka za zadrzavanje ,,steCenih prava‘“ (u trajanju od 30 sati)

Za vrijeme inicijalne®® obuke potrebno je usvojiti teorijska znanja iz domene prometne politike EU
i novih ,,europskih® prometnih propisa te pravila rada, posebice u medunarodnom cestovnom
prijevozu. Obavezna teoretska nastava nadopunjuje se obukom na specijalnim poligonima na
kojima se kondicioniraju vjestine i umije¢e upravljanja vozilima za prijevoz putnika u realnim
prometnim (eksploatacijskim) uvjetima. Pri tome je odreden period od pet godina kao vremenski
interval pracenja rada profesionalnih vozafa. U tom razdoblju se realizira i tzv. periodi¢ka
izobrazba (obuka) vozada u trajanju od najmanje 30 sati teoretske i prakti¢ne nastave®’. Medu
zemljama koje c¢e ulaskom u FEuropsku uniju preuzeti ,novi“ sustav edukacije vozaca
profesionalaca je i Hrvatska. Zakon o prijevozu u cestovnom prometu®®, kao ,,lex — specialis® za
djelatnost cestovnog prijevoza putnika, propisao je na¢in edukacije vozaca i uvjete njihove strucne
osposobljenosti u Republici Hrvatskoj, kako za unutarnji, tako i za medunarodni prijevoz. Isto je

poblize opisano Pravilnikom o po&etnoj i periodi¢koj izobrazbi vozaca™.

Predmetni akt zahtjeva poseban osvrt i komentar. Sastavljen je od sedam cjelina, i to od:
op¢ih odredbi

op¢ih uvjeta stjecanja pocetnih kvalifikacija i provedbe periodic¢ke izobrazbe vozaca
uvjeta za rad i nacina rada centara za osposobljavanje profesionalnih vozaca
sadrZaja, nacina i programa stjecanja pocetnih kvalifikacija vozaca

sadrzaja, nacina i programa provodenja periodi¢ke izobrazbe vozaca

prijelaznih i zavr$nih odredbi

priloga — obrazaca

NV A LN -

Ovdje autor zeli iznijeti osobni stav o, po vlastitom mi$ljenju, nedostacima u predmetnom
pravilniku. Kao prvo, pravilnik propisuje dokazivanje stecene strucne kvalifikacije kroz sustav
svjedodzbi i oznaka na vozackim dozvolama. Autor smatra da je potrebno uvesti i sustav
,kvalifikacijskih kartica profesionalnih vozaca“, koje ¢e omoguciti kvalitetniji i brzi nadzor
stecenih znanja i vjeStina od strane prometne inspekcije i policije, a po uzoru na ve¢inu zemalja EU
i okruzenja (npr. Bosna i Hercegovina). Dio 3. Pravilnika, koji propisuje potrebna znanja o
ocuvanju zdravlja, sigurnosti prometa na cestama, zastiti okoliSa, obiljezjima prijevozne usluge i o
logistici, potrebno je ,,nadograditi“ i s osnovnim znanjima o kvaliteti. Istu tezu argumentira
cjelokupni sadrzaj i smisao ovog doktorskog rada.

2% honekad se naziva i ,temeljna obuka vozaga“

37 gvakva izobrazba ima karakter obuke za zadrZavanje ste¢enih prava, odnosno prava na obavljanje poslova
profesionalnog vozaca u cestovnom prometu

objavljen u Narodnim novinama broj 178/04 do 112/10

objavljen u Narodnim novinama broj 78/2009., a stupa na snagu s danom ulaska RH u EU, dakle 01.
srpnja 2013. godine

258
259

248



Pri tome se predlaze predmetna nadopuna kroz slijede¢e programske sadrzaje:

Rl

Demingov krug kvalitete i njegova uporaba u cestovnom prijevozu putnika
osnovni pokazatelji kvalitete prijevozne usluge u cestovnom prijevozu putnika
ispitivanje razine zadovoljstva prijevoznom uslugom kod korisnika prijevoza
vaznost prijevoza putnika za Siru drustvenu zajednicu i za prometni sustav opéenito
nacini i moguénosti utjecaja vozaca na kvalitetu prijevozne usluge

8.2.2. Modeli upravljanja znanjem

Jedna od zada¢a menadZera prometnog poduzeéa za cestovni prijevoz putnika je ustrojiti
upravljanje znanjem, u funkciji sustava za upravljanje kvalitetom.

Upravljanje znanjem menadzera prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika, moze se
modelirati na slijede¢i nacin:

a)

b)
9)
d)
€)
f)
g)

kroz ispitivanje (testiranje) steCenih znanja i vjestina prilikom zaposljavanja menadzera u
prometno poduzece

kroz izradu popisa deficitarnih znanja i vjeStina kod prometnih menadzera

kroz izradu plana edukacije prometnih menadZera radi stjecanja dodatnih znanja i vjeStina
kroz provedbu plana edukacije

kroz valoriziranje steCenih znanja i vjestina

kroz primjenu stecenih znanja i vjestina u operativnom poslovanju

kroz kontinuiranu daljnju edukaciju prometnih menadzera, posebice sa tehnickog,
ekonomskog, tehnoloskog, razvojnog, ekoloskog i pravnog aspekta

Upravljanje znanjem vozaca koji obavljaju poslove u prometnim poduzeéima za cestovni prijevoz
putnika moze se modelirati na nacin prikazan slijede¢om slikom:
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Slika 154.: Model upravljanja znanjem vozaca u cestovnom prijevozu putnika

TESTIRANJE STECENIH ZNANJA I VIESTINA PRILIKOM
SELEKCIJSKOG POSTUPKA KOD ZAPOSLIAVANJA VOZACA

1 L

IZRADA POPISA DEFICITARNIH ZNANJA I VJESTINA KOD
PROFESIONALNIH VOZACA

4 L

IZRADA PLANOVA INTERNE EDUKACIJE PROFESIONALNIH
VOZACA

1 L

IZRADA PLANOVA UPUCIVANJA VOZACA NA EKSTERNU
EDUKACIJU — PERIODICKA IZOBRAZBA VOZACA

L

REALIZACIJA PLANOVA EDUKACIJE PROFESIONALNIH
VOZACA

- L

VALORIZACIJA STECENTH ZNANJA 1 VIESTINA
PROFESIONALNIH VOZACA

- L

PRIMJENA STECENIH ZNANJA I VIESTINA U OPERATIVNOM
POSLOVANJU PROMETNOG PODUZECA

- L

NADOPUNA I REVIZIJA PLANOVA EDUKACIJE NOVIM,
AKTUALNIM SADRZAJIMA

Izvor: izradio autor

Zadaca upravljanja znanjem u prometnim poduzec¢ima prvenstveno leZi na menadzerima poslovnih
funkcija kao menadZerima srednje razine, kao i na menadzerima kvalitete. Argument za takvu tezu
se moze prona¢i u cinjenici da znanje predstavlja osnovni preduvjet realizacije kvalitetne
prijevozne usluge. Zbog toga se moze reci da je bez dobro osposobljenih i educiranih menadzera i
ostalih djelatnika, a posebice vozaca, nezamislivo i neostvarivo proizvoditi kvalitetnu prijevoznu
uslugu. To se posebno odnosi na prometno poduzece za prijevoz putnika, poradi svih razmatranja
iznesenih u ovom radu, a koja analiziraju ulogu i mjesto pojedinih izvrSitelja u prijevoznom
procesu, pri ¢emu se posebno mora valorizirati direktan kontakt izmedu vozaca i putnika za
vrijeme realizacije prijevoza.

8.2.3. Primjena znanja u prometnim poduzecima za cestovni prijevoz putnika

Pri kraju istrazivanja znanja u prometnim poduzec¢ima za cestovni prijevoz putnika, potrebno je dati
odgovor na pitanje gdje i kako to znanje primijeniti, kao i na pitanje zasto je upravljanje znanjem
osnovni preduvjet realizacije kvalitetne prijevozne usluge. Primjenom znanja u prometnim
poduzecima za cestovni prijevoz putnika stvara se dio intelektualnog kapitala, ne samo u takvim
organizacijama, ve¢ 1 u prometnoj struci opéenito. Analiza intelektualnog kapitala u prometnim
poduze¢ima mora biti slojevita i sveobuhvatna, a moze se promatrati kroz slijede¢i model:
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Slika 155.: Struktura intelektualnog kapitala u prometnim poduze¢ima

I ]

LJUDSKI KAPITAL STRUKTURALNI POTROSACKI

KAPITAL KAPITAL

MENADZMENT INTELEKTUALNO POSLOVNE
VLASNISTVO MREZE
RADNICI
ORGANIZACIJSKI BRAND (TRZISNA

PROCESI MARKA)

POTROSACI

Izvor: izradio autor

U smislu primjene znanja u prometnim poduze¢ima, posebnu vaznost ima ljudski kapital
(menadzment i radnici).

Struktura ljudskog kapitala se analizira kroz:
sposobnosti

kvalifikacije

iskustvo

kreativnost

inovativnost

motivaciju

stavove

marljivost

. odgovornost

10. upornost

11. samoinicijativnost

12. uspjesnost u komunikaciji

13. sposobnost rjesavanja problema
14. kriti¢ko promisljanje

15. fleksibilnost i adaptibilnost

16. samostalno ucenje...

PN N R W=

Na takav na¢in u prometnim poduzeéima se stvaraju tzv. ,,umni radnici“*®. Dakle, ljudski kapital
glavni je pokreta¢ intelektualnog kapitala, a odnosi se na akumuliranu vrijednost investicija u
znanje, strucnost 1 izvjesnu profesionalnu buducnost svih zaposlenika i menadzmenta te njihovu
sposobnost da svoje znanje, vjestine i iskustvo (kao rezultate navedenih investicija) transformiraju
u aktivno stvaranje dodane vrijednosti za poduzeée™'. Ovdje se nameée pitanje da li npr. vozadi
autobusa, koji po prirodi posla obavljaju rutinski, ,,fizicki“ posao, mogu postati i biti ,,umni
radnici“ ? Da li je moguce, kroz koncepciju ,,umnih radnika®, primjenjivati znanje kao osnovnu
konkurentsku prednost pred drugima ? U literaturi, koja se ovim problemima bavi, moguce je
prona¢i mnogo teorija o tome kakvi su to zapravo ,,umni radnici. Prevladavaju razmisljanja da je
»umni radnik* svaki zaposlenik koji:

260 Sundaé, D., Svast, N.: , Intelektualni kapital — temeljni ¢imbenik konkurentnosti poduzeéa®, Zagreb, 2008.
god., str. 28, dostupno na www.mingorp.hr/edukacija
2! Sundaé, Svast, op. cit., str. 39
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1. aktivno doprinosi ostvarenju profita u poduzecu u kojem radi i koji o tome ima aktivan i
jasno definiran stav, vezan za svoju osobnu misiju na svom radnom mjestu, odnosno na
poslu kojim se bavi

2. je ukljucen aktivno u rjeSavanje problema na poslu, posebice vezano uz ,,svoje” radne
procese, koje realizira na svom radnom mjestu

3. je visoko educiran i kontinuirano ulaze u svoje znanje, prije svega iz onog podrucja koje je

vezano za njegovo radno mjesto

ima visok stupanj autonomnosti i odgovornosti u poduzecu i prema poduzecu u kojem radi

je marljiv i vrlo motiviran za rad

je fleksibilan i1 adaptibilan

je samouvjeren i uporan

Nowks

»umni radnici“ imaju tzv. ,tacitno® ili skriveno znanje, koje postaje najznacajniji izvor
konkurentske prednosti poduzeca, a karakterizira ga:

a) vrijednost

b) rijetkost

¢) nemogucénost imitiranja

Menadzment pritom mora pronaci na¢ina kako to znanje transformirati, kako ga pretvoriti u tzv.
»~materijalizirano“ znanje, koje se moZe upotrijebiti u praksi i koje na takav nacin stvara
strukturalni kapital, kroz intelektualno vlasnistvo i kroz unapredenje organizacijskih procesa. To ¢e
omoguciti da se takvo znanje viSestruko iskoristi od strane poslodavca, da ga se zastiti, iznajmi ili
proda. Uporaba (primjena) znanja u prometnim poduzec¢ima, bi trebala biti usmjerena ponasanju
radnika i menadzmenta (ljudskog kapitala) na poduzetnicki nacin. Poduzetnici su inovativni
pojedinci skloni promjenama, odlikuje ih kreativnost, izrazita motivacija i teznja osobnom, ali i
timskom (grupnom) postignuc¢u. Sposobni su brzo uociti probleme, bogati su znanjem i vjeStinama,
oprezni, ali ne i bojazljivi u donoSenju odluka. Uspjesni su u komunikaciji, vrlo su samouvjereni,
marljivi, uporni, imaju sposobnost uspje$nog i pravodobnog postavljanja ciljeva, a prvenstveno
znaju prepoznati, valorizirati i razumjeti ,,signale iz okruzenja. Isti takvi bi trebali biti menadzeri i
radnici. To bi stvorilo mogucnost primjene njihovog znanja u smislu podizanja kvalitete prijevozne
usluge u prometnim poduzecima za prijevoz putnika u cestovnom prometu.

Dakle, zakljucuje se da uspjeh prometnog poduzeca, u smislu ostvarenja najvise razine kvalitete i
poslovne izvrsnosti, moze biti utemeljen na:
1. konceptu primjene nacela intelektualnog kapitala sa svim njegovim elementima (ljudskim
kapitalom, strukturalnim kapitalom i posebice potrosackim kapitalom)
2. primjeni koncepta ,,umnih radnika“ na svim organizacijskim razinama i radnim mjestima,
od Cistacice 1 portira, do glavnog direktora i drugih menadzera
3. primjeni koncepta ,,poduzetnickog ponasSanja i razmisljanja* od strane svih radnika i od
strane svih menadZzera

Primjena tri navedena koncepta ¢e omogucéiti uspje$nu uporabu znanja i vjestina, njihovu uspje$nu
valorizaciju i nagradivanje, a u konacnici i priblizavanje razini poslovne izvrsnosti po pitanju

kvalitete prijevozne usluge.

8.3. Cjelovito upravljanje kvalitetom (TQM) u prometnim poduzecima za cestovni
prijevoz putnika

8.3.1. Pojmovno odredenje TOM — a u prometnim poduzecima za cestovni prijevoz putnika

Na pocetku razmatranja i istrazivanja cjelokupnog upravljanja kvalitetom u prometnim poduzeéima
za cestovni prijevoz putnika, potrebno je isti pojam poblize odrediti. Cjelokupno®®* upravljanje

262 4 nekim izvorima govori se i 0 ,,potpunom* upravljanju kvalitetom
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kvalitetom®® je pristup upravljanju kvalitetom, ali i sveukupnom poslovanju poduzeéa, koji
podrazumijeva dugoro¢nu orijentaciju prema kontinuiranom poboljSanju kvalitete, koja c¢e
zadovoljiti, ali i premasiti ocekivanja kupaca®*. U sustini se zapravo radi o efikasnom i
integriranom upravljanju gospodarskom organizacijom, koje zahtjeva potpunu participaciju svih
zaposlenika, na svim organizacijskim razinama, i koje se smatra na¢inom organizacijskog rada,
zivota i razmiSljanja (dakle, segmentom organizacijske kulture). Cjelokupno upravljanje kvalitetom
je nastalo kao posljedica napustanja tradicionalne filozofije i pristupa kvaliteti, koji je govorio o
tome da se ista osigurava i utvrduje kontrolom na kraju procesa proizvodnje proizvoda ili usluga,
odnosno onda kada je proces zavrSen i kada je teSko, gotovo nemoguce, uciniti bilo §to po pitanju
poboljsanja njegove kvalitete i kvalitete rezultata tog procesa.

Dakle, takav pristup se prije duzeg vremena, u razvijenim gospodarskim sustavima svijeta,
zamijenio s nastojanjem da se kvaliteta pobolj$ava:

a) istrazivanjem mjesta i uzroka nastanka pogresaka u radu

b) uklanjanjem pogreSaka na samom izvoru, po principu preventivnog djelovanja

Pristup kvaliteti utemeljen na cjelokupnosti (totalnosti, potpunosti) stoga se temelji na:
1. ,ugradnji“ kvalitete u proizvod ili uslugu uklanjanjem uzroka svih pogresaka
2. prihvaéanju koncepcije i filozofije razmisljanja ,,zero defects* — ,,nula pogresaka“, kao
osnovnog mota djelovanja gospodarske organizacije, pa tako i prometnog poduzeta za
cestovni prijevoz putnika
3. pruzanju dobre usluge (ili dobrog proizvoda) ,,iz prvog pokusaja“

Smatra se da takav pristup kvaliteti povoljno utjeCe na uspjesnost poslovanja, jer se na takav nacin,
zadovoljavaju potrebe i zelje kupaca (dakle potroSaca, u nasem slucaju putnika) na najbolji moguci
nacin, $to u biti i predstavlja kvalitetu u pravom smislu te rijeci. Osim navedene, postoji i ¢itav niz
drugih definicija cjelokupnog (potpunog) upravljanja kvalitetom. Jedna od jednostavnijih, ali
istovremeno i svrsishodnijih, je ona Federalnog instituta SAD — a za kvalitetu, koja kaze da je
»potpuno upravljanje kvalitetom strateSki integriran sustav upravljanja, implementiran radi
postizanja $to veceg zadovoljstva potroSaca, koji ukljucuje sve menadzere i radnike, te koji se
koristi kvantitativnim metodama kontinuiranog unapredenja svih poslovnih procesa u gospodarskoj
organizaciji®.

U osnovi TQM — a su stoga utkana tri osnovna principa®®:
a) usmjerenje na postizanje potpunog zadovoljstva potrosaca
b) zahtjev za kontinuiranim unapredivanjem poslovanja
¢) poticanje punog uklju¢ivanja svih zaposlenika u poboljSanje kvalitete

Pritom je standard za utvrdivanje kvalitete ispunjenje zahtjeva i oCekivanja koje imaju potrosaci,
ovisno o konkretnoj usluzi (pa tako i prijevoznoj) ili proizvodu, i o konkretnim, aktualnim i
stvarnim potrebama korisnika. Od definicija TQM — a domacih autora, treba izdvojiti onu
prof.dr.sc. Lazibata®, koja kaze da je ,,potpuno upravljanje kvalitetom koncept i sustav koji
pretpostavlja sveobuhvatan nacin poboljSanja kvalitete, kao i ostalih performansi poduzeca, §to je
mogucée ostvariti istrazivanjem i stalnim unapredivanjem svakog pojedinog procesa u okviru
cijelog poduzeca, pri cemu se aktivnosti usmjerene u tom pravcu odvijaju sustavno, integrirano i
konzistentno. Pri tome je osnovni cilj takvog koncepta i sustava ostvarivanje maksimalno moguce
vrijednosti za potrosace, kao i visoke efikasnosti i efektivnosti za poduzeée™. Iz svih ovdje
navedenih definicija, moze se zakljuciti da je osnovna razlika izmedu ,.tradicionalnog™ pogleda na
kvalitetu 1 ,,potpunog™ pogleda na kvalitetu, prvenstveno u na¢inu i mjestu pronalazenja pogresaka.
Za razliku od tradicionalnog, kod cjelokupnog (potpunog) upravljanja kvalitetom, kvaliteta se

3 eng. Total Quality Management ili TQM

264 hr. wikipwedia.org/wiki/Potpuno_upravljanje_kvalitetom (20.03.2012.)

2% Skoko, H.: ,,Upravljanje kvalitetom*, Sinergija, Zagreb, 2000. god., str. 88

2% Lazibat, T.: ,,Upravljanje kvalitetom*, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009. god., str. 218
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nastoji poboljsati istrazivanjem mjesta i uzroka nastanka pogreSaka i njihovog otklanjanja na
samom izvoru. Kvaliteta i1 briga o kvaliteti se zbog toga nuzno S§iri na sve funkcije unutar poduzeéa
te izvan samog poduzeca: na kupce, dobavljace i utjecajne skupine (stakeholdere).

Pojmovno odredenje TQM — a u prometnim poduzec¢ima, a posebice onima koja se bave cestovnim
prijevozom putnika, takoder se temelji na slijede¢em:

a)

b)

g)

h)

koncept potpunog upravljanja kvalitetom prijevozne usluge podrazumijeva stav da je samo
kontinuiranim povecanjem njene kvalitete moguce osigurati rast produktivnosti i
ekonomic¢nosti poduzeca, zadrzati stare i dobiti nove poslove, te na dulji rok, uz potrebnu
organizacijsku, tehnicku i tehnolosku stabilnost, realizirati odrzivi razvoj prometnog
poduzeca na trzistu

koncept potpunog upravljanja kvalitetom prijevozne usluge podrazumijeva da je potrebno,
u pogledu kvalitete, premasiti oCekivanja koja korisnik (prvenstveno putnik) ima od
prijevozne usluge prije nego je zapocne koristiti

mjerenje kvalitete prijevozne usluge u sustavu TQM — a zapocinje mjerenjem zadovoljstva
putnika i stakeholdera, temeljem ambiciozno i ,,visoko* postavljenih performansi, a nakon
toga se i takve performanse kontinuirano unapreduju i poboljsavaju

postizanje kvalitete prijevozne usluge u sustavu TQM — a realizira se brigom o kvaliteti
svakog koraka svakog poslovnog procesa ili podprocesa, bilo da se radi o glavnim,
pomo¢nim, informacijskim ili menadzerskim procesima ili podprocesima

koncept TQM — a zagovara prijevoznu proizvodnju ,bez gresaka“*’, §to zna¢i da
prijevozni proces treba biti prvenstveno kontinuiran i bez zastoja, da se ne toleriraju otkazi
u radu prijevoznih sredstava za vrijeme prijevoza, da se ne toleriraju pogreske vozaca,
prometnika i drugih prometnih radnika, itd. Dakle, od svih sudionika u realizaciji
prijevozne proizvodnje se ocekuje rad ,,bez greske”, u skladu sa procedurama, radnim
uputama i zapisima te temeljem utvrdenih standarda kvalitete, ali i preko njih

koncept TQM — a ne dozivljava kvalitetu kao nuzno zasebnu poslovnu funkciju, nego
kvalitetu integrira u sve druge poslovne funkcije i na sva radna mjesta, te polazi od
pretpostavke da su za kvalitetu jednako odgovorni i ¢istacica koja Cisti autobus prije puta i
menadZer u sluzbi prodaje koji taj autobus plasira na trziste, voza¢ koji ga vozi, ali i glavni
direktor koji koordinira rad ¢itavog prometnog poduzeca

TQM pristup upravljanju kvalitetom, polazi od pretpostavke da i vise od 85 % problema s
kvalitetom dolazi od neadekvatnog postupanja menadzmenta. U prometnim poduzeéima
isto znaci da je npr. prometnik ,,vise kriv ukoliko linija nije prometovala od vozaca koji je
zaspao na posao, iz jednostavnog razloga S$to npr. prometnik nije pravodobno osigurao
provedivu alternativu rjeSavanja takvog problema, ako se on u praksi dogodi, pa makar to
bilo i vrlo rijetko

osim na dugorocnom, sinergijskom i uspjesnom odnosu s kupcima, TQM zagovara isti
takav odnos i sa dobavlja¢ima. Kratkoro¢ni odnos voden brigom o $to manjim troskovima,
zamjenjuje se dugoro¢nim, obostrano iznimno vaznim odnosom, koji ¢e se temeljiti na
kvaliteti i koristima i jedne i druge strane od ostvarene poslovne suradnje

8.3.2. Vrijednosti TOM - a u prometnim poduzecéima za cestovni prijevoz putnika

U sklopu ovog istrazivanja, potrebno je odgovoriti na pitanje kako, na kojim vrijednostima, je
moguée modelirati primjenu TQM — a u prometnim poduzeé¢ima koja se bave cestovnim
prijevozom putnika, na $to sve treba obratiti pozornost i §to sve treba implementirati u praksi a da
bi se moglo govoriti o prometnom poduzecu kao o TQM poduzecu.

Autor o tome ima slijedece stavove i misljenja:

267
,,zero defects®
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a) fokusiranje na putnike i stakeholdere (utjecajne skupine) je osnovni prioritet (i preduvjet) u
uspostavi TQM — a prometnog poduzeca

Ovo je moguce realizirati samo kroz stalno ispitivanje zadovoljstva korisnika s kvalitetom
prijevozne usluge i s proSirenjem takvog ispitivanja na utjecajne skupine.

Npr., isto se moze provesti kroz:

- anketiranje putnika u vozilima ili na terminalima

- intervjuiranje putnika u vozilima ili na terminalima

- anketiranje narucitelja prijevoza (Skole, trgovacka drustva, agencije, ostali narucitelji)

- anketiranje predstavnika lokalne samouprave (opc¢ine i gradovi) i regionalne uprave (Zupanije)

- anketiranje udruga potrosaca i drugih relevantnih ¢imbenika...

Cilj svih navedenih aktivnosti je u svakom trenutku imati potpuni i realni uvid u ,,dojam o kvaliteti
usluge prijevoza®, koji imaju neposredni korisnici (putnici) i zainteresirane utjecajne skupine

b) timski rad i sudjelovanje zaposlenika svih razina u realizaciji kvalitetne prijevozne usluge

TQM pretpostavlja da svi zaposlenici prometnog poduzeca, pojedinacno i djelujuci u timu, mogu
znacajno doprinijeti kvaliteti prijevozne usluge, ukoliko im menadzment dopusti aktivno
sudjelovanje u donos$enju poslovnih odluka, odnosno ukoliko svi zaposleni dobiju priliku predlagati
mjere pobolj$anja procesa i operacija vezanih najmanje za njihovo radno mjesto. Npr., Cinjenica
jest da ¢e voza¢ autobusa moci sasvim realno prikazati stanje prometnog opterec¢enja na liniji
(polasku) koju svakodnevno vozi, te predloziti njenu promjenu (preusmjeravanje, smanjenje broja
stajaliSta, promjenu vrste koriStenog autobusa i sl.) radi povecanja kvalitete. Takvih i sli¢nih
primjera ima mnogo, a posebice su aktualni u sferi organizacije poslovanja, nacina (tehnike) voznje
i odrzavanja sredstava za rad (prijevoznih sredstava). Takvo aktivno sudjelovanje zaposlenih u
nrealizaciji“ kvalitete mora postati dio organizacijske kulture prometnog poduzeca i snazan
motivacijski faktor za radnike, koji moraju znati da ¢e biti nagradeni za svaki konstruktivni
prijedlog vezan za poboljSanje kvalitete. Na takav nacin, omogucavanjem zaposlenicima da sami
sudjeluju u donosenju poslovnih odluka, poduzeée pokazuje da ima povjerenja u svoje radnike, a
kod radnika se zbog toga stvara osjecaj privrZzenosti i odanosti poduzecu, §to podrazumijeva njihov
vedi trud na njihovim radnim mjestima. Posebna vrijednost TQM — a u prometnim poduzecima je
timski rad. Timovi imaju za zadacu identificirati moguca ,,uska grla®“ u poslovnim procesima te
predlagati njihova rjeSenja. Autor smatra da kvalitetan, ,interdisciplinarni tim, moze biti
sastavljen od:

a) predstavnika ,,top — menadZmenta“

b) predstavnika menadZera poslovnih funkcija (voditelja prometne proizvodnje, logistike,

nabave, prodaje, i sl.)

c) predstavnika operativnog menadZzmenta (prometnici, disponenti, poslovode, 1 sl.)

d) predstavnika vozaca

e) predstavnika drugih operativnih izvrSitelja (radnika)
Tako strukturirane timove, sastavljene od predstavnika ,,interne okoline” poduzeca, moguce je
prosiriti predstavnicima iz ,,eksterne okoline” (opc¢ine, gradovi, kupci, dobavljaci, sindikati), koji
takoder mogu znacajno utjecati na poboljSanje kvalitete prijevoznih usluga koje odredeno poduzece
pruza.

¢) usmjerenost na poslovne procese i njihovo kontinuirano unapredenje

TQM dodatno potencira procesni pristup. Na takav nacin daje se mogucnost dobivanja
vjerodostojnije slike cjelokupnog poslovanja prometnog poduzeca za cestovni prijevoz putnika,
naprosto zbog toga §to sami zaposlenici tek kroz promatranje svoje uloge u poslovnom procesu u
¢ijoj realizaciji sudjeluju, mogu spoznati gdje je njihovo mjesto u uspostavi $to kvalitetnijeg
poslovanja, odnosno u proizvodnji $to kvalitetnije prijevozne usluge. Sukladno tome, zakljucuje se
da je kvaliteta prijevozne usluge funkcija kvalitete poslovnih procesa u kojima se ona realizira.
Naravno, u sredistu analiziranja kvalitete prijevozne usluge u cestovnom prijevozu putnika, uvijek
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se nalazi prijevozni proces®®. Kontinuirano unapredenje prijevoznog procesa, odnosi se na
unapredenje:

a) pripreme prijevoza putnika u cestovnom prometu

b) realizacije — provedbe prijevoza putnika u cestovnom prometu

¢) analize — zavr$avanja prijevoza putnika u cestovnom prometu

Analiza svakog koraka u sva tri podprocesa glavnog prijevoznog procesa, sastavni je dio TQM
koncepta u upravljanju kvalitetom. Zapravo se pritom menadzment i involvirani radnici vode onom
narodnom: ,,nita nije tako dobro, a da ne mozZe biti jo$ i bolje”. Nakon detaljnog proucavanja
glavnog, ali i svih pomo¢nih, menadZerskih i informacijskih procesa, slijedi njihovo poboljsavanje,
nadogradnja, pa i reinzenjering. Kroz navedene aktivnosti kontinuiranog unapredenja poslovnih
procesa, realizira se slijedece:
a) povecanje vrijednosti za korisnike kroz poboljsanu prijevoznu uslugu ili kroz nove oblike
prijevozne usluge
b) smanjenje pogreSaka u prijevoznoj proizvodnji i s tim povezanih izvanrednih prometnih
troskova
c) povecanje produktivnosti, efikasnosti i efektivnosti u primjeni svih resursa
d) brze rjeSavanje reklamacija kupaca (putnika) i uvodenje novih usluga na prometno trziste

Kontinuirano unapredenje poslovnih procesa moguce je samo uz stalno ucenje i edukaciju, kako
menadzera tako i samih radnika.

8.3.3. Suvremeno prometno poduzece za cestovni prijevoz putnika kao TOM poduzece

Danasnja prometna poduzeta za cestovni prijevoz putnika, ukoliko Zele efikasno upravljati
kvalitetom, moraju prihvatiti TQM kao osnovnu poslovnu paradigmu. Da bi se to u praksi i
ostvarilo, u prometnim poduze¢ima treba opisane vrijednosti logisticki poduprijeti sa elementima

prikazanim na slijedecoj slici:

Slika 156.: Opseg TQM koncepta u cestovnim prometnim poduzeéima za prijevoz putnika

POSLOVNE — ALATII

PRAKSE TEHNIKE

INTEGRIRANA
ORGANIZACIJISKA
INFRASTRUKTURA

Izvor: izradio autor

Integrirana organizacijska infrastruktura osnovni je preduvjet implementacije TQM sustava u
cestovno prometno poduzece za prijevoz putnika.

% Koji je detaljno, sa svih aspekata, proanaliziran ranije u ovom radu
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Tablica 50.: Elementi integrirane organizacijske infrastrukture u cestovnom prometnom
poduzecu za prijevoz putnika kao TQM poduzecu

INTEGRIRANA ORGANIZACIJSKA INFRASTRUKTURA
1. CRM - upravljanje odnosima s korisnicima
2. rukovodenje i stratesko planiranje
3. upravljanje ljudskim resursima
4. upravljanje poslovnim procesima
5. upravljanje informacijama i znanjem

Izvor: izradio autor

Svi navedeni elementi opisani su ranije u ovom radu. Poslovne prakse u prometnom poduzecu za
prijevoz putnika ukljucuju poslove i aktivnosti unutar svih poslovnih procesa, s ciljem realizacije
visoko postavljenih ciljeva. Poslovi i aktivnosti (koraci) unutar poslovnih procesa su takoder ranije
opisani u radu, pa ovdje ne zahtijevaju poseban osvrt. Alati i tehnike omogucuju postupanja u
prometnom poduzecu za cestovni prijevoz putnika. Alati podrazumijevaju materijalna sredstva za
realizaciju odredenih poslova, a tehnike podrazumijevaju nematerijalne (opisane, programirane)
procedure i radne upute kojima se opisuje realizacija tih poslova i propisuje nacin primjene alata.
Implementaciju TQM koncepta upravljanja kvalitetom u cestovno prometno poduzece za prijevoz
putnika, moguce je prikazati slijede¢im modelom:

Tablica 51.: Model implementacije TQM — a u cestovno prometno poduzece za prijevoz

putnika

1. FAZA PRIPREME 2. FAZA PLANIRANJA 3. FAZA PROVEDBE
1.1.opredjeljenje top 2.1. planiranje i primjena 3.1. pokretanje i

menadzmenta PDCA kruga usmjeravanje tima
1.2. osnivanje Vijeca za 2.2. identifikacija projekta 3.2. zatvaranje petlje

kvalitetu 2.3. sastavljanje timova osiguravanjem
1.3.,,team building* unutar kvalitete povratnih

Vijeca za kvalitetu 2.4. usavrsavanje timova informacija Vijecu
1.4.usavrSavanje ¢lanova za kvalitetu

Vijeca za kvalitetu 3.3. zatvaranje petlje
1.5. stvaranje izjave o viziji dostavljanjem

poduzeca i 0 osnovnim informacija o

nacelima poslovanja zadovoljstvu
1.6. postavljanje strateskih kupaca

ciljeva 3.4. zatvaranje petlje
1.7. komunikacija i promocija dostavljanjem
1.8.izrada SWOT analize informacija o
1.9.1dentificiranje zadovoljstvu

zagovornika i1 protivnika zaposlenika

TQM —a 3.5. modificiranje
1.10.ocjena zadovoljstva i infrastrukture

stavova zaposlenika
1.11. ocjena zadovoljstva i
stavova kupaca

Izvor: izradio autor
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8.3.4. ,, Sest sigma “ pristup upravijanju kvalitetom

U procesu upravljanja kvalitetom u cestovnim prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika, s

namjerom uspostave TQM poduzeca, moguce je primjenjivati i pristup kvaliteti ,,Sest sigma

€269

Zacetkom 1 osnovom Sest sigma metodologije moze se smatrati statisticka kontrola procesa
(SPC)*™. Dakle, u sredidtu interesa menadzera kvalitete i svih ostalih zaposlenika se nalaze
poslovni procesi. U aktualnoj literaturi se smatra da je Sest sigma pristup, zapravo, na neki nacin,
»zavr$na faza“ u razvoju TQM koncepta upravljanja kvalitetom. Malo grcko slovo ,,sigma“ ©) je
oznaka za standardnu devijaciju. Standardna devijacija statisticki je nacin oznacavanja veliCine

odstupanja u grupi podataka, grupi pojedinac¢nih predmeta ili u procesu od definiranog prosjeka.

Slika 157.: Aspekti ,,Sest sigma“ pristupa upravljanju kvalitetom

L.

SEST SIGMA

KONCEPT \

METRIKA

mjerenje
varijabilnosti
poslovnih
procesa
analiza
varijacija u
procesu
utvrdivanje
odstupanja od
razine
,,poslovne
izvrsnosti®

METODOLOGIJA

L.

statisticko —
analiticka
valorizacija
poslovnih
procesa
uocavanje veza
izmedu broja
greSaka i
izvanrednih
troskova
uocavanje veza
izmedu broja
gresaka i
zadovoljstva
kupaca

SUSTAV ZA
UPRAVLJANJE
KVALITETOM

1. razumijevanje

zahtjeva kupaca

2. usmjeravanje

kljuénih
procesa prema
poslovnoj
izvrsnosti

3. koriStenje

rigorozne
analize

podataka za
razumijevanje i
minimalizaciju
varijacija u
kljuénim
procesima
provodenje
brzih i
konstantnih
unapredivanja u
poslovnim
procesima

Izvor: izradio autor

269 eng. izv. ,,six sigma‘
% Lazibat, T.: ,,Upravljanje kvalitetom®, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009. god., str. 236
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Svaki aspekt Sest sigma pristupa je podjednako vazan i primjenjiv na primjeru cestovnih prometnih
poduzeca za prijevoz putnika. Pri tome sigma (0) referira razliku izmedu odredenog podatka unutar
uzorka i njegove srednje vrijednosti. Povecanje sigma vrijednosti (razine) pokazuje da je proces
,»bolji 1 kvalitetniji“. Dakle, cilj procesa u cestovnom prometnom poduzecu za prijevoz putnika je
dobiti $to veéi sigma i pribliziti se poslovnoj izvrsnosti, odnosno proizvoditi ,,bez greSaka“. Prema
modelu 3est sigma prihvatljivo je da se dogode 3,4 pogreske na milijun dogadaja®’'. Dakle,
opc€enito je najve¢i doprinos Sest sigma pristupa upravljanju kvalitetom cinjenica da se prije
primjene ovog modela kvaliteta mogla samo procijenjivati, a primjenom Sest sigme se moze i
broj¢ano iskazati.

Tablica 52.: Sigma razine i ovisni parametri

SIGMA RAZINA DPMO USPJESNOST (%)
(broj gresaka na milion
dogadaja)
6 3.4 99,99966
5 233 99,977
4 6210 99,38
3 66807 93,32
2 308537 69,15
1 690000 30,85

Izvor: izradio autor

Takoder, Sest sigma pristup naglaSava neke nove inicijative u upravljanju kvalitetom, koje ranije

272,

nisu bile toliko ili nisu bile uopce naglasene”"":

1.

fokusiranje na postizanje mjerljivih financijskih usteda

fokusiranje na energi¢ni i odlu¢ni menadzment

fokusiranje na integraciju kadrovskih elemenata (primjena organizacijske kulture, treninzi,
edukacija, usmjerenost na korisnike) i procesnih elemenata (procesni menadZzment,
statisticka analiza podataka, analiza sustava mjerenja) unapredivanja

fokusiranje na primjenu razlicitih alata u upravljanju kvalitetom

fokusiranje na realizaciju poslovne izvrsnosti i poslovanje bez greSaka

fokusiranje na donoSenje poslovnih odluka na temelju podataka i ¢injenica, a ne na temelju
pretpostavki 1 predosjec¢aja menadzera (poduzeca se usmjeravaju na uvodenje mjerenja kao
kriterija za poslovno odlucivanje, a mjerenje mora postati dio organizacijske kulture)
fokusiranje na tzv. ,statisticko razmisljanje* (primjena statisticke kontrole procesa u svim
segmentima rada)

Tako koncipiran i teorijski utemeljen Sest sigma pristup, na primjeru prometnih poduzeca za
cestovni prijevoz putnika, moze se implementirati koracima koji se primjenjuju opcenito u svim
usluznim djelatnostima.

"' Goepsch, D.I., Davis, S.B.: ,,Quality Management... Introduction to Total Quality Management for
Production, Processing and Services®, Pearson Prentice Hall, New York, NY, 2006. god., str. 218

272 Pyzdek, T., Keller, P.: ,,The Six Sigma Handbook®, The McGraw — Hill companies, USA, Third edition,
2009. god., str. 5
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Tablica 53.: Koraci implementacije ,,Sest sigma“ pristupa u prometnim poduze¢ima za

cestovni prijevoz putnika

SEST SIGMA PRISTUP

1. identifikacija, konstruiranje i valorizacija prijevozne usluge
2. identifikacija potro$aca i onoga $to oni smatraju vaznim
3. identifikacija ,kriti¢nih* zahtjeva potrosaca
4. identifikacija vlastitih potreba za resursima, kako bi se zadovoljili ,.kriticni* zahtjevi
potroSaca
5. definiranje glavnog, pomoénih, menadzerskih i informacijskih poslovnih procesa
6. osiguranje procesa od pogreSaka i eliminiranje pogresaka u poslovnim procesima
7. 1izvrSenje mjerenja, analiziranja i kontroliranja svih poslovnih procesa
8. postavljanje ciljeva unapredivanja unutar svakog poslovnog procesa

9. odredivanje vremenskog okvira unapredivanja unutar svakog poslovnog procesa

10. planiranje projekata za unapredivanje poslovnih procesa

11. realizacija projekata za unapredivanje procesa
12. valorizacija primjene projektnih rjeSenja u praksi

Izvor: izradio autor

Prikazani model se moze dodatno pojasniti na primjeru (Case Study) posebnog linijskog prijevoza
ucenika osnovne $kole na nastavu i sa nastave. Prema u modelu prikazanim koracima, pojasnjenje
se svodi na slijedece:

1.

predmet proizvodnje je prijevozna usluga u cestovnom prometu, koja se realizira s npr. dva
autobusa (kapaciteta 50 putnickih mjesta), jednim midibusom (kapaciteta 26 putnic¢kih
mjesta) i sa jednim osobnim automobilom (8+1 putnicko mjesto), na sveukupno 5
prijevoznih pravaca, u jutarnjoj i u popodnevnoj nastavnoj smjeni. Realizacija prijevozne
usluge se odvija od ponedjeljka do petka, sukladno nastavnom (8kolskom) kalendaru rada,
za vrijeme trajanja $kolske nastave®’

potrosaci prijevozne usluge su $kola i njen osnivac (u Sirem smislu) te ucenici — putnici i
njihovi nastavnici (u uzem smislu). Od prijevozne usluge se stoga o¢ekuje da:

bude izvrSena uvijek potpuno tehnicki ispravnim vozilima, koja su ispitana i certificirana
sukladno Pravilniku o uvjetima koje moraju ispunjavati autobusi kojima se organizirano
prevoze djeca’™, kapaciteta primjerenog prometnom optereenju linija, ugodne
mikroklime, potpune Cistoce (posebno u putnickom prostoru), vozilima opremljenim
koSevima za smece, vre¢icama za povracanje, dovoljnim prostorom za smjestaj rucne
prtljage putnika (u ovom slucaju Skolskih torbi), vratima koja ¢e omoguditi, svojim
dimenzijama i nainom otvaranja i zatvaranja, lagan ulazak i izlazak putnika — djece u/iz
vozila

bude izvrsena od strane odmornih i dovoljno dobro educiranih vozaca, koji ¢e se
pridrZavati prometnih propisa i ograni¢enja, voziti s maksimalnom dozom opreza, vozaca
koji ¢e se pristojno i s duznom paznjom odnositi prema djeci, koji ¢e djecu znati umiriti
tijekom voznje, koji ¢e im znati i moc¢i pruziti pomo¢ u slucaju problema u prijevozu, te
koji ¢e moci procijeniti kvalitetno svaku prometnu situaciju u kojoj se mogu naci

bude pruzena redovito (svakog radnog dana, od ponedjeljka do petka, za vrijeme trajanja
Skolske nastave), tocno (da se prijevoz odvija po unaprijed detaljno isplaniranom redu
voznje, na nacin da djeca dolaze na stajaliSte s kojeg putuju par minuta ranije od polaska,
dakle bez potrebe da dulje ¢ekaju) i pouzdano (da ¢e vozila svakog dana sti¢i u §kolu na
vrijeme, te da djeca nece kasniti na nastavu)

23 dakle, u prvom koraku je potrebno $to detaljnije, u tandine, opisati sve karakteristike prijevozne usluge
koju treba pruzati

274

objavljen u Narodnim novinama broj 120/08 i 50/10, trenutno u primjeni
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prilikom ¢ekanja na dolazak vozila kojima se obavlja prijevoz, korisnici prijevoza (ucenici
— putnici 1 njihovi nastavnici) budu ,,smjesteni na sigurnim, obiljezenim i uredenim
autobusnim stajaliStima

kriti¢ni zahtjevi potroSaca, vezano za pokazatelje kvalitete prijevozne usluge, budu:
sigurnost

redovitost

to¢nost

pouzdanost

udobnost

prometno poduzeée definira vlastite potrebne resurse za realizaciju ovakve prijevozne
usluge na slijede¢i nacin:

dva autobusa, jedan midibus i jedno osobno vozilo, opremljene i konstruirane sukladno
zakonskim propisima i podzakonskim aktima koji reguliraju posebni linijski prijevoz
ucenika - putnika u cestovnom prometu

vozace sa vazecom vozackom dozvolom i potrebnom struénom kvalifikacijom, koji su
zavr$ili programe struéne osposobljenosti propisane zakonskim propisima te interne
treninge unutar poduzeca

organizaciju prijevoza koja ¢e omoguditi siguran, redovit, toCan, pouzdan, udoban i
prijevoz u skladu s drugim pokazateljima kvalitete prijevozne usluge

infrastrukturne objekte koji ¢e omoguciti sigurnost putnika, vozaca i objekata prometne
suprastrukture

za realizaciju predmetne prijevozne usluge ustrojava se glavni prijevozni proces te svi
pomoéni, menadzerski i informacijski procesi opisani ranije u ovom radu®”’

svaki poslovni proces se detaljno analizira te se u prvom koraku odreduju stvarne i
potencijalne pogreske u realizaciji prijevozne usluge. To su npr. za glavni prijevozni
proces:

pogreska u planiranju prijevozne proizvodnje (u izradi rasporeda rada)

pogreska u realizaciji prijevozne proizvodnje (kasnjenje, pogreSan itinerer kretanja,
propustanje stajaliSta, nedolazak na liniju i sl.)

visa sila (vremenske nepogode, prometni uvjeti na cesti, kvar na vozilu, nagla bolest
vozaca...)

definiraju se veli¢ine koje ¢e se mjeriti tijekom realizacije prijevozne usluge. To npr. mogu
biti:

broj pogresaka u izradi rasporeda rada

broj pogresaka u realizaciji prijevoza

broj reklamacija potrosaca

broj poremecaja u prijevozu uslijed vise sile

Takoder se definiraju nacini kako ¢e se mjerenje obavljati, te kako ¢e se kontrolirati i analizirati
prijevozni proces (preko izvjes¢a prometnika, izvjes¢a vozaca, reklamacija putnika, izvjesca
internih kontrolora, izvjes¢a utjecajnih skupina, itd...).

Zakljuéno, za Sest sigma pristup se moze reéi slijedece:

a)
b)

c)
d)

kupci odreduju sto je to defekt (greska)

za svaki posao je potrebno utvrditi koja se sigma razina moze dose¢i na ekonomican nacin,
kako troskovi ne bi premasili dobit koju poslovanjem Zelimo ostvariti

kada jednom ljudi osjete prednost statistickog razmisljanja i upravljanja, Sest sigma
koncept dolazi u uporabu ,,sam po sebi‘

kupci osjecaju veli¢inu, a ne prosjek. Upravo Sest sigma koncept se fokusira na smanjenje
veli¢ine odstupanja, i u tome je zapravo glavna prednost ovog pristupa.

7 vidjeti poglavlje 5.
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8.4. Benchmarking proces u cestovnom prijevozu putnika
8.4.1. Pojmovno odredenje i razvoj benchmarkinga

Pojam benchmarkinga jednoznaéno je tesko odrediti. Citav niz definicija dostupan u stru¢noj i
znanstvenoj literaturi moze posluziti kao temelj za odredivanje pojma benchmarkinga u djelatnosti
cestovnog prijevoza putnika. Benchmarking se nacelno moze definirati kao nacin promatranja
elemenata i rjeSenja koji su druga poduzeca ucinili uspje$nima, da bi se prepoznala, proucila,
prilagodila i usvojila najbolja dostignuca u gospodarstvu te da bi se ista implementirala u vlastitom
poduze¢u. Rije¢ je o usporedbi s najboljima u pojedinoj djelatnosti, odnosno o ucenju od
organizacija koje imaju uspostavljenu ,,najbolju poslovnu praksu“. Benchmarking se takoder
definira kao menadzerski alat koji omogucuje analizu i usporedbu temeljenu na ¢injenicama, te u
konacnici rezultira realnim poboljSanjem poslovnih procesa unutar gospodarske organizacije.
Podrijetlo pojma benchmarking izvorno se veze uz ,,oznaku“ (izv.eng. ,,benchmark®) koja
oznacava udaljenost od polazne tocke od koje se udaljenost mjeri. U biti, za svako poduzece je
najvaznije da ima postavljene jasne ciljeve, a benchmarking je pouzdani pokazatelj menadZzerima
gdje se njihovo poduzece nalazi u odnosu na te ciljeve. U kontekstu prijevoznicke djelatnosti,
benchmarking je postupak kojim ¢e se tehnicki, tehnoloski, organizacijski, ekonomski i pravni
segment poslovanja prijevoznickog poduzeca usporedivati sa drugim poduze¢ima, pri ¢emu Ce se
nastojati prepoznati vlastite slabosti i uvidjeti moguénosti poboljSanja vlastitog poslovanja, uceci
od (naj)boljih.

Razvoj benchmarkinga je zapoceo 1982. godine u SAD — u, kada informaticki div ,,Xerox* uocava
zaostajanje za konkurencijom, a da ne zna zasto je tome tako. Istrazivali su u kojim podruc¢jima
zaostaju, te su usporedili pokazatelje o trosSkovima proizvodnje s onima kod glavnih konkurenata.
Postupak kojim su odredeni klju¢ni pokazatelji koji su se usporedivali i nacin na koji su prikupljani
podaci i prezentirani rezultati, bio je do tada nepoznat i nazvan je benchmarkingom. Benchmarking
je uskoro i formalno utemeljen ukazom tadasnjeg americkog predsjednika Reagana kojim je
ustanovljena Nacionalna agencija za kvalitetu. Cilj je bio op¢e unapredenje svijesti o vaznosti
kvalitete i razvijanje potrebe kod poduzeéa da se natjeCu s najboljima. Kod benchmarkinga je
vazna izvrsnost procesa, a ne samo izvrsnost proizvoda ili usluga. Naglasak je na analiziranju
nacina kako to drugi rade, a ne samo Sto rade. U danasnjim uvjetima globalizacije na prometnom
trzistu, kako na nacionalnoj, tako i na razini zemalja Europske unije, benchmarking vise nije
postupak od kojeg zaziru menadzeri modernih prijevoznickih poduzeéa. Sve je CeSéi slucaj da
potencijalni, pa Cak i stvarni konkurenti sjede za istim stolom i izmjenjuju svoja iskustva i
informacije, s ciljem poveéanja kvalitete i produktivnosti. Veli¢ina prijevoznickih poduzeca, trziste
na kojima poduzeca djeluju, te lokacija poduzeca ili oblik vlasniStva pritom ne predstavljaju
ogranicavaju¢i faktor. U Hrvatskoj, prema dostupnim rezultatima istrazivanja o primjeni
upravljackih menadZerskih alata iz 2009. godine®’, benchmarking se nalazi na tre¢em mjestu po
ucestalosti uporabe (koristi ga 69 % anketiranih poduzeca, a zastupljeniji su bili samo stratesko
planiranje koje koristi 81 % poduzeca i izjave o misiji i viziji koje koristi 70 % poduzeca).
Nazalost, u prometnim poduzec¢ima koja se bave cestovnim prijevozom putnika, benchmarking se
gotovo ne koristi. Stoga je svrha ovog osvrta predloziti model primjene benchmarkinga s ciljem da
se isti testira u realnim uvjetima prijevozne proizvodnje u cestovnom prijevozu putnika. Pritom je
posebno vazno naglasiti da su tro§kovi primjene benchmarkinga u poduzeé¢ima koja ga koriste vrlo
mali, a u€inak izrazit i relativno brzo vidljiv.

Pojedine gospodarske organizacije i udruge u Hrvatskoj (npr. Hrvatska udruga poslodavaca — HUP,
Udruzenje menadzera — CROMA, Hrvatska gospodarska komora — HGK, i dr.) organiziraju
benchmarking treninge koji omogucuju menadZerima stjecanje osnovnih znanja i spoznaja o
koriStenju, mogucnostima i potencijalnim koristima benchmarkinga kao menadzerskog alata.
Projekt promicanja masovnijeg koristenja benchmarkinga ¢esto se reklamira sloganom «usporedi,

76 dostupno na www.kvaliteta.net/istrazivanje kvalitete u hrvatskom gospodarstvu
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unaprijedi, zaradi». Primjena benchmarkinga moze biti dio implementacije ISO normi kvalitete u
poslovanje poduzeéa, ali i samostalni proces unutar poduzeca, koji prati njegov rast i razvoj.

8.4.2. Vrste i efekti primjene benchmarkinga u suvremenim prometnim poduzecima

Vrste benchmarkinga koje se koriste kao menadzerski alat, mogu se grupirati po dva kriterija: a)
prema metodologiji provodenja i b) prema podrucju primjene.
Prema metodologiji provodenja, benchmarking moze biti:

a) sustavni benchmarking, i

b) neformalni (ad — hoc) benchmarking

Sustavni benchmarking se provodi kao projekt, uz primjenu odredene projektne organizacijske
strukture i prema unaprijed poznatoj i prihvacenoj metodologiji. Neformalni ili ad - hoc
benchmarking se provodi Cesto, ponekad i nesvjesno, posebno u manjim poduze¢ima, a obuhvaca
detaljnije istrazivanje jednostavnih radnih postupaka, Citanje Casopisa koji obraduju teme o
poslovnim procesima koji su sli¢ni onima u vlastitom poduzeéu, razgovore s konkurentima o
zajednickim problemima, analizu konkurencije na velikim sajmovima i analizu reklamacija i
primjedbi korisnika koji usporeduju rad poduzeca s konkurencijom. Prema podru¢ju primjene,
benchmarking moze biti:

a) interni, i
b) eksterni

Interni benchmarking se temelji na internom prijenosu najbolje prakse i na medusobnom
,hatjecanju™ zaposlenika unutar istog poduzeca. Interni benchmarking se provodi s ciljem
dobivanja uvida u postojece poslovanje, u jake strane i slabosti pojedinih odjela unutar poduzeca te
u nacine na koje svaki odjel provodi planiranje svojih aktivnosti. Glavna svrha internog
benchmarkinga je utvrditi standarde (norme) poslovanja unutar poduzeca, pa tako i standarde
kvalitete. Eksterni benchmarking predstavlja ucenje od drugih poduzeca ,,iz branse®“. Definira se
kao konkurentski, funkcijski i genericki benchmarking. Eksterni konkurentski benchmarking
predstavlja komparaciju vlastitog poduzec¢a s direktnim konkurentima. Cilj je dobiti specifi¢ne i
vazne podatke o poslovanju konkurenata, o njihovim uslugama i o poslovnim rezultatima. Eksterni
funkcijski benchmarking predstavlja komparaciju vlastitog poduzeca s drugim poduzec¢ima koja
nisu nasi direktni konkurenti. Usporeduju se usluge i poslovni procesi sa najboljim domaéim i
europskim poduzec¢ima kako bi se utvrdila najbolja domaca i europska poslovna praksa. Eksterni
genericki benchmarking prosiruje podrucje primjene benchmarkinga izvan granica djelatnosti kojoj
poduzece pripada. Pritom se, kompariraju¢i razli¢ite djelatnosti, utvrduju sli¢nosti medu mnogim
poslovnim procesima i funkcijama koje su neovisne o tome ¢ime se analizirana poduzeca bave.
Ocekivani efekti primjene benchmarkinga u suvremenim poduze¢ima mogu se prikazati tablicom
usporedbe karakteristika poslovanja kompanije prije i nakon provodenja benchmarking projekta:

Tablica 54.: Usporedba karakteristika poslovanja poduzeca prije i nakon provodenja

benchmarking projekta
PRIJE BENCHMARKINGA POSLIJE BENCHMARKINGA
- Neinventivnost - Iskoristenje svake dobre ideje

- Samo jedno mogucée rjeSenje
- Fokus na interno

- Ciljevi iz proslosti

- Slabo razumijevanje trzista

- Interni prioriteti

- Dobri smo !

- Upravljanje prema iskustvu

- Vise opcija rjeSenja problema

- Fokus na eksterno

- Cilj je ostvariti najbolje poslovanje

- Dobro razumijevanje trzista

- Prioritet je potrosac, njegove zelje i
interesi

- Trebamo 1 moZemo biti bolji !

- Upravljanje prema ¢injenicama

Izvor: www.trend.hr — internet stranica Info pressa (12.03.2010.)

263



http://www.trend.hr/�

8.4.3. Model primjene benchmarkinga u prometnom poduzecu za cestovni prijevoz putnika

Metodologija provodenja benchmarking projekta sastavljena je od Sest faza, prikazanih na
slijedecoj slici:

Slika 158.: Metodologija izvodenja benchmarking projekta u cestovnom prometnom
poduzecu

BENCHMARKING PROJEKT ‘
v

POKRETANIJE PROJEKTA
v
IZBOR PARTNERA |
v
TRANSFER ZNANJA
v
USPOREDBA I RAZUMIJEVANIJE
DOBIVENIH INFORMACIJA
v

ANALIZA PRIKUPLJENIH
INFORMACIJA

v
UVODENIJE POTREBNIH MJERA

Izvor: izradio autor
Navedena metodologija moze se primijeniti u benchmarking projektu koji se odvija u cestovnom
prometnom poduzecu za prijevoz putnika. Pojednostavljeni proces provodenja benchmarkinga

prikazan je na slijedecoj slici.

Slika 159.: Proces benchmarkinga

Usporedba i

shvacanje : Analiza

Uvodenije
Prikupljanje "% ———-— mjera
informacija B

Izvor: www.g2r.hr — internet stranica konzultantske kuce «Gate to reform» (08.12.2011.)
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Prvi korak u pokretanju benchmarkinga je donosenje Odluke o pokretanju benchmarking projekta
od strane Uprave poduzeca. Odluku je potrebno donijeti u pisanoj formi i javno je objaviti na
oglasnim plo¢ama unutar poduzeca, kako bi se svi radnici poduzec¢a s tom odlukom mogli upoznati.
U odluci je potrebno jasno definirati procese koji ¢e biti predmet benchmarking analize. Nakon
donosenja odluke, imenuje se benchmarking tim koji obi¢no ima od tri do deset ¢lanova i koji
realizira cijeli projekt.

Clanovi tima se odabiru prema slijede¢im kriterijima:

- oni moraju detaljno poznavati poslovne procese i funkcije u poduzecéu koje ¢e biti predmet
benchmarkinga

- oni moraju uZivati potpuno povjerenje Uprave poduzeca

- oni moraju imati sposobnosti i vjestine komuniciranja, kako sa budu¢im benchmarking
partnerima, tako i s kolegama unutar poduzecéa

- oni moraju biti skloni timskom radu

- oni moraju biti visoko motivirani za sudjelovanje u benchmarking projektu

Clanovi tima prolaze kroz interne i eksterne programe edukacije o benchmarkingu koje provode
specijalizirane konzultantske institucije Ciji treneri prenose znanja i vjeStine o realizaciji
benchmarking projekta ¢lanovima tima. Edukacija se sastoji od seminara, konferencija, radnih
sastanaka, konzultacija, savjetovanja i rjeSavanja prakti¢nih primjera (tzv. case studies). Jedan od
najslozenijih, ali i najvaznijih koraka u provodenju benchmarking projekta je identifikacija i izbor
benchmarking partnera.

U djelatnosti cestovnog prijevoza putnika potrebno je uvazavati slijedece kriterije za odabir
benchmarking partnera:

a) odabrati poduzece koje ima slicne karakteristike kao i poduze¢e u kojem se provodi
benchmarking projekt (struktura prijevoznog trziSta, veli¢ina voznog parka, broj
registriranih linija i polazaka, broj zaposlenih vozaca i dr.)

b) odabrati poduzece koje s analiziranim poduzeé¢em nije u direktnom konkurentskom odnosu

¢) odabrati poduzece s ¢ijim menadZzmentom se od ranije odrZavaju kvalitetni poslovni odnosi

d) odabrati tehnicki, tehnoloski i ekonomski stabilno poduzece koje moze posluziti kao
primjer «dobre poslovne prakse» u prijevoznickoj djelatnosti

e) odabrati poduzeée Ciji ¢e menadzment moci prihvatiti Cinjenicu da benchmarking nije
«industrijska Spijunaza» nego «ucenje», koji ¢e biti spreman na «udruzivanje snaga»
tijekom projekta s ciljem obostranog poboljSanja poslovanja, koji ¢e moci rijeSavati
konfliktne situacije tijekom projekta i koji ¢e postupati otvoreno, moralno i kooperativno s
menadzmentom benchmarking partnera

Transferom znanja smatra se proces medusobne izmjene informacija koje su relevantne za
razumijevanje 1 analizu poslovnih procesa koji su predmet benchmarking analize izmedu poduzeca
— partnera. Obi¢no se radi o dugotrajnom i sustavnom postupku koji podrazumjeva odrzavanje
tematskih sastanaka na kojima ¢e se prezentirati i komentirati podaci koje poduzeéu ustupa
poduzeée — partner radi analize. Takoder, ¢lanovi benchmarking tima posje¢uju poduzece — partner
i sami prikupljaju relevantne informacije o njegovom radu i funkcioniranju. Dobivene informacije
je potrebno svesti u medusobno usporedive i mjerljive veli¢ine na temelju jasnih i unaprijed
odredenih kriterija. Cesto se dobiveni podaci svode na teorijski i prakti¢no opéeprihvaéene veli¢ine
svojstvene za djelatnost prijevoza, npr. putnicke kilometre (pkm), koeficijent tehnicke ispravnosti,
koeficijent angaziranosti, koeficijent angaZziranosti tijekom dana, duljinu mreze linijja u
kilometrima, visinu nov¢anog pologa po danima u kunama, udio u ostvarenom prihodu ovisno o
vrstama karata (jednosmjerne, povratne, pretplatne), itd. Cilj analize prikupljenih informacija je
utvrditi razlike u realizaciji poslovnih funkcija i procesa koji su predmet benchmarking projekta u
vlastitom i u poduzecu - partneru, prepoznati kako odredene razlike utje¢u na poslovne rezultate i
promjenu medusobno usporedivih naturalnih ili financijskih pokazatelja, te prepoznati razloge zbog
kojih postoje uocene razlike.
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Analiza se provodi vrlo detaljno na nain da u konacnici benchmarking tim identificira tzv.
,.kljuéne indikatore karakteristika poslovnog sustava“ (KPI) koji ¢e biti predmet izmjena na temelju
dobivenih rezultata analize dobivenih informacija. Benchmarking projekt zavrSava izradom
benchmarking studije ili izvjeS¢a u kojem projektni tim zaklju¢no daje prijedlog mjera koje treba
provesti kako bi se unaprijedilo i poboljsalo funkcioniranje analiziranih poslovnih procesa. Mjere
se ne sastoje od «kopiranja» gotovih rjesSenja koja primjenjuje poduzeée — partner ve¢ projektni tim
mora uzeti u obzir specificnosti svog poduzec¢a i ogranicenja koje ono namece. Uprava poduzeca
razmatra predloZzene mjere i donosi odluku o njihovoj primjeni, imenuje osobe koje ¢e promjene
nadzirati i postavlja vremenske okvire u kojima implementacija promjena treba zavrsiti. Pritom
posebno treba voditi rauna o troskovima promjena i o procjeni ocekivanih koristi koje ¢e
promjene donijeti.

8.4.4. Poslovni procesi koji mogu biti predmet benchmarking analize u prometnim
poduzecéima za cestovni prijevoz putnika

Poslovni procesi koji se mogu analizirati u okviru benchmarking projekta unutar prometnog
poduzeéa za cestovni prijevoz putnika mogu se svrstati prema aspektima promatranja te

razlikujemo tehnicki, tehnoloski, organizacijski, ekonomski i pravni aspekt.

Slika 160.: Aspekti benchmarking analize u autobusnom prijevozni¢kom poduzecu

TEHNICKI TEHNOLOSKI
Y
BENCHMARKING U
PRIJEVOZU PUTNIKA
PRAVNI ORGANIZACISKI EKONOMSKI

Izvor: izradio autor

S tehnickog aspekta, mogu se analizirati:

a) broj prijevoznih sredstava u prometnoj operativi i u pricuvi, kao i postotni udio u
ukupnom broju voznih jedinica u voznom parku koji otpada na svaku od navedenih
grupa

b) kriteriji raspodjele sredstava prijevoza po radnim zadacima ovisno o njihovim tehni¢kim
i tehnoloskim karakteristikama

¢) kriteriji odredivanja parkirnih mjesta autobusa u sluc¢aju da poduzece ima vise od jedne
garaze

d) proces odrzavanja prijevoznih sredstava u svim tehnoloskim fazama (prijava kvarova,
upucivanje u radionicu, prihvat vozila u radionici, nacini odrzavanja, kontrola izvrSenih
radova, predaja vozila u promet, zaprimanje reklamacija i postupanje po njima)

e) proces pripreme vozila za eksploataciju u specificnim tehnoloSkim uvjetima (zimska i
ljetna eksploatacija, eksploatacija u povremenom i naizmjeni¢nom prijevozu)

S tehnoloskog aspekta, mogu se analizirati:

a) proces izrade voznih redova (kriteriji i na¢in odredivanja broja polazaka, rezima
prometovanja i prometne brzine kretanja vozila tijekom realizacije voznog reda)

b) proces izrade radnih zadataka ili naloga (odredivanje vremena i mjesta obrta, mjere i
nacini smanjenja nulte i prazne kilometraze, mjere i nacini racionalizacije potrebnog
broja vozaca i vozila, oblici i na¢in izrade radnih zadataka ovisno o razini prijevozne
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potraznje)

¢) proces izrade operativnog rasporeda rada vozaca i vozila (kriteriji za zaduzenje vozaca s
vozilom, kriteriji za odredivanje vozaca i vozila za povremeni prijevoz, tehnologija
izrade rasporeda rada s obzirom na nacin i dane primjene, nacin rasporedivanja
pricuvnih vozaca, rjeSavanje izvanrednih situacija u prometu, komuniciranje izmedu
prometnih ureda, Uprave i vozaca)

d) proces zaduzivanja, popunjavanja i analize nacina i to¢nosti popunjavanja prijevozne
dokumentacije (putni radni listovi, obracunski listovi, tahografski zapisi, izvjeSc¢a o radu,
¢uvanje dokumentacije)

¢) proces naplate prijevoznih karata i analize izmjene putnika u autobusima (mreza
stajaliSta, tehnologija ulaza i izlaza putnika, na¢ini naplate karata za putnike i prtljagu,
predaje naplacenog novca, nacini i rokovi izrade vozacevog obrac¢una novc¢anih pologa,
analiza dobivenih podataka o financijskim rezultatima poslovanja)

S organizacijskog aspekta, mogu se analizirati:

a) organizacijska shema poduzeca (centralizirana ili decentralizirana organizacija, ustroj
poslovnih funkcija i procesa, medusobne veze unutar organizacije, kanali komunikacije
izmedu ¢lanova Uprave i poslovodstva)

b) podjela ovlasti i odgovornosti (linije rukovodenja, centri odgovornosti, lanci
komunikacije izmedu radnika i nadredenih, delegiranje ovlasti i odgovornosti na nize
organizacijske razine)

¢) organizacijsko segmentiranje prijevoznog trzista (lokalni, zupanijski, meduzupanijski i
medunarodni promet ili njihova kombinacija prema kriteriju prostorne obuhvatnosti,
teritorijalna podjela trzista na poslovne jedinice, podjela trzista s obzirom na oblik
prijevoza koji se obavlja na trziSte linijskog i trziSte povremenog prijevoza)

d) unutarnji i vanjski ¢cimbenici organizacije (stabilnost organizacije, odnos i komunikacija
sa nadleznim tijelima i ustanovama, utjecaj drustveno — politickog okruzenja na
organizaciju, analiza promjena u organizaciji )

e) kontroling unutar organizacije (ustroj kontrolne funkcije, nadleznosti kontrole, metode
kontroliranja, izvjeStavanje Uprave o izvrSenim kontrolama, poduzete korektivne i
preventivne radnje)

S pravnog aspekta, mogu se analizirati:

a) interni propisi unutar prijevoznicke tvrtke (Pravilnik o posadi vozila, Pravilnik o
odrzavanju vozila, Pravilnik o prometnoj sluzbi, Op¢i uvjeti prijevoza, Tarifni pravilnik)

b) ugovori o radu (sadrZaj ugovora, posebne odredbe, zastita poslodavaca i radnika,
kategorizacija i ocjenjivanje voznog i prometnog osoblja)

¢) propisi o pla¢ama i sustavu nagradivanja radnika (pracenje i vrednovanje rada,
stimulativne i destimulativne mjere, posebne nagrade)

d) ustroj i organizacija edukacije zaposlenika (interno i eksterno osposobljavanje, planovi i
programi edukacije, selekcija osoblja koje izvodi edukaciju)

e) dokumentacija sustava kvalitete (radne upute i procedure, ciljevi kvalitete, Pravilnik o
upravljanju kvalitetom)

S ekonomskog aspekta, mogu se analizirati:

a) tarifni sustav (cijene prijevoza, tarifna tablica, zonski i relacijski sustav prijevoznina,

izuzeca u primjeni tarifne tablice)

b) proces analize rentabilnosti linija (analiza protoka putnika, analiza i strukturiranje
poslovnih prihoda i rashoda, pracenje rentabilnosti poslovanja po linijama, obrtima i
polascima)

¢) politika investiranja i kreditiranja (raspodjela dobiti, odlu¢ivanje o investicijama, krediti
i leasing)

d) proces analize troSkova poslovanja (pracenje visine troskova po prijevoznim sredstvima,
strukturiranje troSkova, odredivanje praga rentabilnosti eksploatacije prijevoznih
sredstava)
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e) proces realizacije financijsko — ratunovodstvene poslovne funkcije (analiza
kompjuterskog sustava za ra¢unovodstvene poslove, na¢in vodenja raunovodstvene
dokumentacije, knjiZzenje prihoda i troSkova poslovanja)

Navedena podru¢ja analize iz svakog segmenta poslovanja prometnog poduzeéa za cestovni
prijevoz putnika, izabrana su po kriteriju vaznosti i po mogucénosti stjecanja $to jasnijeg uvida u
poslovanje poduzeca — partnera, s ciljem lakSe usporedbe i analize razlika izmedu poduzeca —
partnera i analiziranog poduzeca.

8.4.5. Benchmarking studija ili izvjesce

Benchmarking projekt zavr§ava izradom benchmarking studije ili izvjeSc¢a. Studija se izraduje od
strane nezavisne konzultantske kuce, uz aktivno sudjelovanje c¢lanova benchmarking tima iz
poduzeca. Sustina benchmarking studije je navesti klju¢ne indikatore uspjesnosti procesa koji su
lako mjerljivi, pomoc¢u kojih se usporeduju benchmarking partneri i analizira napredak u
poslovanju vlastitog poduzec¢a. Tijek izrade benchmarking studije moze se prikazati slijede¢im
dijagramom:

Slika 161.: Dijagram tijeka izrade benchmarking studije za djelatnost cestovnog

prijevoza putnika

ODREBDIVANJE KLJUCNIH INDIKATORA
KARAKTERISTIEA SUSTAVAZA SVAKIOD
ASPEKATA ANALIZE POSLOVANJA

l

POPUNJAVANJE 1 ANALIZA
BENCHMARKING UPITNIKA

l

‘ USPOREPIVANJE DOBIVENIH REZULTATA ‘

l

‘ PISANJE STUD LJE (IZVJESCA) O ‘

BENCHM ARKING PROJEKTU

l

PRIHVACANJE TANALIZA
BEENCHMARKING STUDIJE

l

‘ (RE)DEFINIRANJE STRATE G I1JE ‘

Izvor: izradio autor

Kljuéne indikatore karakteristika sustava predlazu prometni tehnolozi na temelju svojih prosudbi o
podacima koje Zele dobiti i analizirati. Indikatori ne moraju nuzno biti matematicki mjerljive
velicine, ve¢ mogu biti i tekstualno opisane pojavnosti i zbivanja u poslovnom sustavu
prijevoznickog poduzeca. 1z svakog od aspekata benchmarking analize prijevozni¢kog poduzeca
(tehnicki, tehnoloski, organizacijski, pravni i ekonomski) sastavljaju se upitnici sa §to veéim
brojem pitanja (najmanje 50 iz svakog dijela) na koje je potrebno dati $to preciznije odgovore i u
analiziranom poduzecu i u poduzecu - partneru.

Nakon analize dobivenih podataka, pise se studija ili izvjes¢e kojoj se prilazu popunjeni upitnici.
Uprava poduzeca koje provodi benchmarking projekt donosi odluku o prihvacanju benchmarking
studije ili izvjeS¢a. Na temelju zakljuaka iz studije definira se strategija daljnjeg razvoja i
poslovanja poduzeca, s ciljem unapredenja i poboljSanja vlastitih poslovnih rezultata na nacin kako
se to radi kod benchmarking partnera.
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Koristi od benchmarkinga mogu biti visestruke:
- ,susret s realno$¢u‘ — Cesto se pokazuje da pretjerujemo u samohvali i samodopadnosti dok
je realno stanje naseg poduzec¢a uglavnom loSije nego ga mi sami ocjenjujemo
fokusiranje na promjene temeljeno je na realnim ¢injenicama
- definiranje mjerljivih poslovnih ciljeva i rezultata
- veéa razina uspjesnosti internih inicijativa i projekata vlastitih ljudskih potencijala
- poboljsanje produktivnosti rada
- povecanje konkurentnosti poslovanja...
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9. ISTRAZIVANJE UPRAVLJANJA KVALITETOM U HRVATSKIM
PROMETNIM PODUZECIMA ZA CESTOVNI PRIJEVOZ
PUTNIKA

9.1. Cilj i svrha istrazivanja

U zavrsnom dijelu ovog doktorskog rada, daju se rezultati istrazivanja upravljanja kvalitetom u
hrvatskim prometnim poduze¢ima koja se bave cestovnim prijevozom putnika kao primarnom
gospodarskom djelatno$¢u u okviru svojeg poslovanja.

Cilj i svrha predmetnog istrazivanja bili su:

a) odrediti odgovaraju¢i referentni uzorak prometnih poduzeca nad kojima ¢e se provesti
istrazivanje, a koji ¢e formirati realnu sliku sadaSnjeg stanja upravljanja kvalitetom u
hrvatskim okvirima

b) obuhvatiti i obraditi sve segmente upravljanja kvalitetom koji su ranije istrazeni i
prezentirani u ovom radu

c) dobiti to¢ne informacije o tome koliko je zapravo i da li su uopée briga o kvaliteti i
upravljanje kvalitetom dijelovi aktivnosti menadzmenta koji upravlja poslovnim procesima
u prijevozni¢kim poduzeéima

d) potencirati vaznost upravljanja kvalitetom na razini prometnih poduzeca, kao elemenata
mikroekonomske okoline, pocevsi od razine svakog pojedinog koraka u poslovnim
funkcijama i procesima

e) prezentirati rezultate istrazivanja na nacin koji ¢e biti lako razumljiv svim menadZerima
prometnih poduzec¢a koji ¢e u buduénosti, potaknuti rezultatima ovog istrazivanja, posvetiti
viSe svog vremena i aktivnosti upravljanju kvalitetom...

Autor smatra da ovo istrazivanje moze posluziti kao osnova za daljnja istrazivanja upravljanja
kvalitetom u hrvatskim prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika, koja su neophodna i
potrebna, a isto tako i kao osnova za pocetak novih istrazivanja upravljanja kvalitetom u cestovnom
prijevozu tereta, $to takoder nije dovoljno znanstveno obradeno i valorizirano, a posebice nije
predmet znanstvenog i stru¢nog interesa prometnih menadZera u potrebnoj mjeri. Ovo istrazivanje,
kao i cjelokupan sadrzaj ovog doktorskog rada, na neki nacin predstavlja svojevrsni apel
strukovnim udrugama i asocijacijama koje okupljaju hrvatske prijevoznike, da zapo¢nu usmjeravati
prometna poduzeca prema kvaliteti, kao prakticki jedinom nacinu izlaska iz krize koja je duboko
pogodila prijevoz kao gospodarsku djelatnost izuzetno ovisnu o sveukupnim makroekonomskim
kretanjima. Osim navedenog, Cinjenica ulaska Republike Hrvatske u punopravno ¢lanstvo EU —au
srpnju 2013. godine, §to pretpostavlja daljnju liberalizaciju prometnog trzista i ulazak stranih
prijevoznika na to trziSte, ali i daje mogucnost Sirenja poslovanja hrvatskih prijevoznika izvan
sadasnjih teritorijalnih i ekonomskih okvira, dodatno potencira vaznost upravljanja kvalitetom.
Upravljanje kvalitetom je neophodno i prosirivati, i to izvan okvira prometnih poduzeca, dakle na
cjelokupni prometni sustav, koji je jedan od strateSki vaznih elemenata opcéeg gospodarskog
sustava. Dakle, medu ostalim, cilj ovog istrazivanja bio je skrenuti pozornost i na taj aspekt.

9.2. Metodologija prikupljanja i obrade podataka

Metodologija prikupljanja i obrade podataka u sklopu ovog istrazivanja bila je usmjerena u dva
pravca, odnosno primarno su primijenjene dvije znanstvene metode, i to:

a) intervjuiranje glavnih (,,top*) menadzera, dakle direktora ili predsjednika uprava hrvatskih
prometnih poduzec¢a koja se bave cestovnim prijevozom putnika

b) anketiranje menadzera kvalitete ili menadzera poslovnih funkcija, dakle menadzmenta
srednje razine, u hrvatskim prometnim poduzeé¢ima koja se bave cestovnim prijevozom
putnika
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Pritom valja istaknuti da je intervju primijenjen kao specijalni oblik razgovora, odnosno kao
,usmena anketa“. U ovom slucaju, planom intervjuiranja je bilo zacrtano prikupiti, u direktnom
kontaktu sa glavnim menadzerima prometnih poduzeéa za cestovni prijevoz putnika, njihova
misljenja i stavove o vaznosti kvalitete poslovanja, poslovnim procesima, poslovnim funkcijama,
utjecaju okoline i raznih utjecajnih skupina na poslovanje, te o povezanosti kvalitete i poslovnog
uspjeha prometnih poduzeéa opcenito.

Anketiranje je postupak kojim se, na temelju anketnih upitnika, istrazuju i prikupljaju podaci,
informacije, stavovi 1 mi§ljenja o predmetu istrazivanja, u ovom slu¢aju o upravljanju kvalitetom u
cestovnim prometnim poduze¢ima koja se bave prijevozom putnika. Prilikom provodenja
anketiranja, autor je bio svjestan ¢injenice da odaziv na ankete nije uvijek na Zeljenoj razini, te da
se moze oc¢ekivati da ¢e odgovori na pojedina pitanja biti nepotpuni, netocni, jednostrani i
subjektivni. Medutim, kako bi se ove moguée zamke kod provodenja anketiranja izbjegle, kao
uzorak su odabrana poduzeca koja u hrvatskim okvirima predstavljaju primjere ,,dobre poslovne
prakse i ugleda“, poduzeca koja su clanovi dvije najbrojnije i najznacajnije udruge cestovnih
prijevoznika putnika (Hrvatske gospodarske komore i Hrvatske udruge poslodavaca) te poduzeca
¢iji su glavni menadzeri prethodno intervjuirani u svezi sa problematikom upravljanja kvalitetom,
te koji su izrazili namjeru sudjelovanja u eventualnim daljnjim istrazivanjima. Uzorak, na osnovu
kojeg su obradeni i formulirani rezultati istrazivanja koji ¢e ovdje biti prezentirani, je prikazan u
slijedecoj tablici:

Tablica 55.: Analiza provedenog istrazivanja upravljanja kvalitetom — odaziv i struktura

uzorka
INTERVJUI ANKETA I ANKETA 11

OBAVLJENO: 10
POSLANO: 80 80
ZAPRIMLJENO: 31 26
POSTOTAK ODAZIVA: 38,75 % 32,50 %
NEUPOTREBLJIVO: 3 1
KONACNI UZORAK: 28 25

Izvor: izradio autor

Na temelju strukture zaprimljenih anketnih upitnika i prijasnjeg profesionalnog iskustva autora,
procijenjeno je da sinteza rezultata ovog istrazivanja sustava upravljanja kvalitetom, moZe dati
realnu sliku o aktualnom stanju vezanom za predmetnu problematiku u prometnim poduze¢ima za
cestovni prijevoz putnika na razini Republike Hrvatske. Predmetna sinteza daje se u nastavku.

9.3. Prikaz rezultata istraZivanja
9.3.1. Podaci o voznom parku

U prvom dijelu istrazivanja, cilj je bio utvrditi s kakvim voznim parkom raspolazu analizirana
poduzeca za cestovni prijevoz putnika. ,,Kategorizacija“ voznih parkova istrazivanih poduzeca
napravljena je sukladno odredbama Pravilnika o tehnickim uvjetima vozila u prometu na
cestama®’’ i podrazumijeva slijedece vrste vozila:
a) vozila kategorije M1 — motorna vozila za prijevoz osoba, koja osim sjedala za vozaca
imaju najvi$e osam sjedala
b) vozila kategorije M2 — motorna vozila za prijevoz osoba koja osim sjedala za vozaca imaju
viSe od osam sjedala i najvecu dopustenu masu manju ili jednaku 5000 kg
¢) vozila kategorije M3 — motorna vozila za prijevoz osoba koja osim sjedala za vozaca imaju
vise od osam sjedala i najve¢u dopustenu masu vecu od 5000 kg

7 Objavljen u Narodnim novinama broj 51/2010
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d) vozila I razreda — vozila M2 ili M3 kategorije, i to autobusi s vise od 23 mjesta ukljucujuéi
mjesto za vozaca, konstruirani za prijevoz putnika prvenstveno u staja¢em polozaju i ¢ija je
unutrasnjost konstruirana tako da omogucuje brzi prolaz putnika kroz unutrasnjost vozila

e) vozila Il razreda — vozila M2 ili M3 kategorije, i to autobusi s vise od 23 mjesta ukljucujuci
mjesto za vozaca, konstruirani prvenstveno za prijevoz putnika u sjede¢em polozaju, koji
mogu prevoziti 1 staja¢e putnike smjestene samo u meduprostoru za prolaz i/ili u prostoru
koji nije vec¢i od povrsine koju zauzimaju dva reda dvostrukih sjedala za putnike

f) vozila Il razreda — vozila M2 ili M3 kategorije, i to autobusi s vise od 23 mjesta
ukljucujuéi mjesto za vozaca, konstruirani za prijevoz putnika samo u sjede¢em polozaju

g) vozila A razreda — vozila M2 ili M3 kategorije, i to autobusi s najviSe 23 mjesta
ukljucujuéi mjesto za vozaca, konstruirani za prijevoz putnika i u sjedeem i u stajacem
polozaju

h) vozila B razreda — vozila M2 ili M3 kategorije, i to autobusi s najvise 23 mjesta ukljucujuci
mjesto za vozaca, konstruirani za prijevoz putnika samo u sjede¢em polozaju

Sukladno navedenoj zakonskoj podjeli, struktura voznog parka istrazivanih autobusnih poduzeca je
prikazana slijede¢om slikom:

Slika 162.: Podaci o voznom parku istrazivanih prometnih poduzeca

Podaci o voznom parku

1000 +—897
646
313 378
91
O I 1
> (d s X4 N s
N G &
< < < 4 @
> DR \s Q
& & & F&F
Q° Q© Q© Q0

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Slika pokazuje da su istrazivana poduzec¢a orijentirana prvenstveno prema eksploataciji ,,klasi¢nih*
autobusa (kategorije M3) te autobusa II. i III. razreda, Sto potvrduje ranije elaboriranu tezu o sve
vecoj opredijeljenosti autobusnih prijevoznika prema povremenom 1 posebnom linijskom
prijevozu, kao financijski isplativijim i trzi$no stabilnijim oblicima prometovanja.
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9.3.2. Podaci o zaposlenima

U drugom dijelu istrazivanja, cilj je bio utvrditi kakvim kadrovima raspolazu analizirane tvrtke s
aspekta njihove struéne osposobljenosti (kvalifikacijske strukture), spolne strukture te Zivotne dobi
vozaca autobusa i drugih zaposlenika. Podaci o kvalifikacijskoj strukturi zaposlenika prikazuju se
slikama 163. 1 164.

Slika 163.: Podaci o zaposlenima u istraZzivanim prometnim poduzeé¢ima

Podaci o zaposlenicima

0O 264

6 E Kvalificirani vozacé

a7/

B Nekvalificirani radnik
m 76 O 691

O Kvalificirani radnik

/4

0O Srednja stru¢na sprema

W ViSa strucna sprema
O Visoka stru¢na sprema
O 569

|76 B Doktorat ili magisterij

O Zaposlene zene

0398

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Slika 164.: Podaci o zaposlenicima u istrazivanim prometnim poduze¢ima — postotna
razdioba

Podaci o zaposlenicima

O012%
0,
3970
H4%

3 Kvalificirani vozac
o 33% B Nekvalificirani radnik
O Kvalificirani radnik

4

O Srednja stru¢na sprema

W Visa stru¢na sprema
0 269, E Visoka stru¢na sprema
(o)

W 4% B Doktorat ili magisterij

O Zaposlene Zene

018%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Struktura zaposlenih u analiziranim prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika, pokazuje
slijedece:

a) da je kvalifikacijska struktura zaposlenih izuzetno losa, s obzirom da samo 3 % zaposlenih
ima visoku stru¢nu spremu, a da je udio zaposlenika sa steCenim akademskim stupnjem
magistra ili doktora znanosti prakticki zanemariv, §to ogranicava istrazivacki potencijal o
svim aspektima poslovanja, pa tako i o kvaliteti
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b) prosjecna Zivotna dob zaposlenih kvalificiranih vozaca iznosi 44.4 godine, §to znaci da je
udio mladih vozaca relativno malen, iz ¢ega se moze zakljuCiti da se viSe ne radi o
zanimanju koje je atraktivno mladim ljudima te da je potencijal za cjelozivotno ucenje i
unapredenje kvalitete rada vozaca relativno ograni¢en

¢) prosjecna zivotna dob ostalih zaposlenika iznosi 36,15 godina, §to je iz pozicije ulaganja u
kvalitetu vrlo dobar pokazatelj, s obzirom da radnici mlade Zivotne dobi ne pokazuju toliki
otpor promjenama koje donosi pojacana i sustavna briga o kvaliteti

9.3.3. Struktura poslovanja istraZivanih poduzeéa
U nastavku je cilj bio utvrditi strukturu poslovanja poduzeca prema strukturi putnika koji koriste
sve organizacijske oblike autobusnog prijevoza dostupne na prometnom trzistu. Podaci o tome su

prikazani na slijedecoj slici.

Slika 165.: Struktura poslovanja istrazivanih prometnih poduzeca

Ukupno prevezenih putnika - 25,098,518

1577997; 6%
3239626; 13%

@ Ostali putnici

B Ucenici osnowih Skola

. o,
3253844; 13% O Ugenici srednjih §kola

17027051; 68%

O Radnici s pretplatnim
kartama

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Struktura eksploatacijskih pokazatelja istrazivanih prometnih poduzeca u smislu broja i strukture
prevezenih putnika, pokazuje da su prijevoznici jo$ uvijek pretezito orijentirani putnicima koji ne
koriste neki od oblika pretplatnih i/ili povlastenih prijevoznih karata (Cak 68 %), dok ostatak ¢ine
tzv. ,,stalni* putnici (u€enici i radnici). Takvo stanje dodatno potencira vaznost ustrojavanja sustava
za upravljanje kvalitetom u smislu ,,zadrzavanja“ postojecih 1 ,,privla¢enja* novih putnika u javnom
prijevozu, s namjerom da isti postanu njegovi ,,trajni* korisnici.

9.3.4. Percepcija vaznosti kvalitete za poslovanje istrazivanih poduzeca
U cetvrtom, ujedno i najopseznijem dijelu istrazivanja, bilo je potrebno utvrditi kakva je uopce
percepcija anketiranih i intervjuiranih menadZera u analiziranim autobusnim poduze¢ima koja

realiziraju medumjesni prijevoz o vaznosti kvalitete u poslovanju. Dobiveni rezultati su navode u
tablicama 56. — 60.

274



Tablica 56.: Definiranje kvalitete prijevoza putnika u cestovnom prometu

KAKO BISTE DEFINIRALI KVALITETU PRIJEVOZA
PUTNIKA?

a) kao kvalitetan autobus 0%

b) kao kvalitetnog vozaca 0%

¢) kao tocnost, redovitost i sigurnost 37.5%
prometovanja

d) kao ono $to najbolje zadovoljava potrebe 62.5 %
putnika

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 57.: Percepcija uloge kvalitete i njene vaznosti za poslovanje prometnog poduzeca

KAKO DOZIVLJAVATE ULOGU KVALITETE I
NJENU VAZNOST ZA UKUPNO POSLOVANJE
VASEG PODUZECA ?
a) kvaliteta nije vazna 0%
b) kvaliteta je vazna 0%
c) kvaliteta je jako vazna 37.5%
d) kvaliteta je najvaznija 62.5 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 58.: Uloga kvalitete prijevozne usluge u ostvarivanju konkurentske prednosti na
prometnom trzistu

DA LI KVALITETNA USLUGA PO VAMA
PREDSTAVLJA VASU PREDNOST PRED
KONKURENCIJOM?
a) uopce ne predstavlja 0 %
b) djelomic¢no predstavlja 0%
¢) predstavlja 50 %
d) predstavlja najvecu konkurentsku prednost 50 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 59.: Ocjena pokazatelja kvalitete u javnom prijevozu putnika

KOJI POKAZATELJ KVALITETE OD NAVEDENIH
SMATRATE NAJVAZNIJIM U JAVNOM PRIJEVOZU
PUTNIKA?

a) toCnost 0%
b) sigurnost 50 %
c¢) redovitost i ucestalost 37.5%
d) cjenovnu prihvatljivost 12.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika
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Tablica 60.: Ocjena uzroka kontinuiranog smanjenja koristenja javnog prijevoza putnika

STO JE PO VAMA GLAVNI UZROK SVE MANJEG
KORISTENJA JAVNOG, A SVE VECEG KORISTENJA
INDIVIDUALNOG PRIJEVOZA?

a) nekvalitetna usluga u javnom prijevozu 0%

b) sve veca dostupnost automobila 12.5%

c¢) nedostatak jasne prometne politike koja potice 75 %
koriStenje javnog prijevoza

d) skup javni prijevoz u odnosu na individualni 12.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Rezultati istrazivanja percepcije vaznosti kvalitete za poslovanje prometnih poduzeéa u cestovnom
prijevozu putnika zahtijevaju poseban osvrt i komentar. Prije svega, valja istaknuti da menadzeri
hrvatskih poduzeca koja se bave cestovnim prijevozom putnika ,,pravilno® percipiraju kvalitetu i da
je shvacanje po kojem ako imas ,,dobar autobus® i ,,dobrog vozaca‘“ onda ,,ima$ i kvalitetu®, o¢ito
proslost. Nadalje, kvaliteta se dozivljava kao vrlo vazan segment poslovanja i kao jedan od
elemenata konkurentske prednosti pred drugim sudionicima na prometnom trzistu. Od
,.konvencionalnih“ pokazatelja kvalitete prijevozne usluge, najznacajnijima se smatraju sigurnost,
redovitost 1 ucestalost, dok je gotovo zanemarena toc¢nost, §to je oprecno sa stavovima putnika koji
upravo tocnosti pridaju veliki znacaj. Medutim, ono Sto valja naglasiti jest Cinjenica da 75 %
menadZera smatra da je glavni razlog porasta koristenja individualnog prijevoza i ,,zanemarivanja‘
javnog, upravo nedostatak strategije razvoja prometnog sustava i jasne prometne politike, koja ¢e
konkretnim mjerama i aktivnostima njenih subjekata poticati koriitenje javnog prijevoza®’®.

Autor smatra da ¢e i ovakvi rezultati ovog istrazivanja potaknuti odgovorne da intenziviraju
aktivnosti na izradi nove, nacionalne strategije razvoja prometa i logistike, u kojoj ¢e primjereno
mjesto dobiti i djelatnost prijevoza putnika i problematika kvalitete u prometnom sustavu.

9.3.5. Organizacijske karakteristike istrazivanih poduzeca

Podaci neophodni za stvaranje sveobuhvatne slike o upravljanju kvalitetom, odnose se na
organizacijski segment prometnih poduzeca. Rezultati ovog dijela istrazivanja su prikazani
u tablicama 61. — 66.

Tablica 61.: Organizacijska kultura u prometnim poduze¢ima za cestovni prijevoz putnika

DA LI SE U VASEM PODUZECU PRIDAJE
POZORNOST I DA LI SE NJEGUJE
,»ORGANIZACIJSKA KULTURA*?

a) uopce se ne pridaje pozornost 0%
b) pridaje se mala pozornost 0%
¢) pridaje se pozornost 375 %
d) pridaje se narocita pozornost 62.5 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

78 Strategija razvitka prometnog sustava RH iz 1999. godine je ocito akceptirana i prevladana, te je potrebno
pristupiti izradi nove strategije, o ¢emu se u zadnje vrijeme mnogo govori, kako u znanstvenim i stru¢nim
krugovima, tako i javno, u medijima
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Tablica 62.: Poslovna etika u poslovanju prometnih poduzeca za cestovni prijevoz putnika

DA LI POSLOVNU ETIKU (MORAL) U POSLOVANJU
PODUZECA SMATRATE VAZNOM?

a) uopce je ne smatramo vaznom 0 %

b) smatramo da je malo vazna 0 %

) vazna je 62.5 %

d) najvaznija je 37.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 63.: Eticki kodeks u poslovanju cestovnih prometnih poduzeca za prijevoz putnika

DA LI JE U VASEM PODUZECU NAPISAN, USVOJEN
I DA LI SE PRIMJENJUJE ,,ETICKI KODEKS“?

a) da, imamo eticki kodeks 37.5%

b) ne, nemamo eticki kodeks 62.5 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 64.: Ocjena utjecaja vanjskih ¢cimbenika na poslovanje cestovnog prometnog
poduzeca za prijevoz putnika

PO VASOJ OCJENI, KOLIKI JE UTJECAJ VANJSKIH
CIMBENIKA — STAKEHOLDERA (OPCINE,
GRADOVI, ZUPANIJE, KUPCI, DOBAVLJACI I DR.)
NA POSLOVANJE VASEG PODUZECA?

a) uopCe nemaju utjecaja na naSe poslovanje 0%
b) utjecaj na nase poslovanje im je mali 12.5%
c¢) imaju veliki utjecaj na nase poslovanje 62.5 %
d) utjecaj na nase poslovanje im je presudan 25 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 65.: Poslovni consulting u cestovnim prometnim poduzeéima za prijevoz putnika

DA LI KORISTITE USLUGE KONZULTANSKIH
KUCA KAO POMOC PRI POSLOVANJU?
a) uopée ne koristimo 12.5%
b) koristimo rijetko 62.5 %
¢) koristimo Cesto 25 %
d) koristimo stalno 0 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika
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Tablica 66.: Percepcija implementacije sustava integriranog prijevoza putnika u buduc¢em

razvoju hrvatskog prometnog sustava

KAKO OCJENJUJETE ULOGU MOGUCIH MODELA
INTEGRIRANOG PRIJEVOZA PUTNIKA
(KOMBINACIJA DVIJU ILI VISE PROMETNIH
GRANA UZ KORISTENJE JEDNE KARTE I UZ
USKLAPENE REDOVE VOZNJE) ?

a) kao ,,utopiju‘ koju nije moguce realizirati 0 %

b) kao moguce rjeSenje javnog prijevoza putnika 100 %

¢) kao favoriziranje zeljeznice na Stetu cestovnog 0%
prometa

d) kao jedini nac¢in opstanak javnog prijevoza 0%
putnika u suvremenom prometnom sustavu

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Analiza organizacijskih karakteristika istrazivanih poduzeca, koje su u uskoj svezi sa sustavima za
upravljanje kvalitetom, pokazala je slijedece:

a)

b)

sva istrazivana poduzeca pridaju duznu pozornost organizacijskoj kulturi, §to potvrduje
tezu da je organizacijska kultura vazan segment poslovanja, upravo u djelatnosti prijevoza
putnika, a vezano za specificnosti prijevoza putnika u odnosu na prijevoz tereta koje su
elaborirane ranije u ovom radu

isti zaklju¢ak se namece i u svezi poslovne etike, koja je nazalost, dugo vremena bila
zanemarivana kao segment poslovanja prometnih (i svih drugih) poduze¢a. Medutim,
¢injenica da vecina poduzec¢a nema donesen eticki kodeks pokazuje da unato¢ tome S$to
pravilno i odgovorno spoznaje vaznost poslovne etike, vecina menadzera zazire od
formalizacije nacela njene primjene kroz pisane akte

istraZivanje je jo$ jednom pokazalo da utjecajne skupine (stakeholderi) imaju izuzetno
veliki utjecaj na poslovanje poduzeéa koja se bave prijevozom putnika. O tome moraju
voditi rac¢una i sada$nji, ali i buduc¢i menadzeri cestovnih prometnih poduzeéa za prijevoz
putnika

svakako stoji ¢injenica da je ,lakSe™ poslovati koriste¢i usluge konzultanata nego
samostalno, prepusten sam sebi. Medutim, vec¢ina prometnih poduzeca za cestovni prijevoz
putnika ne koristi konzultantske usluge, a §to svakako u buduénosti valja promijeniti
mijenja se percepcija moguce uloge sustava integriranog prijevoza putnika u prometnom
sustavu. Dok iskustvo autora govori da bi jo§ donedavno menadzeri cestovnih prometnih
poduzeca za prijevoz putnika isto dozivjeli uglavnom kao ,,favoriziranje zeljeznice®, koja
je ionako na ,,drzavnim jaslama®, danas svi jednoglasno misle da je integrirani prijevoz
putnika izvjesna buduénost i jedan od moguéih nac¢ina odrzivog razvoja cestovne prometne
grane unutar prometnog sustava

9.3.6. Poslovne funkcije i procesi u istrazivanim poduzecima

Cjelokupno istrazivanje u ovom radu utemeljeno je na procesnom pristupu. Stoga se u nastavku
donose rezultati istraZivanja vezani za organizacijsku strukturu, opis poslovnih procesa, kontrolu
rada vozaca, marketinske aktivnosti, logistiku i edukaciju zaposlenika kao ¢imbenike kvalitete.
Rezultati se daju u tablicama 67. — 76.
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Tablica 67.: Struktura poslovnih funkcija u cestovnim prometnim poduze¢ima

KOJE POSLOVNE FUNKCIJE SU USTROJENE KROZ
ORGANIZACIJSKU SHEMU U VASEM PODUZECU?
a) menadZment 62.5 %
b) kontroling 50 %
¢) financije i raCunovodstvo 75 %
d) logistika 75 %
¢) prometna operativa — prijevozna proizvodnja 87.5 %
f) marketing 37.5%
g) upravljanje ljudskim resursima 25 %
h) upravljanje kvalitetom 38 %
1) informatika 75 %
j) opéi i pravni poslovi 75 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 68.: Formalizacija opisivanja prijevoznog procesa

DA LI U VASEM PODUZECU POSTOJI DEFINIRAN I
PISMENO OPISAN PRIJEVOZNI PROCES
(NACIN REALIZACIJE PRIJEVOZNE USLUGE U
FAZI PRIPREME, PROVEDBE I ANALIZE)?

a) da, opisan je u cijelosti 62.5%
b) ne, uopce nije opisan 12.5%
¢) djelomicno je opisan 25 %
d) namjeravamo ga definirati i opisati 0%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 69.: Nadzor rada vozaca u cestovnim prometnim poduzec¢ima za prijevoz putnika

NA KOJI NACIN SE NADZIRE RAD VOZACA U
VASEM PODUZECU ?
a) preko sustava interne kontrole 75 %
b) preko GPS sustava ili drugih suvremenih 25%
tehnologija za pracenje kretanja vozila
¢) ne nadzire se rad vozaca 0%
d) obradom i analizom tehnicke i tehnoloske 87.5 %
dokumentacije

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika
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Tablica 70.: Realizacija marketinskih aktivnosti u cestovnim prometnim poduzec¢ima za
prijevoz putnika

KROZ KOJE POSLOVE SE REALIZIRAJU
MARKETINSKE AKTIVNOSTI U VASEM PODUZECU
9
a) kroz sve oblike i nacine prodaje prijevoznih 100 %
usluga i prijevoznih kapaciteta
b) kroz dimenzioniranje potrebnih prijevoznih 62.5%
kapaciteta ovisno od vrste prijevoznih usluga
¢) kroz kalkuliranje prijevoznih troskova i 75 %
politiku cijena prijevozne usluge
d) kroz istrazivanje prijevoznog trzista 25 %
e) kroz promociju (reklamiranje) tvrtke 50 %
f) kroz nijedno od navedenog 25 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 71.: Realizacija logistickih aktivnosti u cestovnim prometnim poduze¢ima za
prijevoz putnika

KROZ KOJE POSLOVE SE REALIZIRAJU
LOGISTICKE AKTIVNOSTI U VASEM PODUZECU?
a) kroz poslove nabave 62.5 %
b) kroz skladi$ne poslove 50 %
¢) kroz poslove unutarnjeg transporta 0 %
d) kroz poslove odrzavanja vozila 75 %
e) kroz nijedno od navedenog 12.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 72.: Interna edukacija zaposlenika u cestovnim prometnim poduze¢ima za prijevoz
putnika

DA LI SE U VASEM PODUZECU PROVODI INTERNA
EDUKACIJA ZAPOSLENIKA (SEMINARI, TECAJEVI
I SL.) KOJI SE ORGANIZIRAJU UNUTAR
PODUZECA?

a) da 75 %
b) ne 25 %
Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 73.: Eksterna edukacija zaposlenika u cestovnim prometnim poduzeéima za
prijevoz putnika

DA LI SE U VASEM PODUZECU PROVODI
EKSTERNA EDUKACIJA ZAPOSLENIKA
(SEMINARI, TECAJEVI I SL.) NA KOJE SE
ZAPOSLENICI UPUCUJU IZVAN PODUZECA?
a) da 75 %
b) ne 25 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika
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Tablica 74.: Ciljane skupine nad kojima se provodi edukacija

AKO SE EDUKACIJE PROVODE, KOME SU ISTE
PRVENSTVENO NAMIJENJENE?
a) vozacima 25 %
b) prometnim radnicima (prometnicima, 25%
disponentima, kontrolorima, kondukterima...)
¢) menadZerima 12.5%
d) podjednako svim zaposlenicima 37.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 75.: Nacini provodenja internih edukacija

AKO SE INTERNE EDUKACIJE PROVODE,
TKO IH UGLAVNOM PROVODI?
a) menadzeri 25 %
b) drugi za to educirani zaposlenici 37.5%
¢) vanjski suradnici iz drugih poduzeéa 25 %
d) konzultanti iz neovisnih konzultantskih kuca 12.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 76.: Pracenje indikatora kvalitete prijevozne usluge

DA LI SE U VASEM PODUZECU PRATE NEKI OD
INDIKATORA KVALITETE PRJIEVOZNE USLUGE?
a) da 62.5 %
b) ne 37.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Funkecijski, a posebice procesni menadzment, temelji su uspjesnog sustava upravljanja kvalitetom.
,Realizaciju“ kvalitete je moguée posti¢i samo uspjeSnom realizacijom svih koraka u poslovnim
procesima koji se odvijaju unutar ustrojenih poslovnih funkcija.

Analizom anketnih upitnika u tom segmentu, utvrdeno je slijedece:

a)

b)

d)

relativno malo poduzeca ustrojava zasebno poslovne funkcije koje se smatraju stoZzernima
za poduzeca u suvremenom trziSnom gospodarstvu i vrlo vaznim za upravljanje kvalitetom
(prvenstveno marketing, upravljanje ljudskim resursima i upravljanje kvalitetom)

u funkciji upravljanja kvalitetom nuzno je detaljno opisivanje svih poslovnih procesa.
Prvenstveno se to odnosi na detaljiziranje prijevoznog procesa, kao glavnog poslovnog
procesa u svakom prometnom poduzecu. Istrazivanje je pokazalo da manje od 2/3
poduzecéa ima prijevozni proces opisan na nacin da se moze realizirati efikasno upravljanje
njegovom kvalitetom

sva istrazivana poduzeca posvecuju duznu pozornost nadzoru rada vozaca koji su
neposredni izvrsitelji prijevoznog procesa. Medutim, nerijetko je taj nadzor u funkciji
pronalazenja ,,prijestupnika“ i njihovog kaznjavanja, a ne u funkciji podizanja kvalitete
rada vozaca

istrazivane prijevoznicke tvrtke su jo§ uvijek pretezno orijentirane na vlastito odrzavanje
voznog parka, §to je direktno u funkciji podizanja kvalitete njihovog poslovanja. Vlastiti
radionic¢ki kapaciteti osiguravaju permanentnu brigu o sigurnosti prijevoza i tehnickoj
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ispravnosti vozila, kao indikatorima kvalitete koji se moraju pratiti kroz anketiranje o
zadovoljstvu korisnika prijevoznom uslugom

e) edukaciji zaposlenika se pridaje duzna pozornost, medutim u programima edukacije
potrebno je vise mjesta posvetiti problematici kvalitete, kako bi se briga o kvaliteti podigla
na vi$i nivo 1 kako bi poboljsala cjelokupno poslovanje prometnih poduzeéa. To potvrduje i
¢injenica da se u preko polovine istrazivanih poduzeca prate neki od indikatora kvalitete
prijevozne usluge

9.3.7. Menadzerske aktivnosti vezane za upravljanje kvalitetom
U uspostavi efikasnog sustava upravljanja kvalitetom, odlu¢ujucu ulogu ima menadzment, $to je i
jedno od osnovnih nacela poslovne izvrsnosti. Stoga su istrazivanjem obuhvacene i menadzerske

aktivnosti usmjerene brizi o kvaliteti u poslovanju. Rezultati su prikazani u tablicama 77. — 85.

Tablica 77.: Postojanje menadzera kvalitete

DA LI U VASEM PODUZECU POSTOJI
~MENADZER KVALITETE*?
a) da, postoji 12.5%
b) ne, ne postoji 50 %
¢) poslove brige o kvaliteti obavljaju menadzeri 37.5%
poslovnih funkcija
d) nitko od menadzera se ne bavi kvalitetom 0 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 78.: Uloga projekata u upravljanju kvalitetom

DA LI SE U VASEM PODUZECU REALIZIRAJU, ILI
CE SE REALIZIRATI, ODREPENI PROJEKTI
UPRAVLJANJA KVALITETOM I PROJEKTI VEZANI
ZA POBOLJSANJE KVALITETE ?

a) da 62.5 %
b) ne 37.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 79.: Menadzerske aktivnosti vezane za definiranje i opisivanje poslovnih procesa

DA LI U VASEM PODUZECU POSTOJE MENADZERI
KOJI VODE BRIGU O POSLOVNIM PROCESIMA NA
NACIN DA IH OPISUJU, PRATE, OCJENJUJU 1

POBOLJSAVAJU?
a) da, postoje 12.5%
b) ne, ne postoje 12.5%
¢) brigu o poslovnim procesima vode menadzeri 75 %
poslovnih funkcija

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika
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Tablica 80.: Mjesto i uloga drustveno odgovornog poslovanja u ostvarenju kvalitete

KOLIKO VAZNOM SMATRATE DRUSTVENU
ODGOVORNOST MENADZMENTA I OPCENITO
DRUSTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE U
OSTVARENJU KVALITETE I POSLOVNOG

USPJEHA?
a) potpuno nevaznom 0%
b) nevaznom 0%
¢) vaznom 50 %
d) izuzetno vaznom 50 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 81.: Vizija, misija i ciljevi

DA LI SU U VASEM PODUZECU OPISANI I
USVOJENI VIZIJA, MISIJA I CILJEVI?

a) da, jesu 25 %
b) ne, nisu 50 %
¢) djelomic¢no su opisani i usvojeni 25 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 82.: Definiranje politike kvalitete

DA L1 JE U VASEM PODUZECU DONESENA
POLITIKA KVALITETE?
a) da, donesena je 75 %
b) ne, nije donesena 25 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 83.: Definiranje ciljeva kvalitete

DA LI SU U VASEM PODUZECU DEFINIRANI
CILJEVI KVALITETE?
a) da, definirani su 87.5 %
b) ne, nisu definirani 12.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 84.: Primjena nacela ,,uceée’ organizacije

DA LI U FUNKCIONIRANJU SVOG POQUZECA
PRIMJENJUJETE NACELA ,,UCECE

ORGANIZACIJE*?
a) da, primjenjujemo 50 %
b) ne, ne primjenjujemo 50 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika
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Tablica 85.: Primjena reinZenjeringa poslovnih procesa

DA LI U SVOM PODUZECU PRIMJENJUJETE
REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA?
a) da, primjenjujemo 50 %
b) ne, ne primjenjujemo 50 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Vezano uz aktivnosti menadZzmenta u svezi s upravljanjem kvalitetom, rezultati istrazivanja su
pokazali slijedece:

a)

b)

polovica istrazivanih poduzeca ima, na menadZerskoj razini, ustrojene aktivnosti ,,brige o
kvaliteti“, Sto svakako nije dovoljno. Pritom samo 12,5 % poduzeca ima menadzera ¢iji je
djelokrug rada samo kvaliteta

u prometnim poduzedima intenzivira se realizacija projekata i primjena projektnog
menadzmenta, od kojih je veéina vezana za poboljSanje procesa prijevozne proizvodnje
(informatizacija cjelokupnog poslovnog sustava, GPS pracenje vozila, automatizacija
naplate prijevoznih karata, angaziranje agencija za ispitivanje zadovoljstva korisnika...)
procesnom menadzmentu se ne posvecuje dovoljna pozornost. Procesnih menadzera u
prometnim poduzecima za prijevoz putnika gotovo i nema, a briga o poslovnim procesima
je prepustena menadZerima poslovnih funkcija

postoji opée suglasje svih da su druStvena odgovornost menadzmenta i drustveno
odgovorno poslovanje temelji kvalitete

cak 50 % istrazivanih poduzec¢a nema izjave o viziji, misiji i opéim poslovnim ciljevima,
kao temelje za uspjeSno upravljanje kvalitetom. Poduze¢a koja ih imaju, formaliziraju
vlastitu misiju, kao svrhu svog postojanja, na slijedeé¢i nacin:

osigurati sigurnu i kvalitetnu uslugu prijevoza putnika na opée zadovoljstvo korisnika
osigurati ucinkovit, ekoloski osvijesten, kvalitetom prepoznatljiv i drustveno odgovoran
javni prijevoz

postati mjerilo organiziranja i realizacije usluga odrzive i1 sigurne mobilnosti, uz
maksimalno oCuvanje ¢ovjekovog okolisa

politika i ciljevi kvalitete, kao specifican segment opéih ciljeva poslovanja, se veéinom
donose, a polovica istrazivanih poduzeca primjenjuje nacela ucece organizacije u svom
radu. Sli¢na je situacija i sa reinzenjeringom poslovnih procesa. Upravo to govori da su
jedan od mogucéih nacina upravljanja kvalitetom, koji nisu dovoljno primijenjeni i
valorizirani u prometnim poduzeCima za cestovni prijevoz putnika, posebice uceca
organizacija i reinZenjering poslovnih procesa

9.3.8. Primjena normi kvalitete u istrazivanim poduzecima

Zavr$ni dio istrazivanja je posveéen primjeni normi upravljanja kvalitetom u cestovnim prometnim
poduze¢ima za medumjesni autobusni prijevoz. Dobiveni rezultati su prikazani u tablicama 86. —

92.

Tablica 86.: Posjedovanje medunarodnih certifikata kvalitete

DA LI VASE PODUZECE IMA CERTIFIKAT
KVALITETE PREMA NEKOJ OD MEDUNARODNIH
NORMI?
a) da, ima 12.5%
b) ne, nema 87.5 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika
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Tablica 87.: Planovi stjecanja medunarodnih certifikata kvalitete

DA LI U SKOROJ BUDUCNOSTI PLANIRATE
UVODENJE NEKE OD MEDUNARODNIH NORMI
KVALITETE?

a) da, planiramo 12.5%

b) ne, ne planiramo 87.5 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 88.: Postojanje internih normi kvalitete

DA LI U VASEM PODUZECU POSTOJE INTERNE
NORME KVALITETE?

a) da, postoje 62.5 %

b) ne, ne postoje 37.5%

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 89.: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom

DA LI U VASEM PODUZECU POSTOJI
IMPLEMENTIRAN SUSTAV UPRAVLJANJA
KVALITETOM?

a) da, postoji 25 %

b) ne, ne postoji 75 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 90.: Uklju¢enost zaposlenika u planiranje kvalitete 1 brigu o kvaliteti

DA LI SU U VASEM PODUZECU ZAPOSLENICI
UKLJUCENI U PLANIRANJE I BRIGU O
KVALITETI?

a) da, ukljuceni su 87.5 %

b) ne, nisu ukljuceni 12.5 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

Tablica 91.: Primjena Demingovog kruga kvalitete

DA LI SE U VASEM PODUZECU KORISTI
DEMINGOV KRUG KVALITETE (PLANIRAJ- UCINI-
PROVJERI- DJELUJ)?

a) da, koristi se 62.5 %

b) ne, ne koristi se 37.5 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

285



Tablica 92.: Primjena drugih alata za upravljanje kvalitetom

DA LI SE U VASEM PODUZECU KORISTI NEKI
DRUGI ALAT ZA UPRAVLJANJE KVALITETOM?

a) da, koristi se 0 %
b) ne, ne koristi se 100 %

Izvor: izradio autor temeljem podataka iz obradenih anketnih upitnika

,Najslabija karika“ u lancu upravljanja kvalitetom je svakako (ne)posjedovanje medunarodnih
normi kvalitete, a §to se dokazuje odgovaraju¢im certifikatima. Cak preko 85 % poduzeéa nema i
ne planira uvesti neku od medunarodnih normi upravljanja kvalitetom, a kod poduzeca koja takvu
normu imaju radi se iskljuc¢ivo o normi ISO 9001, §to je zapravo porazavajuci podatak.

Medutim, u 62.5 % istrazivanih poduzeca postoje interne norme kvalitete, kojima se prvenstveno
reguliraju:

a) odrzavanje vozila

b) organizacija povremenih prijevoza u sklopu turistickih aranzmana

¢) interna poslovna dokumentacija i komunikacija
Sukladno tome, % poduzeéa nema implementirani sustav upravljanja kvalitetom, makar su ve¢inom
u svim prometnim poduzec¢ima u brigu o kvaliteti ukljuceni svi zaposlenici. Od alata za upravljanje
kvalitetom, prometna poduzeéa za cestovni prijevoz putnika koriste isklju¢ivo Demingov krug

kvalitete, kao jedan od konvencionalnih alata”.

Demingov krug kvalitete se koristi za:
- upravljanje kvalitetom prijevozne proizvodnje i servisne djelatnosti
- upravljanje kvalitetom povremenih prijevoza
planiranje uskladivanja i registracije novih linija (redova voznje)
planiranje angaZziranja i upravljanja ljudskim i tehni¢kim resursima
planiranje izvrSenja prijevoznih zadataka

Na temelju svega iznesenog zakljuCuje se da je upravljanje kvalitetom na razini hrvatskih
autobusnih poduzec¢a u medumjesnom prometu prakti¢no tek u zacecima. Autor stoga ocekuje da
¢e navedeno u ovom radu posluziti kao osnova za daljnji razvoj brige o kvaliteti, ne samo na razini
pojedinih tvrtki, nego i Sire, na razini prijevoznickih udruga koje okupljaju prijevoznike i
koordiniraju njihove aktivnosti, prvenstveno prema okolini.

% Postupak ,,Planiraj — Uéini — Provjeri — Djeluj* (PDCA); dobio ime po ,,izumitelju®, jednom od gurua
kvalitete Edwardu Demingu
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10. ZAKLJUCAK

Prije svega, zaklju¢no treba naglasiti da je sveukupno istraZivanje provedeno u svezi sa izradom
ovog doktorskog rada pokazalo da je problematika kvalitete prijevoza putnika u cestovnoj
prometnoj grani, kao i kvaliteta prometnog sustava opcenito, jo§ uvijek znanstveno i strucno
nedovoljno istrazeno podrucje, koje nudi mnoge daljnje moguénosti za znanstveno — istrazivacki
rad. Pristup istrazivanju kvalitete kakav je zauzet u ovom radu, utemeljen prvenstveno na
definiranju ,,preduvjeta® za ustrojavanje i provedbu efikasnog sustava upravljanja kvalitetom u
cestovnim prometnim poduze¢ima koja se bave prijevozom putnika, upravo otvara prostor za
nadogradnju rezultata ovog istrazivanja, sa novim, budué¢im rezultatima tj. istraZivanjima vezanim
za kvalitetu prijevoza putnika, ali i za kvalitetu prijevoza tereta, prijenosa vijesti i informacija,
funkcioniranja robno — transportnih centara, logistickih objekata, robnih terminala, kao i svih
drugih elemenata prometnog sustava kao cjeline, pri ¢emu mjerama i ciljevima, pa i instrumentima
prometne politike jasno treba propisati i nuznost postojanja brige o kvaliteti. To je svakako prvi i
jedan od najvaznijih zaklju¢aka ovog rada. Nadalje, namece se zakljucak da je na temelju razlicitih
op¢ih definicija kvalitete koje se mogu pronaci u suvremenoj znanstvenoj i strucnoj literaturi, faza
upravljanja kvalitetom koje su implementirane u dosadasnjem razvoju gospodarskog sustava na
mikro i makro razini, te svih drugih spoznaja vezanih za kvalitetu, moguée zasebno definirati
kvalitetu u javnom cestovnom prijevozu putnika. Sveobuhvatno poimanje kvalitete javnog
cestovnog prijevoza putnika mogucée je iskljuivo ako se pravilno valoriziraju sva nacela
upravljanja kvalitetom koja su vazna i specificna za prometni sustav, kao i ako se detaljno i
pravilno definiraju i opiSu pojmovi putnika i prijevozne usluge u javnom prijevozu putnika.
Zakljucuje se da je ,,tradicionalno® poimanje kvalitete prijevozne usluge prevladano i da ga treba
,,prosiriti“ sa novim, suvremenim spoznajama koje su vezane prvenstveno uz pojam poslovne
izvrsnosti.

Poslovna izvrsnost je upravo bila osnovna paradigma i temel;j istrazivanja u ovom radu. Naime, ona
podrazumijeva ,,pro§irenje‘ istrazivanja kvalitete i na:

a) organizaciju prometnih poduzeca koja se bave prijevozom putnika u cestovnom prometu

b) poslovne funkcije i procese u cestovnim prometnim poduzecima za prijevoz putnika

c) sve aktivnosti menadZmenta u cestovnim prometnim poduzec¢ima za prijevoz putnika
Zbog toga je veci dio ovog rada i posvecen analizi mjesta i uloge tri navedene komponente koje su
izuzetno vazne za kvalitetu. Medutim, provesti istrazivanje upravljanja kvalitetom cestovnog
prijevoza putnika, gotovo je nemoguée bez vrednovanja svih elemenata koji sudjeluju u realizaciji
prijevozne proizvodnje. Upravo je teorija sustava ovdje bila nezaobilazan faktor i alat u provedbi
samog istrazivanja, pa se moze govoriti o tome da je cestovni prijevoz putnika podsustav cestovne
prometne grane, a da je pak cestovna prometna grana podsustav cjelokupnog prometnog sustava.
Ovdje se daje ,,novi“ prikaz sustava prijevoza putnika, prosiren prvenstveno dodatnim elementima
po vertikali i prilagoden aktualnom, logistickom pristupu prometnim djelatnostima uopce.
PredocCena sveobuhvatna sustavna analiza cestovnog prijevoza putnika, jedan je od najznacajnijih
aplikativnih doprinosa ovog istrazivanja S§iroj prijevoznickoj praksi, odnosno suvremenoj
prometnoj znanosti. MenadZeri prometnih poduzeca, znanstvena i stru¢na javnost, ali 1 svi drugi
zainteresirani za ovu problematiku, na ovaj nac¢in mogu zapravo spoznati svu slozenost strukture
sustava cestovnog prijevoza putnika, koji je zapravo dosada kao djelatnost bio poprili¢no
zanemaren u odnosu na prijevoz tereta.

Stoga je jedan od zakljucaka koji se ovdje moZe iznijeti, svakako i ¢injenica da prijevoz putnika,
posebice onaj koji se odvija izvan vecih gradova i njihovih prigradskih podrucja, dakle na
medugradskim relacijama, odnosno na zupanijskim, meduzupanijskim i medunarodnim linijama,
nikako ne moze biti zanemaren element prometne politike, ¢ega smo dosada bili svjedocima.
Naime, razvoj prometne infrastrukture koji se dogodio u Republici Hrvatskoj u protekla dva
desetljeca, nije dovoljan da bi se govorilo o kvalitetnom prijevozu putnika. Za postizanje kvalitete,
potrebno je mnogo vise: od ,,obnove* voznih parkova, edukacije osoblja, reorganizacije prometnih
poduzeca, a najviSe je potrebno ,,novo poimanje” prometnog sustava i prijevoza putnika u
cestovnoj prometnoj grani u tom sustavu, formalizirano kroz nove dokumente formalne prometne
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politike. Ukazati na to, kroz analizu sustava javnog prijevoza putnika u cestovnom prometu, bio je
jedan od glavnih ciljeva autora kada je odlucio provesti ovo istrazivanje i prikazati ga kroz
doktorski rad. Jezgro realizacije prijevoznih usluga u cestovnom prometu, pa sukladno tome i
jezgro ,stvaranja“ kvalitete 1 upravljanja kvalitetom jest prometno poduzece, kao mikroekonomski
entitet koji djeluje u makroekonomskom okruzenju. U tom smislu se organizacija prometnih
poduzeca za prijevoz putnika u cestovnom prometu mora promatrati u Sirem kontekstu, izvan
okvira razmatranja organizacijske strukture te mjesta i uloge menadzmenta i ostalih zaposlenika u
okviru nje. Ovdje se istrazivanje ,,prosirilo” na elemente organizacije koji, u manjoj ili ve¢oj mjeri,
utjeCu na kvalitetu: organizacijsku kulturu, koja predstavlja sustav vrijednosti, uvjerenja i obic¢aja
unutar nekog poduzeca, u §to mora biti ukomponirana i kvaliteta; poslovnu etiku, koja predstavlja
»postenje u ugovornim, opcenito gospodarskim, interpersonalnim i svim drugim odnosima;
vanjske 1 unutarnje ¢imbenike organizacije, koji utjeCu na ,,ponasanje” prometnog poduzeca unutar
njegove okoline te na consulting kao nacin ,transfera znanja“ u funkciji povecanja kvalitativne
razine rada. Zakljucuje se da je samo kroz spektar realizacije svega navedenog, moguce govoriti o
realnim pretpostavkama za ostvarenje poslovne izvrsnosti s aspekta poslovne organizacije.
Takoder, ovakvim pristupom se otvaraju mogucénosti daljnjih istrazivanja ove problematike i
eventualnog daljnjeg prosSirenja broja organizacijskih faktora koji su od vaznosti za kvalitetu. Kada
su ostvarene potrebite organizacijske pretpostavke moguce je realizirati prijevoznu uslugu kroz
prizmu primjene nacela poslovne izvrsnosti.

Osnova za to je ustrojavanje poslovnih funkcija u okviru kojih ¢e se realizirati poslovni procesi,
pocevsi od glavnog, prijevoznog, pa sve do logistickih, informacijskih i menadzerskih poslovnih
procesa. Moze se reéi da ,tajna kvalitete* u transportnoj industriji prvenstveno lezi u efikasnom,
efektivnom, ekonomi¢nom i produktivnom ,.,spletu” poslovnih procesa, koji moraju biti detaljno
opisani, razumljivi svakom zaposleniku, adekvatno formalizirani kroz opcéu poslovnu politiku,
politiku kvalitete i druge strateske ciljeve te usmjereni kona¢nom cilju (viziji), a to je postizanje
stupnja poslovne izvrsnosti. Novi pristup razdiobi glavnog zadatka prometnog poduzeca za
cestovni prijevoz putnika na parcijalne zadatke pojedinog radnog mjesta, iznesen u ovom radu,
koje postaje ,,izvor kvalitete®, i to kroz povezivanje poslovnih procesa unutar poslovnih funkcija,
model je koji moZe posluziti potencijalnom rjesavanju problema u funkcioniranju (svakodnevnom,
operativnom) takvog poduzeca, s ciljem realizacije kvalitetne prijevozne usluge. Pritom je autor
svjestan ograni¢enja koje model namece: primjeren je za velika poduzeca, trazi maksimalan
angazman menadZmenta i svih zaposlenika, ne mala financijska sredstva, promjenu filozofije
razmi$ljanja u glavama radnika, a posebno clanova uprave koji vode poslovanje, itd., medutim,
¢injenica je da procesni pristup realizaciji prijevozne usluge nema alternativu ako se govori o
pitanjima kvalitete. Pritom se ponovno uvazavaju sve osobitosti prijevozne usluge kao rezultata
proizvodnje prometnog poduzeca. Zakljucuje se takoder da koncept postizanja poslovne izvrsnosti
»spusta‘ brigu o kvaliteti na razinu pojedinog radnog mjesta. Svaki ,,kotaci¢* slozenog mehanizma,
»stroja“ koji se zove prometno poduzece za cestovni prijevoz putnika, mora biti ,,namontiran“ na
pravo mjesto, mora funkcionirati ,bez greske“, uskladeno sa svim drugim kotaci¢ima, ali
,optere¢en‘ razmi$ljanjima o vlastitom doprinosu realizaciji kvalitetne prijevozne usluge.

Dakle, svi izvrsitelji, od Cistacice i peracCa, preko vozaca i prometnika, sve do predsjednika uprave,
moraju biti svjesni svoje vaznosti, svojih ovlasti, ali i svojih odgovornosti u realizaciji kvalitete na
putu prema poslovnoj izvrsnosti. Uloga svakog od njih u tom procesu je nezamjenjiva, pogreska
nerijetko nepopravljiva, tako pocinjena Steta nenadoknadiva i s velikim negativnim utjecajem na
percepciju korisnika o kvaliteti, ali je i njihov naizgled mali doprinos poboljsanju kvalitete vrlo
¢esto jasno i odmah vidljiv. Upravo taj zakljucak ovog rada namece potrebu ,,revizije* razmisljanja
u glavama menadZera, ali i samih zaposlenika. Kvaliteta, kao neSto Sto percipira, dozivljava i
ocjenjuje krajnji korisnik (kupac, putnik), mora postati i ostati dio ,,nacina zivota* u poduzecu koje
se bavi cestovnim prijevozom putnika, bez obzira na vrstu prijevozne usluge koju pruza, prometno
trziSte na kojem posluje, broj i strukturu zaposlenih koje uposljava, strukturu voznog parka kojim
raspolaze, kao i bez obzira na mogucnosti daljnjeg razvoja i Sirenja poslovanja u kvantitativnom
smislu. Koordinacija svega do sada navedenog, upravljanje svim potrebitim i raspolozivim
resursima, pronalaZenje novih rjeSenja u smislu povecanja kvalitete poslovanja, funkcije su i zadaci
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menadzmenta. ZakljuCuje se da briga o kvaliteti u Sirem smislu, poslovno planiranje vezano za
kvalitetu, odredivanje ciljeva kvalitete, kontrola i nadzor kvalitete te svi ostali ,,strateski* poslovi u
svezi s kvalitetom, moraju postati dio, kako periodickih, tako i svakodnevnih aktivnosti menadzera
uposlenih u prometnim poduzec¢ima za cestovni prijevoz putnika. Moze se re¢i da bez menadzera
,okrenutih® kvaliteti i ,,fokusiranih® na kvalitetu, u konacnici nema niti kvalitete. Filozofija
funkcioniranja menadzmenta u smislu povecanja kvalitete iznesena u ovom radu, pretpostavlja da
menadZeri moraju prvenstveno biti educirani o kvaliteti, da moraju kvalitetu dozivljavati kao
osnovnu konkurentsku prednost pred drugima, da moraju ,,promisljati kvalitetu, te da takvu svijest
i stavove moraju htjeti i znati prenositi na druge, dakle na sve one koji se, na hijerarhijskoj ljestvici
u poduzecu, nalaze ispod njih. U tome lezi jedna od ,tajni kvalitete u cestovnom prijevozu
putnika, ali i u svim drugim poduze¢ima i gospodarskim granama. Kvaliteta usluge ¢e biti to veca,
koliko ¢e biti menadZzment svih razina viSe orijentiran prema kvaliteti 1 viSe zaokupljen s
kvalitetom. Kvalitetom moraju biti prozete sve uloge i aktivnosti koje menadZeri prometnih
poduzeca obavljaju, na svim menadZerskim razinama i u svim menadZerskim funkcijama. Na
temelju izreCenih zaklju¢aka, namece se pitanje uporabom kojih alata, mjera i metoda iste
realizirati i u potpunosti ih ostvariti na razini prometnog poduzeca.

Nesporna je moguénost primjene medunarodnih normi kvalitete u njihovom poslovanju, a posebice
tzv. ,,strukovnih® normi vezanih za prijevozni¢ku djelatnost u cestovnom prometu. Zakljucuje se da
posjedovanje medunarodnih normi kvalitete u prometnim poduzec¢ima za cestovni prijevoz putnika
u hrvatskim prometnim poduzec¢ima daleko zaostaje za podacima u zemljama razvijenih prometnih
sustava, ali i za drugim gospodarskim djelatnostima na razini naSe zemlje. Takav trend treba
preokrenuti, ali $to treba uciniti da se to stvarno i dogodi ? Analiziraju¢i sve naprijed navedeno,
zapravo bi kao odgovor na ovo pitanje trebalo sve jo§ jednom ponoviti, ali i naglasiti: nuzna je
promjena svijesti u smislu davanja dovoljnog znacenja kvaliteti u poslovanju. To se ne odnosi
samo na razinu poduzeca u prometnom sustavu ili na razini pojedinca u tom poduzecu, vec¢ i na
razinu cjelokupnog prometnog sustava. I dok je u razvijenim gospodarstvima, koja vode brigu o
kvaliteti, posjedovanje npr. ISO certifikata kvalitete svakako prednost kod dobivanja poslova na
natjecajima ili kod pristupa na trziste, na ovim prostorima to je gotovo pa nevazno. Medutim, kako
bi se slijedili medunarodni standardi po tom pitanju, potreban je takoder snazan zaokret u
prometnoj politici na nacionalnoj, ali i na razini jedinica regionalne uprave i lokalne samouprave,
koje su nerijetko u poziciji da odreduju i izabiru tko ¢e obavljati prijevoz putnika, posebice djece
predskolske dobi i ucenika osnovnih i srednjih skola. U buduc¢im aktima prometne politike treba
dati potrebitu pozornost certifikatima kvalitete — njihovom stjecanju i primjeni u poslovnim
procesima koji se realiziraju u prometnim poduzeéima za cestovni prijevoz putnika. Poduzeca koja
ulazu u kvalitetu i kroz ovaj segment, moraju biti na neki nacin ,,nagradena®, odnosno posjedovanje
medunarodnih certifikata kvalitete bi trebalo predstavljati prednost nad drugima. Samo na takav
nacin se moze govoriti o tome da ¢e poduzeca biti dovoljno motivirana i potaknuta na stjecanje
takvih certifikata u buducnosti. Zakljucuje se da upravo medunarodne norme kvalitete mogu biti
»putokaz* neodlu¢nim ili nedovoljno educiranim menadZerima i njihovim tvrtkama u tome odakle
krenuti s brigom o kvaliteti i upravljanju kvalitetom te ¢emu teziti u tom smislu. Moguénosti
nadogradnje sustava za upravljanje kvalitetom na razini prometnih poduze¢a upravo omogucéuju
postepeno napredovanje u realizaciji kvalitete, odnosno daju priliku za certificiranje poduzetih
koraka po fazama. Medutim, imalo poduzeée za prijevoz putnika u cestovnom prometu ili nemalo
certificiran sustav upravljanja kvalitetom, ukoliko kvaliteta postane jedan o d strateskih ciljeva
poduzeca, njome treba upravljati, koristec¢i Citav spektar alata, nac¢ina, metoda i modela.

U sirokom rasponu od ,.konvencionalnih®, standardnih alata za upravljanje kvalitetom, pa sve do
benchmarkinga kao modela za usporedbu ,,s najboljima“, u prvi plan, a vezano za kvalitetu i
upravljanje njome, dolazi znanje. Znanje akumulirano u cestovnim prometnim poduze¢ima za
prijevoz putnika postaje kapital i temeljni resurs koji odluc¢ujuée utjeCe na kvalitetu. MozZe se reci
da postoji proporcionalan odnos izmedu razine znanja u prometnim poduzeéima i razine kvalitete
prijevozne usluge koju poduzece pruza na prometnom trzistu. Dakle, edukacija kroz cijeli radni
vijek, uéenje, treninzi, vjezbe i stjecanje novih vjeStina, postaju prioriteti u brizi o kvaliteti.
Menadzeri to moraju adekvatno percipirati, radnike koji su toga svjesni i koji u skladu s tim
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postupaju nagradivati, a one druge Cak i marginalizirati, s ciljem da ih se potakne na
samousavrSavanje. Svakako je na takav na¢in moguce stvoriti ¢im vise primjera ,,dobre poslovne
prakse”, pa ¢ak 1 poslovne izvrsnosti, koji bi mogli u buduénosti posluziti kao adekvatni
benchmarking partneri drugima. Sve navedeno u radu, pa i u ovom zakljuc¢ku, usmjereno je ka
cjelokupnom upravljanju kvalitetom, odnosno TQM — u, kao osnovnom naéinu i smjernici za
uspjes$nu implementaciju nacela upravljanja kvalitetom u svakodnevno operativno poslovanje. Na
takav nacin se moze govoriti o kona¢nom ostvarenju krajnjeg cilja: efikasnom, svrsishodnom,
racionalnom 1 efektivnom sustavu za upravljanje kvalitetom na razini cestovnog prometnog
poduzeca za prijevoz putnika, a $to ¢e u skoroj buduc¢nosti morati postati jedan od prioriteta.

Sve zaklju¢no izneseno treba promatrati u novom kontekstu: u svjetlu ulaska Republike Hrvatske u
punopravno ¢lanstvo EU — a. Liberalizacija, globalizacija i deregulacija trzista prijevoza putnika u
EU, koja je pokrenuta i dozivljava daljnju ekspanziju, dodatno potencira vaznost brige o kvaliteti.
U okolnostima kada mjere prometne politike odreduju da sva prometna poduzeca imaju manje —
viSe podjednako dobar vozni park, vozace i troSkove, pa onda i cijene prijevoza, ostaje ,trziSna
borba‘“ kvalitetom. Na takav nac¢in se moze ocekivati da ¢e domaci prijevoznici spremni docekati
konkurenciju izvana, ali i da ¢e biti spremni uhvatiti se u kostac sa drugima, na novim trzistima,
koja ¢e im se ,otvoriti“ u skoroj buducnosti. I na samom kraju, kratak komentar rezultata
provedenog istrazivanja upravljanja kvalitetom u cestovnim prometnim poduzeé¢ima za prijevoz
putnika (autobusni prijevoznici u RH) koje je provedeno prilikom nastajanja ovog rada. Rezultati
istrazivanja su pokazali da tematika kojom se bavi rad, ima itekako smisla. Naime, dostignuta
razina brige o kvaliteti u cestovnim prometnim poduze¢ima za prijevoz putnika je neadekvatna, u
velikom zaostatku u odnosu na druge gospodarske grane, nadalje, neke informacije dobivene
istrazivanjem su ¢ak i pomalo kontradiktorne, §to pokazuje jo§ uvijek nedovoljno razumijevanje
kvalitete, posebice od strane menadZera u prometnim poduzeé¢ima, dok se u nekim segmentima
upravljanja kvalitetom ova djelatnost gotovo nije ni maknula od pocetka, Sto je okolnost koja
posebice zabrinjava. Autor izrazava nadu da ¢e stoga ovaj rad ipak potaknuti brigu o kvaliteti u
cestovnim prometnim poduzecima za prijevoz putnika, kao i da ¢e neki njegovi dijelovi dozivjeti
prakti¢nu primjenu u suvremenom transportnom gospodarstvu, u okviru danasnjeg prometnog
sustava koji ¢e se temeljiti, u svojoj buduénosti, na nac¢elima odrzivog razvitka.

Sve izneseno u ovom radu, a utemeljeno i na navedenim zakljuccima, moguce je modelirati
prikazom integracije sustava kvalitete u javni cestovni prijevoz putnika, koji se donosi u nastavku.
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Slika 166.: Model integracije sustava kvalitete u javni cestovni prijevoz putnika
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Prema predloZzenom modelu prikazanom pomocu algoritma, dovode se u medusobnu vezu sve
Cetiri sastavnice ,,proizvodnje” kvalitetne prijevozne usluge — prijevozni proces, prometna
infrastruktura namijenjena prijevozu putnika, prijevozna sredstva i ljudski resursi. Nezaobilazni
sastavni dio modela je odredivanje standarda kvalitete za svaku od navedenih sastavnica po
organizacijskim, tehnoloskim, pravnim, ekonomskim, ekoloSkim, razvojnim, tehnickim i
kadrovskim elementima. Posebnu pozornost u praksi treba posvetiti mjerenju stvarnog stanja
kvalitete. Upravo nedostatak stalnog, kontinuiranog i sustavnog mjerenja stvarnog stanja kvalitete
prijevozne usluge u hrvatskim autobusnim prijevoznickim poduze¢ima, pokazao se kao najveci
problem u brizi o kvaliteti. Na temelju mjerenja stvarnog stanja kvalitete nuzno je evoluirati
odstupanja od standarda kvalitete te stalno djelovati prema anuliranju razlike izmedu stvarnog
stanja i utvrdenih standarda kvalitete u cilju ostvarenja kvalitetne prijevozne usluge. Pritom je
potrebno koristiti alate upravljanja kvalitetom, upravljanje znanjem, cjelokupno upravljanje
kvalitetom, ,,Sest sigma‘“ pristup te benchmarking. S druge strane, o€ita je nuznost normiranja
ovakvog sustava za upravljanje kvalitetom, bilo kroz medunarodne norme kvalitete, koje imaju
nespornu mogucnost primjene i u djelatnosti cestovnog prijevoza putnika, bilo kroz interno
normiranje kvalitete. Norme se moraju odnositi na odredivanje standarda kvalitete i za prijevozni
proces, infrastrukturu, suprastrukturu te ljudske resurse, na odredivanje postupaka za mjerenje
stvarne razine kvalitete, usporedbu sa standardima te na preventivne i korektivne radnje poduzete u
cilju smanjenja (pa i potpunog anuliranja) razlike izmedu utvrdene razine i standarda. Isto je
potrebno formalizirati kroz dokumentaciju kvalitete (priruc¢nik, procedure, radne upute i zapise o
kvaliteti).

Ovakav cjelovit model moze i u praksi omoguciti efikasnu integraciju sustava kvalitete u javni
cestovni prijevoz putnika, posebice na razini prometnog poduzeca. Autor stoga izrazava nadu da ¢e
predlozeni model s vremenom zazivjeti, barem u vecini autobusnih prijevoznickih poduzeca u
Hrvatskoj, ali i izvan nje.
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prometnim poduze¢ima koja se bave prijevozom putnika u
cestovnom prometu
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POPIS KRATICA

KRATICA ZNACENJE KRATICE
ISO izv. International Organization for Standardization
(Medunarodna organizacija za norme)
EN izv. European Standards
(Europske norme)
DA izv. Deming Award
(Demingova nagrada za kvalitetu)
MBNQA izv. Malcolm Baldrige National Quality Award
(Malcolm Baldrigeova nacionalna nagrada za kvalitetu)
EQA izv. European Quality Award
(Europska nagrada za kvalitetu)
HGK Hrvatska gospodarska komora
HCP Hrvatski cestovni prijevoznici g.i.u.
HUP Hrvatska udruga poslodavaca
NEA izv. Netherland Educcational Association
(Nizozemska obrazovna asocijacija)
EFQM izv. European Foundation for Quality Management
(Europsko udruZenje za menadZment kvalitete)
CEN izv. Comitee European Normization
(Europski komitet za normizaciju)
OHSAS izv. Occupational Health and Safety Advisory Services
(medunarodna norma za zdravlje i sigurnost na radu)
CAF izv. Common Assessment Framework
(zajednicki okvir za procjenu kvalitete)
CROMA izv. Croatian Managment Association
(Hrvatska udruga menadZera)
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