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Sazetak

Ovaj rad daje sveobuhvatan pregled kljuénih aspekata oblikovanja i upravljanja
uslugama. Cilj ovog diplomskog rada je analizirati i istraziti teorijske koncepte oblikovanja
usluga s aspekta operacijskog menadzmenta te prikazati njihovu primjenu na stvarnom
primjeru. Osim definiranja pojma usluge, klju¢nih elemenata i faza oblikovanja, rad stavlja
fokus i na utjecaj suvremenih digitalnih tehnologija na proces oblikovanja usluga.
Istrazivanje ovog diplomskog rada zapocelo je prikupljanjem relevantnih informacija
koristeCi dostupne internetske baze podataka te analizom i pregledom znanstvene i
struéne literature. Studija slu¢aja omogucuje prikaz primjene teorijskog znanja u stvarnom
poslovnom okruzenju. S obzirom na to da svako poduzece ima specificne izazove i
okruzenje, praktiéni dio pruza uvid u konkretne probleme i mogucéa rjeSenja u vidu
oblikovanja. Dobro oblikovan proces oblikovanja usluga, uz aktivhu ulogu operacijskog

menadzmenta, kljuan je za postizanje konkurentske prednosti i odrZzivog uspjeha usluge.

Kljuéne rijeéi: oblikovanje usluga, operacijski menadzment, usluga, procesi
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1. Uvod

U dinami¢nom i nepredvidivom poslovnhom okruZenju, oblikovanje nove usluge
predstavlja jedan od kljuénih aspekata operacijskog menadZmenta koji omoguéuje
poduze¢ima da ostanu konkurentna i uspjeSna na trzistu. Kroz pazljivo planiranje i
implementaciju inovativnih usluga, poduze¢a mogu ne samo povecati zadovoljstvo korisnika,
vec¢ i optimizirati svoje interne procese, smanijiti troSkove te otvoriti nove izvore prihoda. S
obzirom na znacaj ovog procesa, vazno je razumijeti teorijske osnove koje leze u pozadini

uspjednog oblikovanja usluga, kao i primijeniti ta znanja u stvarnim poslovnim situacijama.

Ovaj rad obuhvac¢a dva glavna dijela: teorijski dio, koji sluzi kao podloga za
razumijevanje klju€nih koncepata i metoda oblikovanja usluga u operacijskom menadzmentu
te praktiCni dio, koji kroz primjer restorana prikazuje kako se ti koncepti mogu primijeniti u

praksi.

Rad sadrzi sedam poglavlja, u uvodnom dijelu postavlja se temelj za razumijevanje
vaznosti ove teme, dok sljedeéi dio razraduje metode i tehnike koriStene u radu. Trece
poglavlje pod nazivom Usluga obuhvacéa definiranje pojma i karakteristika usluga, uklju€ujuci
virtualne usluge i prirodu usluga. Ovaj dio takoder promatra zivotni ciklus usluge te se dotice
tema vezanih uz perspektivu pruzatelja usluga kao i ulogu usluznog sektora u Republici
Hrvatskoj. U €etvrtom poglavlju, usluga se analizira iz aspekta operacijskog menadzmenta,
gdje se naglasava znacaj oblikovanja usluga i €imbenici koji utje€u na razvoj novih usluga. S
ciliem pravilnog usmjeravanja napora i resursa poduzeca, bitno je definirati i razlike u
oblikovanju novih proizvoda i usluga. Nadalje se razmatra sam postupak oblikovanja i
razvoja nove usluge te koncept uspjedSnog oblikovanja usluge i usluznog procesa. Ovaj dio
takoder sadrzi objaSnjenje uloge operacijskog menadzZera koje omogucuje bolje
razumijevanje kljuénih funkcija i odgovornosti te mogucih izazova s kojima se usluzni
operacijski menadzment susrece. Peto poglavlje istrazuje utjecaj umjetne inteligencije na
usluzni operacijski menadZment, s posebnim naglaskom na primjenu suvremenih digitalnih
tehnologija i alata te utjecaj umjetne inteligencije na sam proces oblikovanja. U posljednjem,
Sestom poglavlju, predstavljen je prakti¢ni dio rada kroz studiju slu¢aja restorana. Ovdje se
detaljno opisuje proces prikupljanja informacija, osnovni podaci o restoranu, proces pruzanja
usluga te klju€ni faktori usluznog paketa. Takoder je objasnjen proces istraZivanja trZista i
generiranja ideja kao podloga za poboljSanje postojecih usluga. Na temelju toga, razmatraju
se nacini pojednostavljena procesa pruZanja usluga i implementacija ideja. Nakon toga, u

zaklju€ku je na temelju teorijskog i prakti¢nog djela dana sinteza najvaznijih spoznaja.



2. Metode | tehnike rada

Za izradu diplomskog rada koriStene su razliCite znanstvene metode s ciljem
dobivanja detaljnijeg uvida u istrazivanu temu. Metoda analize, sinteze i deskripcije koriStene
su prilikom prou€avanja relevantne literature. Kombinacija izvora poput znanstvene literature
posudene iz knjiznica, struénih ¢lanaka, web stranica i intervjua omogucila je sveobuhvatno

istrazivanje i analizu teme.

U svrhu prikazivanja prakticnog djela rada koriStena je kvalitativna metoda u
prikupljanju podataka i analizi istih. Kako bi se doslo do §to kvalitetnijih zaklju¢aka, proveden
je dubinski intervju s vlasnikom restorana koji je imao slobodu izrazavanja mislienja. Kao
podloga za intervju koriSten je unaprijed pripremljen predlozak s pitanjima usmjerenim na
temu koja je obrazivana u radu. Pripremljen upitnik za intervju bio je podijeljen u nekoliko
kategorija kako bi se slijedio smislen tok razgovora. Prva kategorija u upitniku odnosila se na
opc¢e informacije o poduzecu, pitanja vezana uz trenutno stanje procesa i tokova u restoranu.
Sljedeca kategorija odnosila se na pitanja gdje je bio cilj dobiti Sto bolji uvid u Zeljeno buduée
stanje restorana, odnosno pruzanja usluge u restoranu. Intervju je uz privolu ispitanika radi
prikupljanja najvaznijin informacija i da bi se sve uspjelo naknadno zabiljeZiti, sniman
mobilnim uredajem i trajao je tri sata. Pitanja postavljena ispitaniku bila su otvorenog tipa $to
je vlasniku dalo fleksibilnost i slobodu prilikom dijeljenja informacija koje su proizaSle iz
velikog iskustva koje ispitanik posjeduje vezane uz posao koji obavlja. Nakon provedenog
intervjua i prikupljenih podataka u obliku glasovnog zapisa, napravljen je transkript istog.
Sakupljene informacije unutar transkripta obradene su na principu izdvajanja podataka koji
se odnose na samu srz studije slu€aja. Ovdje je koristena metoda analize i deskripcije za
jednostavno i jasno predstavljanje rezultata intervjua na nacin da su se opisale konkretne

informacije i iskustva koja su omogucila prikaz stvarnih situacija i procesa unutar restorana.



3. Usluga

Usluge su neizostavan dio naSe svakodnevice, a sluZze zadovoljavanju potreba
Covjeka ili jednostavno uZivanju u udobnosti koju pruzaju. O nekim uslugama smo ovisni, dok
druge usluge postoje zbog zadovoljstva i iskustva. U poslovnom svijetu, usluge predstavljaju
glavno sredstvo stvaranja konkurentske prednosti i njihova vaznost na trZistu sve vie raste.
Od dodatka proizvodima, usluge postaju samostalne i kljuéan fokus mnogih djelatnosti i
industrija. S ciliem boljeg razumijevanja koncepta usluge, prvo potpoglavlje sadrzi definiranje
pojma i karakteristika usluge. Razvojem tehnologija i digitalizacije, raste i vaznost virtualnih
usluga koje su opisane u drugom potpoglavlju. Nadalje, slijedi odredivanje prirode usluga i
analiza perspektive usluga od strane pruzatelja te definiranje uloge usluznog sektora u

Republici Hrvatskoj.

3.1. Pojam i karakteristike usluga

Kotler i sur. (2006) uslugu definiraju kao aktivnost kod koje postoje dvije strane gdje
jedna strana drugoj nudi odredenu korist. Isto tako, istiCu neopipljivost i nemoguénost
vlasnidtva nad uslugom kao glavne specificnosti usluge. Usluge se nude i prodaju kao paket

usluga, ali i kao proizvod s uslugom (Kotler i sur., 2006, str. 625).

Gemmel P., Van Looy B. i Van Dierdonck R. (2013) nadopunjuju pojam usluge i
objasnjavaju je kao djelo ili €in. Isto tako, napominju da se proizvodi proizvode, dok se
usluge izvode. Autori takoder spominju nemogucnost prijenosa vlasniStva kod isporuke
usluga, no istiu uc€inak i iskustvo koje usluga moze ostaviti na potroSaca (Gemmel P., Van
Looy B. i Van Dierdonck R., 2013, str. 10-11).

Prema Johnston R., Clark G. i Shulver M. (2012) usluga je proces u kojemu je osim
pruzatelja usluge, uklju€en i klijent koji ima ulogu u izvodenju. Usluga predstavlja korisnikovo
iskustvo, percepciju i njegovu interakciju s cjelokupnim procesom (Johnston R., Clark G.,
Shulver M., 2012, str. 17)

Usluge dolaze u razliCitim oblicima i pruzaju se razliCitim korisnicima. Prester J.
(2014) izdvaja (str. 18-19):

e Usluge direktno pruzane kupcima (B2C) — model koji se odnosi na usluge direktno
pruzane kupcima, a ukljuCuju bankarske usluge, usluge trgovine, prijevozai sl.

o Usluga poduzece-poduzeée (B2B) — model koji ukljuCuje pruzanje usluga izmedu
poduzeca. Poduzeée koje pruza uslugu, specijalizirano je za odredeno podrucje i
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pruza ju poduzeéu kojemu je potrebna usluga raCunovodstva, marketinga,
konzaltinga i dr. Na danasnjem trZiStu, odrzavanje posebnog odjela za navedene
usluge je skupo. Poduzeca sve CeSce biraju specijalizirana poduze¢a za odredeno
podrucje ¢ime je moguce ucinkovitije i efikasnije obavljanje poslova.

¢ Interne usluge — koje se obavljaju unutar poduzeca, a uklju¢uju informati¢ku podrsku,
usluge knjigovodstva, usluge upravljanja ljudskim potencijalima i sl. Isto tako,
neovisno o prirodi usluge, formalne i neformalne Prester J. (2014) smatra internim
uslugama.

e Javne usluge (G2C) — model koji se odnosi na usluge pruZzane od strane drzave ili
lokalne zajednice prema svojim gradanima. Ove usluge ukljuCuju zdravstvo, policiju,
edukaciju i ostalo. Nacin isporuke ovih usluga, u 21. stolje¢u znatno se promijenio i
prilagodio potrebama gradana gdje se prelazi na pruzanje javnih usluga putem
elektronickih sustava dostupnih svim gradanima.

¢ Neprofitne i dobrovoljne organizacije — medu kojima Prester J. (2014) spominje
Karitas, Crveni kriz, ali i usluge koje pruzaju klubovi za planinarenje, fotografiju i
ostalo (Prester J., 2014, str. 18-19).

Vaznost usluga u danasnje doba prepoznata je od strane potroSaca, ali i od strane
poduzeca kao pruzatelja koja prepoznaju vaznost pruzanja dodatne vrijednosti kroz usluge u
svrhu stvaranja konkurentske prednosti, ali i dugoro¢nih odnosa s kupcima. Isto tako, brza
digitalizacija i informatizacija otvorila je ,vrata“ pruzateljima usluga i omogucila brze i lakse

Sirenje i dosezanje globalnog trzista.
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Slika 1 Usluge (Izrada autora prema: Prester J. (2014) Operacijski menadzment u uslugama, str. 20)

Na slici 1 prikazana je modifikacija usluga prema Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011,
str. 5). Prester J. (2014) pojadnjava klasifikaciju usluga i nabraja financijske usluge koje se
odnose na usluge bankarstva, osiguranja, lizinga i drugo. Infrastrukturne usluge ukljucuju
komunikaciju, komunalije i transport dok distribucijske usluge podrazumijevaju prodaju i
veleprodaju. Pod interne usluge navodi financije, racunovodstvo te pravne usluge.
Konzalting, reviziju i marketing svrstava u poslovne usluge, dok pod drZzavne usluge navodi
zdravstvo, policiju, edukaciju i dr. Osobne usluge odnose se na usluge restorana, hotela i
turizma dok samousluge ukljuéuju bankomate i samoposluzne blagajne u trgovinama.
(Prester J., 2014., 20-21).

S ciliem smanjenja troSkova osoblja, rezijskih troSkova, ¢ekanja u redu od strane
potroSaCa, poduzeta se okreéu ka samoposluznim uslugama. Globalna digitalizacija
omogucila je razvoj modernih sustava koji pruzaju usluge samoposluge i time zamjenjuju
fizicku radnu snagu s umjetnom inteligencijom. Bile to osobne, distribucijske ili poslovne

usluge, mijenja se nacin rada i isporuka istih potroSacima.

Pojedine usluge nastale su iz nuznosti, dok su druge nastale iz jednostavne potrebe
od strane potro$aca. Odredene usluge prepoznate su od strane poduzeca koja ih pruzaju.

Takve usluge, same po sebi stvorile su dodatnu potrebu kod potro$aca koji ih je prihvatio.

Osim toga, Prester J. (2014) jedinstvenost usluga prikazuje kroz nekoliko glavnih
karakteristika (Prester J., 2014, str. 23):



Neopipljivost — koja se navodi kao glavna specificnosti usluge koja se ne moze vidjeti,
pomaknuti i dodirnuti. Potroda¢ ovdje ne moZze stvoriti percepciju kvalitete na temelju
opipljivih karakteristika, stoga za mjeru kvalitete imidz poduzeca, dojam o usluznom
objektu i estetski izgled interijera koji zajedno stvaraju odredeni doZivljaj o usluzi.

Kvaliteta — koja se mjeri s vr.emenom Cekanja isporuke usluge od strane potroSaca.
Krace vrijeme Cekanja Cini uslugu kvalitetnijom i primamljivijom za kupca (Prester J.,
2014, str.22). Primjerice, isporuka bankarskih usluga u poslovnicama banke.
Danasnji uzurbani nacin zivota zahtjeva prilagodbu poduzec¢a potro$acgima. Vrijeme
¢ekanja u redu u poslovnici banke znatno utjeCe na zadovoljstvo njihovih korisnika.
Problem Cekanja u redu u poslovnicama, pojedine banke rjeSavaju kroz razvijene
sustave gdje poslovni subjekti imaju prednost pri isporuci usluge. Dok s druge strane,
bankarske institucije okreéu se automatizaciji i privikavaju potroSace da se koriste
samoposluznim aparatima i obave odredene usluge bez ¢ekanja u redu za Salter.

Kratkotrajnost — koja predstavlja jo§ jednu specificnost usluge zbog neprodanog
vremena davatelja usluge koje predstavilja izgubljenu poslovnu priliku. Primjerice,
prazna soba u hotelu ili prazno mjesto u restoranu koje je moguce rijeSiti posebnim

popustima ili sustavima rezervacije (Prester J., 2014, str. 23).

Kotler P., Keller K. L. i Martinovi¢ M. identificirali su pet kategorija ponude usluga u

koje ubrajaju (str. 356-257):

Cista opipljiva ponuda,

opipljiva roba s prate¢im uslugama,

hibridna ponuda,

usluga poprac¢ena minornom robom i uslugama

Cista usluga.

Cista opipliiva ponuda podrazumijeva proizvod koji se prodaje sam za sebe, bez

dodatne usluge. Primjer navedene ponude mogu biti proizvodi poput jednokratnih baterija i

sapuna. Opipljiva roba s prate¢im uslugama odnosi se na ponudu gdje uz osnovni proizvod

dolazi i popratna usluga. Primjerice, sobni ormar koji predstavlja osnovni proizvod uz kojeg

dolazi popratna usluga montiranja ormara. Hibridna ponuda uklju€uje jednaki omjer roba i

usluga. Ovdje za primjer mozemo uzeti gradevinske usluge koje su neophodne bez

odredenog gradevinskog materijala. Usluga popra¢ena minornom robom i uslugama je

ponuda gdje postoji glavna usluga i dodatne prate¢e usluge i proizvodi. Primjerice usluga

nocenja u hotelu gdje je osnova usluga odsjedanje u hotelskoj sobi, uz koju mogu postojati

prate¢e usluge poput bazena i saune te sporedni proizvodi poput dorucka i vegere. Cista



usluga predstavlja nematerijalnu uslugu u koje obi¢no spadaju usluge Cuvanja djece i
psihoterapije (Kotler P., Keller K. L., Martinovi¢ M., 2014, str. 356-257).

3.2. Pojam virtualne usluge

Virtualne usluge predstavljaju glavno sredstvo stvaranja konkurentske prednosti i
uspjednosti poslovanja poduzec¢a, a posebno onih koja se bave usluznim djelatnostima.
Informacijska i komunikacijska tehnologija mijenja navike, ali i oCekivanja klijenata. Usluga
dostupna svima i u bilo koje vrijeme osigurava i povecava ucinkovitost rada pravnih osoba,

ali i kvalitetu zZivota fizickih osoba.

ZnacCaj virtualnih usluga vidljiv je u jednostavnosti koristenja i usStedi vremena.
Kolakovi¢ M. (2010) spominje tri kljuéne promjene koje virtualizacija usluga donosi. Virtualne
usluge omogucile su obavljanje aktivnosti izvan tradicionalnih lokacija u kojima se usluga
obavljala. Virtualne usluge uklonile su vremensku ograni¢enost i omogucile rad usluga 24
sata na dan u bilo kojem dijelu svijetu. Stru¢njaci diliem svijeta povezani su informacijskim i
komunikacijskim tehnologijama kroz razliCite vremenske zone Cime se stvorila dostupnost
usluga 24 sata. Osim prostorne i vremenske dimenzije, virtualizacija usluga povecala je
fleksibilnost poduzeéa u vidu stvaranja nehijerarhijske strukture i mrezno povezanog
poslovanja. (Kolakovi¢ M., 2010, str. 40-43)

Dobar primjer virtualne usluge je projekt e-Gradani kojim se svim gradanima
Republike Hrvatske omogucio pristup elektroniCkim uslugama putem prijave na stranicu.
Ovime se stvorio model koji je primjenjiv na svim razinama vlasti koji pruza usluge na
lokalnoj razini pa sve do EU razine. Sustav objedinjuje Sredisnji drzavni portal24, Nacionalni
identifikacijski i autentifikacijski sustav i osobni korisnicki pretinac Cime je stvoren lako

dostupan nacin komunikacije s javnim sektorom (E-Gradani, 2013).

3.3. Priroda usluga

Razumijevanje prirode usluga i analiza iste omogucéuje odabir i razvijanje pravih
strategija koje ¢e odgovoriti na izazove i zadatke u sektorima suluznih djelatnosti. Priroda
usluga uklju€uje niz karakteristika koje odreduju njihovo oblikovanje, planiranje, izvodenje i

percipiranje od strane korisnika.

Priroda usluga obuhvaéa glavne karakteristike usluge, od kojih Kotler i sur. (2006)

izdvajaju sljedece (str. 626-633):



¢ Neopipljivost — koja predstavlja problem u vidu predstavljanja i prodaje usluge kupcu
s obzirom na to da ju kupac prije kupnje ne moze iskusiti, niti vidjeti rezultat. Autori
izdvajaju nekoliko znakova koji klijente upucuju na kvalitetu pojedine usluge. Tako
potroSaci u obzir uzimaju lokaciju u kojoj se usluga obavlja, osoblje koje mora
obavljati uslugu po odredenim standardima, opremu kojom pruzZatelj raspolaze,
komunikacijske materijale, simbole koji ukazuju na brzinu usluge i cijenu.

¢ Nedjeljivost — koja se odnosi na prisutnost pruzatelja, ali i klijenta kako bi se usluga
mogla isporuciti. Dakle, usluge se proizvode i konzumiraju u isto vrijeme. Autori
navedenu karakteristiku opisuju na primjeru obrazovnih usluga Cija isporuka nije
moguca bez prisutnosti fakultetskog ili Skolskog nastavnika, ni bez ucenika i
studenata. Obje strane ovdje utjeCu na ishod i rezultat usluge.

¢ Promjenjivost — koja oznacava ovisnost usluge o vremenu, mjestu i nacinu izvodenja.

e Prolaznost — kao karakteristika simbolizira nemoguénost skladisStenja usluga. Autori
napominju vaznost u kombiniranju ponude i potraznje, odnosno prepoznavanje
porasta potraznje za uslugom te odgovaranje na situaciju prikladnom strategijom.
Autori ovdje navode primjer javnog gradskog prijevoza gdje pruzatelj mora
raspolagati veé¢im brojem vozila kako bi u sluCaju vece potraznje na istu mogli
reagirati i omoguciti nesmetano pruzanje usluge gradskog prijevoza.

e Nepostojanje vlasniStva — koje ukazuje na to da klijent prilikom kupnje usluge ne
postaje vlasnik iste, ve¢ oznaava pristup usluzi na odredeno vrijeme, odnosno u

vremenu u kojem plaéa uslugu (Kotler i sur., 2006, str. 626-633).

DIMENZIJA ISTOVREMENOSTI

nizak visok

visok edukacija putem

video poziva psihoterapija

DIMENZIJA
NEOPIPLJIVOSTI

trgovina CD-a
restoran brze usluge frizera
hrane

nizak

Slika 2 Klasifikacija usluga (lzvor: Izrada autora prema Gemmel P., Van Loy B., Van Dierdonck R.,

Service management: An integrated Approach (Third edition), 2013, str. 18)



Gemmel P. i sur. (2013) prikazali su klasifikaciju dimenzija neopipljivosti i
istovremenosti. U gornjem desnom kutu nalazi se visoki stupanj neopipljivosti i prolaznosti
gdje se mogu svrstati Ciste usluge, poput psihoterapeuta. U donjem desnom kutu kao primjer
je uzeta frizerska usluga gdje se prepoznaje visoka razina istovremenosti, dok je dimenzija
neopipljivosti niska. Usluge s niskom razinom neopipljivosti i istovremenosti su usluge poput
trgovine prodajom CD-a, knjiga i restorani brze hrane. U gornjem lijevom kutu prisutna je
visoka razina neopipljivosti i niska razina istovremenosti gdje se za primjer usluge moze uzeti
edukacija. Kao zakljuCak, moze se rec¢i da pruzatelji navedenih usluga koriste razliCite
marketinSke strategije. Pojedine usluge naglasavaju materijalne, dok druge nematerijalne
komponente. Isto tako, povecanjem razine dimenzije istovremenosti povecava se i interakcija
izmedu klijenta i pruzatelja usluga &ime pruzatelj usluga zasigurno veci fokus stavlja na

odnose s klijentima i lojalnost (Gemmel P., Van Looy B., Van Dierdonck R., 2013, str. 17-18).

3.4. Zivotni ciklus usluga

Zivotni ciklus usluge moZzemo promatrati kroz Zivotni ciklus proizvoda. Klai¢ (prema
Segetlija Z., 1995) zivotni ciklus opisuje kao proces koji se moze podijeliti u karakteristi¢ne
faze koji ima oblik zvona. Odredeni Zivotni ciklus proizvoda/usluge moze trajati nekoliko

godina, mjeseci, dana ili sati (Segetlija Z., 1995, str. 101-110).

Grbac B. (2012) u svojoj knjizi Stvaranje i razmjena vrijednosti spominje zZivotni ciklus
proizvoda u Cetiri faze. Isti mozemo promatrati kao zivotni ciklus usluge. Prva faza ciklusa je
faza uvodenja, druga je faza rasta, zatim faza zrelosti i faza opadanja. Prva faza ukljucuje
vece izdatke, odnosno ulaganja koja ukljuCuju troSkove istraZivanja i razvoja novog
proizvoda/usluge. Unato€ vec¢im troSkovima, poduzece u ovoj fazi ima priliku i mogucnosti
primijeniti nova tehnoloSka postignu¢a na nove usluge. Isto tako, u navedenoj fazi poduzece
razvija strategiju usluge i usluga se dizajnira. Druga faza je faza rasta, odnosno ostvarivanja
dobiti prodajom nove usluge. U ovoj fazi korisnici dolaze u kontakt s uslugom te ju koriste.
Fokus je na povratnoj informaciji od strane kupca te buduc¢a poboljSanja usluga. S obzirom
na informacije klijenata, usluzi se dodaju nove karakteristike i prilagodavaju se odredenim
segmentima na trzistu. U trecoj fazi zrelosti prodaja i dalje raste, a razlog tome su novi
potrosaci i opetovana kupnja usluge. Glavna karakteristika faze zrelosti je ulazak novih
konkurenata koji nude slicne ili iste usluge po manjim cijenama, Cime trziSte postaje
zasi¢eno. Marketing se u ovoj fazi usredotoCuje na zadovoljstvu korisnika. Posljednju fazu,
fazu odumiranja, obiljeZzava ubrzani pad cijena usluga. Zbog velikog broja konkurenata na

trzistu, potraznja za novom uslugom se smanjuje te poslovni subjekti napustaju trziste.



Prema Grbac B. (2012) poznavanje zivotnog ciklusa usluge klju¢an je za donosenje
pravilnih poslovnih odluka. RazliCite faze Zivotnog ciklusa proizvoda zahtijevaju razliCite
marketinSke strategije. Razumijevanje faze u kojoj se usluga u zivotnom ciklusu nalazi
pomaze poduzecima da odaberu pravilnu strategiju i odrede kojim ¢e elementima posvetiti
viSe paZnje s cillem maksimiziranja uspjeha usluge na trzistu i odrzavanjem konkurentske
prednosti (Grbac, 2012, str. 140).

Primjerice, u fazi uvodenja usluge na trZiSte poduze¢e moze pozornost staviti na
stvaranju potraznje i podizanju svijesti. Razumijevanje faze rasta pomoc¢i ¢e poduzec¢ima da
prilagode ponudu s obzirom na potraznju od strane potroSaca. Kao $to je ve¢ spomenuto,
fazu zrelosti karakterizira zasi¢enost trzista i konkurencija. Poznavanjem i analizom Zivotnog
ciklusa usluge, poduze¢e moze pravilno reagirati na spomenute izazove - naglasavanjem

diferencijacije i stvaranjem dugoro¢nih donosa s kupcima.

3.5. Perspektiva usluga od strane pruzatelja

Perspektiva usluga od strane pruzZatelja ne mora biti jednaka percepciji usluge koju
ima klijent. Prester J. (2014) naglaSava da se klijentov dozivljaj usluge stvara u trenutku
kontakta kupca s uslugom, njegovo iskustvo potpuno je individualno i odredeno njegovim
osobnim aspektima kojima ocjenjuje cjelokupan dozivljaj usluge. Ovdje klijent vidi ono $to je
isporu¢eno, dok s druge strane, pruzatelj usluge je taj koji je upoznat s cijelom pozadinom
isporuke usluge. Prester J. (2014) navodi nekoliko aspekata koje bi pruzatelj usluge trebao
uzeti u obzir prilikom isporuke usluge te isto opisuje na primjeru pruzZatelja usluga bolnica
(Prester J., 2014., str. 25-30)

Isto se moze prikazati na primjeru pruzatelja usluga policije. Cjelokupan rad policije
kreCe iz glavnog objekta, odnosno policijske postaje. On ukljuCuje organizaciju resursa,
poslovnih zadataka i samu isporuku usluge koja je moguca iz policijske stanice, carinskih
postaja ali i van navedenih objekata. Inputi koji omogucuju isporuku usluge policije ukljuuju
ljudske resurse poput obudenih policajaca, detektiva, istrazitelja i administrativnog osoblja.
Osim toga, inputi su i svi tehnoloSki i fiziCki resursi poput vozila, oruZja, opreme za
komunikaciju i nadzor, ali i prostora na kojima policija djeluje. Osim glavnih usluga kao 5to su
prevencija kriminala i odrzavanje reda i mira, policija pruza niz popratnih usluga poput
izdavanja osobne iskaznice, putovnice i slicno. Vrlo vazan aspekt usluge policije koji bi
pruzatelj trebao uzeti u obzir jest i krajnji output kojim se postize zadani cilj. Vidljivo je da

policija kao pruzatelj drzavne usluge koristi razliCite resurse kako bi se osigurala sigurnost
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gradana i zajednice. Uspjeh pruzatelja usluge zahtjeva razumijevanje, ali i balansiranje

interesa i perspektiva obje strane.

3.6. Uloga usluznog sektora u Republici Hrvatskoj

Usluzni sektor dio je gotovo svih trziSnih gospodarstava, a znacaj je vidljiv u
doprinosu u BDP-u i pogledu smanjenja nezaposlenosti. Susre¢emo ga kod privatnih i javnih
poduzeca, neprofitnih organizacija te drzavnih institucija. Sve je manje poduzec¢a koja u
izvodenju svoje poslovne djelatnosti imaju samo materijalan dio, odnosno ne pruZaju neki

oblik usluge.

Prema podacima Svjetske Banke, broj zaposlenih u primarnim i sekundarnim
djelatnostima se smanjuje, dok se udio zaposlenih u usluznom sektoru poveéava. Udio
Hrvata zaposlenih u usluznim djelatnostima je u 2017. godini iznosio oko 66%, a znacaj

usluznog sektora raste i dalje (The World Bank, 2019).

Usluzni sektor u Republici Hrvatskoj igra veliku ulogu u razvoju i napretku Drzave $to
potvrduje Cinjenica da se hrvatsko gospodarstvo oslanja na turistiCki i usluzni sektor.
TuristiCki sektor dominantan je u Hrvatskoj, no nedostatak se prepoznaje u nepovezanosti s
drugim sektorima &ime se limitira stvaranje dodane vrijednosti u drugim sektorima. Sto se
tiCe digitalizacije, vidljiva je stopa rasta u odnosu na druge zemlje, no i dalje je vidljivo
zaostajanje po digitalnim javnim uslugama. Prema podacima Strategije koje je objavila Vlada
RH, oko 70% prihoda ostvareno izvozom usluga gdje dominira turizam. (Vlada Republike
Hrvatske, 2023).

Prema podacima Nacionalne razvojne strategije Republike Hrvatske do 2030. godine
izvoz prijevoznih, informacijskih, gradevinarskih i financijskih usluga neprestano raste. lako je
Republika Hrvatska u Europskoj Uniji medu prvima na ljestvici zemalja koje ovise u turizmu,
rast poslovnih i intelektualnih usluga predstavlja veliki zna€aj u vidu jaanja cijelog sektora.
(Vlada Republike Hrvatske, bez dat.)

Tica J., Sagovac M. i Siki¢ L. u Analizi strukturnih promjena u sektorima
medunarodno utrzivih proizvoda i usluga istiCu vaznost visokotehnoloskih podsektora koji
¢ine temelj za rast i razvoj usluznog sektora. Ovdje spominju financijski i informaticki sektor,
zatim zdravstvo i obrazovne djelatnosti (Analiza strukturnin promjena u sektorima
medunarodno utrzivih proizvoda i usluga, 2023). Znacaj IT industrije u gospodarstvu RH
kontinuirano raste Sto potvrduju i podaci povecanja broja zaposlenih u navedenom sektoru

koji se i dalje povecCava. Tako je u 2021. godini u IT industriji bilo 3.868 zaposlenih negoli u
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2020. godini. Znacaj IT-a vidljiv je i u porastu broja mikro poduzeca, gdje se broj IT poduzeca
u posljednjih pet godina povec¢ao za 57%. Jo$ jedan pokazatelj znacaja IT industrije kao
djela usluznog sektora je dobit prije kamata, poreza i amortizacije (EBITDA) koja je u 2021.
godini u odnosu na 2020. zabiljezila rast od 109%, odnosno 4,56 milijardi kuna u 2021
(Hrvatska gospodarska komora [HGK] , 2022).

Prema podacima DrZavnog zavoda za statistiku promet od usluznih djelatnosti u
prosincu 2023. godine porastao je za 4,9% u odnosu na prosli mjesec, gdje je najveci porast
zabiljezen u informacijskim usluznim djelatnostima (20,40%), uslugama savjetovanja u vezi s
upravljanjem i trgovina na veliko i na malo motornim vozilima i motociklima. Isto tako,
zabiljezen je rast prometa od djelatnosti koje pruzaju usluge za 27,5% u 2023., u odnosu na
2022. godinu (Drzavni zavod za statistiku [DZS], 29.02.2024.).

Vaznost usluznog sektora prepoznata je od strane Ministarstva turizma i sporta $to se
potkrepljuje informacijama o investicijama u 2023. godini u turizmu, koje su iznosile 400
milijuna eura. Investicijskim projektima izgradeno je 14 hotela, objekti u turistiCkim naseljima i
tri kampa. Osim toga, koriste se bespovratna sredstva iz NPOO s ciliem poticanja razvoja i

kvalitete u usluznom sektoru (Ministarstvo turizma i sporta, 2023)

4. Usluga s aspekta operacijskog menadzmenta

Primjena principa operacijskog menadZzmenta postala je neophodna za svakog
menadzera Kkoji organizaciji Zeli osigurati dugoro¢nu i kontinuiranu uspjesnost. Bez obzira na
veli€inu poduzeca i djelatnost kojom se bavi, operacijski menadZzment igra presudnu ulogu u
osiguravanju razvoja i rasta organizacije. ,Pojmom operacijski menadZment oznaCava se
skup aktivnosti i oblikovanja, uspostavijanja i provedbe ustrojbenih obrazaca kojima se
nastoji optimizirati temeljne organizacijske procese stvaranja vrijednosti.“ (Bri§ Ali¢ i sur.,
2022, str. 3). Navedene aktivnosti predstavljanju razliCite aspekte upravijanja poslovnim,
usluznim i proizvodnim procesima koji su detaljnije opisani u sljedecim poglavljima. TezZi se
postizanju maksimalne efektivnosti i efikasnosti u svim fazama usluznog i proizvodnog
procesa, od nabave inputa do isporuke gotovih dobara ili usluga krajnjim korisnicima. Osim
oblikovanja, operacijski menadzment podrazumijeva i provedbu istih koja zahtjeva nadzor
nad svakodnevnim poslovnim aktivnostima. Ovdje se osigurava koordinacija kojom se

postizu ciljevi poduzeéa unutar zadanih budZeta, rokova i standarda.

Operacijski menadZment orijentirani je na otkrivanje problema unutar organizacije

nasuprot strateSkom menadzmentu koji fokus stavlja na probleme u okolini. Osim toga,
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koncept lezi na organizaciji poslovnih procesa tako da se radi preustroj resursa i oblikuju
unutarnji poslovni procesi kojima se prilagodava na trendove na trziStu naspram predikciji

trendova kojom se bavi strateSki menadzment (Bri$ Ali¢ i sur., 2022, str. 5).

Operacijski menadzment odnosi se na proces transformacije organizacijskih inputa u
outpute. Outputi poduzeca razlikuju se s obzirom na to kojom se djelatnod¢u bave. Tako
pojedine organizacije stvaraju krajnji output u obliku proizvoda, dok druge pruzaju usluge. Na
danadnjem konkurentnom trziStu, poduzec¢a uglavnhom pruzaju i proizvode i usluge. S
obzirom na to da izmedu proizvoda i usluga postoje velike razlike u vidu njihovih
karakteristika, neophodno je da im se u procesu oblikovanja pristupa razli¢ito. Moze se
zakljuciti da proizvodni i usluzni sustavi imaju razliCite komponente koje zahtijevaju

prilagodbu koncepta operacijskog menadzmenta (Bri§ Ali¢ i sur., 2022, str. 4-6).

Prester J. (2014) navodi glavnu funkciju usluznog operacijskog menadzmenta:
,Usluzni operacijski menadzment bavi se pruzanjem usluge i vrijednosti svojim klijentima,
osiguravajuci pritom da dobiju ispravan dozivljaj usluge. Prema Johnston i dr. (2012), (kao
Sto navodi Prester J.) operacijski menadzment usluga zaduzen je za niz aktivnosti u
usluznim poduzec¢ima poput organizacije resursa potrebnih za isporuku usluge, sam proces
pruzanja usluge, dizajn i pruzanje doZivljaja te poslovne aktivnosti vezane uz Kklijente
poduzeca. Nadalje, usluzni operacijski menadzment odgovoran je za procese koji podrzavaju
operacije prednjeg ureda, ali i aktivnosti straznjeg ureda. Prednji ured obuhvaéa direktni
kontakt s klijentima poduzeca gdje pruzatelji usluga nose veliku odgovornost ostavljanja
dobrog prvog dojma i pozitivnog iskustva. S druge strane, straznji ured uklju€uje aktivnosti
koje nisu vidljive klijentu, ali zna¢ajno doprinose cjelokupnom zadovoljstvu korisnika i kvaliteti
usluge (Prester J., 2014, 33-24).

Kao Sto Bri§ Ali¢ i sur. (2022) navode, operacijski menadzZzment bio je proizvodno
orijentirana poslovna funkcija. Veliki naglasak na proizvodnji u prvoj polovici 20. stoljeca,
zahtijevao je niz promjena i funkcija koje su bile potpora tadasnjim proizvodnim procesima.
Utjecaj ekonomskih promjena i rastom industrija, raste i potreba za specijaliziranim osobljem,
novim odjelima i pod-odjelima unutar proizvodnih procesa. Masovna proizvodnja i
standardizacija oblikovale su nacin na koji su tvrtke pristupale proizvodnji. Nekoliko kljucnih
elemenata koji karakteriziraju operacijski menadzment orijentirani na proizvodne funkcije su:
planiranje proizvodnje, upravljanje zalihama u vidu optimizacije inputa i outputa uz Sto manje
troSkove, skracivanje trajanja proizvodnog ciklusa te uskladivanje kapaciteta duz

proizvodnog lanca (Bri$ Ali¢ i sur., 2022, str. 5-6).
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Transformacija globalne ekonomije s industrijske na ekonomiju usluga rezultirala je
prilagodavanju sustava modernom trzistu. U danadnjem poslovhom okruZenju, kupci traze
viSe od same funkcionalnosti proizvoda, o¢ekuju cjelovita rieSenja u vidu prilagodbe, podrske
i dodatnih pogodnosti. Poveéanje konkurencije uzrokovano rastom medunarodne trgovine i
veéom povezanosti trzista, prisililo je mnoga poduzec¢a da se fokusiraju na usluge kao alat
diferencijacije. Osim toga, promjene ocekivanja i zahtjeva potroSaca stvorile su potrebe za
novim uslugama koje do sada nisu postojale. Poduzec¢a su ovime potaknuta prilagoditi svoje
procese i sustave sastavnicama usluznog operacijskog menadzmenta (Prester J., 2014, 15-
16). BriS Ali¢ i sur. (2022) navode da je umjesto proizvodnog menadzmenta danas ¢eSce u
upotrebi pojam operacijski menadzment koji ukljuCuje proizvodne, usluzne i druge sustave
koji imaju potrebu za operacijskim menadzmentom. (Bri$ Ali¢ i sur., 2022, str. 18). Primjerice,
proizvod poput elektroni¢kog uredaja zanimljiviji je kupcu ukoliko je poprac¢en uslugama

poput tehni¢ke podrske, instalacije, obuke za koriStenje i drugo.

Danasnji usluzni sustavi sve CeSée preuzimaju obiljeZzja proizvodnih poslovnih
sustava. Tezi se ka identifikaciji faza procesa unutar usluznog sustava, ali i racionalizaciji
istih uz nize troSkove u usporedbi s konkurentima na ftrzistu. ldentifikacija faza procesa
omogucuje bolje upravljanje i razumijevanje usluznih operacija. Autori takoder navode da
proizvodni poslovni sustavi sve ¢eS¢e preuzimaju znacCajke usluznih sustava. Jedna od tih
znacCajki je personalizacija, odnosno prilagodba Ciju vaznost sada prepoznaju i proizvodna
poduzeca. Prilikom proizvodnje proizvoda, poduzeéa u obzir uzimaju Zelje kupaca te prema
njima prilagodavaju funkcionalnosti, dizajn i dodaju specificne znacajke (Bris Ali¢ i sur., 2022,
str. 18-19).

Kako bi se dobio &to bolji uvid u usluge s aspekta operacijskog menadZzmenta,
sliede¢a poglavlja obuhvacaju zna€aj oblikovanja usluga i C€imbenike koji utjeCu na
oblikovanje nove usluge. Nakon toga, navedene su razlike u oblikovanju proizvoda i usluga
te je opisan postupak oblikovanja i razvoja nove usluge. Sljedecée poglavlje govori 0 matrici
usluga te konceptu uspjednog oblikovanja usluge i usluznog procesa. Posliednja poglavlja
doti€u se uloge koju operacijski menadzer ima u procesu oblikovanja usluga te potencijalne

izazove s kojima se susrece.

4.1. Znacaj oblikovanja usluga
Oblikovanje predstavlja proces, odnosno razliCite aktivnosti planiranja i alociranja

akcija kako bi se postigli ciljevi organizacije. Efikasnim planiranjem, poduzec¢a unapreduju

svoje poslovanje u vidu poboljSanja kvalitete usluga za potroSace, smanjenja vremena

14



isporuke vrijednosti te poboljSanja radnih uvjeta. Osim dizajna novih usluga, oblikovanje
ukljuCuje i poboljSanje postojeéih usluga, a sve u svrhu zadovoljavanja potreba kupaca.
Prema Bri§ Ali¢ i sur. (2022) sinonimi rijeci ,oblikovanje® jesu: razvoj usluga/proizvoda,
dizajn, izgradnja i dr.. Prilikom koriStenja bilo kojeg sinonima, istiCe se odredena dimenzija
koju rije€ ima. Tako se uz dizajn, naglasak stavlja na dimenziju inovativnosti i stvaralastva
(Bri$ Ali¢, 2022., str. 53-54).

Kvalitetno oblikovana usluga stvara lojalne korisnike i pozitivna korisniCka iskustva.
Zadovoljstvo korisnika dovodi do veceg broja ponovljenih kupovina, ali i preporuka $to u
konacnici poduzecu generira vece prihode. Cjelokupan proces oblikovanja osigurava lojalnu

bazu klijenata i korisnika, ali i dugoro€an financijski uspjeh (Prester J., 2014, str. 33).

Vaznost oblikovanja usluga prepoznata je u svakodnevnom poslovanju kao kljucni
element za postizanje poslovnih cilieva. Osim toga, olakSava shvaéanje veza izmedu
razliitih dijelova nekog funkcionalnog sustava. Ovdje se operacijski menadzment bavi
oblikovanjem aktivnosti (na primjer, planiranje prostornog rasporeda i toka procesa),
predmeta (na primjer, funkcionalnosti neke usluge) te odnosa (na primjer, odnosi i suradnja

izmedu dvije ili viSe radnih jedinica) (Bris Ali¢, 2022, str. 54).

Znacaj dobrog funkcioniranja izmedu viSe radnih mjesta moze se razmotriti na
primjeru restorana. Kuhinja je sa svojim kuharskim osobljem zaduZena za osiguranje svjezih
i kvalitetnin jela u pravo vrijeme. Restoranski dio, odnosno osoblje za posluzivanje
odgovorno je za prijem i posluzivanje gostiju. Oba radna mjesta zahtijevaju vrhunsku
isporuku i Sto veéi standard kvalitete. Brza usluga moguéa je tek kada postoji suradnja
izmedu kuhinje i restorana. Jelo je pripremljeno i servirano u ucinkovitom vremenu $to znadi
da gost ne mora dugo Cekati. Kvaliteta hrane osigurava se dobrom komunikacijom izmedu
kuhinje i restorana. Kljuéna zadaca restorana je da komunicira s kuhinjom o posebnim
zahtjevima gostiju gdje kuhinja onda prilagodava jelo prema uputama koje je dobila od
osoblja za posluzivanje. Osim toga, pravovremeno prenosenje narudzbi osigurava restoranu
da izbjegne situacije poput zastoja i dugog Cekanja od strane gostiju. Dakle, oblikovanje

odnosa izmedu radnih mjesta klju¢no je za pruzanje visokokvalitetnog iskustva kupcima.

Oblikovanje usluga poduzeé¢ima omogucuje diferencijaciju, odnosno razlikovanje od
konkurencije u pogledu inovativnosti i stvaranju usluga koje Ce privlaCiti nove i zadrzavati
postojece kupce. Proces oblikovanja usluga, osim diferencijacije, poduze¢u omogucuje
prepoznavanje zelja i potreba kupaca te identifikaciju novih nacina povecéanja vrijednosti

usluge. Povecanje vrijednosti usluge moguce je kroz unapredenje karakteristika usluge,
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nacina isporuke, uvodenje novih znacajki ili mijenjanje cjelokupnog koncepta isporuke
usluge. (Bris Ali¢ i sur., 2022, str. 55)

Bris Ali¢ i sur. (2022) takoder navode da poduzeca koja oblikovanje koriste kao
strategiju, imaju veée Sanse za zauzimanjem znacajnijeg polozaja na trzistu. Osim toga,
navode da su takva poduzeca sklona otvaranju posebnih organizacijskih odjela u kojima
djeluju operacijski menadzeri. Ovakav koncept predstavlja najviSu razvojnu razinu gdje je
vidljiva najviSa razina znacaja oblikovanja. Autori spominju i niZze razvojne razine od kojih se
na najnizoj razini spominju poduzeca koja su sklona imitiranju. Sljede¢a razina ukljuCuje
provodenje analiza i procesa kojima se utvrduju ¢imbenici promjena na trzistu. Trec¢a razina

predvida CeSc¢e provodenje akcija oblikovanja (Bri$ Ali¢ i sur., 2022, str. 65)

Znacaj oblikovanja usluga prepoznati je u razli€itim konceptima ukljuujuci
organizacijske promijene, projekte vezane uz zdravstvenu skrb, usluzne sustave u politici i
drusStvene inovacije. Globalne promjene uzrokovane pandemijom Covid-19, klimatske
promjene, standardi EU o odrzivom razvoju samo su neki od izazova s kojima se suvremeni
svijet susrece. Trzidni izazovi svakako su ubrzali hitnost za promjenama gdje je oblikovanje
usluga nuzno za rjeSavanje nadolazeéih problema (Service Design Practice and Its Future
Relevance, 2022).

Zakljuéno s time, proces oblikovanja usluga potiCe na razmisljanje i omogucéuje
stvaranje novih kreativnih ideja koje ¢e poboljSati performanse poduzeéa u vidu optimizacije

unutarnjih procesa, ali i generiranju prihoda.

4.2. Cimbenici utjecaja na oblikovanje nove usluge

Oblikovanje nove usluge sloZen je proces koji ovisi o brojnim ¢imbenicima. Jedan od
kljuénih €imbenika jesu same karakteristike usluga Cime se proces oblikovanja mora
promatrati kroz specificnu prizmu. Nematerijalnost, kao jedna od osnovnih karakteristika,
odreduje specificnost procesa jer korisnik sudjeluje u provodenju usluge. Sljedec¢i Cimbenik
jest uskladivanje ponude i potraznje koje se u proizvodnim procesima rjeSava zalihama.
Time Sto proizvodna poduze¢a mogu proizvoditi robu unaprijed i drzati je na zalihama,
osiguravaju kontinuiranu dostupnost proizvoda tijekom razdoblja u kojima je potraznja veca.
S druge strane, usluzna poduzeca ovise o specificnim zahtjevima potroSaca. Obrazovanje,
hotelijerstvo, zdravstvena skrb samo su neke od usluga koje moraju biti dostupne u trenutku
kada ih korisnici Zele Kkoristiti. S obzirom na navedeno, potrebno je planirati resurse i
kapacitete kako bi se usluga mogla pruziti u pravom trenutku. Ovdje je bitno da se koriStenje

resursa optimizira, prilagode radni sati te angazira dodatno osoblje ako je to potrebno,
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posebice u trenucima velike potraznje. Predvidanje potraznje moze se promatrati kao jo$
jedan ¢imbenik koji ¢e utjecati na oblikovanje nove usluge u vidu koriStenja novih tehnoloskih
alata za predvidanje potraznje te prilagodavanju procesa i usluznog sustava u skladu s time.
Kao sto Prester J. (2014) navodi, javljaju se i izazovi vezani uz nenadano produljenje trajanja
pruzanja usluge zbog specificnih Zelja korisnika, dok se kod proizvodnih poduzeéa moZze

priblizno odrediti vrijeme trajanja operacija (Prester J., 2014, str. 22-23).

Postoji nekoliko ¢imbenika koji utjeCu na oblikovanje nove usluge od koji Bris Ali¢ i
sur. (2022) navode (str. 61):

- fleksibilnost,
- trend integracije,
- drustvena odgovornost,

- Cetvrta industrijska revolucija.

Poslovno okruzenje podlozno je brzim promjenama. Poduzeta se svakodnevno
susreéu s promjenama potraznje na trziStu, dostizanjem tehnoloskih standarda i razvojem
digitalizacije te novim zakonskim regulativama. Autori fleksibilnost opisuju kao kljuénu
poslovnu strategiju koja zahtjeva prilagodavanje poduzeca standardima i zahtjevima trzista.
Promjenjiva okolina od poduzeca zahtjeva prilagodbu oblikovanju usluga, no ako ne
odgovore na trziSne zahtjeve to moze narusiti stabilnost njihova poslovanja. Jedan od
aspekata fleksibilnosti u usluznim sustavima je personalizacija proizvoda. Simultano
oblikovanje takoder ima znacajnu ulogu u skracivanju vremena trajanja procesa oblikovanja
te stvaranju bolje komunikacije izmedu dionika procesa. Simultanost predstavlja pristup u
kojem se razli¢ite aktivnosti procesa odvijaju istovremeno, umjesto u razli¢itim fazama. Osim
toga, racunalni alati, odnosno ra¢unalom podrzano oblikovanje (RPP) takoder omogucava
poduzecima da brzo reagiraju na promjene u vanjskom okruzenju. (Bri§ Ali¢ i sur., 2022, str.
62-63)

Suvremeno trziSte zahtjeva kompleksnije oblikovanje usluga ¢ime je neophodno da
se u proces oblikovanja uklju€i viSse dionika. Osim operacijskog osoblja, raste i uloga
dobavljaCa u vidu procesa i strategija koje se koriste za razvoj te provodenje usluga i
cjelokupnih sustava. Bri§ Ali¢ i sur. (2022) naglaSavaju vaznost povezanosti operacijskih
menadzera sa ostalim partnerima koji djeluju unutar, ali i izvan organizacije u procesu
oblikovanja usluga. Suradnja izmedu dionika procesa omogucuje povezanost razliitih faza u
procesu oblikovanja ¢ime je moguce odrediti usluzni program, konstrukcijska i tehnoloska

rieSenja, buduée troSkove te program lanca opskrbe (ugovaranje partnerstva s
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dobavlja¢ima). U konachnici, nacin suradnje utjecat ¢e na oblikovanje nove usluge (Bri§ Ali¢ i
sur., 2022, str. 64-65).

Drustveno odgovorni koncepti postali su neophodan dio poslovanja suvremenih
poduzec¢a. Zbog promjena u generacijama, zahtjevima ekoloskih i drustvenih programa od
strane medunarodnih tijela, poduzeéa prilagodavaju nacdin poslovanja i teZe stvaranju
pozitivnih utjecaja na okoli$ i drustvo. Poduzec¢a u svoje svakodnevne aktivnosti i procese
ukljuCuju nacela ekolodke odrzZivosti, odgovorno upravljanje resursima, drustvene projekte i
inicijative koji podrzavaju zajednicu te standarde radnih uvjeta i ljudska prava (Bri§ Ali¢ i sur.,
2022, str. 66).

Cetvrta industrijska revolucija utjeée na sve aspekte Zivota i poslovanja, transformira
nacin oblikovanja i rezultira izgradnjom pametnih usluga i pametnih gradova (Bri$ Ali¢ i sur.,
2022, str. 67). Vazno je da se poduzeca prilagode novim promjenama i iskoriste moguénosti
koje Cetvrta industrijska revolucija pruza te uvodenjem promjena u oblikovanje usluga

osiguraju odrzivi razvoj i prosperitet u buducénosti.

Osim gore navedenog, autori takoder isti€u da su promjene u okruzenju najCeSci

razlog dizajniranja novih usluga od kojih izdvajaju (Bri$ Ali¢ i sur., 2022. str. 74-76):

- ekonomske promjene,

- demografske i socijalne,
- politicke i pravne,

- konkurentne,

- troSkovne,

- tehnoloSke promjene.

Ekonomske promjene same po sebi mogu stvarati prilike i izazove za usluzna
poduzecéa u vidu oblikovanja. Recesija, povecanje troSkova, smanjenje potraznje, inflacija i
ekonomski rast samo su neke od promjena koje operacijski menadzeri moraju uzeti u obzir
prilikom oblikovanja. Njihova je zada¢a pronaci na€ine za smanjenje troSkova, optimizirati
procese, pronaci alternativne dobavljae prilikom poskupljenja radne snage ili sirovina te
planirati oblikovanje novih usluga kako bi se osigurao uspjeh organizacije (Bri§ Ali¢ i sur.,
2022, str. 74-76).

Staranje stanovniStva i s druge strane sve vecéa urbanizacija i selidba mladih u
gradove, stvaraju potraznju za novim uslugama ili efikasnijim postojec¢im uslugama koje je
potrebno oblikovati (Archive: Struktura i starenje stanovniStva, 2020). Povecanje udjela

starijeg stanovniStva povecava potraznju za uslugama prilagodenim starijim osobama poput
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usluga kuéne njege, zdravstvene skrbi, prijevoza za starije osobe te drugo. Nadalje, sve vedéi
broj mladih u gradovima povecava potrebu za ucinkovitijim uslugama javnog prijevoza,
obrazovnim programima, uslugama u podrucju zabave i rekreacije te drugim uslugama koje

su postale nuzne u urbanim podrucjima.

Pravne i zakonske promjene utjeCu na nacin pruZanja usluga, a samim time i na
proces oblikovanja usluga. Prilikom oblikovanja novih ili modificiranja postojec¢ih usluga,
operacijski menadZeri moraju biti u toku sa zakonskim propisima vezanim uz zastitu
korisnika i pruzatelja usluga, okoliSne norme i zastitu okoliSa, zdravlje Zivotinja, oCuvanje
povijesne i kulturne bastine te ciljeve socijalne politike (Zakon o uslugama, 2024). Apple kao
kompanija koja se bavi proizvodnjom i prodajom elektronike i pruZanja online usluga, istice
vaznost privatnosti podataka korisnika u vidu implementiranja strogih mjera zastite osobnih
podataka. Poduzeée aktivno radi na koristenju tehnickih, administrativnih i fizickih mjera
zastite u svojim operacijskim procesima kako bi zastita podataka bila na $to vecem nivou
(Pravila o zastiti privatnosti tvrtke Apple, 2024). Hilton Hotels & Resorts kao pruzatelj
smjestaja jos je jedan primjer poduzeca koje je prilagodilo svoje poslovne operacije odrzivim
i savjesnim standardima. Osim okoliSnih normi koje namec¢e Zakon, Hilton nastoji ispuniti
oCekivanja sve veceg broja ciljanih potroSata gdje se prepoznaje i utjecaj socijalnih
promjena na oblikovanje usluga. ,Travel with Purpose® je program ¢iji je fokus na smanjenju
emisija stakleniCkih plinova kroz operativhe promjene u ograniCavanju resursa za provedbu
usluga. Osim toga, teZi se nabavi obnovljivih izvora energije te suradnji s dobavljacima i
partnerima u zajednici s ciliem smanjenja potroSnje vode u globalnim operacijama

(Environmental Impact, 2023).

Konkurentske promjene su €esto dobar pokazatelj globalnih trendova na trzistu. Ako
poduzece prati i identificira preferencije potrosaca i trendove, ono moze razviti nove usluge
koje ¢e zadovoljiti one potrebe korisnika koje su trenutno aktualne, ali i buduée preferencije
trzista. Praéenjem konkurenata, poduzeca takoder imaju priliku unaprijediti postoje¢e usluge
tako da promijene odredene specifiCnosti usluge i time poboljSaju konkurentnost. Ako na
trzistu postoji veéi broj konkurenata, velika je vjerojatnost da su usluge koje nude
medusobno vrlo sliCne. Zbog toga se Cesto kod poduzeca javlja dodatna motivacija za
inoviranjem novih usluga kako bi se diferencirala od konkurencije (Bris§ Ali¢ i sur., 2022, str.
74-76)

TroSkovne promjene mogu direktno utjecati na troSkove pruZanja usluga, ali i
konacnu cijenu koju Ce korisnici placati. Nastavno na to, zadaca operacijskog menadzera
usluga je pravovremeno odgovoriti na navedeni ¢imbenik koji utjeCe na oblikovanje novih

usluga. TesSko dostupne sirovine i povecanje cijena dovodi do porasta troSkova pruzanja
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usluge. Poduzeca u ovom slu€aju Cesto traze zamjenske jeftinije sirovine koje su lakSe
dostupne ili pak povecavaju cijenu usluga kako bi se pokrili trodkovi. Ako se dogodi situacija
u kojoj su odredene komponente teSko dostupne, poduzec¢a u procesu oblikovanja usluga
uzimaju u obzir prijevremeno planiranje nabave ili skladiStenje komponenti €ija je potraznja
veca. Dostupnost radne snage predstavija jo§ jedan utjecajni ¢imbenik koji zahtjeva od
poduzeca da optimizira svoje operacijske procese kako bi se osigurala pravovremena
isporuka usluga (Bris Ali¢ i sur., 2022, str. 74-76).

Uloga tehnologije u oblikovanju usluga je znacajna, a samim time i njezin utjecaj na
procese oblikovanja. (Bri§ Ali¢ i sur., 2022, str. 74-76). Prema Johnston R., Clark G. i Shulver
M. (2012), tehnologija se Cesto koristi za uklanjanje koraka u usluznim procesima, odnosno
pojednostavljenje operacija koje poboljSavaju vrijeme trajanja pruzanja usluga i imaju izravan
utjecaj na korisni¢ko iskustvo. Rutinske korake u procesu pruzanja usluga zamjenjuje
tehnologa $to u konacnici smanjuje moguce pogreske, ali i vrijeme od narudzbe kupca do
ispunjenja korisni¢kog zahtjeva (Johnston R., Clark G. i Shulver M., 2012, str. 216-219).

4.3. Razlike u oblikovanju proizvoda i usluga

Proizvodni sustavi usmjereni su na stvaranje fizickih proizvoda, dok su usluzni sustavi
orijentirani na pruzanje iskustva i znanja. Autori navode nekoliko glavnih razlika proizvodnih i
usluznih sustava. S obzirom na specifi€nost karakteristika usluga, usluzni poslovni sustavi su
jedinstveni i odreduje ih velika prilagodenost korisniku usluga naspram proizvodnih sustava
koje karakterizira primjena standarda i ponavljanje u proizvodnom procesu. Gledano na
mogucnost veli€ine serije istovrsnih proizvoda, ona je moguc¢a kod proizvodnih sustava.
Usluge zahtijevaju prilagodbu specificnim potrebama korisnika te je zbog toga svaka usluga
jedinstvena. Sljedeéa karakteristika usluznog sustava jest fleksibilnost koja je nuzna zbog
zadovoljavanja odredenih preferencija korisnika u vremenu izvodenja usluga, naspram
nefleksibilnosti proizvodnog sustava koji zahtjeva znacajna ulaganja u infrastrukturu, opremu
i tehnologiju. Osim toga, velika kapitalna ulaganja uglavnom slijede nakon duZih planiranja.
Usluge se temelje na ljudskom kapitalu, $to omogucuje jednostavnije i brze prilagodbe gdje s
druge strane proizvodni sustavi iziskuju skuplje i dugotrajnije promjene. Tok usluznog
procesa nije predvidljiv te je Cesto diskontinuiran, odnosno ovisi o trenutnim Zeljama i
potrebama korisnika. Glavno obiljeZje usluznog procesa jest visoka prilagodljivost zahtjevima
korisnika Sto ga Cini neujednacenim. S obzirom na istovremenost proizvodnje i potrosnje
usluge, ona omogucuje prilagodbu u pruzanju usluge. S druge strane, stvaraju se i izazovi u
vidu nepredvidivosti zahtjeva i potreba kupaca. Sto se ti¢e trajnosti i moguénosti skladistenja,

usluge su prolazne te se ne mogu skladistiti. Vrijednost usluge postoji jedino u trenutku
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pruzanja i potroSnje iste. Primjerice, slobodna hotelska soba za vikend predstavlja
propustenu priliku poslodavca koja se ne moze iskoristiti u kasnijem vremenu. Nadalje, na
primjeru usluge masaze moze se opisati karakteristika istovremenog pruzanja i konzumiranja
usluge gdje je potrebna nazo€nost i angazman korisnika kao i interakcija i prilagodba
pruzatelja usluge. Sto se ti¢e moguceg raspona prodajnih cijena za isti tip usluga/proizvoda,
raspon cijena usluga je vedi jer ovisi o vide faktora dok su cijene proizvoda stabilnije i variraju
unutar manjih raspona. Uz to, u obzir se uzima i specificnost svake usluge te faktori o kojima
ovisi cijena usluge u koje ubrajamo specificne zahtjeve, trajanje, kvalitetu, slozenost.
Proizvodi su Cesto standardizirani te je njihova cijena najceS¢e mijerljiva specifikacijama
proizvoda, konkurentnim cijenama i troSkovima proizvodnje. Posljednja znaajka usluznog
poslovnog sustava jest velika mogucnost prilagodbe pojedinom Kkorisniku naspram
ogranicenosti prilagodbe kod proizvodnih sustava. Ova znacajka &esto predstavlja kljuénu
prednost usluznih sustava zbog moguénosti stvaranja konkurentske prednosti i lojalnih
odnosa s kupcima. Osim toga, osigurava poduze¢u da odgovori na individualne zahtjeve i
potrebe trzista. (Bris Ali¢ i sur., 2022, str. 17).

Iz prethodnog se odlomka moze vidjeti da postoje razlike u proizvodnim i usluznim
sustavima ¢ime se moze zakljuc€iti da ¢e razlike postojati i u procesu oblikovanja proizvoda i
usluga. Proces pruzanja usluge, autori nazivaju i ciklusom usluge u kojemu je kupac sudionik
od prvog kontakta s pruzateljem usluge do zavrSetka procesa, odnosno trenutka u kojem

kupac napusta usluzni sustav (Bri§ Ali¢ i sur., 2022, str. 92).

Proces oblikovanja usluga i proizvoda razlikuje se i zbog samih karakteristika
proizvoda i usluga. U oba procesa, operacijski menadzZer fokusirati ¢e se na odredene
aspekte s obzirom na prirodu proizvoda, odnosno usluge.Tako se kod oblikovanja proizvoda
vedi fokus pridaje materijalu, obliku i boji proizvoda dok dizajn usluge vide paznje posvecuje

procesima, interakciji s korisnicima i iskustvu (Samson d., Singh P.J., 2008, str. 82).

Jacobs F.R. | Chase R.B. (2018) usporeduju procese oblikovanja proizvoda i usluga u
vidu planiranja kapaciteta. Ovdje se prepoznaje razlika izmedu upravljanja kapacitetom u
proizvodnim poduzec¢ima i usluznim poduzec¢ima gdje skladistenje u usluznim poduzeéima
nije moguce, dok je kod proizvodnih poduzeca skladiStenje proizvoda nuzno. Razdoblje
manje potraznje za nekim proizvodom, proizvodna poduze¢a mogu iskoristiti na nacin da
proizvode i stvaraju zalihe u skladiStu. Na taj naCin osigurava se dostupnost proizvoda u
trenutku kada ih trziSte zahtijeva. S druge strane, usluge se isporucuju na mjestu i u vrijeme
korisnickog zahtjeva. Odnosno, usluge zadovoljavaju potrebe korisnika tek kada postoji
potraznja za njima (Jacobs F.R., Chase R.B., 2018, str. 120-124). Tako primjerice pruzatelji

zdravstvenih usluga moraju planirati kapacitete kako bi osigurali kvalitetnu skrb pacijentima,
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optimalno koristili resurse uz $to nize troSkove i smanijili vrijeme ¢ekanja. Zbog toga je bitno
da se planiraju smjene medicinskog osoblja, kapaciteti potrebnih postelja i slobodnih soba za
redovne i hitne sluajeve te raspoloZivost medicinske opreme. S druge strane, ako se zaposli
previSe radnika ili odrzava veci broj prostorija koji nema svoju svrhu, to ¢e negativno utjecati
na poslovanje bolnice Ciji ¢e operativni troSkovi rasti. Planiranjem kapaciteta, bolnice mogu
smanijiti potencijalne veée operativne trodkove i bolje se pripremiti na slu¢ajeve povecéanja

potraznje za zdravstvenim uslugama.

4.4. Postupak oblikovanja i razvoja nove usluge

Oblikovanje i razvoj nove usluge izazovan je proces zbog specificnih karakteristika
usluga. Heizer J., Render B. i Rajashekhar J. (2009) takoder napominju da korisnik ovdje
sudjeluje u procesu oblikovanja, ali i isporuke usluge. Kada korisnik sudjeluje u procesu
dizajniranja usluge, on naj¢esS¢e bira opcije koje su mu ponudene od strane pruzatelja
usluge. Na taj nacin usluga se dogovara unaprijed, kako bi kasnije mogla biti kvalitetno
izvedena. Tako primjerice, korisnik usluge organizacije vjencanja bira izmedu ponudenih
varijanta vjen€anja. Sljedeéa je situacija u kojoj korisnik sudjeluje u isporuci usluge, poput
usluga frizera koja ne bi bila moguc¢a bez prisutnosti klijenta. Korisnik takoder moze
istovremeno patrticipirati u oblikovaniju i isporuci usluge, primjerice kod usluga savjetovanja,
obrazovanja te usluga dizajna interijera. Kao $to je ve¢ reCeno, proces oblikovanja zahtjeva
vece troSkove koji se mogu reducirati primjenom jedne od dviju tehnika. Prva tehnika
obuhvaca usluge koje koriste minimalnu razinu korisnicke personalizacije. Ovime se nastoji
smanijiti sudjelovanje klijenta u procesu kako bi se smanijili troSkovi i povecala ucinkovitost.
Ako je personalizacija ipak nuzna, autori navode da se ona otkazuje na $to kasniji trenutak u
ciklusu usluge. U principu, korisniCka interakcija i prilagodba se ograniCavaju 3to je vise
moguce. Druga tehnika bazira se na razumijevanju zelja i potreba kupaca. Ovdje je usluga
fleksibilnija, odnosno omogucena je prilagodba kako bi se stvorilo §to kvalitetnije korisnicko
iskustvo. To moze ukljucivati dodatne opcije, personalizaciju i podrSku ako je ona potrebna.
Osim pojedinaCne primjene navedenih tehnika, u oblikovanju usluge moze se Koristiti i
kombinacija navedenih (Heizer J., Render B., Rajashekhar J., 2009, str. 135-137).

Prema Bri§ Ali¢ i sur. (2022) postupak oblikovanja nove usluge odvija se kroz

nekoliko faza (str. 93):

1. faza konceptualizacije,
2. faza definiranja sastavnica usluznog paketa,

3. faza odredivanja specifikacija performansi,
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4. faza transformiranja specifikacija performansi u specifikacije koje su potrebne za
oblikovanje usluge,

5. faza prevodenja specifikacija za oblikovanje usluge u specifikacije isporuke.

Prva faza konceptualizacije zapocinje kreiranjem ideja, iz koje se usluga zapravo
oblikuje. Prema Gemmel P., Van Loy B., Van Dierdonck R. (2013), izvor novih ideja mogu
biti ¢imbenici unutar poduzeéa, ali i izvan poduzeéa. Autori navode da bi poduzeca trebala
koristiti kombinaciju internih i eksternih ideja za generiranje istih u oblikovanju novih usluga.
Suradnju s dobavljaCima i kupcima, konkurente, sveudilita i istrazivacke centre istiCu kao
relevantan eksterni alat za povec¢anje inovativnih sposobnosti poduzeéa i generiranje ideja. S
druge strane, ¢imbenici unutar poduzeca koji utje€u na generiranje ideja mogu biti motivirani
zaposlenici, struktura procesa te organizacijska struktura i kultura (Gemmel P. i sur., 2013,
str. 374-375).

Bri§ Ali§ i sur. (2022) detaljnije opisuju pojedini moguci izvor generiranja ideja te
kupce navode kao znacajno polaziste za kreiranje ideja. Ovaj pristup tvrtkama omogucuje
povratne informacije od svojih korisnika ¢ime dobivaju uvid u pojedinosti i preferencije koje
¢e im kasnije igrati klju¢nu ulogu u oblikovanju novih usluga. Tim zaduzen za razumijevanje
potreba kupaca jest odjel za marketing koji u svrhu oblikovanja novih usluga provodi
korisniCke ankete i upitnike, rijeSava zalbe, analizira ponaSanje i povratne informacije. Ankete
i upitnici dobar su alat za prikupljanje sugestija i misljenja, razumijevanje problema i Zelja.
Konkurencija predstavlja jo$ jedan primjer dobrog izvora novih ideja gdje se radi analiza
konkurentskih usluga i uzima u obzir tijekom oblikovanja. Konkurenti mogu biti inspiracija i
alat za ucenje na njihovim greSkama i uspjesima. Koriste se razliCiti pristupi analize
konkurencije poput ,Benchmarking-a“ koji podrazumijeva usporedivanje vlastitih usluga sa
uslugama konkurenata s ciliem poboljSanja karakteristika, specifi€nosti i kvalitete usluge.
Ovdje se moze koristiti i postupak obrnutog inZenjeringa koji radi analizu znacajki
konkurentskog proizvoda ili usluge koje bi se potencijalno mogle ukljuditi u vlastitu uslugu ili
ugraditi u vlastiti proizvod (Bris Ali¢, 2022, str. 77). Tvrtka Airbnb, primjer je pruzatelja
smijestaja koji je svoj poslovni model razvio na temelju obrnutog inZenjeringa. Airbnb je za
razvoj svojih usluga analizirao konkurente, u ovom slu€aju hotelska poduzeca, prepoznao
prednosti i slabosti istih te ih primijenio u svojem poslovanju. Radilo se istrazivanje i analiza
nacina na koji gosti koriste hotelske usluge, na koji nain se osigurava Cisto¢a prostora,
funkcionira recepcija, osigurava sigurnost te pokrivaju dodatni sadrzaji. Ako se uzme
navedeno u obzir, poduzeca su nakon toga radila analizu $to se korisnicima svida i $to ne.
Airbnb danas nudi uslugu smjestaja i brojne dodatne usluge koje imaju karakteristike i

znaCajke hotelskih smjestaja (The Evolution of Airbnb's Business Model, 2021). Vrlo vaznu
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ulogu u stvaranju novih ideja imaju i radnici, nove tehnologije te razvoj i istrazivanje. Radnici
mogu svojim iskustvom, znanjem i svakodnevnom interakcijom s uslugom znacajno
doprinijeti stvaranju novih ideja. KoriStenje novih tehnologija prepoznato je kao dobar temel;
za inovacije, razmi$ljanje izvan okvira i poticanje industrija da razmisljaju daleko u buduc¢nost
stvarajuci nove trendove (Bri§ Ali¢, 2022, str. 77-78). Primjer poduzeca koje je koristenjem
novih tehnologija stvorilo potpuno novo iskustvo za korisnike je Sephora. Sephora je u
industriju ljepote donijela tehnologiju virtualne stvarnosti koja je omogucila isprobavanje
proizvoda bilo gdje. Aplikacija Sephora Virtual Artist pomocu skeniranja lica, o€iju, obraza
omogucuje isprobavanje Sminke bez da kupac dolazi u trgovinu. Sephora je uvodenjem
tehnologije virtualne stvarnosti postavila visoke standarde te pokazala da se koriStenjem
novih tehnologija mozZe posti¢i kvalitetnije korisniCko iskustvo i veéa razina personalizacije
(Virtual Artist, 2024).

Pri razvoju nove usluge, radi se nacrt usluge kojim se prikazuje sustav pruzanja
usluge. Nacrt sadrzi opis aktivnosti kupaca, odnosno akcije koje korisnik radi u procesu
pruzanja usluge, odnosno operacije koje su potrebne da bi se usluga isporucila. Na taj nacin,
operacijski menadzer ima detaljniji prikaz toka svih koraka i interakcija izmedu pruzatelja
usluge i klijenta. Ovdje su prikazane i operacije procesa koje klijentu nisu vidljive, odnosno
pozadinske radnje koje obavlja usluzno osoblje. U konacnici, pomocu nacrta usluge moze se
bolje razumijeti cjelokupan proces usluge, kako on funkcionira od prvog kontakta s klijentom
do zavrSetka procesa. Bri§ Ali¢ i sur. (2022) navode nekoliko koraka koji su potrebni prilikom

kreiranja nacrta usluge (str. 93):

uspostava granica usluge i razine detalja,
kreiranje dijagrama toka,

odredivanje vremenskog trajanja pojedine faze procesa,

P w D P

prepoznavanje mogucih neuspjeha te potencijalnih rieSenja.

Prester J. (2014) navodi i engleski termin za pojam nacrt usluge, a to je ,service
blueprint“. Osim za oblikovanje novih usluga, skiciranje usluge radi se i u slu¢ajevima kada
se zeli unaprijediti ve¢ postojeca usluga. Naj¢e&c¢i alat koji se koristi za izradu nacrta usluge
je dijagram toka koji graficki prikazuje sve aktivnosti kupca, interakciju s usluznim osobljem,
aktivnosti koje klijentu nisu vidljive te potporne operacije. Nakon definiranih elemenata
procesa, operacijski menadzer ima bolji pregled svih aktivnosti na temelju kojih donosi
odluke vezane uz kapacitete, raspored osoblja, tehnologiju i drugo. Nakon izrade dijagrama
toka slijedi analiza gdje autorica (kao $to citiraju Johnson i dr.) navodi nekoliko smjernica: 1.
obratiti paznju na vrijeme koje klijent provede Cekajuéi koje se optimizira planiranjem

kapaciteta, 2. otkriti situacije u kojima je ve¢a mogucnost pogreske te definirati postupak za
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otklanjanje problema, 3. ispitati svaku aktivhost u procesu, odrediti pridonosi li vrijednost
klijentu te razmotriti moguca unapredenja, 4. podjela odgovornosti te ostale smjernice na
temelju kojih se moze napraviti preoblikovanje procesa. Autorica je dijagram toka (kao $§to
objasnjavaju Gersch i dr.) prikazala na primjeru sustava bolnice. Dijagram je napravljen na
temelju provedenog intervjua sa osobljem bolnice te pacijentima, a odnosi se na rutinsku
operaciju. Autorica ovdje istice da je videnje cjelokupnog funkcioniranja bolnice od strane
pacijenata potpuno razli¢ito od videnja koje imaju radnici u bolnici. Prva sastavnica dijagrama
toka rutinske operacije u bolnici je fizicki izgled koji uklju€uje recepciju bolnice, ¢ekaonu,
urednost soba i sam izgled bolnice. Nakon toga slijede akcije pacijenta, od dolaska u bolnicu,
do oporavka i odlaska pacijenta iz bolnice. Tijekom boravka u bolnici, pacijent je u pojedinim
aktivnostima usluge prisutan dok u drugima ne. To su vidljive i nevidljive aktivnosti usluge.
Pod vidljivu uslugu moze spadati vizita osoblja bolnice gdje se odvija i interakcija izmedu
pacijenta i lijeénika. S druge strane, priprema operacijske sale, unos podataka o klijentu u
informacijsku bazu te odredivanje terapije spada u nevidljive aktivnosti jer pacijent nije
prisutan u izvodenju navedenih procesa. Jo$ jedna sastavnica dijagrama toka jesu procesi
podrSke u koje mozemo svrstati sustav za upravljanje bolnicom i medicinske podatke.
(Prester J., 2022, str. 86-95). Ovime se dobiva jasan uvid u organizaciju odredenih procesa u
bolnici na temelju kojeg se mogu utvrditi nedostaci u tokovima poslovnih aktivnosti te

moguca poboljSanja.

Druga faza u procesu razvoja nove usluge je oblikovanje paketa usluga. Kako bi se
definirano usluzni paket, potrebno je odrediti pojedine komponente. Osnovna usluga je
glavna usluga koja se pruza u paketu, zatim se odreduju sporedne usluge i proizvodi koji se
nude uz glavnu uslugu. Osim toga, vazno je rasporediti ljudske resurse te planirati
infrastrukturu i tehnologiju. Usluzni su paketi najceS¢e skup dodatnih beneficija u vidu
korisniCke podrSke, materijalnih proizvoda, dodatnih popusta. Kombiniranje usluga i
proizvoda ¢ini ponudu atraktivnijom, nego kada se iste usluge i proizvodi prodaju zasebno.
Osim toga, paketi usluga poduzec¢ima omogucuju diferencijaciju i stvaranje lojalnih odnosa s
klijentima. Dizajniranjem razli¢itih paketa usluga, mogu se zadovoljiti specificne potrebe

razliCitih trziSnih segmenata (Service Packages — Attractiveness Has Many Faces, 2016).

Tako komponente usluznog paketa mogu biti masaza tijela kao osnovna usluga.
Sporedni proizvod u paketu moze biti serum za tijelo kao poklon za klijenta te masaza lica
kao sporedna usluga. Prostor za masazu Cini infrastrukturu, dok je masaZer/masazerka
ljudski resurs, odnosno pruzatelj usluge. Obje strane sudjeluju u isporuci usluge gdje klijent

moze iskomunicirati preferencije i zelje oko pruzanja usluge.
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Jedna od klju¢nih prednosti definiranja usluznog paketa u procesu dizajniranja novih
usluga je stvaranje dodatne vrijednosti za korisnike. Vrlo je bitho da su sve komponente
paketa usluga dobro isplanirane jer su one klju¢ne za isporuku usluge. Kao &to Bri§ Ali¢
(2022) navodi, oblikovanje usluznog paketa zahtjeva balansiranje tri kljucna faktura. To su:
materijalni proizvodi (fiziCki aspekti) te senzualne (miris, pogled, zvuk) i psiholoske koristi
(osjecaj, udobnost). Odredivanje elementa na koji ¢e se staviti naglasak prilikom isporuke
usluge ovisi o tome za koga je usluga namijenjena. Ovdje je kljuno istraziti trziSte kako bi se
razumijele preferencije i potrebe kupaca te stvorila jedinstvena vrijednost za klijente (Bri$
Ali¢, 2022, str. 94). Na primjer, poduzetnik koji pruza usluge masaze mora dobro analizirati
trziste i utvrditi $to potencijalni kupci preferiraju. Ako je kupcima bitnija atmosfera i luksuznost
interijera, tada bi poduzetnik trebao voditi brigu 0 tome da prostor u kojem pruza uslugu bude
Sto blize oCekivanjima kupaca. S druge strane, ako je kupcima bitnije kako se osjecaju
tijekom masaze te je li im ugodno, tada bi poduzetnik vise paZnje trebao posvetiti na

psiholoSke elemente u izvodenju usluge.

Nakon definiranja usluznog paketa, slijedi kreiranje procesa pruzanja usluge.
Temeljni ¢imbenici kreiranja procesa su stupanj neizvjesnosti i stupanj kontakta. Stupanj
neizvjesnosti predstavlja nepredvidivost koju kupac donosi u proces usluge, a povecava se
kod usluznih sustava u kojima je prisutnost kupca veca. Razlog tome je taj Sto je svaka
interakcija s klijentom nepredvidiva, odnosno sa sobom nosi niz nenadanih zahtjeva i
promjena kojima bi se pruzatelj usluge trebao prilagoditi. Razli¢ite usluge zahtjevaju razliciti
stupanj kontakta s kupcem. Primjerice, usluge s visokim stupnjem kontakta su savjetodavne
i medicinske usluge kod kojih je prisutnost kupca zapravo neophodna. S druge strane,
usluge poput internetskog bankarstva ili online trgovine, imaju manji stupanj neizvjesnosti jer
je prisutnost kupca mala. Ove usluge Cesto koriste informati¢ke sustave kako bi smanjile
potrebu za direktnim kontakom s pruzateljem usluge. Samim time $to je ovdje kupcCev
kontakt s pruzateljem usluge minimalan, manja je moguénost da ¢e omesti procese usluznog
sustava ¢ime se ne smanjuje efikasnost sustava. Nadalje, za donoSenje odluka operacijski
menadzeri koriste matricu usluga koja u odnos stavlja stupanj interakcije i prilagodbe
potrebama kupaca te stupanj koliCine kapitala. Matrica usluga detaljnije je objasnjena u
sliedec¢em Poglavlju (Bris Ali i sur., 2022, str. 94-95).

4.5. Matrica usluga

Matrica usluga strateski je okvir koji u odnos stavlja stupanj interakcije i prilagodbe
zahtjevima kupaca te stupanj koriStenja kapitala. Prikazuje Cetiri kvadranta, odnosno Cetiri

skupine usluga, a to su: usluzna radionica, usluzna tvornica, masovne usluge i profesionalne
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usluge. Svrha matrice je da operacijskim menadzerima pomogne u procesu donosenja
odluka tako da svoje usluzne procese pozicioniraju unutar matrice, analiziraju operativhe
prednosti i podruéja za poboljSanje te donesu odluke vezane uz radnu snagu, kapital,
tehnologiju i situacije u kojima je potraznja za uslugama izrazito visoka. Ono Sto autori
takoder spominju, jest veli znalaj u stupnju neizvjesnosti naspram broju kontakata u

pogledu efikasnosti usluznog sustava. (Bri§ Ali¢ i sur., 2022, str. 94-95).

STUPANJ INTERAKCIJE | PRILAGODBE ZAHTJEVIMA KUPACA

MALI VELIKI

<€
5 r N N
=
55 MALI USLUZNA USLUZNA
E TVORNICA RADIONICA
o
2 \_ J Y,
S r N N
2
< PROFESIONALNE
% VELIKI MASOVNE USLUGE USLUGE
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Slika 3 Matrica usluga (lzvor: Izrada autora prema Bri$ Ali¢ i sur., Operacijski menadZzment,
2022, str. 95)

Kao $to Heizer i sur. (2009) navode, cilj je pronaci odgovarajué¢e kombinacije kapitala
i interkacije s kupcem. Usluge koje spadaju u kvadrant masovnih i profesionalnih usluga,
jesu usluge koje karakterizira visok stupanj koriStenja rada. Razlika u njima je ta Sto
masovne usluge imaju mali kontakt s klijentom i nizak stupanj prilagodbe, primjerice
maloprodaja i bankovne usluge. Navedene usluge nastoje standardizirati i ograniciti usluge
koje pruzaju te automatizirati svoje procese. To omogucuje upravljanje vecim brojem
interakcija i transakcija. Profesionalne usluge obiljeZzava visok stupanj prilagodbe, poput
usluga odvjetnika i lije€nika, koje se oslanjaju na kvalificiranu radnu snagu i personalizirani
pristup s Kklijentima. Usluge koje se nalaze u kvadrantima usluZzna tvornica i usluzna
radionica, jesu usluge koje definira nizak stupanj koriStenja rada. Usluzna tvornica osim
niskog stupnja intenziteta rada, ima i nizak stupanj prilagodbe Kklijentima, koja tezi
standardizaciji i u€inkovitosti. Usluzna radionica s druge strane, ima visok stupanj prilagodbe,

poput bolnica i usluga servisiranja automobila. Navedene usluge zahtjevaju adaptaciju i
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fleksibilnost individualnim potrebama korisnika. Moze se zaklju€iti da razli€iti kvadranti
zahtjevaju razliCite pristupe, zbog toga operacijski menadzeri moraju razumijeti svaki od njih
kako bi se donijele odgovarajuce odluke vezane uz resurse, radnu snagu i tehnologiju
(Heizer J. i sur., 2009, str. 230).

Takoder, Bri§ Ali¢ i sur. (2022) navode da personalizirane usluge zahtjevaju vecu
radnu intenzivnost, naspram usluga koje veci fokus stavljaju na kapitalne resurse. Tako
usluge pruzanja smjestaja i usluge prijevoza, koje spadaju u usluznu tvornicu, karakterizira
visoka kapitalna intenzivnost gdje je fokus na kapitalnim resursima, opremi, tehnologiji i
odrzavanju iste. S druge strane, profesionalne usluge poput savjetodavnih i odvjetnicih
usluga, traze veci naglasak na radnu intenzivnost te su otvoreni za povratnu vezu od strane
klijenta. Ovdje je glavni faktor pruzanja usluge rad, odnosno ljudski resurs (Bri§ Ali¢ i sur.,
2022, 95).

4.6. Koncept uspjesnog oblikovanja usluge i usluznog

procesa

Proizvodni procesi uglavnom slijede repetitivne protokole i procese, s druge strane
usluzni procesi izlozeni su prisutnosti kupaca te se moraju prilagoditi nepredvidim potrebama
i ponadanju kupaca. Zbog toga su usluzni procesi manje efikasni nasuprot efikasnosti u
proizvodnim procesima. S ciliem povecéanja efikasnosti u usluznim sustavima, definirano je

nekoliko mogucih nacina:

ograni¢avanje mogucnosti,

odgoda prilagodbe,

modularizacija,

automatizacija i

trenutak istine (Bri$ Ali¢ i sur., 2022, str. 96).

a > w DN Re

OgraniCavanje moguc¢nosti olak8ava proces pruzanja usluga na nacin da pruzatel;
usluge smanji broj opcija dostupne za korisnike. Isto tako, usluzni procesi postaju
jednostavniji i brzi 8to se mozZe posti¢i unaprijed dogovorenim menijom ili popisom
mogucnosti. Primjer pruzatelja usluga koji koriste ograni¢avanje mogucnosti jesu fast-food
restorani koji su poznati po brzim narudzbama i pripremi obroka (Bri§ Ali¢ i sur., 2022, str.
96).
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Odgoda prilagodbe odnosi se na oblikovanje usluga na nacin da se prilagodavanje
usluge Kklijentu dogada Sto je kasnije moguce. Ovaj pristup omogucuje da su odredeni
elementi usluge standardizirani, ali i prilagodeni posebnim Zeljama i preferencijama kupaca.
Navedeni pristup prepoznati je u frizerskim salonima gdje se najprije pruza standardna
usluga Samponiranja i stavljanja regeneratora, a stiliziranje frizure pruzatelj usluge isporuéuje

na samom kraju procesa (Bri8 Ali¢ i sur., 2022, str. 96).

Sljededi pristup koji omogucuje povecanje efikasnosti usluga je modularizacija. Ona
obuhvaca proces u kojem se definiraju moduli i radi kombinacija istih. Na taj nacin stvara se
usluga koja je brzo prilagodljiva razli¢itim potrebama kupaca. Koridtenje modularnog pristupa
prepoznato je kod kupovine osiguranja, sudjelovanja u obrazovnim programima i sli¢no.
Poduzec¢a, primjenom navedenog pristupa, mogu pruzati efikasne programe koji su
istovremeno unaprijed odredeni, ali i prilagodeni potrebama svakog klijenta (Bri§ Ali¢ i sur.,
2022, str. 96).

Automatizacija je takoder dobar primjer nacina povec¢anja efikasnosti usluga. Kako bi
se otkrili dijelovi procesa usluga koji se mogu zamijeniti tehnologijom, potrebno je aktivnosti
procesa usluge podijeliti na manje dijelove. Potreba za automatizacijom prepoznata je u
trgovackim lancima gdje se ljudski rad na blagajni sve ¢e8¢e zamijenjuje automatiziranim
blagajnama. Na taj nacin, smanjuje se vrijeme Cekanja, uslugu naplate namirnica kupci
obavljaju sami te se samim time povecava efikasnost pruzanja usluga (Bri$ Ali¢ i sur., 2022,
str. 96).

Trenutak istine definiran je kao klju€an moment interakcije izmedu klijenta i pruzatelja
usluge u kojemu se ostvaruju ili premasSuju oCekivanja kupca. Taj trenutak znatno utjeCe na
korisniCku percepciju o kvaliteti usluge. Trenutak istine mozZe biti ljubazan pozdrav osoblja

hotela sve do paznje koju lije¢nik posvecuje pacijentu (Bri§ Ali¢ i sur., 2022, str. 96).

Kombinacijom navedenih pristupa moze se posti¢i visoka razina efikasnosti usluga
koja u konacnici dovodi do zadovoljnijih korisnika. Uz to, organizacije imaju moguénost

ostvarivanja konkurentske prednosti na trziSu, ali i kontinuiranog rasta poslovanja.

4.7. Uloga operacijskog menadzera u oblikovanju usluga

Uloga operacijskog menadZera proteZe se od detaljne analize i planiranja do same
implementacije strategije koja je definirana u svrhu pruzanja Sto kvalitetnije usluge za

korisnika. Glavna zadaca operacijskih menadzera je kreirati sustav koji ¢e omoguciti
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oblikovanje nove usluge. Pred njima stoje brojni izazovi vezani uz donoSenje klju¢nih odluka
koje ¢e direktno ili indirektno utjecati na zadovoljstvo korisnika. Sa sobom nose veliku
odgovornost jer je upravo njihova obaveza baviti se odlukama koje ¢ée ostvarivati postavljene
cilieve poduzeéa. Osim toga, njihova je uloga usmjerena na generiranje prihoda organizacije

te ostvarivanju dugoroénog uspjesnog poslovanja (Prester J., 2014, str. 33-34)

Johnston i sur. (kao Sto Prester J. citira) navode sljede¢e odgovornosti operacijskog

menadzera (str. 33):

o rasporedivanje resursa potrebnih za pruzanje usluga,

o uskladivanje aktivnosti koje osiguravaju pruzanje potpune usluge,
e odgovornost za klijente i pruZanje usluge,

e dizajniranja usluge i stvaranje pozitivhog korisni¢kog dozivljaja,

e generiranje prihoda kroz pruzanje vrijednosti kupcu.

Zbog kljuéne uloge u vodenju operativnih usluznih procesa u poduzecu, operacijski
menadzer mora raspolagati Sirokim spektrom znanja koje ¢e mu omogudéiti cjelovito
oblikovanje nove usluge. Osim osnovnih znanja o proizvodnji, usluzni menadzer mora
posjedovati i vjestine upravljanja ljudskim potencijalima kako bi se osigurali pravi ljudi, s
pravim vjeStinama na odgovarajuéem radnom mjestu. Ovdje veliku ulogu imaju
komunikacijske vjestine, poznavanje motivacijskih ¢imbenika te gradnja dobrih meduljudskih
odnosa izmedu zaposlenika. MoZzemo zakljuCiti da operacijski menadzZeri svoj posao ne
mogu obavljati izolirano, veé zahtjevaju suradnju s internim funkcijama. Jo$ jedna funkcija
operacijskog menadzera jest marketinSka funkcija koja se odnosi na istrazivanje i analizu

trziSta, odnose s kupcima, kontrolu i drugo (Prester J., 2014, str. 33-34).

Ulogu operacijskog menadzera mozemo prikazati na primjeru otvorenog sustava
usluznih operacija. Njegova odgovornost pocinje osiguranjem kvalificiranog osoblja za
pruzanje usluga. Osim toga, mora procjeniti potrebu za odredenim brojem osoblja u
odredenom trenutku te ih optimalno rasporediti u smjenama. Nakon toga, odgovoran je za
funkcije nadgledanja i kontroliranja usluznih procesa te marketinSke funkcije koje uklju€uju
komunikaciju s klijentima i kontroliranje potraznje. Nadalje, on treba osigurati maksimalno
iskoriStavanje svih kapaciteta uz zadovoljavanje svih standarda. Njegova je zadaca i
definiranje tih standarda kod kojih je pozeljno da imaju moguénost prilagodbe. Uz to dolazi
usluzni paket Cije komponente kreira operacijski menadzZer i komunicira putem marketinga.
Na osnovu navedenih informacija, on preuzima mijere za preoblikovanjem usluga i

poboljSanjem procesa na osnovi kriterija i mjerenja (Prester J., 2014, str. 35).
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U konacnici, operacijski menadzer mora posjedovati kombinaciju razli€itih vjestina
kako bi se osiguralo nesmetano provodenje usluznih procesa i nezaboravno iskustvo
korisnika. Od kreativnhosti do analitickih sposobnosti i sposobnosti donoSenja odluka,

neophodno je da operacijski menadZer djeluje u vide podrucja u organizaciji.

4.8. lzazovi s kojima se susre¢e usluzni operacijski

menadzment

U nekom trenutku poslovanja, poduzece ¢e se zasigurno susresti s nekom vrstom
izazova. Bilo ono usluzno ili proizvodno, susreéu se s izazovima vezanim uz upravljanje
ljudskim i materijalnim resursima, tehnologijom, dizajniranjem usluga i sustavom
unapredenja postojecih usluznih procesa. Priroda usluga i njezine karakteristike odredile su
dodatne izazove s kojima se usluzna poduzeéa susrecu naspram proizvodnih sustava.
Zadac¢a usluznih poduzeéa jest osiguranje ,pravilnog“ doZivljaja koji je klju¢an za
zadovoljstvo klijenta. On predstavlja osjecaj, odnosno percepciju koju klijent stjee tijekom
interakcije s pruzateliem usluga. Stvaranje pozitivnog korisnickog iskustva, poduzecima
osigurava stvaranje prihoda i postizanje postavljenih poslovnih ciljeva (Prester J., 2014, str.
64)

Svaki sektor usluznog gospodarstva ima svoj niz specifi¢nih izazova. Tako Ce se
izazovi usluga koje se direktno pruzaju kupcima razlikovati od izazova gdje se usluge pruzaju
izmedu poduzeca. Jedan od klju¢nih izazova kod usluga pruzanih kupcima jest osiguranje
konzistentne usluge Sirokom spektru korisnika s kojim se susrecu hotelska i bankarska
poduzeca te restorani i maloprodaja. S druge strane, poduzecéa koja pruzaju usluge drugim
poduzec¢ima, susreCu se s izazovima vezanim uz osiguranje visokokvalitetne usluge
poslovnim subjektima koja Cesto imaju visoku kupovnu mo¢. Korisnik usluge je Cesto
profesionalan, no ne mora biti krajnji korisnik usluge. Javne usluge Cesto su pod utjecajem
politickog pritiska i javnosti gdje bi se trebao naci balans izmedu politike i pruzanja
odgovarajuée usluge prihvatljive korisnicima gdje se prepoznaje jo$ jedan izazov s kojim se

pruzatelji usluga susrec¢u (Johnston R., Clark G., Shulver M., 2012, str. 30-31).

Johnston R. i sur. (2012) opisuju kako razli€iti procesi donose razliCite prednosti i
izazove te naglasavaju vaznost razumijevanja vrsta procesa kojima se upravlja. Primjerice,
fleksibilni procesi koji su vrlo korisni u vidu zadovoljenja razli€itih Zelja kupaca, mogu biti
skupi za odrzavanje Sto operacijskom menadzmentu predstavlja izazov. S druge strane
nalaze se usluzna poduzeca orijentirana na isporuku $to vece koli€ine jeftinijin usluga Ciji
procesi nisu fleksibilni (Johnston R., Clark G., Shulver M., 2012, str. 37-38).
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Usluzni sustavi izlozeni su brojnim izazovima, Prester J. (2014) ih dijeli u dvije
skupine: strateSke i operativhe izazove. Kako bi se razumijela razlika izmedu navedenih
izazova, potrebno je definirati strateSko i operativno planiranje. StrateSko planiranje odnosi
se na postizanje dugorocnih ciljeva organizacije, dok se operativho bavi svakodnevnim
poslovnim aktivhostima. S obzirom na to da se operativni izazovi uglavhom odnose na
svakodnevno funkcioniranje organizacije koje zahtjeva brze reakcije i konstantnu
posveéenost, menadzeri €esto ne ostave dovoljno vremena za stratedko planiranje. Ono
ukljuCuje dobro poznavanje strategije poduzeéa kako bi se ona pravilno implementirala u
poslovanje. Osim toga, menadzer mora imati vjeStine za provodenje temeljite analize koristi i
troSkova koja omogucuje procjenu potencijalnih ishoda strateSkih opcija. Takoder, kako bi se
strategija provela u praksi, prikupljene je podatke potrebno na odgovarajuci nacin obraditi i
analizirati te komunicirati sa svim relevantnim stranama. lzazov se isto tako primjeéuje kod
prezentiranja ideje, odnosno u dokazivanju da je odredena poslovna investicija isplativa gdje
menadzer mora poznavati sve bitne elemente planiranog projekta. Za upravitelja usluznog
poduzeca, poznavanje trZiSne okoline je od velike vaznosti za kreiranje novih poslovnih
prilika. Memandzer mora razumijeti trendove, navike i preferencije potroSaca kako bi
uspjesno prilagodio ponudu poduzeca ili iskoristio priliku za razvoj nove usluge. Operativni
izazovi najceSce su vezani uz zanemiravanje doZivljaja koje klijent ima jer se vecina paznje
posvecuje svakodnevnim aktivnostima alociranja zaposlenika, resursa i vodenja poslovanja.
Ovo Cesto dovodi do nesklada izmedu onoga Sto poduzeée nudi i onoga $to kupci oekuju i
Zele. Kako bi se dobio bolji uvid onoga §to je klijentima potrebno, operacijski menadzeri bi
uslugu trebali gledati iz perspektive kupca. Osim toga, u obzir bi se trebale uzeti povratne
informacije kao i njihove osobne preferencije s obzirom na to da svaki klijent ima drugacija
oCekivanja. U konacnici, uspjedan menadzer trebao bi biti sposoban balansirati oba tipa
izazova (Prester J., 2014, str. 65-67).

5. Umjetna inteligencija u usluznom operacijskom

menadzmentu

Umijetna inteligencija postaje glavni pokreta¢ trenutnih industrijskih revolucija. U
sinergiji s drugim tehnologijama, koriStenje umjetne inteligencije dovodi do znacajnih
ekonomskih, ali i kulturnih promjena. Osim brojnih benefita koje umjetna inteligencija stvara,
moguci su i potencijalni izazovi i prepreke u primjeni iste. U sljedeéim potpoglavljima
istrazuju se dva aspekta primjene umjetne inteligencije u usluznom sektoru. Prvo poglavlje
usredotoCeno je na utjecaj primjene tehnologija i alata u oblikovanju usluga, dok se drugo

potpoglavlje odnosi na utjecaj primjene umjetne inteligecije u oblikovanju usluga. Kroz
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navedeno poglavlje nastoji se pruziti sveobuhvatan pregled trenutnog stanja u primjeni
umjetne inteligencije u usluznom operacijskom menadzmentu, s posebnim naglaskom na

utjecaj koji ona ima na buduénost usluznog sektora.

Kako bi dobili Sto bolji uvid u utjecaj i izazove umjetne inteligencije u usluznom
operacijskom menadzmentu, potrebno ju je definirati. Samoili S. i sur. (2020) spominju jednu
od Siroko prepoznatih definicija u kojoj se umjetna inteligencija usporeduje sa strojevima Kkoji
se ponadaju kao ljudi ili su sposobni za radnje koje zahtijevaju inteligenciju. SloZenija
definicija umjetnu inteligenciju opisuje kao softverske (moguce i hardverske) sustave
dizajnirane od strane Covjeka koji djeluju u digitalnoj ili fiziCkoj dimenziji i percipiraju svoju
okolinu na nacin da prikupljaju podatke, tumace ih te obraduju informacije i odlu€uju s ciliem
ostvarivanja zadanih planova. Prepoznato je i nekoliko tehnika umjetne inteligencije u koje
spada strojno ucenje, strojno zakljuCivanje koje ukljuCuje planiranje, rasporedivanje,
pretrazivanje i optimizaciju te robotika koja se odnosi na kontrolu, percepciju, senzore i

integraciju ostalih tehnika u tehnolosko-fizicke sustave (Samoili S. i Sur., 2020, str. 7-9).

Jylkas T. i dr. (2019) umjetnu inteligenciju definiraju kao racunalne sustave koji
koriste prirodni jezik kako bi razumijeli input korisnika, bio on u pisanom ili glasovnom obliku,
i na temelju prikupljenih podataka izvrSili zahtjeve bazirane na temelju kup€evih namjera. U
kontekstu usluznog operacijskog menadzmenta, umjetna inteligencija se najceS¢e koristi za
analizu podataka gdje se otkriva ponaSanje korisnika, predvidaju njihove radnje te stvaraju
korisnicki profili. Prema tome, moze se prilagoditi u¢inak usluge. Osim toga, koriste se i alati
za poboljSanje interakcije izmedu korisnika i pruzatelja usluge gdje se ipak istiCe vaznost
stvarne interakcije izmedu ljudi u procesu usluge (Jylkas T. i dr., 2019, str. 4-7). Postoje

brojne moguénosti, a njihov utjecaj detaljnije ¢e se razmotriti u sljede¢im poglavljima.

lako se umjetna inteligencija razvija od 1950.-ih godina, njezina znacajnija primjena
pocCela je u posliednjem desetljeéu. S obzirom na to da se danas koristi na razli¢ite nacine,
moze se podijeliti u dva podrucja. To su: strojno ucenje (koje koristi algoritme za analizu
podataka, predvidanje i donoSenje odluka kako bi se izvrSile zadane radnje) i duboko ucenje
(koje se odnosi na sloZenije sustave koji samostalno obavljaju zadatke). Ako umjetnu
inteligenciju gledamo u kontekstu usluga, mozemo ju podijeliti u prednji i straznji dio usluge.
Kao Sto smo ve¢ spomenuli u prijasnjim poglavljima, u straznjem djelu usluge odvijaju se
radnje kojih korisnici Cesto nisu ni svjesni, a zna¢ajno utjeCu na kvalitetu usluge. U prednjem
dijelu usluge, primjena umjetne inteligencije prepoznata je u vidu alata i tehnologija koji
omogucuju interakciju izmedu korisnika i sustava. U fazi otkrivanja gdje se nastoje razumijeti
oCekivanja i potrebe kupaca, umjetna inteligencija pruza novi kanal u procesu oblikovanja

usluga kojim se prikupljaju i analiziraju vece koliCine podataka. Na taj nacin otkrivaju se
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navike i potencijalni trendovi. Nadalje, repetitivne aktivnosti nastoje se automatizirati kako bi
se ljudski resursi mogli viSe posvetiti kreativnijim i slozenijim zadacima. Osim toga, umjetna
inteligencija omogucuje i personalizaciju sadrzaja na nacin da analizira podatke i navike
korisnika. Primjena umjetne inteligencije u prednjem dijelu usluge prepoznata je u vidu
inteligentnih pomoc¢nika (virtualni asistenti, chatbot-ovi i drugo) koji odgovaraju na zahtjeve
korisnika, rjeSavaju njihove probleme i pruzaju potrebne informacije u stvarnom vremenu
(Jylkas T. i dr., 2019, str. 3-10).

Umijetna inteligencija koristi se u razli€itim sektorima i na brojne nacine. Poduzeca
sve vide prepoznaju znacaj koristenja umjetne inteligencije $to se vidi prema podacima da
22% poduzeca radi na integraciji umjetne inteligencije u poslovne tokove i proizvode. Osim
toga, 33% tvrtki uklju¢eno je u ograni¢enu implementaciju umjetne inteligencije. Ono $to je
vecini tvrtki zajednicko jest to Sto smatraju da ¢e umjetna inteligencija imati znacajnu ulogu u
mijenjanju gospodarstava i industrija. Kao Sto je veC spomenuto, primjena umjetne
inteligencije je Siroka. Najveci broj poduzeéa (56%), umjetnu inteligenciju koristi kako bilo
poboljSalo i usavrSilo svoje poslovanje, dok 51% poduzeéa Al koristi u svrhu upravljanja
prijevarama i sigurnosti informacija. Nadalje, 47% poduzeéa umijetnu inteligenciju koristi u
obliku digitalnih pomoc¢nika dok 46% koristi kako bi upravljalo odnosima s kupcima i drugo
(Matzelle E., 2024).

5.1. Utjecaj primjene suvremenih digitalnih tehnologija i

alata u oblikovanju usluga

Tehnologija danas mijenja nacin na koji su usluge osmisljene. S obzirom na to da se
tehnolosko podrucje kontinuirano razvija, oblikovanje usluga trebalo bi biti ukorak s tim
napretkom. Uskladujuéi svoje strategije oblikovanja usluga s nacelima i standardima koje
suvremena tehnologija zahtjeva, usluzna poduzeéa stvaraju i nude usluge na novom nivou te

konstantno pomicu granice.

Moderna tehnologija podrazumijeva tehnoloSki podrzane proizvode, usluge i
infrastrukturu. Neke od prihvaéenih novih suvremenih tehnologija odnose se na (Luenendonk
M, 2024):

1. znanost o podacima,
2. virtualna stvarnost i proSirena stvarnost,
3. roboti,
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racunalstvo u oblaku,
kriptovalute,

umjetna inteligencija,

N o o &

pametni uredaji.

Znanost o podacima slozena je disciplina koja se temelji na dubinskoj analizi i
izvlaCenju smislenih uvida iz podataka. U vidu oblikovanja usluga, usluzna poduzeéa na
temelju dobivenih informacija mogu optimizirati razliCite aspekte pruzanja usluga, poboljsati
korisnic¢ko iskustvo, predlagati proizvode i usluge, otkriti nedostatke na trZidtu i identificirati
nove mogucnosti za inovaciju usluga. Virtualna i proSirena stvarnost dio su moderne
tehnologije koje predstavljaju inovativan nacin spajanja digitalnog i fizickog svijeta. Virtualna
stvarnost, podrzana virtualnim uredajima, simulira stvarne ili izmisljene svjetove. S druge
strane, proSirena stvarnost omoguéuje poboljSanu verziju stvarnog fizickog svijeta. Ukljucuje
vizualizaciju koja koristi slike, video i grafiku s ciliem prenoSenja informacija. Na taj nacin
moguci je utjecaj na okolinu korisnika u stvarnom vremenu. Primjena ovih alata u oblikovanju
usluga prepoznata je u kreiranju prototipa i simulaciji servisnih okruzenja, gdje operacijski
menadzeri mogu lakSe baratati s razli€itim interakcijama bez fizicke ograni¢enosti. ProSirena
stvarnost Cesto se koristi kod rjeSavanja problema u stvarnom vremenu na nacin da
korisnicima omogucuje smjernice na njihovom pregledniku. Roboti, kao programski podrzani
strojevi, imaju funkciju automatskog izvr§avanja slozenih nizova aktivnosti. Njihova korisnost,
osim u proizvodnim sustavima, prepoznata je i u usluznim djelatnostima gdje mogu
pojednostaviti operacije i pruZiti pouzdana iskustva usluga. Postoji nekoliko vrsta robota, a to
su: unaprijed programirani roboti, autonomni roboti, roboti na daljinsko upravljanje i drugi. U
usluznim djelatnostima naj¢eS¢ée zamjenjuju ljudsku radnu snagu i obavljaju jednostavnije
zadatke. Pomocu racunalstva u oblaku, omogucena je pohrana velike koli¢ine datoteka,
pristup podacima, softverima i posluziteljima koji su centralizirani na jednom mjestu i pomocu
uredaja povezanih internetom, dostupni 24 sata na dan. Glavna prednost koristenja
raCunalstva u oblaku u vidu oblikovanja usluga prepoznata je u pohrani i obradi velike
koliCine podataka klijenata. Kriptovalute takoder predstavljaju alat moderne tehnologije koji
se odnosi na digitalnu valutu, ali i raCunovodstveni sustav koji omogucuje kupnju i placanje.
UkljuCivanjem kriptovalute u oblikovanje usluge, poduze¢a mogu pruzati inovativnije,
uCinkovitije i sigurnije usluge stvaraju¢i nove prilike za inovacije. Pametni uredaji
predstavljaju najcedce koriSteni alat umjetne inteligencije. Ovaj alat moze transformirati
oblikovanje usluga €ineéi ih u€inkovitijim i personaliziranijim za koriStenje (Luenendonk M,
2024).
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Kao primjer mozemo navesti Apple Watch koji nudi razne funkcije pracenja
zdravstvenih informacija. Aplikacija informira korisnika o zdravlju srca, omogucuje izradu
rasporeda lijekova, prati menstrualni ciklus i brojne druge funkcionalnosti koje olakSavaju
praéenje zdravlja (Apple, 2024). IKEA Place koja osim prodaje proizvoda, omogucuje
korisnicima postavljanje virtualnog IKEA namjeStaja u svoje domove. Putem primjene
proSirene stvarnosti koja koristi prostor, zvuk i osvijetljenje, korisnik bez odlaska u poslovnicu
moze vidjeti odgovara li im predmet iz IKEA poslovnice (Petrina M., 2024). U uslugama
transporta, Uber putem mobilne aplikacije povezuje vozaCe i korisnike te omogucuje
pracenje voznje (Khuro S., 2023). U konacnici, integracija moderne tehnologije u usluznim

sektorima poboljSala je sveukupno iskustvo korisnika.

Nema sumnje da je utjecaj moderne tehnologije u usluznom sektoru velik. Mozemo
izdvojiti nekoliko prednosti koje su prepoznate u procesu oblikovanju usluga. Kao prva
prednost, istie se laksSi pristup informacijama &iji je proces prikupljanja i analize prije alata
moderne tehnologije bio duZi i iscrpniji. Sto se tie komunikacije, suvremene komunikacijske
platforme omogucuju korisnicima dostupnost 24 sata na dan ¢ime se omoguéuje ucinkovitije
i brze poslovanje. Koristenjem napredne softverske opreme i automatiziranih sustava,
moderna tehnologija omogucava preciznije i brze obavljanje zadataka, bilo to u usluznim ili

proizvodnim sektorima (Luenendonk M., 2024).

Unato¢ brojnim pozitivnim stranama, tehnologija takoder donosi niz nedostataka i
izazova. Sve veca integracija tehnologije medu ljudsku populaciju izaziva promjene kod
ponasanja gdje se Covjek Cesto izolira i udalji od ,fizickog svijeta“. Rast dostupnosti moderne
tehnologije Cesto uzrokuje i odredenu vrstu ovisnosti koja je ¢eS¢a kod mladih generacija.
Daljnji razvoj tehnologije zahtjeva posebno razmatranje negativnih u€inaka s kojima bi se

trebalo kontinuirano baviti, ali i s druge strane ublazavati (Luenendonk M., 2024).

5.2. Utjecaj primjene umjetne inteligencije u oblikovanju

usluga

Pokazalo se da primjena umjetne inteligencije ima poseban utjecaj na usluzni
operacijski menadzment gdje se koristi za kreiranje servisnih operacija koje su pokretane
umjetnom inteligencijom. KoriStenje umjetne inteligencije dovelo je do automatizacije i
optimizacije raznih procesa u usluZznom operacijskom menadzmentu. Promjene su vidljive
kod poslova korisniCke sluzbe, marketinga, prodaje i poslova upravljanja lancem opskrbe.

Vijayakumar H. (2023) spominje nekoliko mogucih rjeSenja putem integracije tehnoloskih
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usluga i operacija. Prvi korak je modernizacija, odnosno integracija podataka cijelog
poduzeca koji su dostupni na jednoj platformi kako bi se optimizirali procesi i poticala najbolja
praksa u poduzecu. Sljedeci korak odnosi se na automatizaciju usluga i operacija s fokusom
na samoposluzivanje. Usluznim radnicima nudi se pomoc¢ kroz virtualne agente i Al
pretrazivanje. Takoder, preporu€uje se prediktivna inteligencija koja ¢e upravljati incidentima
na nacin da ih predvidi, sprije€i, utvrdi glavni uzrok te poveZe upozorenja. Nadalje,
prepoznato je nekoliko nadina na koji umjetna inteligencija povecava poslovnu vrijednost
usluznih poduzeéa. Pruzanjem personaliziranih preporuka i odgovaranjem na upite kupaca,
moze se poboljSati korisni¢ko iskustvo i izgraditi lojalnost. Kroz automatizaciju procesa i
pojednostavljenje tijekova rada, moguce je poboljdati produktivnost i povecati operativnu
uCinkovitost. Analizom velike koliCine podataka umjetna inteligencija omogucuje bolje
donosenje odluka Sto u konacnici poboljSava u€inak poduzeca. Znacajan utjecaj vidljiv je i u
poboljSanju agilnosti, odnosno spremnosti poduze¢a da odgovori na trziSne promjene i

zahtjeve kupaca kroz automatizaciju procesa (Vijayakumar H., 2023, str. 22-26).

Iz dokumenta koiji je objavio Europski parlament, moze se zakljuCiti da se rjeSenja
temeljena na umjetnoj inteligenciji ve¢ koriste. U podrudju zdravstva (javne zdravstvene
usluge, usluge skrbi) koriste se alati za pomo¢ zdravstvenim radnicima ¢ime se
zaposlenicima omogucuje da se viSe fokusiraju na zadatke. Europski parlament istiCe da se
ovdje ne tezi ka zamjeni zdravstvenih radnika alatima umjetne inteligencije, ve¢ smanjenju

opterecenja koje zdravstveni radnici imaju (Europski parlament, 2022, str. 14-15).

Utjecaj umjetne inteligencije na proces oblikovanja usluga mozZe se prikazati i kroz
analizu uloga koju umjetna inteligencija i dizajner usluga imaju u procesu. Oblikovanje usluga
postaje najucinkovitije kada postoji suradnja izmedu umjetne inteligencije i operacijskih
menadzera. U pocetnoj fazi oblikovanja usluga, zadaéa alata umjetne inteligencije je
analizirati i predstaviti podatke dizajneru usluga. To uklju€uje informacije vezane uz obrasce
ponasanja korisnika, njihove preferencije i potrebe te razliCite aspekte korisni¢kog iskustva.
Umjetna inteligencija podatke moze prikupiti s drustvenih medija, internetskih foruma,
stranica s recenzijama i drugih kanala na nacin da radi obradu velike koli¢ine tekstualnih
podataka. Analiziraju se pozitivni, negativni i neutralni segmenti na druStvenim mreza s
ciliem boljeg razumijevanja potreba potroSaca. Nadalje, analizom slika i videa dobiva se uvid
u stilske preferencije i vizualne aspekte korisnitkog iskustva. Osim toga, umijetna
inteligencija analizira terminologiju i jezik koji korisnici koriste kako bi se joS dublje razumijele
potrebe korisnika. Nakon toga, uloga dizajnera je razviti koncepte za nove usluge na temelju
podataka koje im pruza umjetna inteligencija. S obzirom na to da je u fazi analize podataka

koristena tehnologija, dizajneri sada imaju vise vremena za kreativho razmisljanje i
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predstavljanje koncepata koji ¢e biti primjenjivi u praksi. Kako bi bolje razumijeli izvedivost
koncepta dizajna, u razvojnoj se fazi koriste alati umjetne inteligencije za vizualni prikaz
dizajna, izradu prototipa, predvidanje reakcija korisnika i simulaciju performansi. Nakon toga,
operacijski menadzer ocjenjuje i odabire najbolju alternativu na temelju prijedloga umjetne
inteligencije i donosi odluku o konaénom dizajnu usluge. Umjetna inteligencija primjenjiva je i
nakon pokretanja usluge gdje moze analizirati trziSnu izvedbu, korisnicki odaziv i prodaju u
stvarnom vremenu. Na temelju dobivenih informacija, pruzatelj usluge moze prilagoditi

strategiju dizajna usluga i pobolj$ati cjelokupno iskustvo (Medium.com, 2024).

Potencijal umjetne inteligencije mozZe se dobro iskoristiti u upravljanju operacijama $to
u konaénici donosi brojne inovativne primjene koje olak8avaju procese i predvidaju buduce
trendove. Agile Leaders Training Center naglasava da svrha umjetne inteligencije nije
zamijeniti ljudsku snagu, ve¢ omoguciti snazniji i u€inkovitiji radni sustav zajedno s ljudskim
potencijalima. Danasnji poslovni svijet karakterizira ubrzan tempo promjena i inovacija.
Poduzec¢a koja mogu brzo prilagoditi svoje operacije imaju vecée Sanse za uspjeh. Autori
izdvajaju nekoliko snaga umjetne inteligencije kojima se upravljanje operacijama moze

pojednostaviti:

- primjena automatizacije kod analize podataka,
- odrzavanje kroz primjenu predikcije,

- optimizacija lanca opskrbe (Agile Leaders Training Center, 2023).

Primjena automatizacije kod analize podataka pomoc¢u umjetne inteligencije mijenja
nacin na koji poduzeca posluju. S obzirom na to da umjetna inteligencija ima moguénost
analize velike koliCine podataka u stvarnom vremenu, tvrtke mogu brze reagirati na promjene
i zahtjeve trzista. Tradicionalna analiza velike koliCine podataka bila je dugotrajna i
zahtijevala je puno rada. Automatizirani sustavi u konacnici povecavaju produktivnost jer
zaposlenici brze dobivaju relevantne uvide koji su im potrebni, naspram ru¢ne analize
podataka. Osim toga, proces donoSenja odluka je brzi i toCniji. Sljede¢i nagin na koji se moze
povecati produktivnost operacija je prediktivno odrzavanje za identifikaciju potencijalnih
kvarova i anomalija. Umjetna inteligencija ovdje prati i analizira podatke o radu stroja kako bi
otkrila moguce nepravilnosti ili znakove potencijalnog kvara. Na taj nacCin, umjetna
inteligencija tvrtkama omogucuje da unaprijed planiraju odrzavanje Sto ¢e u konacnici
smanijiti neoCekivane zastoje, ali i smanijiti troSkove popravka. Optimizacija lanca opskrbe
kao posliednja snaga umjetne inteligencije, omogucuje predvidanje potraznje, odrZavanje
optimalne koli¢ine zaliha te odredivanje najefikasnijih ruta za dostavu. S obzirom na to da je
lanac opskrbe slozeni sustav koji ukljuCuje brojne dionike, umjetna inteligencija analizom

velike koliCine podataka omogucuje poduzecima povecati ucinkovitost lanca, smanijiti
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troSkove i u konacnici povecati zadovoljstvo kupaca. Tako umjetna inteligencija predvida
potraznju na temelju sezonskih trendova, povijesnih podataka, dok kroz analizu podataka o
zalihama i potraznji poduzecima moze pruziti vrijedne informacije kojima se mogu odrzavati
optimalne razine zaliha i smanjiti troSkovi skladistenja. Sto se tige transporta u lancu
opskrbe, umjetna inteligencija moze analizirati podatke vezane uz vremenske uvjete i rute
Sto na kraju povecava toCnost i efikasnost isporuke. Moze se zakljuciti da primjena umjetne
inteligencije u operacijama donosi znaCajne promjene koje transformiraju nacin

funkcioniranja usluga i donose brojne prednosti (Agile Leaders Training Center, 2023).

Kao Sto je veé spomenuto, umjetna inteligencija svoj je znacaj pokazala i u

poboljSanju procesa dono3enja odluka. Najveci utjecaj prepoznat je u tri podrucja:

- predvidanje potraznje,
- upravljanje zalihama i

- alokacija resursa (Agile Leaders Training Center, 2023).

Predvidanje potraznje klju¢an je proces kako bi se izbjegli problemi vezani uz previse
ili premalo zaliha. Primjena umjetne inteligencije u ovom procesu omogucuje poduzecé¢ima da
donose bolje odluke o proizvodnji, nabavi i cijenama. Umjetna inteligencija analizira
povijesne podatke o prodaji, zapaza trendove i obrasce, prati promjene u preferencijama
korisnika i vanjske €imbenike koji utje€u na potraznju. Ovo proces donoSenja odluka Cini
preciznijim i informiranijim. Upravljanje zalihama takoder zahtjeva odredenu paznju kako bi
se osigurala dovoljna koli€ina za ispunjavanje zahtjeva potroSaca, ali i kako se ne bi stvarali
troSkovi uzrokovani viskom zaliha. Na temelju podataka o prijadnjoj prodaji, predvida se
koli¢ina proizvoda potrebna u buduénosti. Osim povijesnih podataka o prodaji, umjetna
inteligencija prikuplja podatke o vremenu isporuke dobavljaCa gdje se koli€ina zaliha moze
unaprijed prilagoditi sporijim ili brzim dostavama. Takoder prati razinu zaliha gdje prilikom
nize razine, automatski narucuje novu koli€inu i odrzava optimalnu razinu zaliha. Osim toga,
spreCavaju se prekomjerne zalihe i nestaSica istih. Veliku ulogu, u procesu donoSenja
odluka, imaju i podaci za predvidanje buduée potraznje na temelju kojih se planiraju i
prilagodavaju zalihe. Kako umjetna inteligencija analizira podatke u stvarnom vremenu, tako
tvrtke mogu brzo prilagoditi svoje zalihe i omoguciti dostupnost zaliha koja je potrebna.
Umjetna inteligencija, u kontekstu alokacije resursa, analizira dostupnost zaposlenika i koliko
posla svaki stroj moze obaviti te na temelju toga rasporeduje dostupna sredstva na zadatke
kako bi se postigla optimalna izvedba. TeZi se raspodjeli zadataka pravom resursu, u pravo
vrijeme. Kod analize podataka, u obzir se uzima viSe ¢imbenika, a to su: dostupnost radne
snage, proizvodni kapaciteti te fluktuacija potraznje. Na taj nacin, smanjuju se nepotrebni

tro8kovi koji nastaju u situacijama gdje resursi nisu pravilno rasporedeni. MoZe se zaklju€iti
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da donoSenje odluka na temelju umjetne inteligencije poboljSava poslovanje organizacija u
vidu smanjenja troSkova, povecanja ucinkovitosti i zadovoljstva korisnika (Agile Leaders
Training Center, 2023).

U danasSnjem brzom poslovhom svijetu, organizacije moraju ucinkovito i brzo
odgovoriti na zahtjeve svojih korisnika. Koristenjem umjetne inteligencije, moze se pobolj3ati

kvaliteta korisniCke usluge na nacin da se koriste:

- chatbotovi i virtualni pomoc¢nici,
- preporuke koje su personalizirane i

- podrska u stvarnom vremenu (Agile Leaders Training Center, 2023).

Primarna zadaca chatbotova i virtualnih pomoénika jest komunikacija s korisnicima na
nacin da odgovaraju na postavljena pitanja i rjeSavaju probleme. Umjetna inteligencija ovdje
obraduje prirodni jezik i omogucuje oponaSanje stvarnih ljudskih razgovora. Koristenjem
ovih alata, korisnik ne ¢eka na odgovor od stvarne osobe ve¢ dobiva informaciju koju mu je
dostavio chatbot. Ovo omoguéuje brze odgovore, odnosno smanjuje vriieme ¢ekanja za
korisnike, omogucuje dostupnost korisnicima u bilo kojem trenutku i omogucuje obradu
veéeg broja upita jer umjetna inteligencija moZe obradivati zahtjeve u isto vrijeme.
Personalizirane preporuke odnose se na prijedloge za usluge i proizvode temeljene na
osobnim interesima i proslim aktivnhostima korisnika. Umjetna inteligencija radi obradu
podataka vezanu uz povijest kupnje, preferencije i informacije o stranicama koje je kupac
posjetio i pregledavao. Na temelju tih informacija, umjetna inteligencija predlaze usluge i
proizvode koji odgovaraju njihovim preferencijama. Prednosti koje personalizirane preporuke
donose su povecanje prihoda i vjerojatnosti opetovane kupnje s obzirom na to da se
preporuke temelje na onome Sto preferiraju. Podrska u stvarnom vremenu, podrZana
umjetnom inteligencijom, omogucuje tvrtkama da svojim korisnicima pruzaju pomo¢ odmah,
odnosno u stvarnom vremenu. Na taj nacin, organizacija moze prepoznati problem prije nego
postane ozbiljan, brzo reagirati i pruzati brza rjeSenja. Ovo povecéava zadovoljstvo korisnika i

stvara lojalne odnose s tvrtkom (Agile Leaders Training Center, 2023).

Prema statistickim podacima za 2024. godinu, 80% pruzZatelja usluga ve¢ koristi
chatbot kao strategiju korisniCkog iskustva koja takoder kod 40% usluznih poduzeca

predstavlja i glavni motivator koritenja umjetne inteligencije (Matzelle E., 2024).

Tehnologija umjetne inteligencije kontinuirano napreduje i ima veliki potencijal za
povecanje ucinkovitosti u upravljanju operacijama. Tako je utjecaj umjetne inteligencije na
oblikovanje operacija i procesa u vidu povecanja ucinkovitosti prepoznati i u sljede¢im
podruéjima:
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- automatizacija tijeka rada,
- kontrola kvalitete i
- pracenje performansi (Agile Leaders Training Center, 2023).

Automatizacija tijeka rada odnosi se na obavljanje zadataka tako da umijetna
inteligencija preuzme one koji su rutinski i ponavljaju¢i. Na taj nacin, zaposlenici imaju vise
vremena posvetiti se vaznijim poslovima. Osim toga, automatizacija tijeka rada smanjuje
ljudske greske i povecava produktivnost zahvaljujuci preciznosti automatiziranih procesa.
Kontrola kvalitete omogucuje identifikaciju nedostataka i odstupanja od Zeljenih standarda.
Ako je podrzano alatima umjetne inteligencije, otkrivanje greSaka moguce je u stvarnom
vremenu $to organizaciji omoguc€uje da se problem pravovremeno ispravi. Osim toga,
preciznost pri kontroli nalazi se na puno vecoj razini $to omogucuje odrzavanje standarda
kvalitete usluge ili proizvoda. Praéenje performansi, podrzano umjetnom inteligencijom,
funkcionira na nacin da se prate kljuéni pokazatelji (zadovoljstvo korisnika, povec¢anje
troSkova i drugo), analiziraju podaci i identificiraju problemi te obavijeste operacijski
menadzeri koji mogu poduzeti mjere za poboljSanje. Na taj nacin, dobiva se bolji uvid u
razumijevanje procesa na temelju kojeg tvrtke mogu prilagoditi svoje procese i poboljSati

uCinkovitost i performanse (Agile Leaders Training Center, 2023).

Prihva¢anjem tehnologija umjetne inteligencije, tvrtke mogu unaprijediti svoje usluge i
transformirati nacin na koji funkcioniraju te steci prednosti u digitalnom i poslovnom svijetu.
Razumijevanje alata umjetne inteligencije igra vaznu ulogu u upravljanju operacijama gdje je
bitna integracija umjetne inteligencije s ljudskim sposobnostima na nacin da se nadopune i

poboljSaju, a ne zamijene (Agile Leaders Training Center, 2023).

Osim brojnih prednosti koje umjetna inteligencija donosi, ipak postoji odredena
problematika i pitanja vezana uz njezinu primjenu. MozZe li razvoj tehnologije i umjetne
inteligencije imati negativan utjecaj na druStveni i psiholoSki razvoj Covjeka? Moze li se
izgubiti kontrola nad sustavima umjetne inteligencije? Gdje je granica vezana uz privatnost
korisniCkih podataka? Vrlo je bitho da se pri oblikovanju novih usluga u obzir uzmu i
negativne strane koje primjena umjetne inteligencije donosi. Zanemarivanje problematike
moze dovesti do nezadovoljstva te gubitka povjerenja korisnika. KoriStenje umjetne
inteligencije u uslugama moze dovesti do smanjenja interakcije izmedu ljudi, Sto moze
negativno utjecati na korisnic¢ko iskustvo. Osim toga, postavljaju se pitanja vezana uz to kako
¢e razvoj tehnologije utjecati na nas osjecaj tko smo i samopercepciju. Stalna dostupnost
informacijama, podrzana umjetnom inteligencijom, takoder mozZe smanijiti sposobnosti
rieSavanja problema i kritickog razmisljanja. Nadalje, vec¢ je poznato da se autonomni sustavi

ponasaju u skladu s nasim ocekivanjima. Odredena nepredvidivost ili nenadano ponasanje

41



umijetne inteligencije, kako Jerbié i Svaco (2022) istiéu, trebalo bi izazvati zabrinutost. Danas
se pitanja vezana uz razvoj i primjenu inteligentne tehnologije koja dostize stanje
samosvijesti posebno istrazuju u vidu odgovornog razvoja umjetne inteligencije. Zbog toga,
gubitak kontrole nad sustavima umjetne inteligencije predstavlja stvarnu prijetnju koja moze
imati ozbiline posljedice, poput dono3enja neZeljenih odluka, ugroZavanja sigurnosti
korisnika i drugo, ako se ne uzme u obzir pri oblikovanju novih usluga. Sto se tite osobnih
podataka korisnika, vecina prednosti koju primjena umjetne inteligencije donosi, dolazi
upravo na temelju njih. Ovdje se postavlja pitanje dijeljenja osobnih podataka kako bi se
umjetna inteligencija ucinila bojom i u€inkovitijom. Granica bi trebala postojati izmedu zastite
korisniCkih podataka i korisni¢ke koristi. Zbog toga je prilikom oblikovanja novih usluga bitno
osigurati sigurno prikupljanje i koristenje informacija na eti€an i transparentan nacin (Jerbi¢
B, Svaco M., 2022, str. 10-17).

Kao primjer mozemo uzeti hotel Hilton koji pomoc¢u alata umjetne inteligencije
upravlja operacijama i na taj nacin nudi personalizirana iskustva gostiju, upravlja
rezervacijama i pruza podrsku korisni¢kog sluzbi. Tehnologija umjetne inteligencije u Hilton
Hotels omogucuje personalizirana iskustva gostiju kroz primjenu robota vratara ,,Connie“ i
,Digital Key. Sustav ,Connie“ gostima pruza pomoc¢ i informacije vezane uz hotelske sadrzaje
i lokalne atrakcije, dok ,Digital Key“ sluzi kao alat za pojednostavljenje postupka prijave u
hotelsku sobu, dizala, hotelsku garazu i drugo putem osobnih pametnih telefona korisnika
(Hilton, bez dat.). Sljedeéi alati podupirani umjetnom inteligencijom u Hotelu jesu virtualni
pomocnici i chatbotovi koji djeluju na web stranici i mobilnoj aplikaciji Hotela. Ovi alati
korisniCku podrsku pruzaju 24 sata na dan, na nacin da odgovaraju na upite o rezervacijama
i opéim pitanjima u bilo koje doba i u kratkom vremenu. Time se potencijalno eliminira
Cekanje na odgovor zaposlenika, koji moze biti ograni€eni drugim obavezama ili radnim
vremenom. Nadalje, pomoc¢u algoritama umjetne inteligencije, omogucuje se analiza
obrazaca rezervacija, konkurentskih cijena i trendova s ciliem povecanja prihoda i stope
popunjenosti Hotela. Sliedece funkcije umjetne inteligencije prepoznate su u: analiziranju
pracenje inventara i upravljanje rasporedima, glasovnom aktiviranju kontrole sobe gdje se
omogucuje upravljanje sobnom rasvjetom ili temperaturom te sigurnosnim sustavima koji
nadziru i prepoznaju neuobiCajene aktivnosti. Na taj nacin, osigurava se bolje razumijevanje
potreba korisnika te operativna ucCinkovitost Sto rezultira zadovoljnijim korisnicima i

konkurentskom predno$¢u na trzisStu (Forbes, 2024).

6. Studija slucaja
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UspjeSno oblikovanje nove usluge na danasnjem dinamiénom trziStu moze biti klju¢an
Cimbenik koji ¢e odredivati uspjeh i konkurentnost poslovanja. Sljedeée poglavlje odnosi se
na prikaz procesa oblikovanja postojece usluge na primjeru restorana koji omogucava dublje
razumijevanje operativnih odluka koje utje€u na isporuku usluge i krajnji proizvod. Analizom
poslovanja poduzeéa dobiven je uvid u trenutne procese i operacije koje su kljuéne za
isporuku usluge. Ova studija slu€aja istraZzuje pristup oblikovanju postojeée usluge na temelju
trenutnog stanja restorana, s ciliem postizanja zadovoljstva kupaca, odrzavanja

konkurentnosti te rasta na trzistu.

6.1. Nacini prikupljanja informacija

U svrhu studije slu€aja, kao klju¢an izvor informacija koristen je intervju za dubinsko
razumijevanje procesa oblikovanja. Na taj naCin omogucena je direktna komunikacija s
klju¢nim akterima te su prikupljeni kvalitativni podaci koji su nedostupni ukoliko se koriste
kvantitativni podaci. Ispitanik je mladi poduzetnik Ivan Hohnjec koji je ujedno i vlasnik
restorana Rdeda buka d.0.0. koji posluje pod nazivom Zuja Bar. Navedena metoda
istrazivanja omogucila je detaljnu analizu stavova, iskustva i miSljenja. Veliku ulogu u tome
igrala je otvorena komunikacija i nesebi¢nost prilikom dijeljenja informacija od strane

gospodina Hohnjeca.

6.2. Opis restorana

Restoran Zuja Bar, odnosno Rde&a Buka d.0.0. smjesten je u Varazdinu uz Gradske
bazene Varazdin. Poduzece je osnovano 2017. godine, spada u skupinu mikro poduzetnika
te je registrirano za obavljanje djelatnosti pripreme i usluzivanja hrane. Prema rijeCima
vlasnika, misija restorana jest priprema jela visokve kvalitete kroz posveéenost i inovacije u
kuhanji. Vizija restorana je postati prepoznat kao vodeci restoran po svojoj kvaliteti i
kreativnosti te na taj nacin stvoriti lojalne i zadovoljne kupce. S obzirom na to da je proces
modificiranja postojece usluge u fazi planiranja, trenutni cilj je zadrzati postojeci promet ili ga

povecati te time osigurati stabilnost poslovanja.

Portfelj usluga restorana Zuja bar &ini nekoliko kljuénih komponenti koje zajedno &ine
sveobuhvatnu ponudu restorana. Glavnu uslugu ¢ini priprema i usluzivanje jela u restoranu
te uz mogucnost dostave. Zuja bar nudi unutarnji i vanjski dio za usluZivanje jela i pi¢a

gostima koji dodu u prostor restorana. Osim toga, moguca je i usluga dostave koja putem
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telefonskog narucivanja ili naru€ivanja putem aplikacija omogucéuje uzivanje u jelima iz

udobnosti vlastitog doma.

Trenutni broj zaposlenih u poduzeéu je 13. Restoran trenutno posluje od 9 sati ujutro
do 23 sata navecCer preko tjedna, a vikendom od 10 do 23 sata. Kako to vlasnik opisuje,
restoran posluje u tri odjela. Prvi €ini kuhinju koja se dijeli na tri radna mjesta: pizza, grill i
zavrsni dio. Za zavrdni dio odgovorne su voditeljice smjene od kojih svaka radi u jednoj
smjeni i ima odgovornost pakiranja proizvoda, pregleda kvalitete proizvoda prije isporuke bilo
to za dostavu ili gosta u restoranu, koordinacije kuhara i dostavljaca te vremena pripreme
jela, javljanja na telefonske pozive kupaca, izdavanje racuna i prenoSenje narudzbi
kuharima. Svaki od kuhara zaduZen je za svoj dio pripreme narudzbi. Pizza majstor priprema
jela vezana uz pizzu, dok je grill majstor zaduzen za pripremu jela vezana uz rostilj.
Voditeljica smjene svoje zadatke obavlja u prostorima kuhinje te je takoder dio kuhinje. Odjel
za posluzivanje, odnosno konobar djeluje na podruéju unutarnjeg i vanjskog djela restorana,
odnosno na terasi. On je zaduzen za preuzimanje narudzbe gostiju koji se nalaze u
restoranu te posluzivanje istih. Trenutno na navedenom radnom mjestu radi jedna osoba, no
u slu€aju vecée potraznje zaposljava se dodatno osoblje kao ispomoc¢. U sklopu dostave rade
dostavljaci koji takoder odgovaraju voditeljici smjene. Njihova zadaca jest dostava jela i pica
u Sto kraéem vremenskom roku na sto ucinkovitiji nac¢in. Osim navedenih, restoran ¢ini i
vlasnik poduzeca koji ¢e se u ovoj studiji sluCaja promatrati kao operativni menadzZer zbog
odgovornosti koje sa sobom nosi u procesu oblikovanja. Svaki odjel i zaposlenik ima
specificne odgovornosti i zadatke koji se uklapaju u cjelokupan radni proces, od pripreme
jela i pi¢éa do isporuke kupcima i gostima. Njihova koordinacija i suradnja klju¢ne su za

nesmetano pruzanje usluge i stvaranje pozitivnog iskustva za goste.

6.3. Proces pruzanja usluge

Proces pruzanja usluga promatrat ¢éemo kroz dvije situacije, a to su: narucivanje
putem telefonskog poziva ili aplikacija i usluzivanje putem dostave te narucivanje i
usluzivanje u restoranu. U prvom slucaju djeluju kuhinja, kupci i dostavljaci. Proces zapocinje
telefonskim pozivom ili narudzbom preko Wolt ili Glovo aplikacije od strane kupca. Za
javljanje na telefonski poziv zaduzZena je voditeljica smjene. Ovdje se dogada prva interakcija
izmedu kupca i pruzatelja usluge. Voditeljica smjene razgovor s kupcem vodi prema
unaprijed pripremljenom naputku kako bi preuzimanje narudzbe trajalo Sto krace i
ucinkovitije. Voditeljica smjene vodi razgovor na nacin da ljubaznim pozdravom predstavi
restoran i pozdravi kupca. Nakon toga upucuje kupca na informacije koje su joj potrebne za

pripremu i isporuku narudzbe, a to su: podaci o jelu i picu, adresa dostave i obavijest o
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vremenu dostave. S obzirom na dugo radno iskustvo, voditeljice smjena mogu odmah
procijeniti vrijeme potrebno za pripremu i dostavu jela i pi¢a. Nakon toga, zadatak voditeljice
jest upisati narudzbu u program i izdati racun. Na racun tada ispisuje broj telefona i podatke
o adresi dostave koji ¢e kasnije biti preneseni dostavljacu te ga odlaze na radnu povrSinu na
vidljivo mjesto. Nadalje, voditeljica smjene u biljeznicu za evidenciju radi raspored dostave,
zapisuje ime i prezime dostavljaCa odredene narudzbe, vremenski okvir pripreme i dostave
te iznos ra¢una. Nakon toga, slijedi interakcija izmedu voditeljice smjene i kuhinje. Voditeljica
smjene ovdje usmenim putem prenosi narudzbu i obavjeStava kuhara na vremenski okvir u
kojem odredeno jelo mora biti pripremljeno. Zavrsni dio odraduje voditeljica smjene koja je
zaduzena za pakiranje jela i pi¢a, pregled kvalitete i koordinaciju dostave. Voditeljica smjene
odredenom dostavljaCu predaje narudzbe na kojima se nalazi raun i podaci o dostavi.
Dostavlja¢ zatim narudzbe dostavlja po rasporedu koji je pripremlien od strane voditeljice.
Nakon toga slijedi interakcija izmedu dostavijata i kupca gdje dostavljaC telefonski
obavjeStava kupca da se nalazi na adresi dostave, a zatim mu predaje narudzbu. Druga
situacija zapocinje interakcijom izmedu konobara i gosta koji se nalazi na terasi ili
unutarnjem djelu restorana. Konobar prema procjeni ponasanja gosta, procjenjuje je li
odmah spreman naruciti. Kao $to gdin. Hohnjec isti¢e, poti¢e se ljubaznost osoblja prilikom
svakog kontakta s gostom. Konobar pomaze gostima u odabiru jela i preuzima narudzbu na
nacin da ih vodi kroz razgovor. U slu€ajevima vece potraznje, jedan konobar zaduzen je za
posao na Sanku, drugi za posluZivanje gostiju u restoranu i na terasi, a tre¢i za posao u
koktel baru (koji je dio restorana u ljetnoj sezoni). Na nenadane zahtjeve, konobar sam
procjenjuje situaciju i reagira na temelju strategije koja je unaprijed dogovorena. Konobar
usmeno predaje narudzbu voditeljici smjene, koja zatim narudzbu prenosi kuhinji. Voditeljica
smjene pruza podrsku konobarima, rijeSava eventualne probleme u komunikaciji s kuhinjom i
osigurava da se narudzbe pravovremeno isporu¢e. Kada je jelo gotovo, voditeljica smjene
koristi zvono kao znak za konobara da je jelo spremno za posluzivanje. Nakon toga slijedi
posluzivanje jela gostima. U sluaju kada se konobar nalazi izvan restorana, odnosno na
terasi restorana, voditeljica smjene samoinicijativno nakon odredenog vremena opet zvoni na

zvono i oznaCava konobaru da je jelo pripremljeno i spremno za posluzivanje.

Odluke o kapacitetima, rasporedu osoblja, tehnologiji i opremi donose se na temelju
analize trenutnih operativnih potreba, o&ekivane potraznje i povratnih informacija od kupaca.
Redovni sastanci izmedu vlasnika i ostatka osoblja omogucuju pravovremene prilagodbe
kapaciteta i rasporeda osoblja kako bi se osigurala optimalna ucCinkovitost. Restoran je
suoen s izazovima sezonskih promjena u potraznji i potrebom za prilagodavanjem usluga
kako bi se zadovoljile potrebe kupaca. Trenutno se na tjednoj bazi radi raspored djelatnika

za nadolazedi tjedan. Kroz komunikaciju sa svim djelatnicima, operativni menadZer nastoji
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ispuniti zahtjeve djelatnika na nacin da su svi zadovoljni. Uz to, klju¢no je da se raspored
planira na temelju toga da niti jedan segment poslovanja ne pati (primjerice kuhinja,
dostava). U trenucima veée potraznje, zapoSljava se ispomoc ili se rade prekovremeni sati
koji su adekvatno placeni. Na temelju podataka iz proSlosti predvida se potraznja u
buduénosti. Primjerice, u ljethim mjesecima kada rade Gradski bazeni Varazdin predvidena
je vecéa potraznja. U ljeto 2024. godine uveden je koktel bar koji ne samo da je privukao
kupce u trenutnoj sezoni, ve¢ stvorio oCekivanja i podigao interes za sljede¢u godinu. Osim
osnhovne opskrbe, uvodenje nove usluge, poput ponude koktela na terasi, zahtijeva dodatne
pripreme. Potrebno je osigurati sastojke za koktele, osposobiti radnu snagu za rad na
vanjskom Sanku i prilagoditi operativhe procese. Pritom je kljuéno balansirati izmedu
dovoljne koli€ine resursa i sprieCavanja nepotrebnog skladistenja, Sto se postize vracanjem
neiskoristene robe dobavljacu. Osim toga, tijekom ljetne sezone, Gradski bazeni svaku
srijedu u tjednu organiziraju program sa DJ-em i rasvjetom. Ovdje se restoran posebno
pripremao za srijedu na nacin da se taj dan osigurala veca koli€ina sirovina i osoblja prema
statistickim podacima potro$nje i potraznje u proSlosti. Operativni menadzer svaki utorak u
tiednu odlazi u posebnu nabavku za srijedu kada je predvidena vec¢a potraznja. Kraj osmog
mjeseca jo$ je uvijek dobar zbog trajanja Spancirfesta te gostiju koji su jo$ uvijek spremni
troSiti. U devetom mjesecu svake godine, promet polagano pada. To se moZe prepisati
povecanoj potrosnji ku¢anstava radi odlaska na ljetovanje i poCetka Skolske godine. Vrijeme
blagdana opet poveéava promet. Nakon toga, slijedi pad prihoda te je promet nesto nizi do
petog mjeseca. Tada pocinje vrijeme slavlja Krizme i Svete PriCesti gdje se potraznja za
naruc€ivanjem jela i pica povecava. Ovdje se porast prometa moze prepisati naru€ivanju plata
za vedi broj osoba. Bez obzira na sezonu, vikendom je potraznja veca. Posebice u vecernjim

satima od 6 sati do 11 sati navecer gdje se osigurava dodatni dostavljac.

Sto se tie opskrbe restorana zalihama hrane i pi¢a, ona se radi putem dobavljaéa
kojim je poslodavac vezan Ugovorom koji omogucuje posebne rabate na koli¢inu. Operativni
menadzer nabavku radi ponedjelikom, Cetvrtkom i subotom. Nabavka se odnosi na kupnju
svih potrebnih namirnica za kuhinju (brasdno, salama, piletina, povrce, kutije za pizzu i ostalu
hranu), Sank (Secer, tanjuriéi, Zlice, nabava pi¢a). Nabava se planira na nacin da se restoran
s resursima opskrbi od ponedjeljka do Cetvrtka, zatim od Cetvrtka do nedjelje. Subotom se
radi nadopuna zaliha, s obzirom na to da se vikendom uglavnom ocCekuje veca potraznja.

Ovime se Zele izbjedi situacije u kojima se dogodi nestasica odredenih namirnica.

Osim odluka o rasporedu zaposlenih i zalihama, klju¢an faktor u oblikovanju usluga
imaju i odluke vezane uz raspored opreme. Primjerice, raspored kuhinje operacijski je

menadzer organizirao na nacin da i grill i pizza majstor ne gube vrijeme na nepotrebno
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kretanje po kuhinji, ve¢ im je sve dostupno nadohvat ruke. Odnosno, jedan dio kuhinje
namijenjen je za pripremanje pizze te sadrzi sve potrebne namirnice i alat potreban za
pripremu pizze. Isto tako i za grill. Ovdje se izbjegava nepotrebno kretanje od jednog odjeljka
do drugog. Isto tako, vodi se briga o tome da zaposlenici prilikom pripreme ne smetaju jedan
drugome. Operacijski menadzer organizirao je kuhinju na nacéin da grill majstor viSe ne mora
izaéi van svoga djela kuhinje da dode do radne povrSine, nego mu je sada radna povrsina
stavljena iza leda. Isto tako stvari u kuhinji koje se koriste rjede, nalaze se na mjestima gdje
ne smetaju zaposlenicima, odnosno malo van kuhinje. Na taj nacin, zaposlenici imaju vise
prostora za namirnice, pripremu i opremu koja im je potrebna svakodnevno i na taj nacin im

je nadohvat ruke.

6.4. Kljuéni faktori usluznog paketa i postupak otklanjanja

mogucih problema

Kao dio procesa oblikovanja usluga, usluzni paket mozemo analizirati kroz tri klju¢na
faktora. Prvi faktor odnosi se na materijalni proizvod koji u ovom slu€aju predstavlja hranu i
pi¢e pripremljeno u restoranu. Fokus je na isticanju kvalitete, cijene i koliCine hrane koja se
dobiva. Senzualne koristi promatraju se kroz dozivljaj. Gdin. Hohnjec kao operacijski
menadzer vodi brigu o tome da lagana glazba u prostorima restorana ve¢ od jutra stvara
opustajuci ugodaj. U popodnevnim satima glazba se prilagodava atmosferi na bazenu te se
odrzava do kraja radnog vremena. Nadalje, promice se ljubazna i nenametljiva usluga gdje je
cilj da se gost u svakom trenutku osje¢a ugodno. PsiholoSke koristi ¢ine posljednji faktor
usluznog paketa. Kako gdin. Hohnjec isti¢e, posvecen je obuci osoblja u restoranu. Smatra
da osoblje igra kljuénu ulogu u stvaranju osjecaja dobrodoslice te samim time obucava
osoblje da goste docekaju s osmijehom i toplim pozdravom. TeZi se ka tome da u restoranu

vlada prijateljska atmosfera te da gost opet posjeti restoran.

Situacije u kojima je ve¢a mogucnost pogreSaka otkrivaju se kroz redovite interne
revizije i analizu povratnih informacija od gostiju. U slu€aju pogreske, zaposlenici su obuceni
za brzo rjeSavanje problema, ukljuCujuc¢i pruzanje odgovarajucih isprika i nadoknada
kupcima. Primjerice, otkriven je problem uz nedostatak standardizacije u pripremi hrane, sto
rezultira varijacijama u veli€ini i kvaliteti jela. Zbog toga su uvedeni metalni krugovi koji
predstavljaju standard odredene veli€ine pizze. Ovdje se primjecuje kontrola kvalitete kroz
pojednostavljivanje procesa pruZanja usluge. Kada se pojavi prituzba na jelo, menadzer
osigurava da se situacija rijeSi na nacin koji je u skladu s visokim standardima usluge. Ako je
prituzba opravdana, gostu se nudi moguénost ponovnog narucivanja jela na racun kuce,

¢ime se pokazuje briga o zadovoljstvu gosta i spremnost restorana da ispravi gresku. Ovaj
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proces rjeSavanja prituzbi slijedi standardiziranu proceduru, gdje se konobari ispri¢avaju u

ime kuhinje i restorana, a u slu€aju potrebe, ukljuuje se i sam operacijski menadzer.

6.5. Istrazivanje trzista i generiranje ideja

Dolazimo do pitanja na koji nain se planira oblikovanje nove usluge restorana. U
svrhu oblikovanja nove usluge, gdin. Hohnjec kontinuirano prati konkurentske restorane u
Varazdinu i okolici. Otvara ponude i jelovnike poznatih restorana te sakuplja informacije
vezane uz cijene i ponudu. Trenutni fokus stavlja na ponude obroka tijekom pauze na
radnom mjestu. Kroz razgovor s kolegama i poznanicima, dobiva korisne uvide u porcije i
kvalitetu radnog obroka konkurenata, postotak ljudi koji naru€uje radni obrok, broj zaposlenih
i druge informacije koje su dragocjene u vidu dono3enja odluka vezanih uz oblikovanje nove

usluge.

Za istrazivanje trzista, operativni menadzer takoder koristi Excel tablice za
svakodnevno pracenje izvora narudzbi koje omoguéava preciznu identifikaciju ,jacih*
podruc¢ja, odnosno onih iz kojih dolazi najvise narudzbi. Ova informacija klju¢na je za
donoSenje odluka o optimizaciji logistike i usmjeravanju resursa. Pracenjem prihoda prema
podru¢jima i analizom vremenskih okvira u kojima dolazi do povecanja narudzbi (npr.
vikendom, u veCernjim satima ili tijekom pauze za radni obrok), moze se preciznije planirati
radna snaga i raspodjela resursa kako bi se postigla maksimalna ucinkovitost. Primjerice,
prema povratnim informacijama na temelju tablica, donesena je odluka prilagodbe dostave
za selo Bartolovec, gdje se dostava vrSi samo za narudzbe vec¢e od 30 eura zbog udaljenosti
i manjeg broja narudzbi Sto ujedno pokazuje vaznost optimizacije troSkova dostave. Ova
strategija omogucila je racionalno koriStenje dostavnih kapaciteta, fokusirajuéi se na
isplativije rute. S druge strane, koncentracija dostave u urbanim sredinama poput Varazdina,

gdje je veca potraznja, omogucuje bolje iskoridtavanje resursa i smanjenje troskova.

U sklopu Sire strategije oblikovanja usluge, vazno je prepoznati potencijalna trzista
koja se trenutno ne koriste u punom kapacitetu. Primjerice, poduzetni¢ka zona u Trnovcu
identificirana je kao podrucje s potencijalom za povecanje prihoda kroz ponude ranog obroka
za veta poduzeca. Ovdje se preporucuje prilagodba ponude koja bi ukljucivala dostavu
veéeg broja radnih obroka odjednom, ¢ime se povecéava operativha ucinkovitost i smanjuje
prosjecni troSak dostave po obroku. Takoder, nuzno je uzeti u obzir razliCite smjene unutar
poduzec¢a u poduzetniCkoj zoni te prilagoditi ponudu i kapacitete koji bi obuhvatili sve

smjene.
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MarketinsSka strategija, kao klju¢an element u oblikovanju nove usluge, mora biti
usmjerena na izgradnju prepoznatljivosti brenda i privilaenje novih korisnika. U ovom
slu€aju, ulazak na trziste s konkurentnim cijenama i vecCim porcijama radnih obroka
predstavlja diferencijaciju u odnosu na postojecu konkurenciju. Ova strategija moze privuéi
inicijalnu pozornost i stvoriti bazu lojalnih kupaca, koja ée kasnije opravdati eventualno
povecanje cijena. Plan distribucije letaka u koli€ini od 25.000 komada kroz postojece kanale
(kao $to su partnerski odnosi s poduzec¢ima), je prakti¢an nacin za dosezanje ciljane publike,

Sto dodatno pojacava marketinski ucinak.

Jedan od kljuénih elemenata uspjeSnog oblikovanja nove usluge je uklju€ivanje
zaposlenika u proces donoSenja odluka. S obzirom na to da su zaposlenici oni koji izravno
provode procese i svakodnevno rade u restoranu, hjihovo iskustvo i uvidi postaju
neprocjenijivi resursi. Vlasnik prepoznaje vaznost participativnog pristupa, gdje zaposlenici
aktivno sudjeluju u razvoju novih ideja i predlaganju poboljSanja za procese u kojima
sudjeluju. Ovakav pristup ne samo da potice kreativnost i inovacije unutar tima, ve¢ i
povectava osjecaj vlasnistva i motivaciju medu zaposlenicima, $to je kljuéno za uspjesSnu

implementaciju novih usluga.

Operacijski menadzer pomno prati svaki aspekt iskustva gostiju. Na primjer, ako se
na tanjuru vrati znacajna koli€ina hrane, menadzer istraZuje razloge iza toga, analizirajuci
razne faktore poput vrste jela, je li jelo konzumirala muska osoba, Zena ili dijete te moguce
nedostatke u pripremi hrane. Ova analiza pomaze identificirati potencijalne probleme, poput
prepeCene kore ili previSe masnog pomfrita, $to omogucuje brz i ucinkovit odgovor na
eventualne prituzbe. Samo praéenje povratnih informacija gostiju i kupaca omogucuje
vlasniku da generira nove ideje koje Ce pridonositi poveéanju zadovoljenja kupaca i

ucinkovitosti operativnih procesa.

6.6. Nacini pojednostavljenja procesa pruzanja usluge

U vidu oblikovanja nove usluge, identificirano je nekoliko nagina koji ¢e pojednostauviti

proces pruzanja usluge:

- plo¢a s narudzbama,

- uvodenje GPS-a i pracenje dostava,

- ograniCavanje moguc¢nosti putem prilagodene ponude u restoranu,
- poticanje automatizacije putem internetske stranice,

- trenutak istine.
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Oblikovanje nove usluge u restoranskom poslovanju Cesto zahtijeva unapredenje
operativnih procesa kako bi se povecala efikasnost i smanjile potencijalne greske.
Uvodenjem strukturiranog sustava za obradu narudzbi, kao Sto je koriStenje ploce s
podijeljenim segmentima za dostavu i restoran, omoguéuje se standardizacija rada i
smanjuje potreba za stalnim usmenim podsje¢anjima. Voditeljica smjene prilikom
preuzimanja narudzbe, informacije vezane uz narudzbu upisuje u rac¢unalni program koji tada
ispisuje racun i dvije naljepnice sa specifikacijom narudzbe (opis jela, moguci zahtjevi, iznos
raéuna, vremenski okvir pripreme, adresa dostave, broj telefona). Jedna naljepnica ostaje u
restoranu, dok drugu uzima dostavlja¢. Trenutno, proces uklju¢uje mnogo ruénog rada i ovisi
o prenosenju informacija izmedu razli€itih ¢lanova osoblja, $to moZe dovesti do pogresaka i
zastoja u pripremi jela. Ovaj sustav takoder rieSava problem vezan oko nov€anog pologa na
kraju dana. S obzirom na to da je plan da naljepnica s podacima narudzbe ostaje kod
voditeljice smjene i dostavljaca, smanjuje se rizik od nastajanja nesporazuma i pogresaka

vezanih uz dnevni polog utrska.

Predlozeni sustav, u kojem se narudzbe unose u racunalni program i automatski
printaju kao naljepnice s detaljnim informacijama o jelu, vremenskom okviru pripreme i
specifiénim zahtjevima gostiju, znatno poboljSava tijek rada. Ovaj pristup eliminira potrebu za
usmenim prenoSenjem informacija, smanjujuci rizik od nesporazuma i omogucéavajuci
kuharima da se fokusiraju na pravovremenu i preciznu pripremu jela. Vizualni podsjetnici na
ploci, koji su stalno dostupni kuharima, dodatno osiguravaju da se svi vremenski okviri

postuju bez potrebe za dodatnim intervencijama od strane drugih zaposlenika.

Ovaj sustav takoder poboljSava komunikaciju izmedu kuhara, voditeljice smjene i
konobara. Kada je jelo spremno, kuhar uzima naljepnicu i stavlja ju pokraj narudzbe. S
obzirom na to da se radni prostor voditeljice takoder nalazi u kuhinji, voditeljica uvida da je
jelo spremno za posluzivanje, odnosno dostavu. Nakon toga, sa zvonom obavjeStava
konobara da je jelo gotovo. Time se smanjuje vrijeme potrebno za prijenos informacija i
tenzije unutar tima, a brzina usluge se povecava, Cime se stvara efikasniji i ugodniji radni

proces za sve ukljuene.

Uvodenje naprednih tehnoloskih rjeSenja znacajno doprinosi unapredenju usluga u
restoranskoj industriji, osobito u segmentu dostave. Instalacija GPS uredaja u vozilu
dostavljaCa i povezivanje s monitorom na pultu voditeljice smjene omogucava precizno
pracenje lokacije dostavljaCa u stvarnom vremenu. Voditeljica smjene, koja je odgovorna za
koordinaciju vremena pripreme hrane, uz uporabu tehnologije optimizira radne procese na
temelju stvarne lokacije dostavljaca. Na primjer, prateci kretanje dostavljata na ekranu,

voditeljica smjene mozZe preciznije odrediti kada je potrebno zapoceti s pripremom sljedece
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narudzbe kako bi se osiguralo da hrana stigne svjeza i topla na odrediste. Ovaj pristup ne
samo da poboljava koordinaciju izmedu kuhinje i dostavljaa, veé i povecava ucinkovitost

usluge smanjujuci vrijeme ¢ekanja i potencijalno kanjenje.

Pored toga, voditeljica smjene, koja je smjestena u kuhinji i opremljena racunalom te
uredajima za rad s platformama poput Wolt-a i Glovo-a, igra kljuénu ulogu u upravljanju ovim
procesima. Njezina funkcija ukljuCuje nadzor nad operativnim dijelom kuhinje, kao i
osiguranje da svi tehnicki uredaji za online narudzbe budu u funkciji. Kori§tenje tehnoloskih
rieSenja poput GPS-a i raCunalnih sistema za upravljanje narudZbama omogucéava bolju
organizaciju i kontrolu, $to doprinosi ukupnom poboljSanju kvalitete usluge i zadovoljstvu
korisnika. Ovi tehnolo3ki alati pomazu u odrzavanju visoke razine efikasnosti i preciznosti,

to je klju€no za uspjesno upravljanje dinami¢nim okruzenjem restoranske dostave.

Oblikovanje usluga u restoranskom poslovanju u obzir mora uzeti i kapacitet kuhinje i
potrebu za ucinkovitom distribucijom resursa izmedu razli€itih segmenta poslovanja. Kako bi
se izbjeglo preopterecenje kuhinje i osigurala pravovremena isporuka dostava, restorani
Cesto primjenjuju strategiju ograni¢avanja ponude na terasi i unutar restorana. Ova strategija
omogucava kuhinji da se usredotoCi na pripremu sloZenijih jela koja su dostupna samo za
dostavu, dok su u restoranu ponudena jela brze hrane koja se mogu pripremiti i posluziti u
kracem vremenskom roku. Ograni€avanje ponude u restoranu ne samo da omogucava
kuhinji da bolje upravlja svojim resursima i vrijeme pripreme, veC takoder pomaze u
odrZavanju kvalitete hrane. Ako bi se ponuda u restoranu proSirila i ukljuCivala sloZenija jela,
to bi moglo dovesti do preopterecenja kuhinjskih radnika, rezultirajuéi frustracijom i
smanjenjem kvalitete pripremljene hrane. Ovdje se moze javiti nezadovoljstvo gosta u
slu¢aju da jelo nije na razini onih jela koja se nude za dostavu, $to moze negativno utjecati

na ukupno iskustvo.

Prilagodba jelovnika prema segmentima poslovanja omogucéava restoranu da
optimizira svoje operacije, pruzajuci brzo i uc€inkovito usluzno iskustvo unutar restorana, dok
se slozenija jela pazljivo pripremaju za dostavu. U sluCaju da gost na terasi ili unutar
restorana upita za dodatnu ponudu, konobar postupa na temelju vlastite procjene situacije u
skladu s trenutnim kapacitetom kuhinje. Ovaj fleksibilan pristup omogucava restoranu da
odrzava visoku razinu usluge i zadovoljstva gostiju, dok istovremeno osigurava ucinkovito

upravljanje operacijama u kuhiniji.

Kada se radi o prilagodbi jela prema zahtjevima gostiju, vazno je postaviti jasne
granice u pogledu faze pripreme. Ako gost iznese specificne zahtjeve nakon §to je jelo ve¢ u

fazi pripreme, restoran ima mehanizme za komunikaciju i upravljanje tim zahtjevima. U
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takvim slu€ajevima, konobar treba pruziti jasne i pravovremene informacije gostu, ispri¢ati se
zbog nemogucnosti ispunjavanja zahtjeva te obavijestiti gosta da je njegova narudzba veé u
pripremi. Ova transparentnost i iskrenost pomaZu u odrzavanju povjerenja i zadovoljstva

gostiju, ¢ak i kada nije moguée potpuno prilagoditi jelo prema njihovim Zeljama.

Standardizacija u restoranima znacajno skracuje trajanje operativnih procesa i
pojednostavljuje radne procedure, jer pruza jasne i dosljedne smjernice za svaki korak
usluge. Uvodenjem digitalnog menija putem web stranice, korisnici ¢e prolaziti kroz unaprijed
odredene korake. Ovaj proces smanjuje varijacije u narucivanju i moguénost pogreske.
Naljepnice na zidovima kuhinje takoder predstavljaju oblik standardizacije kojima se Zeli
osigurati dosljedan okus i kvaliteta jela uz to¢ne koli¢ine sastojaka. lako restoran uvodi nove
tehnologije i standardizirane procese kako bi optimizirao poslovanje, zelje i preferencije
kupaca i dalje su na prvom mjestu. Bilo da se radi o prilagodbi jela prema individualnim
Zeljama ili drugim zahtjevima, restoran osigurava da svaki gost dobije upravo ono Sto Zeli.
Jo$ jedan primjer standardizacije je trening osoblja. U procesu oblikovanja nove usluge, svi
zaposlenici prolazit ¢e kroz isti program obuke, gdje u€e standardizirane procedure za
posluZivanje, komunikaciju s gostima, rukovanje prituzbama te koristenje novih tehnologija.
To osigurava da svi €lanovi tima pruzaju dosljednu uslugu, bez obzira na to tko je zaduzen

za odredeni zadatak.

Tradicionalan nacin narucivanja jela putem telefona Cesto je sporiji i zahtjeva aktivno
sudjelovanje osoblja restorana, $to moze oduzimati dragocjeno vrijeme. Kada gosti narudzbe
vrSe preko web stranice, cijeli proces odvija se izvan restorana, $to omogucuje osoblju da se
usredotodi na druge zadatke. Narudzbe je moguée naruciti putem Glovo i Wolt platforme koje
se automatski Salju u sustav restorana, ¢ime se eliminira potreba za ruénim upisivanjem i
smanjuje moguénost pogreSke, dok se ujedno cijeli proces ubrzava. Dio procesa oblikovanja
nove usluge jest i razvoj internetske stranice koja ¢e gostima restorana omoguditi
jednostavno i samostalno naruCivanje jela. Korisnici ¢e na stranici imati pristup detaljpom
jelovniku gdje ¢e modéi pregledavati dostupne opcije, cijene i druge informacije. Uz to,
stranica ¢e omoguditi jednostavno odredivanje mjesta dostave. Ovaj pristup smanijiti ¢e
troSkove koji su trenutno prisutni kod koriStenja Glovo i Wolt platformi, a uz to omoguciti
automatski unos podataka u sustav restorana. Primjena tehnologija, poput internetskog
narucivanja, posebno je vazna u danasnjem dobu kada se traze brza i sigurna rjeSenja koja
Stede vrijeme, smanjuju mogucnost pogreske i omogucuju bolju kontrolu nad procesom.
Ovakva organizacija procesa ubrzava i pojednostavljuje uslugu koja gostima omoguc¢ava da
samostalno obave vecinu interakcija s restoranom, bez potrebe za direktnim kontaktom s

osobljem.
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Trenutak istine u kontekstu pruzanja usluge odnosi se na kljuéne trenutke kada se
gost susrece s restoranom, a njegova iskustva u tim trenucima oblikuju ukupnu percepciju
usluge. U restoranu Zuja bar nastoje se prepoznati, a zatim optimizirati trenuci koji mogu
znacajno olakSati pruzanje usluge i poboljSati korisnicko iskustvo. Operativni menadzer
smatra da pozitivan prvi dojam stvara osjecaj dobrodoslice i profesionalnost. Ovakvu praksu
kontinuirano dijeli sa svojim zaposlenicima i poti€e ih na primjenjivanje iste tijekom

cjelokupnog procesa pruzanja usluge.

6.7. Implementacija ideje

U sklopu testiranja, organizirana je ponuda specijalnih koktela uz bazen, koja je
sluzila kao platforma za ispitivanje interesa i preferencija gostiju. Uz to, u cilju povecanja
vidljivosti i privlagenja interesa za sljede¢u godinu, bit ¢e predstavljena blagdanska ponuda
plata koja ukljuuje atraktivne prigodne jelovnike. Dijeljenje letaka u ovom razdoblju pomodi

¢e u Sirenju informacija 0 novim uslugama, a posebice o ponudi radnih obroka.

Proces oblikovanja nove usluge u restoranu trenutno je u fazi planiranja, s ciliem da
se restoran Zuja bar rebrendira pod novim nazivom Notto uz uvodenje udinkovitijih i
jednostavnijin procesa koji ¢e osigurati kvalitetniju uslugu. Plan ukljucuje nekoliko klju¢nih
faza. Trenutno je u izradi nekoliko tisuca letaka €iji je glavni cilj informirati potencijalne kupce
o novoj ponudi radnih obroka. Na letcima ¢e ispod naziva ,,Zuja bar* stajati ,powered by
Notto“ €ime se potencijalne potroSace Zeli upoznati s transformacijom koja se planira. Obuka
osoblja zapocinje 20. sijeCnja 2025., gdje Ce se provoditi testovi i kontrole kako bi se
osiguralo da svi zaposleni budu spremni za novu uslugu. SluZbeno otvaranje restorana pod
novim nazivom zakazano je za 1. veljaCe 2025. godine. U sklopu rebrendiranja, radno
vrijeme Ce biti prilagodeno kako bi se bolje odgovorilo na potraznju. Restoran ¢e sada raditi
od 8 sati ujutro, s posebnom paznjom na dostavu radnog obroka. Radno vrieme ¢e od
ponedjeljka do Cetvrtka biti skraceno do 22 sata, dok ¢e vikendom restoran ostati otvoren do
23 sata, kao i dosad. Ove promjene usmjerene su na optimizaciju resursa i povecanje

zadovoljstva gostiju, prilagodavajuci se njihovim potrebama u razli¢itim dijelovima dana.
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7. Zaklju€éak

U danasnjem modernom svijetu, usluge predstavljaju neizostavan dio svakodnevnog
Zivota. Bez obzira na to radi li se o uslugama koje zadovoljavaju osobne potrebe ili usluge
koje organizacijama omogucuju efikasno i uspjesSno funkcioniranje. Njihova vrijednost lezi u
sposobnosti da zadovolji razlicite zahtjeve i oCekivanja korisnika, ¢ime direktno doprinose

kvaliteti Zivota.

Vaznost dobro oblikovane usluge vec¢ je prepoznata, gdje stvara pozitivna korisni¢ka
iskustva, povecava lojalnost korisnika i omoguc¢ava poduzeéima diferencijalnu prednost. U
svijetu koji se kontinuirano mijenja, gdje su potrebe korisnika i tehnologije u neprekidnom
razvoju, oblikovanje usluga postaje temelj odrzivog rasta i inovacija. Oblikovanje nove
usluge u operacijskom menadzmentu nije jednokratan proces, veC Kkontinuirani ciklus
prilagodavanja i inovacija. Organizacije koje se oslanjaju na podatke, povratne informacije od
korisnika i interne kapacitete, mogu bolje odgovoriti na promjene na trzistu i ostati relevantne
u o¢ima klijenata. Kao $to je vec re€eno, ovaj proces nije samo usmjeren na stvaranje novih

usluga, vec i na kontinuirano poboljSanje postojecih.

Oblikovanje usluga mora biti fleksibilno i prilagodljivo kako bi odgovorilo na stalne
promjene na trZidtu, napredak tehnologije i brzo mijenjaju¢e zahtjeve korisnika. Tehnoloski
napredak stvara nove prilike, ali i izazove, jer se pojavljuju potrebe koje prije nisu postojale.
UsluZzna poduzeca moraju biti spremna prepoznati i zadovoljiti nove potrebe kako bi ostala
relevantna i konkurentna. Prilagodavanje usluga ovim promjenama klju¢no je za dugorocni
uspjeh, jer samo ona poduzeca koja su sposobna brzo reagirati i uvoditi inovativna rjeSenja
mogu zadovoljiti o€ekivanja modernih korisnika i osigurati svoju poziciju na trzistu. Razvojem
moderne tehnologije, umjetna inteligencija postala je pokretaC trenutnih industrijskih

revolucija. Nove usluge danas nude se na novom nivou te konstantno pomicu granice.

Studija slu€aja predstavljena u radu prikaz je procesa oblikovanja u vidu poboljSanja
postojece usluge. Restoran Zuja bar prepoznat je kao uspje$an i dugogodisnji igrac na
podruCju Varazdina na trziStu ugostiteljstva. Mladi poduzetnik, novi vlasnik restorana ima
ambiciju podi¢i uslugu na novu razinu. Ovaj klju¢ni trenutak predstavlja zna€aju priliku za
transformaciju i unapredenje usluge. S fokusom na definirane nacine pojednostavljenja
procesa pruzanja usluge u vidu uvodenja ploCe s narudzbama, GPS-a i praéenja dostava,
ograniCavanja mogucénosti i poticanja automatizacije putem internetske stranice, vlasnik

stvara dobre temelje za dugoro€an uspjeh i odrzivost restorana.
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