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REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA - IMPERATIV VREMENA
BUSINESS PROCESS REENGINEERING - THE TIME IMPERATIVE

SaZetak

Turbulentna okolina, veliki broj zadataka interdisci-
plinarnog karaktera, brze tehnoloSke promjene, sve
oStrija trziSna pravila zahtijevaju novi nac¢in poslovanja
i dovode u pitanje odrzivost tradicionalne organizacije
poslovanja. Umjesto zastarjelih teorija o organizaciji iz
vremena industrijalizacije, danas se organizacija i pos-
lovanje trebaju temeljiti na nekim novim organi-
zacijskim konceptima, a jedan od njih je reinZenjering.
Ono 8to je bitno za reinZenjering je kako organizirati
poslovanje u skladu sa zahtjevima trzista i suvremenim
tehnologijama.

U radu se govori i o ulozi informacijske tehnologije
u reinZenjeringu poslovnih procesa. Jedan od najtezih
dijelova u reinZenjeringu jest prepoznavanje novih ne-
poznatih mogucnosti tehnologije, umjesto ve¢ pozna-
tih. Prava snaga tehnologije nije u stvaranju
mogucnosti da stari procesi rade bolje, ve¢ da omoguci
raskidanje starih pravila i stvori novi nacin poslovanja
- reinZenjering. ‘

Prije ili kasnije, Zeljeli mi to ili ne, svi ¢e na domacem
trZistu biti suoceni sa svjetskom konkurencijom i to u
njenom najZze$¢em obliku. Organizacije, a s njima i
menadzZeri naci ¢e se u slozenom dinamickom
okruzenju gdje ce biti presudna njihova sposobnost
razumijevanja i prihvaéanja promjena.

Stara zanimanja i staro organizacijsko uredenje su
tvorevine drugog vremena. Je li doslo vrijeme odbaci-
vanja starih principa i prihvacanja novih?

Kljuéne rijedi: reinZenjering (BPR, redizajn, poslovni
procesi, informacijska  tehnologija, upravijanje
promjenama

Summary

Turbulent environment, a large number of interdis-
ciplinary tasks, fast technological changes and ever
stricter market rules are demanding a new business
sense and calling the continuity of traditional business
organization into question. Instead of out of date theo-
ries on organization from industrialization times, cur-
rent organization and business should be based on
some new organizational concepts and reengineering

'Sanja Dzubur, dipl . oec.
Fakultet za turizam i vanjsku trgovinu, Dubrovnik

UDK 65.01

Pregledni élanak
Review

is one of them. The essential issue for reengineering
is how to organize the business to conform with the
market demands and modern techologies.

The paper deals with the role of information tech-
nology in business process reengineering. One of the
most difficult sections in reengineering is comprehen-
sion of new unknown technology possibilities instead
of well-known ones. The real ability of technology is
not to create possibilities of making old processes
function better but to enable breaking off old principles
and ensuring new business sense - reengineering.

Sooner or later, wishing or not, everyone in domes-
tic market will be faced with the world competition in its
interests form. Organizations, together with managers
will be met with complex dynamic surroundings and
their capability of understanding and acceptance of
changes will be decisive.

Old occupations and old organizational regulation
are products of some other time. Has the time of
rejecting old principles and accepting new ones come?

Key Words: Business Process Reengineering,
Redesign, Business Processes, Information Techno-
logy, Change Management

Uvod
Introduction

Skup principa postavljenih prije dva stolje¢a obli-
kovali su strukturu, menadzment i performance
americ¢kog poslovanja kroz 19. i 20. stolje¢e. DoSlo je
vrijeme odbacivanja starih principa i prihvac¢anja novih.
Ovdje ée se prikazati novi poslovni model koji ¢e
menadzeri koristiti kako bi redizajnirali svoje tvrke.

MenadZeri moraju odbaciti stare predodzbe o or-
ganizaciji i vodenju poslovanja. Oni moraju napustiti
organizacijske principe i procedure koje sada koriste i
kreirati potpuno nove. Nova organizacija heée mnogo
nalikovati danasnjoj, kao 8to ée i nadini na koje tvrtka
kupuje, proizvodi, prodaje i isporucuje proizvode biti
znatno drukgiji.

Prije 200 godina ljudi su temeljili i gradili tvrtke na
otkricu Adama Smitha da se cjelokupni industrijski rad
mora rastaviti na osnovne i §to jednostavnije zadatke.
U postindustrijskom dobu u kojem smo sada, tvrtke ¢e
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temeljiti svoje poslovanje na ideji ujedinjenja tih
zadataka u povezane poslovne procese.

Reinzenjering nije ideja koja je uvezena iz Japana.
To nije jo$ jedan brzi recept koji americki menadzeri
mogu primijeniti u svojim tvrtkama, niti novi trik koji
obecava porast kvalitete proizvoda i usluga ili sma-
njenje troskova. ReinZenjering neée natjerati stari
kompjutorski sustav da radi brze, jer on u stvari ne
popravija nista. ReinZenjering, u stvari znaci zapodi-
njanje iz pocetka.

Reinzenjering napusta 200 godina staru mudrost
industrijskog menadzmenta. Potrebno je zaboraviti
stari nac¢in poslovanja, a razmiSljati kako poslovati
danas. Stara zanimanja i staro organizacijsko
uredenje (odjeli, grupe, itd.) su tvorevine drugog vre-
mena. Ono $to je bitno za reinZenjering je kako or-
ganizirati poslovanje u skladu sa zahtjevima trzidta i
suvremenim tehnologijama. Reinzenjering karakteriz-
ira: individualizam, samopouzdanje, spremnost pri-
hvac¢anja rizika i sklonost promjenama. On ne
pokusava promijeniti radnike i menadzere, ve¢ koristi
njihove prednosti, talent i genijalnost.

1. Sto je reinzenjering?
What is reengineering?

ReinZenjering je radikalni redizajn procesa tvrtke,
njene organizacije i kulture. Klju€ reinZzenjeringa je u
napustanju osnovnih predodzaba na kojima pociva
moderna organizacija. Dana$nji radnici i menadzeri su
“zarobljenici” zastarjelih teorija o organizaciji - teorija
koje pripadaju pocecima industrijske revolucije. |deje
poput podjele rada, potreba smisljene kontrole i me-
nadzerska hijerarhija ne funkcioniraju viSe u svijetu
globalne konkurencije i stalnih promjena.

Kako se uopce razvio koncept reinzenjeringa i kako
je razvijena metodologija za njegovo uvodenje?

Prije 10-ak godina primijeéeno je da su neke tvrtke
dramati¢no poboljSale svoje performance radikalno
mijenjajuéi nacéin svog poslovanja. Razmatrajuéi
iskustva takvih tvrtki bilo je moguée napraviti razliku
izmedu akcija koje dovode do uspjeha i onih drugih, te
vidjeti skup postupaka koji dovode do radikalnih
promjena. Taj skup postupaka naziva se reinzenjering.
Reinzenjering se ne moze izvoditi malim i opreznim
koracima. To je prijedlog “sve ili ni§ta” koji proizvodi
impresivne rezultate. Mnoge tvrtke nemaju drugog
izbora. Za mnoge je reinZzenjering jedina prilika da
raskinu sa nedjelotvornim, zastarjelim nacinom pos-
lovanja koji bi ih u protivnom neminovno unistio.

Stoga, ako menadzment Zeli pouzdane, fleksibilne,
odgovorne, konkurentne, inovativne, djelotvorne, ori-
jentirane kupcu i profitabilne tvrtke, zasto je onda velik
broj tvrtki krut, spor, nekonkurentan, nekreativan, ne-
djelotvoran, zanemaruje potrebe kupca i posluje s
gubicima? Odgovor lezi u nacinu njihovog poslovanja,
jer se svijet u kojem posluju mijenja brze od njihovih
mogucnosti da se prilagode ili razviju.

Principi na kojima su tvrtke organizirane su bili
dobro prilagodeni uvjetima proslih vremena. Napredna
tehnologija, nestajanje granica izmedu nacionalnih
trzidta i izmijenjeni zahtjevi kupaca pokazali su koliko
su, u stvari, zastarjeli ciljevi, metode i osnovni organi-

zacijski principi klasiénih tvrtki. PoboljSanje njihovog
konkurentskog polozaja ne lezi u prisiljavanju ljudi da
rade viSe, nego u tome da rade drukéije. To znadi da
tvrtke i zaposleni moraju zaboraviti veéinu principa i
tehnika koje su im do sada donosile samo neuspjeh.

Vecdina tvrtki, bez obzira kojom vrstom poslovanja
se bave, koliko visoko su razvijeni njihovi proizvodi i
usluge ili koje je njihovo nacionalno porijeklo, imale su
stil poslovanja i organizacijsku podlogu prototipa tvor-
nice igala koju je Adam Smith opisao u “Bogatstvu
naroda”, objavljenom 1776. god. Smith, filozof i ekono-
mist, prepoznao je da je tehnologija industrijske revolu-
cije stvorila do sada nesluéene moguénosti za
proizvodace u svrhu podizanja produktivnosti radnika
i na taj naéin smanjenje troSkova robe i to ne u malim
postocima (koji se mogu posti¢i ako bi obrtnici radili
malo brze), nego velikim narudzbama.

Smithov princip je ujedinio njegova opazanja da
odredeni broj specijaliziranih radnika koji izvode samo
jednu fazu u proizvodnji igala, mogu napraviti daleko
vedi broj igala dnevno, nego isti broj radnika koji izvode
sve operacije.

Sljededi veliki evolucijski korak u razvoju danasnje
poslovne organizacije u€inili su u ranim godinama
20-0g stoljeéa pioniri automobilske industrije - Henry
Ford i Alfred Sloan.

Ford je unaprijedio Smithov koncept podjele
cjelokupnog zadatka na male zadatke. Umjesto da
jedan radnik sastavlja od dijelova cijeli automobil, Ford
je reduciraoc posao svakog radnika na instaliranje
samo jednog dijela automobila na propisani nacin.

Sloan je primijenio princip podjele rada Adama
Smitha na menadZment, ba$ kao $to ga je Ford primi-
jenio na proizvodnju. On je misljenja da uprava ne
treba posebno poznavati npr. inZenjering ili proizvod-
nju, alida je potrebno veoma dobro poznavati financije.
Potrebno je samo pogledati “brojeve” (prodaja, profit,
gubitak, stanje zaliha, trziSni polozaj, itd.) u razlicitim
organizacijskim jedinicama da bi se uocilo pravo
stanje.

Realnost s kojom su se morale suociti tvrtke je da
dosadasnji nadin poslovanja vise ne funkcionira. U
danasnjoj okolini niSta nije konstantno ili predvidivo
(trziSni rast, zahtjevi kupaca, zivotni ciklus proizvoda,
stupanj tehnoloskih promjena, konkurencija). Zadnja
istrazivanja poznate kompjuterske tvrtke Compaq
najbolje ilustriraju navedenu tvrdnju: najnoviji, upravo
proizvedeni model racunala tehnolo$ki zastarijeva za
manje od 9 mijeseci. Svijet Adama Smitha i njegov
nacin poslovanja su dojuéerasnja paradigma.

2. Sto nije reinzenjering?
What is not reeingineering?

S obzirom na veoma vaznu ulogu informacijske
tehnologije u poslovnom reinZenjeringu treba naglasiti
da reinZenjering nije isto §to i automatizacija. Automa-
tizacija jednostavno samo osigurava efikasnije nacine
izvrSenja zadataka na krivi nacin.

Poslovni reinzenjering ne bi trebalo mijeSati sa tzv.
softver reinzenjeringom koji oznacuje rekonstrukciju
zastarjelih informacijskih sustava s modernom
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tehnologijom. Softver reinZenjering proizvodi samo
slozene kompjutorizirane sustave koji automatiziraju
zastarjele procese.

ReinzZenjering nije restrukturiranje ili downsizing.
Restrukturiranje i downsizing znaci jednostavno raditi
manje s manjim. Nasuprot tome reinZenjering znaci
raditi viSe s manjim.

Reinzenjering nije isto 8§to i menadZment totalne
kvalitete (TQM). ReinZenjering i programi kvalitete
imaju neke zajednicke karakteristike. Oboje pre-
poznavaju vaznost procesa i zapoc€inju s potrebama
procesa kupaca. Ipak ova dva programa se u oshovi
razlikuju. Programi kvalitete rade u okviru postojecih
procesa tvrtke i teZze ih poboljSati na nacin koji Japanci
zovu keizen Sto podrazumijeva stalna inkrementalna
unaprjedenja. Cilj je obavljati posao, ali ha bolji nagin.
Pobolj$anje kvalitete trazi stalna unapredenja perfor-
manci procesa. ReinZenjering ne pobolj§ava posto-
je¢e procese nego ih odbacuje i uvodi potpuno nove.

3. Reinzenjering - put prema
promjenama
Reengineering - aiming for changes

Business Process Reengineering (BPR), proizi§ao
je iz “Total Quality Management” (TQM) filozofije
Josepha Jurana i W. Edwards Deminga. Tvorac pojma
“Business Process Reengineering” Michael Hammer
definira ga kao “sustinsku promjenu misljenja, radikalni
redizajn poslovnog procesa, organizacijske strukture,
sustava upravljanja, vrijednosti i vierovanja - da bi se
postigla dramati¢na unapredenja u kriti€énim mjerama
performanci  (cijena, kvaliteta, kapital, usluga,
brzina)”.

Reinzenjering znaci odbacivanje onoga Sto tvrtka
radi, analiziranje temeljnih poslovnih procesa i krei-
ranje novih i mnogo efikasnijih procesa bez funkcio-
nalnih barijera. “Procesi, a ne proizvodi stvaraju
rezultate koji tvrtkama donose dugoro&ni uspjeh. Dobri
proizvodi ne stvaraju pobjednike; pobjednici stvaraju
dobre proizvode”, tvrde gurui reinzenjeringa Michael
Hammer i James Champy.

Definicija reinzenjeringa sadrzi Cetiri kljuéne rijeci.

Kljuéna rije¢: fundamentalno

U provodenju reinZzenjeringa ljudi moraju sebi
postaviti neka osnovna pitanja o svojim tvrtkama i
nacinu njihovog poslovanja: Zasto se nesto radi? |
zasto se to radi na odredeni nac¢in? Ovakva temeljna
pitanja prisiljavaju ljude da preispitaju pravila i pret-
postavke o nadinu vodenja njihovog poslovanja. Cesto
su ova pravila i pretpostavke zastarjela, neispravna ili
neodgovarajuca.

Reinzenjering zapodinje bez pretpostavki. U stvari,
tvrtke koje provode reinZzenjering moraju se boriti protiv
postojecih pretpostavki koje posjeduje veéina procesa.
Reinzenjering prvo odreduje $to tvrtka mora raditi, a
onda kako to napraviti. ReinZzenjering zanemaruje ono
Sto jest i koncentrira se na ono §to bi trebalo biti.

Kljuéna rije¢: radikalno

Rije¢ radikalan proizlazi iz latinske rijeci “radix”, §to
znaci korijen, podloga ili bit. Radikalni redizajn znadci
ulaZzenje u bit stvari, i to ne praveéi povrSne promjene,
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nego odbacujuci sve staro. U reinzenjeringu radikalni
redizajn znaci odbacivanje svih postojeéih struktura i
procedura i uvodenje potpuno novog nacina pos-
lovanja. ReinZenjering je novi nacin poslovanja, a ne
poboljSanje poslovanja ili modifikacija poslovanja.

Kljuéna rije¢: dramati¢no

U reinzenjeringu se ne radi o neznatnim ili inkre-
mentalnim unapredenjima, nego o velikim skokovima
u performancama. Moguce je prepoznati tri vrste tvrtki
koje provode reinzenjering:

- Tvrtke koje se nalaze u velikim problemima. One
nemaju izbora.

- Tvrtke koje jo§ nemaju problema, ali &iji me-
nadzment predvida probleme.

- Tvrtke koje nemaju poteskoéa sada niti se pred-
vida da €e ih imati u buduénosti, ali €iji je menadZzment
veoma ambiciozan i agresivan. Oni u reinzenjeringu
vide priliku da postanu lideri u svojoj djelatnosti i
ostvare znacajnu konkurentsku prednost.

Kljuna rije¢: procesi

Procesi menadzerima predstavljaju najvece po-
teSkoce, jer veéina njih nisu “procesno orijentirani”. Oni
su orijentirani na zadatke, poslove, ljude i strukturu, ali
ne i na procese. Poslovne procese je moguce definirati
kao skup aktivnosti koje uzimaju inpute i stvaraju out-
put koji ima vrijednost za kupca.

Pod utjecajem ideje Adama Smitha o rastavljanju
cjelokupnog radnog zadatka na jednostavnije zadatke
i njihovog dodjeljivanja pojedinim struénjacima,
sadasnje tvrtke i njihovi menadzeri orijentiraju se na
individualne zadatke u procesu (npr. prijam narudzbe,
preuzimanje robe sa skladista i sl.), stvarajuéi opas-
nost da izgube iz vida globalni cilj (npr. isporuka robe
kupcu).

Da bi se proces razumio potrebno je usmijeriti
paznju na krajnje potrebe kupaca. Koji su stvarni
zahtjevi kupaca? Sto oni Zele i $to oni stvarno trebaju?
Koji su njihovi problemi? Koje procese oni izvode s
outputom? Cilj redizajniranja je kreiranje onog procesa
koji ¢e najbolje zadovoljiti potrebe kupaca.

4. Vaznost informacijske tehnologije
The importance of information
technology

Informacijska tehnologija igra vaznu ulogu u pos-
lovhom reinZenjeringu. Moderna je informacijska

tehnologija neizostavni dio reinZzenjeringa jer
omoguéuje tvrtkama da redizajniraju poslovne
procese. Neodgovaraju¢a uporaba informacijske

tehnologije moze onemoguditi proces reinzenjeringa.

Prije dvadeset godina predvidalo se da ¢e radnidan
od 8 do 16 h ubrzo postati povijest. Ljudski Zivot bi
novim tehnologijama trebao biti cudesno transformi-
ran. Medutim, “vrijeme odmora i dokolice” jo$ nije
pocelo. Ljudi organiziraju svoj posao na isti nacin kao
i prije 20 godina. U isto vrijeme dogadaju se prava
tehnoloska ¢uda i njihov utjecaj se Siri opasnom brzi-
nom. Paradoks je ocigledan. Tehnologija je unapri-
jedila Zivot i otvorila nove poglede na jo$ neotkrivene
ljudske potencijale. Istodobno, tvrtke ne uspijevaju ici
ukorak s promjenama zbog raznih ograni€enja: nacina
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organizacije i vodenja, ograni¢avajucih procesa, pos-
lovnih i mentalnih modela...

Tvrtke prepoznaju potrebu ulaganja u informacijsku
i druge nove tehnologije. One shvacaju da uspjeh ovisi
o primjeni tehnologije. Isto tako, prepoznaju najcesce
razloge neuspjeha: nemogucnost prilagodbe izmi-
jenjenim trzidnim uvjetima brze od konkurencije,
nemogucnost pracenja tehnolo8kih inovacija, nepos-
tojanje uéenja u organizaciji i sl. Usprkos svemu,
pokazuje se da su organizacije sve nesposobnije
strateski osmisliti tehnoloski razvoj.

Problemi u kvaliteti usluga i brzini ocituju se u svim

vrstama poslovanja. Ne osje¢aju samo eksterni kupci

te probleme. Organizacije uglavnom ostaju sklone
funkcionalnoj hijerarhiji i odjelima. Grupe, sluZbe i od-
jeli esto ne komuniciraju dovoljno ili posluju sami za
sebe. Ovdje bi tehnologija trebala raditi na stvaranju
efikasnijih organizacija. Tehnologija bi trebala i moze
povezati ljude.

Cesta pogreska koja se pojavljuje kod vecine tvrtki
kada je rije¢ o tehnologiji je nacin na koji promatraju
svoje postojece procese. Oni se pitaju:"Kako upotrije-
biti nove tehnoloske mogucnosti da bi se poboljsalo ili
unaprijedilo ono §to se sada radi?” Umjesto da se
pitaju:"Kako upotrijebiti tehnologiju koja ¢e omoguditi
da se radi ono &to se dosada nije radilo?”

5. Reinzenjering u praksi
Reengineering in practice

Partneri tvrtke Coopers & Lybrand, David Carr i
Henry Johansson, proveli su studiju na 47 americkih i
europskih tvrtki koje su uspje$no provele programe
reinzinjeringa. Kroz tehnike BPR-a ove tvrtke su sman-
jile tro8kove, skratile vrijeme obrtaja i pobolj$ale servis
kupaca.

One su izloZile svoje cilieve koje su doveli do visoke
razine izvrSenja. Rezultati studije su: 51% je bilo
izuzetno zadovoljno sa svonm naporlma 34% je bilo
zadovoljno. Sto je jo vaznije, 95% je reklo da bi se
ponovno prihvatili projekta unato¢ teskim i ponekad
bolnim iskustvima. Ovi rezultati su prikazani na slici 1.

Mnoge tvrtke su prihvatile koncept reinZenjeringa,
veoma mali broj ga je uspjesno proveo, a velik broj
tvrtki ne razumije potpuno njegovo znaéenje i hnamjeru.
Guru reinZenjeringa James Champy je procijenio da
50% velikih tvrtki u SAD-u treba provesti reinzenjering,

Umjereno nezado

Umjereno zadovoljn

lzuzetno
zadovoljni

Slika 1. Razina zadovoljstva BPR-om
Figure 1. Satisfaction level with BPR
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dok samo 5-10% onih koji ga provode, radi to na pravi
nacin.

IBM procjenjuje da je reinzenjeringom ustedeno
1.8 min Lstg za jednu godinu, i to se postiglo uglavnom
automatizacijom. Jedno je osiguravajuée drustvo
zabiljezilo impresivne rezultate dvije godine nakon
uvodenja programa reinZenjeringa: administracijski
tro8kovi smanjili su se za 40%;

Zakljucak
Conclusion

ReinZenjering ne obecava ¢uda i ne nudi brzo,
jednostavno i bezbolno riesenje. Naprotiv, reinzenjer-
ing iziskuje tezak i naporan posao. Zahtijeva da ljudi
koji vode tvrtke ili rade u njima promijene svoj nacin
razmi$ljanja i zamijene stari naéin poslovanja s pot-
puno novim. Vodece tvrtke u gotovo svim mdustruama
su veé zapodele s procesom reinzenjeringa. Sto vise
tvrtki dovede svoje kljuéne procese na viSe razine
performanci, to reinZzenjering postaje konkurentska
nuznost za ostale u industriji. Jedan od najtezih di-
jelova u reinzenjeringu je upravo u prepoznavanju
novih, nepoznatih moguénosti tehnologije, umjesto
veé poznatih. Prava snaga reinzenjeringa nije u tome
da omogudi da stari procesi rade bolje, ve¢ da omoguci
organizacijama da raskinu sa starim pravilima i kreiraju
novi nacin poslovanja.

Reinzenjering je ipak novi pokusaj i svi koji su u
njega ukljuéeni su pocetnici. Svijet industrijske revolu-
cije otvara eru globalne ekonomije, jakih informacijskih
tehnologija i promjena, zajedno s reinZenjeringom.
Oni koji odgovore izazovima reinzenjeringa postavit e
nova pravila poslovanja. One tvrtke koje budu slijedile
takve ideje moci ¢e uspje$no opstati u svijetu u kojem
jedina predvidiva konstanta postaje brza i stalna
promjena.
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