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THE REENGINEERING OF BUSINESS PROCESSES ON THE
EXAMPLE OF A “MICRO” COMPANY

REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA NA PRIMJERU TVRTKE
XY
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Abstract: This thesis will show the possibility of applying Reengineering as a
management (ool on the example of a company with a small number of employees
where reducing the number of workers is not an option. The goal of this thesis is to
explain the definitions of reengineering, its historical development, phases and
methods. The second part of the thesis will focus on the application of reengineering
in a specific company with the help of an employee surveying. Results will be
graphically presented and explained in detail. At the end of the thesis a solution for
improving business processes will be offered as well as guidelines for developing the
company and improving business results.
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Saietak: U ovom radu prikazat ¢e se mogucénost primjene ReinZenjeringa kao
menedzerskog alata na primjeru poduzeéa sa malim brojem zaposlenika gdje
smanjenjem broja radnika nije opcija. Cilj ovog rada je poblize objasniti definicije
reinzenjeringa, njegov povijesni razvoj, njegove faze te metode. Drugi dio rada
odnosit ¢e se na primjenu reinZenjeringa u konkretnom poduzecu pomocu anketiranja
zaposlenika. Rezultati ée biti graficki prikazani i detaljnije objasnjeni. Na kraju rada
ce biti ponudeno rjeSenje za poboljsanje poslovnih procesa te smjernice za razvoj
poduzeca i bolje poslovne rezultate.
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1. Uvod

U novije vrijeme gotovo svaka poslovna organizacija susre¢e se sa razliCitim
problemima i prijetnjama. Neki od kljuénih problema jesu slabi poslovni rezultati,
losa konkurentnost, zastarjela tehnologija, viSak radne snage, nemotiviranost
zaposlenika, te nemogucénost ostvarenja zeljenih ciljeva. Kako bi ponovno zasjala u
punom sjaju, vec¢ina poduzeca tezi modernizaciji i unapredenju svojih poslovnih
procesa te uvodenju informacijske tehnologije, kako bi bila Sto konkurentnija na
trzi$tu te pratila trendove. Stoga, poslovni subjekti Zele uvesti odredene promjene u
poslovanje, ¢ak i promijeniti cjelokupno poslovanje. Postoji viSe razli¢itih nacina
unapredenja poslovanja, a jedan od najradikalnijih je reinzenjering.

Cilj ovog rada je poblize prouciti samu definiciju reinZenjeringa, njegove metode 1
karakteristike, te shvatiti nain njegovog djelovanja. Takoder, bitno je spoznati
prednosti i nedostatke koje sa sobom nosi reinZenjering, te naravno, pronaci
adekvatno rjeSenje potencijalnih problema. Na samom pocetku rada, bit ce rijeci
opéenito o poslovnim procesima i njihovoj primjeni, zatim slijedi detaljna razrada
pojma reinzenjering i svemu vezanome uz tu temu, a na kraju, prije samog zakljucka,
slijedi konkretan primjer koriStenja reinZenjeringa u poduzecu.

2. Definicija reinZenjeringa

.Reinzenjering poslovnih procesa (engl. Business Process Reengineering — BPR)
temeljito je promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa radi postizanja
osjetnih poboljSanja troSkova, kvalitete, usluge 1 brzine, kriti¢nih suvremenih mjerila
uspjeha® [1]. ReinZenjering predstavlja oblikovanje i poboljSanje poslovnih procesa,
kako bi se lakse ostvarili ciljevi neke organizacije. Koncept reinZenjeringa djeluje na
temelju promjene cjelokupne organizacije, na nacin da utjeCe na njezine najvaznije
komponente. U tu grupaciju spadaju organizacijska struktura, nacin obavljanja
operativnih poslova u organizaciji 1 sustav upravljanja. Bitno je spomenuti i1 kako je
reinzenjering poslovnih procesa organiziran samo na projektnoj osnovi, $to znaci da
nije cjelokupan i jedinstven nacin upravljanja organizacijom [1].

Reinzenjering se moze definirati 1 kao oblikovanje posve novih i djelotvornih
poslovnih procesa neovisno o prijasnjoj praksi [2]. Ova definicija sadrzi Cetiri kljucne
rije¢i: temeljno, radikalno, dramati¢no i proces.

Dok provode reinzenjering, poslovni subjekti se moraju zapitati najosnovnija pitanja
vezano uz svoje tvrtke i na¢ine na koje one funkcioniraju, zbog ¢ega se radi to §to se
radi, i zaSto ba$ na taj nacin. Postavljanje tih temeljnih pitanja prisiljava ljude da
sagledaju pravila koja se podrazumijevaju i pretpostavke koje uvjetuju nacin na koji
se vode poslovi. Cesto se ispostavi da su ta pravila zastarjela, neprikladna ili
pogresna. ReinZenjering pocinje bez pretpostavki i uvjeta [3].
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3. Metode reinZenjeringa

Metode reinZenjeringa su menadZerske metode koje sluze za analizu proizvodnih
procesa. Razlikuju se Kaizen, Kaikaku, Jidoka, Justin time, Lean menadZment,
Mapiranje toka vrijednosti, Totalno produktivno odrzavanje, Brainstorming te Timski
rad.

Kaizen je sustav koji zahtijeva uklju¢ivanje svih zaposlenika u rad, na nacin da ih se
poti¢e na svakodnevna mala poboljSanja. U Kaizenu se ogleda azijska strategija
korak po korak, za razliku od tvrtki na zapadu koje se usredotocile na visoke
inovacijske skokove na temelju tehnoloskog napretka, novih izuma ili teorija, koje su
povezane s visokim ulaganjima i odredenim nestabilnostima. Japanske tvrtke se,
medutim, oslanjaju na dugotrajna, kontinuirana 1 cijenom niska poboljSanja sa
velikim trudom u ofuvanje doprinosa radnika [4].

Kaikaku je japanski pojam koji ozna¢ava radikalnu rekonstrukeiju aktivnosti kako bi
se uklonili svi gubici te stvorila veéa vrijednost [5]. Kaikaku je stekao popularnost u
posljednjih nekoliko godina kao posljedica svjetskog uspjeha poduzeca Toyota koja
je provela navedenu metodu. Ono ne mora uvijek imati pozitivan ishod jer reforme 1li
preobrazbe ne moraju uspjeti [6].

Jidoka se definira i kao automatizacija sa ljudskom inteligencijom. Odnosi se na
aparate koji isklju¢uju masinu ako dode do pogreske na predmetu rada. Cilj Jidoke je
povecéanje kvalitete proizvoda i smanjenje troSkova. Jidoka vuce korijene jo§ od
vremena kad je Toyota proizvodila automatizirane razboje. Sakichi Toyoda je
konstruirao izum koji je detektirao pucanje konca na razboju, a razboj bi, po
detekciji, momentalno prestao sa radom. Zatim bi se utvrdilo zasto je doslo do
problema i ponovno pokrenuo proces. Kvaliteta mora biti ugradena u svaki proizvod
[7].

Just-in-time (JIT) je metoda ili koncept koji se odnosi se na proizvodnju odredene
koli¢ine proizvoda. Ako poduzece promatramo s aspekta njegove vanjske okoline
potrebnu koli¢inu odreduje sam klijent ili kupac, odnosno trZiste. Kako bi se izbjegla
velika skladiSta gotovih proizvoda i sirovina, potrebno je stvoriti kvalitetnu 1
u¢inkovitu mrezu klijenata i s njima izgraditi strogo poslovne odnose. Oni se moraju
temeljiti na suradnji i obostranom zadovoljstvu. Kod nabave sirovina za potrebe
vlastitog poduzeca potrebno je organizirati uspjesan sustav upravljanja lancem
nabave [8].

Lean menadZment je koncept upravljanja proizvodnjom, razvojem proizvoda i
uslugama koji ima za cilj stvoriti tono odredenu vrijednost za kupca, odnosno robu
ili uslugu. Njime poduzeca kontinuirano rade na eliminiranju gubitaka i stvaranju
vrijednosti [9]. Lean menadZzment znacajno smanjuje mogucnost greSaka 1 zastoja u
proizvodnji ili poslovanju u odnosu na tradicionalne poslovne sustave. Lean
proizvodnja smanjuje nepotrebne aktivnosti te je usmjerena direktno prema narudzbi
kupca [10].

Mapiranje toka vrijednosti je nac¢in mapiranja svih aktivnosti, procesa te materijalnih
1 informacijskih tokova, pocevsi od sirovog materijala pa sve do gotovog proizvoda
tj. sve do kupca.
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Kod mapiranja toka vrijednosti primjenjuju se cetiri koraka, a to su redom:
identifikacija ciljnog proizvoda ili grupe proizvoda, crtanje mape trenutnog stanja
procesa primjenom standardnih simbola za crtanje mape vrijednosti, crtanje mape
buducéeg stanja procesa primjenom standardnih simbola za crtanje mape vrijednosti i
eliminiranjem (WT) te rad na aktivnostima kako bi se postiglo buduée stanje [9].
Totalno produktivno odrzavanje (TPM) odnosi se na program kontinuiranog
poboljSanja u svim podrudjima poduzeca. Glavni cilj je pronalaZenje gubitaka sa
ciljem nula greSaka, nula zastoja, nula gubitaka u kvaliteti te nula ozljeda. Kao glavni
ciljevi razlikuju se poboljSanje kvalitete proizvoda, smanjenje gubitaka, poboljSanje
stanja odrzavanja te prenoSenje ovlastenja na djelatnike. Sporedni ciljevi su
smanjenje troSkova, povecanje produktivnosti te prekidanje zacaranog kruga
reaktivnog odrzavanja, odnosno otklanjanja kvarova [11].

Brainstorming je metoda koja sluzi za pronalaZenje kreativnih rjeSenja za odredene
probleme. Obi¢no se provodi u grupama, a cilj je pronaéi nove ideje te sve sudionike
potaknuti na razmi$ljanje. Dobro izvedeni brainstorminzi su zabavni i dinamicni.
Sudionici se trude nadovezati se na 1znesene ideje, Sto Cesto zna rezultirati neobi¢nim
1 iznenadnim preokretima [12]. Timovi predstavljaju pokretacku snagu kod
poslovanja svake organizacije. Da bi se unaprijedio bilo koji proces, neophodno je
ukljuciti tim struénjaka razliditih profesionalnosti. Timski rad je sredstvo kojim
poduzede postaje bolje na trzistu, brze ostvaruje zahtjeve kupaca i sigumnije realizira
poslovne programe [13].

4. Prednosti i nedostaci inZenjeringa

S reinzenjeringom se nastoji povecati produktivnost uz kreiranje inovativnijih i
sadrzajnijih procesa, koji imaju neprekidan tok, prirodni redoslijed i prirodnu brzinu.
Zaposleni, ukljuceni u proces reinzenjeringa, uvidaju njegove koristi i time pomazu
organizaciji u ostvarenju veceg dugorotnog rasta i konkurentnosti [3]. Sposobnost
brzeg prihvacanja inovacija trzisnih potreba potrosackih trendova i konkurentske
mlcxjatwe zaStitni je znak organizacija koje provode remzen_]ermg Osim toga,
reinZzenjering je zasluZzan za poboljSanje usluga, sniZavanje cijena i1 povecanje
kvalitete proizvoda. Stoga, direktnu korist nemaju samo zaposlenici, ve¢ i kupci i
privreda drzave [3]. Usprkos brojnim prednostima, postoje 1 nedostaci. Jedna od
najveCith greSaka koju ljudi rade u pokuSaju da promijene organizaciju jest da
neoprezno ubrzavaju promjene, a da pri tome kod zaposlenika nisu razvili dovoljno
snazan osjecaj potrebe za promjenom. Posebno je velika opasnost kod poduzeca koja
su promijenila vlasnika, a on je odlucio bez odlaganja preurediti poslovanje kupljene
firme. Zbog toga je potrebno, prije uvodenja bilokakve promjene, pridobiti sindikalne
vode, ne bi 1i pojedinci ostali sami kod pokazivanja otpora [3].

5. Metodologija istraZivanja

Istrazivanje provedeno u okviru ovog rada provelo se sa svrhom utvrdivanja potrebe
za reinzenjeringom u projektnom uredu XY dru$tvo s ograni¢enom odgovormnoscu za
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projektiranje, nadzor i konzalting [14]. Osnovne djelatnosti drustva su projektiranje i
nadzor, konzalting u gradevinarstvu i energetsko certificiranje.

5.1. Analiza i rezultati istraZivanja

S obzirom da je mali uzorak ispitanika u istrazivanom poduzedu, te velika raznolikost
po dobi po spolu te razini obrazovanja, analiza rezultata nije radena selektivno s
obzirom na spomenute karakteristike ispitanika, ve¢ su neke od njith navedene samo
radi uvida u strukturu zaposlenika [14]. U poduzecu prevladava muski spol 72%.
Najvise je zaposlenika sa visokom struénom spremom 62%, Sto predstavlja odli¢an
temeljni potencijal za razvoj i unapredenje poduzeca.

Zaposlenici su u dobnoj skupini izmedu 21 1 30 godina starosti 1 to 45%.

[ oliko dugo ste zaposleni U poduzecy
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Slika 1: Godine rada u poduzecu [14]
Vidljivo je da je najviSe zaposlenika njih 54% zaposleno izmedu jedne i1 pet godina.

Vrsta zaposlenja

Fs

g —

Ma neodradena Ma gdradeno Ostalo

Slika 2: Vrsta zaposlenja [14]
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Na slici 2, vidljivo je da 72% zaposlenika, zaposleno na neodredeno vrijeme, $to im
daje egzistencijalnu sigurnost.

Vaga meseéna primangs unuter Vase siulng spreme
s

|spod prosjetna IZnad prosisina Prosjetna

Slika 3: Mjese¢na primanja [14]
36% ispitanika smatra kako ima ispod prosje¢na primanja, te 64% da ima prosjecna
primanja.

Da l Vam fe. uvasem poduzecy, omoguisna

dodatna edukacija | strutno usavrSavanie?

i
4 I
0 l R ._

Punskad F-"ii‘eix-:. e rakaka Da svakako

Slika 4: Edukacija i obrazovanje [14]
11% ispitanika tvrdi da im je omoguéeno struéno usavrSavanje i dodatna edukacija.

Foduzece ima detalino razraden nadin za motivirane
thagradivanje Zaposlenika
g

broj ispitanika
e

53

2 5 3 1
ne slafem se 1 - 5slazem se

Slika 5: Motiviranje i nagradivanje [14]
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Samo 18% ispitanika smatra da je sustav nagradivanja i motivacije dobro razraden u
poduzecu, dok 64% misli da nije. To je pokazatelj koji treba zabrinuti vlasnika, te ga
potaknuti da provjeri trenutni sustav za motiviranje i nagradivanje.

Syi Zaposienicl imajd jednaky priliki Za uspieh
organizacijs a polofa) u poduzeduy ovisl iskliuéive o
radnim rezultatima svakog poedinca

BrojispRanika
L)

ne slafem se 1 - 5 slafem se

Slika 6: Prilika za uspjeh [14]
36% ispitanika smatra kako nemaju svi jednaku priliku za uspjehom.
Fosabno se poliCe imskl 1ad, puna suradnjal

muitidiscipiinarni pristup U razigiim poslovnim
projeltima
4

3
£
=
i 2
g
&

ne slaZem se 1- 5 slafem se

Slika 7: Timski rad 1 suradnja [14]

27% ispitanika se potpuno slaZe s tvrdnjom.

I¥e) posac zahtieyva kontinuran rasvoj, shecan)e nevih
nanja i vesinag | usavrdavanis posteiacih

broy ispianika
-

4 5 2 3

na sleZem se 1 - § slaZem se

Slika 8: Razvoj znanja i vjeStina [14]
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Vidljivo je da je velika vecina zaposlenika svjesna nuznosti struénog usavrSavanja i
stjecanja novih znanja i kompetencija ako bi mogli odgovoriti na mnoge nove
izazove u poslovnom svijetu.

Tehnologija koja mi je na raspolaganju hod obavljanja
radnih zadataka zavidne |e lvalitete

broj ispianika

i 2 5 3

ne siazem se 1- 5 slatem se

Slika 9: Visoka tehnologija [14]

45% ispitanika smatra kako je tehnologija koju svakodnevno koriste loSe kvalitete. 1z

svega navedenog moze se zakljuCiti kako poduzece raspolaze tehnologiju losije
kvalitete.
Smatrate i da je reorganizacijom poslovnih procesa u

Vasern poduzecu moguce unaprjeditl poslovne procese |
povecatl uéinkovitost?

Ma znam

Slika 10: Unapredenje poslovnih procesa [14]

72% 1ispitanika odgovorilo je da je potrebno reorganizirati poslovne procese u
njihovom poduzeéu. Rezultat ovog pitanja utjeCe na Cinjenicu da su zaposlenici

svjesni da je potrebno ufiniti iskorak u unapredenju poslovnih procesa u njihovom
poduzecu.
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e b uppznat: s pofmom reindenjenng?

=53 aflng Hisam desam |
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poduzecy U

kojam radim

Slika 11: Pojam reinZenjeringa [14]

54% ispitanika, samo je djelomi¢no upoznato s navedenim pojmom, 20% istih,
upoznati su s navedenim pojmom, razumiju ga i smatraju ga nepotrebnim u
poduzecu, dok isti postotak ispitanika nije nikad ¢uo za pojam reinZenjering.

aste B Upomnat  nekien od pavadonin restoda ki ss kotiste |

sndemennm podlseia, ako ity ¢

r
’
o o
o

Slika 12: Upoznatost s pojmovima [14]

Od ukupno devet metoda, ispitanici su upoznati samo sa Cetiri. 36% upoznato je s
timskim radom, a ostatak njih je upoznat s Justin time metodom, Lean

menadzmentom 1 Brainstormingom, u podjednakoj mjeri.

Mislite i da je potreban relnfanering U Vasem
poduzecu?
B

M2 ram e

Slika 13: Upotreba reinZenjeringa [14]
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Vecina odgovora je potvrdno, odnosno 64% ispitanika, smatra nuznost primjene
reinZenjeringa.

Zaira) koja e Yaso ogena 20 sveuhupno

Zadovalistvo vasim radnim myestam

broy splaniks

4 3 &

ne slgdem se 1- 5 siafemn se

Slika 14: Zadovoljstvo radnim mjestom [14]

Najvise ispitanika je odgovorilo da nije zadovoljno poslom.
6. Zakljucak

Snaga i veliCina reinzenjeringa kao alata koji sluzi za ponovno stvaranje kompanija
jest ogromni izazov koji predstavlja nagovaranje zaposlenika unutar jedne
organizacije da prihvate ili u najmanju ruku da se ne opiru moguénostima za veliku
promjenu. Potaknuti ljude da prihvate ideju kako ¢e njihov poslovni zZivot te njihova
radna mjesta biti podvrgnuta radikalnim promjenama, je poput rata koji se ne dobiva
nakon samo jedne bitke. To je edukativna i informativna kampanja, koja traje od
pocetka reinzenjeringa do njegovog kraja. To je posao prodaje koji po€inje sa
shva¢anjem da je reinZenjering potreban i ne slabi sve dok preoblikovani procesi
odavno nisu uklopljeni na svoje mjesto.

Tvrtke koje imaju najviSe uspjeha u prodaji promjena vlastitim zaposlenicima su one
koje su razvile najjasnije poruke o potrebi za reinZenjeringom. Clanovi uprave u tim
tvrtkama najbolje su obavili svoj posao, oblikovali 1 izrazili dvije kljucne poruke koje
moraju prenijeti ljudima zaposlenim u njihovim organizacijama. Prva od tih poruka
je: Ovdje je mjesto na kojem se trenutacno nalazi vasa kompanija, a ovo je razlog
zaSto na tome mjestu ne mozemo ostati. Drugi je: Ovo je ono 5to nasa tvrtka treba
postati.

Prva poruka mora iznijeti argumente koji upozoravaju da je promjena neizbjezna.
Mora prenijeti snaznu poruku da je reinZenjering bitan za prezivljavanje kompanije.
To je kljucan zahtjev jer oni zaposlenici koji nisu uvjereni u potrebu za promjenom
Jjoj nece biti naklonjeni, nece je tolerirati te je ak mogu 1 sprjecavati. Druga poruka,
kao Sto kompanija treba postati, daje zaposlenicima opipljiv cilj kojemu mogu teziti.
Izricanje tog cilja prisiljava upravu da jasno razmisli o svrsi programa za promjenom
1 0 opsegu promjena koje se moraju provesti kroz reinzenjering.

U istrazivanom poduzecu zaposlenici su iskazali zainteresiranost za provodenje
reinZenjeringa u njihovom poduzecu §to je odlican prvi korak uvidjevsi da im
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poduzece stagnira, a na trziStu se pojavljuje sve veci broj konkurenata. Investiranjem
u poboljsanje kvalitete sredstava za rad koja se koriste u svakodnevnom radu, postic¢i
¢e se znaCajne usStede vremena i1 pojednostavljivanje obavljanja odredenih zadataka.
Dobra je odluka vlasnika da kroz ponudene sportske aktivnosti animira zaposlenike
da se bolje upoznaju 1 zblize, §to ¢e im pomoci kod rada na sloZenim projektima gdje
je nuzna suradnja viSe razli¢itih inZenjera. Ako se tome doda i odluka da se prosiri
asortiman usluga koje poduzece nudi na trzi$tu, imat ée vrlo dobre prilike da uspije u
reinzenjeringu svojih poslovnih procesa. To ée, u velikoj mjeri, dovesti do povecéanja
produktivnosti 1 poslovnih prihoda na zadovoljstvo vlasnika i zaposlenika.
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