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Sadrzaj: lako se u poslednje vreme dosta govori o konceptu reinzenjeringa malo se
paznje posvecivalo metodologiji primene reinzenjeringa. Nepostojanje tacno utvrdenog
metodoloskog postupka jedan je od razloga zasto veliki broj preduzeéa koja su se
opredelila za ovu vrstu promena, nisu postigla zeljene rezultate. U ovom radu su
prikazana tri metodoloska pristupa, koja se najcesce srecu u literaturi.

Kljuéne reéi:, poslovni procesi, reinzenjering, metodologija.
1. Uvod

Jedna od osnovnih preduslova za efikasno poslovanje slozenih poslovnih
sistema su konstantne promene, Ciji je smisao da se preduzece osposobi da u novim
uslovima zadrzi i pobolj$a svoju poziciju. U uslovima kada je vreme izlaska novog
proizvoda ili usluge na trziste znatno skrac¢eno, kao i vreme zastarevanja i zamena starih
proizvoda ili usluga kompanije se orijentiSu na produkciju onih proizvoda ili usluga u
kojoj su bolji od svojih konkurenata.

Osnovni cilj svake organizacije je da svoj proizvod ili uslugu proizvede uz
najmanje troskove poslovanja, uz §to vecu dobit. Pri tome moraju u potpunosti biti
zadovoljeni zahtevi korisnika, zaposlenih i vlasnika. Kako bi interakcija ovih parametara
bila Sto efikasnija potrebno je kvalitetno identifikovati poslovne procese, definisati
kljucne procese i determinisati njihov tok.

U drugom delu ovog rada prikazane su osnovne karakteristike koncepta
reinzenjeringa U treCem delu prikazane su metodologije za reinZenjering poslovnih
procesa. Cetvrta glava posveéena je zakljuénim razmatranjima.

2. ReinZenjering poslovnih procesa u poStanskom sistemu
ReinZenjering poslovnih procesa predstavlja relativno nov koncept koji je

osmiSljen sa ciljem da pomogne menadzmentu preduzeca da u uslovima veoma
promenljivog poslovnog okruzenja sa visokim stepenom neizvesnosti i rizika zadrzi,



odnosno povrati konkurentnost. Reinzenjering podrazumeva fundamentalno razmatranje
i radikalno redizajniranje poslovnih procesa sa ciljem postizanja dramati¢nih pobolj$anja,
kriticnih savremenih merila delotvornosti (troskovi, kvalitet usluge i povecanje
proizvodnosti) [6].

Objekti reinZenjeringa su procesi, a ne organizacije. Pre procesnog pristupa
kompanije su se bazirale na odredenim strukturama, poslovnim funkcijama ili pojedinim
proizvodima ili uslugama, uz odredeni stepen nepostojanja povezanosti itavog sistema.
Reinzenjering zanemaruje funkcionalne i organizacione veze i stavlja akcenat na
projektovanje i implementaciju efikasnih medufunkcionalnih procesa, dovodeéi na taj
nacin do promene cele organizacije u smislu hijerarhije, fleksibilnosti, strukture itd.
Osnovna polazista reinzenjeringa poslovnih procesa su:

Procesni pristup, odnosno procesna orijentacija koja se ogleda kroz:

* pokusaj da se iz viSe poslova napravi jedan posao,

« ukljucivanje svih zaposlenih u proces odlucivanja,

* obavljanje pojedinih faza u procesu prirodnim, logi¢kim i racionalnim redosledom,

* spoznaja da procesi imaju vise nacina na koje se mogu obaviti,

* obavljanje posla tamo gde za to ima najviSe smisla,

* redukcijom klasi¢nih oblika kontrole i proveravanja zaposlenih jer se polazi od
poverenja u zaposlene,

* uvodenje hibridne centralizirano-decentralizirane organizacije.

Orijentacija na osnovnu delatnost (core business) — fokusirajuéi se na
osnovnu delatnost kompanije treba da eksternizuje sve ostale aktivnosti koje je povoljnije
da nabavlja od drugih. U velikom broju kompanija zaposleni su orijentisani na funkcije,
obavljanje svojih zadataka, tako da su na neki nacin ograni¢eni u smislu sagledavanja
celine, odnosno celokupnog procesa. Naime, u centru paznje je proces koji se posmatra
celovito ¢ime se iz temelja menja naéin razmisljanja, pre svega top menadzmenta, znacaj
timskog rada i dobre komunikacije, permanentne obuke i jacanja korporativne kulture i
lojalnosti kompaniji.

Visoko postavljeni ciljevi se smatraju polaziStem reinzenjeringa poslovnih
procesa obzirom da se njime Zeli dosti¢i izvrsnost u obavljanju poslova kojima se
kompanija bavi. Pri tome treba biti realan kako bi se zadali realni i ostvarljivi ciljevi.

KrSenje postojecih pravila proizlazi iz potrebe za radikalnim promenama koje
¢e se sprovesti. DosadaSnje stavove i pravila treba temeljno modifikovati ili u potpunosti
odbaciti, te stvoriti nova pravila koja ¢e biti osnov nove organizacije. Pravila moraju biti
u funkciji nacina na koji se proces odvija.

Pojedinac u organizaciji predstavlja najosetljiviju kariku reinzenjeringa
obzirom da je njegova uloga dvostruka. Sa jedne strane on je nosilac promena, dok sa
druge pak strane kao pojedinac (u zavisnosti od starosnog doba, pola, stepena
obrazovanja, radnog mesta ili radnog staza u organizaciji), u proces reinzenjeringa ulazi
sa unapred definisanim, Cesto rigidnim i vrlo ¢vrstim stavovima koje je potrebno
otkloniti. Imajuéi u vidu da su zaposleni najvazniji resurs svake kompanije i njen temelj
potrebno je maksimalno ukljuciti njihovo znanje i iskustvo u proces reinzenjeringa,
zahtevati od njih da, svojom vizijom, veStinama i znanjem, razvijajuci timsku kulturu
rada i ponaSanje, aktivno ucestvuju u procesu reinZenjeringa. Obzirom na konkretni
doprinos pojedinac treba biti adekvatno nagraden §to moze da ima i indirektan uticaj i na
proizvod ili uslugu kompanije, odnosno zadovoljstvo korisnika.
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Imajuéi u vidu da se Posta, kao jedan od najvecih i najznacajnijih javnih sistema
u Srbiji, danas konstantno susreée sa sve veCom promenom potreba za poStanskim
uslugama ona se mora prilagoditi svim zahtevima koje pred nju postavlja savremeno
trziste. Ispunjenje tih trziSnih zahteva moguce je, izmedu ostalog ostvariti i efikasnom
primenom menadzmenta poslovnih procesa. Jedan od osnovnih ciljeva za efikasnu
primenu menadzmenta poslovnih procesa u Posti Srbije je da se na bazi analize procesa
pruzanja posStanskih i telekomunikacionih usluga i drugih procesa u postanskim
upravama razvijenih zemalja definiSe optimalan model procesa pruzanja postanskih i
telekomunikacionih usluga i razviju i iskoriste odgovaraju¢a metodologija za njegovu
primenu, kao osnovne pretpostavke za restrukturiranja procesa Poste Srbije i njenog
uspesnog poslovanja i razvoja [3].

Primena adekvatne metodologije za unapredenje poslovnih procesa daje
mogucnost da se u realizaciju projekta unapredenja poslovnih procesa integrisu razlicite
inicijative. Takode, obezbeduje se da su novi, unapredeni, poslovni procesi u potpunosti
fokusirani na zahteve korisnika, a isto tako se prevazilaze odredena ograni¢enja klasi¢ne,
funkcionalne organizacije. Osim toga, ona obezbeduje konstantno analiziranje rezltata
procesa i mogucénosti za dalja unapredenja.

3. Metodologije reinZenjeringa poslovnih procesa

Metodologija predstavlja sistematizovan, odnosno jasno definisan nacin
postizanja necega. Drugim refima, metodologija je sistem instrukcija. Od pojave
koncepta reinzenjeringa poslovnih procesa pojavio se veliki broj razli¢itih metodologija.
Kao tri najzastupljenije metodologije mogu se izdvojiti:

e CMM (Capability Maturity Model) — Model ocene zrelosti

o PRLC (Process Reengineering Life Cycle) — Proces reinZenjeringa zivotnog

ciklusa

e Rapid Re — Brzi reinzenjering

3.1. CMM metodologija

CMM - je nastao pod patronatom Instituta softverskog inzenjerstva (Software
Engineering Institut — SEI) 1987. godine u SAD i danas se smatra medunarodno
prihvaéenim modelom za ocenu zrelosti softverskih, ali i sveukupnih poslovnih procesa i
za identifikaciju klju¢nih koraka neophodnih za poboljSanje kvaliteta ovih procesa u
nekoj organizaciji [4].

CMM metodologija se moze okarekterisati kao skup smernica, koje se
preporucuju, za poboljSanje poslovnih procesa. Ovom metodologijom se celokupna
sposobnost ili potencijal organizacije posmatra kroz koncept zrelosti, koji je opisan
razli¢itim nivoima kao tac¢kama procene stepena efikasnosti organizacije u odredenom
vremenu. CMM je organizovan kroz pet nivoa zrelosti, pri ¢emu nizi nivoi predstavljaju
osnovu vi$im nivoima zrelosti. Na slici 1. prikazani su nivoi zrelosti kao svojevrsne
“evolucijske stepenice” prema postizanju zrelog procesa pri ¢emu svaki nivo pruza novi
temelj za kontinuirano poboljSanje procesa. Nivo zrelosti podrazumeva skup ciljeva
procesa koji, kada su jednom ostvareni, utvrduju vaznu komponentu procesa. Dostizanje
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svakog novog nivoa zrelosti dovodi do sistemskog povecanja uspeSnosti procesa
organizacije. Prvi nivo zrelosti uspostavlja temelj za poredenje poboljSanja procesa na
viSim Nivoima. Od drugog do petog nivoa zrelosti nalaze se nivoi koje je moguce opisati
nizom aktivnosti koje organizacija sprovodi s ciljem pobolj$anja poslovnih procesa, kao
aktivnostima koje se sprovode u okviru svakog projekta.

Proces Optimizirajuci
kontinuiranog
pobolj$anja
Predvidljiv Upravljacki
proces
Standardni DefiniSuci
proces
Disciplinovan Ponavljajuéi
proces
Inicijalni

Slika 1. Nivoi zrelosti procesa

Nivoi zrelosti predstavljaju evolucijski put od ad hoc, haoti¢nih do zrelih i
disciplinovanih poslovnih procesa. Svak od nivoa zrelosti sadrzi podrucja kljucnih
procesa koja se =zadovoljavaju ostvarenjem ciljeva, koji su opisani klju¢nim
procedurama, podprocedurama i primerima. Osim prvog nivoa, svaki novo zrelosti moze
se rastaviti na nekoliko podrucja kljucnih procesa koja oznacavaju ona podrucja na koja
bi se organizacija trebala skoncentrisati kako bi unapredila poslovni proces. Podrucja
kljuénih procesa identifikuju probleme s kojima se organizacija mora suociti kako bi
ostvarila novi nivo zrelosti. Svako podrucje klju¢nih procesa predstavlja niz aktivnosti
koje, kada su jednom izvrSene, ostvaruju ciljeve potrebne za poboljSanje sposobnosti
procesa. Put ostvarivanja ovih ciljeva raznih podrucja kljucnih procesa mogu se
razlikovati od projekta do projekta. Ipak, svi ciljevi podrucja klju¢nih procesa moraju biti
ostvareni kako bi organizacija zadovoljila doticno podrucje kljuénih procesa.
Potenciranje na terminu “kljuc¢ni” ukazuje na to da postoje i procesi koji nisu presudni za
postizanje odredenog nivoa zrelosti. CMM metodologija ne opisuje detaljno sve procese
potrebne u razvijanju i odrzavanju poslovnog procesa, nego samo one koji su najkorisniji
ili najuspesniji u unapredenju sposobnosti procesa u organizaciji.

Kako bi se ostvarila odredeni nivo zrelosti prvo moraju biti ostvarena i
zadovoljena podrucja kljucnih procesa. Da bi se zadovoljilo podrucje klju¢nih procesa,
potrebno je ostvariti njegove pripadajuce ciljeve.

Ciljevi predstavljaju sumu kljuénih procedura koje se mogu upotrebiti za
odredivanje uspesnosti implementacije podruc¢ja kljucnih procesa od strane organizacije
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ili projekta. Ciljevi oznacavaju domet, ogranicenja i svrhu svakog podrucja kljucnih
procesa. Prilikom primene klju¢nih procedura u specificnim situacijama projekta ciljevi
mogu posluziti kao sredstvo za utvrdivanje njihove uspesnosti. Takoder, prilikom
procenjivanja razli¢itih na¢ina implementacije podruéja kljuénih procesa ciljevi se mogu
upotrebiti kao alat za odabir bolje alternative.

Kljucne procedure opisuju aktivnosti i infrastrukturu koja doprinosi uspesnoj
implementaciji i institucionalizaciji podrucja kljucnih procesa. Specifi¢ne procedure koje
je potrebno izvrSiti u okviru svakog podruéja kljuénih procesa razvi ¢e se sazrevanjem
organizacije. Kljuéne procedure opisuju sve ono §to mora biti izvrSeno, ali ne isti¢u na
koji nacin bi koji proces trebao biti implementiran. Svrha ovih klju¢nih procedura je
davanje uvida u kljuéne elemente uspeSnog procesa. Svaka klju¢na procedura u svakom
podrucju kljuénih procesa opisana je pomocu skupa tzv. zajednickih obelezja. Zajedni¢ka
obelezja su atributi koji nam pokazuju da li je implementacija i institucionalizacija
podrucja kljuénih procesa uspesna, ponovljiva i trajna.

Inicijalni nivo. Na ovom nivou poslovni proces organizovan je kao ad hoc i
haotican. Tek je nekoliko procesa definisano, a uspeh zavisi isklju¢ivo od individualnog
angazovanja. Na inicijalnom nivou organizacija najce$¢e ne pruza stabilno okruzenje za
razvoj 1 odrzavanje. Ovakve organizacije se ¢esto susre¢u s problemima nemoguénosti
ispunjavanja planiranih procedura Sto tada rezultira kriznim situacijama. U ovoj fazi
uspeh u potpunosti zavisi od menadZzmenta i tima za razvoj. Uprkos ad hoc i haoti¢nim
procesima, organizacije ovog nivoa ¢esto uspevaju razviti upotrebljiv proizvod ili uslugu,
mada su im za to potrebna znatno viSa finansijska sredstva i duzi vremenski period.
Proces razvoja je nepredvidiv i podlozan brojnim modifikacijama tokom rada. Raspored,
budzet, funkcionalnost i kvaliteta proizvoda takode su nepredvidljivi, a karakteristike
zavise od sposobnosti pojedinaca, odnosno od njihovih veStinama, znanja i motivacije.
Zato se moze re¢i da je na ovom nivou sposobnost sazrevanja karakteristika pojedinca, a
ne organizacije. Ovaj nivo zrelosti nema podrucja kljuénih procesa.

Ponavljajuéi nive. Na drugom nivou zrelosti uspostavljaju se nacela
upravljanja projektom, te procedure za implementaciju tih nacela. Osnovni procesi
organizacije projekta na ovom nivou sprovode se sa ciljem pracenja troskova,
vremenskih rokova i funkcionalnosti. Planiranje i upravljanje novim projektima temelji
se na iskustvima sa slicnim projektima. Osnovni je cilj je institucionalizacija efektivnog
upravljanja procesima za razvoj koji omoguéuju organizaciji ponavljanje koraka i
procedura koje su se pokazale uspesnima u prethodnim projektima. Delotvoran proces
moze se opisati kao onaj proces koji je sproveden u praksi, dokumentovan, uhodan,
odreden i otvoren poboljsanjima. Menadzer ili rukovodilac projekta prate troskove,
rokove i funkcionalnost te reaguju na eventualne probleme u trenutku kada se pojave.
DefiniSu se standardi projekta, a njihovo pridrzavanje osigurava i prati organizacija.
Razvijanje procesa drugog nivoa moze se opisati kao disciplinovano, jer je pracenje i
planiranje procesa stabilno, te je moguée ponoviti prethodne uspehe. Planovi su
realisti¢niji jer su zasnovani na priethodnom iskustvu.

Podrucja kljucnih procesa drugog nivoa fokusiraju se na uspostavljanje
osnovnih kontrola za upravljanje projektom, a definiSu se kroz:

e Menadzment zahteva (Requirements Management).
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Planiranje projekta (Project Planning)

¢ Pracenje i nadzor projekta (Project Tracking and Oversight)

Menadzment podugovaranja (Subcontract Management).

Osiguranje kvaliteta (Quality Assurance)

e Menadzment konfiguracije softvera (Software Configuration Management

Definisani nivo. Poslovni procesi za organizacijske i inzenjerske aktivnosti su
dokumentovani, standardizovani i integrisani u standardne procese u organizaciji. Svi
projekti koriste odobrene i proverene verzije organizacijskog standardnog softverskog
procesa, a sveukupni poslovni procesi su definisani i standardizovani. Procesi treceg
nivoa pomazu menadzmentu i tehni¢kom osoblju pri postizanju boljih performansi.
Unutar citave organizacije uspostavlja se svojevrstan program obuke kako bi se
menadzmentu i ostalim zaposlenim osiguralo znanje i vestine neophodne za ispunjavanje
postavljenih ciljeva i obveza. Standardni se procesi prilagodavaju pojedinim projektima i
njihovim jedinstvenim karakteristikama. Dobro definisani proces moze se okarakterisati
kao onaj koji sadrzi kriterijume spremnosti, inpute, standarde i procedure za sprovodenje
posla, mehanizme verifikacije, outpute, idr. Zbog dobro definisanog procesa,
menadzment ima jasan uvid u tehnicki, ali i operativni napredak svih projekata. Proces
razvoja na treem nivou moze se definisati kao standardan i konzistentan jer su aktivnosti
reinZenjeringa i upravljacke aktivnosti stabilne i ponovljive.

Podruéja kljucnih procesa tre¢eg nivoa odnose se na probleme kako projekta
tako 1 same organizacije, jer organizacija uspostavlja infrastrukturu koja institucionalzuje
efektivne procese reinZenjeringa i procese upravljanja svih projekata, a definisana su
kroz:

Fokus organizacijskog procesa (Organization Process Focus)
Definisanje organizacijskog procesa (Organization Process Definition)
Program obuke (Training Programm)

Integrisani softverski menadzment (Integrated Software Management)
Inzenjerstvo softverskog proizvoda (Software Product Engineering)
Koordinacija internih grupa (Intergroup Coordination)

Revizija konkurenata (Peer Reviews)

Upravljacki nive. Na cetvrtom nivou organizacija postavlja kvantitativne
ciljeve kvaliteta za poslovne procese i programska reSenja koja ih prate. Produktivnost i
kvalitet se mere u svim vaznijim aktivnostima poslovnih procesa, kao deo svojevrsnog
organizacijskog programa za merenje. U svrhu prikupljanja i analize podataka dostupnih
iz definisanih poslovnih procesa, cesto se koristi organizacijska baza podataka poslovnih
procesa. Merenja koja se sprovode na ovom nivou su konzistentna i dobro definisana te
kao takva predstavljaju kvantitativne temelje za ocenu sveukupnih poslovnih procesa.
Vazno je napomenuti da se pri upravljackom nivou zrelosti uspostavlja kontrola nad
procesima projekta koja nastoji obuzdati varijabilnosti u performansama procesa
dovodeci ih unutar prihvatljivih kvantitativnih granica. Proces razvoja poslovnih procesa
na Cetvrtom nivou moze se okarakterizirati kao kvantifikovan i predvidljiv jer se proces
kontrolise i sprovodi unutar merljivih granica. Cim se uoéi da bi se zadate granice mogle
preci, pristupa se korektivnim akcijama kako bi se osigurao maksimaln kvalitet procesa.

44



Na taj se nacin smanjuje varijabilnost procesa i omogucava bolje predvidanje rezultata i
trendova kvaliteta procesa.
Podrucja kljuénih procesa Cetvrtog nivoa usresredena su na uspostavljanje
sistema kvantitativnog “razumievanja” procesa se kreira, a definisana su kroz:
e Menadzment kvantitativnih procesa (Quantitative Process Management)
e Menadzment kvaliteta (Quality Management).

Optimizirajuéi nive. Na optimizirajuéem nivou kompletna organizacija se
fokusira na kontinuirano poboljsanje procesa. Organizacija raspolaze sredstvima koja joj
omogucéavaju identifikaciju prednosti i slabosti procesa, sa krajnjim ciljem sprecavanja
pojave eventualnih gresaka i defekata. Podaci o efektivnosti poslovnog procesa koriste se
za stvaranje cost-benefit analize novih tehnologija i predlozenih promena u poslovnim
procesima. Identifikuju se najuspeSnije inovacije koje se zatim ugraduju u Ccitavu
organizaciju. Projektni timovi reinzenjeringa u organizaciji na ovom nivou analiziraju
greske 1 defekte kako bi utvrdili njihove uzroke. Poslovni procesi se analiziraju kako bi
se sprieCila ponovna pojava uocenih greSaka, a steCena se iskustva dukumentuju i
prenose na druge projekte. Procesi ovog nivoa teze stalnim unapredenjima jer
organizacije kontinuirano nastoje da proSire svoje sposobnosti, poboljSavajuéi time
performanse svojih procesa. PoboljSanja se sprovode kako uzastopnim kontinuiranim
napredcima postojecih procesa, tako i inovacijama koriste¢i nove tehnologije i metode.
Unapredenje procesa i tehnologije postaje deo planiranih i organiziovanih uobic¢ajenih
poslovnih aktivnosti. Smatra se da se predvidljivost, efektivnost i kontrola poslovnih
procesa organizacije pobolj$avaju kako se organizacija penje sa nizih na vise nivoe. To
potvrduju i brojni empirijski dokazi.

Podrucja kljuénih procesa petog nivoa odnose se na probleme s kojima se
moraju suociti, kako organizacija tako i projekti, da bi mogli ostvariti kontinuirano,
merljivo pobolj$anje poslovnih procesa, a definisana su kroz:

* Sprecavanje greSaka (Defect Prevention)
* Menadzment tehnoloskih promena (Technology Change Management)
* MenadZzment procesnih promena (Process Change Management)

3.2. PRLC metodologija
PRLC metodologija se sastoji od Sest faza: [5]
Razmatranje novih procesa,
Zapocinjanje promena,
Dijagnoza procesa,
Redizajn procesa,
Rekonstrukcija
Nadgledanje procesa.

Sk wb =

Razmatranje novih procesa ukljucuje identifikovanje vitalnih procesa — procesa
koji stvaraju vrednost za korisnika ili razvoj novog proizvoda, odnosno usluge. Pri tome,
pre nego sto se pristupi bilo kakvim aktivnostima, neophodno je obezbediti podrsku top
menadzmenta organizacije. Pored ovoga, u ovoj fazi se razmatraju i mogucnosti
uskladivanja ovih novih procesa sa korporativnom strategijom 1 organizacionim
ciljevima.
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Faza zapoc€injanja promena podrazumeva formiranje tima za reinZenjering.
Ovaj tim se sastoji od eksperata iz razliCitih organizacionih celina kompanije U
odredenim slucajevima, u zavisnosti od potreba, u tim se mogu ukljuciti i spoljni
struénjaci. Osim toga, u ovoj fazi potrebno je odrediti i ciljne performanse novih procesa.

Dijagnoza procesa predstvalja klju¢nu fazu za dalji uspeh reinzenjeringa. U ovoj
fazi potrebno je sprovesti detaljnu analizu procesa koji se redizajniraju na bazi zeljenih
performansi. Pretpostavka za uspesan redizajn poslovnog procesa je da se razume sustina
funkcionisanja postojecih procesa, njihov raspon, veze i uska grla. Nakon toga sledi
otkrivanje nepravilnosti, koje je neophodno dokumentovati.

Redizajniranjem postojecih poslovnih procesa pre svega je potrebno posvetiti
paznju na faktore koji odreduju performanse novih procesa (troskovi, produktivnost,
kvalitet 1 dr.). Ukoliko postoji vise alternativa za dizajniranje pojedinog procesa potrebno
je sve ove alternative istraziti kako bi se odredila najprikladnija upotreba strukture
procesa i primena odgovarajuce tehnologije. U ovu fazu, takode, spada i izrada prototipa,
odnosno sprovodenje procesa simulacije redizajniranih procesa, kako bi se otklonili
eventualni nedostatci, pre nego $to se tim za reinzenjering opredeli za konacni dizajn. U
fazi redizajniranja poslovnih procesa poslednja aktivnost predstavlja izbor odgovarajuce
IT koja ¢e mo¢i da podrzi novodizajnirani proces, a u skladu sa trenutnim i buduc¢im
zahtevima.

Faza rekonstrukcije ukljucuje implementaciju i sprovodenje redizajniranih
procesa unutar Citave organizacije. Ukoliko redizajnirani procesi zahtevaju
prilagodavanje organizacione strukture, onda se to sprovodi u okviru ove faze, pri ¢emu
se veoma pazljivo sprovode promene koje se odnose na ljudske resurse, kako bi doslo do
$to manjih poremecaja.

Nadgledanje procesa je neophodna aktivnost kako bi se izmerile performanse
implementiranih procesa i na osnovu toga utvrdio njihov doprinos poboljSanju
konkurentnosti kompanije. Merenje performansi obuhvata merenje: performanse procesa
(vreme ciklusa, povecanje vrednosti za korisnike, kvalitet procesa itd.), performanse
informacione tehnologije (stepen informisanosti, iskoris¢enje sistema itd.), produktivnost
(zaposlenih, proizvodnje, usluga i dr.).

3.3. Rapid Re metodologija

Metodologija brzog reinZenjeringa predstavlja metodologiju koja se najcesce
srece u literaturi. Ova metodologija je dizajnirana tako da predoci koristi koje mogu biti
postignute u kraéem vremenskom periodu (oko godinu dana) i na taj nain pripremi
scenu za neka buduca unapredenja. Metodologija brzog reinzenjeringa se odvija kroz
sledeée faze: [6]

1. Priprema
Identifikacija
Vizija
Resenje (tehnicki/drustveni dizajn)
. Transformacija

Faza pripreme zapocinje dobijanjem saglasnosti rukovodstva o poslovnim
ciljevima, koji ukazuju na svrhu primene reinzenjeringa. Sprovodenje ove faze
obezbeduje utvrdivanje veza izmedu poslovnih ciljeva i performansi procesa nad kojima
bi bio izvrSen reinzenjering. Pripremom se kreira inicijalni plan upravljanja promenama i
definiSu plan, troskovi, rizik i odgovaraju¢e organizacione promene. Takode, priprema
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podrazumeva i formiranje i obucavanje tima koji bi sproveo projekat reinZenjeringa.
Osnovni cilj ove faze je da mobiliSe, organizuje i motiviSe ljude koji ¢e sprovesti
projekat reinzenjeringa.

U okviru faze identifikacije razvija se poslovni model koji je orijentisan na
korisnicima, zatim se identifikuju strateski pravci u kojima se stvara vrednost, snimaju se
organizacija, resursi i obimi za specificne procese i prioritete na osnovu kojih se
preporucuju odredeni procesi kao mete reinzenjeringa sa najveéim uticajem. Prva
aktivnost ove faze je identifikacija korisnika i njihovih potreba. Zatim se identifikuju
osnovni elementi sa kojima organizacija radi (zaposleni, oprema, tehnologija...) i definisSu
procesi (tok promene stanja, ciljevi, kriticni faktori uspeha). Slede¢i korak je definisanje
organizacionih celina koje su uklju¢ene u svaku glavnu aktivnost procesa i karakter
njihovog uceséa. Zavrsetak faze identifikacije predstvalja dodeljivanje pondera svakom
procesu na osnovu njegovog uticaja na ciljeve poslovanja kako bi se definisali prioriteti.

U trecoj fazi se u procesima traze mogucénosti prodora, tako da se oni analiziraju
i strukturiraju kao ,,vizije” radikalne promene. Svrha ove faze je razvijanje vizije svakog
pojedina¢nog procesa sposobnog za postizanje znacajnih pobolj$anja performansi. Dobro
definisana vizija treba da ima sledece karakteristike: da bude shvatljiva menadZzmentu
kompanije, da opiSe primarne karakteristike koje razlikuju redizajniran proces od
trenutnog, da sadrzi i socijalni aspekt (organizacija, kadrovi, poslovi idr.), sadrzi tehnicke
aspekte procesa (tehnologiju, sisteme, procedure i dr.), da prikazuje kvalitativno i
kvantitativno koliko ¢e se poboljsati performanse redizajniranih procesa, da bude
motivaciona i inspiraciona (da prikaze da je vizija cilj vredan dostizanja). Rezultat trece
faze je dobijanje vizije novih poslovnih procesa.

Faza reSenja se moze podeliti u dve paralelne podfaze. U jednoj je potrebno
kreirati tehnic¢ku strukturu koja je potrebna za implementaciju vizije, dok se u drugoj
podfazi osmisljava socijalna struktura koja ¢e organizovati i struktuirati ljudske resurse
za kadrovsko popunjavanje reinzenjeringovanih procesa. Etapa tehnickog dizaja opisuje
tehnologije, standarde, procedure i sisteme koriS¢enja u procesu, tj. obezbeduje
specifikaciju tehnicke dimenzije novog procesa. S druge strane, etapa socijalnog dizajna
specifikuje socijalne dimenzije novog procesa: opis organizacije, raspolozivost osoblja,
planovi za regrutovanje, edukaciju, obuku, pregrupisavanje zaposlenih itd. Tehnicki i
socijalni dizajn treba da budu u saglasnosti, odnosno da zajedno podrZavaju ciljeve
novih procesa.

Na kraju u fazi transformacije vrsi se realizacija vizije procesa, lansira pilot
projekat, kao i celokupne proizvodne verzije novih procesa. Ukoliko je reinzenjering
projekat bio do ovog stadijuma uspeSan, nacrti i planovi iz prethodnih faza skoro u
potpunosti definiSu zadatke ove faze. Uopsteno posmatrano faza transformacije u sebi
ukljucuje devet zadataka i to: kompletiranje dizajna poslovnog sistema, izvrSavanje
tehni¢kog dizajna, razvijanje testa i planova, ocenu osoblja, konstruisanje sistema, obuku
osoblja, vodenje novog procesa, preci§avanje i tranziciju i kontinualno poboljsanje
novog, redizajniranog procesa.

4. Zakljucak

Savremenu svetsku privredu karakteriSu brze tehnoloske i strukturne promene.
Sistem upravljanja preduze¢ima mora da bude sposoban da se elasti¢no prilagodava tim
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promenama. Da bi preduzecée ocuvalo svoju vitalnost, nuzno je da blagovremeno inicira i
implementira promene razli¢itog obima i inteziteta.

Koncept reinzenjeringa je razvijen u funkciji unapredenja poslovanja kao
odgovor na brze promene u okruZzenju. Ovaj koncept zahteva kriticko sagledavanje
poslovanja i redefinisanje poslovnih procesa kao odgovor na sve veée zahteve
savremenog biznisa, a sa ciljem ocuvanja konkurentske pozicije i uces¢a na trzistu.

Sam proces reinzenjeringa predstavlja brzu i radikalnu promenu u poslovanju,
pri ¢emu podrazumeva veoma veliku primenu informacionih tehnologija i, kao logi¢nu
posledicu, velika ulaganja u obrazovanje zaposlenih za kori$¢enje tih tehnologija. S tim u
vezi, neuspela primena reinzenjeringa nosi sa sobom velike gubitke i haos. To je razlog
zaSto je neophodno dobro poznavati sam koncept, kao i metodologiju primene
reinzenjeringa. Vodeci racuna o svim aspektima reinzenjeringa, metodoloskoj proceduri
primene i pravilima uvodenja ove organizacione promene, obezbeduje se osnova za
njenu uspesnu primenu i minimizira se rizik neuspeha.
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Abstract: Although about reengineering concept it has been discussing a lot in recent
day, just a small attention has been given to the methodology of it’s implementation.
Absence of exactly established methodology procedure is one of reasons why great
percent of companies, which decided for these kind of organizational changes, did not
achieve desired results. This paper presents three methodology approaches that are most
often shown in the literature.
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