Reinzenjering poslovnih procesa na primjeru tvrtke
Aris d.o.o.

Kaniski, lvica

Master's thesis / Diplomski rad
2017

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University
North / Sveuciliste Sjever

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:298991

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-12-31

HLYON
ALISY3IAINN
. _ Repository / Repozitorij:
—— :' § —
° University North Digital Repository
SVEUCILISTE
SJEVER

AN §epér

rd i r.ns k . h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:298991
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unin.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unin:1242
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unin:1242

SVEUCILISTE SJEVER _
SVEUCILISNI CENTAR VARAZDIN

HHHHH
AAAAAAAAAA

DIPLOMSKI RAD br. 114/PE/2017

REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA NA
PRIMJERU TVRTKE ARIS D.O.O.

Ivica Kaniski

Varazdin, veljaca 2017.



SVEUCILISTE SJEVER
SVEUCILISNI CENTAR VARAZDIN

Studij Poslovna ekonomija

HHHHH
AAAAAAAAAA

DIPLOMSKI RAD br. 114/PE/2017

REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA NA
PRIMJERU TVRTKE ARIS D.O.O.

Student: Mentor:
Ivica Kaniski, 0258/336D izv. prof. dr. sc. Anica Hunjet

Varazdin, veljaca 2017.



INZA

Sveufilifte Sjever e
Sveutiligni centar Veraidin ALISHIAINA
104, Brigade 3, MR~420 00 Varaidin

Prijava diplomskog rada

studenata 1v. semestra diplomskog studija
Poslovna ekonomija

IME | BREZIME STUBENTA VICA KAN'SK' MATIENT mhe) 0258/3360

MREIES T REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA NA PRIMJERU TVRTKE ARIS D.0.O,

MASLOW RADA NA

ENGL EZIRKY BUSINESS PROCESS REENGINEERING FOR EXAMPLE FROM ARIS D.O.O.

K@ LEGH

ORGANIZACIJA | ORGANIZACIISKG PONASANJE

ki izv. prof. dr. sc. Anica Hunjet

CLAMOWI POVIERENSTWA

prof. dr. sc. Tanja Kesic, predsjednica

izv. prof. dr, sc. Anica Hunjet, mentorica

doc. dr. sc. Dinko Primorac, élan

s

3 =

, prof.dr sc. Zivko Kondié- zamjenski &lan
Zadatak diplomskog rada
2het 114/PEf2017

Svaka organizacija sasteji e od niza poslovnih procasa. Swaka posiovna aktivnast dio je nekog procesa. Poduzeée mora tediti
aplimizacii poslovnin procesa, ReinZenjering je nov nadin pristupa strukiurd poslovnin procesa koji ima malg ili nikakve sliénosti s

precesima iz prodlosti. U diplomskom radu je polrebno objasnili 4o je to reinenjering, njegove prednosti | nedostatke.
Patrebno je provesti anketu na izabranom poduzecu | na temelju ankete [zvesti zakljutke da |l j@ poduzetu polreban
reinZenjering poslovnih porocesa te ponudill mjere za poboljtanje

U radu potrebno je objasniti:

- poslowni proces

-definirati reinZenjering

-navesti fare raindenjeringa

-metade reinenjeninga

-kako se provodi reinZenjering
-prednosti | nedostatke reinZenjernga

WoWaRA JRINE, BANA ' FI;;)I;_IE;..}AEMTDtn 1 e
e pgoddort | W A A

Y T 7 ]
\ sesveudiniiTe -
y  FoosiEvER M of

BIR o1 PE



Zahvala:
Zahvaljujem sementorici izv. prof. dr. sc. AniciHunjetna strpljenju,pruzenoj

strucnoj pomoci i savjetima pri izradi ovog diplomskog rada. Takoder
zahvaljujem svim predavacima i suradnicima tijekom mojeg visokoSkolskog
obrazovanja.

Veliko hvala mojoj obitelji i prijateljima koji su bili moja velika podrska tijekom
studija i koji su vjerovali u moj uspjeh.

Posebna zahvala mojoj kéerki Lucijina konstruktivnim kritikama, pruzenoj

potpori i razumijevanju.



SAZETAK

ReinZenjering znaci poc€injati iz pocetka. To znaci napustanje duboko utemeljenih procedura i
svjezi pogled na posao da bi tvrtka osmislila proizvod ili uslugu i pruzila vrijednost kupcu.
Reinzenjering ne predstavlja formulu, ve¢ alate koje tvrtke mogu koristiti kako bi promijenile

nac¢in rada.

U posljednje vrijeme postoji sve vise poduzeca koja posluju s problemima. Ti problemi su
razli¢ite prirode, te tako postoje problemi od loSe komunikacije medu zaposlenicima, slabe
produktivnosti, nemotiviranosti pa sve do nezainteresiranosti za rad, S$to moZze rezultirati
zabrinjavaju¢im posljedicama za poduzece. Kako bi se uspjeSno rijesili svi postoje¢i i
potencijalni problemi, ponekad je potrebno reorganizirati poslovne procese primjenom
razli¢itih metoda. U ovom radu biti ¢e objasnjene neke od menedZerskih metoda kojima se

reinZenjering koristi kod analize poslovnih procesa.

Cilj ovog diplomskog rada je poblize objasniti definicije reinZenjeringa, njegov povijesni
razvoj, njegove faze te njegove metode. Drugi dio rada odnosit ¢e se na primjenu
reinZenjeringa u konkretnom poduzecu pomocu anketiranja zaposlenika. Rezultati ¢e biti
graficki prikazani i1 detaljnije objaSnjeni. Na kraju rada ¢e biti ponudeno rjeSenje za

poboljsanje poslovnih procesa te smjernice za razvoj poduzeca i bolju efikasnost zaposlenika.

Kljucne rijeci: reinzenjering, poslovni proces, metode, istrazivanje



ABSTRACT

Reengineering means to start from the beginning. It means to abandon deeply based
procedures and give a fresh look to the business that company developed, either as a product
or service, and provide value to the customer. Reeingineering does not represent a formula,

but the set of tools that companies can use to change the way they made business.

Lately, there are more and more companies operating with various problems. These problems
are different in nature, and also there are problems of poor communication among
employees, weak productivity of people, lack of motivation what can lead up to the lack of
interest in work, which may result in troubling consequences for the company. In order to
successfully resolve all existing and potential problems, sometimes is necessary to reorganize
business processes by applying different methods.This project will explain some of the

management methods which can be used in the analysis of reengineering business processes.

The main goal of this project is to explain the definition of reeingineering, its historical
development and also its phases and methods. The second part of the project will relate to the
application of reeingineering in the specific company showed by interviewing employees. The
results will be graphically presented and explained in detail. As a conclusion of the project,
there will be presented a solution to improve business processes and guidelines for the

development of the company and improved efficiency of employees.

Keywords: reengineering, business process, method, research
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1. UVOD

U novije vrijeme gotovo svaka poslovna organizacija susree se sa razliCitim problemima i
prijetnjama. Neki od klju¢nih problema jesu slabi poslovni rezultati, loSa konkurentnost,
zastarjela tehnologija, viSak radne snage, nemotiviranost zaposlenika, te nemoguénost
ostvarenja zeljenih ciljeva. Kako bi ponovno zasjala u punom sjaju, vecina poduzeéa tezi
modernizaciji 1 unapredenju svojih poslovnih procesa te uvodenju informacijske tehnologije,
kako bi bila Sto konkurentnija na trziStu te pratila trendove. Stoga, poslovni subjekti Zele
uvesti odredene promjene u poslovanje, ¢ak i1 promijeniti cjelokupno poslovanje. Postoji vise

razli¢itih nacina unapredenja poslovanja, a jedan od najradikalnijih je reinzenjering.

ReinzZenjering, najjednostavnije re¢eno, znali pocinjati iz pocetka. To ne znaci
eksperimentirati s onim §to ve¢ postoji ili postepeno uvoditi nove promjene i poboljSanja. To
nije krpanje, odnosno namjeStanje postojecih sustava tako da bolje funkcionira. To znaci
napustanje duboko utemeljenih procedura i svjezi pogled na posao potreban da bi tvrtka
kreirala proizvod ili uslugu i pruzila vrijednost klijentu. Toc¢nije, reinzenjering se odnosi na

promjenu cjelokupnog poslovanja, odjednom.

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

poduzecu.



2. POSLOVNI PROCES

,Poslovni proces je strukturiran, analitican medufunkcijski skup aktivnosti koji zahtijeva
neprestano unapredivanje. RijeC je o aktivnostima s jasno utvrdenim pocetkom i zavrSetkom,
tijekom kojih se u viSe ili manje stalnim intervalima stvara vrijednost za potrosace.*
(BosiljVuksi¢, Hernaus i Kovaci¢, 2008, str. 17.) Rije¢ proces dolazi od latinske rijeci
processus, $to znaci i¢i prema naprijed. U organizacijama se Cesto javlja nerazumijevanje
razlike izmedu poslovnog procesa i projekta. Projekt je, za razliku od procesa, kratkotrajan,
odnosno ima vremenski odredeno trajanje, dok je proces kontinuiran, tj. ima vremenski
neodredeno trajanje. Sljedeca bitna razlika je u tome $to projekt proizvodi jedinstveni output,
dok poslovni proces proizvodi isti output svaki put kada se pokrene proces. Naposljetku, kod
projekta radni se zadaci ponovno ne utvrduju u skladu s funkcijskom filozofijom, a kod

poslovnog procesa se uvijek utvrduju iznova. [2]

Orijentiranost na poslovne procese organizaciji nudi brojne koristi. Svaka organizacija treba
pazljivo pristupiti dizajniranju svojih poslovnih procesa. Kako bi se stvorili preduvijeti za
razvoj uspjesSne prakse kako unutar, tako i izvan organizacija, potrebno je upoznati osnovne
karakteristike samog koncepta, naglasiti specificne koristi i moguénosti koje nudi nova

poslovna filozofija, te uzeti u obzir i njezin povijesni razvoj.

Svaka organizacija sastoji se od niza poslovnih procesa. Oni su implicitne prirode i prisutni su
unutar organizacije od samih njezinih pocetaka. Svaka poslovna aktivnost dio je nekog
procesa koji odreduje slijed njezinog obavljanja, odnosno pozicioniranja unutar Sireg
organizacijskog sustava. Poslovni procesi, osim toga, predstavljaju i jezgru funkcioniranja
organizacije. Oni ne prikazuju Sto se obavlja unutar organizacije, ve¢ opisuju na¢in na koji se
odredeni posao obavlja. Prelaze standardne granice organizacijskih jedinica te su lateralne

prirode. [7]



2.1. PREDNOSTI I NEDOSTACI PROCESNE ORIJENTACIJE

Primjena procesne orijentacije u razli¢itim poduzeé¢ima svakako pruza brojne koristi. Medu
prvim poduze¢ima koja su primjenjivala procesnu orijentaciju, istiCu se Texas Instruments te
IBM. Tako je, koriStenjem procesne filozofije, Texas Instruments smanjio vrijeme lansiranja
proizvoda za 50%, a IBM je vrijeme izlaska na trziSte smanjio za ¢ak 75%, $to je rezultiralo

uStedom od 9 milijardi dolara.

Medutim, ve¢ina postojec¢ih poslovnih procesa jo§ uvijek nije na zadovoljavajucoj razini
efikasnosti. Osim toga, nove tehnologije omogucavaju dizajniranje sve efikasnijih poslovnih
procesa, pa je vrlo vazno razumjeti i primijeniti procesni pristup jer praksa upravljanja

procesima nudi ostvarivanje razli¢itih koristi na svim razinama.

Unato¢ brojnim prednostima, postoji i velik broj nedostataka. Razdvajanje procesnih od
funkcijskih aktivnosti moZe predstavljati izvor sukoba i netrpeljivosti, te moze dovesti i do
osjecaja manje vrijednosti. Javlja se 1 nedovoljna povezanost i suradnja medu procesima, §to
stvara slican ucinak kao 1 nepovezanost poslovnih funkcija. Sukladno tome, uvodenje
procesne orijentacije predstavlja dugotrajan i skup proces koji zahtijeva znacajne promjene u

svim podru¢jima organizacijskog Zivota.

Ipak, koristi od uvodenja procesne filozofije u velikoj mjeri premasuju nedostatke, te se time
stvara poticaj svim ostalim poduze¢ima koja jo$ nisu prilagodila svoja organizacijska rjeSenja

procesnoj orijentaciji. [7]



3. ANALIZA 1 UPRAVLJANJE POSLOVNIM
PROCESIMA

Promatrajuci poslovne procese i procesni pristup, naglasak mora biti na kljuénim poslovnim
procesima, zbog toga §to u suprotnome moze do¢i do procesnog paradoksa. Toc¢nije, potrebno
je teziti optimizaciji svih poslovnih procesa u poduzecu, ali to ne znac¢i i da je potrebno
redizajnirati svaki poslovni proces, kako ne bi doslo do suprotnog ucinka, odnosno procesnog
paradoksa. Tim pojmom se Zeli ukazati na to da unato¢ provedenoj promjeni, rezultati procesa
¢e ostati isti ili ¢ak mogu postati losiji. Stoga je potrebno orijentirati poslovne aktivnosti oko
kljuénih poslovnih procesa. To podrazumijeva prelazak s tehni¢kog shvacanja posla na
medufunkcijsko, odnosno s internog na eksterno. Neke kompanije prepoznale su nekoliko
poslovnih procesa u sklopu svoje poslovne aktivnosti, dok su druge prepoznale preko stotinu.

Ovakve velike razlike posljedica su samog pristupa utvrdivanju poslovnih procesa.

Poslovni procesi se, osim toga vrlo rijetko opisuju i analiziraju. Analiza je prijeko potrebna
kako bi se osigurala potpora kljuénim poslovnim ciljevima. Takoder, posebno je korisna za
ostvarivanje ciljeva koji se odnose na potroSaCe, ucinkovitost te profitabilnost, te moze
pomo¢i kod provjere kontrolnih sustava kako bi se smanjili rizici, odnosno izlozenost riziku.
Razlozi provodenja iste su mnogi, primjerice njome se utvrduju aktivnosti kojima se ne
dodaje vrijednost, redundantne aktivnosti ili zadaci, sekvencijalne aktivnosti i zadaci koji se

mogu provoditi i paralelno, tj mogu se preklapati, te mnogi drugi.

Pri analizi poslovnih procesa Cesto se primjenjuje usporedba dokumentacijskih procedura,
mapiranje poslovnih procesa, promatranje cjelovitog procesa, Pareto analiza 1 sli¢no.
Neovisno o nacinu provedbe, analiza specificnog poslovnog procesa uglavnom zapocinje

analizom trenutnih aktivnosti. [2]

Analiziranjem mogucnosti za pokretanje vlastitog pothvata, poduzetnik koristi dva pristupa,
zablju perspektivu i helikoptersku perspektivu. Zablja perspektiva ili tunelski pogled je
pristup kod kojeg poduzetnik vidi ono §to mu je trenutacno pred ocima. Helikopterska

perspektiva ili radarski pogled je pristup gdje poduzetnik stalno trazi nove informacije. [1]



3.1. SWOT ANALIZA

Swot analiza je strateski alat koji sluzi za procjenu unutarnjih jakosti i slabosti te vanjskih
prilika i opasnosti. Kao dopuna SWOT analizi za preciznije odredivanje vanjskih prilika i

opasnosti moze posluziti i PEST analiza.

To je strategijsko djelovanje pomocu kojeg se sagledavaju unutarnje jakosti i slabosti te
vanjske prilike 1 prijetnje radi prepoznavanja prilika i rizika za opstanak. Uspjeh SWOT
analize ovisi 0 mnogo ¢imbenika, na neke od njih menadzment tvrtke moze utjecati, a na neke

ne.

SWOT analiza je dijagnosti¢ki alat za analizu situacije s kojom se suocava poduzetnik,
poduzece ili tim koji omogucuje i olakSava planiranje mjera za pojacavanje jakosti i
razgradnju slabih mjesta. Pomocu nje se moze utvrditi gdje je poduzece najjace tj. koje su mu

vrline, odnosno gdje je najslabije 1 koje su mu mane.

Smatra se da SWOT analizu treba raditi svaka tri mjeseca zato Sto u suvremenim uvjetima
poslovanja dolazi do neocekivanih promjena. SWOT analizu je uvijek dobro da radi vise ljudi
iz poduzeca a (pozeljan je i poneki vanjski suradnik) za koje se radi analiza 1 za nju treba
izdvojiti dosta vremena, jer analiza iziskuje razmi§ljanje i razmjenu razli¢itih videnja. U ovoj
analizi je vrlo vazna objektivnost sudionika jer je nemoguce da poduzeée bas nema nijedne

mane ili prijetnje na koju treba obratiti paznju.

U postoje¢im poduze¢ima SWOT analiza je polazna tocka u procesu strategijskog
upravljanja, prvi korak kod definicije postojeceg stanja i zacrtavanja Zeljene pozicije. Svrha
analize vanjske i unutarnje okoline poduze¢a ogleda se u obradi i suceljavanju informacija

koje su prikupljene.

SWOT je akronim za snage (Strenghts), slabosti (Weaknes), prilike (Oportunities) i prijetnje
(Threats). Temeljna pretpostavka SWOT analize je da uspjeSna strategija nastaje iz
optimalnog podudaranja i sukladnosti izmedu unutarnjih resursa i sposobnosti organizacijskih

snaga i slabosti i njene vanjske situacije, odnosno prilika i prijetnji u okolini.



Snage su konkurentske prednosti organizacije koje joj omogucuju da stekne bolje trziSne

uvjete u odnosu na svoje konkurente i oznacuju snagu i potencijal organizacije.

Slabosti su nedostaci organizacije koji slabe njene konkurentske prednosti. Ove karakteristike
mogu ukazati na sve ono $to se ne radi dobro, na loSu produktivnost, lo§ timski rad ili bilo

koji drugi aspekt posla koji nije prihvatljiv.

Prilike su moguénosti koje se javljaju iz okoline i vazne su za organizaciju zato $to bi ona
iskoriStavanjem tih prilika popravila i ucvrstila svoj polozaj na trzistu. Te prilike se mogu
odnositi 1 na ucenje na greSkama konkurencije odnosno na izbjegavanje tudih greSaka u

vlastitom poslovanju.

Prijetnje su situacije iz okoline koje mogu ugroziti poslovanje organizacije, ¢ak i njen
opstanak. Prijetnje mogu biti razne kao ulazak nove konkurencije, donoSenje nepovoljnih

zakona, ekonomska kriza u zemlji i sli¢no. [1]

Ono §to bi trebali utvrditi SWOT-om su odgovori na sljedec¢a pitanja: [4]

1. Koje su unutarnje snage organizacije, jesu li te snage konkurentne i kako ih razvijati

2. Koje su slabosti organizacije i koliko one utjeu na ukupne performanse organizacije

3. Kakve prilike se javljaju u okolini i $to organizacija kadrova moze napraviti da ih se
iskoristi

4. Kakve opasnosti iz okoline su prisutne i §to menadzment treba uciniti da bi te prijetnje

uklonio ili smanjio njihov utjeca;.



Tablica 1: SWOT matrica

SNAGE

SLABOSTI

Vrsni ljudski potencijali
Dokazano uspje$ni menadzment
Tehnoloske vjestine

Slab menadzment
Nedostatak vrsnog osoblja
Nerazvijene tehnicke vjestine

UNUTARNIJI FAKTORI
Vodeéi brendovi Nedostatak poznatih brendova
Provjerena kvaliteta proizvodnje | Problemati¢na kvaliteta
Povjerenje potrosaca i izgradeni | proizvoda
odnosi Nepovjerenje potrosaca
Razvijena prodaja i kanali Nerazvijeni kanali distribucije
distribucije
PRILIKE PRIJETNIJE
Promjena ukusa potroSaca Promjena ukusa potroSaca
VANJSKI FAKTORI Otvaranje novih trzista Odumiranje pojedinih trziSta

Povecanje potraznje

Promjena poreznih stopa
Tehnoloski napredak

Novi distribucijski kanali
Promjena demografske strukture

Smanjenje ukupne potraznje
Promjena poreznih stopa
Tehnoloski napredak

Novi distribucijski kanali
Promjena demografske
strukture

Izvor: Izrada autora prema Hunjet, A. i Kozina, G., 2014

Tablica 1 prikazuje SWOT matricu. Sastoji se od Cetiri dijela te prikazuje snage, slabosti,

prilike i prijetnje nekog poduzeca. Snage i slabosti spadaju pod unutarnje faktore, zbog toga

Sto se dogadaju unutar poduzeca, dok prilike i prijetnje spadaju u vanjske faktore, jer se oni

odvijaju izvan poduzeca te u razli¢itoj mjeri utjecu na isto.

3.2. MODEL 4P

Model 4P poznat je pod razlicitim nazivima, kao Sto su marketinski miks i splet marketinga.

To je skup taktickih marketinskih instrumenata pomocu kojih tvrtka upravlja i kombinira ih




kako bi proizvela Zeljenu reakciju na ciljanom trzistu. Sastoji se od svega Sto tvrtka moze
uciniti kako bi utjecala na potraznju za nekim svojim proizvodom. 4P ¢ine proizvod (product),
cijena (price), distribucija (place) i promidzba (promotion).

Proizvod je ukupnost robe i usluga koje tvrtka nudi na ciljanom trzistu. Cijena je ono §to
klijent mora platiti kako bi dobio proizvod. Promidzba se odnosi na aktivnosti koje Salju
poruku o kvaliteti proizvoda te potic¢u ciljne kupce da ga kupe. Distribucija podrazumijeva
aktivnosti koje proizvod ¢ine dostupnim ciljnim potrosacima. Svaki od njih ima mnogo lica 1
donosi bezbroj moguénosti. Marketinska strategija usmjerava izbor u spletu marketinga kako

bi pruzila vrijednost za kupca. [6]

Detaljno analizirajuéi proizvod ili uslugu, vazno je poznavati sve vrijednosti ili snage istog,
kao 1 nedostatke ili slabosti. Poduzetnici bi trebali znati koje su glavne koristi od proizvoda ili
usluga koje nude, zbog toga Sto kupci ne kupuju proizvod kao takav, nego ono sto ti proizvodi
1 usluge ¢ine korisno njima za Zivot ili poslovanje. Osim toga, bitno je definirati i po ¢emu se

taj proizvod ili usluga razlikuju od konkurencije.

Kada je u pitanju cijena, potrebno je analizirati na temelju ¢ega je definirana i kakva je zarada
po pojedinim proizvodima i uslugama. Potrebno je definirati i pogodnosti koje se nude
kupcima i na koji nacin se osmiSljavaju. Mnogi se vode definiranjem cijena na temelju

konkurentskih, a ne realnom situacijom u svojoj tvrtki.

Distribucija je put kojim se dolazi do potroSaca. Veoma je bitno analizirati na koji se nacin
vrijednost moze isporuciti trziStu. Medutim, sve ovisi o tome radi li se to izravno ili putem
posrednika. Vazno je i posluje 1i se putem Interneta, postoji li vlastito prodajno mjesto ili
suradnja s drugim prodajnim mjestima. Sve su to izazovi s kojima se poduzetnici moraju
suociti te osmisliti najbolji na€in za distribuciju svojih proizvoda ili usluga, koji odgovara

kupcima kako bi bili §to dostupniji.

Sto se ti¢e promocije, svaki poduzetnik mora odlugiti kojim oblikom promocije ¢e se baviti.
Promotivne aktivnosti su aktivnosti oglasavanja, odnosa s javnoS¢u, osobne prodaje,
unapredenja prodaje i direktnog marketinga. Svaki od navedenih oblika ima svoje prednosti i
nedostatke. Stoga je vazno poznavati moguénosti svake od aktivnosti kako bi se odabrao

odgovarajuéi splet za priblizavanje kupcima. [18]



3.3. PORTEROV MODEL

Porterov model pet konkurentskih sila daje okvir za razmatranje mogucih strateSkih prostora
poduzeca i njihove profitabilnosti. Navedeni model temelji se na pretpostavki da dugoro¢na
profitabilnost poduzeca ovisi o utjecaju pet konkurentskih sila. To su jacCina suparniStva
izmedu poduzeéa koja djeluju unutar promatranog poduzeca, postojanje poduzeca koja su
spremna udi na trziSte ukoliko profitabilnost industrije bude dovoljno velika (opasnost od
potencijalnih konkurenata), prelazak kupaca na zamjenske proizvode (opasnost od supstituta),

pregovaracka mo¢ kupaca te pregovaracka mo¢ dobavljaca.

Zajednicka jacina ovih pet konkurentskih sila odreduje osnovni profitni potencijal poduzeca i
definira razlike u dugoro¢nim profitima izmedu poduzeca. Jaca neutralizacija konkurentskih
sila daje poduze¢ima kvalitetnije moguénosti u kreiranju odrzivih konkurentskih prednosti.
Profit poduzeca je veci ako isto ima stabilnu konkurentnu strukturu, povoljniji poloZaj prema
dobavljac¢ima, kupcima i zamjenskim poduze¢ima te manju opasnost ulaska drugih poduzeca.
S druge strane, profit je manji ako poduzeée ima promjenjivu i nedefiniranu konkurentnu
strukturu, slabiji polozaj prema dobavlja¢ima, kupcima i zamjenskim poduze¢ima te ako

postoji jaka opasnost ulaska drugih poduzeca. [22]



4. DEFINICIJA REINZENJERINGA

,Reinzenjering poslovnih procesa (engl. Business ProcessReengineering — BPR) temeljito je
promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa radi postizanja osjetnih poboljSanja
troSkova, kvalitete, usluge i brzine, kriticnih suvremenih myjerila uspjeha.* (BosiljVuksic,
Hernaus i Kovacic, 2008, str. 33)Odnosno, reinzenjering predstavlja oblikovanje i poboljSanje
poslovnih procesa, kako bi se lakSe ostvarili ciljevi neke organizacije. U kriti¢na suvremena

mjerila uspjeha ubrajaju se troSak, kvaliteta, usluga te hrana.

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 (polozaj zaposlenika) i sustav upravljanja.
Bitno je spomenuti i kako je reinZenjering poslovnih procesa organiziran samo na projektnoj

osnovi, §to znaci da nije cjelokupan i jedinstven nacin upravljanja organizacijom. [2]

ReinZenjering se moze definirati i kao oblikovanje posve novih i djelotvornih poslovnih
procesa neovisno o prijasnjoj praksi. [7] Ova definicija sadrzi Cetiri kljucne rijei: temeljno,

radikalno, dramati¢no i proces.
- KLJUCNA RIJEC: TEMELJNO

Prva klju¢na rije¢ je temeljno. Dok provode reinZenjering, poslovni subjekti se moraju zapitati
najosnovnija pitanja vezano uz svoje tvrtke i na¢ine na koje one funkcioniraju, zbog cega se
radi to Sto 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 1 uvjeta. Zapravo, tvrtke koje se odluce za
reinZenjering moraju se cuvati od pretpostavki koje vecina procesa ve¢ ima utkane u sebe.

Ovdje se zeli saznati kako se moze efikasnije provoditi provjera kreditne sposobnosti kupaca.

[3]



- KLJUCNA RIJEC: RADIKALNO

Druga klju¢na rijec¢ je radikalno, koja je izvedena iz latinske rijeci radix, Sto znaci ,.korijen®.
Radikalni redizajn zna¢i doprijeti do korijena stvari, odnosno, ne baviti se povrSnim
promjenama 1 sitniCariti sa ve¢ postoje¢im strukturama, ve¢ izbaciti zastarjele. U
reinZenjeringu radikalni redizajn znac¢i zanemarivanje svih postojec¢ih struktura i procedura te
otkrivanje potpuno novih nacina za obavljanje poslova. ReinZenjering se temelji na
ponovnom osmiSljavanju poslovanja, a ne na poboljSanju poslovanja, pospjesivanju

poslovanja ili modifikaciji poslovanja. [3]

- KLJUCNA RIJEC: DRAMATICNO

Treca kljucna rije¢ je dramati¢no. Reinzenjering nije provodenje manjih ili ve¢ih poboljSanja,
ve¢ postizanje golemih koraka ka poboljSanju. Ako je tvrtka imala rezultat 10% manji od
potrebnog, ako su troskovi previsoki za 10, ako je kvaliteta preniska za 10, ako korisnicke
usluge treba poboljsati za 10%, tada ta tvrtka ne treba reinzenjering. Neke konvencionalne
metode, od poticanja zaposlenika do utvrdivanja kvalitetnih programa za rast, mogu tvrtku
podi¢i iz 10-postotne rupe. Reinzenjering treba uvesti samo kada postoji potreba za velikim
promjenama. Mala poboljSanja traze fino podeSavanje, dramaticna poboljSanja zahtijevaju

uniStavanje starog i zamjenu ne¢im novim.

Tvrtke koje provode reinzenjering moguce je svrstati u tri skupine. Prve su tvrtke koje se
nalaze u velikim neprilikama i kao takve nemaju izbora. Ako su troskovi tvrtke znacajno veci
od troskova konkurencije ili granice dozvoljene poslovnim modelom, ako su korisnicke
usluge toliko loSe da se klijenti otvoreno i masovno Zale, ako je stopa podbacaja proizvoda
dva, tri ili pet puta veéa od konkurentske, ako su, drugim rije¢ima, potrebna znacajna
poboljSanja, ta tvrtka treba poslovni reinZenjering. Takav slucaj bila je Ford Motor Company

tijekom ranih 80-godina proslog stoljeca.

U drugoj skupini su tvrtke koje jo$ nisu u neprilikama, ali ¢ija uprava vidi nadolazece
poteskoce. Primjer je Aetna Live &Casualty tijekom druge polovice 80-ih. Trenutacno se

financijski rezultati ¢ine zadovoljavaju¢ima, ali u daljini se nadziru novi problemi, tj. novi



konkurenti, promjenjivi zahtjevi klijenata ili obiljezja klijenata, izmjena vladinih regulacija ili
ekonomskih prilika, koji prijete ugroziti same temelje uspjeha tvrtke. Te tvrtke su dovoljno

mudre da zapo¢nu reinzenjering prije nego §to se nadu u neprilikama.

U trecoj skupini tvrtki koje se podvrgavaju reinzenjeringu su one koje su u vrhunskom stanju.
One nemaju nikakve vidljive poteSkoce, niti trenutno, niti na pomolu, ali njihova uprava je
ambiciozna i1 agresivna. Primjeri uklju€uju Hallmark i Wall-Mart. Tvrtke u ovoj trecoj
kategoriji vide reinzenjering kao priliku da povecaju svoju prednost nad konkurencijom.
Poboljsavajuci svoje rezultate, oni idu za tim da podignu konkurenciju na jo$ visi nivo. Jasno,
reinzenjering s ve¢ uspjesSne pozicije je tesko izvesti. Receno je da je zastitni znak uistinu
uspjesnih tvrtki njihova spremnost da odbace ono §to je ve¢ dugo uspjesno. Istinski vrhunska
tvrtka nije nikada zadovoljna s trenuta¢nim rezultatima. Istinski vrhunska tvrtka voljna je
odre¢i se provjerenih i uspjeSnih metoda rada u nadi i iS¢ekivanju za otkrivanjem neceg

boljeg.

Razlike izmedu ove tri vrste tvrtki objasnjene su na sljedeci nacin. Tvrtke u prvoj kategoriji su
ocajne. Udarile su u zid i leze ozlijedene na podu. Tvrtke u drugoj kategoriji voze velikom
brzinom, ali s dugim svjetlima vide neSto Sto im se brzo priblizava. Zid. Tvrtke u trecoj
kategoriji se voze za sunCana dana, a na vidiku nema prepreka. Odluce iskoristiti lijepo

vrijeme da izgrade zid za ostale. [3]

- KLJUCNA RIJEC: PROCES

Cetvrta kljuéna rije¢ je proces. lako je ova rije¢ najvaznija za definiciju reinzenjeringa, ona
takoder menadzerima zadaje najviSe problema. Vecina poslovnih ljudi ne razmislja o procesu,
nego su fokusirani na izvrSavanje zadataka, na poslove, na ljude, na strukture, ali ne na
procese. Poslovni proces definira se kao kolekcija aktivnosti koje zahtijevaju jednu ili vise
unosa i stvaraju iznos koji ima vrijednost za klijenta. Drugim rije¢ima, isporuka narucene robe

kupcu je vrijednost koju proces stvara.

Pod utjecajem ucenja Adama Smitha o podjeli rada na najjednostavnije zadatke i dodjeli
svakog od njih specijalistu za to podrucje, moderne tvrtke i njihovi menadzeri se fokusiraju na
individualne zadatke u ovom procesu, tj. na zaprimanje narudzbenice, pronalazenje robe na

skladiStu 1 tako dalje, pritom gube¢i iz vida glavni cilj koji je dostava robe u ruke kupca koji



ju je narucio. Individualni zadaci unutar procesa su vazni, ali svi su oni bezvrijedni ako proces

u cjelini ne funkcionira, tj. ako proces ne dostavlja proizvod. [3]

Naposljetku, bitno je spomenuti kako BPR nije u dovoljnoj mjeri uspio naglasiti socijalnu
dimenziju organizacije, odnosno ljude i Cinjenicu da svaka promjena prolazi ili pada na
ljudima. Posljedi¢no, u manje od deset godina otkako se pojavio, BPR je jednako brzo i

nestao s poslovne scene. [7]

4.1. REINZENJERING KROZ POVIJEST

Reinzenjering poslovnih procesa (eng. Business ProcessReengineering-BPR) se pojavio
pocetkom devedesetih godina proslog stoljec¢a kad je vaznost poslovnih procesa bila na svom

vrhuncu. Dijeli se u tri osnovne faze.

Prva faza BPR - a je trajala negdje od pocetka 1990. do 1993. Karakteristicno je za to
razdoblje da se BPR razvijao na funkcionalnoj razini s malim pove¢anjem produktivnosti i
nepostizanjem potencijalnih ciljeva. [11] Takoder, u navedenom razdoblju je vise od 50%
projekata u SAD-u i oko 70% projekata u Europi zavrSilo neuspjehom. Razlozi neuspjeha
ocitavaju se u usmjerenosti na radikalnu promjenu poslovnih procesa, §to je u vecini sluc¢ajeva
rezultiralo neopravdanim odbacivanjem postojeée organizacije i dobre poslovne prakse. Osim
toga, navedenu fazu karakterizira i manjak vremena, financijskih sredstava te ljudskih

potencijala. [2]

Druga faza BPR-a zapoCinje 1994. godine i traje do 1996. Ljudi su poceli gledati izvan
poslovnih jedinica, ne samo u jednu funkciju i ne samo u jedan proces. MenadZeri su poceli
promatrati reinZenjering kao zajednicki element koji usmjerava energiju programa
unapredenju unutar organizacije. [11] Glavne karakteristike spomenute faze jesu manji opseg
promjena, mijenjanje osnovnih, srediSnjih poslovnih procesa te usmjerenost na eksterne
poslovne procese. Vazno je obiljezje 1 veci postotak uspjesnosti projekata (oko 65% u SAD-u

i oko 50% u Europi). [2]



Tre¢a faza BPR-a zapocela je 1996. godine i dominirala je ostatkom desetlje¢a. BPR se ne
koristi viSe kao mehanizam samo za poboljSanje postojece strategije nego kao mehanizam
koji ¢e omoguciti uvodenje nove strategije. BPR uspostavlja nove uloge i odgovornosti, kreira
drugacije radna mjesta, uspostavlja hijerarhiju sa manje rizika i donosi drasti¢na poboljsanja

u performansama tvrtke na trzistu. [11]

U devedesetima godinama proslog stolje¢a reinzenjering se primjenjivao u straznjem uredu,
tvornici ili skladi§tu. U novom stoljeu on se primjenjuje na prednji ured i na dijelove

poslovanja koji donose prihode, primjerice na razvoj proizvoda, prodaju i marketing. [3]

4.2. STO REINZENJERING NILJE, A STO JEST?

S obzirom na to da je reinzenjering relativno novi pojam u poslovnom svijetu, ljudi ga cesto
poistovjecuju s ostalim poslovnim poboljSanjima s kojima su ve¢ upoznati, §to nije ni
priblizno to¢no. Reinzenjering ¢ak u vecini sluajeva nema nista zajednicko s programima s
kojima dijeli odredene zajednicke postavke. U nadolazecim poglavljima biti ¢e detaljno i

precizno objasnjeno §to reinZenjering je, a Sto nije.

4.2.1. REINZENJERING NIJE
Prva situacija na koju ljudi pomisle kada ¢uju pojam reinzenjeringa je ukidanje radnih mjesta,
ili ¢ak restrukturiranje te neko drugo trendovsko poslovno krpanje. Iako reinZenjering mozda i

ima nesto zajedni¢ko s navedenim terminima, ne moze se poistovjetiti s njima.

Sljede¢a zabluda je u tome S§to sve viSe ljudi smatra da je reinZenjering isto Sto i
automatizacija. Automatizacija omogucava produktivnije izvodenje odredenih postupaka, a to
nije reinzenjering. Isto tako, reinzenjering nije isto Sto i softverski reinZenjering, koji se
odnosi na obnavljanje zastarjelih informacijskih sustava modernom tehnologijom. Softverski
reinZenjering rezultira samo sofisticiranim kompjuteriziranim sustavima koji automatiziraju

zastarjele procese.

Reinzenjering nije ukidanje radnih mjesta ili restrukturiranje. To su samo uljepSani nazivi za
smanjivanje kapaciteta kako bi se zadovoljila trenutatna, manja potraznja. Zapravo

smanjivanje i restrukturiranje samo znace raditi manje sa manjim. Za razliku od navedenog,



reinZzenjering znaci raditi viSe s manjim. Osim toga, reinZenjering nije isto Sto 1
reorganiziranje, smanjivanje slojeva ili izravnavanje organizacije. Problemi s kojima se tvrtke

susrecu nisu posljedica njihove organizacijske strukture, nego strukture procesa.

Ukupno upravljanje kvalitetom (TQM) ili neki drugi suvremeni model za poboljSanje
kvalitete takoder se ne moZe poistovjetiti s reinZenjeringom. Programi kvalitete i
reinZenjering, medutim, dijele broj slicnih postavki. Oboje prepoznaju vaznost procesa te
oboje pocinju od potreba korisnika procesa i kre¢u se unatrag od te tocke, ali se i temeljno

razlikuju temeljem Kaizen metode, o kojoj ¢e biti vise rije¢i u nastavku. [3]

4.2.2. REINZENJERING JE

U svojim temeljima, reinZenjering predstavlja preokretanje industrijske revolucije. Bitno je
spomenuti kako reinzenjering odbacuje pretpostavke koje su ugradene u industrijsku
paradigmu Adama Smitha. Primjerice, podjela rada, ekonomija razmjera, hijerarhijska
kontrola te ostale pripadnosti ranih stadija razvitka ekonomije. Tradicija uopcée nije vazna
zbog toga Sto reinZenjering predstavlja novi pocetak, odnosno potragu za novim modelima

organizacije posla.

Sve u svemu, reinzenjering je najbolje definirati kao pocinjanje iz pocetka. Pod time se misli
na odbacivanje opceprihvac¢enih mudrosti 1 prihvaéenih pretpostavki iz proslosti.
ReinZenjering je izum novih pristupa strukturi procesa koji ima male, odnosno nikakve

sli¢nosti s procesima iz proslosti. [3]



5. FAZE REINZENJERINGA

U svakoj organizaciji prisutni su razli€iti poslovni procesi. Kako bi se oni uspjesno mogli
provoditi, potrebno je da produ kroz odredeni broj faza. Na taj nacin funkcionira i provedba
reinZzenjeringa. ReinZenjering prolazi kroz cetiri faze, a to su pokretanje projekta,

razumijevanje procesa, oblikovanje novih procesa te prijelaz na nova rjeSenja.

5.1. POKRETANJE PROJEKTA

Kod ove faze najprije se treba utvrditi potreba za reinzenjeringom. Zatim se daje prijedlog
provedbe istoga. Odnosno, prva faza odnosi se na jasno definiranje vizije o tome $to se njime

zeli postici, a za uspjeh reinZenjeringa potrebno je imati jasnu viziju i ciljeve. [21]

Cijeli put do ostvarenja projektnih ciljeva odvija se kroz pet kljucnih faza upravljanja
projektom. To su pokretanje ili osmisljavanje, planiranje, izvedba, kontrola i nadzor te
zatvaranje. U svakoj od faza primjenjuju se sasvim odredena znanja, alati i tehnike kako bi se
upravljalo projektom, no vrlo je vazno istaknuti i to da se u svakom projektu primjenjuju i

znanja prikupljena na prethodnim projektima, ali i ostala iskustva. [19]

5.2. RAZUMIJEVANJE PROCESA

U drugoj fazi vr$i se mjerenje organizacijskog sustava. To se odnosi na usporedbu s drugim
poduzecima, i to onim najboljima (benchmarking) te njegovo modeliranje. Proces modeliranja
vrlo je bitan za reinZenjering jer je, na temelju modela, moguce bolje razumjeti poslovni

proces. [21]

5.3. OBLIKOVANJE NOVIH PROCESA

Kako bismo postigli Zeljeno poboljSanje, potrebno je pristupiti inoviranju poslovnih procesa,
tj. zahtjeve iz prve dvije faze prenijeti u model novih procesa koji ¢e biti ucinkovitiji od
dosadasnjih. Sva moguca rjeSenja proizasla iz ove faze zatim je potrebno vrednovati

(ocijeniti), iz Cega je vidljiva snaga simulacija. [21]



5.4. PRIJELAZ NA NOVA RJESENJA

Kada je novo rjeSenje gotovo, potrebno ga je joS doraditi u detalje te isplanirati proces
transformacije starog modela procesa u novi. Nakon toga obavlja se pracenje poslovnih

procesa koji su se reinZenjeringom redizajnirali. [21]



6. 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. Navedene metode,

te njthova podjela i svrha, biti ¢e detaljno razradene i objaSnjene u nastavku.

6.1. KAIZEN

Kaizen je sustav koji zahtijeva ukljucivanje svih zaposlenika u rad, na na¢in da ih se potice na
svakodnevna mala poboljsanja. To se odnosi na situacije gdje god je to moguce, te na aktivno
ukljucivanje sudionika u radionice gdje se rjeSavaju konkretni problemi. Bez obzira koliko
proces bio poboljsan, jo$ uvijek ima prostora za daljnje poboljSavanje. Prevedeno na rje¢nik
poslovanja, Kaizen filozofija porucuje da nema operacije, proizvoda, tijeka rada ili procesa u
kojem nema moguénosti za daljnje poboljSanje. 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
1 odredenim nestabilnostima. Japanske tvrtke se, medutim, oslanjaju na dugotrajna,
kontinuirana i cijenom niska poboljSanja sa velikim trudom u o¢uvanje doprinosa radnika.

Neke od najvaznijih znacajki Kaizena su inovativni proizvodi i usluge, orijentacija na
procese, nove organizacijske strukture, vrijeme kao osnovni faktor uspjeSnosti (brzo
prihvacanje ideja, poboljSana realizacija, decentralizacija, osobna odgovornost), sudjelovanje
svih radnika (aktivnosti se odvijaju u grupama, dostupne informacije, novi prijedlozi, i

inicijative, trening i obrazovanje) te novi stilovi rukovodenja (rukovodenje putem suradnje).

Osnovni koncept Kaizen radionice sastoji se od nekoliko koraka, a to su: definirati problem,
utvrditi trenutno stanje, analizirati trenutno stanje, iznijeti ideje za mogucée unapredenje,
odabrati najbolje ideje, definirati plan provedbe novih mjera, definirati mjerljive pokazatelje

te pratiti napredak.

Sto se ti¢e Kaizen alata, koriste se 5 W, 3-Mu-Checkliste, 5-S, 6 W te 4-M-Clieckliste (5-M-
Checkliste). Metoda SW ili "pet puta zasto" je alat za identifikaciju uzroka raznih problema.
Kroz pitanje zaSto se pojavio neki problem se razinu po razinu filtrira pravi uzrok. 3Mu popis

je jednostavan alat koji sluzi za identificiranje problema, koji sluzi kao osnova za poboljSanja.



Uz pomo¢ jedanaest znaCajki pokuSava se odgovorit na pitanje postoji li otpad (Muda),
preoptereéenje (Muri) ili neravnotezna proizvodnja (Mura). 5-S znafajno pridonosi
ucinkovitosti, gdje se isticu Seiri (stvoriti red), Seiton (svaku stvar drzite na pravom mjestu),
Seiso (Cistoca), Seiketsu (osobni smisao za red) te Shitsuke (disciplina, samodisciplina). Kroz
6W problemi i rjeSenja bivaju transparentno i sustavno provjereni. Sastoji se od pitanja tko,
Sto, gdje, kad, zaSto i kako. 4-M su perspektive iz kojih je potrebno pomocu popisa
(checklista) analizirati planove ili probleme. 4-M su Covjek, stroj, materijal i metoda. 5-M

dobivamo kroz dodavanje ,,mjerenja‘“ popisu. [13]

6.2. KAIKAKU

Kaikaku je japanski pojam koji oznacava radikalnu rekonstrukciju aktivnosti kako bi se

uklonili svi gubici te stvorila ve¢a vrijednost. Takoder se naziva i probojem Kaizena. [10]

Za razliku od Kaizena koji se koristi desetlje¢ima, Kaikaku je relativno nov pojam. Kaikaku
je stekao popularnost u posljednjih nekoliko godina kao posljedica svjetskog uspjeha
poduzeéa Toyota koja je provela navedenu metodu. Opcenito, Kaikaku je nesSto Sto je
planirano opreznije u duZzem vremenskom razdoblju. Ono ne mora uvijek imati pozitivan
ishod jer reforme ili preobrazbe ne moraju uspjeti. No obje strategije su bitne. Bez kulture

Kaizena, Kaikaku ne moze uspjeti.

Uspjesne dugorocne transformacije zahtijevaju niz kratkoro¢nih uspjeha, angazman od svih u
organizaciji te sklonost lokalnom poboljSanju. U najgorem sluc¢aju moze se dogoditi Kaikaku
reforma koja ne uzima u obzir lokalne stvarnosti, S$to rezultira povrSinskom razinom

poboljsanja ili nikakvim napretkom. [17]

6.3. JIDOKA

Jidoka se definira i kao automatizacija sa ljudskom inteligencijom (autonomation). Odnosi se
na aparate koji iskljucuju masinu ako dode do pogreske na predmetu rada. Cilj Jidoke je
povecanje kvalitete proizvoda i smanjenje troSkova. Jidoka vuce korijene jo§ od vremena kad

je Toyota proizvodila automatizirane razboje. SakichiToyoda 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. Kako bi se to moglo ostvariti, bila je potrebna
metoda koja ¢e detektirati greske (defekte) kada se oni dogode i istog trenutka zaustaviti
proces. Kada je proces zaustavljen, radnik moze ispraviti problem i ne dozvoliti da proizvod s
greSkom nastavi proizvodni proces. S obzirom da radnik ne mora kontrolirati kvalitetu
proizvoda, jer to radi Jidoka umjesto njega, radnik moze raditi nesto drugo, jer ¢e proizvodnja

nesmetano teéi ako se greska ne pojavi.

Za kontrolu greSaka potrebno je projektirati uredaje koji se postavljaju na maSine i
zaustavljaju je ako dode do greske pri obradi predmeta rada. Tada radnik signalizira svjetlima
iznad radnog mjesta (andon) da je doslo do problema. U zavisnosti od problema zaustavlja se
samo masina na kojoj je uocena greska. Ako se problem nastavi, pali se crveno svjetlo i

zaustavlja se Citava linija. [23]

6.4. JUST IN TIME

Just-in-time (JIT) je metoda ili koncept koji se odnosi se na proizvodnju odredene koli¢ine
proizvoda. Ako poduzee promatramo s aspekta njegove vanjske okoline (trZiste,
konkurencija, kupci), potrebnu koli¢inu odreduje sam klijent ili kupac, odnosno trziste. S
druge strane, unutar poduzeca potrebnu koli¢inu odreduje proces, odnosno proizvodi se
onoliko koliko je klijent narucio. Unutar samog poduzec¢a, JIT funkcionira tako da svaki
naredni proces odreduje koli¢inu preradenog ili proizvedenog proizvoda na prethodnom. Na
taj se naCin poduzece rjeSava gubitaka, odnosno cekanja izmedu pojedinih operacija u
proizvodnom procesu. Kako bi se izbjegla velika skladista gotovih proizvoda i sirovina,
potrebno je stvoriti kvalitetnu i 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 (supplychain management). Drugim rije¢ima, JIT se odnosi na proizvodnju onoga §to

je potrebno, kada je potrebno i koliko je potrebno. [20]

Jednopredmetni tok je suprotan serijskoj proizvodnji. Umjesto da se obraduje viSe istih

proizvoda, koji nakon obrade c¢ekaju sljede¢u operaciju u procesu, svaki se proizvod



pojedinac¢no proizvodi bez prekidanja toka. Na taj se nafin povecava kvaliteta i smanjuju
troskovi. Pull proizvodnja je suprotna od push proizvodnje. To znaci da se proizvodi izraduju
samo onda kada to zahtjeva kupac ili ga povuce ("pull"), a ne ranije. Sukladno tome, nema
proizvodnje bez zahtjeva kupaca. Nakon uvodenja taktne proizvodnje, jednopredmetnog toka
materijala i pouzdanih strojeva poduzece moze uvesti pull proizvodnju, osiguravajuéi

proizvode u trenutku kada ih kupac treba.

JIT metoda je veoma vazna zbog toga S$to se njenom primjenom gubi potreba za velikim
troskovima skladiStenja repromaterijala. Osim toga, sirovine se iskoriStavaju u najkracem

mogucem roku u proizvodnom procesu. To je sustav ¢iji je glavni zadatak eliminiranje svega

nepotrebnog, primjerice zaliha te ¢ekanja. [12]

6.5. LEAN MENADZMENT

Lean menadzment je koncept upravljanja proizvodnjom, razvojem proizvoda i uslugama koji
ima za cilj stvoriti tocno odredenu vrijednost za kupca, odnosno robu ili uslugu. To je
dinamican proces koji koristi znanje te je orijentiran na kupca. Njime poduzec¢a kontinuirano

rade na eliminiranju gubitaka i stvaranju vrijednosti. [15]

Lean menadZment znacajno smanjuje mogucénost greSaka i zastoja u proizvodnji ili
poslovanju u odnosu na tradicionalne poslovne sustave. Pojam ,,lean* znaci ,,vitak* i slikovito
opisuje temeljnu pretpostavku koncepta: proizvoditi ili pruzati usluge sa Sto manje zaliha,
pogona, kapitala, ljudskog rada, neispravnih proizvoda, zastoja, ¢ekanja i svega Sto ne dodaje
vrijednost proizvodu ili usluzi uz istodobnu proizvodnju onakvog proizvoda kakvog kupac
zeli. Lean proizvodnja smanjuje nepotrebne aktivnosti te je usmjerena direktno prema

narudzbi kupca. [24]

Postoje dva bitna cilja Lean menadzmenta. Prvi se odnosi na stvaranje proizvoda i usluga
bolje kvalitete uz koriStenje manje ljudskog rada, manje prostora, manje kapitala, manje
informacija 1 manje vremena. Drugi ukazuje na stvaranje i balansiranje brzog toka kroz

eliminiranje poremecaja, postizanje fleksibilnosti i eliminiranje gubitaka. [15]

Mnogi najuspjesniji prakticari i zacetnici Lean menadzmenta primijenili su ovaj model bas

usred krize, poput Forda, Toyote i Harley-Davidsona, koji su takvim pristupom izbjegli



bankrot. Kriza olakSava primjenu novih koncepata u poslovanju tvrtki. Lean koncept
ukljucuje i stratesku i operativnu razinu poslovanja. Na strateskoj se razini gleda $to donosi
vrijednost proizvodu i kako se ona povecava, gleda se na proizvodnju kao na proces i tezi se
savrSenstvu. Kad se Lean koncept promatra s operativne razine onda se misli na koristenje
raznolikih alata i tehnika za primjenu ovog koncepta u svakodnevnom poslovanju. Lean
menadZzment najlakSe je opisati kroz pet osnovnih principa: utvrditi vrijednost za kupca,

mapirati tijek vrijednosti, izraditi tijek vrijednosti, uspostaviti povlacenje i teziti savrSenstvu.

Lean menadzment takoder definira osam gubitaka: prekomjerna proizvodnja, Skart,
nepotrebni pokreti, nepotrebne zalihe, prekomjerna obrada, ¢ekanje, transport i nedovoljno

koriStenje potencijala zaposlenika. [24]

6.6. MAPIRANJE TOKA VRIJEDNOSTI

Mapiranje toka vrijednosti (eng. ValueStreamMapping, VSM) je nacin mapiranja svih
aktivnosti, procesa te materijalnih i informacijskih tokova, pocevsi od sirovog materijala pa
sve do gotovog proizvoda tj. sve do kupca. Prvi korak analize sastoji se od identifikacije
procesa koji ne dodaju vrijednost. U sljede¢em koraku mapiranja toka vrijednosti eliminiraju
se aktivnosti koje ne dodaju vrijednost kao i nepotrebna ¢ekanja na sljedecu operaciju obrade

u proizvodnji.

U analizi usluznih procesa minimizira se vrijeme cekanja izmedu obavljanja pojedinih
zadataka u procesu realizacije usluga. Glavni pokazatelj mapiranja toka vrijednosti je
procjena direktnog vremena obrade u odnosu na ukupno vrijeme ciklusa. Na primjer, ukupno
trajanje ciklusa moze trajati Cetiri tjedna a direktno vrijeme obrade pri tome je samo 10
minuta. Dodana vrijednost u ovom procesu je ovih 10 minuta za koje se obraduje proizvod.
Ostatak je vrijeme ¢ekanja koje moze biti (NVAT-NonValueAdded Time) neophodni gubitak
1 Cisti gubitak (WT-Waste Time). Neophodni gubitak ne moZe se eliminirati iz procesa te ne
stvara vrijednost (mjerenje, postoje¢a tehnologija, transport). Cisti gubitak odnosi se na
aktivnosti koje troSe resurse, a kupac ih nije spreman platiti (Cekanje, zalihe, razliCite

preinake).



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 buduceg stanja

procesa primjenom standardnih simbola za crtanje mape vrijednosti i eliminiranjem (WT) te

rad na aktivnostima kako bi se postiglo buduce stanje. [14]

6.7. TOTALNO PRODUKTIVNO ODRZAVANJE

Totalno produktivno odrzavanje (TPM) odnosi se na program kontinuiranog poboljSanja u
svim podru¢jima poduzec¢a. Glavni cilj je pronalaZenje gubitaka sa ciljem nula greSaka, nula
zastoja, nula gubitaka u kvaliteti te nula ozljeda. Fokusira se na proizvodnju.
TPM je program stalnog poboljSavanja uspjeSnosti pogona i strojeva. Osim toga, zahtjeva
djelotvorni timski rad te razvoj vjestina za rukovanje strojevima. Implementacija TPM-a ne

zahtjeva velike troSkove, ali nije laka za provedbu. Osim toga, zahtjeva podrSku rukovodstva.

Postoje mnogobrojni ciljevi TPM-a, koji se mogu podijeliti na glavne i sporedne ciljeve. 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. [16]

6.8. BRAINSTORMING

Brainstorming je metoda koja sluzi za pronalazenje kreativnih rjeSenja za odredene probleme.
Provodi se na nacin da se sudionici koncentriraju na problem i potom nastoje smisliti $to vise
radikalnijih rjeSenja. Ideje bi trebale biti §to Sire i $to neobicnije, a brzina i dinamic¢nost se
isti¢u kao najvaznije karakteristike. Obi¢no se provodi u grupama, a cilj je pronaéi nove ideje
te sve sudionike potaknuti na razmisljanje. Grupa moze biti velika, ali se preporuca manja
kako bi se smanjila nelagoda. Proces pocinje odabirom osobe koja ¢e zapisivati ideje na papir
veli¢ine postera ili na plocu koja mora biti vidljiva cijeloj grupi. Osnovni princip
brainstorminga je izbjegavanje kritike. Sve ideje trebale bi biti pozitivno docekane bez
cini¢nih komentara i kritika od sudionika. Glavni cilj brainstorminga je skupiti Sto veci broj
ideja, dakle kvantiteta je u ovom slucaju vaznija od kvalitete, te je potrebno odgoditi

vrednovanje. Na sastancima brainstorminga nije ni vrijeme ni mjesto za procjenjivanje svake



ideje posebno. Sve ideje su jednako vrijedne u procesu brainstorminga, a prava vrijednost
ideja kao rjeSenja za problem se odreduje kasnije. Dobro izvedeni brainstorminzi su zabavni i
dinamic¢ni. Sudionici se trude nadovezati se na iznesene ideje, Sto Cesto zna rezultirati

neobi¢nim i iznenadnim preokretima.

U svijetu postoji nekoliko nacina i ideja za zapocinjanje brainstorminga koje su dokazano
efikasne te se Cesto koriste. Jedno od njih je postavljanje pocetnog pitanja. Ono moze biti
direktno povezano s problemom ili samo posredno upucéivati na njega, no bitno je da je tako
strukturirano da potakne sudionike na odgovor, dakle da je jednostavno i opéenito, njegova
funkcija je samo zapoceti. Slijedi koriStenje asocijacija. Ovu metodu karakterizira stvaranje
lista pojmova nastala kroz brainstorming. Definicija izazova je takoder vazna. Proces se moze
zapoceti 1 na naCin da se jasno definira ono §to se trazi. Primjerice ako firma koja posjeduje
neki stroj koji sluzi za proizvodnju okruglih predmeta od metala Zeli osmisliti nove proizvode
koje bi na njemu proizvodila, cilj je moguce definirati na sljede¢i nacin: "Nabrojite sve

predmete od metala koji postoje, a trenutno ih firma ne proizvodi". [9]

6.9. TIMSKI RAD

Timovi (Teams) predstavljaju pokretacku snagu kod poslovanja svake organizacije. Da bi se
unaprijedio bilo koji proces, neophodno je ukljuciti tim stru¢njaka razli¢itih profesionalnosti.
Za visoku efikasnost tima, neophodno je da tim bude motiviran, obucen, da mu je jasan cilj,
da je kreativan i inovativan te da ima osigurana sredstva za rad. Sposoban tim moze dovesti
tvrtku na visoku poziciju konkurentnosti. Smisao timova je participacija zaposlenih u
ostvarivanju poboljSanja procesa postupkom reinZenjeringa, da bi se dostigla organizacijska
efikasnost. Timski rad je sredstvo kojim poduzece postaje bolje na trziStu, brze ostvaruje
zahtjeve kupaca i sigurnije realizira poslovne programe. To je upravo ono S§to konkurencija

zeli dostiéi.

Uspjeh u poslovnom poduzecu stvara se temeljem timskog rada i odgovarajuce suradnje
zaposlenika. Svaki menadzer mora znati da nakon postavljene misije i ciljeva poslovanja,
treba odrediti 1 ocijeniti stupanj suradnje i timskog rada u kolektivu. To je neophodno za
postizanje zeljenih rezultata. Ukoliko ljudi ne rade zajedno na rjeSavanju zadataka, tada se
mogu javiti razli¢iti problemi, koji vode neuspjesnosti. To se ocituje u loSoj komunikaciji, ne

djelotvornom radu, loSoj usluzi kupaca, povec¢anim troSkovima poslovanja, niskoj



produktivnosti, loSoj kvaliteti proizvoda i usluga i loSim ukupnim rezultatima poslovanja

tvrtke. [25]

7. PROVODPENJE REINZENJERINGA

Reinzenjering poslovnih procesa ne provode tvrtke, ve¢ ljudi. Klju¢ uspjeha ovog pothvata je
nacin kojim tvrtke odabiru i organiziraju ljude, koji u stvari provode reinZenjering, kao i
njihove uloge, od kojih se razlikuju voda, vlasnik procesa, radna grupa za reinZenjering,

upravljacki odbor te reinzenjerski car.

U idealnom svijetu njihova bi medusobna veza bila ovakva: voda imenuje vlasnika procesa
koji okuplja radnu grupu za reinZenjering kako bi proveo reinzenjering nekog procesa i to uz
pomo¢ cara 1 pod okriljem upravljackog odbora. Svaka pojedina uloga u procesu

reinZenjeringa ima svoje znacajke koje ¢e biti detaljno razradene u nastavku. [3]

7.1. VODA

Voda je kljucna osoba zbog toga Sto ona omogucava sam proces reinzenjeringa. To je visi
menadZer koji ima utjecaj da natjera organizaciju na promjene te a uvjeri ljude da prihvate
iste. Bez vode organizacija moze opstati, odnosno moze provesti neke studije na papiru te
osmisliti koncepte oblikovanja procesa, ali bez vode neée biti reinZenjeringa. Cak i da

reinzenjering krene, bez vode on nece biti spreman za primjenu.

Posao vode ne dodjeljuje se viSim menadzerima. To je uloga koju si osobe same dodjeljuju,
odnosno same se imenuju vodom. Vodom reinZenjeringa postaje netko s utjecajem i mo¢i da
ga provede, netko koga obuzme strast da ponovno osmisli tvrtku, da organizaciju ucini
najboljom u poslovnom svijetu te naposljetku da ju izvede na pravi put. Osim toga, voda mora
biti 1 vizionar 1 motivator. On mora viziju organizacije prenijeti na sve zaposlenike u tvrtki.
Mora svakome objasniti da reinzenjering podrazumijeva ozbiljne napore koji se moraju
provesti do kraja. 1z vodinih uvjerenja i zanosa organizacija crpi duhovnu energiju potrebnu

da bi se otisnula na put u nepoznato.



Voda takoder pokrece reinZenjerske napore organizacije. On je taj koji imenuje vise
menadZere na poziciju vlasnika poslovnik procesa i daje im u zadatak ostvarenje znacajnih
dostignuca u poslovanju. Voda stvara novu viziju i postavlja nove standarde, te kroz vlasnike
potice ostale da pretvore tu viziju u stvarnost. Osim toga, vode moraju stvoriti okruzenje koje
¢e pridonijeti reinZzenjeringu. Svaka ¢e racionalna osoba u korporativnom okruzenju reagirati
oprezno, ako ne i cinicno na menadzerovo inzistiranje da on ili ona prekrsi pravila, da se
odupre naslijedenoj mudrosti i da razmislja izvan zadanih okvira. Dok polovina vodinog posla
podrazumijeva nagovaranje vlasnika procesa i radne grupe za reinZenjering da rade, druga
polovica se odnosi na pruzanje potpore njima kako bi mogli raditi. ,,Budi hrabar®, kaze voda,
,,a ako ti netko radi probleme, posalji ga k meni. Ako ti netko stane na put, pokazi mi ga i ja

¢u se za njega pobrinuti®.

Uloga vode zahtijeva osobu koja ima dovoljno autoriteta nad nositeljima interesa u procesima
¢iji se reinzenjering provodi kako bi se osiguralo da do reinZenjeringa moze do¢i. U veéini
velikih tvrtki raspon zaduZenja generalnog direktora seze od prikupljanja kapitala na Wall
Streetu do bavljenja vaznijim klijentima, pa sve do odrazavanja dobrih odnosa s vladom.
Mnoge od tih odgovornosti odvlac¢e njegovu paznju daleko od tvrtke i njenih procesa. Uloga
vode stoga Cesto pripada glavnom operativcu ili predsjedniku, ¢iji je pogled usmjeren kako
prema van, prema klijentu, tako i prema unutra, prema poslovnim operacijama. Voda mora
takoder biti voda. Vodu se ne definira kao nekoga tko tjera druge da rado ono $to on ili ona

zele, ve¢ kao nekoga tko ih tjera da rade ono §to on ili ona Zele. Takoder, on ne prisiljava

ljude na promjernu kojoj se oni odupiru.

Vodstvo se moze iskazati kroz signale, simbole i sustave. Signali su eksplicitne poruke koje
voda odaSilje organizaciji o reinZenjeringu, odnosno $to on znaci, zbog Cega i kako ga
provodimo te Sto je za njega potrebno. Simboli su akcije koje voda poduzima kako bi
potkrijepio sadrzaj signala i pokazao da Zivi po svojim rije¢ima. Dodjeljivanje najboljih i
najpametnijih tvrtke u radne grupe za reinzenjering, odbacivanje prijedloga oblikovanja koji
obe¢avaju samo inkrementalna poboljSanja i1 wuklanjanje menadzera koji blokiraju
reinzenjerske napore, vazne su simboliCke aktivnosti. One dokazuju organizaciji da je voda
ozbiljan po pitanju reinZenjeringa. Pozicija vode je presudna za uspjeh reinZenjeringa. Ostale
su uloge takoder vazne, ali niti jedan pojedinac ukljucen u reinZenjering nije u toj mjeri bitan

kao $sto je voda. [3]



7.2. VLASNIK PROCESA

Vlasnik procesa je osoba koja je odgovorna za reinzenjering odredenog procesa. To je obi¢no
menadZer viSe razine koji ima prestiz, vjerodostojnost i utjecaj unutar tvrtke te je linijski
odgovoran. Ako je vodin posao omoguciti reinZzenjering u velikom, onda je posao vlasnika
procesa da ga ostvari u malom, to jest na razini pojedinog procesa. U pitanju su ugled,

nagrade 1 karijera vlasnika procesa kad njegov ili njen proces prolazi kroz reinzenjering.

Vecina tvrtki nema vlasnike procesa zbog toga §to, u tradicionalnim organizacijama, ljudi ne
razmiSljaju u okvirima procesa. Odgovornost za procese je fragmentirana i prelazi granice
organizacije. Zbog toga je identificiranje glavnih procesa tvrtke vrlo bitan pocetni korak pri

reinZenjeringu.

Nakon identificiranja procesa, voda odreduje vlasnike koji ¢e voditi te procese kroz
reinzenjering. Vlasnici procesa obi¢no su pojedinci zaduzeni za jednu od funkcija uklju¢enih
u proces nad kojim ¢e biti proveden reinzenjering. Kako bi obavljali svoje reinZenjerske
zadace, moraju imati poStovanje od strane sebi ravnih, odnosno biti ljudi koji su spremni na

promjene, tolerantni na dvosmislenosti i smireni pred nevoljama.

Zadaca vlasnika procesa nije samo provedba reinZenjeringa, ve¢ da se i pobrine da isti bude
proveden. Vlasnik procesa takoder mora okupiti radnu grupu za reinZenjering i u€initi sve §to
je potrebno kako bi je osposobio da obavi svoj posao. On ili ona nabavlja resurse koji su
potrebni timu, bori se s birokracijom te pokuSava pridobiti na suradnju menadzere Cije su
funkcionalne grupe uklju¢ene u proces. Vlasnici procesa takoder nadahnjuju, motiviraju i
savjetuju svoje radne grupe. Oni djeluju kao kriti¢ari, glasnogovornici i nadziratelji grupe, kao
i njihova veza. Osim toga, njihova zadac¢a je da i preuzmu sve negativnosti na sebe, na nacin

da se njihove radne grupe mogu koncentrirati na ostvarivanje reinzenjeringa. [3]

7.3. RADNA GRUPA ZA REINZENJERING



Radna grupa za reinZenjering predstavlja skupinu pojedinaca koji su posveceni reinZenjeringu
odredenog procesa koja dijagnosticira postojeci proces te nadgleda njegovo preoblikovanje i
primjenu. Stvaran posao reinzenjeringa obavljaju ¢lanovi radne grupe za reinZenjering. To su
ljudi koji moraju smisljati ideje 1 planove 1 koji ih Cesto onda moraju provesti u djelo.
Medutim, ni jedna radna grupa ne moze istovremeno provoditi reinZenjering vise od jednog
procesa, Sto znaci da ¢e tvrtke koje provode reinzenjering vise od jednog procesa imati vise

radnih grupa.

Kako bi radna grupa mogla funkcionirati, ona mora zadovoljavati odredene kriterije. Za
pocetak, one moraju biti male, odnosno okupljati od pet do 10 ljudi. Takoder, mora biti
sastavljena od dvije vrste ljudi, insidera te outsidera. Optimalnim se smatra omjer od dva ili tri

insidera na jednog outsidera.

Insideri predstavljaju osobe koje su ¢lanovi organizacije, odnosno ljudi koji trenutno rade
unutar procesa €iji se reinzenjering provodi. Oni dolaze s razli¢itih funkcija ukljucenih u
proces, te su upoznati s procesima ili barem njihovim dijelovima s kojima su se susreli u

obavljanju svojih poslova.

S druge strane, outsideri su osobe koje nisu ¢lanovi organizacije. Oni ne rade unutar procesa
nad kojim se provodi reinZenjering tako da u radnu grupu donose visi stupanj objektivnosti 1
drugacije glediste. Outsideri dolaze izvan tvrtke, posebno u onima koje nisu bar jednom
provele reinzenjering. Oni moraju biti dobri slusa¢i i dobri sugovornici, te sposobni za

osmiSljavanje ideja i njihovu provedbu.

Radne grupe za reinzenjering moraju biti 1 samousmjeravajuce. Vlasnik procesa njihov je
klijent, a ne njihov Sef, a sustav koji ocjenjuje i nagraduje dostignuce grupe kao glavni kriterij
trebao bi imati napredovanje k cilju. Osim toga, radna grupa mora biti spremna na
dvosmislenosti, zbog toga Sto reinZenjering podrazumijeva domi$ljatost, otkrica te
kreativnost. Clanovi grupe moraju biti spremni na pogreske, ali i na uéenje iz svojih gresaka.

Ljudima koji nisu spremni na to, nije mjesto u grupi. [3]

7.4. UPRAVLJACKI ODBOR



Upravljacki odbor definiran je kao tijelo koje utvrduje politiku, sastavljeno od visih
menadZera koji su duzni razvijati cjelokupnu strategiju reinzenjeringa neke organizacije, te
nadgledati njegovo napredovanje. Sukladno tome, smatra se i neobaveznim dijelom
reinzenjerske upravljacke strukture. Neke se tvrtke zaklinju u njega, a druge zive bez njega.

Odborom predsjeda voda.

Primjerice, ova grupa odlucuje o redoslijedu prioriteta pri zavrSavanju reinZenjerskih
projekata i raspodjeli sredstava. Vlasnici procesa i njihove grupe obracaju se za pomo¢
upravlja¢kom odboru kad naidu na probleme koje sami ne mogu rijesiti. Clanovi odbora

sasluSavaju i rjeSavaju sukobe medu vlasnicima procesa. [3]

7.5. REINZENJERSKI CAR

Reinzenjerski car je pojedinac koji je odgovoran za razvijanje reinzenjerskih tehnika i alata
unutar tvrtke, kao i za postizanje sinergije svih zasebnih reinZenjerskih projekata. Voda ima
odgovarajuéi uvid u aktivno upravljanje reinzenjeringom, ali mu nedostaje vremena. Stoga on

ima potrebu za jakom podrSkom svoga osoblja, odnosno reinzenjerskog cara.

Reinzenjerski car sluzi kao vodin nacelnik stoZera za reinZenjering. On ili ona trebali bi u
pravilu podnositi izvjeS¢e izravno vodi. Osim toga, ima dvije vazne funkcije. Prva je
omogucavanje i podrzavanje svakog od vlasnika i radnih grupa za reinzZenjering pojedinacnih

procesa, a druga je koordinacija svih tekucih reinzenjerskih aktivnosti.

Novoimenovani vlasnik procesa trebao bi se ponajprije obratiti caru koji zna Sto se treba
napraviti da bi doslo do reinZenjeringa. Kao Cuvar reinZenjerskih tehnika tvrtke, car mora
imati pristupe za obavljanje reinzenjeringa koje moze obaviti vlasnicima procesa koji joS nisu
upoznati sa svojim zada¢ama. Car moZe pomo¢i i pri odabiru insidera u grupu i moze uociti ili
pronaci prikladne outsidere. On ¢e takoder savjetovati nove vlasnike o0 mogucéim problemima i
pitanjima. On pazi na vlasnike procesa kako bi ostali na pravom putu tijekom reinzenjeringa.
Car moZe sazvati i usmjeravati neke rasprave medu vlasnicima procesa. Kad vlasnici procesa
ispunjavanja narudzbi i nabave materijala trebaju uskladivati svoje napore, car bi se trebao

pobrinuti da to i ucine.



Jo$ jedna vazna uloga reinZenjerskog cara odnosi se na brigu o razvoju infrastrukture
reinZenjeringa kako se svaki sljedeci reinzenjerski projekt ne bi ¢inio kao pocetni. Tehnike
isprobavane na terenu i skupina iskusnih outsidera dva su nac¢ina kojima tvrtke mogu imati

koristi od svojih prijasnjih iskustava. [3]

8. PREDNOSTI REINZENJERINGA

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

dugoro¢nog rasta i konkurentnosti. [3]

Paradigma o vertikalnog organizaciji, zadacima 1 odgovornosti zamijenjena je
multifunkcionalnom, ravnom, mreznom strukturom. Klasi¢ni top down pristup kontroli i
donoSenju odluka zamijenjen je novim pristupom koji je orijentiran na sustinu procesa, a
osnova mu je osamostaljivanje zaposlenih (empowerment). Reinzenjering tezi i optimizaciji
vrijednosti za korisnike, rade¢i stvari drugacije. Primjerice, inovacije u podrucju oblikovanja
proizvoda, proizvodnje te potrosacke usluge. Osim toga, korisnici od njega imaju koristi u
nekoliko specifiénih podruc¢ja. Prema tome, reinZenjering povecava interes zaposlenih za
samo poduzece, vodstvo te njegove proizvode/usluge i potrosace. PoboljSava i unutarnju
suradnju, komunikaciju, timski rad, razumijevanje potreba, povecava znanje zaposlenih o

usmjeravanju organizacije, njenoj ulozi na trzistu, njenoj konkurenciji i identitetu.

Reinzenjering utvrduje dostizanje najmanje 50% poboljSanja. Istrazivanja autora i njihova
iskustva iniciraju sljedece vrste rezultata reinzenjeringa: [5]

- Poboljsati produktivnost od 25% do 100%

- Glavni racun prebaciti od 25% do 50%

- Smanjiti zalihe od 40% do 50%

- Poboljsati vremena ciklusa procesa od 50% do 100%

- Poboljsati indirektne troskove od 25% do 50%

Reinzenjeringom se Zzeli stvoriti pli¢a, ravnija 1 brza organizacija. Sposobnost brzeg

prihvacanja inovacija, trziSnih potreba, potroSackih trendova i konkurentske inicijative zaStitni



je znak organizacija koje provode reinzenjering. Osim toga, reinZenjering je zasluZan za
poboljsanje usluga, snizavanje cijena i povecanje kvalitete proizvoda. Stoga, direktnu korist
nemaju samo zaposlenici, ve¢ i kupci i privreda drzave. Ova tehnika se, ipak, tek razvija, te ¢e

njezina primjena u narednim godinama i desetlje¢ima biti vidljiva u punom sjaju. [5]

9. NEDOSTACI REINZENJERINGA

Usprkos brojnim prednostima, postoje i nedostaci. Bez jasno definiranih argumenata za i
protiv reinZenjeringa, suvremeno drustvo ne moze biti sigurno u kojoj mjeri je ova metoda
spremna za novo poslovanje, te koje prednosti i opasnosti donosi. Kako bi se uspjesno shvatio
problem, potrebno je realno prihvatiti i analizirati sve $to bi moglo ukazati na potencijalne
nedostatke. Brojna istrazivanja pokazuju da je velik broj poduhvata reinzenjeringa dozivio
neuspjeh. Izmedu 50% i 70% organizacija koje krenu putem reinzenjeringa, gotovo nikada ne
postignu zeljene rezultate. Glavni uzroci neuspjeha su otpor promjenama koje namece

reinZenjering, ali ¢esto 1 loSe osmisljena vizija, ciljevi, benchmarking te inovacija procesa.

Jedna od najvecih 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. Transformacije nikada ne postizu svoje ciljeve, ukoliko je
prisutan visok stupanj samozadovoljstva. Pojedinci propustaju oblikovati odgovarajucu
savjest o neophodnosti promjena na pocetku poslovne transformacije. Nedostaje im strpljenje.
Bez svijesti o neophodnim promjenama, ljudi se nece odluciti za onaj dodatni napor koji je

najcesce od velikog znacaja.

Realizacija bilo kakve vece promjene podrazumijeva akciju velikog broja ljudi. Nove
inicijative ¢esto dozivljavaju neuspjeh kaka se zaposleni osje¢aju nesposobnima zbog velikih
prepreka koje im se nalaze na putu. Bitno je shvatiti da je to samo osje¢aj u glavama ljudi, te
ih je potrebno uvjeriti kako ne postoji prepreka. Od svih su mozda najlosiji Sefovi zbog toga
Sto oni odbijaju prilagodbu novim okolnostima, te postavljaju zahtjeve suprotne

transformaciji. Jedna dobro postavljena prepreka moze blokirati ¢itav poduhvat promjene.

Sljedec¢a vrlo bitna pogreska kod primjene reinzenjeringa nastaje kada se odustane od potpune

rekonstrukcije, te se krene u sitne popravke procesa. Ova greska je rezultat mnogih zabluda,



ali njezino osnovno djelovanje je da ne moZe omoguditi popravak sustava jer ne donosi
dovoljna poboljSanja koja bi u buduénosti osigurala opstanak tvrtke na trziStu. Dok druge
organizacije teze veéim promjenama koje im omogucuju bolje poslovne performanse,
poduzeéa koja se odluCuju za male efekte nisu dovoljno snazna da se nose s takvim

situacijama.

Neusuglasenost sa sindikatima predstavlja veliku opasnost jer ona moze biti pokreta¢ bojkota,
Strajka 1 drugih nezadovoljstava zaposlenika. Posebno je velika opasnost kod poduzeca koja
su promijenila vlasnika, a on je odlu¢io bez odlaganja preurediti poslovanje kupljene firme.
Najveci sustavi su takoder podlozni Strajkovima i masovnom nezadovoljstvu ukoliko se
oprezno ne pristupi sindikalnim vodama. Zbog toga je potrebno, prije uvodenja bilokakve

promjene, pridobiti sindikalne vode, ne bi li pojedinci ostali sami kod pokazivanja otpora.

Iz svega navedenog, moze se zakljuiti zaSto reinzenjering ne uspijeva u velikim
organizacijama. Ne moze se svaki poslovni problem rijesiti na ovaj nacin, te takoder ne moze
svatko uspjesno provesti reinZzenjering poslovnih procesa. To je veoma slozena tehnika koja
zahtjeva izuzetnu podrsku, tim struc¢njaka te adekvatnu pripremu, pomocu cega ce se
primijeniti na odgovaraju¢i nacin. Medutim, moze se dogoditi i da uspjeSno izvrSen
reinZenjering ne moze pomo¢i poduzecu da opstane na trziStu. Za novi proces, novi problem,
potreban je novi tim strucnjaka sa novim iskustvima i znanjima, te se tek tada moze ocekivati
da ¢e uspjeSnost reinzenjeringa znacajno porasti. U nadolaze¢im godinama, stru¢njaci bi se
trebali baviti istrazivanjem ovog problema, kako bi se otkrili stvarni uzroci, a samim time 1
nova rjeSenja i metode koje te smanjiti neuspjeSnost primjene reinZenjeringa od strane

poduzeca. [5]



10. REINZENJERING I INFORMACIJSKA
TEHNOLOGIJA

Primjena informacijske tehnologije i razvoj menadzerskog informacijskog sustava poduzeca
imaju kljuénu ulogu u postizanju maksimalnih ucinaka procesa reinZenjeringa. Postupak
reinzenjeringa ne bi trebao biti radikalan, ve¢ usmjeren prvenstveno na unapredenje
postojec¢ih poslovnih procesa, uz razvoj informacijskog sustava za podrsku menadzerima u

poslovnom odlu¢ivanju.

Reinzenjering je metoda koja u prvi plan stavlja modeliranje poslovnih procesa te zahtijeva
kriticku analizu i redizajniranje poslovnih procesa u svrhu znac¢ajnog unapredenja performansi
sustava. Poduze¢a provode reinZenjering kako bi tradicionalnu organizacijsku strukturu
zamijenili organizacijom orijentiranom poslovnim procesima. Osim promjena u
organizacijskoj strukturi, konkurentsku prednost poduze¢ima donosi obogacivanje poslovnih
procesa i njihovih sudionika informacijama potrebnim za donosenje poslovnih odluka.

Informacijska tehnologija (IT) obuhvaca opremu, programe i usluge C¢iji je cilj pruziti
podatke, informacije i znanje pojedincima koji sudjeluju u poslovnim procesima, te tako
omoguciti ostvarenje strateSkih ciljeva poduzeéa. Uz ljudske resurse, informacijska
tehnologija je kljucan faktor u postupku reinzenjeringa te posebno isti¢e u aktivnostima kao
Sto su definiranje poslovne strategije, identifikacija ostalih klju¢nih elemenata BPR-a,
identifikacija i odabir procesa za redizajn, analiza strukture i tokova postoje¢ih poslovnih
procesa, mjerenje performansi postojecih procesa, dizajniranje i prototipiranje novih procesa,
implementacija i operacionalizacija novih i izmijenjenih procesa te komunikacija izmedu

¢lanova projektnog tima.

Kako bi se omogucio razvoj poduzeca u buduénosti te definirala poslovna strategija, potrebno

je poznavanje postoje¢eg stanja u poduzecu i na trziStu, te marketinskih trendova. Ako u



poduzeéu postoji informacijski sustav vise razine od transakcijskog, onda on moze pruziti
potrebne informacije o stanju u poduzecu i o trenutnoj potraznji za proizvodima ili uslugama
poduzeca na trziStu. Moderan informacijski sustav moZze se upotrijebiti i za kreativnu
razmjenu mis$ljenja i informacija korisnika unutar poduzec¢a i izvan njega putem Interneta i

Intraneta.

Informacijska tehnologija moZe se upotrijebiti i za identifikaciju ostalih vaznih ¢imbenika
BPR-a, kao i za procjenu njihove vaznosti u projektu BPR-a. U tu svrhu koriste se ekspertni
sustavi, sustavi upravljanja znanjem i baze podataka koje osiguravaju brzi pristup velikoj

koli¢ini korisnih informacija.

Za identifikaciju i odabir procesa, te analizu njihove strukture i performansi mogu se
upotrijebiti razli¢ite klasi¢ne metode 1 alati za modeliranje poslovnih procesa, kao §to su
dijagrami toka podataka, SADT dijagrami te CASE alati. Takoder, bitno je primijeniti i
metode simulacijskog modeliranja zbog pravodobne procjene efekata odabranih rjeSenja na

buduce poslovanje poduzeca.

Informacijska tehnologija pruza podrSku dizajniranju i izradi prototipa poslovnih procesa
primjenom alata za graficki prikaz tokova procesa, ukljucujuéi tok materijala i informacija. U
toj se fazi takoder rabe CASE alati, objektno orijentirani jezici i baze podataka, proracunske

tablice i alati za simulacijsko modeliranje.

Implementacija izmijenjenih i novih procesa podrzana je alatima za upravljanje projektima
(project management tools) koji pomazu u definiranju, strukturiranju, planiranju, pracenju i
procjeni BPR aktivnosti. U fazi implementacije rabe se alati za razvoj aplikacija kako bi se
informacijski sustav poduze¢a mogao lakSe prilagoditi odredenim promjenama i novim

zahtjevima za informacijama koje su posljedica promjena.

Informacijska tehnologija omoguéava kontinuirani kontakt sudionika BPR projekta u toku
odvijanja svih aktivnosti, bez obzira na zemljopisnu udaljenost te na taj nacin pridonosi brzoj

1 efikasnijoj provedbi projekta.

lako IT ima klju¢nu ulogu u reinZenjeringu poslovnih procesa, postoji i obratan utjecaj pa

provedba projekta reinzenjeringa utjee na porast kvalitete informacijskog sustava poduzeca.



Jasno je, medutim, da su reinzenjering i razvoj informacijskog sustava medusobno ovisni
jedni o drugome te jedno na drugo utjecu, a njihova kombinacija moze imati sinergijski

uéinak.

Simulacijsko modeliranje ima posebnu vaznost za modeliranje, procjenu i odabir alternativnih
mogucnosti reinZenjeringa. SkladiSte podataka moze inicirati BPR ako postoje¢i poslovni
proces odluc¢ivanja nije dovoljno efikasan, a jednako tako moZze biti i rezultat provedbe BPR
projekta. O primjeni i efikasnosti spremista podataka ovisi kvaliteta poslovnog procesa

odluc¢ivanja kao klju¢nog elementa u reinzenjeringu poslovanja poduzeca. [§]



11. REZULTATI ISTRAZIVANJA O POTREBI
REINZENJERINGA U ARHITEKTONSKOM UREDU
»ARIS* d.o.0.

Istrazivanje provedeno u okviru ovog rada provelo se sa svrhom utvrdivanja potrebe za
reinZzenjeringom u projektnom uredu ,,Aris“ druStvo s ograniCenom odgovornoséu za
projektiranje, nadzor i konzalting. Trgovacko druStvo Aris osnovano je 20. studenog 2006.
godine sa sjediStem u Varazdinu, na adresi Supilova 50 a. Osnovne djelatnosti drustva su
projektiranje 1 nadzor, konzalting u gradevinarstvu i1 energetsko certificiranje. Osim
navedenih, poduzece se bavi i djelatnostima poput poslovanja nekretninama, izvodenje
gradevinskih radova, energetski pregled zgrade i redoviti pregled sustava grijanja i sustava
hladenja ili klimatizacije u zgradi, provedba programa izobrazbe osoba ovlastenih za
energetsko certificiranje, te neovisna kontrola energetskog certifikata i izvjes¢a o redovitom

pregledu sustava grijanja i hladenja.

Poduzece ima 11 zaposlenika. Vlasnik i osnivac tvrtke je ujedno i direktor, izvr$ni direktor 1

glavni projektant.

U anketnom upitniku bilo je postavljeno 22 pitanja te su sva pitanja bila zatvorenog tipa, §to
znac¢i da se ni na jedno pitanje ne odgovara opisom, ve¢ samo zaokruzivanjem jednog ili viSe
ponudenih odgovora. Anketa je bila anonimna, kako bi se dobio uvid u prosjek upucéenosti
zaposlenika u posao koji obavljaju, te njithovo osobno zadovoljstvo radom u poduzecu te
njihov stav prema promjenama u poduzecu. U nastavku slijede anketna pitanja postavljena

zaposlenicima tvrtke.



11.1. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

S obzirom da je mali uzorak ispitanika u istrazivanom poduzecu, 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 njih navedene samo radi uvida u strukturu

zaposlenika.

Spol

Slika 1: Spol ispitanika, n=11

Slika 1 prikazuje spol ispitanika koji su zaposleni u poduzecu. 1z slike se moze is¢itati kako u
poduzeéu prevladava muski spol, to¢nije 8 zaposlenika je muSkog spola. Samo trecina

ispitanika je Zenskog spola, to¢nije njih troje.



Fostignut stupanj obrazovanja:
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Slika 2: Stupanj obrazovanja, n=11

1z slike 2, postignutog stupnja obrazovanja, vidljivo je da ima najviSe zaposlenika sa visokom
struénom spremom, to¢nije 7, jedan sa viSom i tri sa srednjom, Sto predstavlja odlican
temeljni potencijal za razvoj i unapredenje poduzeéa. U poduzecu nema zaposlenika sa nizom
strutnom spremom. Od osnutka samo jedan zaposlenik radi, a to je osniva¢ i vlasnik

poduzeca.



U koju dobnu skupinu spadate
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Slika 3: Dobna skupina,n=11

1z slike 3 vidljivo je da je, u promatranom poduzecu, najvise zaposleno mladih ljudi do 40
godina i jedna osoba u zreloj dobi do 50 godina. Tocnije, petero zaposlenika ima izmedu 21 i
30 godina, dok njih ¢etvero ima izmedu 31 i 40 godina. Takoder, u poduzecu je zaposlena i

jedna osoba starija od 50 godina. Vecini zaposlenika to je prvo radno mjesto.



Koliko dugo ste zaposleni u poduzecu
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Slika 4: Godine rada u poduzeéu, n=11

Slika 4 prikazuje koliko godina je pojedini radnik zaposlen u poduzecu. Analizirajuéi
grafikon, vidljivo je kako je jedna osoba zaposlena izmedu 11 i 20 godina, te jedna vise od 20
godina. Troje ispitanika je zaposleno ve¢ izmedu 6 i 10 godina. Vecina ljudi, odnosno
Sestorica njih je zaposleno izmedu jedne i pet godina. Prema navedenome, moze se zakljuciti
da se poduzece unatrag 5 godina odlucilo prosiriti jer je zaposlilo novih 6 radnika dok je

okosnica tvrtke radnik koji radi od 6 do 10 godina.



\rsta zaposlenja

Ma neodredeno Ma odredeno Ostalo

Slika 5: Vrsta zaposlenja, n=11

Prema slici 5, vrsta zaposlenja, vidljivo je da su 2/3 zaposlenika, to¢nije njih osmero,
zaposleni na neodredeno vrijeme, Sto im daje veliku dozu egzistencijalnih sigurnosti. Osim

toga, postoji 1 troje najmladih zaposlenika koji su zaposleni na neodredeno.



Radno vrijeme
12

Vige smjenski rad Jedni smjenski rad

Slika 6: Radno vrijeme, n=11

Radno vrijeme je jednosmjensko za sve zaposlenike, sto je vidljivo iz slike 6. Dvosmjenskog

ili viSe smjenskog rada u poduzeéu nema.



Kako doZivijavate vlastiti posao?
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Frofesionalni Zadovoljenje Drugo Frilika za Odgovarnost
izazow egzistencijalnih usavrEavanje i
potreba napredovanje

Slika 7: Dozivljavanje posla, n=11

Slika 7 odnosi se na doZivljavanje vlastitog posla kod zaposlenika. Cak petero ispitanika je
odgovorilo da ga dozivljavaju kao puko zadovoljavanje egzistencijalnih potreba, Sto je mozda
posljedica nemotiviranosti zaposlenika od strane vlasnika, ugovorom o radu na neodredeno
koji uz odredenu sigurnost koju pruza moze i demotivirajuée djelovati na zaposlenike. Kao
profesionalni izazov je odgovorilo samo dvoje, kao i odgovornost, te samo jedan zaposlenik

koji vidi priliku za napredovanjem.



Vasa mjesecna primanja unutar Vase strutne spreme
Su
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Ispod prosjeéna lznad prosjeéna Prosjeéna

Slika 8: Mjese¢na primanja, n=11

Slika 8 prikazuje mjesena primanja zaposlenika. Cetvero zaposlenika smatra kako ima ispod
prosjeCna primanja, te sedmero da ima prosjecna. Iz slike je vidljivo da svi zaposlenici
smatraju da su njihova primanja prosjena ili ispod prosjecna u okviru njihove stru¢ne
spreme, Sto ukazuje na odredeno nezadovoljstvo zaposlenika. Niti jedan od zaposlenika ne

smatra da ima iznad prosjecna primanja.



Dali Vam je, uvasem poduzecu, omogucena
dodatna edukacija i stru€no usavrsavanje”?
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Fonekad Rijetka e nikalko Da,svakako

Slika 9: Edukacija i obrazovanje, n=11

Slika 9 prikazuje odgovore na pitanje je li omogucena dodatna edukacija, obrazovanje i
strucno usavrSavanje u poduzecu. Troje ispitanika je odgovorilo ponekad, 6 ih smatra da
rijetko a dvoje smatra da imaju omoguceno strucno usavrSavanje i dodatnu edukaciju. Iz
navedenog je vidljivo da istrazivano poduzeée ne ulaze dovoljno u edukaciju i stru¢no
usavrSavanje svojih zaposlenika, Sto bi moglo dovesti do stru¢nog =zaostajanja za

konkurencijom.



Smatrate |i da je poduzece poduzelo sve potrebne
motivacijske tehnike kako bi Vas dodatno motiviralo

za rad?
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75

I ne hag Mikako me ne bi Ca
dodatno motivirali

Slika 10: Motivacija, n=11

Kod pitanja o motiviranju, ¢ije rezultate prikazuje slika 10, velika veéina, to¢nije 8 ispitanika,
odgovorilo je da nisu dodatno motivirani za rad, jedan zaposlenik smatra da ga se nikako ne
moze dodatno motivirati Takav stav moZe imati ozbiljne posljedice za produktivnost
poduzeéa, jer bez motivacije, teSsko da ¢e se netko dodatno potruditi oko posla, ve¢ ¢e samo
odraditi zadano. Dvoje =zaposlenika smatra da je poduzeée poduzelo sve potrebne

motivacijske tehnike kako bi ih motiviralo.



Foduzece ima detaljno razradeni nacin za motiviranje
I nagradivanje zaposlenika
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Slika 11: Motiviranje i nagradivanje, n=11

Pitanje o motiviranju i nagradivanju zaposlenika, prikazano na slici 11, nastavlja se na
prethodno i ima podjednako lo$ rezultat kao i prije navedeno. Samo dvoje zaposlenika misli
da je sustav nagradivanja i motivacije dobro razraden u poduzecu, dok velika vec¢ina misli da
nije. Naime, jedan zaposlenik je suzdrzan te cak sedmero njih smatra da poduzece bas i nema
razraden nacin za motiviranje i nagradivanje. Jedan zaposlenik smatra kako u poduzeéu uopce
ne postoje razradeni nacini za motiviranje i nagradivanje zaposlenika. To je pokazatelj koji
treba zabrinuti vlasnika, te ga potaknuti da provjeri trenutni sustav za motiviranje i

nagradivanje jer ocito da viSe ne funkcionira ili daje slabe rezultate.



Svi zaposlenici imaju jednaku priliku za uspjeh
organizacije a poloZaj u poduzecu ovisi iskljuivo o
radnim rezultatima svakog pojedinca.
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Slika 12: Prilika za uspjeh, n=11

Kod pitanja imaju li svi zaposlenici jednaku priliku za uspjehom prikazanog na slici 12,
rezultati su podijeljeni. Dvoje zaposlenika se u potpunosti slaze s tvrdnjom, tj. smatra kako svi
imaju jednaku priliku za uspjeh u poduzecu, dok se takoder dvoje slaze s tvrdnjom, ali u
manjoj mjeri. Dvoje ispitanika je suzdrzano. Cetvero ispitanika smatra kako nemaju svi
jednaku priliku za uspjehom, te se jedan ispitanik u potpunosti slaze s tvrdnjom, tj. smatra da
nikako nemaju svi istu priliku za uspjehom. Ovakav rezultat ne mora nuzno biti nesto loSe,

ve¢ mozda prilika da se potakne pozitivna konkurencija medu zaposlenicima.



Fosebno se potice timski rad, puna suradnja i
multidisciplinarni pristup u razliitim poslovnim
projekiima
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Slika 13: Timski rad i suradnja, n=11

Slika 13 prikazuje rezultate ankete na tvrdnju o poticaju timskog rada i suradnje u poduzecu.
Troje ispitanika se potpuno slaze s tvrdnjom, dok se dvoje slaze, ali u neSto manjoj mjeri.
Dvoje ispitanika je suzdrzano. Cetvero ispitanika se ne slaZe s tvrdnjom, te se ni jedan
zaposlenik u potpunosti ne slaze s tvrdnjom. Iz slike je vidljivo da je viSe pozitivnih nego
negativnih odgovora, $to je rezultat suradnje na pojedinim projektima. Jos uvijek dosta velik
broj losih ocjena je odraz nezadovoljstva vlastitih zaposlenika zbog njihovog slabijeg

uklju¢ivanja u projekte.



Moj posao zahtjeva kontinuirani razvo], stiecanje novih
Znanja i vjestina | usavrSavanje postojecih
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Slika 14: Razvoj znanja i vjestina, n=11

Promatrajuéi sliku 14, razvoj znanja i vjestina, vidljivo je da je velika vecina zaposlenika
svjesna nuznosti stru¢nog usavrSavanja i stjecanja novih znanja i kompetencija ako bi mogli
odgovoriti na mnoge nove izazove u poslovnom svijetu. Tocnije, Sestero zaposlenika smatra
da njihov posao zahtjeva razvoj, stjecanje znanja i vjestina, dok dvoje smatra isto to, samo u
manjoj mjeri. Dvoje zaposlenika je suzdrzano, te jedan zaposlenik se ne slaze s tvrdnjom, ali
ne u potpunosti. Nitko od zaposlenika se u potpunosti ne slaze s tvrdnjom o nuznosti razvoja

znanja i vjestina.



Radna okolina u kojoj radim je poticajna te osim
profesionalnih pruZa i mogucnost i ostvarenja i
osobnih ciljeva
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Slika 15: Radna okolina, n=11

Slika 15 prikazuje odgovore na pitanje o radnoj okolini u poduzecu. Moguée je primijetiti
kako su odgovori raznoliki. NajviSe ispitanika, odnosno ¢etvero njih, odgovorilo je kako se
bas 1 ne slaze s tvrdnjom. Troje zaposlenika je suzdrzano, odnosno niti se slaze sa tvrdnjom,
niti se ne slaze. Sa tvrdnjom se, ipak, slaze opet troje zaposlenika, ali ne u potpunosti, te se sa
tvrdnjom u potpunosti slaze samo jedan zaposlenik. Nitko od zaposlenika se u potpunosti ne
slaze s tvrdnjom. Cjelokupno gledano, Sestero zaposlenika smatra da je radna okolina

prosjecno poticajna i da pruza ostvarenje osobnih ciljeva.



U poduzecu se razvija osjeca) zajednisStva, pruZanja
strutne pomocdi savjeta, razumijevanja i razmjene

Iskustava
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Slika 16: PruZanje pomo¢i, n=11

Slika 16 prikazuje odgovore na pitanje o razvoju osjecaja zajedniStva i pruzanja pomodi.
Cetvero ispitanika se u potpunosti slaZe s tvrdnjom, odnosno smatra kako u poduzeéu postoji
zajedniStvo te pruzanje pomo¢i. Jedan ispitanik se slaze sa tvrdnjom, ali u manjoj mjeri.
Dvoje ispitanika je suzdrzano, niti se slaze, a niti se ne slaze. Dvoje zaposlenika se ne slaze s
tvrdnjom u manjoj mjeri, te se dvoje u potpunosti ne slaze. Sumiraju¢i rezultate, moze se
zakljuciti da je navedeno pitanje velikom ve¢inom oznaceno sa ocjenom dobar, vrlo dobar i
odlican. To govori o razumijevanju zaposlenika o problemima pojedinca te njihovoj zelji da

pomognu svojim iskustvom ili savjetom.



Tehnologija koja mi je na raspolaganju kod obavljanja
radnih zadataka zavidne je kvalitete
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Slika 17: Visoka tehnologija, n=11

Slika 17 daje uvid u odgovore na pitanju o stanju kvalitete tehnologije u poduzecu. Odgovori
govore o neujednacenosti kvalitete postoje¢e tehnologije. Skoro polovica zaposlenika,
odnosno petero njih smatra kako je tehnologija koju svakodnevno koriste lose kvalitete. Jedan
zaposlenik je suzdrzan, dok dvoje zaposlenika smatra kako je tehnologija iznimno dobre
kvalitete. Troje zaposlenika smatra da koriste tehnologiju zavidne kvalitete. Iz svega

navedenog moze se zakljuciti kako poduzece raspolaze sa tehnologijom losije kvalitete.



Smatrate |i da je reocrganizacijom poslovnih procesa u
Vasem poduzecu moguce unaprijediti poslovne procese |
povecati uéinkovitost?
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Slika 18: Unapredenje poslovnih procesa, n=11

Slika 18 prikazuje odgovore ispitanika na pitanje je li mogucée, u poduzeéu u kojem su
zaposleni, unaprijediti poslovne procese i povecati ucinkovitost reorganizacijom poslovnih
procesa. Dvotrecinska vecina ispitanika odgovorila je da je potrebno reorganizirati poslovne
procese u njihovom poduzecu. Oko 30% ispitanika odgovorila je da ne zna, vrlo vjerojatno
zbog toga Sto nisu upoznati sa pojmom reinzenjering. Nitko od ispitanika nije odgovorio da
reorganizacijom poslovnih procesa nije moguce povecati uc¢inkovitost i unaprijediti poslovne
procese. Rezultat ovog pitanja utjeCe na ¢injenicu da su zaposlenici svjesni da je potrebno

uciniti iskorak u unapredenju poslovnih procesa u njihovom poduzecu.



Jeste li upoznati s pojmom reinZenjering?
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Jesam, ali ne Mizam Jesami Samo
smatram ga smatram da je dielomiéno
potrebnim potreban u
poduzeéu u
kojern radim

Slika 19: Pojam reinZenjeringa, n=11

Slika 19 prikazuje upoznatost ispitanika sa pojmom reinzenjering. Ispitanici su odgovorili
podijeljeno. Vise od polovice ispitanika, tocnije Sestero njih, samo je djelomi¢no upoznato s
navedenim pojmom. skoro 20% istih, tj. dvojica, upoznati su s navedenim pojmom, razumiju
ga 1 smatraju ga nepotrebnim u poduzecu, dok isti postotak ispitanika nije nikad culo za
pojam reinzenjering. Samo jedan ispitanik je upoznat s pojmom reinzenjeringa, razumije ga i

smatra ga potrebnim u poduzecu.



Jeste li upoznati s nekom od navedenih metoda koje se koriste u
reinfenjeringu poduzeca, ako jeste oznacite koje:
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Slika 20: Upoznatost s pojmovima, n=11

Slika 20 prikazuje upoznatost ispitanika s metodama reinzenjeringa. Od ukupno 9 metoda,
ispitanici su upoznati samo sa Cetiri istih. Vise od polovice zaposlenika upoznato je s timskim
radom, a ostatak njih je upoznato sa Justin time metodom, Lean menadzmentom i
Brainstormingom, u podjednakoj mjeri. Moze se zakljuciti kako ispitanici uglavnom nisu
upoznati s popularnim metodama koje se koriste u reinZenjeringu. Niti jedan od njih nije
upoznat sa Kaizen metodom, Kaikaku metodom, Mapiranjem toka vrijednosti, Jidoka

metodom i Totalnim produktivnim odrzavanjem, tako da one nisu ni prikazane na grafikonu.



Mislite | da je potreban reinZenjering u Vasem
poduzecu?
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Slika 21: Upotreba reinZenjeringa, n=11

Slika 21 prikazuje strukturu odgovora na pitanje ispitanika je li potreban reinzenjering u
njihovom poduzecu. Vecina odgovora je potvrdno, odnosno vise od 60% ispitanika, tocnije
sedmero njih, smatra nuznost primjene reinZzenjeringa. Skoro trecina ispitanika, odnosno troje
njih, odgovorili su kako ne znaju je li potreban reinzenjering u promatranom poduzecu. Samo
jedan ispitanik misli kako reinzenjering nije potreban. On vrlo vjerojatno nije ni upoznat s

navedenim pojmom.



Zakra), koja je Vasa ocjena za sveukupno
zadovoljstvo vasim radnim mjestom?
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Slika 22: Zadovoljstvo radnim mjestom, n=11

Slika 22 prikazuje odgovore na pitanje o generalnom zadovoljstvu zaposlenika njihovim
radnim mjestom. Analiziraju¢i grafikon, moze se vidjeti kako je dvoje ispitanika odgovorilo
da je jako zadovoljno, dvoje da je zadovoljno, troje da je niti zadovoljno niti nezadovoljno, a
cak Cetvero je odgovorilo da je nezadovoljno. Sumiraju¢i rezultate, moze se zakljuciti da

zaposlenici nisu zadovoljni radnim mjestom koliko bi trebali.



12. PLAN PROVEDBE REINZENJERINGA ZA
ISTRAZIVANO PODUZECE

U ovom poglavlju definiran je plan procesa reinzenjeringa za istrazivano poduzece. S obzirom
da je istrazivanje provedeno medu samim zaposlenicima anonimno, utvrdeno je da postoji
potreba za reorganizacijom poslovnih procesa. U prvoj fazi procesa reinZenjeringa definira se
postojece stanje temeljem kojeg ¢e se ste¢i uvid u slabosti i mane te ¢e se potom definirati

nova poslovna strategija i provesti preporucene metode reinzenjeringa.

12.1. POSTOJECE STANJE POSLOVNIH PROCESA

Prema rezultatima istrazivanja, vidljivo je da zaposlenici nisu zadovoljni internom i
eksternom komunikacijom, dostupnom tehnologijom, povezivanjem poslovnih procesa,
moguénos¢éu dodatne edukacije, a i sistemom upravljanja, §to upucuje na potrebu analize

slabih tocaka organizacije.
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Slika 23: Mapa postojeceg toka vrijednosti




Na slici 1 je vidljiv klasi¢ni vertikalni sustav odlucivanja i komunikacije gdje je kreativni
direktor ujedno i voditelj projekta Sto je u smislu reinZenjeringa potrebno transformirati u

horizontalni, odnosno linijski sustav.

U posljednjih pet godina poduzece je zaposlilo 5 novih djelatnika ocekujuci Sirenje
poslovanja na pruzanje usluga energetskog certificiranja. Novi posao je donio nove prihode,
ali ne u ocekivanoj koli¢ini. Trenutno poslovanje zadovoljava potrebe za normalno
funkcioniranje poduzeca ali ne omogucuje zeljeni iskorak koji je bio prvotni cilj
zapoS§ljavanjem novih radnika. Reorganizacijom poslovnih procesa zeli se povecati
produktivnost i u¢inkovitost radnih procesa i1 zaposlenika u cilju ostvarenja strateskih ciljeva

poduzeca.

Postoje tri vrste poduzeéa kojima je potreban reinZenjering, definiranih u cetvrtom poglavlju
ovog rada. Istrazivano poduzeée moze se svrstati u skupinu poduzeéa koja jo$ nisu u
problemima ali se naziru nadolazece poteskoce. Trenutno, poduzece posluje s dobiti ali
poslovno stagnira te ga potencijalno ugrozavaju novi konkurenti, sve zahtjevnije potrebe

klijenata, Ceste izmjene zakonskih regulativa, ekonomske prilike i sl.

12.2. MJERE ZA POBOLJSANJE

Kako bi se omogucilo poboljsanje postojeceg stanja poslovnih procesa u poduzeéu, potrebno
je odrediti mjere za poboljSanje. Pomoc¢u SWOT analize najlakse ¢e se definirati trenutna
pozicija poduzeca te ¢e se, sukladno tome, otkloniti problemi i posti¢i Zeljeno stanje. SWOT
analiza je najjednostavniji, najpregledniji i najbrzi na¢in za odredivanje snaga, slabosti, prilika
i prijetnja sa kojima se poduzece susrece ili se moze susresti. Poduzece bi trebalo imati na
umu kako se slabosti ili prijetnje iz okoline mogu pretvoriti u snage ili prilike koje ono moze
iskoristiti za postizanje konkurentske prednosti na trziStu. U nastavku ¢e biti navedeni

elementi SWOT analize istrazivanog poduzeca.

Snage poduzeca:
- Visokoobrazovani kadar
- Koyvaliteta pruzanih usluga

- Ponuda novih usluga na trziStu



- Pristupacne cijene

Slabosti:

Zastarjela tehnologija, Cesti kvarovi

Neravnomjerna podjela odgovornosti

Nedovoljna fleksibilnost vlasnika u poslovanju

Visoki troskovi

Prilike:

Sirenje poslovanja na nova trzista

Sirok spektar potencijalnih klijenata

Pracenje tehnoloskih trendova u struci

Prepoznati znacaj koncepta cjeloZivotnog obrazovanja i kontinuiranog stru¢nog

usavrSavanja

Prijetnje:
- Jacanje snage konkurenata i pojavljivanje novih
- Razlicite preferencije klijenata
- Nepovoljno stanje na trzistu zbog krize u gradevinarstvu

- Porast sive ekonomije i visoka stopa nezaposlenosti i socijalne iskljucenosti

12.3. ZELJENO STANJE POSLOVNIH PROCESA

Analiziraju¢i elemente SWOT analize, moZe se zakljuciti da prvenstveno treba eliminirati
slabosti poduzeéa te dobro iskoristiti prilike. Za postizanje veée efikasnosti potrebno je
provesti reorganizaciju unutarnjih komunikacijskih procesa i formirati organizaciju prema
metodologiji reinzenjeringa. Kod provodenja reinzenjeringa poslovnih procesa, vertikalni se
sustav komunikacije transformira u horizontalni. Slijedom toga, izraduje se nova mapa toka

vrijednosti.



4 N

KLIJENTI

ZAPOSLENICI KREATIVNI DIREKTOR KNJIGOVODSTVO

]

MENADZER

. /

Slika 24: Mapa buduceg toka vrijednosti

4

Slika 2 prikazuje mapu buduceg toka vrijednosti poduzeca, nakon primjene reinzenjeringa.
Prelaskom sa vertikalnog komunikacijskog kanala na horizontalni, koji je prikazan na ovoj
slici, dolazi do eliminacije funkcije voditelja projekta kao zasebnog kadra te sada svaki
zaposlenik dobiva odgovornost funkcije voditelja projekta i samostalno obavlja sve potrebne
komunikacije s klijentom. Na taj na¢in podize se odgovornost svakog zaposlenika zasebno i
smanjuje se nadzor nad njim tijekom procesa. Model linijskih komunikacijskih kanala je
efikasniji zbog toga $to se reducira vrijeme potrebno na posrednicku komunikaciju. Voditelj
projekta od sada obavlja novu funkciju, funkciju menadzera, koji djeluje prema
karakteristikama procesa reinzenjeringa, odnosno dobiva ulogu mentora. Uloga menadzera
presudna je u kompleksnim operacijama, a njegov glavni zadatak je povezivanje takvih

procesa, uz isklju¢ivo donosenje odluka od strane zaposlenika.

U buducoj organizaciji poslovnih procesa, gdje raste odgovornost i neovisnost svakog
pojedinog zaposlenika, potrebno je osigurati dodatnu edukaciju u smislu razvijanja
komunikacijskih i poslovnih vjestina. Svaki zaposlenik ¢e biti obvezan dodatno se educirati
na jednom od ponudenih edukacijskih programa, koje ¢e poduzeée organizirati u suradnji sa
gospodarskom komorom:

- Seminar savladavanja javnog nastupa, umijece govornistva i prezentacijske vjestine



- Program za dobivanje ovlastenja za energetske preglede gradevina i energetsko
certificiranje zgrada MODUL 1

- Seminar za raunalne programe: Revit, Autodesk Robot, SAP 2000

- Stjecanje ovlastenja radnika za koordinatora investicija na projektima vrijednosti vecih
od 50 mil. kuna

- Seminar Uvod u 3D dizajn

- Osposobljavanje radnika za reviziju projekata u pogledu mehanicke otpornosti i

stabilnosti

Tehnika kojom se sluze zaposlenici u istrazivanom poduzecu je zastarjela. Svi zaposlenici
koriste raCunala starije generacije operativnog sustava XP ili Windows 7. Poduzece ce
unaprijediti raCunala sa najnovijim generacijama operativnih sustava i to: Windows 10, sa
diskovima SSD. Trenutno koristi fotokopirni aparat CannoniR 2230, star 10 godina. Zbog
toga ¢e se pri¢i nabavci multifunkcionalnih kopirnih aparata KonicaMinoltaBizHub C350 1
KonicaMinoltaBizHub C224e te ¢e se ujedno nabaviti uredaj Ploter HP T-520 za Sirinu ispisa
do 91 cm, Sto je vrlo vazno kod ispisa projektne gradevinske dokumentacije za velike

projekte.

Arhivska grada do sad se arhivirala samo na klasi¢ni nacin, na policama u uredu poduzeca, §to
je predstavljalo dosta troSenja vremena kod fizickog trazenja pojedinog dokumenta iz nekog
projekta. Od sada ¢e se dokumentacija arhivirati u digitalnom i analognom obliku, kojem ¢e
dodatno biti izradena visestruka sigurnosna kopija, Sto se dosad nije radilo. Prema tome, svaki
¢e radnik u bilo kojem trenutku mo¢i pristupiti digitalnoj arhivi i uz nekoliko klikova misa

jednostavno do¢i do Zeljenog dokumenta, ne gubeci dragocjeno vrijeme.

U novoj organizaciji, zadatak menadZera ¢e biti podjela zadataka i nadzor zaposlenika te
poticanje timskog rada koji je nuZan na projektima vec¢eg obujma posla. Vlasnik istrazivanog
poduzeéa ¢e, jednom godisnje, organizirati za sve zaposlenike tzv. teambuilding. To obuhvaca
razliCite sportske aktivnosti kao $to su planinarenje po uredenim planinarskim stazama te
sezonska sportska rekreacija (sauna i plivanje) jednom tjedno kako bi se potaknulo

zajedni$tvo medu zaposlenicima.

Velika paznja ¢e se posvetiti i timskom radu, kao metodi reinzenjeringa jer istrazivano

poduzece ima mali broj zaposlenih te se ne smije dogoditi da postoji nepovezanost izmedu



pojedinih procesa rada. Timski rad ¢e pomo¢i poduzecu da postize bolje rezultate na trzistu,

da brZe ostvaruje zahtjeve klijenata i sigurnije realizira poslovne programe.

Sustav nagradivanja ¢e se prilagoditi filozofiji reinzenjeringa. Naime, iako vecina zaposlenika
ima ugovor o radu na neodredeno vrijeme, te se, s te strane, teSko moze pronaci dodatna
motivacija za kvalitetnije obavljanje posla. Stoga poduzece prelazi na reinzenjering filozofiju
nagradivanja. Svaki radnik ¢e imati pla¢u po dvije osnove. Jedan dio je osnovna placéa koja je
jednaka svim zaposlenicima, a drugi dio se formira vezano uz postignute rezultate u obliku
bonusa, ovisno o zalaganju zaposlenika na projektima koji su im dodijeljeni. Cilj ovakvog
sustava nagradivanja je poticanje zaposlenika na dodatni angazman oko uspjes$nosti provedbe

zadanog projekta.

Istrazivano poduzeé¢e se dosad bavilo projektiranjem i nadzorom, konzaltingom u
gradevinarstvu i energetskim certificiranjem obiteljskih kuc¢a. Unapredenjem tehnologije, koja
se dosad koristila svakodnevnom radu, dolazi do skra¢ivanja vremena potrebnog za
obavljanje pojedinih operacija pa se otvara moguénost za pruzanje dodatnih usluga na trzistu.
Osim toga, poduzece ¢e prosiriti asortiman svojih usluga na:
- Pruzanje usluga za energetsko certificiranje stambenih zgrada sa jednostavnim
tehnickim sustavom
- Pruzanje usluga za energetsko certificiranje stambenih zgrada sa slozenim tehnickim
sustavom
- EtaZiranje stambenih zgrada
- Vodenje projekata za investicije ve¢e od 50 milijuna kuna

- Pruzanje usluga revizije projekata u pogledu mehanicke otpornosti i stabilnosti



13. ZAKLJUCAK

Snaga i veli¢ina 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 Zivot te njihova radna mjesta biti podvrgnuta
radikalnim promjenama, je poput rata koji se ne dobiva nakon samo jedne bitke. To je
edukativna 1 informativna kampanja, koja traje od pocetka reinZenjeringa do njegovog kraja.
To je posao prodaje koji pocinje sa shvacanjem 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 i izrazili dvije klju¢ne 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 $to 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 joj nece biti naklonjeni,
nece je tolerirati te je ¢ak mogu i sprjecavati. Druga poruka, kao $to kompanija treba postati,
daje zaposlenicima opipljiv cilj kojemu mogu teziti. Izricanje tog cilja prisiljava upravu da
jasno razmisli o svrsi programa za promjenom i 0 opsegu promjena koje se moraju provesti

kroz reinzenjering.

U istrazivanom poduzecu zaposlenici su iskazali zainteresiranost za provodenje reinzenjeringa
u njihovom poduzecu $to je odli¢an prvi korak uvidjevsi da im poduzeée stagnira, a na trziStu
se pojavljuje sve veci broj konkurenata. Investiranjem u poboljSanje kvalitete sredstava za rad
(racunala, multifunkcionalni uredaji, napredni softverski programi i dr.) koja se koriste u
svakodnevnom radu, posti¢i ¢e se znacajne ustede vremena i pojednostavljivanje obavljanja

odredenih zadataka.



Dobra je odluka vlasnika da kroz ponudene sportske aktivnosti animira zaposlenike da se
bolje upoznaju i 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 trziStu, imat ¢e vrlo dobre Sanse da uspije u reinZenjeringu svojih
poslovnih procesa. To ¢e, u velikoj mjeri, dovesti do poveéanja produktivnosti i poslovnih

prihoda na zadovoljstvo vlasnika i zaposlenika.
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15. PRILOZI

15.1. ANKETNA PITANJA

1. Spol:
oM
oZ

2. Postignuti stupanj obrazovanja:
o NSS
o SSS
o VSS
o VSS

3.U koju dobnu skupinu spadate:
0<20

o21-30

o 31-40

041-50

0>350

4. Koliko dugo ste zaposleni u poduzecu:
o <1 godine

o1 -5 godina

0 6 - 10 godina

o 11 - 20 godina

o > 20 godina

5. Vrsta zaposlenja:
o Na odredeno
o Na neodredeno

o Ostalo



6. Radno vrijeme:
o Jedno smjenski rad

o Vise smjenski rad

7. Kako dozivljavate vlastiti posao? (moguce vise odgovora)
o Zadovoljenje egzistencijalnih potreba

o Odgovornost

o Profesionalni izazov

o Prilika za usavrSavanje i napredovanje

o Drugo

8.Vasa mjeseCna primanja unutar Vase stru¢ne spreme su:
o Ispod prosjec¢na
o Prosjecna

o Iznad prosje¢na

9. Da li Vam je u vasem poduze¢u omoguéena dodatna edukacija i stru¢no usavrsavanje?
o Ne,nikako

o Rijetko

o Ponekad

o Da,svakako

10. Smatrate li da je poduzece poduzelo sve potrebne motivacijske tehnike kako bi Vas
dodatno motiviralo za rad?

o Da

o I ne bas

o Nikako me ne bi dodatno motivirali



Na slijede¢a pitanja odgovorite bodovanjem sa ocjenom od 1 do 5, ovisno o tome da li se
slaZete ili ne slazete sa navedenom tvrdnjom (1- u potpunosti se ne slazem, 2 — ne slaZzem se,

3 — niti se slazem niti se ne slazem, 4- slazem se, 5- u potpunosti se slazem).

11. Poduzeée ima detaljno razradeni nafin za motiviranje i nagradivanje zaposlenika.

ne slazem se 1 2 3 4 5  slazem se

12. Svi zaposlenici imaju jednaku priliku za uspjeh organizacije a polozaj u poduzeéu ovisi

isklju¢ivo o radnim rezultatima svakog pojedinca.

ne slazem se 1 2 3 4 5 slazem se

13. Posebno se potice timski rad, puna suradnja i multidisciplinarni pristup u razliitim

poslovnim projektima.

ne slazem se 1 2 3 4 5 slazem se

14. Moj posao zahtjeva kontinuirani razvoj, stjecanje novih znanja i vjestina i usavrSavanje

postojecih.

ne slazem se 1 2 3 4 5 slazem se

15. Radna okolina u kojoj radim je poticajna te osim profesionalnih pruza i moguénost i

ostvarenja i osobnih ciljeva.

ne slazem se 1 2 3 4 5 slazem se

16. U poduzecu se razvija osjecaj zajedniStva, pruzanja stru¢ne pomoci,savjeta, razumijevanja

i razmjene iskustava.



ne slazem se 1 2 3 4 5 slazem se

17. Tehnologija koja mi je na raspolaganju kod obavljanja radnih zadataka zavidne je

kvalitete.

ne slazem se 1 2 3 4 5 slazem se

18. Smatrate li da je reorganizacijom poslovnih procesa u Vasem poduzeéu moguce

unaprijediti poslovne procese i povecati u¢inkovitost?

o Da
o Ne

o Ne znam

19. Jeste li upoznati s pojmom reinzenjering?

o Nisam
o Samo djelomi¢no
o Jesam i1 smatram da je potreban u poduzecu u kojem radim

o Jesam, ali ne smatram ga potrebnim

20. Jeste li upoznati s nekom od navedenih metoda koje se koriste u reinZenjeringu poduzeca,

ako jeste oznacite koje:

o Kaizen

o Kaikaku

o Jidoka

o Justin time

o Lean menadZzment

o Mapiranje toka vrijednosti



o Totalno produktivno odrzavanje

o Brainstorming

o Timski rad

21. Mislite li da je potreban reinzenjering u Vasem poduzecu?
o Da

o Ne

o Ne znam

22. Za kraj, koja je VaSa ocjena za sveukupno zadovoljstvo vaSim radnim mjestom?

nezadovoljan sam 1 2 3 4 5  zadovoljan sam
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15.3. POPIS TABLICA

Tablica 1;: SWOT matrica



FEEL]

MLidom
ALISHIAINN

Sveuciliste
Sjever

ﬁﬂ?ﬁbéélféﬂm_\;:l

SVEUSILIFTE
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavréni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnose teksta rada. U radu se ne smiju koristit
dijelovi mdil radeva (lenjiga, Slanaka, doktorskih disertacija, magisearskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i antora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilne navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova kaji nisu
pravilno citirani, smateaju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
enanstvenog ili souénoga rada. Sukladno navedenom studenti su dufni potpisati izjava o
autorstva rada.

4 ol
Ja, [V(c A& AT {ime { prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoféu, izjavljujem da sam iskljugivi
autor/ica zavrsnog/diplomskog (obrisati nepotrebmo) rada pod naslovom
PASeaytlTf Pis G Wik PRty TVATES ARIS koo (upisali naslow) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni nacin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova,

Student/ica:

upisati ime i prezi
e peegne)
_,-o-"/ - I}

/" {ulastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom cbrazovanju zavréne/diplomske
radove sveucilista su duzna trajne objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéilidne knjiznice
u sastavil svendilista te kopivati u javnu internetsku bazn zavednib/diplomskih radova
MNacionalne i svenéilifne knjiZnice. Zavrani radovi istovesnih wmjetniékih studija koji se
realizivaju leroz umjetniéla osevarenja objavljuju se na odgovarajudi nacin,

Ja, .-/6,".(“4_ £ '4:_”',5 L (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javiom objavom zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom RE/VISL/EANG PasdoViV i Flaecst AA (upisati
naslov) ¢iji sam autor/ica. "R TVAFEE A5 oo, o,

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

/LWMFJ I /

© (vlastoruéni potpis)

(e



