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ODNOS REINZENJERINGA I OSTALIH PROGRAMA
ZA UNAPREPENJE POSLOVANJA PREDUZECA

Apstrakt: U radu je razmatran odnos reinzenjeringa i menaZerskih teorija koje su
mu prethodile, kao i odnos prema inkrementalnim i radikalnim tehnikama unapredenja
poslovanja preduzeéa. Posebna paznja posvecena je povezanosti reinZenjeringa poslovnih
procesa i koncepta upravljanja totalnim kvalitetom (Total Quality Management), izmedu
kojih postoji niz dodirnih tadaka, ali i znacajnih razlika.

Kljuéne reéi: reinZenjering, reorganizacija, transformacija upravljanje totalnim
kvalitetom.

Abstract: In this paper it is considered the relationship between Business Process
Reengineering, and managerial theories and concepts that preceded to it, as well as the
relationship toward the incremental and radical techniques of the enterprise business im-
provement. A special attention is paid to the connection between reeingineering and Total
Quality Management among wich there are many common points, but and meaningful
differences too.

Key words: reengineering, reorganization, transformation, Total Quality Manage-
ment.

Jedna od najée$¢ih nedoumica vezanih za reinZenjering odnosi se na dilemu koliko
je reinZenjering zaista nov pristup, a koliko se oslanja na ranije teorijske i praktiéne pristupe
usmerene na poboljSanje performansi organizacije. Autori koji se smatraju utemeljiva¢ima
koncepta reinZenjeringa vise puta su isticali da oni nisu izmislili reinZenjering, ve¢ da su
elementi ovog pristupa primenjivani u mnogim organizacijama znatno ranije, ali vise
stihijski i bez pravog razumevanja o kakvom se programu zaista radi (postoje tvrdnje da
je reinZenjering sprovedila Americka mornarica jo$ pocetkom ovog veka, a da se promene
u automobilskoj industriji koje je 1910. godine uveo Henri Ford, takode mogu smatrati
reinZenjeringom).

Mada se &esto posmatra kao nesto potpuno novo, reinZenjering ima svoje korene u
organizacionim i menadZment teorijama koje su se pojavile krajem 19. 1u toku 20. veka.

*  Asistent Ekonomskog fakulteta u Kragujevcu
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Teorije i pristupi koji su prethodili reinZenjeringu

Krajem 19. i poGetkom 20. veka postojala je paradigma tzv. ,,univerzalne organi-
zacije”, odnosno dominirala su nastojanja da se pronade jedna idealna organizacija koja
bi odgovarala svim uslovima. Organizaciona struktura imala je primat nad svim ostalim
aspektima organizacije, dok je uloga ljudskog faktora bila potpuno zanemarena. Procesi
su se odvijali u skladu sa Smitovim idealom maksimalne podele rada i bili su vodeni
osnovnim ciljevima organizacije — maksimiziranjem produktivnosti i profita. U skladu s
tim, formulisani su mnogobrojni principi i pravila, €ijim se pridrZavanjem organizacija
pretvarala u formalnu, mehani¢ku celinu, a njeni €lanovi u izvrSioce bez sopstvenog
identiteta.

Problemi sa kojima su se preduzeéa suoila 30-ih godina ovog veka srusili su mit o
Soveku kao ekonomskom bicu, vodenom isklju¢ivo racionalnim, novéanim motivima.
Cuvene Hawthorne studije usmerile su paZnju istrazivada na ljudski faktor u organizaciji
i pokazale da ljudi, iako su deo organizacije, imaju specifi¢ne i kompleksne potrebe, te da
se prilikom stvaranja organizacione strukture mora voditi ratuna o njihovim potrebama i
neformalnim odnosima. Tokom sledeéih godina doslo je do neverovatnog razvoja infor-
macione tehnologije i njenog prodora u sve pore druitva i organizacije. OkruZenje postaje
sve kompleksnije i dinamiénije i, u skladu s tim, rastu zahtevi za fleksibilnijom iotvorenijom
organizacijom, §to dovodi do promena u nadinu organizovanja i vodenja razliitih poslovnih
procesa i oblikovanju organizacione strukture. Organizacija se posmatra kao sistem medu-
zavisnih delova strukturiran u zavisnosti od konkretnih okolnosti. Napustaju se univerzalni
pristupi oblikovanja organizacije i usvaja princip ,,sve zavisi”, koji &ini osnov teorija
kontingencije.

Pod uticajem promena u okruZenju, menjala se i trziSna orijentacija preduzeca.
Poéetkom ovog veka, u eri dominacije nezasi¢enog trzita,bilo je vaZno postiéi sto vecu
produktivnost, jer je sve 3to je moglo da se proizvede, moglo i da se proda. Velika kriza
hiperprodukcije naterala je preduzeca da viSe paZnje posvete svojim komercijalnim
aktivnostima i iznalaZenju na¢ina da pod $to povoljnijim uslovima prodaju ono Sto je ve¢
proizvedeno. Tokom sledeéih decenija, prodajna orijentacija vie nije bila dovoljna da
osigura konkurentsku poziciju i preduze¢a su morala da pronadu bolje na¢ine da zadovolje
potrebe potro§aca. Potrosa¢ je postao polazna i ciljna tacka svih poslovnih aktivnosti.

Suodena sa mnogobrojnim eksternim izazovima i internim teSko¢ama, preduzeca
su nastojala da pronadu naine za poboljSanje svog poslovanja i svojih poslovnih
performansi. U tom pravcu isla je i teorija menadZmenta i organizacije koja je presla dug
razvojni put, poevsi od teorije nau¢nog upravijanja Frederika Tejlora, preko neoklasicne
teorije i teorije meduljudskih odnosa, sistemskog i situacionog pristupa, pa sve do
savremenih teorija koje nastoje da integrisu najbolje ideje svih ranijih pristupa 1 povezu
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tzv. ,meke” 1 tzv. ,tvrde” faktore u organizaciji. Svi ovi pristupi posluZili su kao osnova
za razvoj niza programa za pobolj$anje poslovanja, i kao svojevrsno intelektualno naslede
iz koga se razvio i reinZenjering.
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Sl. 1 ReinZenjering i ranije teorije i pristupi
Izvor: Peppard J.,Preece L., The Content, Context and Process of Business Process
Reengineering, Kogan page, 1995., str. 162.

ReinZenjering i inkrementalni programi
za unapredenje poslovanja

Smatra se da su jedan od razloga za primenu reinZenjeringa nezadovoljavajuci rezultati
primene ostalih tehnika za poboljSanje poslovanja koje su se pojavile pre razvoja reinZe-
njeringa, a proizasle su iz organizacione i menadZment teorije i prakse. U ovu grupu
programa spadaju reorganizacija, apsajzing, automatizacija, daunsajzing, just-in-time i
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razli¢iti kvalitativni programi, ¢iji vrhunac predstavlja upravljanje totalnim kvalitetom

(Total Quality Management).

Reorganizacija predstavlja promene u organizacionoj strukturi . Ove promene mogu
biti manjeg obima i odnositi se na prekompoziciju sektora unutar organizacije ili odeljenja
unutar sektora, pa sve do drasti¢nijih izmena u vidu stvaranja novih tipova strukture.
Mnoge organizacije koje su bile funkcionalno organizovane prosle su kroz period
departmentalizacije, odnosno stvaranja posebnih diviziona, kao posledice diverzifikacije
proizvodnje i stratifikacije trZiSta. Promene organizacione strukture Eesto su podstaknute
realnim zahtevima okruZenja ili internim pritiscima, mada ponekad mogu biti rezultat
modnih kretanja. Tako je, na primer, pedesetih godina ovog veka bila veoma popularna
diviziona organizaciona struktura, pa su je pod uticajem aktuelnih trendova, primenjivale
i organizacije koje su imale uniformnu proizvodnju i nastupale na homogenim trZiStima,
koje, dakle, nisu imale realnu potrebu za ovim tipom organizacione strukture.

Reorganizaciju moZe predstavljati izmena u bilo kom parametru organizacione
strukture — na¢inu na koji su grupisane organizacione jedinice, stepenu centralizacije,
odnosno, decentralizacije, sistemu koordinacije, i sl. Mada promene u organizacionoj
strukturi mogu dovesti do poboljianja organizacione i opste ekonomske efikasnosti, smatra
se da su ta poboljSanja daleko ispod nivoa koji se moZe posti¢i primenom reinZenjeringa.
Svaki projekat za sprovodenje reinZenjeringa podrazumeva i promenu organizacione
strukture. Po definiciji, reinZenjering dovodi do presecanja funkcionalnih sektora i stvaranja
procesne organizacije. medutim, svaka reorganizacija nije reinZenjering. Zbog niza drugih
promena koje se deSavaju u toku reinZenjeringa, koje tangiraju i druge aspekte organizacye,
a ne samo organizacionu strukturu, reinZenjering dovodi do mnogo veceg poboljSanja
ukupnih performansi preduzeca. ReinZenjering predstavlja fundamentalnu promenu i
radikalno redizajniranje organizacije koje dovodi do drastiéne promene rezultata, dok je
reorganizacija deo inkrementalnih programa koji se odvijaju sporije i dovode do postepenog
pobolj$anja performansi.

Tokom Sezdesetih godina vrlo popularni program za pobolj$anje poslovanja postao
je tzv. ,,apsajzing”, odnosno strategija stvaranja velikih preduzeca putem merdZera,
akvizicija ili razli¢itih vidova alijansi. Osnovni cilj ovih programa koji su se zasnivali na
dobrovoljnom (alijanse) ili prinudnom (merdZeri) spajanju, bio je obezbedenje veceg
profita putem progirenja poslovnih aktivnosti i smanjenja rizika. Preduzeca su, na ovaj
nadin, nastojala da ostvare veéu kontrolu nad ve¢ osvojenim trzistima, ili da ukljuivanjem
novih proizvoda u svoje proizvodne programe obezbede prodor na nove trZiSne segmente.
Ovakve strategije, medutim, znacile su Eesto mehanicko spajanje dva ili viSe preduzeca i
dovodile do stvaranja predimenzioniranih, glomaznih preduzeca koja su imala
mnogobrojna ogranienja. Posebno je bio izraZen problem upravljanja i rasporeda moci i
autoriteta, kao i nemoguénost uskladivanja organizacionih kultura razliCitih kompanija.
Od strategije spajanja i pripajanja neopravdano se oéekivalo da resi unutra$nje probleme
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preduzeéa koja su u ovaj poduhvat ulazila, uglavnom, bez ikakvih izmena u organizaciji,
kulturi i naginu upravljanja. ReinZenjering poslovnih procesa se danas preduzima ¢esto u
cilju pripreme preduzeca za merdzer ili akviziciju, da bi se organizacija i3cistila od
nepotrebnih elemenata i maksimalno iskoristili efekti ovih poduhvata [2,str.8].

Pogetkom osamdesetih godina, pod uticajem krize u kojoj su se nala, velika
preduzeéa zapodela su suprotan proces — daunsajzing. Daunsajzing predstavlja strategiju
smanjenja veli¢ine preduzeca i stvaranja malih organizacija sa jednostavnom strukturom
i manjim brojem zaposlenih. TeZnja za smanjenjem kompanija je, zapravo, teznja za
ve¢om mobilno$éu i fleksibilnoi¢u preduzeca, to se pokazalo kao osnovna prednost
malih organizacija. Daunsajzing je kao strategija masovno prihvacen i postao je neka
vrsta ideologije menadera velikih kompanija. Smatra se da je u periodu od 1987-1994.
godine skoro 85% najvecih ameri¢kih preduze¢a primenilo daunsajzing [3,str.82].Strategija
daunsajzinga primenjuje se sa ciljem smanjenja troSkova, povecanja produktivnosti i rasta
profita. Usmerena je na promenu organizacione i poslovne strukture kako bi se preduzece
oslobodilo viska zaposlenih i poslova koji nisu dovoljno profitabilni. ReinZenjering
poslovnih procesa ima sli¢ne ciljeve. Medutim, u praksi se daunsajzing svodi, uglavnom,
na otpustanje zaposlenih, to dovodi do niza problema u vidu poremeéaja u ponasanju,
smanjenju poverenja i padu lojalnosti onih koji ostaju u preduzeu. Zbog toga napori za
smanjenje troskova i povecanje produktivnosti ne daju uvek ocekivane rezultate.
ReinZenjering poslovnih procesa moZe dovesti do smanjenja broja zaposlenih, ali to nije
njegova primama posledica. Daunsajzing je inkrementalni program poboljSanja poslovanja.
On ne dovodi do znacajnijih promena u metodama, sistemima i pravilima rada. Stari
sistemi i stari procesi ostaju. Menja se samo veli¢ina preduzeca.

Dugo godina automatizacija poslovanja promovisana je kao klju¢ni faktor konkurent-
ske prednosti i sveopsteg napretka preduzeca. Medutim, studije koje je sprovodio Masa-
usetski institut za tehnologiju (MIT) pokazale su da milijarde dolara uloZene u novu
tehnologiju nisu dale uvek o&ekivane rezultate (u mnogim preduzec¢ima porast produk-
tivnosti iznosio je manje od 1%)[3,str.86]. Postalo je jasno da tehnologija, sama po sebi,
bez pratecih sadrZaja, ne moze dovesti do znagajnijeg poboljsanja poslovnih performansi.

ReinZenjering poslovnih procesa se, u velikoj meri, oslanja na dostignuca savremene
tehnologije, prvenstveno informacione. Kreativna upotreba informacione tehnologije jedna
je od kljugnih karakteristika reinZenjeringa. Tehnologija je, medutim, samo sredstvo za
dostizanje ostalih ciljeva kojima reinZenjering teZi. Ona predstavlja nacin za efikasnije
zadovoljenje potreba potrogaca i jedan od preduslova stvaranja i vodenja procesne
organizacije.

U cilju sniZenja troskova i povecanja efikasnosti, mnoga preduzeca po€ela su da
primenjuju tehniku tadno na vreme (Just-in-time, JIT). Pionir u primeni tehnike JIT bila je
japanska kompanija ,,Toyota”, potetkom 1970-ih godina, a kasnije su je sledila mnoga
preduzeéa na Zapadu.

77



EKONOMSKI HORIZONTI

Sustina ove tehnike ogleda se u na¢inu snabdevanja. Stvaranjem posebnih odnosa
sa dobavlja¢ima, preduzeée obezbeduje uslove za kontinuiranu nabavku sirovina i mate-
rijala taéno na vreme i u kolicini koja je dovoljna za nesmetano odvijanje proizvodnje. Na
ovaj nadin elimini3e se potreba za drzanjem vecih koli¢ina zaliha, €ime se troSkovi uprav-
ljanja zalihama svode na najmanju moguéu meru. Tehnika Just-in-time moZe da odvede
do znaajne redukcije troSkova, ali ako se ima u vidu da su tro§kovi zaliha samo deo
ukupnih izdataka, mozZe se zakljuciti da JIT, sam za sebe, ne moZe biti kljuc reSenja svih
problema preduzeca.

Sa vedinom programa koji su se ranije pojavili reinZenjering moZe pronaci dodirnih
tadaka. Ipak, mnogi autori se slazu da je od svih inkrementalnih programa za poboljSanje
poslovanja, koncepciji reinZenjeringa najbliZa filozofija upravljanja totalnim kvalitetom

(TQM).

ReinZenjering i TQM - sli¢nosti i razlike

Poredeéi reinZenjering sa TQM programom, uo&avaju se dve osnovne sli¢nosti: 1
jedan i drugi program usmereni su na proces, i jedan i drugi su fokusirani na zadovoljenje
potreba potroSaca [4,str.31] Pored toga, i jedan i drugi koncept teze poboljSanju performansi
preduzeéa u cilju njegovog Sto boljeg pozicioniranja na trZiStu i stvaranja konkurentske
prednosti. I reinZenjering i TQM donose promene preduzecu. Medutim, TQM podrazu-
meva inkrementalne promene, korak po korak, koje se sprovode tokom duZeg vremenskog
perioda i dovode do postepenog pobolj$anja performansi. Ovakve promene Cesto nisu
dovoljne da obezbede preduzeéu konkurentsku prednost u okniZenju koje se menja mnogo
brze. Sustina rein¥enjeringa ogleda se upravo u brzini s kojom se promene sprovode —
ovde se radi o dramati¢nim i radikalnim promenama. TQM je orijentisan na postojee
procese —nastoji se da se stari poslovi obavljaju na nov nacin. ReinZenjering podrazumeva
kompletno preispitivanje svih aktivnosti i uvodenje novih pravila za njihovo obavljanje.
Osim toga, reinZenjering uglavnom dovodi do promena organizacione strukture u smislu
presecanja izolovanih funkcionalnih podrugja i stvaranja procesne organizacije, dok je
TQM usmeren na pobolj$anje performansi u okviru postojece organizacije. Zbog toga to
se radi o intenzivnom i radikalnom naporu, reinZenjering zahteva stalno pracenje, uklju-
Eenost i podriku menadZmenta. S druge strane, kada se TQM filozofija jednom ugradiu
organizacionu kulturu, ona postaje njen sastavni deo i funkcionise bez svakodnevnog
nadgledanja od strane menadZmenta.

U tabeli 1 date su komparativne karakteristike reinZenjeringa i TQM.

I pored razlika TQM i reinZenjering poslovnih procesa nisu konfliktni, ve¢ komple-
mentarni programi. Mnoga preduzeca koja su preduzela reinZenjering bila su ukljuCena u
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program implementacije totalnog kvaliteta, 3to je dovelo do stvaranja specificne kulture
promena i olak3alo primenu reinZenjeringa. TQM moZe posluZiti za podeSavanje procesa
izmedu dve radikalne promene, odnosno, reinZenjeringa, §to znaci da se kontinuirano i
radikalno poboljsanje periodi¢no smenjuju.(6,str.72)

Tabela 1: Reinzenjering i TOM

Faktori o |\rtoM |BPR
Odgovornost za primenu Top menadzment Top menadzment
Inicijativa za primenu Top-down Top-down
Promene u menadZment- Mariginalne Radikalne
strukturi Evolucione — bolji nacin Revolucione — novi nacin
Tip promena obavljanja postojeceg obavljanja posla
Metod posla Fundamentalna promena
Podrucje Poboljsanje postojeceg procesa
Uloga tehnologije procesa Kljuéni procesi ili cela
Cela organizacija organizacija
Tradicionalna podrska Tehnologija kao osnovni
pokretac

Izvor:Morgan,K., TQM and BPR Compared, Kogan page, New York, 1998., str.188

Moze se zakljugiti da je implementacija TQM bila od izuzetnog znacaja za razvoj
reinZenjering filozofije. Ona je dovela do napustanja tzv. ,tejloristickog” miSljenja i
usmeravanja razmisljanja u pravcu procesa, radnih grupa, multifunkcionalnih timeva i
integracije svih delova organizacije. Preduzeca su krenula u praveu trZi$no fokusiranog i
potrosacki orijentisanog pristupa, 3to je predstavljalo osnovu za pojavu TeinZenjeringa i
olak3avajuéu okolnost za njegovu praktiénu primenu.
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