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Rezime: U radu je ukazano na sustinu reinZenjeringa poslovnih procesa u
gradevinarstvu - utvrdivanje nepotrebnih troskova i njihovo eliminisanje, kao i ponovno
planiranje procesa realizacije investicije. Ovaj rad predstavlja pregled reinzenjeringa u
gradevinarstvu kroz ispitivanje njegovog porekla, definicije, pojmova, primene,
trenutnog stanja i perspektiva.
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1. UvOD

Koncept reinzenjeringa poslovnih procesa u gradevinarstvu (engleski:
Construction Process Reengineering - CPR) nastao je u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, Australiji i razvijenim zemljama jugisto¢ne Azije relativno skoro - 1992.
godine, a dalje je razvijan u zemljama zapadne Evrope. ReinZenjering gradevinskih
procesa je nastao u cilju da se ustedama na projektu poboljsaju ve¢ razvijeni poslovni
procesi u gradevinarstvu. To je filozofija gradevinske proizvodnje koja se dokazala
primerima u praksi smanjivanjem ukupnog vremena i troskova izvodenja, uz povecanje
vrednosti i kvaliteta gradevinskog proizvoda.

Reinzenjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering - BPR) je
"osnovno ponovno razmisljanje i radikalno ponovno projektovanje poslovnih procesa da
bi se postigla odlucujuca poboljsanja presudnih, savremenih mera izvodenja kao Sto su:
cena, kvalitet, usluga i brzina" [5]. Navedena definicija reinZenjeringa je potpuno
kompatibilna sa ¢injenicom da su rok gradenja, cena i postizanje Zeljenog kvaliteta,
ujedno i osnovne odredbe ugovora o gradenju izmedu investitora i izvodaca.

Filozofija reinZenjeringa u oblasti gradevinarstva se zasniva na komponentama
gradevinske proizvodnje. Cilj reinZenjeringa u gradevinarstvu je da progresivno razvija
projekat integrisanih procesa raspodele / snabdevanja / isporuke / transporta (engleski:
Delivery Process - DP) usredsredivsi se na optimizaciju predvidanja proizvodnih procesa
i povecanje vrednosti finalnog proizvoda - objekta. Integrisani proces raspodele
podrazumeva procedure koje ¢e omoguciti protok i raspodelu podataka, informacija,
odluka i direktiva, ali i pravovremeno snabdevanje svim potrebnim resursima,
ukljucujudi transport gradevinskog materijala i obezbedenje finansijskih sredstava, Sto za
posledicu ima dostizanje odredenog nivoa produktivnosti i efikasnosti kroz postizanje
odgovaraju¢ih proizvodnih ucinaka. Termin reinzenjering poslovnih procesa u
gradevinarstvu (Construction Process Reengineering - CPR) uveden je kao alternativni
projektno orijentisani pristup usredsreden na vrednost stvorenu u svakom pojedinac¢nom
delu i svakoj pojedina¢noj fazi tog procesa i na njegov uticaj na uspeh investitora. Ovaj
pristup koji koristi tehnike i alate kao sto su sveobuhvatni / istovremeni inZenjering



(Concurrent Engineering - CE), gradenje sa malim ulaganjem (Lean Construction - LC),
stalno poboljsavanje procesa (Continuous Improvement - CI) i proces ponovnog
projektovanja (Process Redesign - PR) zahteva multidisciplinarni projektni tim koji ima
klju¢nu ulogu u efikasnoj primeni CPR-a. Kada je re¢ o gradevinarstvu moze se koristiti
definicija [1]: "CPR je usredsreden na investitora, projektno orijentisan, usmeren ka
proizvodnim procesima, sa teznjom da poboljsava izvodenje i stvori dohodak".

2. SVETSKA PRAKSA PRIMENE CPR-a

Jedan broj novijih istraZivanja identifikovao je neefikasnost u gradevinarstvu

Dve studije koje imaju $irok pregled celog procesa - Izvestaj 740 [6] i Studija
CSIRO [9] poboljsavanja procesa u gradevinarstvu, nastale 1994. godine u Australiji,
naglasavaju vaznost metoda snabdevanja, informacionih i komunikacionih tokova,
simulacije gradevinskih procesa i pokazatelja gradevinske proizvodnje. Obe studije su
modelirale proces gradenja i identifikovale potencijalne ustede izmedu 25% i 40%
pomoc¢u smanjenja koraka u gradevinskoj proizvodnji koji ne povecavaju dobit u tom
procesu.

Posebno, u Evropi su primena i razvoj CPR poceli 1995. godine, izradom i
sprovodenjem Studije CORE [2] pod pokroviteljstvom Evropske Komisije i budZetom
od 2,7 miliona eura. Korisnici ove studije, $panske, nemacke i britanske gradevinske
kompanije, ostvarile su znacajna poboljSanja i konkurentsku prednost unapredenjem
poslovnih procesa.

Projekat CSCCM (Computer Supported Co-operative Construction
Management) je, takode, projekat koji je finansiran od Evropske Komisije u trajanju od
1996 - 1998. godine i koji se bavio reinZenjeringom procesa izrade ponuda u malim i
srednjim gradevinskim preduze¢ima.

3. MODELI PROCESA GRAPEVINSKOG REINZENJERINGA
3.1. Stalno poboljsavanje

Termin stalno poboljsavanje (Continuous Improvement - CI) je izveden iz
japanskog termina kaizen, koji znaci stalno poboljSavanje koje ukljucuje svakoga -
menadzere, kao i radnike. PoboljSanja mogu biti (kontinuirani) porast ili
(diskontinuirani) proboj / prebacaj neke kvote, koli¢ine, performanse. Pristup
poboljsanju treba da bude ugraden u nacin na koji deluje neka organizacija. Takode,
pokret za kvalitet je naglasio da organizacije treba da postanu usredsredene na
kupca/investitora preko timskog rada, u¢esca radnika i njihovog osposobljavanja, analize
procesa i merenja performansi proizvodnog sistema, kao i ukljucivanja snabdevaca u
proizvodni proces. Inovacija procesa je bitna ya upravljanje kvalitetom [3]. To dovodi
do toga da, ukoliko gradevinski procesi treba da budu ponovo planirani, onda upravljanje
kvalitetom treba da bude ugradeno u okvir organizacije. U sustini, okruZenje stvoreno
ostvarenjem upravljanja kvalitetom treba da obezbedi osnove reinzenjeringa.



3.2. Gradenje sa malim ulaganjem

Razvoj nove proizvodne filozofije i prakse sa nizim troskom - "proizvodnje sa
malim ulaganjem" (Lean Production - LP), ima za cilj da se potrosnja resursa koji ne
doprinose povecanju vrednosti proizvoda / proizvodnje / investicije svede na najmanju
meru. Ovakva proizvodnja ima analogiju u gradevinarstvu - gradenje sa malim
ulaganjem (Lean Construction - LC). Proizvodnjom se smatra protok materijala i/ili
informacija od sirovina/materijala i ostalih resursa do finalnog gradevinskog objekta. U
tom protoku, materijal moze biti preraden, moze biti pregledan, moze da ¢eka ili moze
da se krece. Ove aktivnosti se smatraju razli¢itim. Obrada predstavlja aspekt konverzije
proizvodnje; dok pregledanje, kretanje i cekanje predstavljaju aspekt protoka
proizvodnje [8]. Osnovni princip gradenja sa malim ulaganjem je eliminacija aktivnosti
koje ne dodaju vrednost u procesu proizvodnje.

Trosak proizvodnje sa malim ulaganjima se definise kao aktivnost koja ne
dodaje vrednost proizvodu i mozZe se eliminisati. TroSak ograniCava izvodenje
gradevinskih radova. Glavni tipovi troska su zastoji, ponovni rad, nepotreban transport,
¢ekanje 1 nepotrebno kretanje [10]. Dodavanje vrednosti gradevinskom proizvodu -
objektu vrsi se eliminisanjem troskova (zastoja, nepotrebnih tehnoloskih operacija, itd.).

3.3. Sveobuhvatni inZenjering

Sveobuhvatni inzenjering (Concurrent Engineering - CE) je sistematski pristup
koji pokusava da projektuje i realizuje objekat na integrisani i sveobuhvatni nacin, tako
da na vreme otkrije negativne aspekte procesa proizvodnje. Zajedni¢ka karakteristika
sveobuhvatnog inZenjeringa, gradenja sa malim ulaganjima i reinZenjeringa je da svi oni
obracaju veliku paznju nedostacima modela proizvodnje [7]. Gradevinski proces je
suocen sa prolaznom koalicijom ucesnika koji imaju divergentne ciljeve. Zbog toga su se
razvili protivnicki odnosi izmedu ucesnika projekta. Ovo otezava da organizacije
efikasno saraduju, komuniciraju i integriSu se. Upravo kao odgovor na to se i pojavio
koncept sveobuhvatnog/istovremenog inzenjeringa (Concurent Engineering — CE).
Koncept CE se zalaze za ostvarenje pristupa multidisciplinarnog tima u gradevinarstvu
donoSenjem odluka zasnovanim na saradnji i uceséu tima u koordinaciji i
informacijama. Multidisciplinarni pristup moZze se posti¢i uvodenjem izvodaca radova,
podizvodaca i snabdevaca za vreme faze projektovanja [4].

Uobicajeno, izvodaci radova ne saraduju u fazi projektovanja objekata. Takode,
neuobicajeno je da specijalisti, podizvodaéi ili snabdevaci saraduju za vreme
projektovanja, mada bi njihov doprinos bio neprocenjiv. Podizvodacke i specijalisticke
organizacije imaju specifiéno znanje koje je vazno za shvatanje Zivotnog ciklusa
materijala, celokupno izvodenje radova i planiranje radova na gradilistu.

3.4. Upravljanje lancima snabdevanja

Konkurencija na gradevinskom trziStu je takva da su gradevinari dostigli
priblizno isti nivo pruzanja gradevinskih usluga. Zbog toga se javljaju i slucajevi
kooperacije, pogotovu na velikim projektima. U nas je, naro€ito ranije, bilo prisutno
udruzivanje nekoliko gradevinskih preduzeca na realizaciji, uglavnom, stambenih
naselja, preko poslovnih zajednica. Sa druge strane, gradevinari jedan deo poslova



ugovaraju sa podizvodacima, specijalizovanim za izvodenje odredenih radova. Medutim,
sve gradevinske organizacije, mahom, samostalno obavljaju nabavku, transport, utovar,
istovar i skladiStenje gradevinskih materijala i opreme, potrebnih za realizaciju projekta.
Znaci da u oblasti logistike postoji teznja za samostalno$cu i specijalizacijom, a u oblasti
sopstvene proizvodnje teZnja za traZznjom specijalizovanih firmi. U gradevinarstvu to
znaci spoljaSnji i unutras$nji transport gradevinskih materijala i opreme, skladiStenje i
Cuvanje, kao i raspodelu (po gradilistima i pogonima, i u okviru gradilista). U tom smislu
postoji povezanost sa DP (Delivery Process) - integrisanim procesom raspodele /
snabdevanja / isporuke / transporta.

Pristup upravijanju lancima snabdevanja (Supply Chain Management - SCM)
zahteva i podrazumeva integraciju i kooperaciju. Integracija se ogleda u upravljalju
aktivnostima i procesima koji se ti¢u tokova robe/materijala (ali i znanja, informacija, pa
cak i kapitala), a kooperacija se ogleda u ukljuéivanju svih partnera i ucesnika, od
snabdevaca do krajnjeg korisnika.

Upravijanje lancima snabdevanja (SCM) je metoda sveobuhvatnog
vrednovanja, upravljanja i kontrole lanaca snabdevanja, sa ciljem da se materijal
isporuci pravovremeno, po dogovorenoj kolicini, ceni i kvalitetu. Ovo podrazumeva
optimalne odluke u promenljivim uslovima okruZenja. SCM metoda bi pre odgovarala
privrednim granama sa €isto industrijskom proizvodnjom (teska, masinska, prehrambena
industrija). Medutim, ona se potpuno uklapa i u gradevinarstvo, i mora biti fleksibilna,
da bi mogla da odgovori na poremecaje koji su svojstveni gradevinskoj proizvodnji.

4. PERSPEKTIVE

Gradevinske firme su suofene sa mnogim izazovima. TrZiSte zahteva vecu
fleksibilnost, krace vreme izvodenja, bolji kvalitet i nizu cenu. Poslovni procesi u
gradevinarstvu su kompleksniji, skloni promenama i tezi za realizaciju nego §to je to u
ostalim privrednim granama. U mnogim procesima je prisutan veliki broj razlicitih firmi.
Faktor uspeha u gradevinarstvu postaje optimalno projektovanje i optimalni upravljacki
proces. Ovo omogucava:

1. smanjenje ukupnog vremena izvodenja i troskova, i

2. povecanje vrednosti i kvaliteta objekata.

Istovremeno, od procesa osmisljavanja do potpune realizacije, treba voditi racuna da se,
uz najmanji moguci utro$ak resursa, ostvari kontinuiran proces izvodenja.

Kada se govori o reinzenjeringu gradevinskih procesa mora se imati u vidu da
se proces gradenja moze sagledati kao izmena aktuelnih ulaza u sistem u izlaze iz
sistema, i to preko aktivnosti koje pridodaju vrednost, i tekué¢ih aktivnosti (transport,
cekanje) koje ne pridodaju vrednost finalnom proizvodu - gradevinskom objektu. Zbog
prirode procesa gradenja uobicajeno se retko merio udeo aktivnosti koje ne doprinose
povecanju vrednosti, mada se sada smatra da je potrebno da se one smanje na razumnu
meru ako se zeli posti¢i znacajna usteda u troSkovima. Reinzenjering je proces koji zeli
da napusti zastarela pravila i da vodi i stremi ka promenama. Medutim, jedan od
najvecih problema je kako ubediti ljude u organizaciji da je promena dobra. Uobicajeno
se strategija reinZenjeringa primenjuje kada gradevinska firma nastoji da smanji obim ili
restruktuira svoje radne procese, i smanji radne tokove koji ne doprinose povecanju
vrednosti organizaciji. Drugim re¢ima, sustina reinZenjeringa je da maksimizira ustedu
troskova i poveca organizacionu spremnost i sposobnost. U gradevinarstvu ima dosta



poslova koji se mogu unaprediti i osavremeniti. Pored opStih, kao Sto je integrisanje
gradevinarstva u savremene privredne tokove i pobolj$anje materijalnog polozaja i
stru¢nog nivoa zaposlenih, jedan veliki deo poslova trebalo bi da ide u smeru
povezivanja industrije i njenih proizvoda za gradevinarstvo (gradevinski materijali,
gradevinske masine i prate¢a oprema za gradevinarstvo i, posebno, oprema koja se
ugraduje u gradevinske objekte) sa delom gradevinske delatnosti koja se odnosi na
nabavku i komercijalu, imajuci, pri tom, u vidu da je i gradevinarstvo specifi¢na
privredna grana. Vaznu ulogu u tome bi trebalo da ima integrisano upravljanje lancima
snabdevanja (Supply Chain Management - SCM), prilagodeno gradevinarstvu.

Drugi deo poslova bi trebalo da poveze tehnologiju gradevinske proizvodnje i
savremene informacione sisteme 1 operaciona istrazivanja, u smislu razvijanja
inteligentnih tehnika koje bi, sa jedne strane, omogucile ustede u koris¢enju materijala, a
sa druge integrisale celokupni informacioni sistem gradevinskog preduzeca u cilju
dobijanja pravovremenih informacija i donoSenja odgovarajucih poslovnih odluka.

Takode, potrebno je redizajnirati ulogu podizvodaca odredenih radova na
objektu koji se realizuje, u smislu prava, ali i odgovornosti za preduzetu ulogu. Posebno,
potrebno je unaprediti i druge poslove, kao §to su nadzor nad izgradnjom objekata,
razvoj podsistema sigurnosti i zaStute na radu, osiguranje objekata koji se grade i
procedure za odrzavanje vec¢ izgradenih objekata u cilju ocuvanja njihove vrednosti.

Redizajn poslovnih procesa zasniva se na novim pretpostavkama. Koje bi
trebalo da budu osnovne pretpostavke kada je u pitanju izlazak gradevinskog preduzeca
na trziSte, dobijanje posla i ugovaranje? Dosadasnji pristup nalaZenju posla je Cesto u
nasim uslovima bio haotican u smislu da su gradevinske firme licitirale sve ili mnoge
poslove koji im nisu odgovarali, bilo po koli¢ini, ceni, vrsti, lokaciji, itd. Opravdanje se
nalazilo u =zaposljavanju postojecih kapaciteta. Zbog toga se deSavalo da na
korporativnom nivou ovi poslovi nisu mogli biti potpuno i dobro koordinirani, $to je za
posledicu imalo kasnjenje u ugovorenim rokovima, puno nedovrSenih lokacija usled
slabe tehnoloske opremljenosti ili nedovoljne organizacione spremnosti izvodaca, ili
propadanje mnogih velikih gradevinskih preduze¢a usled nedovoljno ugovorenih
poslova. U tom slucaju bi novi dizajn poslovnih procesa morao polaziti od planiranja
mogucnosti konkretnog gradevinskog preduzeca i za to potrebnih proizvodnih kapaciteta
i nabavke, a gradevinska proizvodnja bi bila njihov rezultat. Posledica ovoga je
prilagodavanje organizacione strukture, delimi¢no ili potpuno, S$to podrazumeva
ponovnu konfiguraciju pojedinih radnih mesta, zatim redizajn informacionog sistema,
procedura i toka dokumentacije.

Ovo, takode, podrazumeva i vestinu upravljanja promenama. Jedna od najcesce
previdanih prepreka uspesnom ostvarenju projekta jeste otpor onih za koje planeri veruju
da ¢e od njih imati najviSe koristi.

5, ZAKLJUCAK

Sistem analize vrednosti primenjen na smanjenje troSkova gradjenja predstavlja
ostvarenje celokupnog projekta uz najnize moguce troskove. Uprkos promenama drugih
uslova iz okruZenja, gradevinarstvo sputavaju:

e pojedini zastareli postupci u vezi sa projektovanjem, koji se ponavljaju iz

posla u posao,

o nekoriS¢enje novih funkcionalnih materijala, kao i



e stalno ponavljanje neuspeSne prakse iz proSlosti, koja se prenosi na nove

ugovore i njihovu realizaciju.

Ocigledne su koristi od primene uvodenja novih tehnika u reinZenjering
poslovnih procesa u gradevinarstvu, kao §to je objedinjeni sistem nabavke, partnerstvo i
upravljanje finansijama. CPR predstavlja pristup usmeren ka investitoru i obezbeduje
postizanje ciljeva investitora u smislu vremena, cene i kvaliteta.

Gradevinarstvo je dugo tolerisalo fragmentarnu prirodu procesa gradenja. To je
otezalo da organizacije saraduju, komuniciraju i efikasno se integriSu. Gradevinarstvo
mora da usvoji integrisaniji pristup gradenju, preko pristupa multidisciplinarnog tima,
ukljuc¢ivanjem glavnih podizvodaca i snabdevaCa za vreme faze projektovanja. Zbog
toga se predlaze koncept sveobuhvatnog inzenjeringa (CE) i metode za integrisanje toka
informacija za vreme faze projektovanja. Ovo podrazumeva i razvoj integrisanih
informacionih sistema.
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REENGINEERING IN CONSTRUCTION
- STATE OF THE ART AND PERSPECTIVES -

Summary: The essence of reengineering - fixing of unnecessary costs and theirs
eliminated, as well as realization investment process replanning is pointed out in the
paper. The objective of this research provides an overview of construction process
reengineering through the examination of its origin, definition, concepts, application,
state of tne art and perspectives.
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