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1. UVOD

Osiguravajuca drustva u Republici Hrvatskoj posluju u okviru financijskog
sektora i u 2003. godini zaraCunala su nesSto vise od Sest milijardi kuna
premije Sto je porast premijskog prihoda od 8,7% u odnosu na 2002. godinu.
Takoder, osiguravajuca drusStva su dobar primjer jer uz rast premijskog
prihoda, rast broja novih osiguranika, bilieze i kontinuirani rast broja
zaposlenih na poslovima osiguranja i poslovima vezanim uz osiguranje, a
svojim investicijama, te plasiranjem svojih sredstava u nove projekte, na neki
nacin, predstavljaju zamasnjak cjelokupnog gospodarstva. Sa druge strane
pak, viSak preuzetih rizika plasiraju u reosiguranje ¢ime ostvaruju dugoro¢nu

stabilnost.

Za informatiCke managere nove ekonomije izazov je upustiti se u analizu
meduovisnosti reinZenjerstva poslovnih procesa i implementacije integralnog
informacijskog sustava u osiguravaju¢em drustvu. Obzirom na svakodnevno
poslovno iskustvo u jednom od osiguravajucih drusStava cilj autora je,
promisljanjem operativne elaboracije CMM Capability Maturity Modela kroz
ovaj rad, analizirati i komentirati njegovu primjenu u projektima reinzenjerstva

poslovnih procesa i razvoja informacijskog sustava.

Fokusirajuci se na poslovni proces koji se odvija u osiguravaju¢im drustvima
opisana je trenutna situacija na trziStu i u praksi. Primjenom metoda
klasifikacije i komparacije ukazuje se na na vaznost razvoja i implementacije
integralnog informacijskog sustava, te korisnosti koje oni pruzaju ukoliko su
prilagodeni zahtjevima sredisSnjih poslovnih procesa. U drugom dijelu dat je
osvrt na moguénost uvodenja novih tehnologija kao potrebe za proSirenjem
postojecih kanala distribucije proizvoda, kvalitetnijom uslugom i skracivanjem,
odnosno ubrzavanjem poslovnog procesa kao rezultatom identifikacije
kljuénih poslovnih procesa i validacijom njihove “zrelosti” primjenom CMM

modela.
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1.1. Polazista istrazivanja

U danas$nje vrijeme, kada informacijski sustav treba sluziti za pravovremeno
pruzanje informacija u cilju donoSenje poslovnih odluka kako na strateskim,
tako i na taktickim i operativhim razinama upravljanja poslovnim procesom,
njegovo reinzenjerstvo, kao i reinzenjerstvo samog poslovnog procesa

postaje vrlo delikatan zahvat.

Uzmemo li u obzir nagli rast trZiSta u proteklih desetak godina razvidno je da
su se, bez obzira na vlasni¢ku strukturu, poslovni procesi razvijali zajedno sa
kompanijama, a u ovisnosti o stanju i potrebama na trziStu, te danas
zahtijevaju odredene promjene. Uz prikaz organizacijskih struktura druStava
za osiguranje, u drugom poglavlju analizirana je vaznost organizacijske

strukture kao parametra u vrednovanju razine zrelosti organizacije.

U tre¢em poglavlju definirani su poslovni procesi. Obradena je potreba za
reinzenjerstvom poslovnih procesa sa osvrtom na povijesne, te sadasnje i
buduce trendove suvremenog poslovanja. Kroz promatranje tijeka poslovnog
procesa odredena su njegova polazista i definirana su njegova glavna
obiljezja. Kao preduvjet uspjeSnog reinzenjerstva razmatra se implementacija
integralnog modela poslovnog procesa, te se naglaSsava meduovisnost

poslovnog procesa i informacijskog sustava.

Temeljni zadatak informacijskog sustava je da sluzi kao potpora procesu
odlu€ivanja, te da na adekvatan nacin prati odvijanje poslovnog procesa. U
poslovnoj praksi profilirali su se sustav sa odvojenim aplikacijama, hibridni i
integralni informacijski sustav, o ¢emu govori Cetvrto poglavlje. Takoder, na
trziStu informacijskih sustava nude se gotova programska rjeSenja koja na
neki nacin treba vrednovati prije donoSenja odluke da li kretati u razvoj

vlastitog ili kupovinu postojeceg sustava.

Drugi dio rada fokusira se na vrednovanje odabranih programskih rieSenja sa

informatickog trzista primjenom medunarodno prihvacenog modela CMM -
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Capability Maturity Model za ocjenu zrelosti softverskih procesa i identifikaciju

kljunih koraka neophodnih za poboljSanje ovih procesa u nekoj organizaciji.

Na vaznost definiranje kljucnih procesa kao preduvjeta za reinzenjerstvo Zeli
se ukazati u petom poglaviju. Naime, operativha elaboracija CMM-a
osmisljena je tako da pruzi potporu velikom broju nacina na koji se ovaj model
moze Koristiti. Obzirom na navedeno, CMM model je moguce primijeniti
prilikom analize poslovnog sustava i odredivanja njegove razine zrelosti, ali i

na odredivanje zrelosti samog informacijskog sustava.

Primjenom CMM modela u Sestom poglavlju analizirane su razine zrelosti
poslovnog procesa, te spremnost poslovnog sustava da uspjeSno provede
reinzenjerstvo poslovnog procesa. Na primjeru osiguravajuc¢eg drustva u
vlasnistvu domacih fizi¢kih i pravnih osoba definirana su podrucja klju¢nih
procesa, te razmotreni ciljevi i kljuéne procedure u poslovnoj praksi. Na
vaznost meduovisnosti organizacije, ljudi i informacijske tehnologije Zeli se
ukazati vrednovanjem razina zrelosti informacijskih sustava osiguravajucih
drustava, te vrednovanjem poslovnog procesa koji se odvija kroz prodajnu
mrezu. Obzirom na to, definirane su korisnosti koje ¢e prodajna mreza imati
redizajnom poslovnog sustava, te utjecaj kvalitete softvera na moguénost
delegiranja odgovornosti i obveza u prodajnoj mrezi kroz razine pristupa

sustavu.
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1.2. Svrhai cilj istrazivanja

Ocekivani znanstveni doprinos magistarskog rada ocitovat ¢e se definiranjem

postupka primjene CMM modela u reinZenjerstvu poslovnih procesa.

Rezultatima istrazivanja pokuSat ¢e se utvrditi potreba integracije metoda za

razvoj i ocjenu programskih rjeSenja s metodama za modeliranje i redizajn

poslovnih procesa, te time doprinijeti efikasnosti i uspjeSnosti provedbe

projekata reinzenjerstva i informatizacije u poslovnoj praksi.

Cilj istrazivanja:

Analiza meduovisnosti projekata reinzenjerstva poslovnih procesa i
implementacije integralnog informacijskog sustava u osiguravajuéem
drustvu.

Analiza primjene CMM modela u projektima reinzenjerstva poslovnih
procesa i razvoja informacijskog sustava na primjeru osiguravajuéeg

drustva.

Hipoteze:

Reinzenjerstvo poslovnih procesa i razvoj integralnog informacijskog
sustava preduvjet su uspjeSnosti poslovanja svake organizacije, pa tako i
osiguravajucih drustava.

Metoda: analiza postojeceg stanja
Osiguravaju¢a drustva trebaju razvijati i implementirati integralne
informacijske sustave koji pruzaju potporu i prilagodeni su zahtjevima
sredisnjih poslovnih procesa.

Metoda: klasifikacija i komparacija
Osnova za definiranje cilieva projekata reinzenjerstva je identifikacija
kljuénih poslovnih procesa i analiza njihove «zrelosti» odnosno postojeceg
stanja.

Metoda: CMM model
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2. OSIGURAVAJUCA DRUSTVA NA TRZISTU REPUBLIKE
HRVATSKE

2.1. Trziste osiguranja u Republici Hrvatskoj

Na pocetku znanstveno-istrazivackog rada kroz ovaj magistarski rad na
trziStu Republike Hrvatske djelovala su 24 osiguravaju¢a drustva. Tijekom
stvaranja ovog rada na trziStu osiguranja zapoCeo je proces okrupnjavanja
osiguravajucih drustva, koji je do sada u Hrvatskoj bio poznat u bankarskom
dijelu financijskog sektora. Vecina osiguravajucih drustava u Hrvatskoj bavi se
iskljuCivo poslovima nezivotnih osiguranja, nekoliko njih bavi se iskljucivo
poslovima zivotnih osiguranja, dok su neka bave i jednom i drugom vrstom

poslova osiguranja.

Pogledamo li vlasni¢ku strukturu primijetiti ¢emo veliku prisutnost stranih
fiziCkih ili pravnih osoba kod mnogih osiguravatelja. Vezano uz temu ovog
magistarskog rada treba uoCiti razliku izmedu osiguravatelja koji su u
potpunom ili pretezitom vlasniStvu domacih fizicki ili pravnih subjekata i
osiguravatelja kod kojih inozemni vlasnicki udio predstavlja vlasnistvo nekog
stranog osiguravatelja. Postuju¢i zakonsku regulativu, radi se o
osiguravaju¢im druStvima u Republici Hrvatskoj koja su i osnovana po
Zakonima Republike Hrvatske, no ona u poslovnoj praksi predstavljaju
podruznicu ili kompaniju kéer inozemnog osiguravatelja. Na taj nacin u
Republici Hrvatskoj trenutno posluju Allianz, Triglav, Grawe, Kvarner
Wienerstadische, Uniga, Basler, Cosmopoliten Life i Generali. Takvi
osiguravatelji u svoje kompanije u Hrvatskoj implementiraju prokusSane
poslovne procese i informacijske sustave, prilagodavaju ih hrvatskom
zakonodavstvu, te ih fizi€ki integriraju - umrezavaju u veé postojece mreze u
zemljama maticama. Pri tome, oni velika sredstva ulazu u informaticku
infrastrukturu, uglavnom koriste integralne informacijske sustave, a vecina
prodajnih mjesta, neovisno o ostvarenju premijskog prihoda, je on-line.
Promotrimo li domace osiguravatelje mozemo zakljucCiti da zbog brzog rasta
kompanija koji je pokuSavao pratiti rast trziSta mnogi poslovni procesi

zahtijevaju odredene promjene.
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Uzmemo li u obzir meduovisnost poslovnih procesa i informacijskog sustava
primijetiti ¢emo da domadi osiguravatelji pretendiraju na reinZenjering
postojecih poslovnih procesa i transformaciju svojih informacijskih sustava ka

integralnom informacijskom sustavu.

Kada govorimo o poslovima nezivotnih osiguranja, prema podacima
Hrvatskog ureda za osiguranje za prvih devet mjeseci 2004. godine, kao sto
je vidljivo na slici 1., najveCi udio u portfelju trziSta Republike Hrvatske,
ukupno 39% drzi osiguranje od automobilske odgovornosti. To je i razumljivo
obzirom da se radi o vrsti osiguranja koja je obavezna za sve vlasnike
motornih vozila. Slijede ga imovinska osiguranja sa 22% i ostale vrste
osiguranja (npr. osiguranje brodica, transportna osiguranja, kargo, osiguranje
zrakoplova i zracnih letjelica,...) sa 12%. Osiguranje od posljedica nesretnog
sluCaja sudjeluje u portfelju trZista Republike Hrvatske sa 9%, dok

zdravstveno osiguranje biljezi udio od 4%.

Zdravstveno Ostalo

4% 12%
Nezgoda AO
o \\ -

Imovina
22%

AK
14%

Slika 1. Struktura portfelja trzista RH (1.-XIl. 2004.)
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Promotrimo li strukturu portfelja svakog osiguravatelja mozemo zakljuciti da
osiguravajuc¢a drustva u pretezno stranom vlasniStvu pokusavaju izjednaditi
udjele pojedinih vrsta osiguranja u svome portfelju. Zbog toga je i razumljivo
da njihovi integralni informacijski sustavi kroz svoje podsustave kvalitetno i
uglavhom jednako prate sve dijelove poslovnog procesa za sve vrste

osiguranja.

Kod domacih osiguravatelja primjetno je da u strukturi portfelja prevladava
osiguranje motornih vozila, prvenstveno obavezno osiguranje od
automobilske odgovornosti, a potom kasko osiguranje motornih vozila.
Ovakva struktura za svoju posljedicu ima da su poslovni procesi i informacijski
podsustavi koji prate ovu vrstu osiguranja dobro razvijeni, dok su oni koji prate
ostale vrste osiguranja slabije razvijeni, te se uglavnom radi o parcijalnim

rieSenjima.

U svjetskoj osiguravateljnoj praksi smatra se da je ravnomjerna
rasporedenost pojedinih vrsta osiguranja u strukturi portfelja klju¢ dugoro¢ne
stabilnosti drustva. Zbog toga je neupitna vaznost kvalitete poslovnih procesa,
kvalitetnog informacijskog sustava i kvalitetne mreze kako bi informacije u

pravom trenutku bile na pravom mjestu.

Magistarski rad 11



2.2. Organizacijska struktura drustava za osiguranje

Pod rijecju struktura podrazumijeva se: grada, sastav, raspored, tvorevina,
organizam’. Svaka kompanija ili organizacija ima svoju organizacijsku
strukturu koja je za njega jednako vazna kao i anatomija za ljudski organizam.
Sintagma organizacijska struktura podrazumijeva sveukupnost veza i odnosa
izmedu svih Cimbenika u poslovanju neke kompanije, odnosno nacin
provodenja unutarnje podjele rada (rasClanjivanje ukupnog zadatka) u
kompaniji i formiranja nizih organizacijskih jedinica, na svim njenim razinama.
U svojoj biti organizacija svake kompanije svodi se na izbor odgovarajuce
organizacijske strukture koja je primjerena toj kompaniji. Medutim, pojam
organizacije je Siri pojam od pojma organizacijske strukture i obuhvaca, osim

organizacijske strukture i organizacijska sredstva i organizacijske postupke.

Obzirom na kriterij ras€lanjivanja ukupnog zadatka moze se govoriti 0 dvije

osnovne vrste organizacijskih struktura:

e funkcijskoj (Cista, procesna) i

e divizijskoj (predmetna, teritorijalna, orijentirana kupcu).

U praksi se Cesto joS govori o slijede¢im organizacijskim strukturama:
adaptivnoj ili organskoj, jednostavnoj, projektnoj, matricnoj, T-obliku, mreznoj,
virtualnoj, timskoj, “paukovoj mrezi’, amebi, klaster ili fraktalnoj organizaciji,
inovativnoj organizaciji, konglomeratskoj organizaciji (mjeSavina klasi¢ne i
adaptivne strukture), hibridnoj (funkcijska i diviziska na istoj razini

organizacije) i sl.

' Sikavica, P.; Novak, M: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb 1999.
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2.2.1. Cimbenici organizacijske strukture u osiguravateljnoj djelatnosti

Podjela ukupnog zadatka drustva za osiguranje na poslovne funkcije,

odnosno na nize organizacijske jedinice ovisi o sljede¢im Cimbenicima:

cilievima i strategiji drustva,

tehnologiji rada,

veli€ini organizacije (mogudéi kriteriji: broj zaposlenih, teritorijalna
rasprostranjenost, ukupan prihod, dobit drustva, udio drustva na
trziStu osiguravateljnih usluga i sl.),

zivotnom ciklusu organizacije (poduzetniCka faza, faza rasta, faza
formalizacije, faza usavrSavanja),

ljudskim potencijalima (znanje, obrazovanje, stru¢nost i sposobnost:
uprave, rukovoditelja, djelatnika),

vrsti  osiguravateljnin usluga (nezivotna osiguranja, zivotna
osiguranja, reosiguranje, dobrovoljna, obvezna osiguranja),

lokaciji prodajnih mjesta (stanice za tehniCki pregled vozila,
agencije, agenti, zastupstva, podruznice),

informacijskoj tehnologiji,

institucionalnim uvjetima,

trzistu (konkurenciji).

2.2.2. Poslovne funkcije u osiguravateljnoj djelatnosti

Bez obzira na to kojim se poslovima drustvo za osiguranje bavilo, u praksi se

pojavila potreba za rasclanjivanjem ukupnog zadatka osiguravatelja na

sljedecée poslovne funkcije — sektore:

prodaja osiguranja,
obrada i likvidacija Steta,
racunovodstvo i financije,

informatika.

Osnovni cilj formiranja organizacijske strukture je optimalno funkcioniranje

organizacije. U tom smislu potrebno je u svakoj djelatnosti posti¢i optimalnu

povezanost izmedu poslovnih funkcija.
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To nije lako posti¢i, ali istovremeno to je preduvjet kreiranja efikasne
organizacije. U osiguravateljnoj djelatnosti potrebno je definirati klju¢ne
procese i izvrsiti specijaliziranu podjelu rada koja nuznom namece potrebu za

kvalitethom koordinacijom.

2.2.3. Vrste organizacijskih struktura u osiguravateljnoj djelatnosti

Osiguravateljna djelatnost profilirala je potrebu za odredenim skupinama
poslova — poslovnim funkcijama. Naj¢eSce se pri formiranju organizacijske
strukture drudtva za osiguranje koristi funkcionalni kriterij. Funkcijska
organizacijska struktura prikazana na slici 2. objedinjuje obavljanje srodnih ili
slicnih poslova u svakoj funkcijskoj organizacijskoj jedinici. Pouzdani kriteriji
za izbor funkcijske organizacijske strukture su: mali broj srodnih odnosno
sliénih usluga, primjena iste tehnologije, te namjena istom trzistu, odnosno

kategoriji kupaca.

Drustvo za osiguranje moze formiranje organizacijske strukture temeljiti i na
predmetnom principu. Takva organizacijska struktura, prikazana na slici 3.,
formirala bi se isklju€ivo prema predmetu (vrsti) usluga koje osiguravatelj nudi
na trzistu i zove se predmetna organizacijska struktura. Drustva za osiguranje
Cesto u praksi imaju kombiniranu organizacijsku strukturu, koju mozemo
nazvati funkcionalno-predmetna organizacija. Ovdje se radi o temeljnoj
funkcionalnoj organizaciji, koja u okviru svake funkcije ima podjelu temeljem
predmeta (vrste) osiguranja. Poslovna praksa ¢esto nameée i mnoge druge,

razliCite, a Cesto puta i hibridne organizacijske strukture.
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Direkcija drustva
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Slika 3.
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Direkcija drustva
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Slika 4.

Teritorijalna organizacijska struktura
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Slika 5.

Teritorijalno predmetna organizacijska struktura
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Direkcija drustva
Za osiguranje
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Slika 6.

Projektna organizacijska struktura
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Fraktalna organizacijska struktura (“podruznice — profitni centri”)
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3. REINZENJERSTVO POSLOVNIH PROCESA
3.1. Poslovni procesi

U svijetu modernog poslovanja kompanije doZivljavaju promjene u svim
svojim dijelovima i na svim razinama. Najvece i najdublje promjene odnose se
na upravljanje i rukovodenje. Kao rezultat moderne poslovne filozofije javlja
se dualna poslovna orijentacija® kompanije u kojoj sa jedne strane imamo
glavni posao (eng. core business), uz istovremeno eksternaliziranje (eng.
outsourcing) svih ostalih aktivnosti za koje je kompaniji povoljnije da ih
nabavlja od drugih. Vrijeme izlaska novog proizvoda ili usluge na trziste je
znatno skraceno, kao Sto je i skradeno zastarijevanje i zamjena starih
proizvoda ili usluga. Zbog takvog ritma kompanije se orijentiraju na produkciju
onih proizvoda ili usluga u kojoj su bolji od svojih konkurenata, a sve ostale
aktivnosti prepustaju drugima. Zbog toga je neupitno dobro poznavati procese

koji se odvijaju u nekoj organizaciji.

Temeljni cilj svake organizacije je da svoj proizvod ili uslugu proizvede uz
najmanje troskove poslovanja, a sa $to vecom dobiti. Pri tome trebaju biti
zadovoljeni zahtjevi kupaca, radnika i vlasnika. Kako bi medusobna interakcija
ovih parametara bila Sto ucinkovitija potrebno je kvalitetno identificirati
poslovne procese, definirati kljuCne procese i determinirati njihov tijek. Postoji
vise mogucnosti prikaza poslovnih procesa, a naj¢eS¢e se opisuju, odnosno
dokumentiraju grafiCki Cime se izbjegavaju objektive zapreke Kkoji mogu
proizacCi iz tekstualnog opisa, a koje su posljedica razliCitog interpretiranja
samog procesa obzirom na stru¢nost, dob, spol, podneblje ili funkciju

sudionika procesa.

Obzirom na status Hrvatske kao zemlje kandidata za punopravno ¢lanstvo u
Europskoj uniji, a uzimajuéi u obzir procese restrukturiranja gospodarstva kao
klju€ne u tranzicijskim zemljama trebamo uocCiti da hrvatske kompanije, kako
bi mogle biti konkurentne na globalnom trziStu i osigurale dobru perspektivu u
buducnosti, nuzno moraju krenuti ili dovrsiti procese dubokih unutrasnjih
transformacija. Zbog toga raduje Cinjenica da u danasnjoj poslovnoj praksi

procesni pristup je sve viSe temeljni pristup poslovanja mnogih kompanija.

2 Sikavica, P.; Novak, M: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb 1999.
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3.2. Reinzenjerstvo poslovnih procesa: povijest i trendovi

3.2.1. Pojam reinzenjerstva poslovnog procesa

O pojmu reinZenjerstva poslovnog procesa u referentnoj literaturi, koje nema
mnogo, govori se kao 0 pojmu novog vremena i suvremenog gospodarstva.
Znanstvenici ga definiraju kao koncept rjeSavanja problema u nekoj
organizaciji i kao nuzan odgovor na poteSkoCe koje postavlja suvremeno
trziSte i njegova izuzetna dinami¢nost. ReinZenjerstvo, mijenjajuci poslovne
procese iz temelja mijenja organizaciju, njenu strukturu i korporativnu kulturu,
te uvodeci nove organizacijske strukture i nacin razmisljanja razvija nove
nadine postizanja uspjeha. Pojam reinZenjerstva poslovnih procesa® definiran
je kao fundamentalna (temeljita) promjena miSljenja i radikalni redizajn
poslovnih procesa s ciliem postizanja dramati€nih poboljSanja kljucnih

parametara poslovanja, kao Sto su: troskovi, kakvoca, usluga i brzina.

Kratka povijest reinzenjerstva poslovnih procesa nameée nam cCinjenicu da do
promjena nikada ne dolazi bez razloga. Nazalost, o nuznosti promjena pocinje
se razmisljati kada se kompanija nade u kriznoj situaciji. Promotrimo li neke
moguce indikatore problema tada mozemo govoriti o vidljivim krizama kao Sto
su krize likvidnosti ili rezultata, ali i o puno opasnijim, nevidljivim krizama kao
Sto je strategijska kriza. Upravo u strategijskim krizama management moze
biti zadovoljan rezultatom, a nemati hrabrosti prepoznati 10§ organizacijski
razvoj, povecCane troSkove, pad udjela na trzistu ili zastarjelu tehnologiju,
odnosno ucCestale pogreske i uska grla u procesima, te zastarjele informacije
ili lo$ informacijski sustav. Uzroci takvog ponasanja managementa mogu biti
razliiti, od nedovoljnog poznavanja poslovnog procesa, preko vlastitih loSih
poteza u proSlosti, pa sve do nekompatibilnosti neke funkcije koju obnasaju
sa vlastitim kompetencijama. U svakom slu€aju na managementu je

odgovornost i obveza da uoc€i nuznost promjena i pokrene ih.

® Hammer, M., Champy, J.: Reengineering the Corporation — A manifesto for Business Revolution; Harper Business,
New York, 1993.
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3.2.2. Polazista reinzenjerstva poslovnog procesa

TeoretiCari se slazu da su osnovni pojmovi koji se vezu uz reinZzenjerstvo
proces i promjene. Prije procesnog pristupa kompanije su se bazirale na
odredenim strukturama, poslovnim funkcijama ili pojedinim proizvodima ili
uslugama, no cijeli sustav je bio nepovezan. Fundamentalnom promjenom
nacCina razmisljanja podrazumijeva se promiSljanje o potrebi za nekim
procesom, razlozima zaSto se on odvija, te zasto na taj naCin. Radikalnim
zahvatima koji zadiru u organizacijsku strukturu napusta se tradicionalna
organizacijska struktura i uvodi se nova procesna organizacija, iz temelja se
redefinira uloga organizacije, te se odbacuje postojeci poslovni proces i stvara

novi.

Temeljna polazista’ reinzenjerstva poslovnih procesa su:

Procesni pristup, odnosno procesna orijentacija koja se ogleda kroz:

e pokusSaj da se iz viSe poslova napravi jedan posao,

e ukljuCivanje svih zaposlenika u proces odluCivanja,

e obavljanje pojedinih faza u procesu prirodnim, logickim i
racionalnim redoslijedom,

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

e obavljanje posla tamo gdje za to ima najviSe smisla,

e reduciranje klasicnih oblika kontrole i provjeravanja zaposlenih jer
se polazi od povjerenja u zaposlene,

¢ uvodenje hibridne centralizirano-decentralizirane organizacije.

Orijentacija na osnovnu djelatnost (core business) — fokusiraju¢i se na
temeljnu djelatnost kompanije treba eksternalizirati sve ostale aktivnosti za
koje je kompaniji povoljnije da ih nabavlja od drugih. U velikom broju
kompanija djelatnici su orijentirani na funkcije, obavljanje svojih zadataka, te

su na neki naCin ograniCeni u smislu sagledavanja cjeline, odnosno

* Hammer, M., Champy, J.: Reengineering the Corporation — A manifesto for Business Revolution; Harper Business,
New York, 1993.
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cjelokupnog procesa. Naime, u centru paznje je proces koji se promatra
cjielovito ¢ime se iz temelja mijenja nacin razmisljanja, prije svega top
managementa, znacCaj timskog rada i dobre komunikacije, permanentne

obuke i jaCanja korporativne kulture i lojalnosti kompaniji.

Visoko postavljeni ciljevi takoder se smatraju polazistem reinZenjerstva
poslovnih procesa obzirom da se njime Zeli dostiéi izvrsnost u obavljanju
poslova kojima se kompanija bavi. Pri tome treba biti realan jer oCekivani
rezultati primjerice ne mogu biti jednaki u kompaniji koja se bavi proizvodnjom
cementa ili nekoj financijskoj instituciji. Zelja za drastiénim promjenama u
smislu manjih poboljSanja poslovnih rezultata ne mora se nuzno ogledati kroz

proces reinzenjerstva.

Krsenje postojecih pravila proizlazi iz potrebe za radikalnim promjenama
koje ¢e se provesti. Dosadasnje stavove i pravila treba temeljito modificirati ili
u potpunosti odbaciti, te stvoriti nova pravila koja Ce biti temelj nove

organizacije. Pravila moraju biti u funkciji naina na koji se proces odvija.

Pojedinac u organizaciji predstavlja najosjetljiviju kariku reinZenjerstva
obzirom da je njegova uloga dvojaka. Sa jedne strane on ce dijelom biti
nositelj promjena. Sa druge pak strane pojedinac, ovisno o dobi, spolu,
stupnju naobrazbe, poslu koji radi ili stazu u organizaciji, u proces
reinzenjerstva ulazi sa unaprijed definiranim, Cesto rigidnim i vrlo &vrstim
stavovima koje je potrebno otkloniti. Obzirom da su djelatnici najvazniji resurs
svake kompanije i njen temelj potrebno je maksimalno ukljuciti njihovo znanje
i iskustvo u proces reinzenjerstva, zahtijevati od njih da svojom vizijom,
vjeStinama i znanjem, razvijajuci timsku kulturu rada i pona$anje, aktivno
sudjeluju u procesu reinzenjerstva. Obzirom na konkretni doprinos pojedinac
treba biti adekvatno nagraden Sto ¢e indirektno utjecati i na proizvod ili uslugu

kompanije, odnosno zadovoljstvo klijenta.
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3.2.3. Trendovi u reinzenjerstvu

Uz prethodno spomenute teorijske postavke reinzenjerstva poslovnih procesa
praksa je u proteklih nekoliko godina ukazala na presudnu vaznost
organizacije i ljudskih potencijala u provedbi reinzenjerstva poslovnih procesa.
U vecini kompanija u kojima se provodilo reinZenjerstvo poslovnih procesa
postojala je tradicionalna vertikalno-hijerarhijska struktura. Kljucni element za
uspjeh projekta reinzenjerstva bilo je uvodenje procesne organizacijske

strukture.

Prema M. Hammeru i J. Champyu® osnovni nosioci reinzenjerstva poslovnih
procesa su:
e nadzorni odbor ili vijeée izvrdnih direktora (eng. Steering Comitee),
e tim za reinZenjerstvo (radni, procesni timovi za reinzenjerstvo),

e lider (vlasnik) procesa (transformacijski voda).

Uloga nadzornog odbora je da nakon donoSenja odluke o pokretanju projekta
reinzenjerstva poslovnih procesa definira viziju kompanije, ciljeve i strategiju
reinzenjerstva, te da tijekom projekta nadgleda i kontrolira sve njegove faze.
Njihov zadataka je i da obavijeste sve djelatnike o tome zasto je u kompaniji
donesena odluka o reinzenjerstvu poslovnih procesa, te kakvi se poslovni

procesi oCekuju u buducnosti.

Uloga tima za reinZenjerstvo je da provede cjelokupan projekt. Clanovi takvog
tima stvaraju ideje i planove, te ih pretvaraju u stvarnost ¢ime kreiraju nove
procese. U ovisnosti o veli€ini organizacije, ali i djelatnosti kompanije ovise da
li ¢e se formirati jedan ili viSe timova, no iskustva iz prakse govore o

optimalnom broju ¢€lanova tima kada on broji izmedu pet i deset osoba.

Lider procesa dobiva sve ovlasti za uvodenje promjena i odgovoran je za

vodenje promjena. On vodi tim za reinezenjerstvo, te stvara novu viziju,

® Hammer, M., Champy, J.: Reengineering the Corporation — A manifesto for Business Revolution; Harper Business,
New York, 1993.
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postavlja nove standarde i uvodi nova pravila, te poti€e druge da tu viziju

prenesu u stvarnost.

Konzultantske tvrtke koje su specijalizirane za reinZenjerstvo poslovnih

procesa provode ga u nekoliko faza:

Definiranje vizije i strategije — treba se precizno i jasno definirati $to se zeli

postiCi reinZenjerstvom poslovnih procesa, razviti strategiju projekta, te

osigurati materijalne i ostale preduvjete za izvedbu projekta. Definiranje vizije i

strategije u praksi se provodi kroz:

radionice u kojima sudjeluju manageri,

definiranje ciljeva reinzenjerstva poslovnih procesa i upravljanja
promjenama,

definiranje procesa koje je potrebno redizajnirati i odrediti prioritete i

redoslijed redizajna.

Koncepcija — odredivanje koncepcije benchmarking-om, usporedivanjem s

najboljim poduzeéem koje se bavi istom djelatnos$c¢u, te definiranje uspjeha

projekta kroz:

radionice u kojima sudjeluju krajnji korisnici,
detaljnu razradu poslovnih procesa organizacije,
moguca rjesenja,

TO-BE koncepciju,

migracijsko planiranje.

Implementacija — u praksi predstavlja vrlo delikatan zadatak obzirom da ne

smije doci do zastoja u poslovanju, pri ¢emu treba razviti dobru komunikaciju

sa djelatnicima kroz:

radionice u kojima sudjeluju djelatnici,
implementaciju redizajniranih poslovnih procesa — transformaciju
organizacije,

obuku djelatnika.
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Praéenje redizajniranih poslovnih procesa u praksi se najCeSCe odvija
kroz:
e benefit analize,

¢ mjerenje i analize organizacijskih promjena.

Ukoliko se projekt reinzenjerstva poslovnog procesa uspjeSno implementira
njegovi ucinci oCitovati ¢e se kroz:

e unapredenje u podrucju troSkova,

e poboljsanju kvalitete proizvoda ili usluga,

e skracivanju radnih ciklusa,

e povecanju razine zadovoljstva zaposlenika,

e povecanju razine zadovoljstva kupaca, odnosno klijenata,

e povecanju profitabilnosti poslovanja,

e prednosti u odnosu na konkurenciju.

UspjeSno proveden projekt reinZenjerstva poslovnog procesa promijeniti ¢e
osobine cijele organizacije. Prije svega, rutinski ¢e zadaci biti zamijenjeni
multidimenzionalnim zadacima koje umjesto usko specijaliziranih pojedinaca
obavljaju timovi djelatnika cjelovitog znanja, obrazovanja i stru¢nosti. Procesi
su jednostavni i predstavljaju teziSte organizacije, a organizacijska struktura
se mijenja sa vertikalne na horizontalnu. Uloga managera se mijenja od
nadzornika u vodu tima zaposlenika usmjerenih, umjesto na njih, na
zadovoljstvo klijenata. Sustav nagradivanja temelji se na rezultatima rada, te

doprinosu pojedinca.
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3.3. Integralni model poslovnih procesa

Upravo je reinzenjerstvo poslovnih procesa jedno od glavnih podrucja
primjene integralnog modela poslovnih procesa, odnosno integralne baze
podataka poslovnih procesa. Naime, integralna baza poslovnih procesa
predstavlja ukupnost znanja, vjeStina i spoznaja o poslovnim procesima u
nekoj kompaniji, odnosno procese odreduje jednoznacno i transparentno.
Upravo zbog toga izuzetna je vaznost kvalitete pri izradi integralnog modela
poslovnih procesa. U praksi se Cesto umanjuje slozenost poslovnih procesa,
potencira se tvrdnja da znanje i iskustvo ljudi osiguravaju dovoljnu efikasnost
u optimiziranju procesa, pa je kroz ovakav model moguce dobiti realnu sliku
neke organizacije. Kao posljedica ovog modela javljaju se integracije izmedu
sektora ili odjela, jasno se definiraju odgovornosti i obveze, kreiraju tijekovi
upravljanja, poboljSava se interna i eksterna komunikacija, a sve u cilju
povecanja efikasnosti i konkurentnosti kompanije kao odgovora na izazove

stalnih, dinami¢nih i nepredvidivih promjena u okolini.

Promotrimo li moguca podruCja primjene integralnog modela poslovnih
procesa, uz njegovo reinzenjerstvo, uocCiti ¢emo primjenjivost u cijelom nizu
paralelnih i slijednih projekata kao Sto su:

e strateSko upravljanje poslovanjem,

e sustav uravnotezenih ciljeva (eng. BSC — Balanced Scorecard),

e implementacija sustava upravljanja znanjem (eng. KM — Knowledge

Managemnet),

e implementacija tijeka poslovanja (eng. workflow),

e uvodenje sustava upravljanja kvalitetom,

e uvodenje sustava upravljanja odnosima s kupcima,

e izrada inteligentnih sustava podrske upravljanju,

e razvoj i implementacija vlastitog informacijskog sustava,

e implementacija standardnog informacijskog sustava.
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Upravo zbog vrlo Sirokog podrucja primjene s ovako izgradenim modelom
realizira se i cijeli niz primarnih i sekundarnih ciljeva neke kompanije kao sto

Su:

uvodenje jednoznacnog i svima razumljivog jezika komunikacije,
e upravljanje troSkovima,

¢ upravljanje dokumentacijom,

e olaksano upravljanje kroz jasno definirane odgovornosti,

e lako ukljuenje novih ljudi u proces koji je jasno dokumentiran,

e olaksan timski rad jer svi govore jezikom modela,

e cirkulacija dobrih rjeSenja i inovacija,

e mogucnost stimuliranja inovativnih djelatnika i sl.

Razvoj samog modela prema vecini autora referentne literature u pravilu se
moze podijeliti u Cetiri koraka, faze ili razine. Prvi korak manifestira se kroz
prepoznavanje, dokumentiranje i strukturiranje svih poslovnih procesa koji
postoje u nekoj kompaniji, odnosno kroz dizajn procesa. Nakon toga potrebno
je uvesti sustav upravljanja poslovnim procesima, odnosno metrike i analize
nad tim procesima. Temeljna postavka u dizajnu poslovnih procesa je da
procese ne mozemo gledati izolirano, kao otoke, vec je potrebno sagledati
njihove medusobne veze, te sustav u cjelini. U posljednjoj fazi ovog modela
moze se jasno definirati kojim prioritetom i na koji naCin je moguce

informatizirati poslovanje.

Analiziramo li vaznost utjecaja organizacije na izradu integralnog modela
poslovnih procesa uociti ¢emo da su ljudski potencijali vazan faktor u
oblikovanju modela. Upravo zbog toga preporu€a se izradu modela dati na
uvid djelatnicima, te biti otvoren za sve sugestije, primjedbe i prijedloge, te
koriStenjem web sucelja omoguditi interaktivno sudjelovanje svih u optimizaciji

poslovnih procesa.
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3.4. Meduovisnost poslovnog procesa i informacijskog
sustava

Promotrimo li tvrdnju da je poslovanje neke kompanije rezultat interakcije ljudi
rasporedenih u organizacijsku strukturu, poslovnih procesa koji se u njoj
odvijaju i informacijske tehnologije mozemo zakljuciti da se njihovo
medudjelovanje manifestira kroz manju ili veCu meduovisnost. |z
organizacijske strukture proizlaze rasponi odgovornosti, razine upravljanja, te
ona najceSCe ocrtava smjer odvijanja poslovnih procesa. Potenciramo li
hipotezu da reinzenjerstvo predstavlja revolucionarne, temeljite promjene one
Ce se manifestirati na organizaciji, poslovnim procesima, a zasigurno ¢e biti
podrzane odgovarajucom informacijskom tehnologijom. Informacijska
tehnologija je nuzZna za provodenje projekata reinzenjerstva poslovnih
procesa. Ona sa jedne strane osigurava njegovu predvidivost, dok sa druge
strane omogucava njegovu implementaciju. Napredne informacijske
tehnologije trebale bi omoguciti jednostavan redizajn poslovnih procesa.
Medutim, u praksi se Cesto ne vodi dovoljno raCuna o meduovisnosti
poslovnih procesa i informacijske tehnologije pa se kreiraju procesi koji ne
mogu biti podrzani od strane trenutne informacijske infrastrukture ili su
podrzani na neki hibridan nacin pa ne daju rezultate koje bi potencijalno mogli
davati. Kompatibilnost ¢esto za sobom povia¢i nove investicije koje u
konacnici mogu dovesti u pitanje uspjeSnost cjelokupnog projekta. Treba
naglasiti i meduovisnost sa ljudskim potencijalima, te njihovu edukaciju

vezanu uz implementaciju novih tehnologija.

Zbog toga se predlaze da se reinzenjerstvo poslovnih procesa koristi kao
prilika za reinzenjerstvo informacijskog sustava obzirom da bi informacijski
sustav trebao slijediti svaku promjenu tehnologije rada. Neki autori smatraju
da bi takvi procesi u danasnjim uvjetima trebali biti konstantni obzirom da se
kompanije pod pritiskom trziSta i sve vece konkurencije moraju prilagodavati
sve zahtjevnijim kupcima ili korisnicima njihovih usluga. Ukoliko to nije
mogucée barem ga treba iskoristiti za temeljitu reviziju postojeCeg stanja.
Obzirom da je za optimalne poslovne procese preduvjet kvalitetna
informati€ka infrastruktura upravo ¢e njihova meduovisnost bit jedan od

klju€nih faktora uspjesnosti neke kompanije.
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4. INFORMACIJSKI SUSTAVII POSLOVNI PROCESI U
OSIGURANJU

4.1. Informacijski sustav kao potpora procesu odlucivanja

Nacin prodaje osiguranja osim o nacinu organiziranja prodajne mreze ovisi i 0
vrsti osiguranja koja se nudi i o nacinu na koji osiguravatelj propisuje proces
prodaje i preuzimanja rizika. Kod prodaje nekih vrsta osiguranja u pravilu se
odmah izdaje polica (npr. obvezno osiguranje od automobilske odgovornosti),
a obi¢no uz policu ide i joS koji dokument (npr. zelena karta, racun,...). Kod
drugih vrsta osiguranja obi¢no prvo ide ponuda (npr. Zivotno osiguranje), a
polica se izdaje tek nakon procjene rizika i utvrdivanja ostalih uvjeta, a kod
nekih je moguce i jedno i drugo (npr. kasko osiguranje), ali i to ovisi o internim

pravilima osiguravatelja.

Vecina osiguravajuéih drustava posluje putem svojih podruznica ili filijala,
zastupstava, prodajnih mjesta, prodajnih mjesta na stanicama za tehnicki
pregled vozila, agencija za posredovanje u osiguranju, zastupnika i agenata u
osiguranju. Kada govorimo o informacijskom sustavu i umrezavanju prodajnih
mjesta primijetiti cemo da je, dok se prodaja osiguranja, odnosno preuzimanje
rizika, radi preko vlastite prodajne mreze ili na fiksnim lokacijama koje su na
neki nacin povezane ili jednostavho mogu biti povezane sa centralnim
informacijskim sustavom, sve relativno jednostavno. Tada se Cak (poglavito
kod vlastite prodajne mreze) moguci nedostaci informacijskog sustava mogu
djelomi¢no kompenzirati pojacanim zalaganjem vlastitog osoblja, a problem

mobilnosti se zanemaruje.

Problem nastaje onoga trenutka kada se prodaja Zeli prenijeti na vanjske
suradnike (agencije za posredovanje u osiguranju, zastupnike i agente u
osiguranju), a Ciji su zahtjevi osim financijskih u pravilu i $to vece ovlasti, sto
vise podrske, Sto viSe mogucénosti uz Sto jednostavniji rad. Ako u obzir
uzmemo i to da se prodaja kroz ove kanale ¢esto obavlja na terenu (direktno
kod potencijalnog ili postojeCeg osiguranika) tada broj mjesta na kojima se

prodaje osiguranje raste nekoliko puta. U ovom slu€aju bilo bi idealno da
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svaki takav suradnik ima prijenosno osobno racunalom, no ¢esto, u poslovnoj
praksi to nije mogucée. Problemi koje se ovdje javljaju krecu se od financijske
opravdanosti nabave prijenosnog osobnog racCunala, preko edukacije
suradnika za rad na racunalu, do toga da Cesto agencije za posredovanje u
osiguranju, zastupnici i agenti u osiguranju rade za viSe osiguravajuéih

drustava istovremeno.

Sa druge strane, osiguravatelji imaju stalnu potrebu za kontrolom i uvidom u
rad prodavatelja osiguranja, kao i potrebu za podacima koji nastaju u procesu
prodaje osiguranja. U poslovnoj praksi Cesto se govori o “prijenosu podataka”
Sto je pogresno jer sustav razmjene podataka mora osiguravati obostranu

razmjenu podataka sa moguénosS¢u razmjene transakcija.
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4.2. Informacijski sustavi u osiguranju

Promotrimo |li kakve informacijske sustave koriste osiguravaju¢a drustva u
Republici Hrvatskoj (uz izuzetak onih u pretezito stranom vlasnistvu o ¢emu je
bilo rije¢i u Uvodu ovog magistarskog rada), te strukturu njihovih mreza
moZemo zakljuditi da su se kroz poslovnu praksu profilirala tri sustava®:

e Sustav sa odvojenim aplikacijama,

¢ Integralni informacijski sustav,

e Hibridni informacijski sustav.
4.2.1. Sustav s odvojenim aplikacijama

Pod sustavom s odvojenim aplikacijama podrazumijeva se informacijski
sustav koji koristi viSe razli¢ito modeliranih baza podataka. NajCeSce se ti
sustavi izvode tako da svaka aplikacija (npr. prodaja polica AO, obrada Steta,
glavna knjiga,...) ima svoju bazu podataka i u nju sprema podatke, te samo iz
nje Cita podatke koji su potrebni za izvjeScivanje. Shematski prikaz ovakve

organizacije informacijskog sustava dan je na slici 8.

Obrada Steta

Glavna knjiga
Prodaja ’
nezgode
Ohreda Steta w . /
Premijsko
knjrgwodstvo
Proda]a
. Programski kod Prodaja
Imovine
. Baza podataka Zivotno
- Prijenos podataka arauraige
Slika 8. Sustav sa odvojenim aplikacijama
6 prema Vrsaljko, |.: “Integralni informacijski sustav u osiguranju”, Svijet osiguranja, br. 4/1999. str. 21-23, Zagreb 99.
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Buduc¢i su modeli podataka razvijani odvojeno za svaku aplikaciju, veliki je
problem njihova integracija. Cak i ako se radi o sliénim modelima podataka,
nitko ne jam¢i da su u svim aplikacijama konzistentno provedeni svi Sifrarnici.
Npr. negdje se koriste za Sifre naselja postanski brojevi, a negdje statisticki.
Integracija ovakvih podataka sloZzena je zadacéa, tako da nema osiguravajuceg
druStva koje koristi sustav s odvojenim aplikacijama, a koje nema ovaj
problem. Integracija podataka se onda provodi prijenosom uskog skupa
podataka iz prodajnih aplikacija ili obrade Steta u knjigovodstvo. Medutim, i
tada se javljaju dileme treba li prijenos vrsiti jednosmjerno ili u oba smjera.
Naravno da je jednostavnije prijenos obavljati samo u jednom smijeru, $to se u
poslovnoj praksi najcesce radi, ali se i tada moze dogoditi npr. da se polica
AO prenese u premijsko knjigovodstvo pa se polica naknadno stornira ili
izmijeni. Tada je potrebno prenijeti i taj podatak i pravilno stornirati ili izmijeniti

ve¢ prenesenu fakturiranu premiju.

Ako se podaci Zele prenositi u oba smjera, bitno je voditi raCuna o tome Sto
napraviti ako netko npr. u aplikaciji premijskog knjigovodstva temeljnicom
smaniji iznos na polici, a u aplikaciji prodaje ga isti dan poveca (obje su
operacije legalne i moguce). Postavlja se pitanje koji je iznos pravi, te treba li

ponistiti povecani iznos u aplikaciji prodaje i na koji nacin.

Ovi i slicni problemi tehnicki su provedivi i samo ako su tehnoloSki razjasnjeni,
no najceSc¢e je procedura za prijenos podataka toliko slozena da prelazi
slozenost aplikacija izmedu kojih se podaci prenose. Zbog toga su procedure

prijenosa ili nepotpune ili skupe za odrzavanje, pa su Cesto i izvor pogreSaka.

Bez obzira na sve nedostatke sustavi odvojenih aplikacija imaju i svoje

prednosti koje se ogledaju u sljedecem:

e Pojedinatne aplikacije se relativno lako razvijaju i brzo daju primarno
postavljen cilj (uglavhom ispis police i fakture). Naravno, ako ne
razmisljamo o globalnoj slici, unos i ispis police je relativno jednostavan:
potrebno je pogledati koji se podaci unose na polici, odabrati odredeni
Sifrarnik, ugraditi funkcije za izraCun doplataka i popusta u svrhu izrade

korektnog obra¢una premije — i polica je gotova.
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e Postizu se bar neki rezultati bez veleg poznavanja metodologije
projektiranja i razvoja informacijskih sustava. Pojedine aplikacije izraduje
naj¢esce pojedinac, djelatnik sektora informatike, ne nuzno programer, te
obi¢no, nazalost, ne veliki poznavatelj cjelokupnog poslovnog procesa koji
se odvija u drustvu, te bez sagledavanja ukupne slike poslovanja
osiguravajuceg drustva, Sto je pogresSan pristup. lako se u prvi mah Cini da
mala ulaganja daju dobre rezultate, kasniji troSkovi odrzavanja i izmjena
aplikacija, te ovisnost o programerima koji su napravili uglavhom lose
dokumentirane sustave briSe idili¢nu sliku jeftine, a dobre informatike. Vrlo
Cesto su osiguravajuc¢a drustva s vlastitim razvojem informacijskih sustava
osudena na ovakav pristup jer je vrlo teSko, a za pojedinacno
osiguravajuce drustvo i nerentabilno, stvoriti kritichu masu stru¢njaka za
sve aspekte informatike koji ¢e biti u stanju dobro projektirati, izgraditi,
implementirati i odrzavati informacijski sustav. Na zalost, Cesto je to slucaj
i s informatickim tvrtkama koje su, barem po imenu, specijalizirane za

razvoj i implementaciju informacijskih sustava.

Nacelno, sustav zasnovan na odvojenim aplikacijama treba izbjegavati, $to ne
znaci da je jedini dobar informacijski sustav onaj zasnovan na samo jednoj
bazi podataka. Takoder, upotreba informacijskog sustava sa odvojenim
aplikacijama Cesto u poslovnoj praksi prelazi iz najjednostavnijeg, najjeftinijeg

i najbrzeg u svoju suprotnost.

4.2.2. Integralni informacijski sustav

Za razliku od modela informacijskog sustava sa odvojenim aplikacijama,
integralni informacijski sustav se zasniva na jednoj, jedinstvenoj bazi
podataka. Aplikacije su izradene tako da strogo posStuju jedinstveni model
podataka i naj¢eS¢e bez ikakvih konverzija direktno unose i Citaju podatke iz

jedne, jedinstvene baze podataka. Shematski je to prikazano na slici 9.
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Potpora poslovhom
odluéivanju

Produkcijski informacijski sustav

Produkcijska baza ¥ Skladiste
podataka - podataka

. Programski kod
. Baza podataka
* Prijenos podataka

Slika 9. Integralni informacijski sustav

Kao Sto je iz shematskog prikaza vidljivo baza podataka se sastoji od dva
dijela, produkcijske baze i tzv. skladista podataka, posebne baze podataka
namijenjene izvjeS€ivanju o poslovanju osiguravajuceg drustva. Jedini
prijenos koji postoji u ovom slucaju je prijenos podataka izmedu produkcijske
baze i skladista podataka. U ovom sluCaju ne postoji problem
nekonzistentnosti modela podataka ili Sifrarnika, pa je i prijenos podataka iz
produkcijske baze s tog aspekta relativno jednostavan. SkladiSte podataka
zajedno sa aplikacijama za analizu podataka Cini sustav za podrSku

poslovnom odlucivanju (engl. MIS — management information system).

Prednost ovakve organizacije informacijskog sustava ogleda se kroz sljedecée

Cinjenice:

e |zvjeS¢a o ukupnom poslovanju dobivaju se brzo i jednostavno iz skladista,
a punjenje skladiSta podataka pojednostavljeno je jedinstvenim izvorom

podataka.
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e Procedure za masovne obrade, kao $to su fakturiranje, obracun provizije,
izrada naloga za doznaku Stete itd. koriste podatke s jednog mjesta, pa su
prema tome jednostavnije i pruzaju bolji rezultat. Na ovaj nacin nije
problem rijeSiti npr. masovnu izradu faktura tako da sve police jednom
ugovaratelju (ili bilo kojoj stranci koja plaéa premiju) dolaze na jednom
racunu, ili jedinstveni obraCun provizije posredniku za sve vrste osiguranja.
Obracun bonusa/malusa na osnovu tehni¢kog rezultata isto nije problem,
budu¢i da su svakoj prodajnoj aplikaciji dostupni podaci o Stetama po

polici ili ugovaratelju.

Mnogo je ovakvih primjera za koje je rjeSenje u integralnom informacijskom
sustavu jednostavno, a u sustavu s odvojenim aplikacijama vrlo tesSko, ako ne
i nemoguce. Velika prednost integralnog sustava su ugradeni opéi koncepti
poslovanja koji se mogu primijeniti na sve aspekte poslovanja i na sve vrste
osiguranja. Ova karakteristika omogucava brz razvoj potpune informatiCke
podrSke za nove premijske sustave koji se oslanja na definiranje novog

proizvoda kroz Sifarski sustav i koristenje gotovih programskih modula.

Ukoliko dobro koncipiramo sustav, moguce je definirati bilo koji proizvod u
osiguranju kojim predmete osiguranja osiguravamo od nekih rizika.
Realiziramo li definiciju ova tri entiteta u informacijskom sustavu na opcoj
razini, mo¢i ¢emo bilo koji novi premijski sustav u vrlo kratko vrijeme
implementirati u informacijskom sustavu. Ova karakteristika informacijskog
sustava moze postati kljuéna prednost osiguravajuceg drustva u trziSnoj
utakmici. Velik broj, o osiguravaju¢im drustvima neovisnih informatickih
kompanija, upravo i nudi gotove module, odnosno polu gotove informacijske
sustave o Cemu Ce viSe rijeCi biti u poglavlju 4.4. ovog magistarskog rada.
Relativho visoka pocetna investicija osiguravatelje dovodi u dvojbu da Ii se
odluciti za neko od rjeSenja na trzistu ili razvijati vlastiti sustav. Naime,
integralni sustav zahtijeva stru¢njake — analitiCare i projektante informacijskih
sustava, dobru organizaciju rada multidisciplinarnog tima i puno dulje vrijeme
do implementacije sustava. Takoder, ovakav sustav zahtijeva angazman oko
njegovog odrzavanja, a stalna trziSna utakmica dovoditi ¢e do njegovih

izmjena, poboljSanja i prilagodbi trenutnoj i situaciji na trzistu.
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Buduci se sustav zasniva na jedinstvenoj osiguravateljnoj tehnologiji, razvoj
informacijskog sustava bitno utje€e i na tehnologiju i organizaciju rada, sto
nosi nove troskove. UCinci razvoja ovakvog sustava su duboki i dalekosezni,
ne samo na podrucju informatike, ali relativno visoka investicija i rizici glavni
su razlog odluke da se sustav u poslovnoj praksi ¢esto koncipira na naizgled

jeftinijem i pristupacnijem konceptu odvojenih aplikacija.

Ipak, za ovako opisani modeli integralnog informacijskog sustava upitno je da
li moguce ocekivati da ga osiguravajuce drustvo koje je vec investiralo u
odvojene aplikacije dosljedno i do kraja primijeni. Cesto se mnoge odvojene
aplikacije pokazu uspjesSnijima u praksi. TroSak zamjene takve aplikacije
(nova aplikacija, prilagodavanje Sifarskog sustava, konverzija podataka,
edukacija i prilagodavanje korisnika, pomaci u organizaciji,...) moze se
pokazati nerentabilnim. Primjerice, ako je aplikacija napravljena za osiguranje
od posljedica nesretnog slu€aja, a osiguravaju¢e drustvo ima deset takvih
polica mjesecno, sigurno se ne isplati ulagati sredstva u zamjenu takve
aplikacije. Zbog toga treba naéi nacCin da se te aplikacije, kao dobra
investicija, zadrze u sustavu €ak i ako posjedujemo integralni sustav. Pored
toga, postoje i infrastrukturna ograni¢enja. Ako nije moguce osigurati dovoljno
brzu komunikaciju do svakog radnog mjesta (Sto je sigurno barem za prodaju
polica AO), mozda je rjeSenje odluciti se za aplikacije izdvojene iz integralnog
informacijskog sustava za koje ¢e se morati napraviti prijenos u centralnu
bazu podataka. Ovi problemi vode prema modelu koji je u praksi vjerojatno
najcesci, ako izuzmemo osiguravatelje u pretezito stranom vlasniStvu, te

naizgled najrentabilniji — hibridni sustav.

4.2.3. Hibridni sustav

Moze se reci da je model hibridnog sustava realizacija integracije sustava pri
kojoj se u obzir uzimaju i realna ograni€enja integracije — investicija u stari
sustav, infrastrukturna ograni€enja i eventualna nemoguénost ujedinjavanja

tehnologije.
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Hibridni model pretpostavlja da postoje kriticne aplikacije i podaci koji moraju
biti dostupni za obradu u svakom trenutku, ali i aplikacije i podaci koji ne
moraju uvijek biti dostupni jer tehnologija rada to ne zahtijeva, pa nam to
pruza slobodu da iskoristimo fleksibilnost malih, specijaliziranih rjeSenja.

Potpora poslovnom

Produkcijski informacijski sustav Agisast
odlu€ivanju

Kadrovska
evidencija

Produkcijska baza Skladiste

podataka podataka

. Programski kod

. Baza podataka Prodaja AO

* Prijenos podataka

Slika 10. Hibridni informacijski sustav

U shematskom prikazu modela hibridnog informacijskog sustava prikazanog
na slici 10. mozZzemo uocCiti da i dalje imamo dvije centralne baze podataka,
produkcijsku i skladiSte podataka. No, ovaj model dozvoljava postojanje
dodatnih baza podataka za aplikacije koje su iz bilo kojeg razloga izdvojene iz
sustava. Broj i sloZzenost procedura za prijenos podataka znatno je maniji nego
u sustavu s odvojenim aplikacijama, pogotovo ako se pri projektiranju
hibridnog sustava tehnologija rada prilagodi tome da su dovoljni jednosmjerni

prijenosi.

Hibridni sustav zahtijeva jednako znanje projektiranja i izvedbe informacijskih
sustava kao i integralni sustav, ali odstupanje od integralnosti koje je

dozvoljeno ovim modelom omogucéava lakSe rjeSenje nekih organizacijskih i
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tehnoloSkih problema koji su u integralnom sustavu vrlo kruto postavljeni. |
ovim je modelom preporu€ena $to veca integralnost, ali tamo gdje je ona iz
bilo kojeg razloga prevelika prepreka za brzo i djelotvorno rjeSavanje
organizacijskih i tehnoloskih problema, dozvoljava se upotreba odvojenih

aplikacija.

Kod ovog modela postoji rizik divergiranja sustava prema sustavu odvojenih
aplikacija. Naime, zbog operativnhog posla i hitnosti rjeSavanja nekog
problema vjerojatno ¢e informatic¢ari biti pod pritiskom da Sto prije proizvode
nove aplikacije, pri ¢emu je lako napraviti pogresku i generirati posebna
rieSenja bez sagledavanja cjeline informacijskog sustava. Ovakva se, u praksi
vrlo Cesta, situacija mora izbje¢i pod svaku cijenu, prvenstveno dobrim
organiziranjem razvoja sustava. U razvoju mora postojati uza skupina
projektanata sustava koja ¢e samostalno kritiCki razmotriti svaki zahtjev za
specijalnim rjeSenjem i nastojati ga uklopiti u integralni sustav. Tek ako se
zaklju€i da postoje jaki razlozi odvajanja aplikacije, treba dozvoliti izradu
samostalne aplikacije. Ukoliko se ovakva organizacija ne moze postici, bolje
je inzistirati na integralnom sustavu, koji svojom okrutnoScu i tako ne
dozvoljava odmak prema odvojenim aplikacijama, nego da sustav divergira u

odvojene aplikacije.
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4.3. Upravljanje poslovnim procesima u osiguravajuéim
drustvima

Osiguravaju¢a drustva bave se informacijski orijentiranim, odnosno vrlo
intenzivnim poslom, te imaju potrebu Sto efikasnije Kkoristiti raspolozive
resurse sa ciljiem prikupljanja velikog broja podataka. Transformacijom
podataka u informacije stvaraju se objektivne pretpostavke za kvalitetnim

praéenjem tijeka poslovnog procesa.

Upravljanje poslovnim procesima u osiguravaju¢im drustvima naj¢esSce
proizlazi iz njihove organizacijske strukture, odnosno uspostavljene hijerarhije.
Kada razmatramo funkciju upravljanja moramo uociti interakciju upravljanja
poslovnim procesom sa upravljanjem ljudima (npr. osobnost, znanje
pojedinca i organizacije i sl.) i tehnologijom (npr. informacijskim sustavom,
ra¢unalnom mrezom i sl.), a u cilju stvaranja osiguravateljnog proizvoda,

odnosno usluge visoke kvalitete.

Poslovni procesi se odvijaju, odnosno njih planiraju, organiziraju, vode i
kontroliraju tri razine managementa - operativna, takticka i strateska.
Promotrimo |i pak linijju odgovornosti mozemo primijetiti da je za vecinu
osiguravajucih drustava u Hrvatskoj karakteristicno da poslovnim procesima
upravljaju kroz dvije linije odgovornosti. Kroz ove linije odgovornosti prozete
su spomenute razine managementa. Prvom linijom odgovornosti mozemo
smatrati Direkcije, odnosno Centralne funkcije ili Uprave u proSirenom
sastavu, koje su orijentirane prema osiguravateljnim i financijskim uslugama.
Kroz ove strukture definiraju se poslovni procesi i regulative nacina
poslovanja za odredenu grupu osiguravateljnih proizvoda. Obzirom na visoku
specijaliziranost i kompetentnost ove linije odgovornosti ona ¢e u poslovno;j
praksi predstavljati eksperte koji ¢e u reinzenjerstvu procesa odigrati znacajnu
ulogu. U poslovnoj praksi, dijelu managementu ove linije odgovornosti
primarni su projektno orijentirani poslovi. Druga linija odgovornosti proizlazi iz
teritorijalne podjele na podruznice i zastupstva, odnosno filijale ili poslovnice.
Obzirom da nju utjelovljuju ljudi koji dobro poznaju poslovne procese i u

nacelu ispunjavaju zadatke koji su pretezno procesno orijentirani, dobro
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poznaju svoju mikrolokaciju, te bolje uofavaju svakodnevnu operativhu
problematiku oni ¢e odigrati kljuénu ulogu u procesu reinzenjerstva. Vazno je
naglasiti da se ove dvije linije odgovornosti medusobno nadopunjuju, ali ne

iskljuCuju.

U poslovnoj praksi osiguravajucih drustava u pretezitom stranom vlasnistvu
kljuéne procedure upravljanja poslovnim procesom definiraju se na osnovu
iskustava iz zemalja matica ili kompanija udjeliCara ili se, Sto je najCeSce
slu¢aj, kopiraju u drustvo koje posluje u Hrvatskoj. Osiguravaju¢a drustva u
pretezitom domacéem vlasniStvu sama definiraju klju¢ne procedure upravljanja
poslovnim procesom i njihovo upravljanje pridjeljuju odredenim razinama

managementa.
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4.4. Gotova programska rjeSenja na trzistu

Na informatiCkom trzidtu Hrvatske u posljednjih desetak godina, prakti¢no od
kada se trziste pocCelo deregulirati, pojavljuje se cijela plejada informatickih
kompanija koje trziStu nude informacijske sustava specijalizirane za rad u
osiguranju. Sa jedne strane ponuda je koncentrirana na nekoliko vodedih
svjetskih dobavljata gotovih programskih rieSenja kao $to su SAP, Oracle,
BaaN, People Soft i sl. Sa druge pak strane domicilne informatiCke kompanije
trziStu nude svoja rjeSenja. Promatramo li odluku managementa o razvoju
vlastitog ili kupovini gotovog programskog rjeSenja u kontekstu globalizacije
tada se pak o ERP — Enterprise Resource Planning sustavima moze govoriti
kao o “standardu” konkurentskog ponasSanja u globalnom gospodarstvu.
Medutim, treba uvaziti i sve specificnosti Hrvatske, ali i djelatnosti kojom se
neka kompanija bavi. Naime, ERP sustavi prvenstveno su namijenjeni
proizvodnom i distributivnom okruzenju, ali svoju primjenu povecavaju i u

usluznim industrijama kao Sto je osiguranje.

Da bi se neko programsko rieSenje moglo smatrati poslovnim sustavom (ERP
ili EAS — Enterprise Application Suite) ono, prema IDC — u, mora zadovoljiti
nekoliko osnovnih uvjeta’:

e Minimalnu funkcionalnost u obliku tri osnovna modula
(raCunovodstvo i financije, upravljanje osnovnim sredstvima,
upravljanje nabavom i prodajom);

e Integriranost, koja se postize projektiranjem sustava na osnovu
jedinstvenih pravila za sve module, ¢im se pristup programskim
elementima i bazama podataka omogucuje putem unificiranog
sucelja;

e Vece troskove, ali i odgovarajucu bolju podrSku zbog ¢ega se EAS
sustavi razlikuju od jednostavnih knjigovodstvenih aplikacija,

e ViSekorisnicko okruzje, odnosno klijentsko - posluziteljsku

arhitekturu.

7 www.infotrend.hr
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U poslovnoj praksi, kod ERP sustava naglasak je na procesima, na
komunikacijskim tehnologijama i intenzivnoj razmjeni podataka i informacija o
poslovnim procesima. Upravo zbog toga, uz ERP se veze i proces
reinzenjerstva poslovnih procesa. U pravilu proces reinZenjerstva prethodi
implementaciji ERP sustava, Cesto se provodi za vrijeme implementacije, a
ERP omogucava kontinuirano pracenje i reinZenjering poslovnih procesa
nakon implementacije. Kompanije se za integrirani poslovni informacijski
sustav najCesce odlucuju zato Sto:
e Zele dobiti pravovremene i toéne medusobno povezane informacije;
e Postojeéa rjeSenja ne oslikavaju ili priblizno oslikavaju stvarnu
situaciju u kompaniji;
e Modifikacije na postojec¢im sustavima “kozmeticke” su prirode, a ne
rieSavaju se stvarni problemi, a aplikacije ostaju nepovezane;
e Postoje¢a rjeSenja su loSe dokumentirana, a korisniCka sucelja
loSa;
e ERP pokriva sve aktivhosti kompanije i integrira podatke iz svih
poslovnih funkcija i njihovih samostalnih i nepovezanih baza;
e |Integrira baze podataka, istovrsne aplikacije razliCitih poslovnih
funkcija definira kao module, integrira korisnicka sucelja i

informacijske alate.

Prema Sriéi i Mdlleru®, $to je vidljivo iz slike 11., ERP sustavi u Hrvatskoj, 81%
hrvatskih kompanija uopce nema ERP sustav. PoCetkom 2003. godine u
svom istrazivanju o ERP sustavima u svjetskom i hrvatskom gospodarstvu
tvrtka Sap d.o.0. doSla je do rezultata po kojima 67,7% od 200 vodecih
hrvatskih kompanija po prihodu u 2001. godini nije koristilo ERP sustave u
svom poslovanju. 9,7% koristilo je SAP-ova programska rjeSenja, a 22,6%

koristilo je ERP sustave drugih dobavljaca.

8 Sric¢a, V.; Muller, J.: Put k elektroni¢kom poslovanju, Sinergija, 2001.
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Slika 11.. ERP sustavi u Hrvatskoj

Prema Komparativnoj analizi programske potpore informacijskim sustavima u
Hrvatskoj® provedenoj 2001. godine pri Fakultetu Elektrotehnike i radunarstva
u Zagrebu rezultati su za renomirane dobavljaCe inozemnih programskih
rieSenja porazavajuci. Analizom domace i strane ERP programske podrske
Zeljelo se utvrditi koji je stvarni sadrzaj koji se nudi u pojedinim rjeSenjima,
kolika su potrebna ulaganja u kupovinu nekog programskog rjeSenja, kakva je
pozicija domacih u odnosu na inozemna rjeSenja, ... Zamisao autora bila je
istraZivanjem obuhvatiti kompanije koje su dobavljaCi ERP paketa ili se
samostalno bave njihovim razvojem, te kompanije koje su nabavile gotovo
ERP rjeSenje ili samostalno izgradile vlastiti ERP sustav. Od inicijalnog
obuhvata 24 kompanije, 63% ih se odazvalo pozivu za sudjelovanjem, a 38%
ih je sudjelovalo u poCetnim fazama istraZivanja. U konacnici, analizom je
obuhvaceno samo pet sustava. Tri sustava su hrvatskog porijekla, od kojih su
dva nagradivana za kvalitetu rjeSenja, te dva vodea ERP paketa na
svjetskom trziStu (SAP i BaaN).

® Komparativna analiza programske potpore informacijskim sustavima u Hrvatskoj, Zagreb, sijeanj 2002.
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SaZetak analize koji se tiCe vodecih stranih ERP paketa ogleda se kroz

nekoliko toCaka, vrlo bliskih rezultatima promisSljanja autora, te javno

dostupnim informacijama o iskustvima korisnika takvih sustava. Slijedece

hipoteze odnose se prvenstveno na inozemna programska rjesenja, iako bi se

neke dodirne toCke mogle identificirati i sa domac¢im gotovim programskim

rieSenjima koja ¢e biti predstavljena u ovom poglavlju.

ERP paketi su tehnoloski moderna, sveobuhvatna i pouzdana
programska rjesenja

U praksi oni zaista pokrivaju mnoga podrucja poslovanja, te podrzavaju
velik broj poslovnih funkcija, odnosno radnih procesa. Zasnovani su na
modernim tehnologijama, a funkcioniraju barem jednako pouzdano kao

sustavi koji su pojedinacno razvijeni po mjeri korisnika.

ERP paketi su skup povezanih parcijalnih rjeSenja, a ne integralna
rjeSenja

Relevantna svjetska literatura govori da su prvotno nastali kao programska
podrSka za potporu odredenoj djelatnosti, te da su se dalje razvijali
dodavanjem modula za druge djelatnosti. Pojedini moduli ili podsustavi
razvijeni su u razliitim softverskim kompanijama koje je vlasnik
‘integralnog” ERP paketa naknadno kupio, a otkupljeni podsustavi su
povezani na razliCite naCine (zajedniCkom bazom podataka, prijenosom
podataka, pa ¢€ak i prijepisima podataka u druge programe). Takoder,
unutar pojedinih podsustava varijacije rjeSenja za pojedine poslovne
funkcije postoje kao skup parcijalnih rjeSenja, uglavhom bez

generalizacije.

Kvaliteta i sofisticiranost ugradenih programskih rjeSenja je osrednja
Uglavnom se radi o podrsci svakodnevne, transakcijske obrade i sustavom
izvjeSCivanja s niskim stupnjem ras¢lambe podataka. Sofisticirane funkcije
i napredni algoritmi uglavhom nisu ugradeni, nego se nadomjeStaju

kombinacijom slozenih upita i izvjeS¢a. Alternativho iziskuju dodatna

Magistarski rad 44



sredstva prema davatelju licence ili kreatoru / vlasniku programskog

rieSenja, koja treba investirati u njihov razvoj.

e ERP paketi su vrlo veliki i neucinkoviti
Prema javno objavljenim podacima da SAP paket ima 14.000 tablica, te
650 polja za stavku materijala ili da PeopleSoft ima 14.000 predefiniranih
zakonskih maski, a uzimajuci u obzir da prosje¢ni korisnik koristi relativho
malo broj predvidenih dijelova mozZemo zaklju€iti da dio sustava
predstavlja nepotrebno opterecenje koje bitno utjeCe na neucinkovitost
sustava u primjeni i otezava odrzavanje. Shodno tome moramo uoditi da je
programska podrSka projektirana za ucinkovitu transakcijsku obradu i
jednostavna izlistavanja podataka, a da uslijed velikog broja tablica baze
podataka, prilikom izrade izvjeS¢a pretrazuje se veci broj tablica $to

opterecuje sustav i smanjuje njegove performanse.

o ERP paketi su slozeni i kruti za ugradnju i odrzavanje
Ovi sustavi projektirani su kao skup unaprijed odredenih funkcija, a ne kao
elasti€na rjeSenja koja se mogu prilagoditi potrebama korisnika. Iskustva iz
prakse govore da korisnik za kojeg u skupu ponudenih parcijalnih rjeSenja
ne postoji odgovarajuce rjeSenje mora svoju organizacijsku strukturu i
nacin poslovanja prilagoditi sustavu. Sa druge pak strane administriranje

sustava podrazumijeva poznavanje velikog broja parametara i postupaka.

e Prilagodba i ugradnja je dugotrajan i slozen posao
Prije svega treba definirati informacijske potrebe organizacije, ulazne i
izlazne parametre, a potom identificirati ugradene komponente koje su
korisniku potrebne, a one su najceSce tek mali dio paketa. Pronalazenje
Zeljene strukture podataka i Zeljene funkcije je naj¢eS¢e otezano uslijed
velikog broja predefiniranih tablica i programskih funkcija. Nakon toga
potrebno je oblikovati i prilagoditi zaslonske maske, te ugraditi sloZenija

izvjesca.
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o ERP paketi su nestabilna osnova za razvoj informacijskog sustava
Nakon nabavke i prilagodbe ERP paketa, a najkasnije za 3 godine pocinje
pritisak isporucitelja da se kupi nova verzija. Pritisak se ponekad pojaCava

prijetnjom da ¢e prestati podréka za kupljenu verziju'®.

Kada govorimo o domacim rjeSenjima u odnosu na svjetske ERP pakete,
moramo uoCiti da takoder postoje kvalitetha ERP rjeSenja. Za njih je
karakteristicno da se nude kao dovrSena rjeSenja koja obuhvacaju najceSce
kompletne potrebe korisnika, te su kompaktnija i homogenija jer nemaju (ili
imaju vrlo malo) komponenti razvijenih u drugim kompanijama, pa se zbog
toga mnogo brze i lakSe implementiraju. Osim toga, cijena takvog rjesenja
mnogo je manja. Sa druge pak strane marketinSka prezentacija mnogo je

slabija nego kod inozemnih rjeSenja.

U domacoj informatickoj industriji specijaliziranih programskih rjesSenja
namijenjenih osiguravaju¢im druStvima praksa je po kvaliteti sustava, ali i po
brzini podr8ke koju su te kompanije u stanju pruZziti izdigla tri kompanije. To su

Kompa, IN2 i Unix centar iz Rijeke kao apsolutni favorit.
4.4.1. Informacijski sustav MakoM

Kompa trziStu nudi MakoM, osiguravateljni paket koji pokriva prodaju
osiguranja, postprodajne aktivnosti kao Sto su tarifiranje i fakturiranje, te
provizioniranje. Vrlo detaljno pokriva prijavu, procjenu, likvidaciju i isplatu
Steta. NajveCa mu je mana Sto nema adekvatno rijeSeno premijsko
knjigovodstvo, ve¢ samo vezu prema postojeCim sustavima knjigovodstva.
Ovaj problem moguce je rjeSavati individualno prilikom prilagodbe sustava,
odnosno povezivanja sa postoje¢om informatiCkom infrastrukturom. MakoM
iskazuje kompatibilnost sa uobi¢ajenim platformama: Windows 3.11, Windows
95, Windows 98, Windows 2000, Windows NT, Novell, Open VMS, AS/400,
UNIX, Linux te =zateCenim bazama podataka: Oracle, Sybase,
Informix,DB/2....

"% evison, M. How Bad Software Pays Dividends, CIO Magazine, 15.10.2001.
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Prednosti MakoM-a su:
e Pregledno i intuitivno korisnicko sucelje, GUI (engl. Graphic
e User Interface, slika 12.),
e AZuriranje sustava radi ovlasteni korisnik — djelatnik

e oOsiguravajuceg drustva.

i Polica broj 005620000021 =]
BROJ POLICE: | 005’E| 0000021 Status |N0va polica funos | Klauz. napomene |
Broj panude: | I 01003335 I 2000 Datum ponude: |D1 01,2000 a Dioplaci popusti

Wrsta police: [Na uaovarenu viiidnost | Dop/pop na objekte |
Cienik fi1 I Reasiguanie: [Nz +] w|  Dbiekti osigurania |

IJgorvaratel; i osigurank, I Trajanie i placanje I Status police ] B Hiate |
Ugovaratel: pp 0000000002917 [ Maziv  [STAMBEMA ZGRADA REMETINEL
Maselie | Uliza Kbr |
Dsiguianik: MB [oono0no00zat? [ Maziv  [STAMBENA ZGRADA REMETINEC
Mazele | Ulica kb |
Dielatrost | |
tjesto oziguranja | %
Sifra zastupstva I Maziy  [OSTALA ZASTUPS TYEA | Zarienivie plice |
Sifra pribaviata [1o7 Naziv [ TOMISLAY SOSTAR

|zlaz | |

Slika 12. Korisnicko sucelje MakoM-a

lako je MakoM po svojim karakteristikama u prednosti pred mnogim
programskim rjeSenjima koja se koriste u praksi i primjerice rade pod DOS-om
pogled na referentnu listu korisnika ovog sustava, gdje se uz Croatia

osiguranje nalazi samo Adriatic osiguranje, dovoljno govori sam za sebe.

4.4.2. Informacijski sustav Insurance2

Za tvrtku IN2 mogli bismo rec¢i da se radio o multinacionalnoj kompaniji,
obzirom da sa svojim uredima u Zagrebu, Sarajevu i Kopru prakti¢ki djeluje u
tri drzave. ZapoSljava preko 100 ljudi od kojih jedna treéina kontinuirano radi
na projektima informatizacije osiguravajuc¢ih drustava. Upravo u tome je i

najveca prednost tvrtke IN2. Naime, uz informati¢ko znanje koje se na neki
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nacin podrazumijeva, njihovi djelatnici imaju i veliko znanje iz podrucja
tehnologije osiguranja koje su stekli radeci dulje vrileme u razli€itim
osiguravaju¢im drustvima u razli¢itim drzavama. Sva ta znanja ugradili su u
vlastito rieSenje Insurance2, koje danas, kao standardni softverski paket nude

u regiji.

Insurance?2 je aplikacija koja pokriva sve aspekte poslovanja osiguravajuceg
drustva kroz 11 modula. Osnovna mu je znacCajka, dakle, modularnost i
integralnost. To znaci da, iako je svaki modul samostalna cjelina koja se moze
zasebno implementirati, svaki od njih poCiva na istoj strukturi podataka, sto
managementu osiguravaju¢eg drustva pruza mogucnost koristenja jednog,
konzistentnog izvora podataka za potrebe odluCivanja. Glavna odlika
Insurance?2 je da su svi rutinski procesi maksimalno automatizirani. Primjerice
u racunovodstvenom i financijskom modulu fakturiranje, pracenje naplate,
vodenje glavne knjige, provizioniranje, blagajnicko poslovanje su
automatizirani. Obzirom na priblizavanje Hrvatske Europskoj uniji i promjene
klasifikacije osiguranja prema novoj standardizaciji EU, Insurance2 podrzava i
staru i novu klasifikaciju skupina i vrsta osiguranja, te nove raCunovodstvene
standarde. U modulu koji prati obradu Steta do izrazaja dolazi povezanost sa
Microsoft Wordom koja prati proces od prijave, preko likvidacije do ispate sa
kompletnom korespondencijom. Modulima za prodaju podrzane su sve vrste

osiguranja, a njima je moguce:

e Unositi i pretraZivati razne vrste osiguravateljnih dokumenata kao
$to su ponude, police, listovi pokrica,...

e |Ispisati fakturu za prvu ratu i izraditi plan naplate za ostale rate,

e Pratiti naplatu po policama,

e Vrsiti storniranje, produljenje i izmjene polica,...

4.4.3. Informacijski sustav Megaline

Definitivno najvedi iskorak prema trzistu napravila je tvrtka Unix centar d.o.o.

iz Rijeke. Pritom valja spomenuti da ova tvrtka takoder, ima multinacionalni
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karakter obzirom da preko tvrtke Megasoft d.o.o. djeluje na trziStu Bosne i
Hercegovine. Pod zajedni¢kim imenom Megaline objedinjeni su svi
programski paketi u vlasnistvu ove tvrtke. Jedan od njih je i Megaline
osiguranje koji predstavlja cjelokupan informacijski sustav osiguravajuceg
drusStva koji pokriva cjelokupan proces osiguranja od pripreme cjenika i
definicije proizvoda, preko ponuda, policiranja, fakturiranja, opominjanja,
prijave i obrade Steta, pa sve do isplate Steta i obrade financijskih rezultata.
OsmiSlien je kao modularni integralni informacijski sustav koji pruza
maksimalnu mobilnost i modularnost, a u isto vrijeme i potpunu integriranost

na nivou podataka i odrzavanja sustava.

lzuzetan poslovni potez ove tvrtke, koji ju je u svojoj biti i izdigao iznad ostalih,
bio je strateSko opredjeljenje da cjelokupni sustav razvija modularno, da on
poCiva na modernim tehnologijama i alatima, te najvaznije, da nije samo
strogo fokusiran na osiguravaju¢a drustva. U tom smislu sustav je razvijan
prema:

e Osiguravajuéim drustvima - kao pokretacu cjelokupne
osiguravateljne djelatnosti;

e Stanicama za tehnicki pregled vozila — na njima se ostvaruju
najveci prihodi osiguravatelja kroz osiguranje motornih vozila sa
jedne strane, te sa druge strane, na njima je vladalo, a na nekima,
ovisno o vlasnistvu same stanice za tehniCki pregled, joS uvijek
vlada, Saroliko mnostvo razli€itih aplikacija razli€itih osiguravatelja;
te krovnim organizacijama:

e Hrvatskom uredu za osiguranje — ponajviSe zbog zajednickih
Stetnika, te obrade Steta iz nadleznosti HUO-a koje se odnose na
nepoznata i neosigurana vozila,

e Direkciji za nadzor rada osiguravajucih drustava - prvenstveno

zbog kontrole postivanja tarifnog i malus/bonus sustava.

TehniCka strana sustava ogleda se kroz Cinjenicu da je sustav razvijen

pomocu razvojnog alata Microsoft Visual Studio 6.0 (Visual C 6.0 i Visual
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FoxPro 6.0) te da udovoljava najstrozim projektantskim standardima i

zahtjevima kao $to su:

Vlastiti rjie€nik podataka i vlastita definicija radne okoline;
Client/server arhitektura;

Mogucnost pristupa razli€itim bazama podataka i to u isto

vrijeme (Microsoft SQL Server, Microsoft Fox, Oracle, X_Base);
Zastita podataka

Sa aspekta gubljenja podataka — velika distribuiranost baze, te
BackUp sustav za svaku pojedinu instalaciju;

Sa aspekta zlouporabe podataka i privatnosti — razvijen je poseban
kriptografski sustav trostruke funkcionalne zastite sa tri funkcije i tri
klju€a, pri ¢emu svaki subjekt moze doci samo do svojih podataka i
do onih za koje je ovlasten;

Sa aspekta koriStenja podataka kod zakljuCenja ugovora o
osiguranju — odnosi se prvenstveno na osiguranje automobilske
odgovornosti gdje svako druSstvo moze odluCiti na svakom
pojedinom mjestu da li ¢e dozvoliti koriStenje svojih podataka
drugim drustvima u momentu zakljuenja osiguranja ili ne. Shodno
tome i samo ima pravo na koriStenje podataka onih drustava koja
su to dozvolila.

Visejezi¢nost (neograniCen paralelni rad na vie jezika), sa viSe
korisnika u isto vrijeme;

Mogucnost razmjene podataka i transakcija;

Praéenje dogadaja i transakcija po bilo kojoj akciji, promjeni i sl.;
Krovna baza znanja koja se podacima i informacijama

osvjezava na temelju iskustava korisnika.

On line i Off line nacin rada, te automatska razmjena replikata;
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MEGALINE REMOTE MEGALINE CLIENT
| Informacijski podsustav poslovnice Povezana radna stanica
|* Pribava osiguranja pojedine * Specifinost pojedinog radnog
rane lokalno (Autoosiguranja) mjesta
|= brada Steta pojedine grane « Specifitnost pojedinca
lokalno *  Moguénost rada sukladno
| * Razmjena podataka sa ovlastima sa svim funkcijama
MEGALINE SERVEROM MEGALINE SERVERA
|* Mogucnost rada sukladno * Rad sa lokalnim dokumentima
ovlastima sa svim funkcijama koji nisu dio MEGALINE sustava
MEGALINE SERVERA .
Udaljena birana linja Cvrsta veza u poslovnici
Spajanje po potrebi Direktna veza na bazu
Mije potrebna posebna linija Trenutna azumost
Brza reakcija keod instalacije Mije potrebna dodatna
komunikacija
MEGALINE SERVER

Centralni |S osiguranja

* Pribava po svim vrstama
osiguranja
Stete po svim vrstama osiguranja
Integrirano premijsko
knjigovodstvo

* Glavna knjiga

* Komunikacija sa udaljenim
lokacijama
OdrZavanje udaljenih lokacija

Slika 13. Megaline koncept

Bilo koja funkcija Megaline osiguranja moze raditi kao Megaline Remote ili
kao Megaline Client funkcija. Slika 13. prikazuje princip rada Megaline
koncepta. Razlika izmedu funkcije koja se izvodi kao Megaline Remote u
odnosu na istu koja se izvodi kao Megaline Client, je u tome Sto je Megaline
Remote funkcija izvedena na udaljenom racunalu i udaljenoj bazi, te je o0 njoj
ostavljen zapis da se ona dogodila i pod kojim uvjetima. Kod spajanja na
centralno raCunalo umjesto klasicne razmjene podataka ista se funkcija, sa
istim podacima izvodi na centralnom racCunalu i na taj nacin je osigurana
razmjena transakcija i podataka. Megaline Client se izvodi na centralnom

racunalu direktno, pri Eemu se arhivira sto je i kada preneseno sa Clienta.

U grupi proizvoda Megaline razlikujemo Cetiri glavna usmijerenja - sustava

prema kojima se kasnije oblikuju moduli i podmoduli:
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e Aktuar - sustav aktuarske matematike i statisticke obrade
podataka u cilju definiranja osiguravateljnog proizvoda i razrade
premijskih sustava;

e Osiguranje — kao centralni informacijski sustav osiguranja koji
omogucuje kompletno pracenje proizvoda, te racunarsko pracenje i
izvodenje svih osiguravateljnih postupaka u realnom vremenu;

e Agent — kao sustav agencije za prodaju osiguranja koji omogucuje
prodaju svih vrsta osiguravateljnih proizvoda, praenje proizvoda, te
raunarsko pracenje i izvodenje svih postupaka agencije za
osiguranje u realnom vremenu;

¢ Financije — kao informacijski sustav financijskog poslovanja.

Paketi Aktuar, agent i financije mogu se implementirati zasebno ili, $to je u
praksi najcesce i slu€aj, kao sastavni dio sustava osiguranje. Treba istaknuti
da je dobra poslovna odluka sa jedne strane, te koliCina povratnih informacija
sa druge strane dovela do toga da sustav osiguranje mozemo okarakterizirati
kao najrazvijeniji. Krenemo li u dubinu primijetiti cemo da je u okviru sustava
osiguranje najrazvijeniji modul koji pokriva obvezno osiguranje automobilske
odgovornosti. AO_OSIG je specijalizirani programski paket razvijen u cilju da
osigura jedinstven pristup prodaji automobilskih osiguranja za vise
osiguravatelja na jednom prodajnom mjestu (autoodgovornost, autonezgoda,
AO prosireno pokrice i djelomi¢ni AK) sa detaljno razradenim modulima i
komunikacijskim protokolima medu modulima. Komunikacijski protokoli
omogucavaju viSe manualnih i automatskih na¢ina razmjene podataka izmedu
sljededih subjekata:

e Prodajno mjesto — osiguranje (promet,...);

 Osiguranje - prodajno mjesto (skadencari'’, cjenici,...);

e HUO - prodajno mjesto (Stetnici'?, tarife,...);

e Osiguranje — HUO (stetnici,...);

e HUO - Osiguranje (odobrenja, tarife,...).

" skadencar — ukupnost svih polica sa datumom isteka police, odnosno datumom kada polica dospijeva na obnovu.

12 stetnik — popis svih prijavljenih i isplacenih Steta.
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Detaljizirani razvoj sustava u dubinu iznjedrio je module Kkoji pokrivaju
poslovanje druStava na stanicama za tehniCki pregled, potrebe HUO-a i
Direkcije za nadzor, obradu i likvidaciju Steta, dok se modul COM brine za
komunikaciju, MILS za samoodrzavanje sustava, a MAIL za razmjenu

podataka putem javnih mreza.

Rad sa sustavom je vrlo jednostavan i intuitivan, a ovisno o razini korisnicke
licence koji moze biti Gold, Silver ili Bronze, svaki korisnik (u praksi Cesto
svaka radna stanica) ima svoje korisnicko ime i kljué pomocu kojih se

prijavljuje u sustav.

Ovdje unosite
ime 1 kljué

Na ovom ekranu se nalaze osnovni podaci o aplikaciji, o
isporucitelju, licencnom broju 1 broju licenci

Slika 14. Ekranska forma za prijavijivanje u sustav

Nakon prijave, ukoliko korisnik kao pocetnu nema neku automatsku
proceduru, pojavljuje se pocetni izbornik Ciji izgled ovisi o razini licence i
ovlastima korisnika koje mu je dodijelio administrator, a prikazan je slikom 14.
Pocetni meni ureden je u stilu Windowsa 95, 98, NT, a izbornici su takoder

analogni izbornicima u Windowsa 95, 98, NT.
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Ovdje treba spomenuti neke od funkcija sustava kao $to su:

e Megaline Notes — omogucava korisniku da definira mjesta i da sustav
automatski puni odredene informacije o dogadaju koji se dogodio umjesto
da ih korisnik pretrazuije;

e Osobni dokumenti — vaznost upravljanja osobnim dokumentima najzornije
se moze prikazati na primjeru nekog izvjeStaja. Nakon $to je izvjestaj
generiran sustav nas pita gdje zelimo (ekran, pisac, datoteka,..). Sve §to
se sprema u datoteku je zapamcéeno u obliku dokumenta i sa tim dijelom
korisnik upravlja koriStenjem ove funkcije.

e ViSejeziCna podrska — funkcionira na bazi direktnog prevodenja rijeci, fraza
i izraza. Ova funkcija do izrazaja dolazi kod druStava kod kojih je radna
okolina multi jezi¢na.

e Fino podeSavanje — globalno podeSavanje vrSi se na razini sustava, ali
odredena podeSavanja od kojih ne zavisi rad ostalih korisnika mogu se
personalizirati. U mobilnoj telefoniji ovakav izbor se najceS¢e naziva “Moji
precaci’.

e Rad na podacima — sa pozicije korisnika informacijskog sustava Megaline
je projektiran i realiziran kao objektni informacijski sustav. Pri tome je
objekt svaka nova pojava (novi osiguranik, polica, ponuda, Steta, mjesto,
itd.) od kojih su nam ovisno o poslu koji obavljamo neki jako vazni, neki
manje, a neki obi¢no nisu.

e Lista sa alatima — ukoliko korisnik ima ovlasti za rad nad odredenim
objektom tada odabirom te opcije dobije listu objekata. Lista sa alatima za
svaku listu objekata ima isti izgled i mogucnosti. Njene moguénosti mogu
se mijenjati u ovisnosti sa vrstom licence i ograniCenjima postavljenim
realnim sustavom i administracijom. U poslovhom okruZenju objekte ¢emo

promatrati kao stavke $to je prikazano slikom 15.
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OBJEKTI u biti
predstavljaju stavke

Lista alata koji suu tablice - REDKE.
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Slika 15. Primjer liste objekta

e Osnovne operacije
e operacije nad objektom — nova stavka, izmjena stavke, detaljan
pregled stavke, brisanje stavke. Npr. storniranje polica, prikaz kartice
partnera i sl. Vazno je uoCiti da se najveci dio informacijskog sustava
krije u ovim operacijama nad objektima. Takoder, na ovaj nacin se bilo
kojem korisniku jednostavno dodaju i uzimaju odredene mogucnosti.
NiSta manje nije vazno uociti da se ispravno postavljanje sustava
postize primjenom ispravne organizacije posla i raspodjelom ovlasti i
odgovornosti Sto se na ovaj nacin direktno implementira u sustav.
Ovdje posebno treba istaci funkciju “Pregled operacija na stavci” iz koje

je vidljivo tko je Sto i kada radio nad odredenom stavkom.
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» Tisak police
* Storniranje
» Tisak forsirane police

* Anuiteti sa neizmir. obvezama

s Anuiteti koji dosp. za N dana

* Pregled rata police

* lzwrsene uplate po polici

 Djelomicno uplacene rate

* Fakturiranje police

* Potwrda urucenja

* Kartica police osiguranja =

v

Tisak Ponude
+ Paoliciranje

* Procjena rizika

+ Forsirano policiranje
+ Storniranje ponude

MEGALINE V| %

= Fakturiranje 1.rate ;l

MEGALINEG

Slika 16. Primjer operacija nad ponudom i policom osiguranja

e operacije nad listom objekata — sortiranje po vrijednosti, pretrazivanje

po vrijednosti, statistika, maska za upit, tisak, spajanje podataka,

model podataka, pri Cemu masku za upit i tisak kreira sam Kkorisnik.

Primjer operacija nad ponudom i policom osiguranja prikazan je na slici

16.

e ostale standardne operacije — dokumenti, notes, promjena parametara,

dokumentacija;

e Standardne forme — pravila razvoja Megalina nalaZzu da se $to viSe formi

svede na standardne forme. U praksi se najCeScCe koriste jednostavna

(odnosi se na jedan slog podataka u jednoj tablici) i slozena (odnosi se na

osnovni slog u nekoj tablici i ovisne stavke i pojave u drugim tablicama)

forma koje su prikazane na slici 17. Postoje joS i forme za upit, forme za

unos parametara, izbor izlaza,...
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Od datuma

Im 07.1994 \ Forma za unos datumskog intervala
Do datuma ———DATUM OD
1071908 | DATUM DO

-+

MEGALINE  ¥|%]

Parametri

. Agencijac iH lsve agenciie

Zastupnic |+ | svi zastupnici

Razdoblie: od [01.07.1999 do |31.07.1999

MEGALINE v %

Slika 17. Standardne forme

Analiziramo li prednosti i nedostatke cjelokupnog sustava mozemo zakljuciti
sljedece:

Prednosti:

e Kupovina ili najam;

e GUI;

e Windows okruzenje;

e Kompatibilnost sa MS Officeom;

e Sigurnost pristupa;

e Tri razine korisnic¢kih licenci;

e Dozvole pristupu pojedinim dijelovima sustava;
e Obuka djelatnika;

e Garantni rok — neogranicen;

e Rok od 6. mjeseci za nedefinirane zahtjeve;

o Objektni IS.

Nedostaci:

e Mogucénost zlouporabe podataka osiguranika;
e Mogucnost krade skadencara;

e Spora prilagodba trenutnoj prodajnoj akciji;

e Nemogucnost promptne intervencije u sustav;

e Skupo odrzavanje;

Magistarski rad 57



4.5. Razvoj i implementacija vlastitog programskog rjeSenja

Za razliku od implementacije gotovog programskog rjeSenja sa trzista ili
prilagodbe i umreZavanja u postojeci sustav kompanije vlasnika ili udjeliCara
razvoj i implementacija vlastitog programskog rjeSenja predstavlja izazov i za
vlasnike i management i djelatnike, te na kraju, ali ne i najmanje vazno, za tim
koji razvija programsko rjeSenje. Kroz implementaciju gotovog programskog
rieSenja ili umrezavanje u postojeCi sustav kao korisnosti pojavljuju se
drasti¢no snizavanje troSkova implementacije, smanjenje troSkova odrzavanja
i smanjenje troskova IT osoblja, te standardizacija. S druge strane, nedostaci
se oCituju kroz nesto manju fleksibilnost i tromost sustava, te kroz ovisnost o
prioritetima koji su odredeni centralno. UvazZavajuci €ak i sinergijski ucinak koji
se ostvaruje skupljanjem raznih znanja i iskustava sa Sireg podrucja, ipak
mozemo zakljuciti da kona¢na odluka o porijeklu programskog rjeSenja pociva
na ocekivanim troSkovima njegove implementacije, ali i specificnosti polozaja

kompanije, te strukturi njene ponude na trzistu.

4.5.1. Pretpostavke za razvoj vlastitog programskog rjeSenja

U poslovnoj praksi najCesSc¢e se u razvoj vlastitog programsko rjeSenja krece u
trenucima kada je dostignuta odredena razina zrelosti informacijskog sustava,
ali i same organizacije. PoZeljno je da proces razvoja programskog rjeSenja
bude sinkroniziran sa procesom reinzenjerstva poslovnog procesa ukoliko je
on potreban, a najceSCe jest. lako to predstavlja izuzetan teret i za
organizaciju, sustav i procese, te se smatra visokorizicnim ucinci tada mogu
biti najbolji. NajceS¢a pogreSka managementa drustva koje se odlucilo na
razvoj vlastitog programskog rieSenja je da izbjegavanjem ovisnosti o vanjskoj
informati¢koj tvrtci partneru, te Stiteci svoju tehnologiju rada od neovlastenog
prenoSenja u drugo osiguravajuce drustvo dodu u fazu ovisnosti o vlastitim
informati€arima odnosno projektantima programerima i timu koji je radio na
izradi programskog rjeSenja. Takoder, prilikom promisljanja odluke o razvoju
vlastitog programskog rjeSenja potrebno je utvrditi moguénost kreiranja takvog
rieSenja koje ne pocCiva samo i iskljuivo na knjigovodstvenom sustavu, nego

bi ono trebalo biti usmjereno ka cjelokupnom poslovnom sustavu (npr.
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pridruzivanje fotografija osiguranog vozila ili objekta u digitalnom obliku

pripadajucoj polici osiguranja).

Temeljem iskustava iz prakse, u sluCaju razvoja vlastitog programskog
rieSenja preporucaju se slijedece aktivnosti. Sveobuhvatnom analizom treba
utvrditi realne troskove razvoja vlastitog programskog rieSenja. Ukoliko su oni
nizi od troskova implementacije gotovog programskog rjesenja ili se na
temelju specificnosti poslovanja donese odluka o razvoju vlastitog
programskog rieSenja nuzno je zadovoljiti odredene preduvjete. Ukoliko samo
neki od preduvjeta nije zadovoljen ili je zadovoljen djelomi¢no, cjelokupni
projekt moze dodi u pitanje. Osnovno je kvalitetno odrediti tim ljudi za izradu
programskog rjesenja. Bitno je da Clanovi tima dobro poznaju poslovni proces,
a pozeljno je da svi nisu iz istog sektora, niti iste struke. Ovisno o
kompleksnosti buduceg rjeSenja preporuca se tim podijeliti na operativni i
savjetodavni dio pri ¢emu Clanovi savjetnici nastavljaju obavljati svoje
svakodnevne poslovne zadatke, a u obavezi su aktivno sudjelovati u izradi
programskog rjeSenja. Operativni dio tima baviti ¢e se samo i iskljucivo
razvojem programskog rjeSenja. Management mora u potpunosti biti siguran
da su projektanti programeri uz pomo¢ ostatka tima u stanju napraviti novo
rieSenje. Naime, za izradu programskog rjeSenja nije dovoljno imati osobu
viska u sektoru informatike, pa je se obzirom da je kompanija placa, moze
nominirati za izradu programskog rjeSenja. Takoder, preporu¢a se poslovnu
filozofiju promijeniti u smjeru da cijeli sektor informatike, a ako to nije moguée
onda barem tim za izradu (Sto je puno loSije rjeSenje) bude transformiran iz
troSkovnog u profitni centar. Definiranjem metrika uCinkovitosti stvara se
osnova za stimuliranje ovisno o ostvarenom rezultatu. Stimuliranje treba i¢i u
dva pravca statusnom — davanjem na raspolaganje odredenih statusnih
simbola i materijalnom — davanjem bonusa na placu. Na taj naCin osobe su
visoko motivirane, a koriStenjem odredenih instrumenata osiguranja projekta
mogu biti vezane uz kompaniju na duZi rok. Prije poCetka projekta obavezno
treba izraditi plan projekta i plan rada. Plan projekta odnosi se na osnovne
referentne informacije svim sudionicima projekta bez obzira u kojem su
trenutku ili dijelu izvodenja projekta oni angazirani. Njime se definiraju doseg

projekta (rokovi i kontrolne tocke, izlazni rezultati, pretpostavke, rizici i nadzor
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dosega), ciljevi projekta (osnovni cilj i kriti€ni faktori uspjeha) i pristup (opis
faza projekata, aktivnosti izlaznih rezultata, nacin prihva¢anja projekta,
izvjeStavanje o stanju projekta, organizacija projekta). Plan rada je gantogram
svih aktivnosti i resursa koji ih izvode. On sa stajaliSta rokova, resursa i
zadataka detaljnije razraduje plan projekta. Svaka aktivhost mora imati neki
mijerljivi izlazni rezultat. Posebno je vazno, u prigodi izrade ovih planova
napraviti reviziju i dokumentaciju postojeCe tehnologije, a preporuca se
sinkronizacija sa projektima reinezenjerstva poslovnih procesa. Kako bi smo
izbjegli gore spomenutu ovisnost o projektantima programerima od presudne
je vaznosti definirati standarde koji ¢e biti koriSteni prilikom izrade
programskog rjeSenja. Na taj nacin programi i dokumentacija postaju Citljivi i
njihovim eventualnim nasljednicima, pa C€ak i i vanjskim informatickim
kompanijama partnerima ukoliko se management jednom ipak odlu¢i na
suradnju sa njima. Teoretski, moguée je i unutar kompanije razviti takve
standarde koji ¢e se primjenjivati unutar tima. Medutim, izgradnja standarda
zahtijeva specificha organizacijska znanja i iskustva, a ljudi koji ih posjeduju je
relativno malo i oni su u praksi preskupi za kompaniju kojoj informatika nije

osnovna djelatnost.

Kljuénu ulogu u timu ima voditelj projekta. Naime, izrada vlastitog
programskog rjeSenja izuzetno je slozen posao s nizom meduovisnih
aktivnosti i velikim brojem ljudi koji sudjeluju u tim aktivnostima. “Tim osrednjih
stru¢njaka s dobrim voditeliem dati ¢e daleko bolje rezultate nego tim

»13

vrhunskih strucnjaka bez pravog voditelja”” Cime se joS jednom naglasava

vaznost kvalitethog odabira voditelja projekta.

Tek kada su sve ove pretpostavke u potpunosti zadovoljene projekt razvoja

vlastitog programskog rjeSenja moze poceti.

®lvica Vrsaljko, dipl. ing. Informatika u osiguranju, br. 6 “jeftina” rie$enja, skupa proslost
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4.5.2. Ciljevi razvoja vlastitog programskog rjesenja

Primarni cilj svake kompanije koja razvija vlastito programsko rjeSenje je da u
svom poslovanju osigura kontinuitet, inovativnost, sigurnost i stabilnost.
Promatramo li osiguravateljnu djelatnost kao specifikum tada ciljevi koji ¢e biti
sastavni dio plana projekta moraju biti minimalno isti onima koji se mogu
ostvariti implementacijom gotovog programskog rjeSenja, a pozeljno je da
budu i veéi. U poslovnoj praksi oni ¢e se najceSCe ogledati kroz slijedece

karakteristike buduceg rjeSenja:

Fleksibilnost - mora osigurati da se bez dodatnog programiranja obradi bilo
koja polica i bilo koja Steta bilo koje vrste osiguranja, kako osiguravateljnih
proizvoda koji su poznati u trenutku implementacije, tako i onih koji ¢e tek
nastati u buduénosti. Programsko rieSenje mora omoguciti definiranje vlastitih
proizvoda (cjenika, doplataka, popusta, uvjeta osiguranja), odredivanje nacina
pracenja statistike po tim proizvodima, operacije nad njima (unos polica,
fakturiranje, uplate, obradu Steta) sa minimalnim zadiranjem u programski kod

ili bez njegovih izmjena.

Automatizacija - Bez obzira na specifiCnosti pojedinih vrsta osiguranja i vrlo
razliCit naCin obraCuna premije, programsko rjeSenje mora omoguciti obracun
premije na jednostavan i razumljiv nacin, te automatizirati Cesto koriStene
poslovne procese. U rieSenje trebaju biti ugradeni algoritmi za izradu raznih
obraCuna (provizija, vatrogasni doprinos, matematicka priCuva, pri€uva
Stete...) i izvjeStaja (razni pregledi i rekapitulacije premije i Steta, statisticki
bilteni...).

Dislociranost — programsko rjeSenje mora omoguciti brz i u€inkovit rad na
razliCitim lokacijama, sa moguénoS¢u povezivanja lokacija raznim tipovima

komunikacija.

Integriranost - sustav mora biti integriran u smislu da se s jednog mjesta
definira tehnologija rada i parametri sustava, kao i da se podaci koji su

uneseni na jednom mjestu mogu Koristiti svugdje gdje je to potrebno i onda
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kad je to potrebno. Koristenjem integralne baze, promjena u jednom dijelu
sustava odmah se mora reflektirati u svim njegovim dijelovima. Moguénost
kreiranja razliCitih izvjeStaja za sve razine managementa, a na temelju
podataka iz integralne baze izuzetno je velika, a vrijeme reakcije na neku
promjenu time se svodi na minimum. Pravilnim odabirom tehnologije i alata
koji ¢e se koristiti u razvoju programskog rjeSenja moguce je u sustav
implementirati i napredne tehnologije kao automatizirano slanje SMS poruka
sa dnevnim izvjeS¢em ili upozorenjem o nekoj situaciji koja zahtijeva brzu

reakciju.

Sigurnost - sustav mora sprijeCiti neautorizirani pristup podacima i precizno
definirati prava pristupa. Preporu€a se Kkoristiti neki od postojecCih protokola
autorizacije. Svakom djelatniku treba omoguditi da ima jedinstveno korisni¢ko
ime i lozinku pomoc¢u kojih se prijavljuje u sustav. Treba biti moguce da se
djelatnik u sustav moze prijaviti sa bilo kojeg raCunala u mrezi. Ovisno o
statusu koji djelatnik ima u sustavu, te sektoru u kojem radi treba mu pridijeliti

i odredena ovlastenja.

4.5.3. Faze razvoja vlastitog programskog rjesenja

Referentna literatura razvoj nekog programskog rjeSenja u pravilu dijeli na
Cetiri faze. Ovisno o autorima spomenute Cetiri faze podijeljene su na
aktivnosti koje su njima odvijaju tijekom razvoja. Promatramo |i razvoj
programskog rjeSenja kao aktivhost koja je paralelna ili slijedi nakon
postupaka reinzenjerstva poslovnih procesa mozemo govoriti o slijede¢im

fazama:

Prva faza — predstavlja fazu analiza i pripreme projekta. Njome
mozemo smatrati ostvarivanje svih pretpostavki nuznih da se krene u
razvoj programskog rjeSenja o ¢emu je viSe govora bilo u poglavlju
451.

Druga faza — je faza izrade programskog rjeSenja. U praksi je ona
najceSce najduza ukoliko se radi o izradi vlastitog programskog

rieSenja, a Cesto je podijeljena na svoje pod faze ili module buduceg
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rieSenja pri ¢emu Ce zavrSetak jednog modula biti preduvjet za razvoj
slijedeceg.

Treéa faza — neki autori u ovoj fazi govore o tranziciji i produkciji
podataka, a neki o fazi testiranja i implementacije. U svakom slu€aju
tijekom ove faze treba prenijeti podatke iz starog sustava u novi, te ga
instalirati i testirati. U praksi neki zagovaraju gasenje starog sustava i
pustanje u rad novog sustava, dok su neki na strani probnog rada koji
se odvija paralelno sa radom starog rjeSenja. Preporu€a se paralelni
probni rad u realnim uvjetima neko odredeno vrijeme, primjerice tri
mjeseca.

Cetvrta faza — &etvrta faza podrazumijeva fazu kontrole i obuke.
Kreatori gotovih programskih rjeSenja u ovu Ce fazu deklarirati podrsku
i kontinuirano poboljSavanje. lako posljednja, ova faza je prilicno
osjetljiva. Ovisno o konkretnoj kompaniji u kojoj je implementirano novo
programsko rjeSenje realizacija obuke ovisi o broju djelatnika, njihovoj
informatiCkoj pismenosti, dobi i spremnosti na promjene. PodrSka i
odrzavanje u slu€aju razvoja vlastitog programskog rjeSenja idealan je
izvor metrika za vrednovanje kvalitete projektiranja i izvedbe

programskog rjesenja.

Magistarski rad 63



5. CMM - CAPABILITY MATURITY MODEL

5.1. Kbvaliteta softvera

Vaznost kvalitethog softverskog produkta u praksi Cesto je na razmedi dvaju
potpuno suprotnih krajnosti. Sa jedne strane on se u potpunosti minorizira,
dok se sa druge pak strane Cesto veli€a. U svakodnevnom Zzivotu cCesto
mozemo Cuti da neSto nije mogucée obaviti jer je “pao sustav”’, “kriv je
kompjutor”, “ne da program” i sliChe fraze, dok neke svakodnevne akcije
obavljamo i ne razmisljajuéi o softveru jer sustav naprosto normalno
funkcionira. Njegova realnost zapravo ovisi o konkretnoj organizaciji u kojoj je
implementiran, djelatnosti kojom se ta kompanija bavi, sloZzenosti poslovnih
procesa koji se u njoj odvijaju, managementu kompanije, dobi i stupnju

naobrazbe zaposlenih.

Dok promisllamo o poboljSavanju poslovnih procesa, ciljevima takvih
aktivnosti i korelaciji sa kvalitetnim softverom moramo uoCiti razliku izmedu
razvijenih i nerazvijenih softverskih organizacija. Kod nerazvijenih softverskih
organizacija se tijekom izvodenja odredenog poslovnog procesa softverski
procesi pretpostavljaju manualnim, a nositelji tog posla uglavhom su “loSiji”
djelatnici, honorarni suradnici, pripravnici, a svi uz povremeno sudjelovanje i
njihovog managementa. U svojoj biti, nerazvijena softverska organizacija je
reaktivna, pri ¢emu su manageri usmjereni na rjeSavanje trenutacnih kriza.
Vremenski rasporedi i proracuni rutinski se premasuju jer se Cesto ne baziraju
na realnim procjenama. U slu€aju kada su nametnuti fiksni rokovi,
funkcionalnost i kvaliteta samog softverskog proizvoda naj¢e$¢e su predmet
kompromisa sa vremenskim rasporedom. Kod nerazvijene organizacije nema
objektivhog razloga za ocjenu kvalitete softvera, a rjeSavanje proizvodnih i
procesnih problema naj¢eSce je parcijalno. Aktivnosti kojima je cilj poboljSati
kvalitetu, kao Sto su na primjer pregledi i testiranja softvera Cesto se
reduciraju ili eliminiraju u sluCaju kada projekt zaostaje za vremenskim
rasporedom. Razvijene pak softverske organizacije posjeduju velike
mogucnosti upravljanja razvojem softvera, te odrzavanjem procesa. Djelatnici

su detaljno upoznati sa softverskim procesom.
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Definirani procesi aZuriraju se prema potrebi pri ¢emu se poboljSanja razvijaju
kroz kontrolirane pilot projekte ili testove uz detaljne analize koristi i troSkova.
Uloge i odgovornosti unutar definiranih procesa poznate su i jasne kako kroz

projekt razvoja softvera tako i kroz organizacijsku strukturu.

Sto je organizacija razvijenija, a uz pretpostavku da ima kvalitetan
management koji prepoznaje vaznost kvalitete softvera, koju prati jednako
kao i kvalitetu proizvoda i zadovoljstvo klijenata, razvija objektivhe metrike i
stvara temelj za analizu problema vezanih uz proizvod i proces. Vremenski
rasporedi i proracuni su realni, a temelje se na prethodnim iskustvima. Stvarni
rezultati koji se odnose na troSkove, rokove, funkcionalnost i kvalitetu
proizvoda najCesSce su uskladeni sa planiranim veliCinama. Poslovni procesi
se prate jer svi sudionici razumiju vrijednost takvog djelovanja pri ¢emu se

uspostavlja i neophodna infrastruktura koja podrzava proces.

Polazec¢i od ovih osobina nerazvijenih i razvijenih softverskih organizacija
oCito je da svaka organizacija zahtijeva svojevrstan okvir razvoja softverskih
procesa kojim se opisuje razvojni put od kaoti¢nih procesa prema razvijenom
softverskom procesu. Bez takvog okvira programi napredovanja mogu se
pokazati neucinkovitima jer temelji neophodni za potporu sukcesivnim
poboljSanjima ne postoje. Okvir razvijenosti softverskog procesa proizlazi iz
integracije koncepata, sposobnosti i izvodenja, te razvijenosti softverskih

procesa.

Sposobnost softverskog procesa opisuje raspon ocCekivanih rezultata koji
se mogu posti¢i izvodenjem softverskog procesa. Sposobnost softverskog
procesa organizacije osigurava jedan od nacina predvidanja najvjerojatnijih
poslijedica koje se mogu ocekivati od provodenja sljedeéeg softverskog

projekta.

Izvodenje (uspjesnost) softverskog procesa predstavlja stvarne rezultate
postignute njegovim izvodenjem. Stoga se izvodenje softverskog procesa
fokusira na postignute rezultate, dok je sposobnost softverskog procesa

usmjerena na oCekivane rezultate.
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Temeljeno na atributima specificnog projekta i kontekstu u kojem se izvodi,
stvarno izvodenje projekta ne mora uvijek odraziti potpunu procesnu
sposobnost organizacije, $to na primjer moze znaciti i to da je sposobnost

projekta ograniCena i djelovanjem njegova okruzenja.

Razvijenost (zrelost) softverskog procesa je podrucje na kojem se svaki
specifiCan proces definira, upravlja, mjeri i kontrolira. Softverski se proces
moze dobro spoznati kroz razvijenu organizaciju, najceSc¢e kroz
dokumentaciju i izobrazbu pri ¢emu se proces kontinuirano prati i usavrSava
djelovanjem njegovih korisnika. Razvijenost softverskog procesa ukazuje na
to da se produktivnost i kvaliteta koji rezultiraju iz organizacijskog softverskog
procesa mogu usavrsiti viemenom kroz dosljedno povecanje discipline koja

se postiZze upotrebom softverskih procesa.

Kao rezultat spoznaje da se kontinuirani napredak moze javiti samo kao
rezultat usmjerenog i ustrajnog napora uloZenog u izgradnju procesne
infrastrukture  kroz ucinkovitost softverskog inZenjerstva i postupke
managementa tijekom osamdesetih godina u SAD — u nastaju modeli pomocu
kojih bi se mogla prosuditi kvaliteta razvoja softvera. Neki od njih, u kasnijoj
fazi razvijaju se u modele koji punu primjenu dozivljavaju u prosudbi kvalitete

razliitih poslovnih sustava.
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5.2. CMM

CMM - Capability Maturity Model nastao je pod patronatom Instituta
softverskog inzenjerstva (Software Engineering Institut — SEI) 1987. godine u
SAD — u i danas se smatra medunarodno prihvacenim modelom za ocjenu
zrelosti softverskih, ali i sveukupnih poslovnih procesa i identifikaciju klju€nih
koraka neophodnih za poboljSanje kvalitete ovih procesa u nekoj organizaciji.
Cilj razvitka modela bio je prosudivanje kvalitete razvoja, odnosno
transformacija softverskih procesa od kaoti¢nih ad hoc aktivnosti u zrele i
disciplinirane softverske procese. Tako je stvoren model koji predstavlja
sustavan i iscrpan opis zrelosti softverskog procesa, te je kao takav od
neprocjenjive vrijednosti i pomoci za sve organizacije koje su dostigle razinu
svijesti da trebaju unaprijediti svoj proces razvoja i odrzavanja softvera. CMM
bi mogli okarakterizirati i kao sustav smjernica poboljSanja koji se preporucuje
softverskim organizacijama koje zele povecati sposobnost softverskog
procesa. Operativha elaboracija osmisljena je na nacin da pruzi potporu
velikom broju nacina na koji se ovaj model moze Koristiti. Postoji nekoliko, u

praksi naj¢escih podrucja primjene CMM — a kao $to su:

e Projektni timovi koristiti ¢e CMM za utvrdivanje prednosti i slabosti
organizacije,

e Projektni timovi koristiti ce CMM za identifikaciju rizika odabira razliCitih
ugovornih stranaka, za nagradivanje posla i nadzor ugovora,

e Management i informati¢ko osoblje koristiti ce CMM kako bi $to bolje
razumjeli aktivnosti koje su potrebne da bi se isplanirao i implementirao
program poboljSanja softverskog procesa za organizaciju,

e Grupe za unapredenje procesa Kkoristiti ce CMM kao pomocC pri

definiranju i unapredivanju softverskog procesa u organizaciji.

Sposobnost proizvodnje kvalitetnog sustava poboljSava se u malim koracima
naprijed, a ne pomocu revolucionarnih inovacija. CMM organizira evolucijske
korake poboljSanja kvalitete softverskih procesa u pet razina zrelosti. Ove
razine predstavljaju osnovnu mjernu skalu prema kojoj se ocjenjuje zrelost
razvojnog procesa organizacije, te odreduju prioriteti za uspjeSno poboljSanje

procesa.
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U ovom magistarskom radu uloga CMM modela promatra se sa aspekta
modela za ocjenu zrelosti cjelokupnog poslovnog sustava, a razine zrelosti, te
podruCja kljuénih procesa prezentiraju se kao osnova za odredivanje
aktivnosti projekta reinzenjerstva poslovnih procesa, te njegovu integraciju sa
softverom koji prati odredene poslovne procese. Shodno tome, u nekim
segmentima operativne elaboracije naglasavaju se smjernice koje su
iskljuivo vezane uz projekte softverskog inzenjerstva. Prilikom provedbe
projekata reinZenjerstva poslovnih procesa u poslovnoj praksi ne moze se

isklju€iti meduovisnost poslovnih i softverskih procesa.
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5.3. Struktura CMM-a

5.3.1. Razine zrelosti procesa

Cjelokupna sposobnost ili potencijal organizacije sadrZzan je u konceptu
zrelosti koji je opisan razinama kao toCkama procjene stupnja efikasnosti
organizacije u odredenom vremenu. CMM je organiziran u pet razina zrelosti,
pri ¢emu su nize razine temelj viS§im razinama zrelosti. Slika 18. prikazuje
razine zrelosti kao svojevrsne “evolucijske stepenice” prema postizanju zrelog
procesa pri ¢emu svaka razina pruza novi temelj za kontinuirano poboljSanje
procesa. Razina zrelosti podrazumijeva skup ciljeva procesa koji, kada su
jednom ostvareni, utvrduju vaznu komponentu softverskog procesa.
Postizanje svake nove razine zrelosti dovodi do sustavnog povecanja
uspjednosti procesa organizacije. Karakterizacija prve razine zrelosti postoji
kako bi se uspostavio temelj za usporedbu poboljSanja procesa na viSim
razinama zrelosti. Od druge do pete razine zrelosti nalaze se razine koje je
moguce opisati nizom aktivnosti koje organizacija provodi s ciliem poboljSanja
softverskog, ali i svakog drugog procesa, te aktivnostima koje se provode u

okviru svakog projekta.

Proces Optimizirajuca
kontinuiranog (5)
poboljsanja
o Upravljacka
Predvidljiv )
proces f)
) Definirajuca
Standardni 3)
proces m
L ' Ponavljajuca
Discipliniran @)
proces f
Inicijalna
(1)
Slika 18. Razine zrelosti procesa
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5.3.2. Struktura razina zrelosti

Razine zrelosti predstavljaju evolucijski put od ad hoc, kaoti¢nih do zrelih i
discipliniranih poslovnih procesa. Svaka od razina zrelosti sadrzi podrucja
kljuénih procesa koja se zadovoljavaju ostvarenjem ciljeva, koji su opisani
Struktura
zrelosti, kao Sto je vidljivo na slici 19, hijerarhijskog je karaktera. Kroz pet

kljuénim procedurama, podprocedurama i primjerima. razina
razina zrelosti, poCev od druge na viSe definiraju se podru€ja osamnaest
kljuCnih procesa koji su pretpostavljeni ostvarivanju pedeset i dva razliCita

cilja, koje pak opisuje 316 klju¢nih procedura.

Razvojne razine

Jind uciraju

%‘sadrze

e = v
(’ Procesnu \\. ) quruqa
sposobnost / k|_|Llf:nlh procesa
L e _7__// ,
—— organizirana
prema
fposlizu %
Vol e Karakteristi¢na
T obiliezja
odreduju
g =%
/7~ implementaciju ili\\ Kljucne
\_institucionalizaciju procedure
S,
%ﬂisuju
[-”/ infrastrukturu ili =~
) aktivnosti o
S
Slika 19. Struktura razina zrelosti
5.3.2.1. Podrugéja kljuénih procesa

Osim prve razine, svaka razina zrelosti moze se rastaviti na nekoliko podrucja
kljuénih procesa koja oznaCavaju ona podru€ja na koja bi se organizacija
trebala koncentrirati kako bi unaprijedila svoj softverski proces. Podrudja
kljuCnih procesa identificiraju probleme s kojima se organizacija mora suociti

kako bi ostvarila novu razinu zrelosti. Svako podrucje kljuénih procesa
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predstavlja niz aktivnosti koje, kada su jednom izvrSene, ostvaruju ciljeve
potrebne za poboljSanje sposobnosti procesa. Put ostvarivanja ovih ciljeva
raznih podrucja klju¢nih procesa mogu se razlikovati od projekta do projekta.
Ipak, svi ciljevi podrucja kljuCnih procesa moraju biti ostvareni kako bi
organizacija zadovoljila doti¢no podrucje kljuénih procesa. Pridjev “kljucni”
implicira da postoje procesi koji nisu presudni za postizanje odredene razine
zrelosti. CMM ne opisuje detaljno sve procese potrebne u razvijanju i
odrzavanju softvera, odnosno poslovnog procesa, nego samo one koji su
najkorisniji ili najuspjesniji u unapredenju sposobnosti procesa u organizaciji.
Kako bi se ostvarila odredena razina zrelosti prvo moraju biti ostvarena i
zadovoljena podrucja klju€nih procesa. Da bi se zadovoljilo podrucje klju¢nih

procesa, potrebno je ostvariti njegove pripadajuce ciljeve.

5.3.2.2. Ciljevi

Ciljevi predstavljaju sumu kljucnih procedura koje se mogu upotrijebiti za
odredivanje uspjeSnosti implementacije podrucja kljuénih procesa od strane
organizacije ili projekta. Ciljevi oznaavaju domet, ograni¢enja i svrhu svakog
podrucja klju€nih procesa. Prilikom primjene kljuénih procedura u specificnim
situacijama projekta ciljevi mogu posluziti kao sredstvo za utvrdivanje njihove
uspjesnosti. Takoder, prilikom procjenjivanja razli€itih nacina implementacije
podrucja kljuCnih procesa ciljevi se mogu upotrijebiti kao alat za odabir bolje

alternative.

5.3.2.3. Kljuéne procedure

Kljune procedure opisuju aktivnosti i infrastrukturu koja doprinosi uspjesnoj
implementaciji i institucionalizaciji podrucja klju¢nih procesa. Specificne
procedure koje je potrebno izvrsiti u okviru svakog podrucja kljuénih procesa
razvijat e se sazrijevanjem organizacije. Kljuéne procedure opisuju sve ono
Sto mora biti izvrSeno, no ne istiCu na koji nacin bi koji proces trebao biti
implementiran. Svrha ovih kljuénih procedura je davanje uvida u klju¢ne
elemente uspjeSnog procesa. Svaka kljuCna procedura u svakom podrucju

kljuCnih procesa opisana je pomocu skupa tzv. zajednickih obiljezja (common
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features). ZajedniCka obiljezja su atributi koji nam pokazuju da |i je
implementacija i institucionalizacija podrucja klju¢nih procesa uspjesna,

ponovljiva i trajna.

Postoji pet zajednickih obiljezja:

e Obveza izvodenja — niz aktivnosti koje organizacija mora izvrsiti kako
bi osigurala provedbu procesa i njegovo trajanje (npr. uspostavljanje
organizacijske politike).

e Sposobnost izvodenja — preduvjeti koji moraju postojati u projektu ili
organizaciji da bi se softverski proces kompetentno implementirao. To
obi¢no podrazumijeva sredstva, organizacijsku strukturu i obuku.

e lzvrSene aktivnosti — procedure potrebne za implementaciju podrucja
kljuCnih procesa. To obi¢no uklju€uje uspostavu plana i procedura,
izvodenja poslova, pracenje poslova i provodenje korektivnih zahvata.

e Mjerenja i analiza — potreba za izvrSenjem mjerenja procesa i analize
rezultata tih mjerenja. To obi¢no podrazumijeva primjere mjerenja koja
bi mogla biti izvrSena da bi se ustanovio status i uspjesSnost izvrSenih
aktivnosti.

e Procjena implementacije — osiguravanje da su potrebne aktivnosti
izvrSene u skladu sa utvrdenim procesom. To obi¢no podrazumijeva
ocjene i reviziju koju provodi management i osiguranje kvalitete

proizvoda ili usluge.
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5.4. Definiranje razina zrelosti CMM-a
5.4.1. Inicijalna razina

Pri ovoj razini poslovni i softverski proces organiziran je kao ad hoc i kaoti¢an.
Tek je nekolicina procesa definirana, a uspjeh ovisi isklju€ivo o individualnom
angazmanu. Na inicijalnoj razini organizacija najCeS¢e ne pruza stabilno
okruzenje za razvoj i odrzavanje softvera. Ovakve organizacije se Cesto
susre¢u s problemima nemogucnosti ispunjavanja planiranih procedura $to
tada rezultira kriznim situacijama. U ovoj je fazi uspjeh potpuno ovisan o
managementu i timu za razvoj. Potrebni su iznimno utjecajni ljudi u
managementu kako bi se prebrodile poteSkoCe u razvoju, a ¢ak ni najbolji
inZenjerski procesi ne mogu nadvladati nestabilnost zbog nedostatnog
upravljanja. Unato€ ad hoc i kaotiCnim procesima, organizacije ove razine
Cesto uspijevaju razviti upotrebljiv proizvod ili uslugu, iako uz znatno visa
financijska sredstva i kroz duzi vremenski period. Proces razvoja je
nepredvidiv i podloZzan brojnim modifikacijama tijekom rada. Raspored,
budzet, funkcionalnost i kvaliteta proizvoda takoder su nepredvidljivi, a
karakteristike ovise o sposobnostima pojedinaca, odnosno o njihovim
vjeStinama, znanju i motivaciji. Zato mozemo re¢i da je na ovoj razini

sposobnost sazrijevanja karakteristika pojedinca, a ne organizacije.
Ova razina zrelosti nema podrucja kljucnih procesa.

5.4.2. Ponavljaju¢a razina

Na drugoj razini zrelosti uspostavljaju se nacela upravljanja projektom, te
procedure za implementaciju tih nacela. Osnovni procesi organizacije projekta
na ovoj se razini provode sa ciliem pracenja troSkova, vremenskih rokova i
funkcionalnosti. Planiranje i upravljanje novim projektima temelji se na
iskustvima sa slicnim projektima. Osnovni je cilj na ovoj razini
institucionaliziranje efektivhog upravljanja procesima za razvoj koji omogucuju
organizaciji ponavljanje koraka i procedura koje su se pokazale uspjeSnima u
prethodnim projektima. Djelotvoran proces moze se opisati kao onaj proces

koji je proveden u praksi, dokumentiran, uhodan, odreden i otvoren
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poboljSanjima. Manager ili voditelj projekta prate troSkove, rokove i

funkcionalnost te reagiraju na eventualne probleme u trenutku kada se

pojave. Definiraju se standardi projekta, a njihovo pridrzavanje osigurava i

prati organizacija. Razvijanje procesa druge razine moze se opisati kao

disciplinarno, jer je pracenje i planiranje procesa stabilno, te je moguce

ponoviti prijasnje uspjehe. Planovi su realistiCniji te su temeljeni na prijaSnjem

iskustvu.

Podruéja kljuénih procesa druge razine fokusiraju se na uspostavljanje

osnovnih kontrola za upravljanje projektom, a definirana su kroz:

Management zahtjeva (Requirements Management) - ukljuCuje
uspostavljanje i odrzavanje dogovora s narucitellem oko zahtjeva koji se
postavljaju pred projekt. Narucitelj moze biti management, pojedini odjel ili
neka druga interna organizacija ili pak vanjski narucitelj. Ovaj dogovor
pokriva kako tehniCke tako i sve druge zahtjeve (npr. rokove dovrsenja
itd.). Dogovor sluzi kao temelj za procjenjivanje, planiranje, izvrSavanje i
praéenje aktivnosti projekta reinzenjerstva kroz €itav Zivotni ciklus nekog

poslovnog procesa.

Ciljevi:

e Procesi su kontrolirani kako bi se mogli koristiti u svrhu
reinZenjerstva i managementa,

e Planovi, proizvodi i aktivnosti odrzavaju se konzistentnima sa

poslovnim procesima.

Planiranje projekta (Project Planning) — sluzi za razvijanje planova za
izvrSavanje reinzenjerstva, te za upravljanje projektom reinzenjerstva
poslovnih procesa. Planiranje projekta ukljuCuje stvaranje proraCuna za
poslove koje treba izvrsiti, utvrdivanje obaveza te definiranje plana
izvrSavanja poslova. Planiranje se provodi kako bi se procijenila
zahtjevnost projekta te potrebna sredstva, zatim kako bi se napravio
vremenski raspored te identificirali rizici i utvrdile obaveze. Rezultat ovih

aktivnosti je Plan projekta.
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Ciljevi:

e Dokumentiranje proracuna kako bi ga se moglo koristiti prilikom
planiranja i pracenja projekta,

e Dokumentiranje aktivnosti i obveza projekta,

e Grupe i individualci uklju€eni u projekt reinZenjerstva dogovaraju

obveze vezane za projekt.

Pracéenje i nadzor projekta (Project Tracking and Oversight) — pruza
adekvatan uvid u napredak projekta kako bi management poduzeo
korektivne mjere u sluaju da projekt poCne odstupati od planiranog.
Uklju€uje pracenje, reviziju te usporedbu rezultata sa dokumentiranim
procjenama, obvezama i planovima te prilagodavanje tih planova vodeci
racuna o stvarnim dostignu¢ima. Osnovu ovih aktivnosti €ini Plan projekta,

stvoren u prethodnom podrucju kljuénih procesa.

Ciljevi:

e Pracenje i usporedba stvarnih rezultata projekta sa planiranima,

e Provodenje korektivnin postupaka ukoliko stvarna dostignuca
znacajno odstupaju od planiranog,

e Grupe i individualci uklju€eni u projekt reinZzenjerstva dogovaraju se

oko promjena obveza vezanih za projekt.

Management podugovaranja (Subcontract Management) — svrha ovih
aktivnost je odabir podugovaraca, ugovaranje poslova s podugovaracima,
te praCenje i revizia njihovih performansi i poslovnih rezultata.
Podugovara€ se odabire s obzirom na njegovu sposobnost izvrSavanja
ugovaranog posla. Dokumentiraju se svi zahtjevi, posao koji podugovarac
treba izvrSiti kao i planovi vezani za dotiCne poslove. Management
podugovaranja punu primjenu dozivlava u projektima softverskog
reinzenjerstva dok u dijelu reinZenjerstva poslovnih procesa njegova
primjena ovisi 0 konkrethom opsegu projekta, ali i djelatnosti kojom se

kompanija u kojoj se provodi projekt bavi.
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Ciljevi:

e (Odabir podugovaraca,

e Dogovor oko poslova i obveza podugovaraca,

e QOdrzavanje stalne komunikacije izmedu primarnog ugovaraca i
podugovaraca,

e Pracenje i usporedba stvarnih rezultata rada podugovaraa sa

ugovorenim obvezama.

Osiguranje kvalitete (Quality Assurance) — provodi se kako bi
managementu pruzilo jasan uvid u procese koji se koriste u projektu
reinezenjerstva, te proces u oblikovanju proizvoda ili usluge. Osiguranje
kvalitete ukljuCuje reviziju i ocjenu projekta i aktivnosti kako bi se utvrdilo
da li su u skladu sa primjenjivim procedurama i standardima te kako bi

pruzilo projektu i managementu dokumentirane rezultate tih revizija.

Ciljevi :
¢ Planiranje aktivnosti osiguranja kvalitete proizvoda,
e Objektivna procjena pridrzavanja svih aktivnosti primjenjivim
standardima, procedurama i zahtjevima,
e Informiranje ukljuCenih grupa i pojedinaca o aktivnostima i
rezultatima osiguranja kvalitete proizvoda,
e Problemi koji se ne mogu rijeSiti u okviru projekta, upucuju se

viSem managementu.

Management konfiguracije softvera (Software Configuration
Management) — ukljuCuje odredivanje konfiguracije softvera (odabranih
softverskih radnih proizvoda i njihovih opisa) u odredenom vremenu uz
sustavno pracenje promjena konfiguracije i odrzavanje integriteta
konfiguracije kroz zivotni ciklus softvera. Radni proizvodi softverske
konfiguracije uklju€uju proizvode koji se dostavljaju narucitelju (npr. zapis
softverskih zahtjeva i kéd) i sve ostale dijelove potrebne za razvijanje tih
softverskih proizvoda. Impliciramo li ovaj kljuéni proces u domenu

poslovnih procesa mozemo uoCiti da on omogucuje kompletnu
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implementaciju za management, zahtjeve, specifikaciju, arhitekturu, dizajn,
potvrdu, testiranje i ovjeru. Aktivnost integracije testiranja nije odvojena od
ostalih aktivnosti procesa, vec trazi da se korak po korak povecCava razvoj i

ovjera procesa.

Ciljevi:
e Planiranje aktivhosti managementa koji sudjeluje u poslovima
reinzenjerstva,
e Identifikacija, kreiranje i kontrola odabranih radnih procesa,
e Kontrola promjena poslovnih procesa,
e Informiranje grupa i pojedinaca ukljuCenih u projekt o statusu i

sadrzaju polaznih odrednica.

5.4.3. Definirana razina

Poslovni procesi za organizacijske i inZzenjerske aktivnosti su dokumentirani,
standardizirani i integrirani u standardne procese u organizaciji. Svi projekti
koriste odobrene i provjerene verzije organizacijskog standardnog softverskog
procesa, a sveukupni poslovni procesi su definirani i standardizirani. Procesi
treCe razine pomazu managementu i tehniCkom osoblju pri postizanju boljih
performansi. Unutar Citave organizacije uspostavlja se svojevrstan program
obuke kako bi se managementu i ostalim djelatnicima osiguralo znanje i
vjeStine neophodne za ispunjavanje postavljenih ciljeva i obveza. Standardni
se procesi prilagodavaju pojedinim projektima i njihovim jedinstvenim
karakteristikama. Dobro definirani proces moze se okarakterizirati kao onaj
koji sadrzava kriterije spremnosti, inpute, standarde i procedure za
provodenje posla, mehanizme verifikacije, outpute, te kriterije izvrSenja. Zbog
dobro definiranog procesa, management ima jasan uvid u tehnicki, ali i
operativni napredak svih projekata. Proces razvoja na tre€oj razini moze se
definirati kao standardan i konzistentan jer su aktivnosti reinzenjerstva i

upravljaCke aktivnosti stabilne i ponovljive.
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Podrué€ja kljuénih procesa treCe razine odnose se na probleme kako

projekta tako i same organizacije, jer organizacija uspostavlja infrastrukturu

koja institucionalizira efektivne procese reinzenjerstva i procese upravljanja

svih projekata, a definirana su kroz:

Fokus organizacijskog procesa (Organization Process Focus)-
podrazumijeva uspostavljanje organizacijske odgovornosti za aktivnosti
poslovnih procesa koje nastoje poboljSati cjelokupnu sposobnost svih
poslovnih procesa organizacije. To ukljuCuje razvijanje i odrZavanje
razumijevanja poslovnih procesa organizacije i projekta te koordinaciju
aktivnosti koje su potrebne za izvrSenje, razvoj, odrzavanje i unapredenje

tih procesa.

Ciljevi:
e Koordinacija aktivnosti razvoja i unapredenja poslovnih procesa
u okviru Citave organizacije,
¢ |dentifikacija prednosti i slabosti poslovnih procesa temeljena na
usporedbi sa standardom procesa,
e Planiranje aktivnosti razvoja i unapredenja procesa na razini

cijele organizacije.

Definiranje  organizacijskog procesa (Organization Process
Definition) - svrha ove aktivnosti je razvoj i odrzavanje skupa elemenata
poslovnih procesa koji poboljSavaju performanse procesa unutar svih
projekata, te pruzaju temelj za kumulativne, dugoroCne Koristiti
organizaciji. To ukljuCuje razvoj i odrzavanje organizacijskog standarda
poslovnih procesa, zajedno s pripadaju¢im elementima procesa kao $to su
opisi zivotnog ciklusa, smjernice i kriteriji razvoja procesa, baza podataka
o poslovnim procesima, te cjelokupna dokumentacija vezana za poslovne

procese.
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Ciljevi:
e Razvoj i odrzavanje organizacijskog standarda poslovnih
procesa,
e Prikupljanje, pregled i koriStenje informacija vezanih uz

organizacijski standard poslovnih procesa.

Program obuke (Training Programm)- svrha ovog podrucja kljucnih
procesa je potpora razvoju vjestina i znanja pojedincima kako bi mogli sto
bolje i ucinkovitije obavljati svoj posao. Prvi korak je identifikacija
programa obuke potrebnog organizaciji, projektu i pojedincima, a tek onda

razvoj i provodenje obuke prema identificiranim potrebama.

Ciljevi:
¢ Planiranje aktivnosti obuke,
e Obuka i razvoj vjestina i znanja potrebnih za obavljanje
tehnickih i operativnih poslova, te poslova upravljanja,
e Pojedinci i grupe zaduzene za reinzenjerstvo primaju znanje

potrebno za izvrSavanje njihovih obaveza i poslova.

Integrirani softverski management (Integrated Software
Management)- svrha mu je integracija aktivnosti reinZzenjerstva poslovnih
procesa, softverskog inzenjerstva i managementa u cjelovit, definiran
poslovni proces, izraden prema standardu definiranog poslovnog procesa.
To ukljuCuje razvoj definiranog poslovnog procesa i upravljanje projektom
koriste¢i definirani poslovni proces. Kako su definirani poslovni procesi
projekta radeni prema organizacijskom standardu poslovnih procesa,
projekti reinZzenjerstva mogu medusobno izmjenjivati podatke o procesu i

naucena znanja.

Ciljevi:
e |zrada kompletnog definiranog poslovnog procesa prema
organizacijskom standardu poslovnih procesa,
e Planiranje i upravljanje projektom na temelju definiranog

poslovnog procesa.
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e InZenjerstvo softverskog proizvoda (Software Product Engineering)-
provodi se sa svrhom konzistentnog izvrSavanja dobro definiranog
procesa koji integrira sve aktivnosti reinZzenjerstva poslovnog procesa i
softverskog inzenjerstva kako bi proizveo korektan i konzistentan poslovni
sustav. UkljuCuje izvrSavanje zadataka potrebnih za izgradnju i odrzavanje
softvera koristenjem definiranog poslovnog i softverskog procesa, te

primjenu odgovarajucih metoda i alata.

Ciljevi:

e Definiranje, integriranje i izvrS8avanje zadataka reinZenjerstva
poslovnog procesa i softverskog inZenjerstva sa svrhom razvoja
novog poslovnog sustava,

e Radne operacije dosljedne su jedna drugoj i u meduovisnosti
kroz projekte reinZenjerstva poslovnih procesa i softverskog

inZenjerstva.

e Koordinacija internih grupa (Intergroup Coordination)- svrha
koordinacije internih grupa je omogucavanje komunikacije i zajedniCkog
rada raznih (radnih) grupa reinzenjerstva kako bi projekt u vecoj mjeri

zadovoljio potrebe managementa.

Ciljevi:
e Dogovor svih grupa oko zahtjeva managementa,
e Dogovor svih ukljuéenih grupa o obavezama svake pojedine
grupe,
e |dentifikacija, pracenje i rjeSavanje problema izmedu

reinzenjerksih grupa.

e Revizija konkurenata (Peer Reviews) — ucinkovito uklanjanje defekata i
pogresSaka radnih verzija poslovnih procesa u najranijim fazama. UkljuCuje
metodiCki pregled poslovnih procesa konkurenata kako bi se identificirali

defekti i podru¢ja na kojima je potrebno izvrsiti promjene i korekcije.
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Ciljevi:
e Planiranje aktivnosti revizije konkurenata,
e |dentifikacija i uklanjanje defekata radnih verzija poslovnih

procesa.

5.4.4. Upravljana razina

Na Cetvrtoj razini organizacija postavlja kvantitativne ciljeve kvalitete za
poslovne procese i programska rieSenja koja ih prate. Produktivnost i kvaliteta
se mjere u svim vaznijim aktivnostima poslovnih procesa, kao dio svojevrsnog
organizacijskog programa za mjerenje. U svrhu prikupljanja i analize podataka
dostupnih iz definiranih poslovnih procesa, Cesto se koristi organizacijska
baza podataka poslovnih procesa. Mjerenja koja se provode na ovoj razini su
konzistentna i dobro definirana te kao takva predstavljaju kvantitativhe temelje
za ocjenu sveukupnih poslovnih procesa. Vazno je napomenuti da se pri
upravljanoj razini zrelosti uspostavlja kontrola nad procesima projekta koja
nastoji obuzdati varijabilnosti u performansama procesa dovodeci ih unutar
prihvatljivih kvantitativnin granica. Proces razvoja poslovnih procesa na
Cetvrtoj razini moze se okarakterizirati kao kvantificiran i predvidljiv jer se
proces kontrolira i provodi unutar izmjerljivih granica. Cim se uoéi da bi se
zadane granice mogle preci, pristupa se korektivnim akcijama kako bi se
osigurala maksimalna kvaliteta procesa. Na taj se nac€in smanjuje varijabilnost

procesa i omogucava bolje predvidanje rezultata i trendova kvalitete procesa.

Podrucja kljuénih procesa Cetvrte razine usredotoCena su na uspostavu
sustava kvantitativnog “razumijevanja” softverskog procesa i softverskog

proizvoda koji se kreira, a definirana su kroz:

e Management kvantitativnih  procesa (Quantitative Process
Management) — kvantitativna kontrola performansi procesa ukljuCuje
utvrdivanje ciljeva performansi definiranog poslovnog procesa. Mjerenja se
odvijaju na osnovu ranijin iskustava i unaprijed definiranih metrika.

Mjerenjem performansi procesa, analiziraju¢i rezultate tih mjerenja i
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izvrSavajuci prilagodbe kako bi se performanse procesa odrzale unutar

prihvatljivih granica.

Ciljevi:
¢ Planiranje aktivnosti managementa kvantitativnih procesa,
e Kvantitativna kontrola performansi definiranog poslovnog

procesa.

e Management kvalitete (Quality Management) — provodi se sa svrhom
uspostave kvantitativnih pokazatelja kvalitete poslovnih procesa i prateéeg
softvera, odnosno programskog rjesenja, te postizanja specifi¢nih ciljeva
kvalitete. UkljuCuje definiranje ciljeva kvalitete, izradu planova za
ostvarivanje tih ciljeva, te pracenje i prilagodavanje planova, poslovnih
procesa i programskog rieSenja, a sve u cilju zadovoljenja potrebe
managementa i poslovnog sustava. Takoder, kao i na drugoj razini prati se
kvaliteta vlastitog proizvoda ili usluge prema vanjskim konzumentima, a

kao rezultat provedenih promjena.

Ciljevi:
¢ Planiranje aktivnosti managementa kvalitete,
o Definiranje ciljeva i prioriteta kvalitete,

e Kvantificiranje napretka ostvarivanja ciljeva kvalitete.

5.4.5. Optimizirajuéa razina

Na optimiziraju¢oj razini cijela se organizacija fokusira na kontinuirano
poboljSanje procesa. Organizacija raspolaze sredstvima koja joj omogucavaju
identifikaciju prednosti i slabosti procesa, sa krajnjim ciljiem spreCavanja
pojave eventualnih greSaka i defekata. Podaci o efektivhosti poslovnog
procesa koriste se za stvaranje cost-benefit analize novih tehnologija i
predlozenih promjena u poslovnim, ali i softverskim procesima. ldentificiraju
se najuspjesSnije inovacije te se ugraduju u cCitavu organizaciju. Timovi

projekata reinZenjerstva u organizaciji petog stupnja analiziraju pogreske i
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defekte kako bi utvrdili njihove uzroke. Poslovni i softverski procesi se
procjenjuju kako bi se sprije€ila ponovna pojava uoCenih pogreSaka, a
steCena se iskustva prenose na druge projekte. Procesi pete razine teze
stalnih unapredenjima jer organizacije pete razine kontinuirano nastoje
proSiriti svoje sposobnosti, poboljSavajuci time performanse procesa svojih
projekata. PoboljSanja se provode kako uzastopnim kontinuiranim napredcima
postojeCih procesa, tako i inovacijama koriste¢i nove tehnologije i metode.
Unapredenje procesa i tehnologije postaje dio planiranih i organiziranih
uobi€ajenih poslovnih aktivnosti. Smatra se da se predvidljivost, efektivnost i
kontrola poslovnih procesa organizacije poboljSavaju kako se organizacija

penje sa nizih na viSe razine. To potvrduju i brojni empirijski dokazi.

Podruéja klju€nih procesa pete razine odnose se na probleme s kojima se
moraju suoCiti, kako organizacija tako i projekti, da bi mogli ostvariti

kontinuirano, mjerljivo poboljSanje poslovnih procesa, a definirana su kroz:

e Sprecavanje pogresaka (Defect Prevention) — provodi se sa svrhom
utvrdivanja uzroka defekata i prevencije njihovog ponovnog pojavljivanja.
Uklju€uje analizu defekata koji su se pojavljivali u proslosti te poduzimanje
specificnih akcija kako bi se sprijeCilo ponavljanje tih istih pogreSaka u
buduc¢nosti. Mogucée je da su ti defekti identificirani u okviru drugih
projekata €ak i u ranijim fazama. Aktivnosti spreCavanja defekata takoder
predstavljaju svojevrstan mehanizam Sirenja znanja i iskustava izmedu

projekata.

Ciljevi:
e Planiranje aktivnosti spreCavanja pogresaka,
¢ |dentifikacija i prou€avanje najcesc¢ih uzroka defekata,

e Sustavno uklanjanje naj¢es¢ih uzroka defekata.

e Management tehnoloskih  promjena (Technology  Change
Management) — identifikacija novih tehnologija (npr. alata, metoda i

procesa). Uklju€uje identifikaciju, odabir i procjenu novih tehnologija, te
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njihovo uklju€ivanje i uvodenje u organizaciju. Cilj ovih aktivnosti je
poboljanje kvalitete poslovnih procesa i programskog rjeSenja koje ga
prati, povecanje produktivnosti te smanjenje ciklickog perioda razvoja

proizvoda ili usluge.

Ciljevi:
e Planiranje primjene i uvodenja tehnoloskih promjena,
e Procjena novih tehnologija radi utvrdivanja njihovog
potencijalnog doprinosa kvaliteti i produktivnosti,

¢ Implementacija novih tehnologija u Citavoj organizaciji.

e Management procesnih promjena (Process Change Management) —
kontinuirano poboljSanje poslovnih procesa koji se koriste u organizaciji s
ciliem poboljSanja kvalitete procesa, povecanja produktivnosti i smanjenja
vremenskog perioda potrebnog za razvoj novih procesa, ali i proizvoda i
usluga. Management procesnih promjena preuzima postepena pobolj$anja
Spre¢avanja pogreSaka i inovativna poboljSanja Managementa

tehnoloSkih promjena te ih Cini upotrebljivima za cijelu organizaciju.

Ciljevi:
e Planiranje kontinuiranog poboljSanja procesa,
e Angaziranost Citave organizacije u aktivhostima poboljSanja
poslovnih procesa organizacije,
e Kontinuirano poboljSanje organizacijskog standardnog

poslovnog procesa i definiranog poslovnog sustava.
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5.5. Derivirani oblici CMM -a

Kao rezultat kontinuiranog razvoja i ekspanzije koncepta osnovnhog CMM
modela, te multidisciplinarnosti podrucja primjene u poslovnoj praksi krajem
devedesetih godina razvijaju se specijalisticki modeli za pojedina podrucja
razvoja cjelokupnog poslovnog sustava kao $to su CMM-I, P-CMM, SSE-
CMM,... Radi se deriviranim oblicima osnovnog modela, specijalistiCkim
alatima koji su razvijeni kako bi organizacijama koje ga koriste omogucili da
poboljSaju svoje proizvode i usluge, akvizicije i poslovanje, da bolje iskoriste
ljudske potencijale, ukratko da unaprijede svoje poslovne procese.
Prezentirani su samo oni modeli koji bi svoju primjenu mogli pronaéi u

primjeru reinzenjerstva poslovnih procesa opisanom u poglavlju 6.
5.5.1. CMM-I — Capability Maturity Model Integration

Koncept ovog modela objedinjuje sistemsko i softversko inzenjerstvo, razvoj
proizvoda i usluga, te poslovnih procesa i podrSku korisnicima. Na osnovama
tradicionalnog CMM koncepta procesnog i projekthog managerstva ovaj je
model razvijen kako bi se Kkoristio u interakciji sa drugim CMM modelima,
takoder se fokusirajuéi na zadovoljenje odredene razine zrelosti pri razvijanju
ili vrednovanju odredenih procesa. Bitno je naglasiti da su kroz razvoj CMM —
a oblikovane odredene standardne metode - SCAMPI (Standard CMM

Appraisal Method for Process Improvement).
5.5.2. P-CMM - People Capability Maturity Model

P-CMM takoder je nastao temeljem standardnog CMM modela, a predstavlja
model primijenjen procesima vezanim uz ljudske potencijale. U praksi svoju
vrijednost potvrduje sinergijskim medudjelovanjem 2znanja o ljudskim
potencijalima, managementu znanja i poslovne organizacije, a u cilju razvoja i
upravljanja ljudskim potencijalima. Ovaj model takoder se koristi u interakciji
sa drugim modelima ¢ime se integrira razvoj ljudskih potencijala i poslovnih
procesa. Cilj modela je usavrSavanje sustava ljudskih potencijala kroz
kontinuirano razvijanje individualnih kompetencija, razvoj timova i odjela, te

uspostavljanje korporativne kulture.
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5.5.3. SSE-CMM - System Security Engineering Capability
Maturity Model

Model sigurnosti koji je nastao na klasithom CMM modelu. Njegova
specificnost ogleda se u Cinjenici da je u svojoj biti dvodimenzionalna. Prva
dimenzija sastoji se od osnovne prakse koja definira inZzenjering sigurnosti.
Druga dimenzija odnosi se na generiCku praksu koja ukazuje na razinu
upravljanja procesima sigurnosti. Naime, svakodnevna praksa ukazuje na
razliCite vidove i probleme sigurnosti i zastite u razvoju i primjeni informacijsko
- komunikacijskih tehnologija, od sigurnosti aplikacija, sistemskih datoteka,
sigurnosti u razvoju, pa do sigurnosti osoblja i same organizacije. Ovaj model
daje smjernice i okvir za pravilno prepoznavanje svih aspekata sigurnosti i

zastite, kao i za njihovu implementaciju u praksi.
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6. PRIMJER REINZENJERSTVA POSLOVNOG PROCESA
PRIMJENOM CMM MODELA

Osiguravaju¢a drustva u Republici Hrvatskoj posluju u okviru financijskog
sektora kao i bankarske institucije. Pretvorba, privatizacija i okrupnjavanje
aktivnosti su koje su prvo potresle bankarske institucije, a potom
osiguravajuca drustva. Dok su sa jedne strane procesi okrupnjavanja banaka
na neki nacin zavrseni, logi€an je slijed bio da se takve aktivnosti po¢nu
odvijati i u segmentu osiguravajucih drustava. Upravo tijekom znanstveno-
istrazivackog rada temeljem kojeg je kreiran ovaj magistarski rad intenzivirali
su se procesi okrupnjavanja osiguravaju¢ih drustava. Okrupnjavanje
osiguravajucih drustava koje za svoju posljedicu ima pripajanja i u konacnici
gasenja nekih od drustava potvrduju mnoge hipoteze iznesene u ovom radu,
te ukazuju na vaznost kvalitetnog definiranja poslovnih procesa i njegovu

meduovisnost sa informacijskim sustavom.

Specifi€nost poslovnih procesa koji se odvijaju u osiguravaju¢im drustvima, te
razliCite pozicije koje na trzistu zauzimaju pojedini osiguravatelji rezultirali su
razliCitim nacCinima upravljanja poslovnim procesima. Dok neki osiguravatelji,
prema javno dostupnim podacima, barem deklarativho pozdravljaju vaznost
ljudskog faktora u poslovnom procesu, drugi pak aktivno pridaju paznju svojim

zaposlenicima na svim razinama.

U primjeru reinZenjerstva poslovnog procesa koriStena su zapazanja autora
na temelju iskustva takvih aktivnosti u jednom od drustava iz osiguravateljne
asocijaciji na leaderskoj poziciji u osiguranju od automobilske odgovornosti.
Kako bismo mogli pratiti razvoj poslovnog sustava osiguravatelja i njegove
mreze, te kako bismo razumijeli trenutnu situaciju moramo rezimirati njegov
razvoj. Drustvo je svoje poslovanje zapocCelo prije desetak godina kao malo
osiguravajuce drustvo, u maloj regiji s naglaskom na osiguranje automobilske
odgovornosti. U to vrijeme pocinje i razvoj vlastitog poslovnog sustava. Temelj
informacijskog sustava bio je program za obradu polica autoodgovornosti

(unos, ispis, pohrana, storniranje,...), te premijsko i financijsko

Magistarski rad 87



radunovodstvena aplikacija. NajvecCi problem bio je problem prijenosa

podataka sa prodajnih mjesta i on je bio rijeSen na dva nacina:

¢ Modemskim prijenosom — sa prodajnog mjesta na modemski ulaz;

o KoriStenjem disketa i fizicCkom dostavom u sjedisSte.

Uz modifikacije i dorade tijekom vremena dijelovi ovog sustava koji radi pod
DOS-om odrzali su se u uporabi jo$ i danas. Kasnije je kao parcijalno rieSenje
napravljena aplikacija za ispis polica osiguranja imovine. Nakon uspostave
ugovorne suradnje sa jo$ nekim osiguravaju¢im drustvima suradnje pocinje
Sirenje na ostale regije. Zbog naglog razvoja postojece se aplikacije
prilagodavaju novom teritorijalnom ustroju, te se distribuiraju po prodajnim
mjestima postujuci teritorijalnu podjelu po podruznicama. U praksi to je
znacilo da npr. Zagreb radi sa istom aplikacijom kao i Split, ali se podaci
unose u iste baze koje nisu povezane i nalaze se na razli€itim lokacijama.
Interakcija podataka moguca je samo centralno u Splitu. Nakon odredenih
akvizicija osiguravatelju iz ovog primjera pripojeno je jedno osiguravajuce
drustvo. Preuzimanjem tog osiguravatelja preuzet je i njegov portfelj, ali i
obveze. Potrebno je naglasiti da je navedeni osiguravatelj koristio proizvod
tvrtke IN2, sustav Insurance2. U tim trenucima bilo je potrebno u relativho
kratkom vremenu postojeCe podatke, odnosno baze, strukturirati i prilagoditi
osiguravaju¢em drusStvu akvizitoru. Nakon tih dogadaja informatiCka
infrastruktura pocinje se mijenjati i nezaustavljivo razvijati. Poslovni sustav se

razvija i kontiurano dolazi do poboljSanja performansi poslovnih procesa.

Poslovni sustav bilo kojeg osiguranja koje posluje u skladu sa trendovima ove
djelatnosti u Hrvatskoj vrlo je dinamian. Broj prodajnih mjesta stalno raste,
nastaju novi osiguravateljni proizvodi, a potreba za kvalitethom, brzom i
tocnom informacijom na temelju koje se moze donijeti dobra poslovna odluka
sve je vecCa. Sukladno tome, u nekim segmentima poslovanja promjene su
bile brze i radikalne (npr. aplikacija za pracenje Steta), dok u nekima promjene

jo$ uvije traju. Bitno je naglasiti da se sve promjene temelje na reinzenjerstvu
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poslovnih procesa i implementaciji novog poslovnog sustava, a osnova za

odredivanje prioriteta i faza projekta reinZzenjerstva je profitabilnost.

U spomenutom primjeru reinzenjerstva krenulo se od analize ukupnog
poslovnog sustava. Definirani su kljuéni poslovni procesi, te organizacijska
struktura. Na taj nacin stvorene su konture buduceg sustava. Za opis
poslovnih procesa i organizacijske strukture koriStene su metode grafickog
prikazivanja kroz procesni dijagram kao transparentni i svima razumljiv pristup
definiranju. Koliko je autoru poznato u projektu se ne koristi neki model ve¢ se
u provedbi rukovodi Zeljom managementa i vlasnika za promjenama, te

smjernicama od strane managementa.

Vecina poslovnih procesa za koje mozemo tvrditi da su klju¢ni definirani su
graficki, a njihova provedba detaljno je opisana postupovnim uputama, a
eventualne nejasnocCe rijeSene su, odnosno rjeSavaju se okruznicama na
nivou drustva, odnosno naputcima na mikrolokaciji podruznice. Svi graficki
prikazi, okruznice i postupovne upute dostupne su na intranetu i na taj nacin
Cine bazu ukupnih procesa. Pa ipak postoje procesi koji su ve¢ u praksi toliko
uobiCajeni da se ne nalaze u bazi procesa iako su definirani kao kljuéni
procesi. Naime, oni su bili definirani opisom tehnologije rada koja se prije
koristila kao baza znanja i iskustava iako nije u digitalnom obliku. Steta je da i
tamo opisani procesi nisu digitalizirani i pohranjeni na intranetu. Pohvalno je
Sto su za sve nove procese i one koji se mijenjaju standardiziran nacin na koji
se opisuju. Takoder, definiran je nacin na koji se novi proizvod, odnosno
usluga implementira u sustav, a takav proces opisan je u skladu sa
standardiziranim nacinom, a primjer prikaza definiranja poslovnih procesa dat

je na slici 20.

Magistarski rad 89



Kanal 1.
[T ]
<5

Kanal 2.

Djelatnici EH & 101 EH Life
]
Patencijalni Osiguranici

[ Osiguranici AD i AK kod EH & 30 |

e
=
Djedatnici EH & 10 1 EH Life

.
Bivdi osiguranici AD I AK

Svi iz adresara EH & 10

koji su Nai osiguranici [fizitke osobe]

AK ili OVS, uzastopno, dvije i vise godina ‘

Svi iz adresara EH & J0
koji su Nasi osiguranici [fizicke osobe]
o AD, AK ili OVS, uzastopno, dvije i vike godina

Rada

Uz Cestitku za rodendan

ZaSto bi Nas Osiguranik
htio imati policu EH Life

Pogodnasti
Gratis bon na 200 €
Obwera za Pogodnost

Polica od 400 € god.premije

Nadi Osiguranici-Malo Preciznije

lguranicl U AD, AKCTIV ije T v
razvrstani po dobnim skupinama i spolu.
[Starost od 18 do 50 god & Spol MiZ]

£

lina

XXX € GRATIS

Ukoliko csiguranik 2eli ugovoriti osiguranie i za
danove obitelji, priznaje se po svakoj polid iznos od

Ako Osiguranik Zeli Policu sa godisnjom premijom
vetom od XXX €, dobiva gratis u visini XX% g.premije
[Mpr. Premija XXX €, gratis iznosi XXX €]

10 godmna

Rok trajanja police 20,25 & 15 godina, u najgorem siucaju

[

Pravo othupa

[

Pravo ntkupa nakan S godna

[ to NIJE Sve

Za 2 [drugu] godinu produzenja

osiguranja po polici EH Life - PONOVO

|

Gratis bon na XXX €
L

‘Sudjelovanje u negradnoj igri <PRAVOM

POLICOM DO PRAVE NAGRADE!

l

==
Zatto bi nas Osiguranik ponovno htio
imati nase police, AO, AK i EH Life

Mjfw
Gratis bon na XXX kn

23 v oSiguranike koji naprave policu AD,
Bon mogu iskoristiti za ugovaranje polica IM.

I

Gratis bon na najmanje XXX €
3 sve osiguranike koji naprave A ili AK policu
Bon mogu iskoristiti za ugovaranje police Zivotnog
[same prva godiia 1

b2

Besplatan tehnicki pregled za ane koji ugovore
policu fivotnog osiguranja
[samo prva gora |

o

Ukoliko osiguranik Zeli ugovoriti osiguranje i za
Elanove obitell, priznaje se po svakoj polici iznos od
XXX € GRATIS

Kod zakljutenja ili produzenja
Ugovora o osiguranju AQ

POSTUPOVNE UPLITE

1.

Odjelima nominirati cecby
5 EH Life [Vukdi] esbaciat 2

Cir. Seklora Steta oovezni 50 U
inirati cecbu i u suradhji

prodaju Folica EH Life

=]

EH Lie je abvezen instaliral sveje
ralunalne programe nominirana)
el

[3] 7z ispunienie anshin wrijeanosti

prodaje Folica pa avom Kanalu
adguveran je dir. Sekiera Slela

Froazia za suogljena Poll (z0os)

4% d noplasene godiinie premije |

Uza) U RO 23 SEUEOH QjeEika
Odjela Eeta

| kamal 2 |

| 1. ][ 2aPolicu uz Premiju XXX € godisnje. |

I

Redowni Tehnicki pregled |

=]

e poetajetim Karsmra
Leasinga | Kredta dostavit Plsmo K2
kajim prezentreme nadu Por za
skiapanie pclica EH Life

EH Lfe | atwazan instalirat svaje
rafunalne programe neeminirane
sohi U svim Podrufricama EH Life

=]

Policu za osiguranje stana ili kucée od
pozara i n.d.o. [do ¥ m2] ili Polica
‘obveznog osiguranja viasnika brodice,

[2a 1. ATB za cijele viijeme trajanja ugovora sa EH Life |

Sudjelovanie 1 nagradno] ign
SRR ]
|Svaki mjesec po jedan skuter-za Zupaniju]

=

{ 5 || Za Policu uz Premiju >XXX € godinje. \

Dajemo BESPLATNO

Ako Osiguranik Zeli Palicu sa godisnjom premijom
vetom od XXX €, dobiva gratis U visini XX% g.premije
[Npr. Premija XXX €, gratis iznosi X)X €]

Rok tajanja police 20,25 il 15 godma, u najgerem shutaju
10 godina

Redowni Tehniéki pregled ]

Policu 7a osiguranje stana |l kuée od
poZara | n.d.o. [do XXX m2]ili Polica
obveznog osiguranja viasnika brodics,

=

=

Policu AN na iznos od XXX kn
[Uz svate od XXX.000 | XXX.000 kn]

1
[ 72 2. ABE za cijele vrijeme trajenja ugovera sa EH Life | |22 2. A.B.E za aiele viijeme trajanja ugovera sa £H Lite_|
L5 L5

Sudjelovanie U nagradna] Ign ~PRAVOM
POLICOM DO PRAVE NAGRADE!»

El | Sudjelovanje u nagradnoj igrl «PRAVOM
POLICOM DO PRAVE NAGRADE! =

Za e e Aerskin wiednost
oroiaje olica pa vom Kenalu
odgovaran Je o, EurLessnga

s, |

[

1 Podrunica EH & J0 L2 Pismo 1.,
destavijp s Plsmo K3, uz letak B
Life, ksjen s radim starin
amqUIENKIMA NUCH ZakfuEen]e Foiice
EH Ufe u irast.

Pramga ea Palice EH Dfe mose o2
ugaworiti u cbrocima [4,2,1]
{ kod plagania 1/12 - naplacuju

Eaa Tee:
| mode se oben

T oA P
val i na Prodeinca m.
 Kreditnom karticom

i €ekovima

EOTe
Pradajn,
it popunjava

Tratave L Tehnekog pregieds,
Palice kuienstia if 0.beodica te AN
EH Lifa Placa Elanic. Koncorna

Slika 20.

Pri

definiranju procesa vodilo se

Prikaz definiranja poslovnih procesa

isklju¢ivo nacelom profitabilnosti i

automatiziranja i ubrzavanja procesa. Obzirom da proces reinzenjerstva jos

traje, ne postoji mnogo mjesta na kojima bi se postojeCi poslovni procesi

trebali korigirati. Medutim vec postoje slu€ajevi gdje bi se dijelovi poslovnog

procesa mogli dodatno optimizirati i ubrzati, a funkcije i aktivnosti koje se

ponavljaju automatizirati.

Primjerice, prilikom reinZenjerstva procesa obrade Steta Zeljelo se proces

ubrzati pa je definirano da procjenitelj nakon izvida i procjene odredi visinu

Stete, a potom pravnik utvrduje pravni osnov. Takva praksa pokazala se

loSom jer procjenitelj troSi vrijeme na utvrdivanje visine Stete za koju ponekad

nije siguran da li postoji pravni osnov za njenu isplatu. Sa druge strane

uoceno je da je preko 80% poziva upucenih odjelu Steta vezano uz status

rieSavanja predmeta koji “putuje” izmedu procjenitelja, likvidatora i pravnika.

Zbog toga se predlaze moguénost davanja informacija o statusu predmeta

kroz CRM, Cime se povecava kvaliteta usluge i razina profesionalne

Magistarski rad

90



komunikacije sa osiguranikom. U segmentu prodaje osiguranja Sluzba
tarifiranja polica provjerava ispravnost polica, bonus/malus sustav, te
dostavljena sredstva placanja. Takoder, pod svojom ingerencijom ima i
izdavanje faktura, te raskide polica i povrate sredstava placanja kod
osiguranja motornih vozila. U sluaju Stetnhog dogadaja po policama
osiguranja motornih vozila ova sluzba provjerava saldo police, te o tome
izvijeSCuje odjel Steta. Po zavrSetku dijela poslovnog procesa sluzba tarife
prosljeduje dokumentaciju odjelu raCunovodstva. Rreinzenjerstvom poslovnih
procesa i razvojem informacijskog sustava uoCeno je da se proces znacajno
moze ubrzati, a neki dijelovi u potpunosti ukinuti (primjerice vezano uz
autoodgovornost) ukoliko se ovi procesi automatiziraju u okviru programskog
rieSenja. Dio posla koji se odnosi na kontrolu sredstava placanja, te raskide i
povrate po policama treba prebaciti na odjel raCunovodstva. Aplikacija odjelu
Steta dozvoljava provjeru salda, odnosno statusa police. Provjeru ispravnosti
novonabavne vrijednosti vozila koja se koristi kao osnovica za obracun
premije autokaska moguce je ugraditi u programsko rjeSenje, a aZzuriranjem i
redovitom implementacijom novih podataka u sustav moguée je osigurati
prisutnost novih modela vozila u samom sustavu (Centar za vozila svakih Sest
mjeseci izdaje novi katalog u tiskanom, ali i digitalnom obliku). Sluzbu tarife
nije moguce u potpunosti ukinuti kod ostalih vrsta osiguranja obzirom da je u
tom segmentu svaki osiguranik specifikum za sebe, ali se programskim
rieSenjem automatiziraju jednostavna osiguranja kao npr. osiguranje stvari
kucanstva, osiguranje od opasnosti poZara za ku¢anstva i obiteljske kuce,... i
sl. Djelatnike koji trenutno rade u sluzbi tarife treba preraspodijeliti u dvije

grupe:

e prva grupa treba biti podrSka glavnim preuzimateljima rizika u komunikaciji
sa djelatnicima, agencijama, zastupnicima i agentima na terenu;

e drugu grupu treba educirati i od njih preraspodijeliti kroz program CRM-a u
sluzbu za podrsku osiguranicima koja ¢e sa jedne strane odgovarati na
upite osiguranika, a sa druge strane aktivno sudjelovati u obavjeStavanju
osiguranika o isteku njihovih polica osiguranja, odnosno ponudi novih

usluga;
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Upravo zbog ovakvih aktivnosti dobro je Sto se provodi reinZenjerstvo
cjelokupnog poslovnog sustava, dakle paralelno sa reinZenjerstvom poslovnih
procesa provodi se i reinzenjerstvo informacijskog sustava. Na taj nacCin
izbjegava se da se informatizira staromodni, neracionalni i nedjelotvorni

proces.

U segmentu eksternih poslovnih procesa, dakle procesa koji se odvijaju sa
vanjskim partnerima strogo je definirana procedura od narucivanja primjerice
potroSnog materijala, do placanja raCuna. Definirani su potpisnici i
nadpodpisnici, te su takve odgovornosti pridijeljene odgovaraju¢im osobama u
organizacijskoj strukturi. Kako bi se proces dodatno ubrzao u primjenu na

razini managemnta uveden je elektronicki potpis.

Posto su definirani procesi trebalo je projektirati odgovaraju¢u organizacijsku
strukturu. Zbog specificnog predmeta poslovanja i uhodanih shema
organizacijske strukture koje su do sada osiguravale kontinuirani rast i razvoj
Zelja managementa bila je da se postojeéa organizacijska struktura modificira,
ali ne u Cistu procesnu organizacijsku strukturu, ve¢ da u okviru postojece
organizacije naglasak bude na procesima. Uz sistematizaciju i standardizaciju

radnih mjesta uvedena je i standardizacija nazivlja i stru¢nih termina.

Osiguravaju¢e drustvo iz naseg primjera organizacijski se dijeli funkcijski i
teritorijalno. Organizacijska struktura prikazana je na slici 21. Upravo takva
podjela omogucuje veliku fleksibilnost u pristupu trziStu i mobilnost sa jedne
strane, te struénost sa druge strane. U funkcijskoj strukturi podjela rada
obavljena je prema odgovaraju¢im poslovnim funkcijama koje su involvirane u
poslovni proces koji se odvija kroz Cetiri sektora:

e Sektor prodaje,

o Sektor Steta,

e Sektor raCunovodstva i financija,

e Sektor informatike.
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Na cCelu sektora nalaze se direktori sektora kojima se podredeni izvrsni
direktori koji pokrivaju samo odredeno podru€je sektora u kojem rade.
Direktori sektora i izvrSni direktori predstavljaju top management drustva
izravno odgovoran Upravi za rad druStva. Funkcijska organizacijska struktura
predstavljala je temelj danasnje organizacijske strukture ovog drustva za
osiguranja, a upravljanje poslovnim procesima odvijalo se centralizirano.
Razvoj kompanije imao je za posljedicu osnivanje podruznica. Danas se
poslovanje odvija preko podruznica koje su oformljene kao “profitni centri”’, a
teritorijalno su distribuirani i na taj nacin pokrivaju cijeli teritorij Republike
Hrvatske. Podruznice imaju odredenu samostalnost, a u cilju ostvarivanja
postavljenih ciljeva. Spustanjem na razinu podruznica povecéava se broj razina
rukovodenja, ali se smanjuje raspon odgovornosti. Svaka podruznica u svojoj
mikrolokaciji razvija svoju organizacijsku kulturu, a poslovnim procesima se

upravlja pomocu rezultata i ciljeva.
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Slika 21. Prikaz organizacijske strukture

Magistarski rad

93



Management kompanije veliku paznju pridaje:

e snaznom razvoju infrastrukture — u materijalnom i logistickom smislu, te
razvoju kanala prodaje,

e zaposlenicima — kroz stalno usavrSavanje i stimulativhu radnu okolinu.
Tocno se znaju odgovornosti i obveze pojedinog zaposlenika, a njegov rad

se prati, te se ovisno o rezultatima nagraduje.

Cijeli sustav odgovornosti i obveza je transparentan, a do najsitnijih detalja
definiran je u sektoru prodaje. Svako radno mjesto vrednuje se odredenim
statusom, pa tako svaki djelatnik ima odredeni status, te rang unutar statusa.
O rezultatu cijele podruznice kao njegove organizacijske cjeline, te osobnom
rezultatu ovisi njegov status koji se odreduje jednom godiSnje. Sukladno
statusu radnog mjesta djelatnik ima redovna primanja, a ostvaruje i pravo na
primanja po svom osobnom rangu u okviru statusa. Takoder djelatniku
pripada pravo na koristenje odredenih statusnih prava kao s$to su automobil,

mobilni telefon, kreditna kartica kompanije, prijenosno racunalo i sli¢no.

Na taj naCin svi zaposlenici sudjeluju u kreiranju svoje buducnosti. Ovo
osiguravaju¢e drustvo medu prvima u Hrvatskoj je uvelo tzv. “radnicko
dioni¢arstvo” gdje su top — manageri i suvlasnici tvrtke. Uz to, delegiranjem
ovlasti na nize razine ukljuCeni su i djelatnici Ciji status ovisi 0 postignutim
rezultatima. Tada i na nizim razinama managementa mozZemo govoriti o
kombinaciji procesnog i funkcijskog upravljanja poslovnim procesima unutar

svojih podruznica.
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6.1. Razina zrelosti poslovnog procesa

U situaciji kada cjelokupni poslovni sustav dozivljava transformaciju u
moderan, procesno orijentirani poslovni sustav vrlo je nezahvalno promisljati o
zrelosti njegovih poslovnih procesa, no u praksi, koristenjem CMM modela

postoje osnove i definirana polazista za njegovu kvalitetnu procjenu.

Kako bismo odredili razinu zrelosti poslovnih procesa u organizaciji potrebno
je prvo napraviti analizu poslovnih procesa, a tek potom razmatrati razinu
njihove zrelosti. Uz razliite statiCke kontrole procesa koje prate njegovu
stabilnost, dinamiCke analize kao Sto su simulacije i analize troSkova
poslovanja, dobar temelj za odredivanje razine zrelosti poslovnog procesa su
njegova uspjesnost, prilagodljivost i stabilnost. Pod ucinkovitim procesom
podrazumijevamo postizanje predvidenih rezultata uz minimalne troSkove.
Takav proces mora biti jasno definiran i tako opisan da svi angazirani u tom
procesu imaju dovoljno poriva za rad, te da su jasna prava i odgovornosti
svakog pojedinca u lancu aktivnosti. Prilagodljivost se pak ogleda u
novonastalim situacijama kao $to su uvodenje novog proizvoda ili usluge.
Drugim rijeCima prilagodljivost predstavlja performanse procesa. Razlika
izmedu prilagodljivosti i sposobnosti je u tome $to je prilagodljivost fokusirana
na postignute rezultate, a uspjeSnost na ocekivane. Stabilan proces je onaj u
kojem nema poremecaja, odnosno u kojem nema vecih zastoja ili problema u
njegovom odvijanju. Takav proces nazivamo zrelim procesom. Zrelost
procesa predstavlja mjeru koja pokazuje do kojeg nivoa je odredeni proces
definiran, upravljan, kontroliran i da li i koliko zadovoljava potrebe koje se pred
njega postavljaju. Zrelost predstavlja potencijal za rast i razvoje organizacije,
a ujedno i pokazuje konzistentnost koju organizacija primjenjuje u svakom

projektu.

Promisljamo li razinu zrelosti poslovnog procesa kroz CMM model mozemo
uociti da povecanjem razine zrelosti kompanije unificiraju svoje procese kroz
niz pravila, standarda i organizacijskih struktura. Na taj nacin se gradi
infrastruktura i korporacijska kultura koja mozZe zadovoljiti najstroze zahtjeve i

kriterije kvalitete.
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6.2. Definiranje podrucja kljuénih procesa u okviru
poslovnog sustava

Definiranje podrucja kljunih procesa u okviru poslovnog sustava mozemo
promatrati dvojako. U teoriji se govori o podrucju kljuCnih procesa koje
pripada jednoj razini zrelosti, a podrazumjeva grupu povezanih aktivnosti koje
kad se kolektivno izvode postizu niz ciljeva. U poslovnoj praksi, posebno u
trenutcima kada se projekt reinzenjerstva provodi u “Zivoj” organizaciji granica
izmedu pojedinih razina zrelosti nije toliko striktna. To se takoder odnosi i na
definiranje podru€ja kljuénih procesa. Naime u cilju kontinuiranog
poboljSavanja performansi organizacije neka podrucja kljucnih procesa koja
su uspjesSno zadovoljena na nizim razinama permanentno se usavr$avaju, te
se u deriviranom obliku pojavljuju i na viim razinama zrelosti. Cesto one nisu
iskljuCivo rezultat projekata reinzenjerstva, ve¢ organskog rasta kompanije i

potreba koje iz njega proizlaze.

Osiguravajuca drustva iako prodaju usluge, a ne opipljiv proizvod posluju na
osnovama i principima trziSnog gospodarstva. Upravo zato potrebno je radi
boljeg razumijevanja rezimirati kojim se sve konkretnim poslovima bavi
osiguravaju¢e drustvo. Grubo sve poslove mozemo podijeliti u Cetiri
meduovisne grupe koje odgovaraju funkcionalnoj organizacijskoj strukturi:

e Poslovi prodaje,

e Poslovi procjene i likvidacije Steta,

e Poslovi raCunovodstva i financija,

e Poslovi informacijskih tehnologija.

Razmatramo li operativhe poslove koje mozemo smatrati kljucnima za
odvijanje poslovanja tada mozemo govoriti 0 snimanju rizika, izradi polica,
tarifiranju ili kontroli, reosiguranju, fakturiranju, prijavi Steta, procjeni Steta,
likvidaciji Steta, isplati Steta, knjizenjima, CRM-u, investiranju, marketingu,
razvoju novih proizvoda i usluga,... Svaki operativni posao odvija se u cilju
ostvarivanja planskih veliCina kao Sto su Plan prodaje po broju polica,
fakturiranoj i napla¢enoj premiji, Plan prihoda i rashoda, Planirani raCun dobiti

i gubitka, Plan investicija i sl.
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PokuSamo li na primjeru spomenutog osiguravajuceg drustva primijeniti CMM

model mozemo zakljuCiti da ovo drustvo uspjeSno proslo inicijalnu razinu.

Kada govorimo o podrucjima kljuénih procesa na drugoj - ponavljajucoj

razini tada mozemo uociti sljedece:

U podru€ju managementa zahtjeva ciljevi su u vecoj mjeri ispunjeni. Mane
ovog procesa ogledaju se kroz brzi razvoj tehnologije od trenutka
planiranja do trenutka implementacije pa o tome treba posebno voditi
racuna prilikom reinzenjerstva informacijskog sustava.

Projekt je dobro planiran i u segmentu poslovnih procesa i informacijskog
sustava. Kod poslovnih procesa radikalno su mijenjani procesi i novi su
implementirani istovremeno u svim sektorima Sto se pokazalo dobrim. Kod
informacijskog sustava implementirani su modul po modul $to je u nekim
trenutcima otezavalo normalno odvijanje poslovanja. lzuzetno pozitivha
karakteristika je stvaranje profitnog centra od cijelog sektora informatike sa
posebnim naglaskom na tim za izradu aplikacije.

Praéenje i nadzor projekta prozZeto je kroz sve razine managemeta, te su
za implementaciju novih procesa nositeljima su imenovane osobe sa svih
razina managementa, a posebno je dobro da su nominirane osobe sa
operativnhe razine. Kod informacijskog sustava pohvalno je Sto je
djelatnicima omoguceno da u testnoj fazi, pa i nakon nje mogu izrazavati
sugestije i prijedloge. Dokumentacija bi trebala biti opSirnija.

Management podugovaranja se nije se manifestirao u potpunosti obzirom
da je strateSko opredjeljenje bilo razvoj vlastitog programskog rjeSenja, ali
se puna primjena ovog kljuénog procesa u praksi ogleda kroz definiranje
nabave uredskog materijala, nabavu i servisiranje raCunalne opreme,
servis vozila,...

Osiguranje kvalitete mozemo promatrati na razini kvalitete proizvoda ili
usluge i kvalitete sustava. Razvijene su metrike za ocjenjivanje kvalitete
ponude, te ¢e se one jo$ unaprijediti daljnjim razvojem CRM-a. Preporuca
se implementacija nekog od modela za upravljanje kvalitetom, primjerice
TQM Total Quality Management — kontinuirano upravljanje kvalitetom.

Takoder razvijene su metrike za vrednovanje doprinosa svakog djelatnika i
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njegove individualne kvalitete u okviru statusa kojem pripada. LoSe je Sto
nisu striktno utvrdene metrike za vrednovanje pojedinih procesa vecée se
one ogledaju iskljucivo kroz profit, a ne sagledavaju moguénost simulacije
promjena u okviru procesa.

Cilieve Mamagementa konfiguracije softwarea mozZemo smatrati
ostvarenima u segmentu planiranja i identifikacije odabranih radnih
procesa, te informiranja pojedinaca ukljuenih u projekt, dok bi segmentu
kontrole i kontrole promjena procesa trebalo vecu pazZnju prodati

cjelokupnom sustavu.

Na temelju metoda komparacije projekta reinzenjerstva poslovnih procesa sa

CMM modelom moZemo zaklju€iti da je osiguravajuce drustvo iz ovog

primjera ostvarilo ponavljajuéu razinu. Promatramo Ili podruc¢ja kljuénih

procesa na treéoj — definiranoj razini njihova praktiCna primjena ogleda se

kroz sljedece:

Fokus organizacijskog procesa mozemo smatrati zadovoljenim kroz
ostvarivanje cilja planiranja razvoja i unapredenja procesa na razini cijele
organizacije. U cjelokupni poslovni sustav su implementirani odredeni
standardi na nivo struke, karakteristiéni za inozemnu praksu, te postoji
koordinacija aktivnosti razvoja i unapredenja poslovnih procesa. Upitno je
da li su prednosti i slabosti u usporedbi sa implementiranim standardima u
potpunosti realno procijenjeni, a definitivno nisu kvalitetno dokumentirani.
U okviru poslovnog sustava organizacijski procesi su dobro definirani, u
velikoj su mjeri standardizirani, a u praksi su pokazali da su spremni u
kratkom roku prilagoditi se novonastalim poslovnim izazovima.

Program obuke utvrden je na nivou organizacije, te se prati po pojedincu,
a odnosi se na strucni i tehni¢ko tehnoloski dio, a u praksi se provodi kao
interna ili eksterna edukacija.

Integrirani softverski management i InZenjerstvo softverskog proizvoda u
praksi nazalost ne manifestiraju se kao odjel, ve¢ su osobine ovih klju¢nih
procesa utjelovljene u voditelju tima za razvoj programskog rjeSenja.
Koordinacija internih grupa do izrazaja je doSla kroz cjelokupni projekt

reinzenjerstva. Naime zbog teritorijalne organizacijske strukture bilo nuzno
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objediniti predstavnike svih podruznica, a to je rezultiralo efektom sinergije
njihovih specifi€nih zahtjeva prilikom oblikovanja procesa.

e Revizija konkurenata u punom smislu smatrana je klju¢nim procesom i
prije poCetka projekta reinzenjerstva. Tijekom reinZenjerstva, a i
implementacije dijelova informacijskog sustava identificirani su odredeni

nedostaci, te su otklonjeni.

Obzirom da se u praksi drustvo nalazi u fazi rasta, a sa druge strane ubrzano
ostvaruje  karakteristike faze formalizacije, definiranu razinu kod
osiguravajuceg druStva iz ovog primjera mozZemo smatrati uvjetno
ostvarenom. Podru€ja klju¢nih procesa &etvrte — upravljane razine
fokusirana su na uspostavu sustava kvantitativnog razumijevanja. U nasem
primjeru cjelokupni sustav oblikovan je tako da na Zalost ne poznaje
Management kvantitativnih procesa i Management kvalitete softvera, odnosno
ne prepoznaje vaznost ostvarivanja cilieva koji determiniraju ove klju¢ne
procese. Eventualno mozemo govoriti o poslovima koji se obavljaju
operativno na nivou direkcije drustva, a koji imaju neke od osobina ciljeva

potrebnih za primjenu ovih podrucja kljuénih procesa.

Promatramo I|i pak podrucja kljuénih procesa na petoj — optimizirajucoj
razini mozemo uociti da se tijekom projekta reinzenjerstva poslovnih procesa
koji se provodi u osiguravajucem drustvu ostvaruju odredene procedure i
ciljevi nuzni za zadovoljenje kljucnih procesa pete razine. Naime, zaista se
prati efektivnhost poslovnih procesa, te se sve usmjerava ka predvidljivosti,
efektivnosti i kontroli. Medutim nikako ne mozemo govoriti 0 ostvarivanju pete
razine zrelosti, vec o slicnim pretenzijama koje se odvijaju na nizim razinama.
Naravno da se radi o pionirskim poku$ajima koji bi se mogli interpretirati kao
pokuSaji zadovoljavanja ciljeva u ispunjenju klju¢nih procedura SpreCavanje
pogreSaka, Managementa tehnolosSkih promjena i Managementa procesnih

promjena.
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6.3. Ciljevii kljuéne procedure u poslovnoj praksi

Definiranje ciljeva bilo koje organizacije vrlo je slozeno. Osnovni cilj svake
organizacije koja posluje u okvirima trziSnog gospodarstva je ostvariti profit.
Sa aspekta vlasniStva uz ostvarenje profita dugoroCan je cilj povecéanja
vrijednosti dionickog kapitala. Klasi¢na teorija managementa govori o dva
osnovna cilja: opstanku i razvoju. Prvi proizlazi iz postojanja kompanije, a
drugi je onaj pomocu kojeg se postiZze i omogucava kontinuitet djelovanja. U
teoriji se govori i 0 hijerarhiji ciljeva. U praksi osiguravaju¢eg drustva osnovni
je cilj stvaranje nove vrijednosti. Bitno je naglasiti da nova vrijednost kod
financijsko — usluznih kompanija nije isto Sto i dodana vrijednost kod
proizvodnih kompanija, ali su obje u sluzbi ostvarivanja osnovnih ciljeva
poduzeca. Na takvoj osnovi oblikuju se ciljevi svih organizacijskih razina Sto
znacCi da svakoj razini managementa korespondiraju odredeni ciljevi. Tako
utvrdeni ciljevi osnova su planiranja na svim organizacijskim cjelinama.
Upravo opci ciljevi cjelokupne organizacije u kojoj ¢e se provoditi projekt

reinZenjerstva odrediti ¢e neke od ciljeva, ali i tijek projekta reinzenjerstva.

U svojoj hijerarhiji ciljevi se rangiraju od najopcenitijin vrSnih ciljeva, pa do
onih specifiCnih ciljeva pojedinaca. Na vrhu hijerarhijske piramide nalazi se
ekonomska svrha iz koje se izvode ukupni ciljevi poduzeca, koji se rasclanjuju
na podruc€ja kljucnih rezultata po nizim organizacijskim jedinicama sve do
pojedinaca. Pri definiranju i postavljanju cilieva angaZiraju se sve razine

managementa. Proces postavljanja cilieva moguce je provesti na dva nacina:

e Pristup odozgo prema dolje (top-down pristup),

e Pristup odozdo prema gore (bottom-up pristup).

Praksa je pokazala da je optimalno koristiti oba pristupa pri ¢emu pristup
odozgo prema dolje sluzi za postavljanje generalnih cilieva, dok je na
pojedincu, od razine statusa glavnog preuzimatelja rizika na vise, omoguceno
da sudjeluje u postavljanju ciljeva za svoju poziciju kroz pristup odozdo prema

gore. Za funkcioniranje organizacije bitno je da u svakom trenutku postoji vise
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cilieva koji su medusobno razliiti. Stoga se govori o multiciplitetu ciljeva koji
zahtijevaju medusobnu uskladenost. Tako brojni i razli€iti ciljevi ¢ine mrezu
cilieva koja zahtijeva programsku i vremensku uskladenost. U kontekstu CMM

modela mozemo govoriti i 0 mrezi kljucnih procedura.

Definiranje ciljeva osnova je opstanka i razvoja svake kompanije. Svaki cilj
mora imati definiranu pocCetnu i konacnu toCku, te vrijeme potrebno za
ostvarenje cilja. Konacni rezultat mora biti kvantificiran ili barem takav da se
moze jasno identificirati. Takvi ciljevi u nekoj organizaciji mogu biti: profit u
nekom postotku na uloZena sredstva u nekom razdoblju, polozaj na trzistu
izrazen volumenom prodaje, novostvorenom vrijednoS¢éu ili uslugom po

djelatniku i sl.

Prema dosadasnjoj poslovnoj praksi redoslijed ciljeva vecine osiguravajucih

drustava mogao bi biti:

e Profitabilnost — namjera da se postotno poveca prihod od premija,
kamata i drugih prihoda.

e TrziSni udio — namjera da se poveca volumen prodaje odnosno udio
na trzistu. Ovaj cilj je u direktnoj vezi sa profitabilnos¢u. Neki
osiguravatelji su Cesto spremni drzati odredenu poziciju na trzistu
¢ak uz svjesno smanjenje profita.

e Razvoj financijskih resursa — za stabilno poslovanje nuzno je
raspolagati snaznim kapitalom, a ovaj cilj ostvaruje se plasiranjem
novCanih viskova u nove proizvode ili investiranje u profitabilne
projekte.

e Proizvodnost — ostvarivanje ovog cilja vezano je uz ostvarivanje
planskih veli€ina kako u segmentu prodaje osiguranja, tako i u
isplati Steta.

e Razvoj ljudskih potencijala — podrazumijeva edukaciju svi razina
managementa, te kvalitetan sustav stimuliranja djelatnika. U zadnje
vrijeme sve viSe se vrednuje doprinos pojedinca u ostvarivanju
postavljenih ciljeva.

¢ Inovacija — kreiranje novih proizvoda i usluga.
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e Liberalizacija trziSta — iako sva drustva posluju po nacelima trziSnog
gospodarstva, zbog svoje specificne pozicije drzavni osiguravatelj u
odredenim sluCajevima nastupa kao ekskluzivni nositelj odredenih

prava.

U kontekstu projekta reinZenjerstva poslovnih procesa spomenuli smo da
cilievi predstavljaju sumu klju¢nih procedura koje se mogu upotrijebiti za
odredivanje uspjeSnosti implementacije podrucja kljuénih procesa od strane
organizacije ili projekta. Specificne procedure koje je potrebno izvrsiti u okviru

svakog podrucja klju¢nih procesa razvijat Ce se sazrijevanjem organizacije.
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6.4. Utjecaj organizacije i djelatnika na provedbu
reinzenjerstva

Organizacija ima znacajnu ulogu u projektu reinzenjerstva poslovnih procesa.
Obzirom da je temeljni pristup projektu reinzenjerstva procesni pristup tako se
i sama organizacijska struktura treba prilagoditi procesima. U vecini
kompanija u kojima su se provodili projekti reinzenjerstva poslovnih procesa
postojala je tradicionalna vertikalno — hijerarhijska struktura. Jedan od klju¢nih
elemenata za uspjeh projekta reinZenjerstva poslovnih procesa je bilo
uvodenje procesne organizacijske strukture. Ovakva struktura se znacajno
razlikuje od tradicionalne i to je jedna od potvrda da je reinzenjerstvo

poslovnih procesa korjenita promjena.

Medutim kod osiguravajucih drustava je kljuéno pitanje koja organizacijska
struktura najbolje odgovara prirodi osiguravaju¢e djelatnosti. U praksi se
najceS¢e pojavljuju teritorijalna i funkcionalna organizacijska struktura, a u

teoriji se govori o dvojakom znadéenju organizacijske strukture:'

e Polozajna struktura odreduje sastav i odnose polozaja (uloga) i
funkcija u nekoj organizacijskoj cjelini ili njezinu dijelu
(organizacijska izgradnja),

e Procesna struktura odreduje sastav ukupnog procesa rada, osobito
procesa odluivanja u nekoj organizacijskoj cjelini ili pojedinim

njezinim dijelovima (organizacija tijeka).

Cesto puta se projektom reinZenjerstva poslovnog sustava postizu velike
promjene u poslovnim procesima i programskim rjeSenjima tako da izravno
utjieCu na organizaciju radnih mjesta u tvrtki, odnosno na redefiniranje
organizacijske strukture. Naravno da management donosi odluke o bilo
kakvim izmjenama u strukturi organizacije, no vodeci se naCelom najvece
ucinkovitosti i troSkovne prednosti zasigurno Ce prihvacanje optimizacijskih

rieSenja utjecati na odredene organizacijske izmjene. To nuzno ne mora

'S, Zvonarevi¢, MenadZment u osiguranju, Revnost, Osijek 1998.
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znaciti ukidanje radnih mjesta ali moze znaciti pomicanje radnih mjesta na

prikladnije procesne lokacije.

Organizaciju strukturu cCine ljudi sa svim svojim manama i vrlinama, sa
odredenom, ali razliCitom naobrazbom, razli€itih svjetonazora, te razliCite
Zivotne dobi. Presudnu ulogu za uspjeSnost projekta reinzenjerstva poslovnih
procesa ima sposobnost organizacije da prihvati promjene. U praksi se
uvrijezilo da su mlade visokoobrazovane osobe spremnije prihvatiti takve
procese. Medutim, vaznije je dobro pripremiti organizaciju za promjene, to¢no
objasniti ciljeve promjena, te definirati ulogu svakog djelatnika. Uloga
organizacije i djelatnika u svakom slu€aju vazna je do te mjere da bitno moze

utjecati na rezultate projekta reinzenjerstva.

U razmatranom primjeru velika je sreCa za organizaciju da zapoSljava
relativno mlade, visokomotivirane i informatiCki pismene djelatnike koji su
prepoznali vaznost individualnog doprinosa pa je njihova spremnost na
promjene izuzetno velika. Takoder tijekom godina razvila se odredena
korporativna kultura gradena upravo na fleksibilnosti, poslovanju koje je
drugacije od ostalih i ruSenju barijera koje su postojale u struci.

Sa druge pak strane vaznost ljudskih potencijala u projektima reinzenjerstva
moze se promatrati i kroz tim zaduzen za upravljanje projektima
reinzenjerstva. Nakon organizacijskog planiranja i akvizicije osoblja pri razvoju
i izgradniji tima za upravljanje i provedbu projekta reinZenjerstva treba poraditi
na razvoju individualnih i grupnih vjestina potrebnih za rad na projektu. Kao
ulazni elementi za provedbu ovih aktivnosti koriste se plan projekta, plan
upravljanja osobljem, izvjeStaj o rezultatima izvedbe, te povratna informacija o
oCekivanjima izvan granica projektnog tima. Aktivnosti ove skupine provode
se nad ¢lanovima projektnog tima, a obuhvaéaju’®:
e Upravljacke i/ili individualne aktivnosti izgradnje tima, poduzete prije
svega u svrhu poboljSanja rezultata izvedbe, a obuhvaéaju podrucje

pokriveno Sirokim spektrom literature,

'® Viukadinovié, mr.sc. Danko: Ljudski potencijal kao element kvalitete sustava,, Case 13, Opatija 2001.

Magistarski rad 104



Primjenu vjesStina vezanih uz op¢a upravljatka znanja kao Sto su
sposobnost vodenja, komuniciranja, pregovaranja, rjeSavanja
problema i utjecaja na organizaciju,

Uspostavu i primjenu sustava nagradivanja i priznanja, Sto
predstavlja jednu od osnovnih postavki kvalitetnog upravljanja
ljudskim potencijalom,

Kolokaciju tj. smjestaj projektnog tima na istoj fizickoj lokaciji kako
bi se olakSalo medusobno komuniciranje i smanijili troSkovi,

Obuku u smislu poboljSanja vjestina, znanja i sposobnosti

projektnog tima, odnosno u svrhu dosezanja projektnog cilja.

Kako bi organizacija Sto pozitivnije utjecala na projekt reinezenjerstva, a

Clanovi tima dali svoj maksimum poZeljno je da se razvijaju odredene osobne i

drustvene

osobine. Prikaz poZeljnih i potrebnih osobnih i drustvenih osobina

dat je u tablici 1.

Yrsta ko

Dr

Osobna

Tablica 1:

mpetencije... podrazumijeva sposohnosti ... koje se ocituju kao ...
Hazumjevanje drugih
Fotpomaganje drugih

Empatija smjerenost prema klijentu

Oslonac na raznolikostima
Faoliticka svijest
Itjecajnost

ustvena Komunikativnost

Razrefavanje sukoba

“Yodstvo

Faoticanje promjena

Stvaranje veza

Suradnja

Sposobnost timskog rada

Drustvena umijeca

Emocionalna svjesnost
Samosvijest Toéna samoprocjena
Samopouzdanje

Samokontrola
“Yjerodostojnost
Samosavladavanje Savjesnost
Prilagodljivost
Inovativnost

TeZnja za postignucéem
Fredanost

Inicijativa

Oiptimizam

Motiviranost

Pozeljne i potrebne osobne i druStvene osobine zaposlenika
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Promatramo li pak utjecaj organizacije i djelatnika na proces reinZenjerstva
primjenom CMM modela mozemo uociti njegovu primjenjivost na dva nacina:
e Za procjenu zrelosti organizacije u podru€ju upravljanja ljudskim
potencijalima,
e Kao vodi¢ u programu unapredenja kvalitete ljudskih potencijala

organizacije.

CMM model inzistira da se razlu€i pojam upravljanja ljudskim resursima kao
jedna od klju¢nih odrednica upravljanja organizacijom od funkcije odjela ili
sluzbe Cija je to osnovna zadac¢a. U promatranom primjeru ova funkcija
izmjesStena je iz osiguravajuéeg druStva na nivo cijele asocijacije, a nacin
upravljanja je standardiziran za sve Cclanice asocijacije bez obzira na
konkretnu djelatnost. Povuc¢emo |i paralelu sa CMM modelom mozemo
potvrditi hipotezu da ljudi svojim znanjem i raspolozivom tehnologijom
unapreduju poslovne procese i tako utjeCu na kvalitetu proizvoda, odnosno
usluge. Tablica 2. prikazuje ciljevi i osnovna klju¢na podru€ja po razinama
zrelosti P-CMM-a.

Razina zrelosti Cilj Kljuéna podrucja
Me postoje
1. Inicijalna organizacijski definirani
ciljevi
kompenzacije
Uvodenje bazitne obuka (trening)

discipline u aktivhosti  upravijanje izvedbom
upravljanja ljudskim  zapoSljavanje i selekcija
resursima komuniciranje
radni okolig

2. Ponavljajuca

kultura sudjelovanja
kompetencijama vodena praksa
razvoj karijere

razvoj struénosti

planiranje radne snage

analiza znanja i vjestina

Identifikacija primarnih
kompetencija i
3. Definirana uskladivanje aktivnosti
upravljanja ljudskim
potencijalom

Kyantitativno upravljanje uskladivanje organizacijske izvedbe
organizacijskim rastom  upravljanje arganizacijskim kompetencijama

4. Upravljana aktivnosti razvoja praksa temeljena na timovima
ljudskog potenciala i izgradnja timova
uspostava na mentoriranje

Kaontinuirano poboljfanje kontinuirano inovirane radne snage
5. Optimizirajuca metoda za razvo) trening i kontinuirana edukacija
osobnih | organizacijskih razvo] osobnih kompetencija

Tablica 2 :  Ciljevi i osnovna klju¢na podrucja po razinama zrelosti P-CMM-a
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Konkretni rezultati projekta reinZenjerstva poslovnih procesa za svoju
posljedicu imaju promjene koje se odraZavaju u sljedeéem’:

e uska stru€na izobrazba kadrova za konkretni posao zamjenjuje se
op¢im obrazovanjem koje omogucuje fleksibilnost, te cjelovitije
shvacanje i obavljanje radnih zadataka,

e napredovanje se ne provodi iskljuivo na temelju rezultata, ve¢ na

temelju sposobnosti (time se pobjeduje tzv. "Peter-ovo pravilo""’

, Cija
je posljedica Cesto bio gubitak dobrog stru¢njaka, a dobivanje loSeg
voditelja),

o funkcijske odjele zamjenjuju radni timovi (specijalisti se “rasprSuju” po
timovima dijeleci tako svoje stru€no znanje s ostalima),

e jednostavne poslove zamjenjuju multidimenzionalni zadaci (specijaliste
zamijenjuju osobe s opcenitim znanjima),

e zaposlenici od nadgledanih, kontroliranih i upravljanih izvrSitelja postaju
samostalni i ovlasteni nositelji poslova s ve¢om autonomijom,

e od rada kojim se udovoljava Sefu prelazi se na rad orijentiran korisniku,
jer se nastoje mijeriti ucinci obavljenog posla prema van, a ne prema
unutra,

e nagradivanje i mjerenje rada ide od aktivnosti prema rezultatu (nije
bitno koliko je netko sati radio ili koliko je dijelova proizveo, veé koliko
su proizvod ili usluga bili uspjesni na trzistu)

e manageri se mijenjaju tako da od nadglednika postaju treneri, odnosno

od raCunovoda se pretvaraju u vode,

e hijerarhijske organizacijske strukture postaju plosnate jer se ukidaju

mnoge razine nepotrebne koordinacije.

6 Sri¢a, V. i suradnici: MenedZerska informatika, str.5.24, M.E. P. Consult d.o.o., Zagreb, 1999.

" Prema Peterovu pravilu (Peter’s principle), Covjek se u organizacijskoj hijerarhiji penje tako dugo dok ne
dosegne razinu nesposobnosti. Naime, ako zadovoljava na nekom poslu, unapreduje ga se na posao s vecom
upravljackom, a manjom struénom odgovorno$¢u. Kada je unaprijeden na posao na kojem viSe ne zadovoljava,
uskraéuju mu se daljnja unapredenja, ali obi¢no ostaje na tom poslu.
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6.5. Uloga informacijske tehnologije

Uloga informacijske tehnologije u procesu reinzenjerstva poslovnih sustava je
dvojaka. Sa jedne strane dostupne informacijske tehnologije, prvenstveno
programska rjeSenja omogucavaju jednostavan i relativno brz redizajn
poslovnih procesa. Temeljem uporabe raznih alata za analizu poslovnih
procesa i pregled njihove ucinkovitosti moguce je odluciti da li su takvi procesi
adekvatni i spremni za implementaciju. Takoder informacijska tehnologija
tijekom procesa reinzenjerstva postaje sredstvo informacijskog pracéenja,

vodenja poslovnih procesa i njegove kvalitete.

Sa druge pak strane uloga informacijske tehnologije puno je Sira i u funkciji je
cjelokupnog poslovanja. Promotrimo vaznost informacijskog sustava kao
sustava koji omogucuje prikupljanje podataka, stvaranje baza podataka i
informacija te distribuciju obradenih podataka svim ovlastenim korisnicima.
Kvaliteta informacija, pa i cijelog informacijskog sustava ovisi o pouzdanosti,
toCnosti i pravovremenosti unosa podataka. Definiramo li informacijski sustav
kao ukupnost veza izmedu elemenata hardwarea, softwarea, lifewarea i
orgwarea mozemo pojmiti njegovu strukturu. Kako bi bio zadovoljen osnovni
cilj informacijskog sustava da dostavlja prave informacije, u pravo vrijeme i na
pravo mjesto u organizaciji uz najmanje troSkove tada svi elementi
informacijskog sustava moraju funkcionirati u snaznoj meduovisnosti i skladu.
Upravo zbog toga informacijski sustav ima izuzetno znaCenje u
osiguravateljnoj djelatnosti, pa prilikom projekata reinZenjerstva od njega

trebamo oéekivati sliedeée efekte'®:

e Da omogucuje optimalno koristenje, upravljanje, vodenje i kontrolu
potencijalima i sredstvima druStva, te time omogucuje povecanje
efikasnosti i efikasnosti drustva;

e Znacajno skracuje vrijeme usluzivanja ugovaratelja (osiguranika) u
svakoj prigodi (pri ispostavljanju police, pri procjeni i likvidaciji Stete, pri

promjeni elemenata police i sl.);

'8 Barbir, mr. sc. Vice: Meduovisnost tehnologije rada, organizacijske strukture i informacijskog sustava u
osiguravateljnoj djelatnosti, Svijet osiguranja, br. 4, Zagreb 2000.
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e Eliminira viSestruke unose podataka, smanjuje ru¢ni rad i prirucne
evidencije;

e Omogucuje visestruko koristenje jednom unesenog podatka;

e Povecava brzinu obrade podataka i distribucije informacija korisnicima;

e Smanjuje troSkove obrade podataka;

e Osigurava toCne, objektivne, realne, pouzdane i azurne informacije kao
temelj za racionalno poslovno odlucivanje (vlasnicima, managementu,
drzavi, djelatnicima, poslovnim partnerima);

e Omogucuje racionalno koristenje radnog vremena zaposlenih
djelatnika;

e Omogucuje standardizaciju razine kvalitete osiguravateljne usluge;

e Omogucuje precizno mjerenje ucinaka djelatnika i formiranje realnog
sustava placa i nagradivanja, odnosno realno stimuliranje prema
ucinku djelatnika;

e Omogucuje toCnu i azurnu usporedbu ostvarenih veliCina (police,
premije, plasmani, Stete) s ostvarenim veliCinama u istom razdoblju
prosle godine;

e Omogucuje usporedivanje uspjeha pojedinih organizacijskih jedinica
(podruznica, zastupstva, prodajnih mjesta);

e Omogucuje efikasnu kontrolu naplate potrazivanja od ugovaratelja
(dospjela premija, dospjeli anuitet i sl.);

e Omogucuje efikasnu kontrolu uplate utrzene premije preuzimatelja
rizika ili zastupnika, te adekvatno nagradivanje prema ucinku;

e Osigurava jasan pregled odnosa sa poslovnim partnerom na jednom
mjestu (preuzimatelj rizika, ugovaratelj, osiguranik, Stetnik, ostecenik,
dobavlja¢, zajmoprimac i sl.);

e Osigurava neophodne statistiCke podatke za primjenu statistiCkih i
aktuarskih metoda, koje ¢e omoguciti odgovore na mnoga sustinska
pitanja;

e Otklanja uska grla u organizaciji i kvalitetho povezuje (integrira) sve
poslovne funkcije (prodaju, Stete, raCunovodstvo,...) preko povezivanja
razli€itih modula programskog rjeSenja (za prodaju, za Stete, za

kadrovsku evidenciju,...);
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e Omogucuje razvoj sustava kontrole, te viSestruke samokontrole
aktivnosti u organizaciji;

e Omogucuje kvalitetho upravljanje ljudskim potencijalima kao
najvaznijim resursom svake organizacije (planiranje potrebnih ljudskih
potencijala, izbor i zaposljavanje, procjena kvalitete obavljanja posla,
razvoj i izobrazba ljudskih potencijala, procjena ljudskih potencijala,

kretanje ljudskih potencijala u organizaciji, meduljudski odnosi).

Koliko ¢e informacijski sustav doprinijeti projektu reinzenjerstva poslovnih
procesa ovisi o kvaliteti samog sustava, promjenama koje se u njemu
odvijaju, koli€ini promjena (da li se radi samo o nuznim ili radikalnim
promjenama), te koliko je organizacija zrela da u $to kracem roku prihvati i

implementira nastale promjene.

6.5.1. Razina zrelosti informacijskih sustava osiguravajuéih drustava

Prilikom odredivanja razine zrelosti informacijskog sustava Cesto je prva
asocijacija koja determinira njegovu zrelost porijeklo sustava. Ova
pretpostavka djelomi¢no je to¢na, no kvalitetu sustava ne mozemo promatrati
kroz to da li se radi o gotovom programskom rjeSenju koje postoji na trzistu ili
se radi o vlastitom programskom rjeSenju. Takoder, pojam informacijskog
sustava puno je Siri od pojma programskog rieSenja u praksi. Kao Sto je vec
bilo govora u €etvrtom poglavlju pred osiguravaju¢im drustvima koja posluju u
Hrvatskoj bila je odluka da Ili nabavljati neko od postojeCih programskih
rjeSenja na trziStu pa ga implementirati u svoj poslovni sustav ili razvijati
vlastito programsko rjeSenje. Sva osiguravajuc¢a drustva, pa €ak i drZzavni
osiguravatelj, u proteklih desetak godina transformirali ili jo$ uvijek

transformiraju svoje informacijske sustave iz hibridnih u neke druge oblike.

Vide razine zrelosti biljeZiti ce osiguravaju¢a drustva u stranom vlasnistvu koja
u Hrvatskoj koriste dostupni informacijski sustav grupacije kojoj pripadaju.
Takvi informacijski sustavi su testirani, a najveci izazov predstavlja prilagodba
sa domicilnim zakonodavstvom, te prilagodba proizvoda trzistu. NaZzalost,

prema autoru dostupnim podacima samo jedna grupacija koja djeluje na
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nasem trziStu u potpunosti koristi informacijski sustav mati¢ne kompanije.
Ostala osiguravaju¢a drustva najCesce koriste dijelove informacijskog sustava
iz zemalja matica koja se tiCu financijsko - racunovodstvenih pracenja
poslovanja. Kada govorimo o informacijskom sustavu treba voditi racuna, ne
samo o programskom rjeSenju, nego i o platformi na kojoj cjelokupni sustav
radi. Pod platformom podrazumijevamo ukupnu infrastrukturu ukljuujuéi
hardware, komunikacije, operacijske sustave, infrastrukturu baza podataka i
sigurnost. Kada govorimo o koristenju cjelokupnog informacijskog sustava
mati¢ne kompanije tada se ono reflektira na troSkovnoj strani kroz smanjene
troSkove implementacije, smanjene troSkova odrzavanja, smanjenje troSkova
uslijed raznih kvarova i sl. Spomenuta grupacija primjerice zbog
standardizirane i djelomi¢no automatizirane prijave novog korisnika, odnosno
radne stanice od vremena fiziclkog umreZavanja do potpune operativnosti
"potrosi” 20 minuta. Sa druge pak strane nedostaci se ocituju kroz nesto
manju fleksibilnost i tromost sustava, kao i kroz ovisnost o prioritetima koji se
odreduju centralno. Medutim, niti ova grupacija nema razvijenu aplikaciju za
obradu neZivotnih osiguranja veCe se podaci prebacuju iz jednog

programskog rjeSenja u robusni SAP.

Razina zrelosti informacijskih sustava drugih osiguravaju¢ih drustva u
stranom vlasnistvu ovisi upravo o lokalnim aplikacijama. Ne mozemo
informacijski sustav smatrati zrelim, odnosno pridjeljivati mu viSe razine
zrelosti ukoliko ukupnost svih poslovnih procesa koje programsko rjesenje
prati nije poprac¢eno cjelokupnim informacijskim sustavom. Prikaz razina
zrelosti informacijskog sustava kroz CMM model vidljiv je u tablici 3.
Investicija u rjeSenje poput primjerice SAP-a svakako ¢e donijeti niz prednosti,
ali ¢e generirati velike troSkove implementacije, konzultanata i prilagodbe,
ostvariti ¢e veliki stupanj transparentnosti u pogledu pracenja troSkova, no u
praksi Ce se najCeSce implementirati samo neki moduli, a primjerice operativni
dio nekog segmenta poslovanja ¢e se odradivati kroz neko drugo programsko
rieSenje gdje ¢e se stvarati dodatni troSkovi prilagodbe, moguci su razni

pojavni oblici smetnji i zastoja u radu, te problemi u interakciji sustava.
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Domicilna osiguravajuéa drustva u pravilu se odluCuju za neko od gotovih
programskih rieSenja, zbog tro§kova nabave, naj¢eSc¢e sa domaceg trzista ili
za razvoj vlastitog programskog rjeSenja. Ova dilema poblize je elaborirana
kroz Cetvrto poglavlje, a naglasak na odredivanju razine zrelosti prikazati

¢emo kroz primjenu CMM modela.

Razine zrelosti

g 0 1 2 3 4 5
= N St Postoji Planira se i Dohro Kvantitativnho Kontinuirano
e el L formalno prati definirano se kontrolira poboljsanje
<
provodenje planiranje R .pDS..ta.WUa.n.Je pndlz.anje
: : standardnog  myjetljivih ciljeva razine
osnovnih praksi procesa : Ca
procesa kvalitete organizacije
i izvodenje objektivnao pobaljanje
discipliniranje ; e : i
definiranag upravljanje efektivnosti
procesa :
procesa procesima procesa
verificiranje koordiniranje
procesa procesa

pracenje procesa
Tablica 3.  Razine zrelosti informacijskog sustava kroz CMM model

Razinu zrelosti informacijskog sustava osiguravajuéeg drustva iz naseg
primjera kroz CMM model promatrati ¢emo kroz upravljanje informacijskim
resursima cjelokupnog poslovnog sustava. Upravljanje informacijskim

resursima mozemo podijeliti na upravljanje:

e strategijom informacijske tehnologije,
e razvojem informacijskog sustava,

e bazama podataka,

e tehnickom infrastrukturom,

e nabavom i odrZzavanjem informacijske opreme.

Upravljanje strategijom informacijske tehnologije odvija se ostvarivanjem
cilieva kljuénih procedura planiranja i pracéenja razvoja informacijskih

tehnologija, te dizajniranja arhitekture informacijskih tehnologija.
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Upravljanje razvojem informacijskog sustava ostvaruje se definiranjem
razvoja informacijskog sustava, analizom sustava, dizajnom, izgradnjom,
implementacijom i odrzavanjem informacijskog sustava, te formiranjem

sustava pomoci pri radu sa informacijskim sustavom.

Upravljanje bazama podataka manifestira se kroz kreiranje i instalaciju baza
podataka, te autorizaciju korisniCkih prava i back-up podataka. Vazno je
spomenuti da se back-up u osiguravaju¢em drustvu iz primjera kontinuirano

provodi ve¢ duze vrijeme u cilju ostvarivanja sigurnosnih politika drustva.

Upravljanje tehni¢kom infrastrukturom objedinjuje upravljanje informacijskim
servisima mreze, racunalno-komunikacijskom mrezom, sistemskim softverom,
hardverskom infrastrukturom i operativnim sustavima. Zamjerka se odnosi na
kontinuiranu obuku i trening djelatnika koja bi iz sfere dobro definiranog

trebala prijeci u kontinuirano poboljSanje.

Upravljanje nabavom i odrzavanjem informaticke opreme izuzetno je dobro
definirano usprkos CcCinjenici da je do sada u informatiCku infrastrukturu
naslijedena oprema razliCitih performansi i dobavljaa pripojenih

osiguravajuc¢ih drustava.

U praksi dijelovi upravljanja informacijskim resursima postoje samo formalno,
neki se dijelovi planiraju i prate, a neki su dobro definirani. Sa druge pak
strane, zbog trziSno - profitabilne orijentacije ne €udi Sto se kroz postavljene
metrike cilieva kvalitete kvantitativno kontrolira upravljanje informacijskim
resursima, a kroz upravljanje razvoja informacijskim sustavom, bazama
podataka, te tehniCkom infrastrukturom radi na kontinuiranom poboljSanju
kako efikasnosti procesa, tako i samom podizanju razine zrelosti

informacijskog sustava i cjelokupne organizacije.
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6.5.2. Metodologija poboljsanja kvalitete softvera

U doba sve Sire primjene modernih tehnologija nove ekonomije i globalizacije
trzisSta, a u zelji da povecaju svoju profitabilnost, te smanje troSkove svog
poslovanja mnoge kompanije investiraju u odredena programska rjeSenja.
Medutim nije samo po sebi dovoljno redizajnirati poslovne procese i investirati
u odredeno programsko rjeSenje, te oCekivati spektakularne rezultate. Treba
uoCiti da je projekt poboljSanja kvalitete softvera ciklicki proces. Odredene
rezultate mozemo ocekivati ako periodicki poboljSavamo kvalitetu softvera, ali
daleko bolje rezultate mozemo ocekivati ako kontinuirano radimo na tom
projektu. Drugim rije€ima proces poboljSanja kvalitete softvera trebamo
promatrati kao projekt, a ne kao trenutnu akciju. Bez obzira na koju od
strategija pristupa poboljSanju kvalitete se odlucili takvom projektu treba
pristupiti sustavno, a ne stihijski Sto je nazalost, u poslovnoj praksi opcenito,

pa tako i u praksi osiguravajucih drustava, Cesto puta slucaj.

Kada je organizacija dobro motivirana i spremna na organizirano poboljSanje
kvalitete softvera tada poduzima i implementira velik broj aktivnosti. Koristi od
poboljSanja kvalitete softvera se stalno akumuliraju i mogu se validirati.

Danas u svijetu postoji Citav niz medunarodno priznatih modela za procjenu
kvalitete softvera, odnosno alata i metoda za njegovo poboljSanje. Kada
govorimo o modelima za procjenu kvalitete softvera treba spomenuti SPICE
(Software Process Improvement and Capability dEtermination) kao veliku
internacionalnu inicijativu za podrSku u razvoju internacionalnih normi za
procjenu kvalitete softvera za podrucje Europe i SAD-a, Bootstrap institut kao
mrezu europskih organizacija koje suraduju s ciliem razmjene iskustava u
poboljSanju kvalitete softvera, te ISO (The International Organization for
Standardization) kao medunarodnu organizaciju za norme koja okuplja preko

130 zemalja Clanica.

Obzirom da se ovaj rad bazira na primjenjivosti CMM modela prilikom
predlaganja metodologije za poboljSanje kvalitete softvera okvir c¢e biti

njegova sintaksa. Valja spomenuti da kod vedine medunarodno priznatih
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modela, ma koliko oni za praktiCare ponekad bili malo konzervativni, uvijek se
proces sistematizira. Polazi se od definiranja odredenih koraka ili stupnjeva
koji moraju biti zadovoljeni ispunjavanjem odredenih ciljeva ili uvjeta kako bi
se preSlo na iduéi korak. U poslovnoj praksi najéeSce se definiraju sljededi
koraci:

e Testiranje potreba organizacije,

e Definiranje procesa poboljSanja,

e Pripreme i vodenje procesa,

e Analiza rezultata i plan daljnjeg djelovanja,

¢ Implementacija,

e Potvrda napredovanja,

e KorisniCka podrska i odrzavanje.

Prilikom provedbe projekta poboljSanja softvera naj¢eS¢e se pojavljuju
odredene metode koje su postale opéeprihvaéene, a manifestiraju se kroz:

¢ Identificiranje ciljeva i prioriteta,

e Okvirni plan procesa poboljSanja kvalitete,

e Procjenu zahtjeva,

e Procjenu trenutne sposobnosti,

e Usporedbu sa konkurentima,

e Opis procesa poboljsanja,

e Metode za odredivanje poboljSanja,

e Podrsku procesu odlucivanja,

¢ Implementaciju promjena,

e Ocjenjivanje uspjesnosti provedbe pobolj$anja.

Promotrimo li primjenjivost CMM modela na konkretnom primjeru mozemo
zakljuCiti da utjecanjem na kljuCne procedure koje se odvijaju u poslovnoj
praksi, te pravilnim definiranjem cilieva mozemo utjecati na podrucja kljuénih
procesa koja se odvijaju u nekom programskom rjeSenju Sto za svoju
posljedicu moze imati povecanje razine zrelosti programskog rjeSenja, ¢ime

se, najcesSc¢e, povecava kvaliteta samog softvera. Kao standard u metodologiji
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poboljSanja kvalitete softvera predlaze se prihvacanje obiljezja kljucnih
procedura CMM modela:

e Obveza izvodenja,

e Sposobnost izvodenja,

e lzvrSene aktivnosti,

e Mjerenja i analiza,

¢ Procjena implementacije,

koji su poblize opisani u poglavlju 5.3.2.3.

U praksi se Cesto prilikom razvoja, implementacije ili poveéavanja kvalitete
softvera dogada da Sto zbog vremenske ograni¢enosti, $to zbog ogranic¢enosti
resursa koji stoje na raspolaganju dolazi do malih propusta koji mogu
kulminirati dogadajima koji mogu postati tragi¢ni za poslovanje cijele
kompanije. Obzirom da vecina suvremenih programskih rieSenja koja svoju
primjenu dozivljavaju u osgiravajuéim drustvima pocCivaju na clinet-server
arhitekturi, te objektnom programiranju predlaze se da se posebna paznja
prida definiranju objekata. NajCeSce se za jednoznacno definiranje objekata
koriste broj police, mati¢ni brojevi ugovaratelja ili osiguranika, naziv
ugovaratelja ili osiguranika i sl. Takoder u aplikaciju treba ugraditi tzv.
‘okidace” - kontrolne slogove, odnosno poruke upozorenja i pitanja potvrde
kojima korisnik nekoliko puta mora potvrditi neku akciju. Kontrolni slogovi su
logiCke varijable koje imaju zadatak da onemoguce pogreske prilikom unosa

(npr. kod brojeva Sasije automobila ne postoje slova “I” i “O”).

6.5.3. Vaznost informacijskog sustava u prodajnoj mrezi

lzvorni posao drustava za osiguranje je prodaja osiguranja. Ukoliko nema
prodaje osiguranja, nema ni potrebe za ostalim sluzbama u osiguravateljnoj
djelatnosti. Drustva za osiguranje na razliite naCine nude i prodaju svoje
usluge. U osnovi mozemo razlikovati:

e Prodaju putem vlastite prodajne mreze,

e Prodaju putem zastupnika.
Vlastita prodajna mreza je u pravilu sporiji i skuplji, ali puno sigurniji nacin

prodaje jer za drustvo jamci stabilan portfelj osiguranja na dulje vremensko
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razdoblje. Ako se drustvo odlucilo za prodaju preko zastupniCke mreze, tada
Ce vjerojatno imati brzi uspjeh, manje troskove, ali i nesiguran portfelj koji za
trenutak moze nestati. Drustva za osiguranje najceSc¢e kombiniraju ova dva
nacina prodaje, pa tako i drustvo u nasem primjeru. Upravo zbog toga kako bi
se prodajnoj mrezi uz dobra i stimulativna primanja ponudilo neSto vise,
potrebno je imati dobar, korisniku orijentiran informacijski sustav koji ¢e mu
omogucavati jednostavan i intuitivan rad. Neupitna je vaznost informacijskog
sustava u prodajnoj mrezi, a veliku paznju treba pridati i kvalitethom
definiranju poslovnih procesa koji se odvijaju kroz prodajnu mrezu. Zbog toga
je management druStva za osiguranje suceljen ne samo sa zahtjevima
osuvremenjivanja proizvoda uz primjenu tehniCko — tehnoloskih inovacija,
nego mozda joS vaznije, s nuznoScu optimalizacije distribucijskih kanala do
krajnjeg korisnika, kako bi odgovorio izazovima konkurencije u uzem (sektor

osiguranja) i Sirem smislu (financijski sustav)'®.

Predlaze se primjena CMM modela prilikom oblikovanja cjelokupnog
poslovnog sustava, a posebno dijela informacijskog sustava koji se odnosi na
prodajnu mrezu. Vazno je napomenuti da unutar prodajne mreze treba
razlikovati vlastite djelatnike koji rade na prodajnim mjestima koja su u
vlasnistvu osiguravatelja od agencija, povjerenika i zastupnika od kojih neki
rade na prodajnim mjestima Ciji troSak infrastrukture snosi osiguravatel; ili
rade iskljuCivo za svoju proviziju. Informacijski sustav promatranog
osiguravajuceg drustva u potpunosti servisira prodajnu mrezu, no predlazu se
odredene aktivnosti u aktivnijem sudjelovanju ljudi iz prodajne mreze u
automatiziranju poslovnih procesa u cilju podizanja razine zrelosti cjelokupnog

procesa prodaje.

|z objektivnih razloga nisu sva prodajna mjesta povezana stalnom vezom Sto
bi trebalo korigirati. Predlaze se na temelju ostvarenog premijskog prihoda,
broja polica, te ostvarivanja planskih veliCina sa jedne strane, te procjene
managementa sa druge strane trebalo bi omoguciti pristup serveru, odnosno

stalnom vezom povezati agencije, zastupnike i agente. Za ona mjesta gdje se

"9 Jakovéevié, dr.sc. D. Lovrinovié dr.sc. |.: Aktualni trendovi i ocjena industrije osiguranja, RRIF, 01.01.2005. str.
125. - 135.
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pokaZze da je neisplativo investirati u stalnu vezu treba omoguciti dail up
pristup, ali trenutno, prilikom odvijanja neke akcije. Primjerice, zastupnik koji
mjesecno prodaje mali broj polica autoodgovornosti pokrece aplikaciju i krec¢e
sa unosom nove police. Tada komunikacijski protokol koji radi u pozadini
aplikacije na strani klijenta uspostavlja vezu sa serverom i omogucava akciju.
Ovakav pristup treba biti mogu¢ i za korisnike prijenosnih ra¢unala. Ucinci
stalne veze bili bi viSestruki, od bolje kontrole nad prodajnom mrezom, preko
trenutnih promjena na serveru gdje se odvijaju centralni procesi, do
poboljSavanja i unapredivanja kvalitete same usluge na prodajnom mjestu. Sa
druge strane povecCava se i broj mogucih akcija koje se mogu odraditi
decentralizirano, a u skladu sa pridijeljenim ovlastima korisniCke identifikacije
u prodajnoj mrezi. Ovakvim pristupom prodajna mreza involvira se u
cjelokupni proces prodaje, odnosno indirektno sama ostvaruje ciljeve kljucnih
procesa prodaje kao $to su pracenje prodaje, razvoj prodajne mreze, provizije

i sl. Cime utjeCe na povecanje razine zrelosti cjelokupnog poslovnog sustava.

6.5.4. Delegiranje odgovornosti i obveza kroz razine pristupa sustavu

Od ukupnog broja raCunala koja se trenutno koriste u osiguravaju¢em drustvu
oko 50% ih ima jednog korisnika. Na prodajnim mjestima u pravilu isto
racunalo koristi dvoje ili viSe djelatnika, dok se u nekim dijelovima kanala
prodaje programsko rjeSenje nalazi instalirano na tudem racunalu ili se
izvodenje neke operacije odvija kroz tudu aplikaciju (npr. na stanici za tehnicki
pregled vozila u vlasniStvu Centra za vozila prodaja police autoodgovornosti

se odvija kroz Megalineovu aplikaciju).

Svakom djelatniku omoguéeno je da ima jedinstveno korisni¢ko ime i lozinku
pomoc¢u kojih se prijavljuje u sustav. Djelatnik se u sustav moze prijaviti sa
bilo kojeg raCunala u mrezi. Ovisno o statusu koji djelatnik ima u sustavu, te
sektoru u kojem radi pridijeliena su mu i odredena ovlastenja. Prilikom
odredivanja ovlastenja predlaze se primjena CMM modela. Ocjenjivanjem
procesa koje je odredeni djelatnik u mogucosti odraditi, a u skladu sa
potrebama njegovog radnog mjesta, odnosno procesa u kojem sudjeluje

odreduje se potreba za pristupom odredenom dijelu sustava. Iskustva iz
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prakse pokazuju dobre rezultate. Posebno treba istaknuti mogucnost da se
nekim podacima moZze pristupiti, a bez mogucnosti da ih se mijenja, kopira,
sprema ili ispisuje. Prilikom odredivanja nacina pridjeljivanja potrebu za
pristupom odredenom dijelu sustava treba pridijeliti statusu djelatnika u
organizacijskoj strukturu, a potom je Kkorigirati konkrethom potrebom za

pristupom odredenom dijelu sustava.
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6.6. Vrednovanje procesa i informacija

Svi poslovni procesi koji se odvijaju u nekoj organizaciji ovise o odredenim
informacijama. Takoder, oni koji upravljaju poslovnim procesima, na svim
razinama managementa oslanjaju se na stalan priljev informacija o
dogadajima unutar organizacije, u njezinoj okolini i u odnosima izmedu
organizacije i njene okoline. Samo na temelju to¢nih i pravodobnih informacija

mogu se pratiti poslovni procesi, te izvrSenje postavljenih ciljeva i planova.

Informacije pomazu managerima da budu u toku sa svim bitnim zbivanjima
kako bi mogli anticipirati sve moguce probleme, razviti sposobnost uoCavanja
potrebe poduzimanja korektivnhe aktivnosti, te uspjeSnog korigiranja
odstupanja ili odgovarajucih prilagodbi tijekom rada. Bez toga bi njihov rad bio
jalov i pretjerano skup.?’ Na razli¢itim razinama u organizacijskoj strukturi i u
okviru razli€itih poslovnih funkcija manageri koriste informacije u okviru svoje
nadleznosti. Osim toga na viSim razinama managementa potrebne i koriStene
informacije viSe su globalne, a na nizim razinama detaljnije. Obzirom na to
vaznost kao i princip vrednovanja neke informacije ovisi o samoj informaciji,
ali i razini managementa i poslovnoj funkciji za koju je manager zaduzen.
MogucCe je da za nekog managera na odredenoj razini organizacijske
strukture neka informacija bude beznaajna, dok da za drugog bude od
izuzetne vaznosti. Promatramo li vrednovanje nekog procesa, uz uvazavanje
Cinjenice o suodgovornosti viSse managera nad istim procesom, mozemo

povuci paralelu sa vrednovanjem informacija.

Kako bismo uopc¢e mogli vrednovati neki proces ili informaciju moramo razviti
vlastite metrike za utvrdivanje njihove vrijednosti ili primijeniti neki od
postojecih modela. Obzirom da se vrednovanja procesa i informacija moze
provoditi prije provedbe projekta reinZenjerstva poslovnih procesa, ali i u
postprojektnoj fazi u cilju kontinuiranog poboljSavanja kvalitete poslovnih
procesa i informacija, vaznost kvalitetnih metrika time je jo$ veca. Predlaze se

primjena CMM modela za vrednovanje pojedinog procesa, odnosno pojedine

2 Stoner, J.A.F., Freeman, R.E. i Gilbert, D.R. Jr.: Managemet, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Yersy, 1995.,
str. 612.
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informacije. Primjena navedenog modela predlaze se i prilikom analize

postojeceg stanja i u postprojektnoj fazi.

Prilikom uspostavljanja sustava upravljanja, mjerenja i institucionalizacije
vrednovanja poslovnih procesa i informacija primjenom CMM modela
predlaZze se grupiranje u logi¢ka podrucja organizirana u pet razina zrelosti.
Kako bi postavili temelj za vrednovanje procesa i informacija potrebno je
sagledati koji se sve poslovni procesi, te koje i kakve se informacije pojavljuju

u poslovnoj praksi osiguravaju¢eg drustva.

Utvrdili smo da se svi ili gotovo svi poslovni procesi koji se odvijaju u
osiguravaju¢em drustvu iz primjera mogu grupirati kroz sektore prodaje, Steta,
financija i raCunovodstva, informatike i direkcije kao centralne funkcije.
Medutim, u praksi postoji snazna meduovisnost sektora pa mozemo zakljuciti
da se navedeni sektori u provedbi procesa medusobno nadopunjuju, ali ne
iskljuCuju. Isto vrijedi i za generiranje informacija koje proizlaze iz poslovanja
drustva, a sluze kao podloga za donoSenje odluka na svim razinama. U svojoj
biti sveukupne procese mozemo podijeliti u dvije osnovne grupe:
Glavni — operativni procesi:

e Istrazivanje trziSta i promidzba,

e StrateSko upravljanje,

e Dizajn i oblikovanje usluga,

e Upravljanje odnosa sa klijentima,

¢ Prodaja,

e Upravljanje operativnim poslovnim procesima,

e Upravljanje investicijama.

Procesi podrske:
e Financijsko-raCunovodstveni poslovi,
e Upravljanje ljudskim resursima,
e Pravni poslovi,
e Upravljanje informacijskim resursima,

e QOdnosi s javnoScu.
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Promatramo li tijek podataka i nacin formiranja informacija moZzemo uoditi da
je kod niZih razina on jednosmijeran, a sa povecanjem razine zrelosti postaje
dvosmijeran, sa ciliem da u potpunosti bude dvosmjeran. Bitno je naglasiti da
prilikom utvrdivanja vrijednosti informacije granica izmedu glavnih procesa i
procesa podrdke ne utjeCe na vrijednost same informacije. Moguce je da neki
poslovni proces pripada viSoj ili niZzoj razini zrelosti od informacije koja
odreduje, prati ili proizlazi iz samog procesa, ili skupa podataka Kkoji
predstavlja rezultat nekog procesa.

Prilikom vrednovanja procesa i informacija treba definirati polaznu tocku ili
polaznu vrijednost procesa i informacija kako bi se primjenom odredenih
metrika u odnosu na polaznu vrijednost mogla definirati promjena. Naj¢esc¢e
se primjenom CMM modela polazisne vrijednosti odreduju prikupljanjem
podataka za procjenu kroz:

o Upitnike koji direktno odrzavaju sadrzaj modela,

o Niz strukturiranih i nestrukturiranih intervjua sa klju¢nim osobljem,

e Pregled generiranih dokaza o vrednovanju procesa i informacija.

Provedba procesa vrednovanja poslovnih procesa i informacija predlaze se u

nekoliko faza $to je vidljivo iz slike 22.

Faza planiranja

Faza pripreme

Faza provedbe

Podrucje procjene procjene
: Priprema tima Faza nakon

procjenitelja procjene

Prikupljanje Inicijalni sastanak

preliminarnih dokaza =
lzrada zavr$nog

Ispunjavanje upitnika izviodéa

Plan procjne Intervjuiranje

Utvrdivanje dokaza Izﬂeg.éwam?
narucitelja procjene

Analiza podataka

Analiza dokaza/ Pohrana nastale
upitnika dokumentacije

Postavljanje nalaza
Komentari o progjeni

Upravljanje zapisima

Analiza i
usugladavanje nalaza

Slika 22. Faze vrednovanja procesa i informacija
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Faza planiranja — svrha ove faze je uspostaviti okvir unutar kojeg ¢e se
provoditi vrednovanje procesa i informacija, te sve pripreme potrebne za
procjenu. U ovoj fazi treba definirati ograni€enja i svrha procjene, te plan

procjene sa svim parametrima potrebnim za njenu provedbu.

Faza pripreme — svrha ove faze je pripremiti tim za procjenu, odnosno
vrednovanje procesa i informacija. Preporucljivo je u ovoj fazi, ukoliko je to
moguce, u informacijski sustav implementirati odredene procedure koje bi
logiCki obradivale podatke o nekom procesu ili parametre za formiranje

informacija putem odredenih “okidaca” ili kontrolnih varijabli.

Faza provedbe — svrha ove faze jest provjeriti rezultate ranije provedene
analize podataka i osigurati mogucnost da klju¢no osoblje koje sudjeluje u
procjenjivanim procesima, odnosno utjeCe na kreiranje informacija, sudjeluje u
prikupljanju podataka i validaciji procesa. Utvrdeni raspored provedbe
procesa procjene treba prezentirati svim sudionicima procjene. Intervjuiraju se
voditelji projekta procesa reinzenjerstva, odnosno kljuéno osoblje u poslovnim
procesima i kreiranju informacija, te se prikupljaju rezultati procjene. Nalazi

dobiveni tijekom procjene se analiziraju i usuglasavaju.

Faza nakon procjene — svrha ove faze je finalizirati analizu zapocCetu na
kraju prethodne faze i prezentirati nalaze managemntu. Preporu¢a se da
osoblje tima za procjenu kroz korisniCku dokumentaciju za procese
vrednovanja ili na neki drugi nacin biljezi komentare o provedenoj procjeni

kako bi se oni mogli koristiti za buduc¢a poboljSanja.
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6.7. Rezultati istrazivanja

Jedan od ciljeva istrazivanja bio je analizirati meduovisnost projekata
reinzenjerstva poslovnih procesa i implementacije integralnog informacijskog

sustava u osiguravaju¢em drustvu.

Analizom organizacijske strukturu druStava za osiguranje uo€eno je da ona
Cesto uzrokuje probleme u kvalitethom ocjenjivanju stvarnih potreba za
reinzenjerstvom. Sa druge pak strane postoje¢a organizacijska struktura sa
nominiranom strukturom ¢esto ne moze biti dovoljno objektivha u vrednovanju
procesa i informacija koje odrzavaju poslovni sustav. UoCeno je da kao
polaziste projekata reinZenjerstva treba izgraditi integralni model poslovnih
procesa. U poslovnoj praksi danasnjeg vremena gotovo da i nema poslovnog
procesa koji barem nekim svojim dijelom nije podrzan informacijskim
sustavom. U projektima reinzenjerstva koristi se polaziste da neki proces valja
najprije pokusati redizajnirati, a tek potom informatizirati ¢ime se ukazuje na

meduovisnost poslovnih procesa i informacijskog sustava.

Analizom meduovisnosti poslovnih procesa i informacijskog sustava
osiguravajucih drustava u Cetvrtom poglavlju potvrdena je hipotezu da je
reinzenjerstvo poslovnih procesa i razvoj integralnog informacijskog sustava
preduvjet uspjesnosti poslovanja svake organizacije, pa tako i osiguravajucih

drustava.

Prema javno dostupnim informacijama o gotovim programskim rjeSenjima, te
na temelju dostupnih iskustava njihovih krajnjih korisnika, koriStenjem metoda
klasifikacije i komparacije uoCene su odredene prednosti i nedostaci, kako

domacih tako i inozemnih programskih rjeSenja dostupnih na trzistu.

Kao glavne znacCajke inozemnih gotovih programskih rjeSenja uoCene su
slijedece Cinjenice:
e lzuzetno velika inicijalna ulaganja;

e Neprimjerenost stranih rjeSenja domadéim uvjetima;
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Nerazmijer cijene osnovnog proizvoda (30-40% ukupnih troSkova)
prema troSkovima prilagodbe konkretnom Kkorisniku (60-70%
ukupnih troSkova);

Predugo vrijeme implementacije (u praksi 1-3 godine) obzirom na
prirodni razvojni ciklus (u praksi svake 3-4 godine);

DugoroCna ovisnost o dobavljacu ili davatelju licence;

Veliki trogkova konzaltinga (inicijalno 1.200-1.800 USD po danu?");

Mjestimicna nekompetentnost konzultanata (posebice inozemnih).

Inozemna gotova programska rjeSenja imaju nekoliko klju€nih nedostataka:

Njihova struktura nije u potpunosti projektirana, nego se “dogodila”
tijekom vremena sedimentacijom razvijenih ili kupljenih podsustava
i parcijalnih rjeSenja;

Teski su za razumijevanje, implementaciju i odrzavanje;

Zahtijevaju neprekidan konzalting;

TroSe nepotrebno mnogo ra¢unalnih resursa.

Pozitivne karakteristike inozemnih gotovih programskih rjeSenja ogledaju se

kroz sljedecCe osobine:

Broj predefiniranih funkcija toliko je velik da stvara sliku o
programskom rjeSenju u kojem je “sve vec rijeSeno”, a zapravo se
radi o nedovrSenim rjeSenjima koje treba razvijati do pune
funkcionalnosti i primjenjivosti;

Iskustvo brojnih prethodnih instalacija;

Financijska stabilnost dobavljaca;

Referentna lista koja ukljuuje najpoznatije svjetske kompanije;
Takva gotova programska rjeSenja — ERP paketi ugraduju se dulji
niz godina pri ¢emu je prikuplijeno iskustvo ugradeno koje je
ugradeno u konkretan proizvod;

Outsourcing odjela informatike.

2 www.applix.com
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Analizom ponude domacih dobavljata gotovih programskih rjeSenja
specijaliziranih za podrSku rada osiguravajucih drustava uoCena su dva
temeljna problema koja mogu utjecati na odluku o nabavi gotovog

programskog rjesSenja ili razvoju vlastitog, a ogledaju se kroz slijedece:

e Nekompletnost rjeSenja — ponuda domacih informati¢kih kompanija
najceSCe je ograniCena na samo neke elemente poslovanja ili zbog
specificnosti poslovanja kompanije zahtijeva dodatnu prilagodbu. Sva ftri
prezentirana programska rjeSenja namijenjena osiguravajuéim drustvima
prilikom eventualne implementacije u promatrano drustvo trebala bi se
znacajno prilagoditi specificnoj tehnologiji rada i poslovnim procesima ili bi

poslovne procese trebalo uskladivati sa programskim rjeSenjem.

e Neadekvatnost rjeSenja — u praksi su Cesto programska rjeSenja
zastarjela ili na zadovoljavajuc¢i nacin ne prate poslovne procese. Kod
prezentiranih programskih rjeSenja namijenjenih osiguravateljima, oni na
neki nacin, predstavljaju pokusSaj da se kroz implementaciju i prilagodbu
informacijskog sustava za poznatog korisnika eksternaliziraju odjeli

informatike ili neki od njihovih zadataka.

Klasifikacijom i komparacijom programskih rjeSenja dostupnih na trziStu
potvrdena je hipoteza da osiguravajua druStva trebaju razvijati i
implementirati integralne informacijske sustave Kkoji pruzaju potporu i
prilagodeni su zahtjevima sredi$njih  poslovnih  procesa. Uspjeh
implementacije programskog rjeSenja ovisi o prilagodbi informacijskog
sustava zahtjevima redizajniranih  poslovnih procesa. Kod gotovih
programskih rjeSenja prilagodba zahtjevima korisnika i nadinu poslovanja
kompanije Cesto je nedovoljna. Upravo zbog toga predlaze se vrednovanje
programskih rieSenja prilikom donoSenja odluke da li kretati u razvoj vlastitog

ili kupovinu gotovog programskog rjesenja.

Predstavljeni primjer iz prakse odnosi se na osiguravajuce drustvo u kojem se

istovremeno provodio projekt reinzenjerstva poslovnih procesa, te
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implementacija vlastitog programskog rjeSenja. UoCeno je da bi ucinci
projekta reinZenjerstva bili znatno bolji da su ciljevi reinzinjerstva bolje
definirani, pri Cemu su se neki od problema i izazova koji se pojavljuju mogli
predvidjeti i eliminirati. Zbog toga se predlaze koriStenje nekog od
medunarodno priznatih modela primijenjenih poslovima reinzenjerstva.
Minoriziranje vaznosti definiranja razina zrelosti poslovnog sustava i njegove
spremnosti na apsorpciju radikalnih promjena koje ovi procesi nose u praksi
ima za posljedicu ostvarivanje performansi organizacije koja je niza od
moguce. Kako bih provjerili iskoristivost nekog modela u radu je testirana
primjena CMM modela kao osnove za definiranje cilieva projekta
reinzenjerstva, te identifikaciju klju¢nih poslovnih procesa i analizu njihove
“zrelosti” odnosno postojeceg stanja.

Rezultat istraZivanja
1 2 3 4 5

Podrucje kljuénih procesa Inicijalna Ponavljajuéa Definirana Upravljana Optimizirajuca
hWlanagement zahtjeva
Flaniranje projekta
Pracenje i nadzor projekta
Management podugovoaranja
Csiguranje kvalitete

Managerent konfiguracije softvera

Fokus organizacijskog procesa
Definiranje arganizacijskog procesa
Program obuke
Integrirani softverski management
InZenjerstvo softverskog proizvoda
Koordinacija internih grupa
Revizija konkurenata

Wanagement kvantitativnih procesa

Management kvalitete

Spredavanje pogregaka

Karakteristiéno za razinu zrelosti u CMM modelu
(%]

5 Management tehnologkih promjena

hanagement procesnih promjena

poslovni procesi
infarmacijski sustay

Tablica 4.  Rezultati istraZivanja
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Rezultati istrazivanja prikazani u tablici 4. ukazuju da granice izmedu razina
zrelosti u poslovnoj praksi ¢esto nisu jasno odredene, a podrucja klju¢nih
procesa pojavljuju se modificirana i usavrSena na viSim razinama zrelosti kao
rezultat organskog rasta kompanije. Takoder, razina zrelosti odredenog
podrucja kljunih procesa sa aspekta poslovnih procesa ne mora biti identi¢na
razini zrelosti tog podrucja kljuénih procesa sa aspekta informacijskog

sustava.

Primjena CMM modela pokazala je osnovnu prednost njegove primjene
prilikom integracije metoda za reinzenjerstvo poslovnog procesa sa
metodama za reinZenjerstvo informacijskog sustava. Ovakav model
predstavlja formalnu podlogu za provedbu projekta reinzenjerstva.
Odredivanjem podrucja kljucnih procesa, te definiranjem ciljeva i podrucja
klju€nih procedura uo€eno je da primjena CMM modela nije i ne moze biti
jamstvo uspjeSne provedbe projekata reinzenjerstva, ali definitivno moze biti
kvalitetna podloga u definiranju razina zrelosti poslovnog sustava i spremnosti

da uspjesSno provede projekt reinZenjerstva.
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7. ZAKLJUCAK

Osnovna zamisao magistarskog rada proiza$la je iz svakodnevnih problema
koji se pojavljuju tijekom provedbe procesa reinzenjerstva poslovnog sustava
osiguravajuceg drustva koje posluje u okviru asocijacije na liderskoj poziciji u
osiguranju automobilske odgovornosti. Okolnosti svakodnevnog poslovnog
okruZenja rezultirale su time da se paralelno sa reinZenjerstvom poslovnih
procesa provodi i reinzenjerstvo cjelokupnog informacijskog sustava. Misao
vodilja autora bila je istraziti uzroke problema, te predloZiti principe koji bi
maksimizirali uCinke meduovisnosti organizacije, poslovnih procesa i

informacijskih tehnologija prilikom provedbe projekata reinzenjerstva.

lako je reinzenjering poslovnih procesa metoda koja je, kada su je 1993.
godine predstavili njeni autori Hammer i Champy, izazvala buru interesa ali i
suprotstavljanja, mnoge organizacije diliem svijeta podvrgnute su aktivnosti
racionaliziranja i reorganiziranja poslovnih procesa. Ovakve aktivnosti,
dodatno potaknute drustveno — politiCkim promjenama u regiji, provode se i u
kompanijama u naSsem okruzenju. Mnoge kompanije u Hrvatskoj moraju
mijenjati pristup poslovanju ukoliko Zele postati konkurentne na globalnom
trzistu. U financijskom sektoru nagli rast trzista, te pritisak stvaranja sto veceg
profita i zauzimanja $to veceg udjela na trzistu poveéao je potrebu za

promjenama.

Informacijski sustavi osiguravajucih drustava u Hrvatskoj dozivljavaju tijekom
posljednjih godina transformaciju iz sustava sa odvojenim aplikacijama ili
hibridnih u integralne informacijske sustave. Osnovni motivi transformacije
informacijskih sustava leze u Cinjenicama da oni nisu pruzali pravovremene i
pravovaljane informacije, te da su u nekim segmentima usporavali odvijanje
poslovnih procesa. Ukupnost svih poslovnih procesa koji se odvijaju u
osiguravajuc¢em drustvu, vlasniCka struktura, polozaj na trziStu i njegovo mikro
okruzenje direktno utjeCu na odluku o pokretanju projekata reinzenjerstva
poslovnog sustava, te na odluku da li razvijati vlastito ili se odluciti na

kupovinu gotovog programskog rjeSenja.
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Promatramo li troSkovnu stranu projekata reinzenjerstva poslovnih procesa, te
izgradnje informacijskog sustava mozemo uoc€iti da nije mogucée zauzeti
opceniti stav jer nema javno dostupnih informacija o ovakvim investicijama.
Posebnu paznju treba obratiti na skrivene troskove kao Sto su troSkovi analize
podataka, konverzije iz postojecih u novo rjeSenje, troSkovi integracije i
testiranja, konzultanata ili moguéeg pada ucinkovitosti ukoliko implementirano

rieSenje ne opravda svoju svrhu i rezultira nezadovoljstvom krajnjih korisnika.

Bez obzira na to da li se informacijski sustav razvija ili kupuje procesom
informatizacije treba postiéi integraciju podataka. Predlaze se da se
standardizacija poslovnih procesa obavi prije poCetka projekta implementacije
informacijskog sustava. Ukoliko je potrebno, a najceSCe jest, projektu
reinzenjerstva poslovnih procesa treba pristupiti prije implementacije
informacijskog sustava ili paralelno sa njegovim razvojem. lako puno riziéniji,
paralelni pristup u konacnici moze ostvariti puno bolje rezultate. Radikalni
zahvati projekta reinZenjerstva za svoju ¢e posljedicu imati promjene u
organizacijskoj strukturi, te u informacijskom sustavu koji podrzava poslovne

procese.

Ukupna cijena informacijskog sustava ovisi o predmetu poslovanja same
kompanije, njenoj financijskoj sposobnosti, ali i odluci da li kreCe u kupovinu
gotovog programskog rjeSenja ili namjerava razvijati vlastito. Kompariramo li
domaca programska rjeSenja sa inozemnima ili kalkuliramo sa razvojem
vlastitog programskog rjeSenja moramo biti svjesni Cinjenice da je cijena
ljudskog rada, koji i Cini najveci dio troSkova razvoja programskog rjeSenja, u
Hrvatskoj i do deset puta manja nego u razvijenim zemljama globalnog trzista.
Zbog toga odnos cijena i performansi hrvatskih rjeSenja moze biti i najcesce
jest povoljniji od onih sa globalnog trzista. Ovu hipotezu treba promatrati i
mnogo Sire obzirom da ona predstavlja znaCajnu konkurentsku prednost
Hrvatske na globalnom trziStu. Sa druge pak strane ne treba podcjenjivati
znanje domacih visokokvalificiranih struénjaka koji u sluzbi djelatnika znanja

sudjeluju u razvoju programskih rjeSenja.
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Obzirom da je tijekom znanstveno — istraZivatkog rada temeljem kojeg je
kreiran ovaj rad dosSlo do snaznih turbulencija i pocCetka procesa
okrupnjavanja na osiguravateljnom trziStu koje je za posljedicu imalo
pripajanje nekih manjih drustava za osiguranje vaznost primjene
medunarodno priznatog modela kao $to je CMM u projektima reinZenjerstva
poslovnog sustava i razvoja informacijskog sustava osiguravaju¢eg drustva

time je veca.

Kako bi se istaknule sve prednosti i nedostaci primjene CMM modela on je
predstavljen u petom poglavlju. Prakti¢na primjena CMM modela razmatra se
u Sestom poglavlju. Rezultati istrazivanja prezentirani u poglavlju 6.7. jasno
ukazuju da je prilikom integracije metoda za reinzenjerstvo poslovnih procesa
sa metodama za reinZenjerstvo informacijskog sustava pozeljna primjena
nekog od medunarodno priznatih modela. Predlozeni CMM model izuzetno je
dobar jer sa jedne strane pruza ravnotezu izmedu discipliniranosti i
kreativnosti, a sa druge strane prikupljena iskustva implementira u Citav niz
svojih deriviranih inacica. Kao $to je istaknuto tijekom operativne primjene on
ne moze biti jamstvo uspjesSne provedbe projekata reinZzenjerstva, ali moze biti
kvalitetna podloga za odredivanje podrucja kljunih procesa, te definiranje

cilieva i klju€nih procedura u praksi.

Znanstveni doprinos magistarskog rada sastoji se u istraZivanju problema koji
se javljaju u projektima reinzenjerstva poslovnih procesa i informacijskih
sustava osiguravajuc¢ih drustava, te definiranju postupaka primjene CMM
modela u takvim projektima. U sklopu istrazivanja identificirani su postojeci
problemi, te definirane osnovne pretpostavke za uspjesnu provedbu projekata
reinzenjerstva. Rezultati istrazivanja ukazuju na meduovisnost organizacijske
strukture, poslovnih procesa i informacijskog sustava. Operativnom
primjenom CMM modela u Sestom poglavlju jasno je utvrdena potreba
integracije metoda za razvoj i ocjenu programskih rijeSenja s metodama za
modeliranje i redizajn poslovnih procesa, Cime se direktno utjeCe na
efikasnost i uspjeSnost provedbe projekata reinzenjerstva, te ukupne troskove

poslovnog sustava.
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9. Popis oznaka i kratica

CMM - Capability Maturity Model
eng. core business - glavni posao
eng. otusourcing - eksternaliziranje

eng. BSC — Balanced Scorecard - sustav uravnotezenih ciljeva

eng. KM — Knowledge Managemnet - implementacija sustava upravljanja

Znanjem

eng. workflow - implementacija tijeka poslovanja

eng. GUI - Graphic User Interface

skadencar — ukupnost svih polica sa datumom isteka police, odnosno
datumom kada polica dospijeva na obnovu

Stetnik — popis svih prijavljenih i isplacenih Steta

ERP — Enterprise Resource Planning

EAS - Enterprise Application Suite

CMM-I — Capability Maturity Model Integration

SCAMPI - Standard CMM Appraisal Method for Process Improvement
P-CMM — People Capability Maturity Model

SSE-CMM - System Security Engineering Capability Maturity Model
CRM - Castumer Relationship Management

TQM - Total Quality Management
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