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MERENJE PERFORMANSI
PROCESA

Brojte sta je prebrojivo, merite sta je merljivo, sta
nije merljivo ucinite merljivim

- Galileo Galilej

imi.fon.bg.ac.rs



W Univerzalna teh.nologua procesnog
R” stupa

Prepoznavanje (izbor) prioritetnih, kriticnih i kljucnih
procesa

¥

Specifikacija procesa (dokumentovanje, modeliranje,
hijerarhijska dekompozicija i formiranje ID kartona procesa)

2

Odredivanje performansi procesa (ciljevi = indikatori)

¥

Uspostavljanje sistema za merenje, pracenje i
izveStavanje

2 2

Preispitivanje, poboljSanje i/ili reinZenjering procesa

¥

[Kontinualno poboljsanje, pracenje i upravljanje procesima|




R Mere nj e ka (o) d eo up raV|j d nj d ( 1 )

* Kako da znamo da li kompanija ide ka ostvarenju svojih ciljeva?

 Kompanije koje mere svoje performanse na efikasan nacin ostvaruju
bolje rezultate;

e Razliciti interesi u pogledu merenja na razlicitim nivoima
menadzmenta (npr. finansijski rezultati naspram operativnih
performansi);

e Kako povezati kljuCne performanse na nivou kompanije sa
konkretnim operativnim performansama;

 Performanse organizacionih jedinica naspram performansi procesa?
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Performanse u
Sirem smislu
(efikasnost i
efektivnost)

Performanse u
uZzem smislu
(primarno se meri
efikasnost)

Fokus na Citav poslovni sistem
Ili organizacionu jedinicu

Merenje kao deo upravljanja (2)

Fokus na proces/podproces

Matrica usaglasenih ciljeva

Samoprocena

Sistemi za merenje
performansi procesa

Tradicionalni finansijski
kontroling (npr. ROI,
ekonomska dodata
vrednost, ...)

Troskovi zasnovani na
aktivnostima

Pracenje radnog toka

Statisticka kontrola procesa
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Upravljanje kompanijom = upravljanje procesima

ZASTO kompanija

Misija L
postoji
Vrednosti, principi i kultura JL
Vizija GDE se kcir.npanija
tezi
Ciljevi i mere lL ‘r Uskladivanje
KAKO se

Strategija _ ARSE
ispunjavaju ciljevi

Planiranje ‘ ’ £| *|:
Operacije Programi i projekti ‘ | Uskladivanje
} Materijal/Podaci Proizvodi
DOBAVUACI Proces > KORISNICI
Resursi Usluge
LuDI TEHNOLOGUA NFRASTRUKTURA|
Kako Kako se Kako su podriani
zaposleni rade omogucava tehnologija i
svoj posao! izvrienje posla! proces!

Mahal (2010) Business Process Management, Basics and Beyond
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Piramida performansi

Vizija

Trzisne Finans.
performan. performan.

Zadovolj. R Produ-
korisnika Fleksiblnost ktivnost

Kvalitet . Veme "'f“‘" i Rasipanja
isporuke ciklusa
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Kvantitativne i kvalitativhe mere

* Kvantitativne (“Cvrste”) mere — Cvrste Cinjenice koje se mogu meriti
direktno;
— Cesce se koriste, odlikuje ih preciznost;
— Primer - koliko nesto traje, koliko nesto kosta, ...

* Kvalitativne (“meke”) mere — manje opipljiva stanja koja se mere
indirektno;
— Preciznost upitna, pa time i upotrebna vrednost;
— Primer - zadovoljstvo korisnika, ...

Objektivnost Pristrasnost posmatraca
Precizna vrednost “Surogat” indikator

Hijerarhija Multivarijabilnost



NNV :
o Interne i eksterne mere ( 1 )

Interne mere Eskterne mere

3} (CTJ

{ Proces C ],) Korisnik
[ { Proces F ]7

* Interne mere — Rezultati podprocesa ili aktivnosti u okviru
procesa ili lanca vrednosti;

* Eksterne mere — Rezultati koje su ostvarili procesi ili lanac
vrednosti;
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Interne i eksterne mere (2)

Interne mere Eksterne mere
Proces E
) r N ) Korisnici za
Proces C C3—(C) Proces D
) . )
.. Proces F
Isporucilac
za Proces D

* Eksterne mere:
— Prihod;
— Zadovoljstvo korisnika;
— TrzZiSni rast;
— Zadovoljstvo akcionara;

* Interne mere:
— Efektivnost ili efikasnost pojedinih podprocesa ili aktivnosti;

— TroSkovi proizvodnije;
— Kvalitet internih izlaza;



Mere stanja i mere promene (1)

Da li merimo nesto sto moze sugerisati neku akciju, ili
jednostavno belezimo stanje koje se ne moze promeniti?

Indikatori promene — mere koje izvestavaju o situacijama koje
Su uzrocno povezane sa rezultatima koje zelimo da ostvarimo;

Indikatori stanja — opisuju situaciju koja se vise ne moze
promeniti;

Kada god je moguce treba pratiti indikatore promene!
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Mere stanja i mere promene (2)

«  Zeljeni rezultat — Povecanje prodaje za 15% 11 - Broj uspostavljenih kontakata/kvartalu

. Indikatori stanja: 12 - Broj identif. pot. kupaca/kvartalu

— Cilj podeljen na kvartale;
— Svaki kvartal prodaja treba da je veéa za 15%;
— Merimo na kraju kvartala i vidimo da li smo postigli 15% ili ne; 14 — Broj realizovanih prodaja/kvartalu

13 - Broj kontakata sa klijentima/kvartalu

* Indikatori promene:

Uspostavljanje Identifikovanje Prodavac .
e . Prezentirati
kontakta sa _ potencijalnih _ kontaktira 5 onudu -
zainteres. stra. : klijenata : klijenta : P :

— Prac¢enjem smo utvrdili da otprilike 10% kontaktiranih zainteresovanih strana budu identifikovani kao
potencijalni klijenti;

— Prodavci mogu kontaktirati polovinu potencijalnih klijenata;

— 20% uspostavljenih kontakata rezultira prodajom;

— Ako prodavci ovog mecesa kontaktiraju 100 klijenata realizovace 20 prodaja;

— Sta ako pratimo uspostavljanje kontakta sa zainteresovanim stranama?
— Na 100 kontaktiranih zainteresovanih strana se realizuje jedna prodaja;
— Da bi povecali prodaju 15% treba da pove¢amo uspostavljanje kontakta za 15%;
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* Ciljevi organizacionih jedinica:
— Prodaja — povecati responzivnost u isporuci = drzati vece zalihe;
— Finansije — smanijiti troskove = smanijiti zalihe.

* STRATEGIJA - Povecati prodaju za 15% u narednoj godini:
— Odeljenje prodaje treba da poveca prodaju za 15%;
— Proizvodnja treba da poveca izlaz za 15%;
— Nabavka treba da obezbedi 15% vise materijala;
— Finansije treba da podrze 15% vece zalihe.

* STRATEGIJA — Povecati prodaju za 15% i smanijiti troskove za
10%7?
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Matrica usaglasenih ciljeva (1)

 Balanced Score Card — Kaplan & Norton;

« Sistem za merenje performansi znacajno utiCe na ponasanje
menadzmenta i zaposlenih;

e Oslanjanje samo na finansijske pokazatelje moze odvesti na
pogresan trag;

« Cetiri perspektive:

— Finansijske mere — Kako nas vide akcionari/vlasnici?
— Interne poslovne mere (procesi) — U cemu moramo biti izvrsni?

— Razvoj i ucenje — Mozemo li da nastavimo da se poboljSavamo i stvaramo
vrednost?

— Perspektiva korisnika — Kako nas vide korisnici/klijenti?
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Matrica usaglasenih ciljeva (2)

ECI Matrica usaglasenih ciljeva

Finansijska perspektiva Interna perspektiva
Ciljevi Mere Ciljevi Mere
Preziveti Tok novca Tehn. spos. Proiz. geometrija u odnosu na konk.
Uspeti Kvartalni rast prodaje Proiz. Iskustvo Vr. ciklusa, tros. po jedinici, prinos
Napredovati UcesSée na trzistu i ROI Produk. Dizajna  Efik. InZenjeringa

Uvodenje n. pr.  Uvodenje u odnosu na plan

Razvoj i ucenje Perspektiva korisnika
Ciljevi Mere Ciljevi Mere
Tehn. liderst. Vreme za razvoj nove generacije proiz. Novi proizvodi Procenat prodaje od novih proizvoda
Proiz. ucenje Vreme dostizanja zrelosti procesa Responzivnost Isporuka na vreme
Fokus na proi. % proizvoda koji ¢ini 80% prodaje Prefer. dobavl;. Udeo kljuc¢nih kupaca

Vreme do trz. Uvodenje novog proiz. u odnosu na kon.  Partner. sa kori.  Broj kooperativnih razvoja proizvoda

Kaplan & Norton — The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance
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-

=

MISUA 1 VIZUA
KOMPANUE

o\

Povezivanje strategije sa BSC (1)

STRATEGLIA CILJEVI BSC
Koje strategije da Koji su faktori Kriticne mere koje
usvojimo da bi uspeha definisane treba pratiti kako bi
dostigli viziju? strategije? se ostvarili ciljevi

kesE R Finansijski faktori Finansijske
> uspeha performanse
Kliienti Korisnicki faktori Performanse
J > uspeha vezane za korisnika

J

Interni menadzeri — Faktori uspeha S Performanse
procesa procesa procesa

Sposobnost da se > Faktori uspeha Performanse rasta
raste i razvija rasta i razvoja
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Povezivanje strategije sa BSC (2)

Finansijske | Perform.
perform. korisnika
Performanse lanca vrednosti proizilaze
Perform. Perform. iz performansi organizacije
procesa rasta

Performanse organizacije
Finansijske | Perform.
perform. korisnika
Performanse procesa proizilaze
Perform. Perform. iz performansi lanca vrednosti
procesa rasta

Performanse lanca vrednosti
Finansijske | Perform.
perform. korisnika
Perform. Perform.
procesa rasta

Performanse procesa
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Funkcionalne performanse i
performanse procesa

* Razlidite perspektive — razliCite organizacione jedinice:
— Finansijska perspektiva —> Finansije i raCunovodstvo;
— Interna perspektiva —> Proizvodnja/Usluge/Operacije/Osnovna delatnost;
— Perspektiva razvoja i u€enja —> Istrazivanje i razvoj;
— Perspektiva korisnika —> Marketing i Prodaja.

Org. jedinica / Funkcija Tipicni indikator OJ Tipicni indikator procesa

Troskovi prodaje Preciznost prijema porudz.

PRODAIJA Prihod (€) Pravovr. prijema porudz.

Troskovi obrade porudz.

TroSkovi zaliha TroSkovi po jedinici proizvoda

Troskovi rada Isporuka na vreme
PROIZVODNIJA

Troskovi materijala Proizvodnja na vreme

TroSkovi isporuke Proizvodnja prema rasporedu

Procenat duga Priprema faktura na vreme
FINANSIJE Budzet TrosSkovi pripreme fakture

Pravovremena provera kred.

TroSkovi prodaje Procenat isporuke na vreme

EKSTERNE PERFORMANSE Porast baze korisnika Procenat reklamacija

Cena akcija/Vrednost komp. Zadovoljstvo korisnika
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Usaglasavanje performansi procesa

,
Dobavljac Lanac ] Korisnik
vrednosti
- Ovi “ugovori” obezbeduju
vertikalnu usaglasenost
-
( Kljucni ] Kljucni Kljucni
%
L proces 1 J proces 2 proces 3
\

—{ Podproces 1.1 a Podproces 1.2 ﬂ Podproces 1.3 ]~%

Ovi “ugovori” obezbeduju horizontalnu usaglasenost

* Lanac vrednosti ima “ugovor” sa korisnikom da mu isporuci izlaz u odredeno vreme sa
odredenim karakteristikama (svetlo sivi krug);

* Klju¢ni proces 3 generise izlaz, odnosno ima isti ugovor sa Korisnikom kao i lanac vrednosti;

* Menadzer Klju¢nog procesa 3 mora da razmotri Sta mu je neophodno da bi ispunio svoj
“ugovor”, i da onda sklopi “ugovor” sa menadzerom Klju¢nog procesa 2 da mu ovaj isporuci

to Sto je neophodno (tamno sivi krug).
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Uspostavljanje sistema merenja
performansi procesa (1)

D D
Korak 4a
Korall( ! . Identifikovati kriticne
Grupisati procese faktore uspeha
Korak 2 Korak 4b
Uspostaviti ciljeve Proceniti kriticne
faktore uspeha

procesa

Korak 4c
Def. indikatore za

kriticne f

L1S

Korak 4d
Definisati detaljan

Korak 3a
Definisati indikatore

performapsi

Korak 3b sistem m

Definisati detaljan Korak 4e

sistem merenia Implementirati sistem
Korak 3c merenja
Implementirati sistem
merenja

Cilj:
Sistem merenja
performansi procesa
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Uspostavljanje sistema merenja
performansi procesa (2)

e Uspostaviti ciljeve procesa:
— Opsti ciljevi — efektivnost i efikasnost procesa;
— Specificna definicija efektivnosti i efikasnosti proizilazi iz misije i vizije kompanije, ciljeva,

* Kriti¢ni faktori uspeha procesa:
— “.. elementi koji se moraju uraditi izuzetno dobro kako bi kompanija mogla da
napreduje”;
— Najcesce kategorije: vreme (npr. vreme ciklusa, vreme obrade, vreme ¢ekanja), trosak
(npr. produktivnost, troskovi proizvodnje), kvalitet (npr. % Skarta, % Zalbi, troSkovi
kvaliteta) i fleksibilnost (npr. Sirina ponude, obimi proizvodnje).

* Definisati indikatore performansi procesa:

— Procena ucinka procesa;
— Merenje — operacionaliozacija indikatora performansi procesa; treba definisati Sta, kako,
kada, gde, i ko meri;

— Vrednost — rezultat merenja; sluzi za poredenje Zeljenog i ostvarenog ucinka; ucinak
moze biti sama izmerena vredenost (npr. vreme ciklusa) ili kombinacija viSe izmerenih
vrednosti (npr. % Skarta = [broj loSih komada/ukupan broj komada]*100).
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Nivo O
Lanac vrednosti

Indikatori u referentnim modelima

procesa — SCOR (1)

Poslovanje

Drugi lanci
snabdevanja

Nivo 1

Planiranje

Nivo 2
Procesi i
varijacije

Lanac snabdevanja

Lanac vrednosti: npr. Projektovanje, izrada i
prodaja proizvoda

Proces lanca
snabdevanja

Lanac snabdevanja
distributera ili
korisnici

Nabavka

S1 Nabavka za proizvoode koji
se skladiste

S2 Nabavka
MTO proizvooda

S3 Nabavka
ETO proizvooda

Podprocesi nivoa 3 za
jednu varijantu Nivoa 2: S3

S3 lIzvor proizvoda projektovanih prema porudzbini

lzrada

M1lzrada za skladistenje

M2 Izrada prema

porudzbini

M3 Projektovanje prem
porudzbini

Isporuka

D1 Isporuka proizvoda s
skladista

D2 Isporuka
MTO proizvooda

D3 Isporuka
ETO proizvooda

S3.1 S3.2 S3.3 S3.4 S3.5
P.Ianlranje Prijem Verifikacija Transfer O(Elobrenje
Isporuka roizvoda roizvoda roizvoda Isplate
proizvoda P P P dobavljacu

( Povracaj
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EKSTERNI

INTERNI

Pouzdanost isporuke

Responzivnost

Fleksibilnost

Troskovi

MenadZment resursima

Indikatori u referentnim modelima

procesa — SCOR (2)
L

Ucinak u isporuci: pravog proizvoda, na pravo
mesto, u pravo vreme, u zZeljenom stanju i
pakovanju, u pravoj koli¢ini, sa odgovarajuéom
dokumentacijom, pravom korisniku

Brzina kojom lanac snabdevanja snabdeva

korisnike proizvodima

Agilnost u odgovoru promenama radi dost. KP

TroSkovi vezani za funkcionisanje lanca

snabdevanja

Ekektivnost organizacije u menadZmentu
resursima (kapitala i rada) u cilju podrske

zadovoljenju potreba korisnika

Ucinak isporuke

Procenat ispunjenja zahteva
Savrsena isporuka

Proto¢no vreme ispunjenja por.
Vreme odgovora

Fleksibilnost proizvodnje
TroSkovi prodate robe

Troskovi upravljanja LS

VA produktivnost

Troskovi garancije/povrata robe
Cash-to-Cash vreme ciklusa
Nivo zaliha (dana snabdevanja)

Povrat resursa
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Indikatori u referentnim modelima
procesa — SCOR (2)

* Nivo 2 —Proces lzrade, Varijacija: M2 (MTO)

— Definicija procesa — proces proizvodnje dodaje vrednost kroz mesanje, separaciju,
formiranje, masinsku obradu, i hemijske procese. Proizvodnja po porudzbini (MTO) je
ona u kojoj se proizvodi proizvode tek nakon prijema porudzbine kupca, i prilagodeni su
u skladu sa porudzbinom kupca.

Pouzdanost SavrSena isporuka
Responzivnost Vreme ciklusa izrade
Fleksibilnost Fleksibilnost kod rasta

Adaptibilnost kod pada
Adaptibilnost kod rasta

Troskovi TroSkovi funkcionisanja po satu
Odnos direktnog/indirektnog rada
TroSak po jedinici proizvoda
Odnos direktnih/indirektnih troskova
Gub. vezani za proizvod (u nabavci/u procesu/g.p.)

Resursi Cash-to-Cash vreme ciklusa
Zastarevanje zaliha
Obrt fiksnih sredstava



Indikatori u referentnim modelima
procesa — SCOR (3)
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* Nivo 3 — Podproces Rasporedivanje proizvodnje, Varijacija: Rasporedivanje
proizvodnje za MTO
— Definicija podprocesa — rasporedivanje proizvodnje u skladu sa planovima proizvodnje,
planiranim koli¢inama, planiranim materijalom. Rasporedivanje ukljucuje odredivanje

redosleda i, zavisno od rasporeda, sve standarde za podesavanje i funkcionisanje.
Generalno, aktivnosti u prekidnoj proizvodnji se koordiniraju pre rasporedivanja

operacija.
m Odgovarajuci indikator
Pouzdanost Procenat porudzbina rasporedenih prema zahtevu
Ispunjenje rasporeda
Responzivnost Vreme ciklusa rasporedivanja proizvodnje
Fleksibilnost Nema
Troskovi Zalihe u procesu — WIP (dana snabdevanja)

TroSkovi rasporedivanja kao % troskova lzrade
TroSkovi upravljanja porudzbinama na nivou komp.

Resursi Iskoris¢enost kapaciteta
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Indikatori u referentnim modelima

procesa — SCOR (4)

* Nivo 3 — Podproces lzdavanje materijala/WIP, Varijacija: lzdavanje
materijala/WIP za MTO

Definicija podprocesa — selekcija i fizicki transport materijala/zaliha u procesu (sirovi
materijal, komponente, poluproizvodi, ...) od skladisne lokacije do mesta koriSéenja.
lzdavanje proizvoda ukljucuje i odgovarajucu sistemsku transakciju. Sastavnica/podaci o
rutiranju/instrukcije za proizvodnju definisu koji se delovi izdaju kako bi se pruZila
podrska proizvodniji.

Pouzdanost Preciznost zaliha
% delova primljen na mestu koris¢enja

Responzivnost Vreme ciklusa izdavanja
Fleksibilnost Nema
Troskovi Zastarevanje zaliha

Nivo zaliha (dana snabdevanja)

Resursi Nema



NV

WHOYCTPUICKO M MEHALIMEHT MHXEHEPCTBO
INDUSTRIAL & MANAGEMENT ENGINEERING

Indikatori u referentnim modelima
procesa — SCOR (5)

* Indikator nivoa 2 — SavrSena isporuka

— Definicija indikatora — Procenat isporuka koje ispunjavaju zahteve
isporuke uz odgovarajucu dokumentaciju. Podrazumeva isporuku svih
proizvoda u odgovarajucim koli¢inama na vreme, gde vreme definise
kupac, uz svu odgovarajuéu dokumentaciju (uputstvo, garancija, racun,
).

* Proizvod se smatra savrSenim ukoliko je isporucen proizvod koji je trazen;
* Koli¢ina se smatra savrSenom ukoliko je isporucena trazena kolicina;

* Isporuka se smatra savrSenom ukoliko je izvrSena na trazenu lokaciju u trazeno
vreme;

* Kupac je savrsen ukoliko je isporuceno specificiranom kupcu;

* Prate¢a dokumentacija se smatra savrSenom ukoliko je precizna, kompletna, i
dostavljena na vreme;

« Stanje proizvoda se smatra savrsenim ukoliko je proizvod isporucen/instaliran
prema specifikaciji, bez ostecenja, spreman za korisé¢enje, i prihvacen od strane
kupca.

— Racunanje: [Ukupan broj savr. isporuka]/[Ukupan broj isporuka]



Sledeci Cas

* Preispitivanje, poboljsanje i/ili reinZzenjering
procesa
* Knjiga Inzenjering procesa 142-152 strana
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