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Izhodišča

• Odločitev za prenovo poslovnega modela sprejelo najvišje 
vodstvo. Definiralo je tudi cilje prenove. 

• Nosilec prenove PP (CIO s poslovnimi znanji)

• Snemanje poslovnih procesov opravilo srednje vodstvo in 
ključni uporabniki z zunanjim izvajalcem 

• Analizo poslovnih procesov opravilo najvišje vodstvo 
Ž• Želeno – bodoče stanje poslovnih procesov  in organiziranosti 
opravila zunanji izvajalec in najvišje vodstvo 

• ERP in BI vsebino izvedli preko projekta. 
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Stranka  Stranka  -- Storitev Storitev -- Okolje Okolje 

O podjetju

• 500 zaposlenih, 19 MIO EUR prihodkov/letno
1 vodstveni proces 4 temeljne in 2 podporna procesa• 1 vodstveni proces, 4 temeljne in 2 podporna procesa

• Certifikat kakovosti ISO9001:2008, ISO9001 že od leta 2002  
• Ravnanje z odpadki v MOL in 8 primestnih občinah; čiščenje• Ravnanje z odpadki v MOL in 8 primestnih občinah; čiščenje 

asfaltnih javnih površin, upravljanje s plakatnimi mesti v ožjem 
središču Ljubljane in oskrbovanje javnih sanitarij

• Cilj: postati najboljše komunalno podjetje v regiji AA
• Projekti: 

– RCERO,  145 MIO EUR 
– Čistilna naprava nenevarne odpadne vode, 6.8 MIO EUR 
– Podzemne zbiralnice , 1.6 MIO EUR ,
– IV. Odlagalno polje na deponiji Barje,  3.4 MIO EUR
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Stranka  Stranka  -- Storitev Storitev -- Okolje Okolje 

180.000 ton/letno, 250.000 občanov, 65.000 strank, 
500 zaposlenih, oskrba 2.200 gospodinjstev/dan z elektrikog j
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Življenjski cikel prenove poslovnega modela Snage Ljubljana

1.   Odločitev o prenovi poslovnega modela (12/2005)

2.   Priprava na prenovo poslovnih procesov (2Q/2006)

3.   Snemanje - modeliranje KOT-JE poslovnih procesov  (3Q/2006)

4.   Analiza procesov (4Q/2006) 

5.   Priprava KOT-BO procesov (4Q/2006)

6.   Izvedba ERP projekta (1 leto - 2007)

7.   Obdobje stabilizacije ERP sistema, procesov, postopkov (1 leto – 2008)

8.   Izdelava študije “Možnosti uporabe poslovne inteligence” (3Q 2008)

8.   Izvedba BI projekta (1 leto) – 2009 

9.   Obdobje stabilizacije BI sistema (do 2Q-2010)

10. Začetek polnega upravljanja in vodenja poslovnega modela  (3Q-2010)
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Pred letom 2006:  Pred letom 2006:  Danes Danes -- 2010: 2010: 

oo Funkcijska organiziranost Funkcijska organiziranost 
oo Vsak oddelek za sebeVsak oddelek za sebe
oo Režija kroji politiko podjetjaRežija kroji politiko podjetja

 Prenovo PP izvedli kot projekt Prenovo PP izvedli kot projekt 
 BPMN BPMN –– modeliral je zunanji izvajalec, modeliral je zunanji izvajalec, 
 PMBOOK PMBOOK –– program projektov, program projektov, 
Ključne spremembe Ključne spremembe -- dodana vrednost:dodana vrednost:j j p p j jj j p p j j

oo Pomembno je storitev opravitiPomembno je storitev opraviti
oo 16 let star AS 400, Obračun, Fakturiranje, 16 let star AS 400, Obračun, Fakturiranje, 

2xSK, GK, Izvršbe, Plače, OSR, …2xSK, GK, Izvršbe, Plače, OSR, …

j pj p
 Prenovljen poslovni model podjetja Prenovljen poslovni model podjetja 
 Prenovljeni vsi poslovni procesiPrenovljeni vsi poslovni procesi
 Uvedeno lastništvo poslovnih procesov  Uvedeno lastništvo poslovnih procesov  
 Uveden koncept MPPUveden koncept MPP –– upravljanje PPupravljanje PP

oo RPG jezik, 4 zaposleni AS 400, 2  za PCRPG jezik, 4 zaposleni AS 400, 2  za PC--
Windows platformi, 12 dobaviteljev Windows platformi, 12 dobaviteljev 

oo ISO9001 od 2002  ISO9001 od 2002  

 Uveden koncept MPP Uveden koncept MPP –– upravljanje PPupravljanje PP
 Opredeljene vloge po procesih: lastnik, skrbnik, Opredeljene vloge po procesih: lastnik, skrbnik, 

ključni uporabnik, končni uporabnikključni uporabnik, končni uporabnik
 Vloge v MPP: ERP skrbnik po procesih, BI Vloge v MPP: ERP skrbnik po procesih, BI 

k b ik ihk b ik ihoo 450 zaposlenih, 80 v pisarnah450 zaposlenih, 80 v pisarnah
oo Temeljni procesi brez DN, Excel, Word, Temeljni procesi brez DN, Excel, Word, MailMail, , 

obračun v FRS, izdaja račune, skrbi za plačila obračun v FRS, izdaja račune, skrbi za plačila 

skrbnik po procesih, skrbnik po procesih, 
 Uvedeno lastništvo podatkov (matični, šifranti, Uvedeno lastništvo podatkov (matični, šifranti, 

prometni podatki)prometni podatki)
 Uveden DN, END to END pristopUveden DN, END to END pristop

……

CILJ: Stranka še bolj zadovoljna, CILJ: Stranka še bolj zadovoljna, 

 PooblPoobl././odgovodgov. po procesih . po procesih –– ne po sektorjihne po sektorjih
 Merjenje UU po BSC metodi (KDU in KPI)Merjenje UU po BSC metodi (KDU in KPI)
Nekateri opredmeteni poslovni učinki (npr.): Nekateri opredmeteni poslovni učinki (npr.): 
 50% zmanjšanje bolniških50% zmanjšanje bolniškihStoritve še hitrejše in cenejše, Poslovni Storitve še hitrejše in cenejše, Poslovni 

model za bodoči razvoj podjetjamodel za bodoči razvoj podjetja--RCERO…) RCERO…) 
 Prenova poslovanja  Prenova poslovanja  

 50% zmanjšanje bolniških50% zmanjšanje bolniških
 50% zmanjšanje reklamacij50% zmanjšanje reklamacij
 1/12 režijskih delavcev prerazporejenih v nove storitve 1/12 režijskih delavcev prerazporejenih v nove storitve 

(obračun storitev v temeljnih PP, Klicni center, (obračun storitev v temeljnih PP, Klicni center, 
 Uvedba ERP in BUvedba ERP in BI I 

(ob aču sto te te e j , c ce te ,(ob aču sto te te e j , c ce te ,
Projektna Pisarna, Vložišče, Uredništvo Intranet, Zeleni Projektna Pisarna, Vložišče, Uredništvo Intranet, Zeleni 
program, …)program, …) 6



Prenova procesov pred ERPPrenova procesov pred ERP

Nasvet Nasvet 11: : 
k i i jt ( tik l i h i t l )k i i jt ( tik l i h i t l )

Trajanje: (13 mesecev)Trajanje: (13 mesecev)
. komunicirajte (vertikalno in horizontalno). komunicirajte (vertikalno in horizontalno)
. zagotoviti popolno podporo vodstva . zagotoviti popolno podporo vodstva 
. zunanji izvajalec PPP prinese prvo . zunanji izvajalec PPP prinese prvo 

20052005::
.. direktordirektor sese odločiodloči
20062006::

dobro praksodobro prakso
. ERP referenčni model prinese drugo . ERP referenčni model prinese drugo 
dobro praksodobro prakso

.. programprogram projektovprojektov (PMBOOK)(PMBOOK)

.. prenova/optimizacijaprenova/optimizacija procesovprocesov
(zunanji(zunanji izvajalecizvajalec BPM)BPM) pp

. dobra ERP ekipa . dobra ERP ekipa –– z njimi se “poročite”z njimi se “poročite”

. CIO naj ima poslovna znanja. CIO naj ima poslovna znanja

(zunanji(zunanji izvajalecizvajalec –– BPM)BPM)
.. uvedbauvedba “procesa”“procesa” dobradobra praksapraksa
.. pripravapriprava ljudiljudi zaza uvedbouvedbo ERPERP
.. ogledogled referenčnihreferenčnih modelovmodelov
.. ocenjevanjeocenjevanje ekipeekipe zaza uvedbouvedbo
izborizbor izvajalcaizvajalca ERPERP.. izborizbor izvajalcaizvajalca ERPERP
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Snemanje & modeliranje AS ISSnemanje & modeliranje AS_IS 
poslovnih procesov Snaga
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Analiza poslovnih procesov Snagep p g

• Za vsak proces pripravljena analiza z vidika:• Za vsak proces pripravljena analiza z vidika:
– izvajanja samega procesa,
– z vidika delovanja sektorja/oddelka v katerem se proces– z vidika delovanja sektorja/oddelka v katerem se proces 

izvaja,
– z vidika ustreznosti uporabljenih programskih rešitev in p j p g

ostalih potreb izvajalcev procesa

• Opredeljene prioritete ugotovljenih problemov
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Predstavitev analize in napoved sprememb
(komuniciranje)(komuniciranje) 
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Priprava KOT BO poslovnih procesovp _ p p

• Trajanje: september do november 2006

• Na podlagi potrjenih sprememb:
– priprava prenovljenih modelov procesov
– priprava opisov novih aktivnostip p p
– razprava o predlogih prenovljenih procesov in potrjevanje
– opredelitev vlog zaposlenih v prenovljenih procesihp g p p j p

• Izdelek: Procesni model podjetja Procesni model podjetja p j jp j j
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Model poslovnih procesov 
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Priprava KOT BO poslovnih procesovPriprava KOT_BO poslovnih procesov

13



Prenova vodstvenega procesa

• Trajanje: junij – oktober 2007
• Na podlagi pripravljenih vprašalnikov za vodstvene in vodilne delavceNa podlagi pripravljenih vprašalnikov za vodstvene in vodilne delavce 

izvedeni intervjuji (anonimnost!)
• Analiza vprašalnikov in opravljenih intervjujevAnaliza vprašalnikov in opravljenih intervjujev
• Identificirani KDU-ji, problemi njihovega doseganja ter ukrepi, s 

katerimi bi se identificirane KDU lahko dosegalo po posameznih g p p
pogledih koncepta uravnoteženih kazalnikov (BSC)

• Priprava prenovljenega modela vodstvenega procesa z opisi aktivnosti
• Opredelitev KDU na nivoju podjetja in na nivoju posameznih procesov
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NAČRT PROJEKTA ERPNAČRT PROJEKTA ERP

16



Uvedba ERP (MS Dynamics Navison + Enwis)Uvedba ERP (MS Dynamics Navison + Enwis)

Trajanje : (12 mesecev)Trajanje : (12 mesecev) Nasvet :Nasvet :Trajanje : (12 mesecev)Trajanje : (12 mesecev)
.. proceseprocese inin opiseopise predalipredali izvajalcuizvajalcu
.. kljubkljub temutemu ponovniponovni intervjujiintervjuji

Nasvet :  Nasvet :  
. komunicirajte, šolajte, motivirajte. komunicirajte, šolajte, motivirajte
. skrbniki ERP po področjih /modulih. skrbniki ERP po področjih /modulih

.. popo šestihšestih mesecihmesecih FRDFRD

.. 1515%% dodatnihdodatnih funkcionalnostifunkcionalnosti
uvedenauvedena ERPERP dobradobra praksapraksa

. pripravite ključne uporabnike. pripravite ključne uporabnike

. opozorite na “napor” . opozorite na “napor” –– motivirajtemotivirajte
pripravite se na “vroče debate in upor”pripravite se na “vroče debate in upor”.. uvedenauvedena ERPERP dobradobra praksapraksa

.. fiksnafiksna cenacena dodo koncakonca projektaprojekta

.. 700700..000000 EUREUR (prenova(prenova procesov,procesov,

. pripravite se na vroče debate in upor. pripravite se na vroče debate in upor

HW,HW, Licence,Licence, Storitve,Storitve, šolanja)šolanja)
.. 3030--4040%% večveč obremenjenostiobremenjenosti KUKU
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Opredelitev vlog in pooblastil pred 1 1 2008Opredelitev vlog in pooblastil pred 1.1.2008 
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Po prehodu v živop

Trajanje : (6 mesecev) Nasvet: 
. poskusi entropije – po starem
. po 6 mesecih sprejeli ERP za svoj
priprava na recertifikacijo ISO9001

. pohvalite, motivirajte za naprej

. uvedite koncept MPP 
ERP skrbniki vedo kaj se dogaja. priprava na recertifikacijo ISO9001

. začetek priprav na procesno organ.

. MPP prevzame vlogo nad procesi

. ERP skrbniki vedo, kaj se dogaja

. vodstvo navadite na procese 

. pustite, naj si ljudje odpočijejo 
. lastniki procesov počasi sprejemajo
vlogo in odgovornost
uporabniki začeli hvaliti ERP in

. vzdržujte klimo

. nagrade……   
. uporabniki začeli hvaliti ERP in
procese
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Dobra in slaba praksaDobra in slaba praksa 

Slaba: Slaba: 
I j l ERP i bd l l “ d l ” i b j t i- Izvajalec ERP ni resno obdelal “procesnega modela”, izguba vsaj tri 
mesečnega dela na projektu

- Na koncu pred prehodom v živo zmanjkalo dva meseca za “generalni test 
ERP ” d l i t ti ERPERP ”, samo delni testi ERP

- Veliko sprememb in istočasno breme za redno poslovanje  
- Premalo smo komunicirali 

Dobra: Dobra: 
U dli b či l j ( d č tk d k- Uvedli spremembo načina poslovanja (v procesu od začetka do konca, 
delovni nalogi, začeli meriti UU)

- Spoznali in osvojili procesni pristop in ERP podporo  
- Uvedli delovne naloge, prenesli obračun v temeljne procese
- Uvedli Management poslovnih procesov
- Do konca leta 2010 še formalno reorganizirati v procesno organiziranostDo konca leta 2010 še formalno reorganizirati v procesno organiziranost 

20



Na koncu – procesna organiziranost 
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Informacijske storitve za podporo procesom

NetsNets

S&TS&T

NetsNets

D iD i I bI b i S&Ti S&TDesignDesign__InbInb in S&Tin S&T
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Uvedba poslovne inteligenceUvedba poslovne inteligence
(planiranje, analiziranje, spremljanje, poročanje)

EF LJ (IPI) i ADDEF LJ (IPI) i ADDEF LJ (IPI)  in  ADD EF LJ (IPI)  in  ADD 
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Elementi rešitve

P čilERP SnagaERP Snaga Poročila

Knjižnica poročil
(.RDL, Excel, Word...)

gg

Analize (OLAP, DM)

OLAP

ScadaScada

Nadzorne plošče
(Sistemi kazalnikov-BSC)

Podatkovno 
skladišče

OLAP

Viri podatkov

ExcelExcel ETLETL

Intranet - SPPSPodporna rešitev -
nastavitve

Rešitev  za planiranje
poslovanja 
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