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Kako In s cim danes poslujemo...

6 procesov - storitey, 35 MIO prometa, 367.000 prebivalcey,
65.000 izdanih racunov, 400 zaposlenih

ERP SAP — podporni procesi, Dynamics NAV — temeljni procesi

Bl Snaga — poslovna analitika, GIS Snaga — geografski IS

Intranet, Projektna pisarna, Digitaliziran sistem vodenja (DNA)
Benchmarking (3 drzave, podobna komunalna podjetja, BIPRO itd.)
1SO09001:2015, 1S01401, 1SO18001, DPP, KOC-KROG

Leta 2015 in 2016 vrnili 100% in 60% decembrske poloznice
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Zakaj je nam uspelo...
 Nenehna 5 letna podpora direktorja in financiranje (4 do 5%)
« Zaposlene pripravili na spremembe

» Razvita zaCetna informacijska, projektna in organiz. kultura

» Dobro pripravljen in voden projekt — brez izgovorov

* Veckratno solanje, usposabljanje, usposabljanje

« Pomoc¢ od zunaj (ne po obrazih, po viogah v procesu)
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Storitve v prostoru ... ucinkovitos
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Analitski del

“ERPSAP
& Navision

Vi

Podporna resitev -
nastavitve

Porotila

Analize (oLAP. DM)

OLAP

'odatkovno
skladigce

Resitev za planiranje
poslovanja

T

Knjiznica porocil
(.RDL, Excel, Word..

Nadzorne plosce

(Sistemi Inikov-BSC)

“WFilter Mode ‘

\ Intranet- SPPS |

vrednost Vrednost LY ] Analze | Opis | ST
= WIDIK: KUPCI (K)
[# K.Z - Zadoveljni uporabniki
= WIDIK: FINANCE (F)
1= F.1 - Pozitivno poslovanje Analize u
F.1.1 - Cisti poslovni izid -244.830,17 > -2.313.217,89 Analize u
F.1.4 - Cisti prihodki iz poslovanja po dejavnosti... 33.905.908,37  34.162.344,49 [,  32.468.699,07 Analize u
F.1.6 - Stro&ki materiala in storitev po dejavnost... 15.145.499,11  15.765.222,63 (>  16.111.578,32 Analize u
=/ WIDIK: NOTRANII POSLOVNI PROCEST (P)
1= P.1 - Koligine loéeno zbranih odpadkow
P.1.3 - Koligina zbranih nevarnih gospediniskih od 136,58 130,00 @ 126,62 61,5% Analize Opis. P
P.1.8 - Sortirna analiza MKO' 34,9% 25,09 df 31,9% 0,1% & Analize  Opis P
= P.2 - Obseg opravljenih storitev
= P.2.1 - Zhiranje in prevoz odpadkov Snaga po vrsta... 124.793,55 131.007,95 131.370,41 Analize
= P.2.1.1 - Zhiranje in odvoz odpadkov - Sprejeto 69.791,90 73.764,00 (@ 84.045,78  -34,7% © Analize  Opis P
1.1. Skupaj meZani komunalni odpadki 49.426,66 52.851,00 (@ 61.860,08 -46,2% Analize Opis. P
1.2. Meani komunalni odpadki - ostali 6.137,64 6.715,00 (@ 7.016,38  -554% {F  Analize Opis P
1.3. Meani gradbeni odpadki in rusevine 8.137,30 7.405,00 @ 7.797,42  34,8% ¥  Analize Opis P
1.4. Pepel, mulii iz CN in peskolovow 229,14 179,00 (@ 211,78 -28,5% Analize Opis. P
1.5. Drugi nenevarni odpadki 1.242,72 2.110,00 @ 2.146,96  -71,4% {F  Analize Opis P
= P.2.1.2 - Zhiranje in odvoz odpadkov - LZF 55.001,65 57.243,95 /7 47.324,62 61,6% © Analize  Opis P
=l 1.7. Papir, Steklo, embalaZa iz EKO otokov 27.572,04 28.200,00 (Y 22.311,12 73,4% @ Analize Opis P
4-012 - STEKLO (STEKLENICE, KOZARCI) (LZ) 5.251,24 5.400,00 (7 5.255,18  49,2% {r  Analize Opis P
4-013 - PAPIRNA IN KARTONSKA EMBALAZA 11.405,64 10.800,00 @ 10.102,57  23,9% @  Analize  Opis P
4-014 - PLASTICNA EMBALAZA (LZ) 2.204,97 12.000,00 4 6.953,37 -29,6% & Analize Opis. P
= 1.8. Bioloko razgradlijivi odpadki 20.201,39 20.280,00 18.321,77  B853% {r  Analize Opis P
1.8.1 Bio odpadki, oddani v Koto 19.882,71 20.000,00 /7 17.941,29 88,1% 4+  Analize Opis P
1.8.2. Bio odpadki - PL-KOMPOST (Snaga) 318,68 280,00 @ 380,48 -3,9% = Analize Opis. .
1.9. Drugi odpadki za predelavo 7.091,64 8.633,95 6.565,11 26,1% 1+  Analize Opis P
1.10. Nevarni gospodiniski odpadii 136,58 130,00 @ 126,62 61,5% @  Analize  Opis P
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2006 do 2010

Kako smo zaceli?
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Vloga managementa poslovnih procesov

s e ~ StrateSki management
in odlo¢anje A\ \ ~ 1 1
B -\ Vrzel v vecini
Snovanjein \ [ mm
oy || e organizacij
Management \
informatike,
reanizacii |
(= B in procesov
Informatizacija

[ inizvajanje

L procesov 4 Operativni management

Vir: Kovacic, Bosilj Vuksic, 2005, str. 15

Vrzel med strateskim in operativnim menedzmentom
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Storitev se je izvajala med poslovnimi

funkcijami - gor - dol - levo - desno Snaga do 2006
(npr. nabava, proizvodnja, prodaja, PGSl
racunovodstvo, kadri, finance itd.) - TUNKCIJSKa

Vrednote - osredotocenost je bila na produkt usmeritev
namesto na narocilo kupca

Vescine - osredotocenost je bila na prejete
naloge namesto na znanje

Opolnomocenost - omejena namesto polna
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KRAMZAR JAHKO
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Vir: Letno porocilo Snaga , 2006
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Management poslovnih procesov v sodobni
organizacijski strukturi podjetja

Transformacija v
procesno usmerjeno
organiziranost ...

Prof. dr. Andrej Kovaci¢, EF

Vir: Kovacic, 2012
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10 ciljev ob zacetku prenove 2006 v Snaga:

Ugotovitev moznosti izboljav pri organizaciji (podjetju) na podlagi gap analiz
poslovanja (kratek pregled trendov, presoja po procesih, benchmarking z
ostalimi...).

Cilj 1: Pregled in ponovna opredelitev strateSkega razvojnega programa po
metodi uravnotezenih kazalcev razvoja (BSC — Kaplan & Norton).

Cilj 2: Pregled in ponovna opredelitev (snemanje) poslovnih procesov, izdelava
in predstavitev poslovnika o upravljanju poslovnih procesov (proces, vioge,
pristojnosti, dokumenti, opis del in nalog), slovar strokovnih terminov, viloga in
aktivnosti Sluzbe za Menedzment poslovnih procesov v podjetju (v
nadaljevanju Sluzba MPP).
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Cilj 3: Razvoj in vzpostavitev koncepta lastniStva poslovnih procesov ter
imenovanje lastnikov vodstvenih, podpornih in temeljnih procesov ter ob tem
prenova njihovih pooblastil in odgovornosti.

Cilj 4: 1zdelava izhodiS€nega modela procesne organiziranosti in zasnova prehoda
iz funkcijske na novo procesno organiziranost.

Cilj 5: Analiza obstojeCih poslovnih procesov z vidika ustreznosti, ucinkovitosti in
zanesljivosti izvajanja.
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Cilj 6: Oblikovanje predloga izboljSav poslovnih procesov z ukrepi in modeli
prenovljenih poslovnih procesov, vkljucno s kompletno arhitekturo poslovnih
procesov po standardni notaciji BPMN (Business Process Modeling Notation).

Cilj 7: Oblikovanje sistema merjenja ucinkovitosti in uspesnosti poslovnih
procesov na podlagi kljuénih dejavnikov uspeha (KDU) in kljuénih kazalnikov
uspesnosti (KPI) za vsak poslovni proces.

Cilj 8: Vzpostavitev Sluzbe MPP in implementacija sistema za vodenje podjetja po
standardu 1SO9001:2008 (takrat, danes ISO9001:2015).
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Cilj 9: Prenova kljuCnih pravilnikov in organizacijskih navodil za implementacijo
sprememb iz funkcijske v procesno usmerjenost in organiziranost druzbe (npr.
Pravilnik o notranji organizaciji, Pravilnik o pooblastilih in odgovornosti lastnikov in
skrbnikov procesov, itd.).

Cilj 10: Prenova informatizacije bodoCih poslovnih procesov ter sodelovanje pri
predlogu nadgradnje informatizacije (ERP, Bl, GIS, EDMS, CRM, MIS, ostali) z vidika
podpore prenovljenim poslovnim procesom z namenom vecjega zadovoljstva
uporabnikov.

In potem usposabljanje, usposabljanje, vztrajanje, podpora...




Artefakt-program projektov pri celoviti prenovi in informatizaciji poslovanja

Projekt 1: Projekt 2:
»Opredelitev strategije «Celovita prenova in
razvoja podjetja in informatizacija
uskladitev s procesi« poslovnih procesov z Projekt 4:
ERP ter uskladitev »Uvedba metrik za UU
procesov z s.tntcgijo in reditve poslovne
ERENSISE. inteligence«

Projekt 3:
»Uvedba menedimenta poslovnih procesov (vzpostavitev sistema uravnoteZenih
kazalcev, usposabljanje cloveskih virov, opolnomocenje zaposlenih)«

Projekt 5:
»Uvedba horizontalnega in vertikalnega komuniciranja - intranetni portal z vsemi informacijskimi storitvami
(ERP, BI, MPP, PP, CRM, SCM, EDS, GIS, DNA itd.) za uéinkovitejsi menediment poslovnih procesov«

Projekt 6:
»Nadgradnja sistema vodenja (1SO9001:2008), standardizacija poslovnih
procesov in prilagajanje poslovnih pravil za doseganje vecje ucinkovitosti in
uspesnosti posiovanja glede na zahteve kupcev«

Povecanje ucinkovitosti, uspesnosti,
prilagodljivosti in inovativnosti podjetja

Pristop:

Sest med seboj odvisnih
in povezanih projektov v
program projektov.
Vloga: Vodja programa
projektov

Obdobje izvajanja:

2006 do 2010

Vir: Hauc, 2011
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Rezultati in ugotovitve

19
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Kupec

narodi

VIZUA
POSLANSTVO
TRATEGUA ( S PROJE

|

-"""'-.._,________...--""""‘_

Vir: Hauc, 2010
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Cilji Snage iz Strategije razvoja ravnanja z odpadki v MOL (2014-2035

PAPIR [EMBALAZA| STEKLO BIO |DRUGO* LZF I Gospodinjski| Skupaj Delez
Skupaj Skupaj Skupaj Skupaj Skupaj Skupaj Skupaj odpadki locenih frakcij
sim. sim, sim, sim. sim. sim. sim, sim, sim.
(kg/preb./| (kg/preb./ | (kg/preb./| (kg/preb./ | (kg/preb./ | (kg/preb./| (kg/preb./ | (kg/preb./ | (kg/preb./ |sim (kg/preb.
leto) leto) leto) leto) leto) leto) leto) leto) leto) leto)
Cilj 2025 45 35 20 120 70 30 220 60 280 78,57%
Dosefeno 2012| 285 24.4 14,6 67.5 49.8 21,0 138.3 165.9 304.3 45.46%
Dosezeno 2013 319 30,9 14,1 76.9 55.5 22,0 154.4 120.4 2838 54,40%
CILJ 2014 33.0 33,0 15,0 81.0 58,0 23.0 162.0 121.0 283,0 57.24%
CILJ 2015 35,0 36,0 16,0 87.0 61,0 24,0 1720 111.0 283,0 60,78%
CILJ 2016 37.0 38,0 17.0 920 64.0 25,0 181.0 102.0 283,0 63,96%
CILJ 2017 38.0 40.0 17.5 95.5 66,0 26,0 187.5 95.0 2825 66.37%
CILJ 2018 39.0 42,0 18,0 99.0 67.0 26,5 192,5 89.0 2815 68,38%
CILJ 2019 40,0 44.0 18,5 102.5 67.5 27,0 197.0 84.0 2810 70,11%
CILJ 2020 41.0 46,0 19,0 106.0 68.0 27,5 2015 80,0 2815 71,58%
CILJ 2021 42,0 48,0 19,5 109.5 68.5 28,0 206.0 75,0 2810 73.31%
CILJ 2022 43.0 50,0 20,0 113.0 69.0 285 2105 70,0 2805 75,04%
CILJ 2023 44.0 52,0 20,0 116.0 69.5 29.0 2145 66,0 2805 76,47%
CILJ 2024 45.0 54.0 20,0 119.0 70,0 29.5 2185 62,0 2805 77,90%
CILJ 2025 45.0 55,0 20,0 120.0 70,0 30.0 220.0 60,0 280.0 78,57%

* kosowni odpadki, zbimi centri, OEEQ, zbiralnice nevarnih odpadkow, ONS, ...
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Procesna organiziranost od 2007

Podpomi procesi

ﬁmndrmjﬂ planiranj organiziranje 'nﬁulrmati_ia’_|7
L jL jL <

narocanje Narocanje
L e
NABAVNI NABAVLJANJE | PROIZVAJANJE PRODAJANJE DAJNI
virigradni [preoblikouanje, proizvodi/storitve
[ :::_:_ izvagnje storitew .. :—r-} Ku ec
Kupec T P
. emeljni procesi
naroéi in! pre plaéa

Vir: Kovadic, 2009
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Transformacija razumevanja podjetja

Tradicionalno podjetje Procesno podjetje
Poslovniizid poslovna funkcija | POslovni proces
Odgovornost vodji kupcu
Opis dela ozko doloéen Sirok
OsredotoCenost na produkt na narodilo stranke
Opolnomoéenost omejena polna
Viogavodstva nadzor mentorsivo
Kljuéna oseba direktorposl. funkci)|| lastnik (skrbnik)
Poslovna kultura konfliktno naravnan sodelovanje

Vir: Kovacic, 2009

Najtezji in kljucen del projektal!
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* Nacrtovanje

o Vsi nivoji voden)

I usmerjeni v izboljSave
* lzdaja racuna in kontrola placila

* Prejemanje reklamacij in
reSevanje

* Merjenje UU (uCinkovitost-
uspesnost)

* Analiziranje
e Ukrepanje
* Porocanje

Quality
Improvement

Vir: Deming, 1986
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Prikazuje, kako je podjetju
uspelo postati najboljsi v tej
panogi med 28 evropskimi
prestolnicami.

(vir: BIPRO, 2016)
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1. Prenova SRP in uskladitev s
procesi (benchmarking, trendi..)

2. Prenova procesov (BPMN),
uvedba resitve ERP Navision,
vloge v procesih

3. BSC kazalci po procesih
(metrike, nacrtovanje, analize,
porocanje)

4. Uvedba resitve Bl Snaga
(financni in projektni kolegiji)

;Igréié‘,‘pevek k boljsemu poslovanju

horizontalnega komuniciranja —
intranetni portal, storitve IT,
mesecno komuniciranje po procesih

Zdruzitev obstoje¢ega vodenja s sistemom
vodenja 1S09001:2015 na vse ravni
upravljanja — vodenja.

Visoka podpora vodstva, informacijska,
projektna in organizacijska klima.




7. KONFERENCA KOMUNALNEGA GOSPODARSTVA

Zakaj nam je uspelo?

» Qdlocenost celotnega vodstva, da gre v celovito prenovo (ne sami, s
pomocjo zunanjih strokovnjakov).

» Dobro pripravljen nacrt Sestih med seboj povezanih projektov.

« Zelo moc€na podpora direktorja (vseh 5 let).

« Ustrezna organizacijska kultura.

« Ustrezna informacijska kultura.

* Veliko usposabljanja in Zelja po boljsem poslovanju.
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