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1. UVOD

Gospodarsko stanje v svetu in pri nas narekuje danes drugacno ravnanje
gospodarskih zdruzb in javnih institucij, kot je to bilo v preteklosti. Kupec oziroma
placnik blaga in storitev je bolj informiran kot v preteklosti in za svoj viozek
zahteva vse veé. Cas, ki ga porabi za urejanje administrativnih zadev, na primer
zdravstvenega zavarovanja, zeli ¢&im bolj skrajsati.

Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS) je javni zavod, ki ga je
ustanovila drzava z zakonom (Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem
zavarovanju, 1992). Njegovo poslanstvo je izvajanje obveznega zdravstvenega
zavarovanja, v katerega so vkljuCeni vsi prebivalci Republike Slovenije. Zavod
pridobiva prihodke iz prispevkov za obvezno zdravstveno zavarovanje. Odhodke
ima predvsem s placevanjem storitev izvajalcem zdravstvenih storitev in denarnih
dajatev zavarovancem. Ne glede na to, da zakonitosti trga v tem sistemu
neposredno ne delujejo, je temeljni cilj ZZZS: z razpoloZljivimi sredstvi zagotoviti
zavarovancem ¢im veC kakovostnih storitev (Cim nizja cena in sprejemljiva
kakovost za vse zavarovance). Interesi drugih udelezencev v sistemu so drugacni.
Zavarovanci oziroma pacienti zelijo s ¢im manjSim vlozkom dobiti najvedji izlozek
(nizek prispevek za zdravstveno zavarovanje in takojSnjo kakovostno storitev).
Izvajalci zdravstvenih storitev (zdravstveni domovi, bolniSnice, zasebni zdravniki)
bi za opravljene storitve v netrzni situaciji in na zagotovljenem prodajnem trgu
radi dobili ¢&im vecje placilo (visoka cena za vse opravljene storitve). Ker gre za
javni interes, se vkljuCuje drzava, ki doloCi prednostne zdravstvene storitve in
oceni visino prispevka za zdravstvo (uresniCitev doloCenih prioritet, nizek
prispevek, standardna koliina in kakovost). Posamezne interesne skupine imajo
razlicne zelje in delovanje sistema zdravstva je odvisna tudi od njihove modi.

Ce gledamo na Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije kot na sredisce
sistema, je njegov polozaj zapleten, pogosto tudi konflikten. Ker ZZZS deluje na
obmodju celotne drzave, je njegova organizacija zahtevna. Iz enovite zdravstvene
zavarovalnice so razprSene poslovne enote. ZZZS mora zavarovancem na celotnem
obmoCju drzave zagotavljati enake pravice in postopke uveljavljanja le-teh.
Velikokrat je to oteZzeno. PodroCje delovanja je obcutljivo, saj so stranke, ki zelijo
storitve od ZZZS, bodisi bolne ali pa je njihov socialni polozaj tezak in ne morejo
poravnavati svojih obveznosti. Poleg tega so v posameznih enotah uveljavljeni
postopki ravnanja odraz preteklosti, ko so bile samostojne zdravstvene regije
razlicno razvite. Ob Stevilnih predpisih, navodilih in spremembah je tudi
razumevanje posameznih problemov lahko razlicno. Ob vseh teh zahtevah pa
mora ZZZS delovati smotrno in smotrnost Se povecevati.
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Dve ravni organiziranja sta realnost: strateski (centrala oziroma direkcija) in
operativni nivo (poslovne oziroma obmocne enote). Problem je vzpostavitev takih
komunikacij med njima, da bodo dajale najveéji ucinek v rezultatih kot tudi
ugoden vpliv na motivacijo zaposlenih. To se kaze tudi v procesu planiranja in
kontroliranja poslovanija, zlasti glede povezave centrale ZZZS in obmocnih enot.
Obmocne enote morajo slediti enotni strategiji ZZZS ter upostevati izhodis¢a in
usmeritve (politiko) centrale. Delovanje podrocij na centrali mora imeti svoje
nadaljevanje na obmocni enoti v delovanju posameznih oddelkov. Povezava med
obema ravnema je tudi v nasprotni smeri, saj centrala prav od obmocnih enot
prejema povratne informacije iz okolja. Sistem je zelo kompleksen.

V procesu planiranja se pojavlja problem: kako zagotoviti doseganje ciljev celote,
obenem pa pustiti ¢im ve¢ pobude in samostojnosti poslovnim enotam ob
upostevanju njihovih znacilnosti.

Namen magistrskega dela je pokazati na podlage, s katerimi bi bilo mozno
utrditi ter izboljsati proces ter organizacijo planiranja in kontroliranja na
Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije. Dobro urejeno planiranje vodi k
smotrnosti in usklajenosti poslovanja, s tem pa k veéji uspesSnosti tako celotnega
ZZZS kot obmocnih enot.

Cilj magistrskega dela je predlagati izboljsan proces planiranja v ZZZS,
zlasti glede povezav centrale in obmocnih enot. Kriticno bodo prikazane
prednosti in slabosti obstojeCega planiranja ter predlogi izboljSav. Management
ZZZS mora na vseh dislociranih enotah po Sloveniji zagotoviti enotno razumevanje
poslovnih problemov ter nedvoumno opredeliti strateske prioritete s ciljem njihove
uresniCitve. Z usmeritvami najviSje vodstvo ZZZS, med drugim, sporoca nizjim
hierarhi¢nim nivojem, zlasti pa obmocnim enotam, svoje videnje in zahteve glede
prihodnosti. S planom obmocne enote vodstvo le-te razgradi letni poslovni plan
ZZZS do operativne ravni in zagotovi izvedbo. S kontroliranjem vodstvo ugotovi
posamezna odstopanja in razloge za to. Vzpostavljena komunikacija se krepi, saj
intenzivno poteka od najvisje do najnizje ravni in obratno. ObvesSCenost strateske
in operativne ravni je dobra osnova za hitro in enotno ukrepanje.

Cilj je tudi prikazati kontrolo izvajanja letnih planov, zlasti s pomocjo ustreznih
kazalnikov. Koncni izdelek bo opredelitev enotnih kazalnikov uspesSnosti in obsega
dela za obmocne enote ter morebitne organizacijske spremembe. Ti dogovorjeni
pokazatelji bi sluZili kot merilo za koli¢insko in kakovostno primerjanje teh enot.
Ustrezna organizacija pa bi to zagotavljala.



V magistrskem delu bodo uporabljeni naslednji metodoloski prijemi:

e raziskovanje teoreti¢nih podlag ravnateljevanja, zlasti planiranja tako podjetja
kot nedobickovne zdruzbe (ustanove),

e obravnavanje planiranja in kontroliranja v decentralizirani organizacijski obliki,

e spoznavanje posebnosti s teh podrocij iz izkustev vodilnih sodelavcev
posameznih organizacijskih enot ZZZS,

e dograditev lastnih izkusenj z izkuSnjami sodelavcev in teoreti¢nih izhodiS¢ v

smislu dograditve metodike planiranja na ZZZS z osnovnimi kazalniki uspeha

in obsega dela,

analiziranje kriticnih podrocij in predlogi ukrepov.

Najprej bo procesno opredeljena vsebina dela na Zavodu za zdravstveno
zavarovanje Slovenije. Analiza organizacije, ki bo temu sledila, bo pokazala na
posebnosti v organizacijski strukturi, sledil bo prikaz planiranja in kontroliranja in
posebej letnega planiranja. Na to bo navezana analiza planiranja. Poudarek bo dan
kvantifikaciji obsega in uspeSnosti dela poslovne enote ZZZS. Oblikovanje
kazalnikov uspesnosti in obsega dela bo nadgradilo sprejeto metodiko planiranja
na Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije.

Planiranje in kontroliranje kot sestavna dela upravljalno-ravnalnega procesa sta
tesno povezana z upravo, upravljalci, ravnatelji, managerji, poslovodenjem,
vodenjem. Izraze, ki jih razSirjeno uporabljamo, velikokrat napacno, ni mozno
popolnoma enostavno prevesti iz tujih jezikov v slovenséino (Rozman, 1996, str. 5-
-18). Kot najustreznejsi prevod za "management” Rozman v omenjenem clanku
opredeljuje "ravnanje" oziroma "ravnateljevanje". Managerji zagotavljajo izvedbo
delovne naloge, vendar neposredno ne izvajajo, in povezujejo dele, na primer
podjetja ali zdruzbe, v celoto. Upravljalci odlocajo o lastnini. Ne odlocajo z
usklajevanjem dela drugih, ampak v ta nhamen namestijo managerja, ki planira,
organizira, vodi in kontrolira. Ker se ti procesi zacnejo Ze v upravljanju, govorimo o
"upravljalno-managerskem" ali "upravljalno-ravnalnem" procesu. Ravnatelji ali
managerji so strukturirani v tri nivoje: najviSji, na katerem uravnavajo podjetje;
srednji, na njem so ravnalci poslovnih funkcij; in nizji, kjer so delovodje. Izrazu
"poslovodenje" je najblizji "ravnanje" oziroma "ravnateljevanje", ki je v rabi v
manjsih podjetjih. Vodenije je le del ravnateljevanja, saj je sposobnost vplivanja na
druge s spodbujanjem in komuniciranjem. V okviru ravnateljevanja je vodenje
izvedbena faza, ki sledi planiranju. V nadaljevanju bom uporabljala tako izraz
management kot ravnatelj. V ZZZS ravnateljev ne poznamo. Uporabljamo izraz
manageriji ali direktorji, kot imenujemo njihova delovha mesta. Management ali
vodstvo pa uporabljamo kot enakovredna pojma, za razliko od upravljalcev:
upravnega odbora in skupsCine. Slovenski izraz "menedzment" (Slovenski
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pravopis, 2001, str. 859) se Se ni uveljavil. Vir ga pojasnjuje kot vodstvo oziroma
vrhovni usluzbenci.

2. PREDSTAVITEV ZAVODA ZA ZDRAVSTVENO
ZAVAROVANJE SLOVENIJE

2.1. Udelezenci v procesu zdravstvenega zavarovanja

Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS) je javni zavod, ki ga je marca
1992. leta ustanovila drzava Slovenija oziroma njen parlament s sprejetjem
Zakona o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju. Lastnik ZZZS je
torej drzava.

ZZZS je edini nosilec obveznega zdravstvenega zavarovanja v Republiki Sloveniji.
Zagotavlja, zbira ter razporeja sredstva za izvajanje zavarovanja. Skupscina ZZZS
predlaga Drzavnemu zboru visino prispevne stopnje in doloca viSino pavsalnih
prispevkov. Vecino zbiranja prispevkov opravi Davéna uprava Republike Slovenije,
ZZZS pa le manjsi del. ZZZS sprejema podrobnejse predpise s podrocja obveznega
zdravstvenega zavarovanja, ki opredeljujejo pravice zavarovanih oseb. Zavarovane
osebe (razliko med zavarovano osebo in zavarovancem pojasnjujem v
nadaljevanju) zavaruje pod dolocenimi pogoji in jim zagotavlja pravice v skladu s
predpisi. Skupaj s partnerji, opredeljenimi v zakonu, Ministrstvom za zdravije,
Zdravnisko zbornico, Lekarnisko zbornico, Skupnostjo socialnih zavodov Slovenije,
Skupnostjo slovenskih naravnih zdraviliS¢ in ZdruZenjem zdravstvenih zavodov
Slovenije, oblikuje in dolo¢a program zdravstvenih storitev v drzavi (Zakon o
zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju, 1992).

S sprejetim proracunskim memorandumom so vsako leto dolocena
makroekonomska izhodis¢a za planiranje. Prihodki ZZZS iz prispevkov so v
priblizno 94 odstotkov (Poslovno porocilo za leto 2001, 2002, str. 49) omejeni s
sprejeto prispevno stopnjo v Drzavnem zboru. Prispevke vplacujejo zavezanci za
prispevke (Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju, 1992).
Glede na zavarovalno podlago, po kateri zavarovana oseba vstopa v obvezno
zdravstveno zavarovanje, sta doloCena zavezanec in osnova za placilo prispevka.
Odlivi oziroma odhodki pa se delijo na placilo raCunov za zdravstvene storitve,
zdravila in medicinsko-tehni¢ne pripomocke ter denarne dajatve zavarovanim
osebam.



Slika 1: Vhodni in izhodni elementi v sistemu zdravstvenega zavarovanja
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Vir: Strateski razvojni program zdravstvenega zavarovanja v Republiki Sloveniji,
1998, str. 16

Temeljna naloga poslovodstva je, da z omejenimi financnimi sredstvi zagotovi
vsem zavarovanim osebam solidarno uresnicitev njihovih deklariranih pravic, ob
tem pa ne ustvarja presezkov ali primanjkljajev, ker ZZZS ni dobickovna
zavarovalnica. Ce ZZZS postavimo v sredino (glej sliko 1), pomenijo vplacila
prispevkov vlozek. Placujejo jih delodajalci in drugi zavezanci za placilo prispevkov.
IzloZek je v skladu z zakonodajo in politiko, ki jo vodi Ministrstvo za zdravje, nivo
zdravstvene varnosti ali zdravstvenega stanja prebivalstva. Upravicenci so
zavarovane osebe neposredno ali posredno prek izvajalcev zdravstvenih storitev.
Izvajalci pa so: bolniSnice, zdravstveni domovi, zasebni zdravniki, zasebni
fizioterapevti in patronazne sestre, socialni in posebni socialni zavodi, naravna
zdraviliSCa ter lekarne. ZZZS je finanCna ustanova, ki razporeja denar, namenjen
za zdravstvo. Tesno je vpet med vse prebivalce drzave. Kakovost storitev, ki jih
ponuja, je odvisna od zadovoljstva vseh interesnih skupin: placevalcev prispevkov,
zdravnikov ter drugih izvajalcev zdravstvenih storitev, zavarovancev kot
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uporabnikov in vlade oziroma drzave v smislu izvajanja proracunskega
memoranduma in racionalne, namenske porabe javnih sredstev.

Zagotavljanje kakovostnih storitev zavarovancem, izvajalcem in zavarovanim
osebam je narekovalo razvejeno organizacijsko strukturo direkcije, obmocnih enot
in izpostav (Statut ZZZS, 1995, 2001). Direkcija predstavlja najviSje vodstvo. Za
vsa podrocja delovanja so doloceni odgovorni nosilci razvojih nalog in enotne
operativne izvedbe po celi drzavi.

Slika 2: Mreza poslovalnic Zavoda
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Vir: Statut ZZZS, 1995

Na obmocnih enotah gre za operativne enote zagotavljanja izvajanja obveznega
zdravstvenega zavarovanja. Obmocne enote z mrezo izpostav zagotavljajo
zavarovanim osebam in zavezancem za placevanje prispevkov dostopnost do
storitev te vrste zdravstvenega zavarovanja. Organizacija je zato zahtevna.
Komunikacije morajo nujno potekati po natancno definiranih poteh, brez vecjih
motenj. Sistem planiranja in kontroliranja mora biti zato Se bolj izpopolnjen.
Vodstvo mora zagotavljati enotno izvajanje nalog na vseh 56 lokacijah po
Sloveniji, ki jih prikazuje slika 2. Poudarjeni kraji na zemljevidu predstavljajo
sedeze posamezne obmocne enote, ostali kraji pa so sedezi izpostav.
Razporeditev, kot jo kaze slika 2, sledi gostoti poseljenosti obmocij oziroma
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upravnim sredié¢em. Ze na videz pa je videti, da sta obmocni enoti Ljubljana in
Maribor zelo veliki, ¢e ju merimo po Stevilu zavarovanih oseb, ki jih pokrivata.

2.2. Delovanje 222S

Poslanstvo ZZZS je opredeljeno z zakonom (Zakon o zdravstvenem varstvu in
zdravstvenem zavarovanju, 1992). Zaradi monopolnega polozaja in narave
dejavnosti v izvajanju obveznega zdravstvenega zavarovanja pomeni v drzZavi
posebnost: je javni zavod z elementi zavarovalnice. Upravlja s tretjo najvecjo
blagajno javnih sredstev (najvedji je drzavni proracun, nato proracun Zavoda za
invalidsko in pokojninsko zavarovanje in tretji proracun ZZZS) in se vkljuCuje v
enotni zakladniski racun drzave (Zakon o javnih financah, 1999).

Vodstvo ZZZS je Ze leta 1993 pristopilo k analizi socialno-ekonomskega okolja in
razvojnih moznosti ter oceni nekaterih lastnih razvojnih problemov. Zamisel o
samostojnem pravnem subjektu v okviru zakonskih pooblastil je bila zasnovana na
preteklih slabih izkusnjah, ko temu ni bilo tako. To je bil prvi strateski razvojni
program ZZZS (Mapa poslovne strategije, 1994). Leta 1997 je vodstvo izdelalo in

javnosti predstavilo Strateski razvojni program zdravstvenega zavarovanja Vv

Sloveniji, ki je bil metodolosko in vsebinsko dodelan in posledica razvoja sistema

zdravstvenega zavarovanja v Sloveniji in razvoja ZZZS kot organizacije. Strateski

razvojni program zdravstvenega zavarovanja je sporoCilo zaposlenim in
okolju, katerih projektov se bo ZZZS v prihodnje lotil, v katero smer se bo razvijalo
obvezno zdravstveno zavarovanje. Poslanstvo ZZZS je izvajanje obveznega
zdravstvenega zavarovanja (0ZZ). Upravlja in razdeljuje namensko zbrana
sredstva. ZZZS je edini nosilec in izvajalec obveznega zdravstvenega zavarovanja.

Je samostojni subjekt v sistemu javnih financ in soodloc¢a v "partnerskem modelu"

o programu zdravstvenih storitev in o izhodis¢ih za oblikovanje cen. V tem aktu je

vodstvo zapisalo tudi vizijo ZZZS (Strateski razvojni program zdravstvenega

zavarovanja v Republiki Sloveniji, 1998, str. 59):

1. ZZZS je avtonomna, strokovno usposobljena, organizacijsko ucinkovita in
informacijsko podprta strokovna ustanova, ki v Sloveniji izgrajuje sistem in
kakovostno izvaja zdravstveno zavarovanije.

2. ZZZS bo Se nadalje dograjeval sistem zdravstvenega zavarovanja, na osnovi
zdravstvenih potreb prebivalstva, uravnotezenega socialnega gospodarstva,
decentralizirane organizacije v skladu z razvojem lokalne samouprave.

3. ZZZS bo Se naprej dober gospodar sredstev, ki jih placniki prispevkov
namenjajo za zdravstveno zavarovanje.

4. Ugled ZZZS povecujejo odlicne storitve vseh njegovih zaposlenih.



Statut Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije opredeljuje organe
upravljanja, ki so:

skupscina,

upravni odbor,

generalni direktor ZZZS in

obmocni sveti (10) po posameznih obmocnih enotah.

Predstavnik ustanovitelja - drzave je skupscina, ki jo sestavljajo
demokrati¢no izvoljeni predstavniki delodajalcev in zavarovancev, torej placnikov
in uporabnikov storitev obveznega zdravstvenega zavarovanja. Njene naloge so
naslednje:

dolo¢a politiko, strategijo razvoja zdravstvenega zavarovanja, sprejema statut
ZZ7S in izhodis¢a za organizacijo,

sprejema sploSne akte za uresniCevanje pravic iz obveznega zdravstvenega
zavarovanja in v skladu z zakonodajo doloa obseg pravic do zdravstvenih
storitev, standarde in normative iz obveznega zdravstvenega zavarovanja,
doloca finan¢ni nacrt ZZZS ter izhodis¢a in usmeritve za izvajanje in financiranje
programa zdravstvenega zavarovanja, sprejema poslovno porocilo z zakljucnim
racunom ZZZS, odloca o razporeditvi presezkov, potrjuje ukrepe za sanacijo
primanjkljaja ter predlaga stopnje prispevkov za obvezno zdravstveno
zavarovanije in dolo¢a pavsalne zneske prispevkov,

doloCa smernice za pripravo izhodiS¢ za izvajanje programov ter za oblikovanje
cen storitev in podlage za sklepanje pogodb z zdravstvenimi in drugimi zavodi
ter organizacijami, ki opravljajo zdravstveno dejavnost in zasebnimi
zdravstvenimi delavci,

glede na zakonodajo doloc¢a odstotke vrednosti, ki se zagotavljajo z obveznim
zdravstvenim zavarovanjem, in dolocCa najvisji letni znesek doplacil, nad katerim
lahko zavarovane osebe v celoti uveljavljajo pravice iz obveznega
zdravstvenega zavarovanja,

sprejema merila za odlog, zmanjSanje ali odpis prispevkov za obvezno
zdravstveno zavarovanje posameznim zavezancem ter za zviSanje prispevne
stopnje za poskodbe pri delu in poklicne bolezni,

voli predsednika skupSCine in njegovega namestnika, imenuje in razresSuje
Clane, predsednika in namestnika upravnega odbora, imenuje in razreSuje
generalnega direktorja s soglasjem DrZavnega zbora,

spremlja problematiko zdravstvenega varstva in uresniCevanja pravic ter
obveznosti zavarovanih oseb, v zvezi s tem daje pobude za dopolnitev
predpisov, obravnava mnenja obmocnih svetov, imenuje predstavnike ZZZS v
skupscino Vzajemne zdravstvene zavarovalnice in druge zadeve.



Upravni odbor je izvrSilni organ skupsCine, zato je za svoje delo njej tudi
odgovoren. Oblikuje predlog finan¢nega nacrta ZZZS in ga posreduje v sprejem
Skupscini, obravnava in sprejema porocila o poslovanju med letom in o tem po
potrebi poro¢a Skupscini. Potrjuje letno porocilo. Predlaga, oblikuje mnenja ter
daje soglasje k imenovanju pomocnikov in svetovalcev generalnega direktorja in
direktorjev obmocnih in podroc¢ne enote ter drugo.

Generalni direktor je poslovodni organ ZZZS, odgovoren za strokovnost in
zakonitost dela. Za svoje delo je odgovoren SkupsScini. Med drugim predlaga
strategijo razvoja zdravstvenega zavarovanja in poslovno politiko ZZZS, poroca
Skupscini in Upravnemu odboru o poslovanju, v skladu s finanénim nacrtom med
letom razporeja sredstva po namenih in obmodjih; v skladu s planom nabav
osnovnih sredstev odloa o nabavi, zamenjavi in odpisu osnovnih sredstev do
obsega, ki ga doloci Upravni odbor, doloca plan kadrov in izobrazevanija.

Obmocni sveti so posvetovalni organ organov upravljanja, spremljajo izvajanje
zdravstvenega zavarovanja na svojem obmocju. Obravnavajo poslovno porocilo,

porocilo o opravljenih nadzorih, delovni in finan¢ni nacrt ZZZS, dajejo pobude za
izboljSanje dela ZZZS ter imajo Se nekatere druge naloge.

2.3. Lokacijska razporejenost organizacijskih enot Z2ZS

Zavod je organiziran za obmocje cele Slovenije (Statut ZZZS, 1995, 2001), kar
lepo prikazuje slika 3.

Slika 3: Zemljevid obmocnih enot ZZZS

Vir: URL: https://www.zzzs.si/kzz/slo/slohtml/terminali/lokacije.htm, 8. 6. 2002



Centrala oz. direkcija, kot je imenovana, ima sedeZ v Ljubljani, operativhe enote
pa so obmocne enote na desetih lokacijah, in sicer:
e Celje,

e Koper,

e Kranj,

e Krsko,

e Ljubljana,

e Maribor,

e Murska Sobota,

e Nova Gorica,

e Novo mesto in

e Ravne na KoroSkem.

Obmocne enote imajo Se skupaj 45 izpostav. Poenostavljeno: na podrocju vsake
upravne enote ali bivSe obcine pred ustanovitvijo ob¢in (Zakonu o ustanovitvi
obcin in doloCitvi upravnih obmodij, 1994) ima ZZZS enoto delovanja, ki je ali
sedez obmocne enote ali izpostave. Velikost posamezne obmocne enote je
razvidna ze iz slike 3, vendar je osnova Stevilo zavarovanih oseb, ki se giblje okrog
60.000 v najmanjsi enoti Krsko in okrog 600.000 v najvedji enoti Ljubljana. Tudi
Stevilo izpostav je v obmocnih enotah razliéno od dve do trinajst. Obmocne enote
ZZZS so enake tako imenovanim zdravstvenim regijam, po katerih Institut za
varovanje zdravja Republike Slovenije spremlja zdravstveno statistiko oziroma
zdravstvene pokazatelje prebivalcev v teh regijah. Poleg obmocnih enot ima ZZZS
tudi podrocno enoto, ki je specificna in posebnega pomena: informacijski center.
Znacilnost organizacije ZZZS je velika lokacijska raztresenost po vsej Sloveniji.
Vseh 56 lokacij pomeni za zavarovane osebe in druge poslovne partnerje boljSo
dostopnost do storitev zdravstvenega zavarovanja. Z uvedbo Kkartice
zdravstvenega zavarovanja (identifikacijski dokument zavarovane osebe, ki
pokaze, da ima le-ta urejeno obvezno zdravstveno zavarovanje) se je za nekatere
storitve Stevilo lokacij povecalo za 285 (URL://www.zzzs.si/kzz/slo/slohtml/
elementihtm/omrezje.htm, 10. 6. 2002). Mreza terminalov za potrjevanje kartic in
druge dodatne storitve so Se povecale dostopnost ljudi do storitev ZZZS, in sicer v
Casu, ko imajo Cas ali, ko storitev potrebujejo, neodvisno od delovnega Casa
uradnikov ZZZS. Nova elektronska storitev je bila tako uvedena v juniju 2001, in
sicer naroCanje potrdil za uveljavljanje nujnih zdravstvenih storitev v drzavah, s
katerimi ima Slovenija sklenjen sporazum o socialni varnosti.
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2.4. Obseg poslovanja ZZZS
2.4.1. Zavarovane osebe

Zavarovane osebe so opredeljene v zakonu (Zakon o zdravstvenem varstvu in
zdravstvenem zavarovanju, 1992) in so sami zavarovanci in njihovi druzinski ¢lani,
ki za to izpolnjujejo doloCene pogoje. Razlika med zavarovancem in zavarovano
osebo je, da je zavarovanec nosilec zavarovanja in zanj nekdo (zavezanec za
placilo prispevka) placuje denarno dajatev. Druzinski ¢lan pa je zavarovana oseba,
ki jo zavarovanec prezivlja in nima druge moznosti vstopa v obvezno zdravstveno
zavarovanje. Kaksno zavarovanje oseba lahko ima, je torej odvisno od njenega
statusa. Ne more biti zavarovana kot druzinski Clan oseba, ki je, na primer,
lastnica podjetja ali zemlje s katastrskim dohodkom. Za druzinske ¢lane nihce ne
plauje posebej prispevkov. V letu 2001 je tako na enega zavarovanca kar 0,4
druzinskega Clana, kar pomeni posebno obremenitev plaCevalcev prispevkov pri
vzdrzevanju dosezene ravni zdravstvene varnosti v drzavi.

Iz tabele 1 je razvidno Stevilo za nekatere kategorije zavarovanj in razlika med leti
2000 in 2001. To bi bil v jeziku zavarovalnic portfelj zdravstvene
zavarovalnice, ki je ugoden toliko, kot ima dobre placnike prispevkov in
zahtevne uporabnike zdravstvenih storitev.

Tabela 1: Zavarovanja zavarovanih oseb po kategorijah v Sloveniji v letih 2000 in

2001
zavarovanci druzinski ¢lani vsi skupaj struktura v % | indeks

skupina 2000 2001 indeks 2000 2001 indeks 2000 2001 2000 | 2001 (2001/2000
zavarovanj 2001/2000 2001/2000
delavci 708.581| 710.235 99,0| 419.892( 415.494 99,0( 1.128.473| 1.125.729| 57,86 57,59 99,8
podjetniki 64.738 64.240 99,2| 33.266( 33.030 99,3 98.004 97.270| 5,03| 4,98 99,3
kmetje 20.388 19.240 94,4 13.436| 12.739 94,8 33.824 31.979( 1,74 1,64 94,6
upokojenci 469.630( 484.729 103,2| 56.443| 46.489 82,4 526.073| 531.218| 26,97 27,17 101,0
uprav. iz 7.972 7.340 92,1 275 228 82,9 8.247 7.568| 0,42 0,39 91,8
proracuna
brezposelni 25.065 22.336 89,1 5.698 5.543 97,3 30.763 27.879| 1,58| 1,42 90,6
Zzvz7z7
(15/21)* 59.048 63.546 107,6| 13.560| 13.941 102,8 72.608 77.487| 3,72 3,96 106,7
ostali 41.966 44.770 106,7| 10.358| 10.865 105,9 52.324 55.635| 2,68 2,85 106,3
SKUPAJ 1.397.388( 1.416.436 101,4| 552.928| 538.329 97,4 1.950.316| 1.954.765|100,00(100,00 100,2

Vir: Poslovno porocilo ZZZS za leto 2001, 2002, str. 17

Osebe v Sloveniji so imele (glej tabelo 1) na dan 31. 12. 2001 skupaj 1,954.765

zavarovanj, kar je za 4.449 ali 0,2 odstotka vec kot v letu prej. Neugodno je, da se

je zmanjSalo Stevilo delavcev-zavarovancev za 0,2 odstotka, ker ti placujejo
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prispevke od bruto plac in Se delodajalci prispevek za zdravstveno zavarovanje na
bruto place. Z narodnogospodarskega vidika je spodbudno tudi upadanje Stevila
oseb, ki so pri ZZZS zdravstveno zavarovani kot brezposelni in njihovi druZinski
Clani. Malo manj ugodno pa je zmanjSanje Stevila kmetov in podjetnikov ter
povecanje Stevila upokojencev. Za slednje placuje prispevke Zavod za invalidsko in
pokojninsko zavarovanje, vendar pa je ta populacija stroskovno zahtevna, saj
potrebujejo zelo veliko zdravstvenih storitev, ki jih plaa ZZZS izvajalcem
zdravstvenih storitev. Neugodno se je povecalo tudi Stevilo oseb, za katere
placujejo prispevke obcine, vendar so to zelo nizki pavsalni prispevki. Visina je
znaSala za zavarovano osebo po 21. tocki 15. Clena Zakona o zdravstvenem
varstvu in zdravstvenem zavarovanju v letu 2002 4.160,00 tolarjev mesecno
(Sklep o spremembah in dopolnitvah sklepa o pavsalnih prispevkih za obvezno
zdravstveno zavarovanje, 2001). V postavki "ostali", ki se je v letu 2001 povecala
kar za 6,3 odstotkov glede na leto 2000, so naslednje kategorije oseb: uZivalci
invalidskih nadomestil, osebe na javnih delih, zavarovane osebe po mednarodnih
sporazumih o socialni varnosti, ki zivijo v Sloveniji, in osebe z drugimi prihodki.

2.4.2. Zavezanci za placevanje prispevkov

Zavarovanci so razporejeni v kategorije. Vsaka kategorija zavarovancev ima
definiranega zavezanca, ki je osebo dolzan prijaviti v obvezno zdravstveno
zavarovanje in zanj placevati prispevke. Zavezanci so lahko sami zavarovanci,
delodajalci, Zavod za zaposlovanje, Zavod za invalidsko in pokojninsko
zavarovanje, Republika Slovenija (proracun), obcine ter organizatorji del in akcij
kot javne sluzbe. Zavezanci so dolZni osebo prijaviti v zavarovanje v osmih dneh
od izpolnitve pogojev za zaCetek zavarovanja. Enak rok velja tudi za odjavo iz
zavarovanja, ko niso vec izpolnjeni pogoji za zavarovanje.

Osnove, od katerih se placujejo prispevki, so zelo razliéne: bruto place, osnova za
placilo davkov od osebnih prejemkov, bruto osnova za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje, katastrski dohodek od kmetijskih in gozdnih zemljiS¢, nadomestila,
denarne pomoci, pokojnine z varstvenim dodatkom, prezivnine. Za nekatere
kategorije zavarovanj so doloCeni kar pavsalni zneski prispevka za obvezno
zdravstveno zavarovanije. V tabeli 2 so prikazani vplacani prispevki za leti 2000 in
2001.
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Tabela 2: Vplacani prispevki za obvezno zdravstveno zavarovanje v letih 2000 in

2001
znesek v mio SIT struktura v % indeks

vrsta prispevkov 2000 2001 2000 2001 |2001/2000
prispevki Zavoda za
pokojninsko in invalidsko
zavarovanje 44.313 49.116 16,94 16,51 110,8
prispevki zaposlenih in 210.293| 234.948 80,41 78,95 11,7
delodajalcev
prispevki kmetov 909 749 0,35 0,25 82,4
prispevki ostalih zavezancev 6.002 12.756 2,30 4,29 212,5
SKUPAJ 261.517| 297.569 100,00 100,00 113,8

Vir: Poslovno porocilo ZZZS za leto 2001, 2002, str. 49

ZZZS se sreCuje s problemi izterjave prispevkov za obvezno zdravstveno
zavarovanje. Po podatkih iz Poslovnega porocila ZZZS za leto 2001 je kar 12,2
milijarde neplacanih prispevkov, in sicer je nekaj zakonsko odloZenih (3,6 mia),
neplacanih po podatkih Davéne uprave Republike Slovenije in Agencije za placilni
promet za 8,3 milijarde, v kapitalske deleze je spremenjenih 0,3 milijarde tolarjev.
ZZZS je v letu 2001 odpisal okrog 319 milijonov tolarjev v placilo zapadlih
obveznosti zavezancev. Za pobiranje in izterjavo prispevkov je v glavnem zadolzen
dav¢ni organ (Zakon o prispevkih za socialno varnost, 1996). Iz Zakona o
zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju iz leta 1992 pa izhaja, da ima
ZZ7S pristojnost nadzora nad obracunavanjem in placevanjem prispevkov.

2.4.3. Pogodbena razmerja z izvajalci zdravstvenih storitev

Na odhodkovni strani bilance ZZZS predstavljajo izdatki za zdravstvene storitve kar
69-odstotni delez. Za celotno zdravstveno dejavnost s stroski za zdravila,
pripomocke in zdravljenje v tujini pa 87 odstotkov. V letu 2001 je imel ZZZS
sklenjenih 1.286 pogodb, in sicer 1.081 z zasebniki in 205 z javnimi zdravstvenimi
zavodi. Vsi ti izvajalci fakturirajo ZZZS zdravstvene storitve v skladu s pogodbo.
Upravienke do teh storitev so zavarovane osebe, ki se pri izvajalcih izkazejo z
veljavnim identifikacijskim dokumentom v obveznem zdravstvenem zavarovaniju,
kartico zdravstvenega zavarovanja. Storitve, ki jih izvajalec lahko opravi za
posamezno zavarovano osebo so opredeljene v Pravilih obveznega zdravstvenega
zavarovanja (Uradni list RS, 1994). Obseg storitev, ki jih izvajalec lahko zaracuna v
enem letu, je opredeljen v pogodbi. Tabela 3 prikazuje odhodke ZZZS po
posameznih zdravstvenih dejavnostih za leti 2000 in 2001. Nadpovprecno so se
povecali odhodki za lekarnisko dejavnost, za dejavnost socialnih zavodov, zdravila,
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medicinsko-tehnicne pripomocke ter zdravljenje v tujini in odhodke po
mednarodnih sporazumih.

Tabela 3: Odhodki iz obveznega zavarovanja za zdravstveno dejavnost v letih

2000 in 2001
znesek v mio SIT struktura v % indeks

zdravstvene storitve — dejavnost 2000 2001 2000 2001 2001/2000
osnovna 51.756 56.910 22,01 20,89 110,0
specialisticna ambulantna in 118.803| 137.100 50,52 50,32 115,4
bolniSni¢na
zdraviliSka 2.679 3.109 1,14 1,14 116,0
lekarniska 3.954 5.079 1,68 1,86 128,5
zdravila in medicinsko-tehnicni 42.892 51.421 18,24 18,87 119,9
pripomocki
socialni zavodi 12.340 14.403 5,25 5,29 116,7
zdravljenje v tujini in odhodki po 1.897 3.577 0,81 1,31 188,6
mednarodnih sporazumih
ostalo 839 874 0,36 0,32 104,2
SKUPAJ 235.160| 272.473 100,00 100,00 115,9

Vir: Poslovno porocilo ZZZS za leto 2001, 2002, str. 51

NajviSja postavka med odhodki za zdravstveno dejavnost predstavljajo tisti za
najdrazje storitve: preglede, operacije ter zdravljenje v bolniSnicah in specialis-
ticnih ambulantah. Zaskrbljujejo odhodki za zdravila in medicinsko-tehnicne
pripomocke, ki v strukturi iz leta v leto pridobivajo, torej tudi realno rastejo hitreje.
Osnovna zdravstvena dejavnost oziroma ambulante splosnih zdravnikov in
zobozdravnikov, katere koristi najvecje Stevilo zavarovanih oseb, so po strukturi
odhodkov le Se za 2 odstotni tocki nad odhodki za zdravila in pripomocke. To kaze
lahko na spremenjeno doktrino zdravljenja ali na vse drazja in novejSa zdravila,
katerih cene v drzavi so postale neobvladljive. Zdravljenje v tujini predstavlja nizek
strukturni delez, vendar pridobiva na pomenu. Razlog je lahko v vecjih potrebah
od zmoznosti, ki so doma, v vedji obvesScenosti ljudi o sodobnih metodah
zdravljenja, ki jih v nasi drzavi (Se) ne izvajajo.

2.4.4. Denarne dajatve zavarovanim osebam

Nekatere pravice iz obveznega zdravstvenega zavarovanja se zavarovanim osebam
izplacujejo v denarni obliki. Za ¢as odsotnosti z dela zaradi bolezenskih razlogov
dobi zavarovanec nadomestilo plaCe. Ob smrti nekaterih kategorij zavarovanih
oseb so svojci upraviceni do povracila nujnih stroSkov pogreba iz javnih sredstev.
Ce pa je zavarovanec neposredno pred smrtjo preZivljal kako drugo osebo, ima le-
-ta pravico do enkratnega zneska posmrtnine. Zavarovane osebe velikokrat na
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zdravljenje potujejo v drug kraj, tudi v tujino, zato so upraviceni do povracil
prevoznih in drugih stroSkov v zvezi s potovanjem. Pravica so tudi prevozi z vozili,
ki niso klasiCna reSevalna: helikopter ali pa taksi v doloCenih primerih. Odhodkov
za tovrstne dajatve je bilo v letu 2001 31 milijard tolarjev oziroma 10 odstotkov
vseh odhodkov ZZZS. Primerjavo z letom 2000 kaze tabela 4.

Tabela 4: Odhodki za denarne dajatve zavarovanim osebam v letih 2000 in 2001

znesek v mio SIT struktura v % indeks
denarne dajatve 2000 2001 2000 2001 2001/2000
za nadomestila odsotnosti z dela 22.737 28.947 90,25 92,06 127,3
za pogrebnine in posmrtnine 1.921 1.939 7,62 6,17 100,9
za potne strodke, dnevnice,
prevoze 536 557 2,13 1,77 104,0
SKUPAJ 25.194 31.443 100,00 100,00 124,8

Vir: Poslovno porocilo ZZZS za leto 2001, 2002, str. 51

Najveéjo postavko med denarnimi dajatvami zavarovancem ZZZS izplaca v obliki
nadomestil pla. Vsakega zavarovanca, ki je v bolniSkem stalezu veC kot 30
delovnih dni, obravnava izvedenski organ ZZZS, zdravniska komisija I. ali tudi II.
stopnje. Sele po odobritvi bolniskega staleZza na komisiji je izpolnjena podlaga in
dejansko opravljeno izplacilo nadomestila. V letu 2001 so zdravniske komisije ZZZS
obravnavale poleg drugih primerov tudi 245.720 predlogov zacasne nezmoznosti
za delo nad 30 dni (Poslovno porocilo ZZZS za leto 2001, 2002, str. 61). To je
predstavljalo 82 odstotkov vseh obravnav v senatih zdravniskih komisij. V
nekaterih primerih je zdravniSka komisija obravnavala zavarovance v njihovi
prisotnosti (v 7 odstotkih vseh obravnav), vecinoma pa komisija predloge preuci le
na osnovi medicinske dokumentacije.

2.4.5. Poslovni rezultati Z22zZS

V letu 1999 je bila sprejeta nova zakonodaja z veljavnostjo od 1. 1. 2000 (Zakon o
racunovodstvu, 1999 in Zakon o javnih financah, 1999), ki je spremenila
nacrtovanje, merjenje in razclenjevanje prihodkov in odhodkov, ugotavljanje izida
poslovanja, vrednotenje sredstev in virov sredstev ter racunovodske izkaze ZZZS.
Opravljen je bil prehod iz zaracunane v placano realizacijo prihodkov in odhodkov
oziroma po nacelu denarnega toka, to je v sistem, kot ga pozna proracun.

Poslovni rezultat ZZZS se ugotavlja le skupaj za celotni poslovni sistem. Obmocne
enote vodijo knjigovodstva vsaka posebej do neke faze (do bruto bilance), nato pa
se podatki agregirajo v skupne bilance. Prilivi oziroma prihodki obmocne enote so

v vecini nakazila centrale. Odlive oziroma odhodke pa ima obmocna enota s
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poravnavanjem obveznosti na osnovi sklenjenih pogodb oziroma v postopku
priznavanja pravic zavarovanim osebam na obmodju, ki ga pokriva.

Celotni odhodki ZZZS so v letu 2001 znasali 313 milijard tolarjev, od tega okrog 9
milijard za delo same sluzbe v ZZZS. Prihodkov je bilo za 302 milijardi. Razlika
med prihodki in odhodki je znaSala 11 milijard tolarjev, za kolikor se je zmanjsal
splosni sklad ZZZS. Kljub izkazanemu primanijkljaju je bilo poslovanje ZZZS v
poslovnem porocilu ocenjeno za stabilno (Poslovno porocilo ZZZS za leto 2001,
2002, str. 45). Pogodbene in zakonske obveznosti je ZZZS izpolnjeval in ni imel
likvidnostnih tezav. V prihodnje je pricakovati vecji primanjkljaj prihodkov nad
odhodki. Pomen planiranja in kontroliranja bo vse vedji, saj bo potrebno zagotoviti
fleksibilno, zanesljivo in uspesno poslovanje. Planiranje vnaprej namrec opozarja
na predvidene teZave in jih poizkusSa reSiti. Kontroliranje pa si tekom izvajanja
plana prizadeva obdrzati stvari v okviru plana.

3. PLANIRANJE IN KONTROLIRANIJE POSLOVANJA YV
DECENTRALIZIRANI ORGANIZACIJSKI STRUKTURI

3.1. Organizacija, organizacijske strukture in procesi
3.1.1. Opredelitev organizacije

Na opredelitev pojma "organizacija" lahko gledamo z razlicnih vidikov (Lipovec,

1987, str. 21-36):

e kot ureditev dela, tehni¢na organizacija ali organiziranje,

e kot zdruzbo ljudi, ki jo veze uresnievanje skupnih ciljev,

e kot razmerja med ljudmi, ki imajo vsak svojo nalogo in so soodvisni v
uresnicevanju cilja,

e kot sistem, ki je sestavljen iz medsebojno povezanih delov, katerih cilji so
podrejeni skupnemu cilju,

e kot "organizacijo podjetja", ki je zbir razmerij med ljudmi s ciljem obstoja in
uresnicevanja cilja podjetja; ali kot "organizacijo na splosno", ki predstavlja zbir
medsebojnih razmerij med ljudmi s ciljiem obstoja ob posebnih znacilnostih
zdruzbe ljudi za smotrno uresniCevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja
zdruzbe,

e kot proces zagotavljanja nemotenega, smotrnega delovanja posameznih delov.

V prvem delu je organizacija opredeljena kot struktura, v drugem pa kot proces.

Ko se je loCila od izvedbene funkcije tudi ravnalna, ki so jo opravljali placani
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ravnatelji, so se izoblikovale tri temeljne funkcije v podjetju: upravljanje, ravnanje
in izvajanje. Ravnalska je med njimi najbolj protislovna, saj zastopa interese
lastnikov pogosto proti izvajalcem in izvaja interese lastnikov z izvajalci, delovno
silo, ki jo kupi na trgu.

3.1.2. Organizacijske strukture

Postavitev izvajalcev v doloCena razmerja, v soodvisnost, na delovna mesta, ki
zdruzujejo opravke v delovne naloge ali ve¢ njih skupaj, pomeni strukturo te
zdruzbe (zadolZitev, odgovornost, avtoriteta). Zaradi vecje ucinkovitosti dela ter
znizanja proizvodnih stroskov Lipovec govori o delitvi dela po procesu (Lipovec,
1987, str. 90):

e po poslovnih funkcijah ali fazah reprodukcijskega procesa,

e po fazah ravnalnega procesa,

e po podobnosti uporabljene tehnologije,

e po proizvodih,

e po podrogjih,

e kot kombinacija.

Njihova sprememba se odraza v razli¢nih strukturah ravnalne funkcije. Gre za

razlicne nacine delegiranja ravnalne oblasti. Poznamo razlicne ravnalne strukture

ali tipe ravnalne hierarhije (Lipovec, 1987, 162-177):

e linijska: Cisti linijski tip, sektorski linijski tip, prostorski linijski tip;

e funkcionalna: delavniski funkcionalni tip, funkcionalni tip po oddelkih,
funkcionalni tip po direkcijah;

e Stabno-linijska;

e odborska;

e izmenicna;

e projektna;

e matricna;

e vertikalno vpete skupine.

V praksi se razli¢ne ravnalne strukture prepletajo in kombinirajo. Dilema o eni sami
pravi organizacijski obliki, ki se je pojavljala skozi proucevanje organizacijskih
struktur, je ovrzena (Drucker, 2001, str. 21-23). Razli¢ne organizacijske strukture
se kazejo v razlicnih organizacijskih oblikah, od katerih ima vsaka svoje prednosti,
saj je vedno orodje za poveCevanje produktivnosti ljudi v zdruzbi. Posamezna
struktura je primerna za doloCene naloge, v doloCenih razmerah in casu.
Organizacijska struktura sodobnih vojaskih sil se, na primer, zelo razlikuje od
organizacijske strukture bolniSnice. Z rastjo zdruzbe postajajo strukture bolj

17



kompleksne: poslovne enote, poslovne funkcije. Organizacijskega vzdusja,
naravnanega k doseganju dobrih rezultatov, ni mozno oblikovati po zelji, ampak
ima svoje korenine v filozofiji upravljanja in ravnanja. Nosilci obeh oblastnih
funkcij v podjetju se morajo zavedati, da zdruzba obstaja zaradi uresni¢evanja
osebnih ciljev posameznikov, clanov in ciljev nje same kot celote. Med vsemi
zaposlenimi in okoljem obstaja soodvisnost. Za zdruzbo je dobro, ¢e uveljavi
filozofijo stvarnega doloCanja ciljev, kar predstavlja omejitve v vedenju, in
ocenjevanje po rezultatih. Pritisk od zgoraj navzdol se zmanjSa, povecajo pa se
moznosti za razvitejSe organizacijsko delovanje. Ko v takem delovanju pride do
opozoril, da se v zdruzbi mora nekaj spremeniti, morajo ravnatelji ugotoviti, kaj in
kje so konkretno potrebne spremembe in Sele nato ukrepati. Lociti morajo tudi
temeljne in stranske probleme. Vsaka motnja je za ravnatelja znak, da mora
ukrepati. RavnoteZje ne sme biti poruseno, ker je s tem ogroZena visoka kakovost
organizacije (MihelCi¢, 1993, str. 70-72). Kakovost organizacije ni neko stanje,
ampak trenuten presek procesov, ki potekajo v okviru organizacijskega delovanja,
za kar je najbolj odgovoren ravnatelj. Ce gre nekaj narobe, se mora to¢no vedeti,
kdo mora to urediti glede na formalno odgovornost. Prav je, da organigrami jasno
kazejo odgovornost in polozaj ravnatelja in drugih v zdruzbi. Centralna pozicija je
pomembna, saj velja, da kdor je v centru praviloma igra viogo ravnatelja
(Mintzberg, Van der Heyden, 1999, str. 90, 93, 94).

3.1.3. Organizacijski procesi

Organizacijski proces je proces zagotavljanja obstoja druzbeno-ekonomskih in
drugih znadcilnosti (smiselnosti, kontinuitete, smotrnosti) podjetja ter smotrnega
uresniCevanja njegovega cilja. Vsebina organizacijskega procesa je vzajemno
zamiSljanje procesa in rezultata dela ter pozornost smotrne volje med
organiziranim delom delavcev. Izhajajoc iz treh temeljnih organizacijskih funkcij:
upravljanja, ravnanja in izvajanja, je funkcija izvajanja le neposredni proces dela,
ki je tehnicno dolocen, viden od zunaj in je to poslovanje podjetja. Organizacija
pa je tisto, kar sestavlja podjetje, daje znacilnosti razmerjem med ljudmi. Formalni
proces zagotavljanja je proces upravljanja in proces ravnanja. Upravljalno-ravnalni
proces je po Lipovcu konkretno opredeljen organizacijski proces: proces dolo¢anja
cilia podjetja, poslovne politike in drugih vaznejsih odlocitev in proces izvajanja
naloge podjetia s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
koordiniranja, kontroliranja, s Cimer zastopa, varuje in razvija interese nosilca
upravljanja. Delitev upravljalno-ravnalnega procesa na upravljalni proces in
ravnalni proces je odvisna od konkretnih okolis¢in. Razvije pa se s planiranjem,
uveljavljanjem in kontroliranjem (Lipovec, 1987, str. 213-230).
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Planiranje je kot vnaprejSnje zamisljanje procesa dela, njegovega rezultata in skrb
za stvarno izvedbo, skladno z zamisljeno podobo. Opredeljujejo ga Stiri sestavine:
1. predpostavke in dejstva glede prihodnosti,

2. iskanje in izbira alternativ,

3. zavestno dolocanje delovanija,

4. dolocitev ciljev, programa delovanja, politike, nacin kontrole.

Tako v podjetju planiramo njegov reprodukcijski proces oziroma proces
gospodarjenja in tehnoloski proces. Planirati je potrebno tako upravljalno-ravnalni
proces kot organizacijsko strukturo. Planira najprej tisti, ki je najmanj spremenljiv
in zagotavlja enovitost zdruzbe (enosmerno planiranje). To pa je upravljalec, je
kon¢na avtoriteta v podjetju, torej tisti, ki postavlja tudi najvisje cilje (na primer po
dobicku). Planiranje pomeni tudi usklajevanje ciliev med hierarhi¢nimi nivoji v
zdruzbi (dvosmerno planiranje). Planirajo tako nadrejeni kot podrejeni, ki Zelijo
dosedi svoje cilje s sodelovanjem v podjetju. Pri tem lahko pride do konflikta in
njegovega razreSevanja. V procesu odloCanja se poisce reSitev, ki zadovolji vse
strani (Lipovec, 1987, str. 255-269).

Planiranje poslovanja naj bi vnaprej zagotavljalo uresniCevanje ciljev podjetja.
Kontroliranje poslovanja pa je ugotavljanje, kaj je bilo narejenega, merjenje in
ocenjevanje delovanja ter izvajanje ukrepov, za odpravo odmikov in doseganje
ciljev. Njegova naloga je odkrivanje ovir pri uveljavljanju. Ovire se pojavljajo tudi v
fazi planiranja. Ovire so lahko tudi v sami planirani organizaciji, ki zahteva
neustrezna razmerja med ljudmi, kar ne zagotavlja smotrnosti, ampak povzroca
konflikte. Ovire so tudi odpori do sprememb. Kontroliranje predpostavlja obstoj
planov in ciljev. Kontroliranje pomeni zaklju¢no fazo upravljalno-ravnalnega
procesa (Lipovec, 1987, str. 240-244).

3.2. Odvisnost organizacije od situacijskih spremenljivk

3.2.1. Odvisnost organizacije od strategij

Chandler je raziskoval razvoj podjetij v prejSnjem stoletju. Ugotovil je, da so
podjetja presla vec faz razvoja svojih strategij. Za vsako je znacilna organizacijska
struktura. Gre za povezavo planiranja, organiziranosti in rasti gospodarskih

organizacij (Rozman, 1993, str. 187). Ugotovili so, da gre za medsebojno vplivanje
strategij na organiziranost in obratno.
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Teznja po uspesnejSem poslovanju vodi podjetja k njihovi rasti, to pa terja nove
prijeme v ravnanju z njimi: v organiziranju, planiranju in kontroli. Podjetja gredo
po Chandlerju skozi Stiri faze razvoja strategij (Chandler, 1972, str. 386-394):

1. Majhno podijetje, ki je poslovno-funkcijsko organizirano, zeli povecati uspesnost
s povecevanjem koli¢ine izdelkov, saj znizuje stalne stroske na enoto izdelka.
Tako podjetje je poslovno-funkcijsko organizirano in proizvaja enega ali vec
izdelkov. Ko prebrodi omejitev koli¢ine proizvodnje, naleti na omejitev kolicine,
ki jo trg sprejme.

2. Podjetje se lahko Siri, vendar mora izoblikovati nek trzni pristop. Podjetje razsiri
trg na veC podrocij, da s tem zmanjsSa tveganje trga. Velika specializacija na
enake izdelke zelo velikih serij pomeni tveganje na nabavni in prodajni strani.

3. Podjetja zacno med seboj vertikalno povezovati proizvodne procese.

4. Tveganje dodatno zniza diverzifikacija proizvodnje. UspeSnost poslovanja se
poveCa, ker izkorisCajo sinergijske ucinke in konkurencne prednosti. Za to
razvojno strategijo je znacilna decentralizirana organiziranost. Ravnatelj
usklajuje razli¢ne izdelke in trge ter organizacijske enote.

Diverzifikacija na nove nabavne in prodajne trge ter na nove proizvode je prinesla
vrsto novih takti¢nih in strateskih odlocitev. S pospeSeno realokacijo obstojecih
virov ter akumulacije v, obi¢ajno, Cisto drugacno vrsto osebja in kapacitet. Rast
prinese nove probleme in povprasevanje na vseh nivojih, kar zahteva koordinacijo,
sistemati¢no planiranje in replaniranje (Chandler, 1972, str. 283, 284, 300).
Velikost podjetja je odvisna od strategije, poleg tega pa Se od tehnologije in
okolja. Diverzificirana podjetja so bolj uspesna, ¢e so sinergijski ucinki vecji.
Mnenja avtorjev glede opredelitve velikosti podjetja so razlicna. Proucujejo
uspesnost poslovanja v odvisnosti od diverzifikacije; se pravi, stabilnost poslovanja
in inovativnost glede na velikost. Pomembno je, da so rast in spremembe
postopne: evolucijski proces in radikalne spremembe morajo iti vzporedno, ob
pravem casu. Glede na to, da so radikalne spremembe bolj tvegane od postopnih,
bi bilo mozno razlagati, da se jih je treba izogibati (Hamel, 2001, str. 150).

3.2.2. Odvisnost organizacije od tehnologije

Temelj Clovekovega delovanja je delovni proces, ki zagotavlja pogoje za Zivljenje.
Delovni proces je sestavljen iz delnih procesov, kar je pogoj, da posameznik te
dele osvoji. Z delitvijo enotnega delovnega procesa med vec ljudi, ki so izvajalci,
govorimo v podjetju o tehnicni delitvi dela, kar pomeni razdelitev skupne naloge
podjetja na opravke in dolocitev mesta, kjer se le-ti opravljajo — na delovna mesta.
Delovno mesto je dolo¢eno z izvajalcem doloCene stopnje kvalifikacije, s
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sredstvom za delo ustrezne vrste in prostorom, kjer se izvajajo opravki. Doloceni
so tudi opravki, in sicer z izvajalcem dolocene kvalificiranosti, s sredstvom za delo,
predmetom dela ali dolo¢eno kakovostjo ter nainom oziroma z metodo dela.
Smith je navedel vzroke za vecjo ucinkovitost razdeljenega dela, ki so: vecja
spretnost delavcev za izvajanje ene preproste operacije, prihranek casa, ker ni
prehajanja delavcev med opravili in mehanizacijo, ki olajsSuje in skrajSuje delo ter
zamenjuje delov vecih ljudi (Smith v Lipovec, 1987, str. 76). Z razvojem
tehnologije se tako spreminjajo razmerja v zdruzbi. Vsa organizacija dela sloni na
doloceni tehnologiji, zato je potrebno s spremembo tehnologije spremeniti
kvalifikacijo delovne sile. To je velikokrat drago in neizvedljivo. Koristi in stroski
sprememb morajo ob spremembi tehnologije dati pozitivni izid za podjetje.

3.2.3. Odvisnost organizacije od velikosti

Podjetje mora biti dovolj veliko, da lahko razdeli delo in izkoristi prednosti delitve
dela. Vecdje podijetje ima vecjo moznost specializacije delavca, orodja in produktov,
manjSe povpreCne stroske, moznost vecje izrabe dosezkov znanosti, moznost
uporabe najbolj optimalnega orodja in strojev (specializiranega), moznost popolne
izrabe sposobnosti osebja in zaposlitve najboljSega osebja. Z opredelitvijo velikosti
je doloCena tudi optimalna razdelitev dela. Organizacija dolo¢a neko doloCeno
velikost in obratno, da je to Se ekonomsko smotrno. Velikost podjetja prispeva tudi
k nastanku poslovno-enotne oziroma decentralizirane organiziranosti.

3.2.4. Odvisnost organizacije od okolja

Poslovanje vsakega podjetja je druzbeno doloceno, kar pomeni, da proizvaja
uporabno vrednost (proizvod ali storitev). Gre za proizvodnjo za tretje osebe.
Stabilnost povprasevanja po proizvodih ter stabilnost na trgu proizvodnih tvorcev
in predmetov dela bistveno vplivata na organizacijo. Nestabilne razmere zahtevajo
hitroprilagodljivo organizacijo, sicer le-ta veC ne zadovoljuje ekonomske
smotrnosti.

3.3. Decentralizirana organizacijska oblika

S strategijo diverzifikacije je povezana decentralizirana organizacijska oblika
(Rozman, 1993, str. 190-214). Decentralizirana organizacijska oblika je znacilna za
korporacije, ki igrajo pomembno vlogo v gospodarstvu. Glavna prednost le-te je
prizadevanje za uspesno poslovanje vsake enote, ki je definirana glede na izdelek,
na trg ali na oboje. Kot pomanijkljivost se pojavlja podvajanje nekaterih del, na
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nivoju celotne korporacije in na nivoju posameznih enot. Z vidika planiranja je
nujno usklajevati poslovne funkcije v okviru enote in ugotavljati ustvarjeni
dobicek. V okviru celotne korporacije ali sestavljenega podjetja pa se usklajuje Se
vse enote v celoto in se ustvarja s tem Se dodaten dobicek.

Decentralizacija je primerna za proizvodna podjetja z definiranim trgom in
proizvodnimi linijam. Manj ustreza procesnim industrijam in le redko
neproizvodnim dejavnostim (Drucker, 1993, str. 29).

3.3.1. Znadcilnosti decentralizirane organizacijske oblike

Uspesnost poslovanja decentralizirane organizacijske oblike podjetja se lahko
poveca na dva nacina:

1. s ¢im boljSim in smotrnim usklajevanjem poslovnih funkcij v poslovni enoti in

2. s ¢im boljsim in smotrnim usklajevanjem poslovnih enot v celoto podjetja.

Slika 4: Shema decentralizirane oblike podjetja

ravnatelj
podjetja

ravnatelj ravnatelj
enote 1 enote 2

= T =T,

Legenda: PF — poslovna funkcija
Vir: prilagojeno po Rozman, 1993, str. 190

Poslovne enote imajo vsaka svoj cilj, zato je posebnost decentraliziranega podjetja
usklajevanje teh parcialnih delov oziroma poslovnih enot v skupen cilj. Tako
imamo tudi dve vrsti ravnateljev. Na eni strani so to povezovalci poslovnih funkcij
v posameznih enotah, ki morajo le-te tudi poznati, zlasti Se povezanost poslovnih
funkcij med seboj. Na drugi strani so ravnatelji, ki morajo sicer poznati poslovne
funkcije, vendar pa mora biti njihovo vedenje o povezovanju poslovnih enot zelo
veliko. Oboje predstavlja slika 4. Ravnanje velikih, diverzificiranih in
decentralizirano organiziranih podjetij zahteva veliko znanja in sposobnost
ravnateljev, od Cesar je odvisen uspeh ali neuspeh celotnega podjetja. Najvecjo
vrednost takega podjetja dosega prav ucinkovito ravnanje medsebojno povezanih
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poslovnih enot. Povezava je nesmiselna, ¢e ne prispeva dodatne nove vrednosti k
uspesnosti podjetja (Rozman, 1993, str. 190-194). Usklajevanje decentraliziranih
enot se imenuje korporacijsko ravnanje ali v povezavi s planiranjem kot
korporacijsko planiranje. Znacilnost decentralizirane oblike podjetja je tudi
razlicnost odlocitev in uporabljenih strategij na nivoju celote ter na nivoju poslovne
enote.

3.3.2. Modeli diverzificiranega, decentraliziranega podjetja

Opredelitev centralizirane ali decentralizirane organizacijske oblike je odvisna od
hierarhi¢ne ravni, ki sprejema odlocitve, kar opredeljuje ze strategija podjetja. V
centralizirani obliki je odloCitveni nivo v samem vrhu organizacije, pri
decentralizirani obliki pa je odlocitveni organ prenesen tudi na nizje ravni (Daft,
1988, str. 298-299). Organizacije eksperimentirajo, da dosezejo optimalen nivo, na
katerem sprejemajo odlocitve. Faktorji, ki vplivajo na veCjo centralizacijo ali
decentralizacijo so: turbulentno konkurencno okolje je povezano z decentralizacijo;
kultura in tradicija podjetja nagne tehtnico ali na bolj centralizirano ali bolj
decentralizirano odlocanje; v kriznih ¢asih prevladuje centralizacija.

Diverzificirano in decentralizirano podjetje, kot globalno podjetje, lahko presojamo
z vidika treh najbolj pogostih modelov povezav centrale in poslovnih enot
(Hrastelj, 1995, str. 185-207):

e model makrostozca,

e model deznika in

e model interglomerata ali holdinga.

Model makrostozca ima natancno opredeljeno poslanstvo, kar shemati¢no
ponazarja slika 5. StrateSko nacrtovanje je koncentrirano v konici stoZca centrale
ali matice podjetja. S tem zagotavlja standardizacijo poslovanja. Dislocirane enote
imajo upravno-organizacijsko in operativho funkcijo, s postavljenimi merili
uspesnosti. Naloge se centralno oblikujejo in dislocirano izvajajo. Uniformirani stil
poslovanja se kaze v Stevilnih navodilih in pravilnikih. Organizacijski model je
izrazito "etnocentricen" in podrejen centrali. S staliS¢a vodenja in kontrole je
model ucinkovit. Lahko se pojavijo konflikti med strankami. Ta model ne razvija
dovolj motivacije in ustvarjalnosti delavcev v poslovnih enotah. Povezave med
centralo in poslovnimi enotami so do potankosti razdelane, medtem ko povezav
med poslovnimi enotami v glavnem ni.

Model deznika (glej sliko 6) se razlikuje od makrostozca po tem, da matica del
strateskih nalog prenasa na poslovne enote. Matica zadrzi v glavnem oblikovanje

23



okvirnih ciljev celotnega poslovnega sistema in organizacijo pomoci poslovnim
enotam v obliki Stabnih oddelkov, ki so racionirane s centralizacijo. Samostojnost
poslovnih enot je tako velika, da obstaja nevarnost odtujitve od matice.
Povezovalne so edino Stabne funkcije. V poslovnih enotah se zaradi tega pojavljajo
konflikti, saj obstajajo teznje po osamosvojitvi tudi teh nalog. Utemeljeno ali pa ne
poslovne enote izgubljajo zaupanje v Stabne sluzbe. V modelu deznika se
potencialno poglablja prepad med lojalnostjo delavcev enot poslovhemu sistemu in
okolju, kjer enota posluje. Ta model bolj motivira zaposlene. Model je ucinkovit le,
Ce se ohranja ravnovesje med centraliziranimi nalogami v matici in samostojnostjo
poslovnih enot.

Slika 5: Model makrostozca Slika 6: Model deznika

= &

v

=

- strateSke . strateSke

é upravno organizacijske é upravno organizacijske
operativne . operativne

Vir: Hrastelj, 1995, str. 207 Vir: Hrastelj, 1995, str. 207

Slika 7: Model interglomerata ali holdinga

Y

A

strateSke

é upravno organizacijske
operativne

Vir: Hrastelj, 1995, str. 207
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Model interglomerata (international conglomerate) ali holdinga povezuje
matico in poslovne enote zlasti s financno funkcijo, saj je vnaprej priCakovan
dobicek enot, ne glede na dejavnost. Matico predstavlja manjSa skupina mislecev
in svetovalcev ter kontrolorjev enot. Tudi v tem modelu ni povezav med
poslovnimi enotami, kar se vidi tudi iz slike 7. Matica deluje v odvisnosti od
dav¢nih, deviznih, kreditnih in drugih financnih prednosti.

OdloCitev za posamezni organizacijski model je odvisna od notranjih
(razpolozljivost financnih, materialnih, kadrovskih in drugih virov) in zunanjih
razlogov (obseg, raznovrstnost, diverzificiranost). Decentralizirano organizirana
podjetja ne morejo, na primer, trajno dusiti ustvarjalnosti delavcev, obenem pa
dovoljevati razrasCanje kontrole, ki ni v funkciji poslovodstva (hitre reakcije in
odlocitve), ampak je neoperativen birokratski privesek. Organizacijski modeli so v
posameznih fazah razvoja decentraliziranega podjetja razlicni: v zacetni fazi je
primeren model makrostoZzca. Nato se lahko s poveCanjem Stevila enot
organizacija spremeni v model deznika. Model holdinga pa zahteva izpolnitev
tehni¢nih pogojev.

3.4. Znacilnosti nepridobitnih in storitvenih zdruzb

Nepridobitne zdruzbe delujejo za boljSe zivljenje uporabnikov, morebitne presezke
vlagajo v lastno dejavnost. Strategije nepridobitnih organizacij so obicajno
kratkoro€nejSe od strategij pridobitnih organizacij. Finan¢ni nacrti so narejeni tako,
da v celoti porabijo razpoloZljiva sredstva, sicer jih v naslednjih obdobjih prejmejo
manj. Znanja managementa nepridobitnih organizacij izhajajo iz sploSnih
managerskih znanj. Ravnatelji so usmerjeni k notranji harmoniji brez
tekmovalnosti, s teznjo po enakosti in neformalnosti. Uspesnost je tezje merljiva.
Tovrstne organizacije so v izvajanju svoje dejavnosti manj avtonomne, so pa
velikokrat monopolne. Cilj ni dobickovnost. Poudarjeno imajo druzbeno
odgovornost, ki se izraza tudi iz njihovega poslanstva. Sistem nagrajevanja
delavcev je rigiden. MoZnosti razlitnega nagrajevanja je malo (Trunk Sirca, 1998,
str. 9-15). Tudi ravnatelji nedobickovnih zdruzb se borijo za trzne priloznosti, ker
so spodbude bolj sprejemljive. Tovrstne organizacije s tem postanejo bolj financ¢no
neodvisne. Velikokrat nimajo znanja, izkuSenj in moznosti ustreznih kapacitet
nastopa na trgu (Dees, 1998, str. 56-58). Nepridobitne javne institucije ne
potrebujejo managementa ni¢ manj kot pridobitne, celo vec. Managerji javnih
storitvenih institucij se soo€ajo z enakimi nalogami kot managerji v podjetjih. Tudi
te institucije se enako soolajo z izzivi inovacij, upravljati morajo z rastjo,
diverzifikacijo in kompleksnostjo (Drucker, 1993, str. 8). Stratesko razmisljanje in
delovanje postaja vse bolj pomembno za nadaljnji razvoj in uspesSnost vladnih,
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javnih in nedobickovnih organizacij. Te organizacije se bodo morale v prihodnosti
uspesno soocati z vrsto izzivov (Bryson, 1988, str. 74).

Storitvene zdruzbe imajo nekatere znacilnosti, ki izhajajo iz tega, da proizvoda ni
mozno skladisCiti: velika geografska razprSenost, decentralizirano odloCanje, nizja
stopnja formalizacije, tesnejSa povezava z uporabniki, visoka stopnja
usposobljenosti usluzbencev in poudarek na vesc¢inah medosebnega komuniciranja
(Daft, 1995, str. 132).

3.5. Planiranje in kontroliranje v poslovno-enotno
organiziranem podjetju

Presojo uspesnosti zdruzbe (podjetja, organizacije) opravi zunanje okolje: lastniki,
poslovni partneriji. Priakovanja posameznih dejavnikov v okolju pa so lahko
kratkoro€na ali dolgoroCna. Management je dolzan zato sredstva in ljudi v zdruzbi
organizirati tako, da dosezejo skupaj rezultate, vidne zunaj organizacije. Iskanje
ravnoteZja med kratkoro¢nimi in dolgorocnimi cilji bo v prihodnosti vse bolj
zahtevalo razvoj novih nacinov merjenja uspesnosti, tudi neekonomskih,
nefinancnih koristi (Drucker, 2001, str. 64-66). VnaprejSnja opredelitev uspesnosti
v zdruzbi je pogoj za nenehno izboljSevanje. To sCasoma preoblikuje poslovanje
organizacije in jo pripelje do korenitih sprememb. RazreSiti mora probleme in
izkoristiti priloznosti, se usmeriti vanje ter tako izkoristiti uspeh (Drucker, 2001,
str. 83-84). Planiranje in kontroliranje sta sestavna dela upravljalno-ravnalnega
procesa, ki imata za posledico programirane odloCitve, Ce ni vecjih odklonov v
izvedbi, in neprogramirane oziroma negotove odlocitve, Ce gre za vecje odklone.

3.5.1. Opredelitev ter vrste planiranja in kontroliranja

Vloga managementa je v predvidevanju, kaj se bo zelo verjetno dogajalo v okolju
organizacije (Pucko v Mozina et al., 1994, str. 265). Podrobneje mora dolociti cilje
za dolo¢eno obdobje in poti do njih. Planiranje je ena najpomembnejSih funkcij
managementa. Ravnatelji so jo vedno izvajali: bolje ali slabse, izrecno in
sistematicno ali implicitno kot proces v svoji glavi.

Delovni proces sestavljajo: planiranje, izvedba in kontrola (Rozman, 1993, str. 19-
-23). Planiranje je v splosnem zamisSljanje rezultatov dela in samega delovnega
procesa v negotovi prihodnosti za zagotavljanje racionalnega delovnega procesa in
ciljev oziroma za zagotavljanje ¢lovekove aktivne vloge v vplivanju na prihodnost.
Vzrok za planiranje je v preprecevanju morebitnih problemov. Planiranje povezuje
podjetje z okoljem. Interno pa daje planiranje smisel in kaze smer delovanija,
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spodbuja delovanje, je osnova za primerjanje izvedbe in daje okvir za usklajevanje
posameznikov v zdruzbo.

Ravnatelj kontrolira izvajanje planirane organizacije. Kontroliranje je ugotavljanje
opravljenega, njegovo primerjanje z zamisljenim. Kontrola pomeni zadrZevanje
odklonov v sprejemljivih mejah in reSevanje obstojecih problemov. Zahteva lahko
novo planiranje, ¢e pride v izvajanju oziroma v realizaciji plana do velikih
odklonov. Cilj ali merilo planiranja je doseganje uspeSnosti z vidika dajalca
odlocitve. Cilj ali merilo kontrole pa je doseganje plana (Rozman et al., 19933, str.
29).

Avtorji opredeljujejo razlicne zvrsti planiranja. Predmet planiranja je lahko podjetje
ali njegovi sestavni deli. Glede na nosilce planiranja in kriterij odlo¢anja lahko
lo¢imo planiranje izdelka in procesa, planiranje poslovnih funkcij in planiranje
celotnega poslovanja (Rozman, 1993, str. 24-41).

Predmet planiranja izdelka in procesa so izdelek, proces in vhodni elementi,
kriterij za izbiro pa je na splosno razlika med prodajno ceno in stroski. SluZi
operativnemu planiranju poslovnih funkcij in planiranju celotnega poslovanja.

Planiranje celotnega poslovanja lahko razclenimo glede na stalnost oziroma
spremenljivost poslovnih tvorcev na dolgoro¢no in kratkorono. Glede na
usklajevanje obstaja planiranje poslovnih funkcij, poslovnih enot in projektov
(Rozman, 1993, str. 54).

Pri planiranju celotnega poslovanja je predmet odlo¢anja uspesnost celotne
zdruzbe. Odlo¢amo se o tem, ali bomo glede na celotno poslovanje dolocen
izdelek sploh delali in kolikSen bo obseg. Iskanje optimalnih koli¢in izdelkov ob
upostevanju razli¢nih trznih in proizvodnih razmer (proces) glede na cilj celotnega
poslovanja loc¢i kratkorocno od dolgorocnega planiranja. Dolgorocno je
omejeno z okoljem in pomeni vpliv na odlocitve o poslovnih prvinah, ki v enem
proizvodnem ciklu ne preidejo na izdelek ali storitev. Kratkorocno planiranje pa je
omejeno tudi z dolgoroCnimi odlo¢itvami o tvorcih. Kratkorocno planiranje
obicajno opredeljujemo za eno leto in ga imenujemo tudi letno planiranje.

Z dolgorocnim planom so opredeljeni poslovni tvorci, z letnim planom pa, na
primer, proizvodno-prodajni program izdelkov. Nadalje pa plan poslovne funkcije,
na primer proizvodnja, izhaja iz prejetih ali planiranih narocil kupcev. Operativni
plan proizvodnje kot poslovne funkcije je upostevanje dobavnih rokov in ¢im
veCja izkoriS¢enost proizvodnih tvorcev, kar je pogoj uspesnega poslovania.
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Operativno planiranje je, na primer, mesecno. OdloCitvam operativnega planiranja
sledi izvedba. Operativno planiranje poteka tudi v drugih poslovnih funkcijah:
nabavi, prodaji, kadrovanju, financah.

Planiranje podjetja kot usklajevanje delov v celoto je potrebno zaradi
razdrobljenosti posameznih delov: poslovnih funkcij, poslovnih enot (Ce je podjetje
sestavljeno) in projektov (v povezavi z razvojno-raziskovalnim delom). Vedja je
delitev dela, veéja je potreba po usklajevanju. Z vidika planiranja je poslovna
funkcija v dveh vlogah: v operativi sledi svojim specificnim ciljem, v sklopu
planiranja celotnega poslovanja pa doloCi svoje meje, ki pomenijo informacije
planiranju (Rozman, 1993, str. 72-73). Vzroki sinergetskih prednosti v
sestavljenem podjetju so razlicni: od zdruZevanja financnih sredstev za najbolj
smotrne naloZzbe do medsebojnih vertikalnih povezav in diverzifikacije. (Rozman,
1993, str. 194-202). Uporabljajo pa se sticne tocke v tehnologiji, trzenju,
planiranju in podobno: krajSi dobavni roki, manjse zaloge, visoka izkorisenost
kapacitet, manjSe nabavno in prodajno tveganje. Usklajevanje poslovnih enot
lahko poteka kot centralno odlocanje (na primer dolocitev dobav iz enega mesta)
ali pa doloc¢itev medsebojnih cen in odlocitev o koli¢inah prepustimo poslovnim
enotam. Centralizacija se pokaze v izvedbi problematicna. Decentralizirano
odlo¢anje predpostavlja skupne cilje sestavljenega podjetja, poslovne enote pa ob
upostevanju politike dajo svojo odloCitev glede poslovanja.

V razvoju planiranja podjetja avtorji navajajo ve¢ faz. Ena od takih delitev je

Ansoffova (Ansoff v Rozman, 1993, str. 54):

e predracunsko ali financno ali letno planiranje je zacetna faza in nima vpliva na
daljSi rok;

e dolgoro¢no planiranje predstavlja ekstrapolacijo preteklosti in sedanjosti na
prihodnost;

e strateSko planiranje pa je poskus predvidevanja prihodnosti z logi¢nim
povezovanjem razlicnih dejavnikov in ima dva dela v smislu uspesSnosti in
ucinkovitosti: doloci cilie in okvirne poti do njih (ta del je tudi takticno
planiranje);

e strateSko (trZzno) ravnanje izhaja iz spoznanj, da so ravnatelji glavni planeriji in
Ze ob planiranju razmisljajo o uresniCevanju plana, kar vpliva na planiranje, ter
se ukvarjajo z vprasanjem uvajanja ustrezne kulture v podjetje.

Stratesko planiranje usmerja podjetje, da dela prave stvari; takticno, da dela stvari
prav (Rozman, 1993, str. 57). Operativno planiranje poskrbi za izvedbo strategij
in taktik v procesu sprotnega planiranja, izvajanja in kontrole poslovnih funkcij.
Stratesko planiranje bolj uposteva okolje in je tudi zato dolgorocnejse.
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Visji ravnatelji so odgovorni za planiranje strategij organizacije, srednji za takti¢no
in kratkoroCno planiranje, na najnizjih ravneh pa so ravnatelji zadolzeni za
operativno planiranje oziroma izvajanje operativnih planov.

Stratesko planiranje so bolj ideje kot napoved ali projekcija, zato je bolj
ucinkovito, ¢e je loeno od finanénega podro¢ja (Simpson, 1998, str. 478).
Ucinkovito  stratesko planiranje povezuje dolgoroCne strateske cilie s
srednjerocnimi in operativnimi plani (Glaister, Falshaw, 1999, str. 108).

Jasna, koherentna organizacija, ki je vsem razumljiva, okrepi zdruzbo nasproti
okolju. Z vizijo definiramo, kaj zelimo, da postane organizacija ez nekaj (tri do
pet) let; poslanstvo pa kaze na njeno priblizevanje koncnemu stanju — viziji
(Lissack, Roos, 2001, str. 53-55). Orodja managementa, s katerimi zeli le-ta dobiti
prednost pred konkurenti, so najrazlicnejSa: strateSko planiranje, primerjanje
(benchmarking), segmentacija kupcev, reinZeniring, uravnotezeni kazalniki,
celovito upravljanje kakovosti in druga. So tudi stroskovno zahtevna. Vseeno je
med najpogostejSe uporabljenimi prav stratesko planiranje z vizijo in poslanstvom
(Rigby, 2001, str. 139-142).

Plan morajo biti natancni in enostavni za razumevanje. Poleg enostavnega
porocila: vsebine in koli¢in, morajo vsebovati strategije in merilo napredka, skozi
katere bodo strategije ovrednotene, ter taktike. Simpson meni, da Stevilo strategij
ne sme biti preveliko (Simpson, 1998a, str. 626).

3.5.2. Proces planiranja

Avtoriji deloma razli¢no opredeljujejo proces planiranja oziroma faze. Razlike pa po
vsebini niso zelo razlicne. Z metodoloske plati je planiranje proces odlocanja z vec
fazami (Pucko v MoZina et al., 1994, str. 266-268): doloCanje planskih ciljev,
razvijanje alternativnih poti za dosego, ocenjevanje alternativ in izbira
najustreznejSe poti ter oblikovanje plana.

Planiranje je sestavljeno iz Sstirih faz (Rozman, 1996, str. 11-19): analize
poslovanja podjetja (prednosti in pomanijkljivosti), analize in predvidevanja okolja
(priloZznosti in nevarnosti), postavljanja ciljev in izbora strategij ter taktik.

Analiza poslovanja je zbiranje podatkov o sedanjem in preteklem poslovanju.
Gre za spoznavanje predmeta poslovanja (poslovnih funkcij) in cilja, to je
uspesnosti. Sestavljena je iz opazovanja poslovanja in ugotovitve prednosti in
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problemov podjetja (Rozman, 1993, 93-105). Ce gre za ugotavljanje problemov, je
analiza poslovanja povezana s kontrolo. V primeru njene povezave s prednostmi,
ki naj bi jih podjetje izkoristilo in preprecilo probleme, pa pomeni zacetno fazo
planiranja. Lahko je notranja, ko analiziramo podijetje, ali zunanja, v smislu analize
podjetja v povezavi z okoljem. V povezavi s planiranjem izberemo podatke, ki
ustrezajo stanju in namenu analize. Podatke potem zbiramo za enak casovni
horizont, kot ga planiramo. Podatki za oceno poslovanja v strateSkem planu so
manj podrobni kot v letnem planu. Kvantificirane podatke prikazemo v obliki tabel
po poslovnih funkcijah, proizvodnih tvorcih, po proizvodih, trgih in podobno.
Izbrane podatke o sedanjem poslovanju primerjamo s podatki o preteklem,
primerjamo jih s podatki podobnih podjetij ter opredelimo kaj naj bi bilo normalno
poslovanje (planirano ali dejansko). Iz ugotovljenih odstopanj lahko ugotovimo
prednosti in probleme, kar terja Siroko znanje in poznavanje konkretnega podijetja.
Glede na ugotovitve iSemo mozne resitve, ki jih je lahko ve¢; s planiranjem
moramo dolociti tiste, s katerimi bomo probleme uspesno resili.

Racionalno obnasanje podijetja se kaze v predvidevanju dogajanj v zunanjem
in notranjem okolju. Predvidevanje je odkrivanje meja prihodnosti s problemi,
nasprotji, tveganjem (Pucko, 1996, str. 61-66). Predvidevanj je veC vrst. Pucko
navaja naslednja:

e kratkoro€no, srednjerocno in dolgoro¢no predvidevanije;

e predvidevanje po geografskih podrodgjih;

e agregatno predvidevanije;

e predvidevanje splosnih moznosti gospodarjenja,

e panozno predvidevanie,

e predvidevanje prodaje itd.

Predvidevanje je vecdimenzionalno. Na primer: predvidevanje prodaje je lahko
kratkorocno, po zemljepisnih podrocjih in Se predvidevanje agregata. Odgovor na
temeljno vprasanje, do kje naj predvidevanje sega, je v mejnih donosih in mejnih
stroskih, ki bi jih porabili za tako opravilo: torej, do izenacenja mejnih donosov z
mejnimi stroski predvidevanja. Predvidevanje se lahko opravi z vecjim Stevilom
scenarijev, ki morajo identificirati potencialne priloznosti in nevarnosti podjetja.

Po Rozmanu je predvidevanje razmisljanje o prihodnosti, brez neposrednega
namena vplivati nanjo; medtem ko ima planiranje namen vplivati na prihodnost
(Rozman, 1993, str. 20, 109-115). Podjetje namre¢ deluje v nekem danem okolju
in nanj v celoti, v glavnem, nima vpliva. Ce razdlenimo okolje na dve skupini
dejavnikov, prvo predstavljajo s poslovnimi funkcijami in konkurenco povezani
dejavniki, drugo pa regulatorne institucije drzave in druzbe. V globalnem svetu je

30



med njimi mocna medsebojna povezanost in zato je nujno poznavanje ter
predvidevanje okolja za uspesno poslovanje podjetja. Proces predvidevanja okolja,
ki je logicno izpeljan iz procesa planiranja, je sestavljen iz treh faz: analize
sedanjega delovanja okolja, predvidevanja prihodnjega stanja okolja in
predvidevanja odlocitev okolja, ki bodo pripeljale do prihodnjega stanja. Na
odlocitve okolja vpliva tudi samo podjetje, saj podjetje in okolje medsebojno
ucinkujeta, kar Se otezuje predvidevanje. Posluzujemo se tehnik, na primer
statisticnih metod in analiz medsebojnih vplivov razlicnih podrocij. Glede na to, da
se okolje lahko razliéno spreminja, podjetje lahko izdela vec razlinih opisov
moznih stanj z logi¢nimi povezavami, ki jih imenujemo scenariji (na primer:
optimisticni in pesimisti¢ni scenarij). Scenariji so, ne vedno, vendar obicajno,
precej sploSno usmerjeni in predvidevajo prepletanje poslovnih funkcij. Zato jim je
mesto v okviru strateSkega planiranja. Kljutna naloga predvidevanja okolja je
ugotoviti moznosti, ki se podjetju ponujajo in ugotoviti nevarnosti, ki bi lahko
zavrle njegov razvoj. Okolje bistveno vpliva na odlocitve v podjetju, zato je nujno
poznavanje okolja v sedanjosti in njegovo predvidevanje za prihodnost.

Planske cilje se lahko dolo¢a od zgoraj navzdol, ko najvisji ravnatelji dolocijo
glavne ali temeljne cilje, srednji ravnatelji iz teh izvedejo svoje ali delne cilje. Cilji
so SirSi ali 0zji, okvirni ali podrobni (Rozman, 1993, str. 119-134). To je najboljSa
pot za izdelavo strateSkega nacrta. Vizija mora dati jasno sliko, kam Zeli podjetje
skozi cilje (Kaplan, Norton, 2000a, str. 170). Poslanstvo pa odgovarja na mesto
podjetja danes in v prihodnosti. Dolocanje planskih ciljev lahko poteka tudi od
spodaj navzgor, ko cilji nastajajo na najnizjih ravneh in se na visjih organizacijskih
nivojih opravijo njihovi zbiri in izvede najnujnejSe usklajevanje. Tretji nacin
dolo¢anje ciljev zdruzbe pa poteka hkrati tako za organizacijo kot celoto kot za
posamezne dele. Konflikti, ki izhajajo iz tega procesa, so tudi organizacijski
procesi, saj gre za proces spreminjanja in koordinacijo razli¢nih interesov.

Delitev ciljev po Rozmanu je:

e temeljni cilj poslovanja podjetja, ki podreja vse druge cilje;

e vizija podjetja, ali idealizirana, Zelena slika podjetja v daljSem obdobju;

e poslanstvo podjetja, ki vkljuCuje opredelitev bistva poslovanja podjetja in
usmeritev njegovega razvoja ter doloca identiteto podjetja;

e okvirni cilji so nenatancni in nakazujejo le smer razvoja;

e podrobni cilji pa so obi¢ajno Stevilcni, natancni in bolj dokoncni.

Jasen cilj podjetja kot sporocilo zunanjemu okolju (za investitorje, kupce,
dobavitelje in druzbo) je postavljeno poslanstvo. Jasni strateski, takti¢ni in
operativni cilji pomembni kot sporoCilo zaposlenim o legitimnosti, vodilo in
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standard delovanja ter motivacijsko sredstvo. Lahko govorimo o ravnanju,
usmerjeno s cilji. Vsi dobri planski cilji imajo nekaj skupnih znacilnosti (Daft,
1988, str. 182-206):

e Cilji so koli¢inski in kakovostni. Na visjih hierarhi¢nih nivojih so oboji enakega
pomena. Na nizjih ravneh pa je vecina ciljev izrazena v merljivih kolicinskih
kazalcih, saj so nejasni cilji slabo motivacijsko sredstvo za zaposlene. Vsak cilj
je opredeljen tudi kot merljiv napredek (rast produktivnosti za %, zmanjSanje
izmeta v %,...).

e Cilj ne sme biti postavljen za vsako opravilo posameznika v organizaciji
posebej, ker bi z velikim naras¢anjem ciljev sistem postal nepregleden in bi
izgubil na smiselnosti. Najti je treba stiri do pet najpomembnejsih ciljev za
vsako organizacijsko enoto oziroma za nek proces, ki ima najvecji vpliv na
poloZaj celotne organizacije.

¢ Cilji morajo biti za zaposlene izziv, vendar realno postavljeni (dosegljivi) glede
na razpolozZljive vire in okoliS¢ine. Nerealno postavljeni cilji imajo
demotivacijski ucinek.

e Dober cilj ima opredeljeno obdobje, v katerem naj bi bil dosezen.

e Velik poudarek je tudi na povezavi med postavljenimi cilji, njihovo realizacijo
in nagrado zaposlenim za dosezke. Pozitivha nagrada je primerna tudi takrat,
Ce so zaposleni ob otezenih okolis¢inah, na katere niso imeli vpliva, zmogli
delno doseci postavljene cilje.

Razvijanje planskih alternativ na najviSjem nivoju je razvijanje strategij in taktik
kot poti za doseganje ciljev. Gre za ustvarjalno, inovativho delo. Sledi
ocenjevanje le-teh z vidika donosnosti, tveganosti, obcutljivosti, fleksibilnosti in
podobno. Od tega je odvisna teza odloCitev za tiste alternative, ki naj bi jih
zdruzba v planskem obdobju uresnicila. Podjetje ustvarja strategije, jih razvija,
ocenjuje in izbira (Rozman, 1993, str. 136-153). Strategije niso naravnane na
posamezno poslovno funkcijo, ampak vplivajo na poslovanje kot celoto. Strategije
poslovnih funkcij zato niso samostojne, ampak so del celote oziroma so z njo
povezane. Do postavljenih ciljev je moznih vec poti, ki jih je potrebno opredeliti
tudi z ekonomsko oceno (tveganja, vlaganje, donosi in podobno). Poleg
ekonomskega uspeha in tveganja pa strategije pogosto ocenjujemo s
kvalitativnimi kazalniki. Izbrane strategije opredelimo kot projekte, ki predstavljajo
konec strateskega planiranja. Nadaljuje pa se v podrobni obravnavi projektov.

Izdelava delnih planov ter njihova uskladitev v zbirne plane je zadnja faza v enem

planskem ciklu. Operacionalizacija planov potem poteka na mestih, kjer se dan za
dnem odvijajo aktivnosti. S tem sta najviSji in najnizji nivo povezana prav s

32



planom, sistemom kazalnikov, prioritetami razvojnih aktivnosti in postavljenimi
cilji.

3.5.3. Planiranje v decentralizirano organiziranem podjetju

Planiranje v decentraliziranem podjetju je v bistvu usklajevanje poslovnih enot.
Obstaja ve¢ nacinov usklajevanja: lahko centrala da navodila, planiranje je
prepusceno poslovnim enotam, lahko obstaja enotna poslovna politika in pa gre
pri usklajevanju za kombinacijo vseh teh moznih nacinov.

Sestavljeno podijetje (diverzificirano in decentralizirano organizirano) lahko dolodi
skupne cilje in politiko doseganja teh ciljev. Poslovne enote pa ob upostevanju
politike matice dolocijo svoje poslovanje. Matica in enote spremljajo dogajanje ena
pri drugih in obratno. Z vidika celotnega podjetja ali matice je politika rezultat
planiranja SirSe celote, ker predvideva tudi dogajanja v poslovnih enotah. Z vidika
poslovne enote pa je planiranje uposStevanje politike matice oz. nadrejene enote in
vodilo njenemu planiranju. Razseznost teh povezav je odvisna od izbranega
modela. Morebitne tezave izvirajo iz obstojecih komunikacij in koordinacije, saj je
organizacijska struktura odraz kulture zdruzbe (Hitt, Ireland, 1987, str. 117-118).

V decentralizirano organiziranem podjetju imamo SirSo in oZjo celoto: celotno
podjetje in posamezne poslovne enote. Povezava med njimi ima jasen cilj:
doseganje sinergetskih ucinkov in s tem vecje uspesSnosti tudi posameznih
poslovnih enot. V nadaljevanju bom prikazala proces planiranja v sestavljenem
podjetju s poudarkom na usklajevanju poslovnih enot (Rozman, 1993, str. 202-
206).

V analizi poslovanja sestavljeno podjetje analizira odnose med poslovnimi
enotami, zlasti kljucne, ki prispevajo k sinergetskim ucinkom. Poudarek je na
preucevanju povezanosti podjetja z okoljem, saj je planiranje v decentraliziranih
podjetjih v glavnem strateSko. Fazi analize poslovanja sestavljenega podjetja in
poslovnih enot se dopolnjujeta in lahko potekata hkrati.

Predvidevanje okolja je enako pomembno na ravni celotnega sestavljenega
podjetja kot na ravni poslovnih enot. Matica pa ustvarja varovano obmocje med
poslovnimi enotami in okoljem. Lahko je ta faza planiranja tudi skupna. Obicajno
pa je predvidevanje okolja z vidika celotnega podjetja dolgorocnejSe in bolj
okvirno, katerega namen je predvsem iskanje izhodisC in usmeritev.
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Poudarjeni cilji v sestavljenem podjetju so cilji celote in tistih poslovnih funkcij,
kjer so sinergije najvecje. Ti cilji so dolgorocnejsi, bolj okvirni, bolj usmerjeni v
okolje. Planiranje v decentralizirano organiziranem podjetju pomeni dolocitev
vizije, poslanstva in usmeritev za delovanje poslovnih enot.

Dolocanju poti za dosego ciljev celotnega sestavljenega podjetja, ki usmerja
poslovne enote, reCemo doloanje strategij. V fazi planiranja sestavljenega
podjetja so aktualne nekatere centralne odlocitve, ki kazejo na pot celotnega
podjetja v prihodnost in ozje odlocitve, ki jih daje poslovna enota, vendar morajo
le-te biti usmerjene s cilji in strategijami celote. Le-te so potem prek poslovne
politike tudi okvir ciljem in taktikam poslovne enote.

Poslovna politika uokvirja skupne cilje in poslovnim enotam omogoci smotrne
odlocitve. S poslovno politiko sestavljeno podjetje usmerja odlocitve poslovnih
enot.

Ko so izhodis¢a, usmeritve in poslovna politika definirani na ravni celotnega
decentralizirano organiziranega podjetja, predstavljajo osnovo za pripravo planov
posameznih poslovnih enot. Proces med SirSo enoto in ozjimi enotami je
iterativen. Ker poslovna enota sprejema poslovno politiko SirSe enote, to
predstavlja del njenega okolja. Samostojnost odloCanja ozje oziroma poslovne
enote pa se s tem zozi. Na osnovi tega pripravi poslovna enota svoje plane.

Naslednja faza v pripravi plana sestavljenega podjetja je preverjanje plana
posamezne poslovne enote v smislu upodtevanja njenih usmeritev. Ce so
usmeritve upostevane, poslovne enote plane sprejmejo, sicer sledi usklajevanije in
popravljanje odlocitev. Ko vse poslovne enote sprejmejo svoje plane, to stori
tudi sestavljeno podijetje. Plan predstavljajo navadni in konsolidirani sestevki
poslovnih enot.

V decentralizirano organiziranem podjetju se tako odvijejo stirje cikli planiranja:
1. dolocanje ciljev, strategij in poslovne politike celotne zdruzbe,

2. dolocanje ciljev, strategij in planov poslovnih enot,

3. preverjanje in usklajevanje planov poslovnih enot,

4. izdelava in sprejemanje planov poslovnih enot in sestavljenega podjetja.

3.5.4. Proces kontroliranja

Zaporedne faze kontroliranja po Lipovcu (Lipovec, 1987, str. 240-253) so:
e pregledovanje organizacije in opravljenega dela,
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e ocenjevanje opravljenega glede na pri¢akovano, primerjanje,
e odpravljanje ovir in odklonov z ustreznim delovanjem.

Pogoj kontroliranja so cilji in plan delovanja. Na podlagi le-tega se Sele lahko
ugotavlja ali je bilo in kako je bilo nameravano izvedeno. Ovire onemogocajo
realizacijo ciljev in planov. Kontroliranje ovire odkriva v samem uveljavljanju, da bi
jih bilo mozno odpraviti ali jih zadrzati v sprejemljivih mejah. Odklone moramo
prepreCevati Se preden nastanejo, ali jih vsaj popravljati. Kontroliranje se nanasa
na vsako posamezno opravilo. Pomembno je, da je kontrola sprotna, ker so s tem
ovire lahko prej odkrite in potrebni popravki v delovanju manjsi. Popravki so lahko
tudi v planih in ciljih. Ovire, na katere naleti kontrola v uveljavljanju in ki
preprecujejo uresnicevanje zamisljene organizacije, ker ne zagotavlja smotrnosti
poslovanja in identitete podjetja, so zelo razlicne: od splosnih do konkretnih in
podrobnih. Ovire so lahko v: planu, okolju in izvedbi. Potrebno jih je odstraniti ali
spremeniti. Kontrola pa poleg odkrivanja ovir, zagotavlja premagovanje ovir.

Kontroliranje kot faze upravljalno-ravnalnega procesa ne smemo zamenjati s
kontrolo v izvedbi, na primer: s kontrolo kakovosti, kontrolo zalog, financno
kontrolo, kontrolo stroskov, kontrolo osebja.

Kontrolno fazo izvajajo ravnalci in upravljalci. Pri enosmernem kontroliranju gre za
kontrolo samega sebe, ¢lanov upravljalske ali ravnalske skupine in podrejenih
izvajalcev. Gre za pregledovanje opravljenih sklepov in delegiranih nalog:
nadziranje podrejenih in pregledovanje pripravljenih porocil. Kontroliranje pa je
tudi dvosmeren proces. Pritisk podrejenih na izvajanje dogovorov je eden od
elementov kontrole podrejenih oziroma kontrole v obratni smeri.

3.5.5. Kontroliranje v decentralizirano organiziranem podjetju

Razvejenost organizacije v smeri decentralizacije podjetja vpliva tudi na
kontroliranje. Le-to se nanaSa na kontroliranje uresni¢evanja ciljev, ki so skupni
celotnemu podjetju in ciljem poslovnih enot, med seboj pa so usklajeni. Odmiki v
ciliih posamezne poslovne enote lahko pomenijo tezave pri uresniCevanju
skupnega cilja podjetja. Odmike v uresni¢evanju enih in drugih je potrebno
analizirati, sprejeti ukrepe za njihovo zmanjSanje oziroma odpravo ali pa
spremeniti cilje. Kontroliranje se nanasa tudi na okolje ter na poslovne funkcije, je
kontroliranje po poslovnih enotah (in funkcijah) ter kontroliranje celote (po
poslovnih enotah). Oboje poteka vzporedno kot pri planiranju.
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Kontroliranje v decentralizirano organiziranem podijetju je Se dodatno usmerjeno v
pregledovanje organizacije. Le-ta mora prinasati sinergijske ucinke, sicer ni
smotrna. Kontroliranje je izrazito dvosmerno, saj centrala kontrolira enote in enote
centralo. Smiselnost decentralizacije, ki naj jo podjetje izkoristi v smislu vecje
ucinkovitosti, mora podjetje udejanjiti ravno s kontroliranjem, ki lahko iznici
slabosti distribucije avtoritete, odgovornosti in odlocanja na nizji ravni.

3.5.6. Planiranje in kontroliranje v nepridobitnih zdruzbah

Organizacijski procesi so v nepridobitnih in storitvenih zdruzbah podobni kot v
pridobitnih proizvodnih dejavnostih. Faze planiranja so enake. Razlika izhaja iz
postavljenih ciljev, kot meril uspesnosti in ucinkovitosti.

Strateski vidik managementa je povezan z oblikovanjem strategije organizacije in
na tej osnovi s takticnimi plani in z operativnimi odloCitvami. Strateski plan
zdruzbe je rezultat njegove eksplicitno razvite strategije. Pogoj za to je strateska
analiza. Formalni proces strateSkega planiranja pomeni doseganje notranjega
soglasja v zdruzbi, Sirjenje komunikacij za zagotavljanje legitimnosti strateskih
odlocitev. Ima tudi pomembno politicno vliogo v odnosu do okolja, ko predstavlja
plane in si s tem zagotavlja opraviCilo za potrebne vire (Pucko, 1996, str. 347-
363). Strateski management odloca tako, da izoblikuje smer in znacilnost celotne
organizacije: poslanstvo, pooblastila, stroske, finance ter poslovodne in
organizacijske resSitve. Model, ki ga je razvil Bryson (Bryson, 1988, str. 75), je
prilagojen javnim in nepridobitnim organizacijam in prikazuje proces strateskega
planiranja, kar je prikazano na sliki 8.

Nekatere opredelitve v modelu v veliki meri sluzijo prepoznavnosti zdruzbe:

e pooblastila — identifikaciji stopnje avtonomije,

e poslanstvo — trajni namen institucije, ki je nekaj specificnega v okolju,
prepoznavnost tudi navznoter, tudi z opredelitvijo vizije.

Celoten proces planiranja se zatne z dogovorom, opredelitvijo pooblastil in
poslanstva. Osnova je lahko tudi ustanovitev zdruzbe z zakonom, ki omenjeno
opredeljuje. Analiza prednosti in slabosti, priloznosti in nevarnosti je nujna, da se
lahko postavijo strateska vprasanja, na osnovi katerih se razvijejo strategije. Slika
8 prikazuje proces do izvedbe. Le-to le navede, ne pa razdela. Fazo uresnicevanja
predstavljajo projekti. Projektni plan pa je lahko sestavni del letnega plana
zdruzbe.
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Slika 8: Proces strateSkega planiranja v nepridobitni organizaciji

pooblastila
zacetni
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\ l / |
- |
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- - definiranje ! izvedba
| notranje okolje J strategije | >
e 4 ‘\ I
|
| viri | | sedanja strategija | | uspeénostl

Vir: Bryson, 1988, str. 75

Vizija vecine nedobickovnih organizacij ni le ponujanje najkvalitetnejSih storitev
strankam, ampak tudi pomo¢, da pridejo iz svojega neugodnega stanja, kar je v
okolju konkurence, ki obdaja take organizacije, Se posebej tezko (Ryan, 1999, str.
135). Povezanost z okoljem in odprtost do strank mora biti tudi bistvo ciljev, ki si
jih postavlja nepridobitna zdruzba.

Kontroliranje poteka v smislu pregledovanja uresniCenega in ugotavljanja odklonov
od planiranih koli¢in ter ciljev, kar je enako kot v dobickovnih zdruzbah. Pomen
sprotnega kontroliranja je Se vedji glede na specificni polozaj teh organizacij.
Odklone in neuresniceno je potrebno velikokrat tudi javno razlagati.

3.5.7. Znacilnosti letnega planiranja

Letno ali predracunsko ali financno planiranje v zdruzbi je zacetna faza v razvoju
planiranja. To ni operativno planiranje finan¢ne funkcije niti financnega
poslovanja. Letno planiranje je planiranje celotnega poslovanja s poudarkom na
Stevilénih prikazih (predracunih). Po vsebini je to kratkorocno planiranje in ustreza
koledarski Casovni zamejitvi. Razvilo se je zaradi potrebe po usklajevanju na krajsi
rok, ker so prevladovali poslovni tvorci kratkorocne narave in niso vplivali na
poslovanje na daljSi rok. To so bili materiali, surovine in razmeroma
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nekvalificirana delovna sila (Rozman, 1993, str. 55). Namen letnega planiranja je,
da ob predvidenem okolju, razpolozljivih fiksnih poslovnih prvinah doloéi Se
variabilne, da bo poslovanje ¢im uspesnejsSe. Letno planiranje praviloma gradi na
taktikah. Zato ga tudi tako imenujemo.

Takticno planiranje je sistemati¢en proces preoblikovanja strateskih planov in
ciliev v specificne kratkorocne naloge, ki jih bodo morale organizacijske enote
izvesti v nekem planskem obdobju (Pucko, 1998, str. 119-124). Vsaka zdruzba naj
bi za potrebe letnega planiranja izgradila svoj model letnega planiranja, ki naj bi
bil tudi ustrezno informacijsko in racunalnisko podprt.

V procesu letnega planiranja je analiza preteklega poslovanja vezana na eno
ali dve pretekli leti in je bolj podrobna kot pri strateSkem planiranju. Poudarek je
na dolocanju obstojecih in potencialnih problemov. Predvidevanje okolja je bolj
zanesljivo in manj poudarjeno, saj so nekatere spremenljivke na kratek rok precej
definirane: narodila, konkurenca, ekonomska politika. Okolje za eno leto vnaprej je
pretezno predvidljivo. Cilji so podrobni v obliki Stevilnih planskih tabel in
kvantitativnih podatkov. Poti za dosego ciljev imenujemo taktike oziroma
ukrepe. Ukrepi so tesno povezani z izvedbo in usmerjeni v reSevanje problemov.
Namen letnega planiranja je zagotoviti ¢im uspesnejSe poslovanje v planskem letu
(prihodnjem) ob danih proizvodnih tvorcih, kar pomeni njihov ¢im vedji izkoristek.
Letne plane lahko povezemo tudi s programi ukrepov, ki so usmerjeni v
izboljSevanje poslovanja, odpravljanje problemov: sanacijski, varéevalni, izvozni
(Rozman, 1993, str. 155-179).

Vsebina odlocitev o planskih ciljih se v podjetju nanasa na poslovanje: dobicek,
sredstva in uspesnost. Bilanca uspeha kaze poslovanje podjetja v celoti za pretekla
leta in kot planska tabela za prihodnost. Bilanca stanja, ki jo za potrebe analize in
planiranja obicajno prikazemo v skreni obliki, prikaze premoZzenje in vire ter
spreminjanje premoZenja v prihodnosti glede na pretekla leta. Uspesnost pa
prikazemo s kazalniki: rentabilnost, ekonomicnost, placilna sposobnost in
nekaterimi drugimi. Letni plan je v poslovno-enotni organiziranosti narejen po
poslovnih enotah, znotraj teh pa po poslovnih funkcijah: prodaja, nabava,
proizvodnja, kadrovska funkcija, finance. Planske tabele bi bile lahko naslednje
(Rozman, 1993, str. 180):
e plan cilja podjetja:

e ustvarjanje in delitev dobicka,

e premoZzenje in viri sredstev;
e plan poslovnih enot;
e plani poslovnih funkcij:
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e prodaja: kolicinska,
vrednostna,
po trgih (domadi in izvozni),
po kupcih ;
e proizvodnja: koli¢inska v enotah,
po potroskih glavnih surovin in energije,
vrednost glavnih surovin in energije;
e nabava: koli¢ine in vrednosti glavnih surovin in energije,
vrednost uvoza,
vrednost po glavnih dobaviteljih;
e zaposleni: Stevilo po stopnjah zahtevnosti dela,
Stevilo ur neposrednega dela;
e finance: vrednost zalog,
gotovinski tok (prilivi in odlivi).

Ker gre za obsezno opravilo in pri izdelavi plana sodeluje veliko ljudi, je

pomembna organizacija tega opravila v podjetju. Pomembne so osnove

usklajevanja. Nahajajo pa se, na primer, v pomembnosti posameznega

funkcijskega podrocja ali v ozkem grlu organizacije. Pomembna je postavitev

metodologije izdelovanja letnega plana zdruzbe (Pucko v Mozina et al., 1994, str.

358-359), ki mora definirati organizacijo tega procesa:

e vrsto planov, ki jih bo zdruzba in njene enote sestavljala,

e vsebino in obliko delnih in zbirnih planov,

e zaporedje izdelave delnih in zbirnih planov,

e organe planiranja,

e proces izdelave in sprejemanja planskih dokumentov,

e roke sprejemanja planskih dokumentov,

e nacin spreminjanja (rebalansiranja) planskih dokumentov,

e nacin spremljanja izvajanja planov,

e nacin in roke poro€anja ravnateljem o uresnievanju planov,

e spremembe in dopolnjevanje metodologije takticnega planiranja in porocanje
organu, pooblas¢enem za razlago metodologije planiranja.

Nacin in faze takticnega, letnega planiranja so mocno odvisne od dejavnosti
zdruzbe. Tako, na primer, proizvodna podjetja izdelujejo letne plane ali
predraCune za posamezna notranja funkcijska podrocja v organizaciji ali za
posamezne dejavnosti (Pucko, 1998, str. 156).

Planiranje poslovnih enot usmerja politika SirSe enote oziroma podjetja. Brez te
politike bi bile odlocitve centralizirane. Podjetje doloCi skupne cilje in politiko
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doseganja. Poslovne enote pa dajo odlocitve o svojem poslovanju. Podjetje mora
vsaj okvirno predvideti ravnanje poslovnih enot vnaprej, saj to lahko stori z
usmeritvami ter tako doseze zelene sinergijske ucinke.

3.5.8. Kontrola uresnicevanja letnih planov zdruzbe

Kontroliranje je preverjanje opravljenega, merjenje in ocenjevanje delovanja ter
izvajanje ukrepov za realizacijo ciljev. Kontroliranje odkriva odmike v realizaciji
zastavljenih planov, zato je pomembno, da je kontrola sprotna, da zazna ze
majhne odklone in vzroke zanje. Korektivni ukrepi so: odstranjevanje ovir v
delovanju, razlaga nalog, dodatna sredstva, prilagajanje opravil hitrosti,
spreminjanje planov in ciljev. Kontrola je tisti mehanizem, ki ohranja (normalne)
odklone v dolocenih mejah. Sistem kontrole deluje kot povratna zanka (feedback).
V preteklosti je sistem kontrole temeljil v glavnem na finan¢no-knjigovodskih
podatkih, sedaj pa zavzemajo tudi operativni podatki pomembno mesto v uspesno
organizirani zdruzbi, ki deluje v spreminjajo¢em se in konkurencnem okolju (Daft,
1995, str. 315-317).

Kontrola letnega plana zdruzbe izhaja iz postavljenega cilja. Biti mora prilagojena
nacinu planiranja. Obstaja kontrola po poslovnih funkcijah in po poslovnih enotah.
Mozna mora biti periodi¢na elementarna kontrola, na primer mesecna. Nujna pa je
uporaba kvantitativnih podatkov. Tudi proces kontrole ima vlozke in izlozke. Vse,
kar planiramo, tudi spremljamo s podatki. Informacijski sistem, ki zagotavlja
kontrolo uresni¢evanja planov kot izloZzek, vsebuje periodicna porocila, pisne
informacije in racunalnisko podprto komuniciranje.  Kontrola je sprotna ali
naknadna glede na to, kdaj in kako pogosto odkrivamo odklone in vnasamo
ukrepe za dosego ciljev.

3.6. Problemi ob uvajanju planiranja in kontroliranja

Pomen planiranja izvira iz narascajocCih pritiskov okolja, trga (Harris, 2000, str.
855). Iz okolja prihajajo vplivi, ki za podjetje pomenijo priloZznost in nevarnost
obenem. Spremembe so pravilo. Ne da se jih obvladovati, ampak predvidevati
(Drucker, 2001, str. 76). Podjetje, Ce hoce preziveti, jih mora celo spodbujati, saj
bodo v prihodnosti preziveli edino tisti, ki bodo imeli vpliv na spremembe, tako
imenovani usmerjevalci sprememb. Spreminjanje okolja zahteva hitre odloCitve,
tudi spreminjanje odlocitev. ReSitev protislovia je v drugacnem, strateSkem in
inovativhem ravnanju, ki usmerja pozornost v okolje. Iz njega izhaja tudi merilo
uspesnosti: presojo uspesnosti podjetja naredi okolje. Podjetje se kratkorocno
prilagaja okolju, dolgorocno pa usmerja v spreminjanje okolja. Vodje spreminjajo
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svoja ravnanja, saj se sooCajo z informacijsko pomanjkljivim okoljem,
pomanjkanjem pravih "mehkih" podatkov in teZavami pri odlocanju. Nastajajo novi
timi, ki morajo delati na temelju znanja in uspesSnosti povezav (need-to-know);
povezani so z okoljem, razvijajo nova ravnanja in dolocajo nove strategije
(Jassawalla, Sashittal, 2000, str. 39, 49).

Podjetje potrebuje strategijo, ki se lahko imenuje tudi koncept poslovanja (Ansoff,

1965, str. 103-104). Postavitev strategij, vklju¢no s planiranjem in sprejemanjem

odlocitev privede do cilijev podjetja in razvoja strateskega plana, kar pa Se ni

konec strateSkega procesa, saj je potrebno strategije uvesti v poslovanje (Daft,

1988, str. 218-240). To je najtezji, a pomemben del strateSkega managementa.

Strategije vkljuciti v vsakdanje poslovanje oziroma jih posredovati v izvajanje

pomeni:

e zagotoviti ustrezno vodenje, ki bo imelo vpliv na ¢lane organizacije;

e zagotoviti ustrezno organizacijsko strukturo z opredelitvijo odgovornosti,
avtoritetami, stopnjo decentralizacije, tehnologijo, viri;

e zagotoviti informacijski in kontrolni mehanizem: pravila in procedure, sistem
nagrajevanja, alokacijo sredstev in oskrbo z informacijami (informacijski
sistem);

e zagotoviti cloveSke zmoznosti z zaposlovanjem, izobraZevanjem in treningom.

Uvajanje planiranja je velikokrat povezano s teZzavami, s katerimi se soocajo
managerji: pomanjkanje znanja, vescin, sistematiCnega pristopa, poglobljenih
analiz, organizacijske ovire, zmeda med strategijami in taktikami ter procesi in
izlozki. Tudi pri izvajanju planov se pojavljajo tezave: Sibka podpora vodstva,
preveC podrobnosti, cikel enoletnega planiranja, loCitev strateSkega od
operativhega planiranja, pomanjkljiva integracija delnih planov v celotni plan
zdruzbe, nerazumljiva planska terminologija in strategija v Stevilkah (Harris, 1999,
str. 117-118). Po drugi strani pa ljudje v organizaciji stalno iS¢ejo priloZznosti,
razvijajo novosti in testirajo ideje. Strategija postane prvenstveno nacin, kako
poiskati pravo pozicijo na trgu in kako se tja locirati. Pomembno je narediti nekaj
drugacnega kot drugi, in to je izziv prihodnosti (Hayes, Upton, 1998, str. 8-9, 24).

Manager se ukvarja s planiranjem podjetja, organiziranjem, vodenjem in
kontroliranjem. Ravnateljeva naklonjenost planiranju pomeni, da bo planiranje bolj
razvito in boljSe kot tam, kjer bi zeleli nasilno uvajati planiranje zaradi planiranja.
Ravnatelj lahko ustvari ustrezno razpoloZzenje za dolgorocno planiranje,
razmisljanje o preteklosti, sedanjosti in prihodnosti ter o samostojnosti zaposlenih.
Pomembno je, da vkljudi in pritegne nizje ravnalce, ki kot vodje neposredno
usmerjajo aktivnosti v smeri vizije, razporejajo zaposlene, jih navdihujejo in
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motivirajo za doseganje skupnih ciljev (Hellriegel, 1998, str. 302). S
prevzemanjem tveganja, ko sodelujejo pri izdelavi plana in so odgovorni za
njegovo realizacijo, se okrepi tudi pripadnost organizaciji (Rozman, 1993, str.
290-291). 1z odnosa ravnatelja do planiranja izhajajo morebitni problemi podjetja,
saj v svoji osebi pooseblja planiranje kot usklajevalec poslovnih funkcij in kreator
kulture poslovanja in razpolozenja. Uspesnost organizacij, ki planirajo, se v teoriji
prikazuje kot veéja od tistih, kjer se ne. Sodobna vprasanja so zato v smislu
boljSega planiranja od drugih, ne pa planirati ali ne. Samo osebe z visoko
motivacijo doseZejo rezultate z zasledovanjem najtezavnejSih kazalcev, kot so
profitabilnost, trzni delez (Goleman, 1998, str. 100).

Ravnatelji si morajo zastavljati pravilna vprasanja, ne pa vprasanja, na katera
odgovore si zelijo slisati ali jih ze poznajo. Z obdelavo podatkov v podjetju
moramo ustvariti informacije, ki imajo za umske delavce, torej tudi ali predvsem
za ravnatelje, vrednost, da ti lahko opravljajo svoje delo. Vodstveni delavci morajo
sami ugotoviti, katere informacije potrebujejo in morajo jih organizirati. Dobavitelji
podatkov ne morejo sami vedeti, kakSne podatke rabijo njihovi managerii, kajti le
uporabna vrednost le-teh jih spreminja v informacije. Ravnatelj si mora stalno
zastavljati vprasanji: "kaj sodelavci potrebujejo od mene" in "komu sem dolzan
posredovati informacije". Sele nato lahko vprasa tudi, "kaj potrebujem jaz", "v
kaksni obliki" in "v kakSnem cCasovnem okviru" (Drucker, 2001, str. 121-124). S
tem si zagotovi tudi nadzor nad rezultati.

Najvedji problem pa je povezava med vizijo in strateskimi cilji, ki so dolgorocni, ter
kratkoroCnimi cilji in kazalniki, s katerimi bomo merili doseganje postavljenih
kratkoroCnih ciljev in se priblizevali dolgorocnim strateskim ciljem. Eden od
nacinov bi bil lahko managerski model uravnotezenega sistema kazalnikov
(Kaplan, Norton, 2000, str. 20).

3.7. Razliche moznosti presojanja poslovanja

3.7.1. Planiranje in kontroliranje z merljivimi kazalniki

Izkusnje, s katerimi zdruzba — podjetje konkurira na posamezni lokaciji, so
pogojene s kakovostjo in kompleksnostjo poslovnega okolja (Porter, 1998, str.
80). Obnasanje v skladu s sodobno "novo paradigmo kakovosti" pomeni
internalizacijo eksternih preferenc strank. Stanje, ko uporabnikom in okolju ne
merimo dolo¢enih stanj in tokov, pripelje do negativnih stroSkov zdruzbe.
Manageriji so prisiljeni razmisljati globlje o primernosti poslovne strategije (Cole,
1998, str. 43, 52, 70).
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Zdruzba mora imeti dolocen nabor kazalnikov, ki so pomembni za uresnievanije
strategije. Izdelan model kazalnikov nam pove, kaj moramo motriti: planirati in
pregledovati uresni¢eno — kontrolirati. V povezavi s tem je potrebno usposobiti
managerje, da so jim podatki dostopni, da so sposobni izdelovati svoje analize, s
tem pa tudi podatke bolje razumejo. Ker so poslovni procesi bolj avtomatizirani, je
veC podatkov in podatkovne analize so postale (bolj) avtomatizirane. Le zanesljivi
in pravi podatki so uporabljivi za napovedovanje prihodnosti (Davenport et al,
2001, str. 122, 126, 137).

Internetna tehnologija bo podjetja oziroma zdruzbe soocila Se z drugacnimi
strateskimi zahtevami. Tudi koli¢ine in kakovosti se bodo vse bolj spreminjale.
Tradicionalne mere dobickovnosti in  ekonomicnosti bodo dopolnjene s
poudarjenimi merami dohodka, Stevilom kupcev oziroma strank ali Se bolj
specificnimi merami, kot so Stevilo obiskov na spletni strani in podobnimi. Podjetja
se bodo bolj kot na cenovno konkurenco osredotocala na izbor proizvodov,
oblikovanje, storitve, ugled in druga podrocja razlikovanja v oCeh potencialnih
kupcev (Porter, 2001, str. 65, 76, 78). Tehnoloski razvoj bo vplival tudi na
planiranje oziroma na izbor kazalnikov.

Tako v proizvodnih podjetjih kot storitvenih dejavnostih je zelo pomembna dobra
koordinacija neposrednih delavcev, kar prinasa organizaciji velike rezultate
(Hoffer Gittell, 2000, str. 101, 105, 106, 110-115). Za zagotavljanje kontrole v
organizacijah veliko sodobne organizacijske literature predlaga umik klasi¢nega
nadzora oziroma kontrole sistema odgovornosti in postavitev merljivih kazalnikov.
Delavci svojo odgovornost izkazujejo skozi kazalnike glede na funkcionalno
organizacijo. Opazovanje poslovanja se tako izvaja skozi neosebne kazalnike, kar
je ugodneje od osebne intervencije nadzornikov. Pridobitev se kaze v vedji med-
funkcijski oziroma horizontalni odgovornosti, manjSem obsegu osebnega nadzora,
pogosteje vzpostavljenih komunikacijah med oddelki, funkcijami in zato je manj
konfliktov ter veCje medsebojno spostovanje med zaposlenimi in med
organizacijskimi enotami, hitrejSe pridobivanje informacij in znanja ter dosledneje
doseganje ciljev. Vse skupaj vodi k vedji kakovosti: uspesSnosti in ucinkovitosti
delovnega procesa. Posameznik je odgovoren za celoten proces in se ne
osredotoca le na svoj cilj ali cilj oddelka, ampak na izlozek delovnega procesa,
torej na to, kako mora biti delo opravljeno. Organizacijski teoretiki vidijo v
vzpostavitvi sistema merljivih kazalnikov doloCeno mero nefunkcionalnega
obnasanja, zato predlagajo nadgradnjo s kakovostnim sistemom porocanja. Vodije
so tako v poziciji, da preoblikujejo cilje organizacije v obnaSanje neposrednih
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delavcev in so iz dneva v dan z njimi v interakciji. Dnevno opazujejo obnasanije in
rezultate in s tem povratno pridobivajo koristne informacije.

Sodobne spremembe v pristopu in kulturi poslovanja lahko podjetju prinesejo
koristi. Pristop "employee-customer-profit" (zaposleni-odjemalec-dobicek), ki ga
prikazuje slika 9 (Rucci, Kirn, Quinn, 1998, str. 83-84, 86-91, 94-96), je sistem
vrednotenja ter povezovalni ¢len med informacijskim sistemom managementa in
vsakim posameznikom v zdruzbi. Tak pristop je za posameznika v zdruzbi, da
spremeni nacin razmisljanja in delovanja. Kaze na to, kako je podjetje uspesno do
odjemalcev, zaposlenih in investitorjev. NajpomembnejSe pri tem modelu je, da ga
najvisji managerji kar najbolje razumejo, da ga sprejemajo in podpirajo ter
ustrezno razvijajo glede na vse tri ciljne skupine. Pomembno je tudi, da zaposleni
vidijo v sistemu svojo vlogo in svoj prispevek k uspehu celega podjetja. Za model
je pomembna postavitev strateskih prioritet, vodene diskusije o nijih,
dopolnjevanje, sprejem. Vodeni dialog mora potekati horizontalno, tako kot tece
proces dela. Model vsebuje kazalnike, ki kazejo napredek.

Slika 9: "Zaposleni-odjemalec-dobicek" model

|
VPLIV NA DELO VPLIV NA PRODAJO | VPLIV NA
_____________ o _____l_ _INVESTIGE
T |
: priporocila |
razmere na storitve odjemalcem |
delovhem mestu \ : hvaleZnost 7'y I
I
/ |
obnasanje | odjemaléev | donosna sredstva
zaposlenih | vtis rast dohodka
I
I
razmere v | blago l
zdruzbi | vrednost
! |
ohranitev | ohranitev |
zaposlitve | odjemalca |
| |
— e —————— = e ——————————— = |——————=
primer: | |
povecanje za 5 enot I » Povecanje za 1.3 enot » boveéanje za 0.5%
v polozaju zaposlenih | vtisa odjemalca | rasti dohodka
| |

Vir: Rucci, Kirn, Quinn, 1998, str. 91

Odgovori na strateSka vprasanja pomenijo v nadaljevanju izdelavo operativnih
strategij, ki so usmerjene tudi na tri ciljne skupine. Prepoznavanje oziroma
postavitev vizije, poslanstva in dolocitev vrednot organizacije morajo postati nacin
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Zivlienja za vse zaposlene. Motivacijo zaposlenih, Studije odjemalcev in
investitorjev se spremeni v merljive kazalnike, v ekonometrijski model, neke vrste
uravnotezen sistem kazalnikov, ki mora potekati od dobrih rezultatov oziroma
zadovoljstva v delu, ki obravnava zaposlene, do odjemalcev in na koncu do
ugodnih rezultatov za investitorje. Prihaja do prepoznanja nefinan¢nih kazalnikov
kot pomembnih za zdruzbo in spodbudo za vodstvo.

Vodje morajo na vseh ravneh zdruzbe poleg odgovornosti za poslovanje podijetja
prevzeti tudi odgovornost za kulturo v organizacijski enoti, vzdrzevati model pri
vsakdanjem delu.

3.7.2. Klasicni nabor kazalnikov za planiranje in kontroliranje v podjetju

Postavitev sistema kazalnikov, s katerimi bo zdruzba merila uspesnost in obseg
dela, zavisi od strateskih ciljev. Podjetje, od katerega lastniki zahtevajo dobre
donose na vloZeni kapital, bo imelo popolnoma drugacne kazalnike, ki jih bo
planiralo, kot negospodarska zdruzba z, na primer, javnimi pooblastili. Splosna
mera uspesnosti je (Lipovec, 1987, str.106)

druzbenoekonomsko dolocen cilj gospodarjenja

druzbenoekonomsko doloceno sredstvo za dosego cilja.

Izvajanje kontrole pomeni analiziranje dogajanja glede na postavljene cilje, torej
glede na plan. Analiza odmikov od postavljenih ciljev pa kaze na uspesnost.

Klasi¢en pristop k postaviti nabora kazalnikov sledi poslovnim funkcijam, kot so:
e prodaja,

e proizvodnija,

e nabava,

e kadri,

¢ finance.

Planiranje ciljnih vrednosti za posamezne kazalnike pomeni na osnovi preteklih
gibanj v podjetju in gibanj v okolju podjetja predvideti, kako se bodo posamezne
vrednosti spreminjale. To je delo za prihodnost. Pregledovanje doseZenega glede
na postavljene plane pa je Ze kontrolna funkcija oziroma analiza preteklih
dogajanj. Oba procesa: planiranje in kontroliranje pomenita v bistvu zacetek in
konec ravnalnega procesa. Planiranje se v bistvu s kontroliranjem zakljuci in lahko
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se zacne nov planski ciklus. Izdelava planov v variantah pomeni dodatno kakovost
ravnalnega procesa.

Pri prodaji na primer lahko planiramo: koli¢insko prodajo po skupinah izdelkov in
trgih, vrednostno prodajo po skupinah izdelkov s planiranimi cenami, vrednost
prodaje po trgih, prodajne poti in kupce.

Pri proizvodnji lahko planiramo: koli¢insko proizvodnjo po skupinah proizvodov,
izkoriS¢enost zmogljivosti, spremembo zalog polproizvodov in proizvodov, obseg
neposrednega dela.

Pri nabavi lahko planiramo:

vrednostno porabo materiala po skupinah proizvodov, koli¢insko in vrednostno
porabo materiala po vrstah, spremembo zalog surovin in materialov, nabavne trge
in dobavitelje.

Planiranje kadrov obsega: plan zaposlovanja po stopnjah izobrazbe, plan
izobrazevanja, razmerje med neposrednim in rezijskim delom, stopnja izrabe
delovnega Casa in nadure.

Planiranje financ obsega: finan¢no varnost, financno stabilnost, placilno
sposobnost, financne tokove.

Planiranje uspeha poslovanja obsega: prihodke po vrstah, odhodke po vrstah z
ukrepi racionalizacij, dobicek glede na razliko po vrstah prihodkov in odhodkov,
ekonomicnost poslovanja, razmejitev stroskov na stalne in spremenljive, prispevke
za kritje po skupinah izdelkov, kot seStevek spremembe stalnih oziroma
spremenljivih stroskov.

Planiranje sredstev in virov sredstev obsega: stalna in gibljiva sredstva,
osnhovna sredstva in stopnjo odpisanosti, potrebna obratna sredstva s koeficientom
obracanja posameznih vrst, obracanje poslovnih sredstev, kratkorocne in
dolgoro¢ne obveznosti, financne nalozbe.

Predmet planiranja in kontroliranja so poslovne funkcije (nabava, proizvodnija,
prodaja, finance ...).

Kontroliranje poslovanja na enakem nivoju, kot sem povzela planiranje, pomeni
primerjavo s preteklimi obdobji, s planiranimi koli¢inami in vrednostmi. Na osnovi
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ugotovitev nato lahko zatnemo izvajati ukrepe za sanacijo nezelenih odmikov ali
pa nov planski cikel.

3.7.3. Uporaba uravnotezenega sistema kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov po Kaplanu in Nortonu (Kaplan, Norton, 2000, 13-

-326) predstavlja nov nacin razmisljanja in managersko orodje za udejanjanje

vizije in poslanstva zdruzbe. UravnoteZeni so zato, ker predpostavljajo ravnotezje

med zunanjimi in notranjimi kazalniki. Zunanji so tisti, ki kazejo na delnicarje in

stranke (odjemalce), notranji pa na zaposlene in poslovne procese.

Uravnotezenost se kaze tudi med kazalniki, ki prikazujejo preteklo delovanje in

kazalniki za prihodnost. Skupaj predstavljajo okvir za preoblikovanje strategije

zdruzbe v dejanja. Razdelimo jih v stiri sklope:

1. vidik ucenja in rasti (Kako naj okrepimo svojo sposobnost za spremembe in
izboljSave, da bomo uresnicili svojo vizijo?),

2. vidik notranjih poslovnih procesov (V katerih poslovnih procesih se moramo
izkazati, da bomo zadovoljili svoje delnicarje in stranke?),

3. vidik poslovanja s strankami (Kako nas naj vidijo nase stranke, da bomo
uresnicili svojo vizijo?),

4. financni vidik (Kako naj nas vidijo stranke, da bomo dosegli financno
uspesnost?).

Vsi stirje sklopi so med seboj povezani in se medsebojno prepletajo. Pomemben
element uspeSnega ravnalnega procesa je usposobljena vodstvena ekipa, ki
strategije strateskih poslovnih enot ter njenih ciljev. Pomembno je, da
management sprejme cilje in vse svoje delovanje prilagodi nanje. Nacin
komuniciranja o ciljih organizacije mora imeti izobrazevalen in povezovalen znacaj.
Dojemljivost za povratne informacije pa je osnova za revizijo strateskih ciljev.
Uravnotezeni sistem kazalnikov je moc uporabiti za pojasnjevanje in doseganje
soglasja o strategiji, za posredovanje strategije celotni organizaciji, za usklajevanje
ciliev oddelkov in posameznikov s strategijo, za povezovanje strateskih ciljev z
dolgorocnimi cilji in letnimi plani, za dolocanje in usklajevanje strateskih pobud, za
izvajanje obCasnih in sistemati¢nih strateskih presoj in za pridobivanje povratnih
informacij za ucenje o strategiji in za njeno izboljSavo. Iz posameznega cilja so
izvedeni kazalniki, ki kazejo uspeSnost delovanja v smislu priblizevanja k
zastavljenemu cilju. Oddelek mora izvajati svojo strategijo, ki je del strategije
strateSke poslovne enote, le-ta pa je del strategije zdruzbe. Pregledovanije
kazalnikov na razlicnih nivojih ustvarja sliko o napredovanju celotne zdruzbe
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oziroma njenega posamezneda dela in njegovega prispevka k skupnemu cilju; ali
pa pomeni vidik ucenja o strategiji in potrebo po njeni korekciji.

Z uravnotezenim sistemom kazalnikov, ki ga vodstva zdruzb vkljucijo v vsakdaniji
managerski sistem, se premosca prepad med razvojem in oblikovanjem strategije
ter njeno izvedbo. Svojo vizijo vodstvo prenese na vse zaposlene v organizaciji.
Vodstvo aktivira notranjo trzenjsko funkcijo s ciliem osvescati ciljno skupino in
vplivati na njeno ravnanje. PoveZzejo proces dolgorotnega in kratkoroCnega
planiranja. IzboljSanje poznavanja strategije med posamezniki in moZnost
sodelovanja pri reviziji le-te ter povezanost doseganja ciljev z nagrajevanjem
pomeni motivacijo za doseganje strateskih ciljev. Pomembna je povezava osebnih
ciljev s cilji zdruzbe. Celoten sistem prikazuje slika 10.

Slika 10: Uravnotezen sistem kazalnikov kot spodbuda ravnalnemu procesu

jasna opredelitev strategije in

pridobitev soglasja o njej

A 4
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L—| pridobivanje povratnih
informacij

Y

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 290

Pomembno je, da je sistem kazalnikov, kot konkretizacija ciljev, v pristojnosti visSjih
managerjev. NajpomembnejSe pa je, da uravnotezen sistem kazalnikov ne
odpravlja finanénega merjenja, ampak vzpostavlja soodvisnost med kratkorocnimi
operativnimi in dolgorocnimi strateskimi cilji, in je nasploh povezovalni element v
vseh pogledih.
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3.7.4. Uravnotezeni sistem kazalnikov za drzavne in nepridobitne
zdruzbe

Za drzavne in nepridobitne organizacije je znacilno, da nimajo tako poudarjeno
izrazenih financnih ciljev kot podjetja (Kaplan, Norton, 2000, str. 190-198).
Financni vidik jim bolj kot cilj predstavlja omejitev. Ne morejo meriti svojega
uspeha glede na nacrtovane zneske (kako so priblizali porabo nacrtovani), niti ne
morejo reci, da so uspesnejSe, ¢e so znizale izdatke za nek odstotek, ob tem pa
ogrozile svoje poslanstvo in svoje odjemalce. Lahko reCemo, da tovrstne
organizacije merijo svojo uspesnost z ucinkovitostjo zadovoljevanja potreb njihovih
odjemalcev, zato je treba cilje postaviti s tega vidika. Drzavne in nepridobitne
organizacije bodo zacCele razvijati in uporabljati merljive cilje ter porocati o
rezultatih s kazalniki, bolj poudarjeno bodo pojasnjevale cilje, na primer, drzavnih
organov. Jasno pa je, da ¢esar ne mores izmeriti, ne mores obvladati.

Zaposleni v javnih ustanovah so skupaj z vodji nagnjeni k merjenju koli¢ine
svojega dela in se ne osredotocajo na rezultate. Kazalnike za merjenje uspesnosti
in ucinkovitosti dela ni vedno lahko oblikovati. Zaposleni so bolj kot k rezultatom
svojega dela (ciljem) usmerjeni v proces dela.

4. LETNO PLANIRANIJE IN KONTROLIRANIJE V 22ZS

4.1. Organizacijska struktura 2ZZS

Pravilnik o notranji organizaciji ZZZS podrobneje doloc¢a cilje strukturiranja,
kriterije za oblikovanje organizacijskih enot, organizacijsko zgradbo, ravnanje,
naloge, pristojnosti, odgovornosti in povezanost organizacijskih enot, projektno
organizacijo ter pooblastila. Organizacija ZZZS je decentralizirana (slika 11) s
Stabno-linijsko in matri¢no strukturo. V centrali delujejo Stabne skupne sluzbe,
katerih naloga je razvoj, strategija in koordinacija vseh desetih obmocnih enot po
funkcijski liniji.

Definirane so naslednje hierarhicne ravni organizacijskih enot:
e zavod kot poslovni sistem,

e direkcija,

e podrocje na direkciji in podro¢na enota,

e obmocna enota,

e oddelek,

e izpostava,
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e sluzba.

Slika 11: Organizacijska struktura ZZZS

ZZZS

| projektne
skupine —— — direkcija
zavoda |

eeeeee

Celie Koper Kranj Krsko Ljubljana Maribor

Vir: Pravilnik o notranji organizaciji ZZZS, 1995

Pravilnik doloCa, da se podroCna in obmocne enote pri izvajanju svojih nalog
funkcionalno povezujejo med seboj. Povezujejo se tudi s podrocji na centrali —
direkciji, kot nosilci posameznih usmeritev poslovne strategije, in nizjimi
organizacijskimi enotami, pristojnimi za izvajanje dejavnosti oZjega podrocja (slika
12). Tako je vodja podrocne enote ali podroCja na direkciji dolzan zagotoviti
strokovne podlage za realizacijo sprejetih ciljev strategije in jih posredovati vodji
obmocne enote v izvedbo. Vodja podro¢ne enote ali podrodja je dolzan tudi
zagotoviti enotna strokovna navodila za delo oddelkov v vseh desetih obmocnih
enotah, in sicer pisno ali na sestankih vodij oddelkov, ki jih sklicuje. Direktor
obmocne enote pa zagotavlja izvedbo prek vodij oddelkov in izpostav (v Pravilniku
0 notranji organizaciji obstaja nedoslednost v definiciji nivoja izpostave, kaijti iz
teksta izhaja, da je to poseben nivo med sluzbo in oddelkom, iz skice pa, da je z
oddelkom na isti ravni). Je tudi obvescen o Casu in vsebini sestankov, ki jih imajo
vodje posameznih oddelkov. Podoben princip povezovanja velja za vodje izpostav,
ki se pri izvajanju svoje dejavnosti povezujejo direktno z vodji oddelkov v maticni
obmocni enoti. Horizontalno povezovanje med oddelki na obmocni enoti zagotavlja
direktor obmocne enote (slika 13 na strani 52). Vsa ta razmerja kazejo na
matricno organizacijsko strukturo (matriko med proizvodom oziroma storitvijo in
obmodcjem).
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Na centrali delujejo tri klju¢na podrocja: podroCje za obvezno zdravstveno
zavarovanje, podrocje zdravstvene analitike in ekonomike ter podrocje za finance
in racunovodstvo. Kot klasi¢no poslovno funkcijo podjetja, prodajo (in proizvodnjo
obenem), lahko prikazem podrocje za obvezno zdravstveno zavarovanje. Gre za
podrocje, ki na strateSkem nivoju zagotavlja podlage za izvajanje zavarovanja:
prijavljanje v zavarovanje (pridobivanje zavarovancev), uresni¢evanje pravic
zavarovancev ter sodelovanje s strokovno javnostjo. Klasicno poslovno funkcijo
podjetja nabavo predstavlja podrocje zdravstvene analitike in ekonomike, ki
zagotavlja pogodbe z izvajalci zdravstvenih storitev, pri katerih zavarovanci lahko
uveljavljajo svoje pravice iz zavarovanja, ZZZS pa jih placuje. Podrocje za finance
in racunovodstvo je opredeljeno kot kljucno zaradi upravljanja z velikimi financnimi
sredstvi in vodenjem knjigovodskih evidenc v zvezi s tem. Oddelki v okviru
podroc¢ij pomenijo nadaljnjo smiselno Cclenitev zaokroZenih vsebinskih celot v
oddelke. Ostala podrocja, Stabne funkcije in oddelek notranjega revidiranja so
podporne funkcije, ki omogocajo delovanje trem klju¢nim podroc¢jem.

Slika 12: Organizacijska struktura direkcije oz. centrale
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Vir: Pravilnik o notranji organizaciji ZZZS, 1995
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Na operativnem nivoju v obmocni enoti (slika 13) se funkcije centrale odrazajo v
oddelkih. Kljucni trije oddelki so: oddelek za izvajanje obveznega zdravstvenega
zavarovanja, oddelek za plan in analize in oddelek za finance in raCunovodstvo. V
oddelku za delo zdravniske komisije I. stopnje in medicinski nadzor pa se pojavlja
problem odgovornosti za strokovne zadeve do dveh podrolij na centrali: za
zdravnisko komisijo do podrocja za obvezno zdravstveno zavarovanje in za nadzor
do podrodja za zdravstveno analitiko in ekonomiko. Podobno je tudi v pravno-
kadrovskem oddelku, ki odgovarja pravni in kadrovski Stabni funkciji za strokovne
zadeve. Dva oddelka sta ¢lenjena na sluzbe. Izpostave izvajajo nekatere naloge
oddelka za izvajanje obveznega zavarovanja, ker so le dislocirane enote, ki na
posameznem obmocju servisirajo poslovne stranke ZZZS (zavarovance, zavezance

).

Slika 13: Primer organizacijske strukture obmocne enote
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Vir: Pravilnik o notranji organizaciji ZZZS, 1995

Iz slik 11, 12 in 13 je razvidna vsa kompleksnost organiziranosti ZZZS tako na
strateSkem kot operativnem nivoju. Povezave med centralo in poslovno enoto so
Stevilne (vsako podrocje z odgovarjajoc¢im oddelkom). Poleg tega pa je potrebno v
obmocni enoti zagotavljati horizontalno povezanost vseh oddelkov, izpostav in
sluzb, da poslovni proces poteka pretocno.

4.2. Umestitev organizacijske oblike ZZZS v odgovarjajoci
model

Pregled nad organizacijo ZZZS lahko pokaze, da gre za zrelo organizacijo ("PAEi")
na visku moci. Zdruzbe imajo na razli¢ni stopnji razvoja razlicno poudarjene vioge
P (proizvajalec), A (administrator), E (podjetnik ali entrepreneur) in I (integrator).
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Tako kot za management je tudi za stopnje Zivljenjskega cikla organizacije
znacilen dolocen organizacijski stil (Adizes, 1996, str. 48-69). Za zrelo organizacijo
je znacilno: ima strategijo in dolgorocCne cilije, pozna svoje letne cilje in je
usmerjena v rezultate, pozna priloznosti in nevarnosti, od managementa pa je
odvisno ali bo rast Se mogoca ali bo Slo za staranje; v tej fazi je mozna
nepregledna organizacijska struktura z nejasnostmi avtoritete in hierarhije. Zacne
se krepiti vlioga integratorja in usmeritev navznoter, da bi izboljSala odnose.

Podobnost organizacijske oblike ZZZS in organizacije decentraliziranega in
diverzificiranega podjetja je velika. Na ZZZS ne gre za diverzifikacijo proizvodov in
trgov, ker je nepridobitna in negospodarska zdruzba, ki deluje v javnem interesu.
Deloma gre za diverzifikacijo storitev. Storitve ZZZS so uniformirane in opredeljene
v zakonodaji, tako da mora biti v vseh poslovnih enotah zagotovljeno ¢im bolj
enotno delovanje. To organizacijsko obliko omogocajo v ZZZS stevilni pravilniki in
organizacijska navodila. ZZZS je tako nepridobitna kot tudi storitvena zdruzba.
Znacilnosti obeh se iz teorije prenasajo v prakso razlicno. Na primer, stopnja
formalizacije je v ZZZS precejsSnja, da z enotnimi navodili uspeva zagotavljati ¢im
bolj enotno delovanje na vseh decentraliziranih enotah. Z razprSeno poslovno
mreza so storitve ZZZS priblizane uporabnikom. ZZZS je na nivo poslovnih enot
prenesel operativhe poslovne funkcije. Direkcija ZZZS oziroma centrala je
sestavljena iz strateskih podpornih enot, razclenjenih glede na poslovno podrocje,
ki ga pokrivajo. Na centrali se kreirajo tudi strateSke usmeritve, tako da je najbolj
odgovarjajo¢ decentraliziran model makrostozca. Problem, do katerega lahko pride
v decentralizianem modelu makrostoZzca, je pomanjkanje motivacije in
ustvarjalnosti delavcev v poslovnih enotah. Povezovalna vloga med poslovnimi
enotami je kolegij ZZZS, ki ga sklicuje generalni direktor in je njegov posvetovalni
organ. Vertikalno se povezujejo tudi vodje oddelkov iz poslovnih enot po vsebini s
pomocniki oziroma svetovalci na direkciji, ki so odgovorni za posamezno poslovno
podroCje. V ZZZS je bila matricna ravnalna struktura tudi formalno dopolnjena s
projektnim nacinom dela, ki na najviSjem nivoju zagotavlja razvojne naloge v
okviru rednega dela sodelavcev celotnega ZZZS (Pravilnik o projektnem vodenju,
1997, str. 4). Projektne skupine so zaCasne organizacijske enote, imenovane za
izvedbo ene naloge. Po zakljucku projekta pa se le-ta umesti med redne naloge
poslovnega podroCja, ki je po vsebini zanj odgovorno. V projektno skupino so
imenovani strokovnjaki s posameznega poslovnega podroéja, ne glede iz katere
organizacijske oziroma poslovne enote so. Umestitev projektnega nacina dela
med redne delovne naloge je zahtevala tudi definicijo prioritet in hierarhijo, ki jo je
ZZZS zagotovil z opredelitvijo, da so ga vodstva organizacijskih enot dolzna
vkljuciti v svoj delovni nacrt. Projektni vodja in organizacijski vodja morata med
seboj sodelovati, ko se pogovarjata o uporabi zmoznosti sodelavcev.

53



V primeru ZZZS gre za tipicno decentralizirano obliko organizacije po
obmocdju.

4.3. Sistem letnega planiranja in kontroliranja v ZZZS

Planiranje v ZZZS je nacrtovanje delovanja zavoda kot celote in usklajevanje
decentraliziranih poslovnih enot. Zaradi posebnosti, ki izhajajo iz statusa ZZZS,
poloZaja v drzavi, dejavnosti, ki jo zavod izvaja, in nenazadnje organiziranosti -
razprSenost organizacijskih enot in matri¢na organizacijska struktura - je proces
planiranja kompleksen. Posebej tezak je, ¢e management Zeli vse posebnosti
ohraniti in s planiranjem zadrzati oziroma povecati nivo motivacije zaposlenih na
vseh ravneh ter tudi v povezavi z razvojno stopnjo organizacije povecati njeno
kohezivnost.

4.3.1. Planiranje in kontroliranje v aktih Z2ZS

V Pravilniku o notranji organizaciji ZZZS so managerji soodgovorni za kreiranje in
dosledno izvajanje sprejete poslovne strategije ZZZS in zagotavljanje kakovosti na
svojem delovnem mestu. Iz Pravilnika ni razvidno mesto oziroma organizacijska
enota, ki je zadolzena za pripravljanje poslovnega plana in za njegovo spremljanje
na najvisSjem nivoju, na direkciji. Tudi v obmocnih enotah planov ne pripravljajo v
posebni organizacijski enoti, ampak je zanj odgovoren le direktor, kar predstavlja
dolo¢en problem. NamreC direktor obmocne enote sicer lahko zahteva od vodij
oddelkov in izpostav, da planirajo, plan obmocne enote pa mora nato sestaviti
sam.

S strateSkim razvojnim programom so opredeljene klju¢ne razvojne aktivnosti in
cilii za 5-letno obdobje. Strategije se realizirajo s projekti. Konkretizacijo
predstavlja letni ali poslovni plan ZZZS, v katerem so opredeljena izhodis¢a
(analiza stanja), predvidevanje okolja oziroma usmeritve, cilji in poti za dosego le-
-teh.

Management je junija 2000 sprejel sklep (zapisnik sestanka strateske razvojne
skupine, 2000), da se pristopi k izdelavi metodologije planiranja v ZZZS. V letu
2000 je bilo izdelano organizacijsko navodilo Metodika letnega planiranja, ki je
doloCilo strukturo dokumenta Poslovni plan ZZZS, postopek izdelave le-tega,
nosilce in roke za njegovo izdelavo ter kontrolo nad uresnievanjem planiranih
ciljev. Sprejem organizacijskega navodila je dejansko pomenil novo kakovost v
strukturi in procesu letnega planiranja v ZZZS.
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4.3.2. Struktura letnega plana 22ZS

PoveCane zahteve upravljalcev so na doloceni razvojni stopnji organizacije
razumljive (Zapisnik 33. seje UO, 21. 1. 2000). Plan dela ZZZS je do leta 2000 v
glavnem opisno opredeljeval najpomembnejSe naloge in aktivnosti za plansko leto.
Planirane aktivnosti so bile opredeljene v alineah, in sicer za dograjevanje
zdravstvenega zavarovanja, oblikovanje programa zdravstvenega zavarovanja,
delo ZZZS za druge zavode, druzbe in organe, finan¢no poslovanje, organizacijo,
kadre, obvesScanje javnosti in pravno podrocje, informacijski sistem, notranji
nadzor v ZZZS, razvojno in projektno delo (Plan dela ZZZS za leto 2000, 2000).
Vse organizacijske enote do nivoja obmocnih enot niso pripravile svojih planov in v
veliko postavkah plan dela ZZZS ni bil plansko razclenjen navzdol po
organizacijskih ravneh (delni in zbirni plani). Obmocne enote so pripravljale plane
v glavnem brez posebnih izhodiS¢ in usmeritev. Na razpolago so imele kot
izhodisCe le plan dela ZZZS kot celote, ki pa ni bil pripravljen za uporabo na
operativnem nivoju. Plani obmocnih enot niso bili pripravljeni po enotni
metodologiji, ampak po presoji managementa v posamezni obmocni enoti. Zbira
ali sestevka obmocnih enot ni bilo mo¢ narediti, ker je imela vsaka enota svoj
pristop.

Financni nacrt ZZZS je bil poseben dokument, izdelan po zahtevani metodologiji
izven plana dela, kar bi lahko povzroCilo neskladje med potrebnimi sredstvi in
zahtevanimi izlozki. Do takSnega delnega resevanja problema je prihajalo zato, ker
so bila izhodis¢a za proracunski memorandum (temeljna ekonomska izhodisca in
predpostavke za pripravo drzavnega proracuna ter globalnih bilanc javnega
financiranja za naslednje leto) v drzavi vedno zelo pozno znana, obicajno Sele v
letu, na katerega so se nanasSala (na primer: v letu 2002 za 2002).

Obstajali so Se nekateri drugi plani, tako zbirni za cel ZZZS kot delni za posamezne
organizacijske enote: plan kadrov in izobrazevanja, plani stroskov sluzbe (rezije)
obmocnih, podrocnih enot in direkcije, plani investicijskega vzdrzevanja in nabav
osnovnih sredstev.

V ZZZS ni bilo kompleksnega poslovnega plana, v okviru katerega bi imel tudi
finan¢ni nacért svoj pomemben del. Kontroliranje je bilo neorganizirano in se je
izvajalo le konec leta, torej naknadno. Spremljanje realizacije financnega nacrta je
potekalo mesecno, kadrovskega plana pa polletno.

Vodje posameznih organizacijskihn enot so po svoji presoji dajali pomen in
poudarek planiranju in kontroliranju uresni¢evanja planov. Zahteva najviSjega
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managementa je bila, da se izvajanje plana na obmocnih enotah preverja
Cetrtletno. Posebnih zahtev do podrocij na direkciji ni bilo. Oddelek notranje
revizije je bil ustanovljen s spremembo Pravilnika o notranji organizaciji februarja
1999 (Sklep Upravnega odbora, 1999). Ni pa Se postavil zahtev glede kontrole
izvajanja planov.

Po sprejemu organizacijskega navodila se je planiranje v ZZZS zelo izboljSalo. Letni
plan ZZZS se imenuje poslovni plan in ga sestavljajo (Organizacijsko navodilo
Metodika letnega planiranja, 2000):

e izhodiS¢a za pripravo poslovnega plana ZZZS,

e plan dela ZZZS z razclenjenimi (letnimi) plani nizjih organizacijskih ravni: plani
podrocij in Stabnih funkcij, plani obmocnih in podro¢ne enote, oddelka za
notranjo revizijo in projekta STRAPRO (strateska razvojna skupina),

e financ¢ni nacrt ZZZS.

Oblika posameznih delnih planov kot dokumentov Se ni predpisana, ker niso
izdelane vsebinske postavke za njihovo pripravo. Pomemben del predstavljajo
plani obmocnih enot, saj jih je potrebno pripraviti tako, da zagotavljajo zdruZitev v
zbirni plan dela ZZZS. Pripravljena pa je metodologija dokumenta "Uravnotezen
sistem kazalnikov uspesnosti poslovanja Zavoda". Vsebina je naslednja:

o kvalitativno opredeljen cilj poslovanja;

e kazalnik, ki podpira cilj;

e odgovorna oseba za porocanije;

e porocevalsko obdobje;

e odgovorne osebe za ukrepanje.

PredloZene so tudi tabele za planiranje in spremljanje realizacije plana, vendar so
Se deloma pomanijkljive.

Glede na to, da predstavljajo obmocne enote operativne celice ZZZS, med katerimi
je treba zagotoviti primerjanje, je potrebno zanje opredeliti specificne kazalnike, ki
istoCasno zadovoljujejo tudi visSji nivo poroCanja: podroja in Stabne funkcije. V
procesu planiranja ZZZS gre za usklajevanje poslovnih funkcij in poslovnih enot.

4.3.3. Proces izdelave letnega plana v 2ZZS

Planiranje v ZZZS se zacne z izhodisci, ki jih pripravijo vodje treh kljucnih podrocij
centrale: podroéja za obvezno zdravstveno zavarovanje, podrodja za zdravstveno
analitiko in ekonomiko ter podrocja za finance in raunovodstvo. Po obravnavi na
strateski projektni skupini jih sprejme generalni direktor. Osnova za izhodis¢a so:
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¢ Nacionalni program zdravstvenega varstva v Sloveniji,

e Strateski razvojni program Zavoda,

e Poslovni plan Zavoda za leto (n-1),

e Poslovno porocilo Zavoda za preteklo leto (n-2),

e Temeljna ekonomska izhodisSCa in predpostavke za pripravo drzavnega
proracuna ter globalnih bilanc javnega financiranja za leto (n).

Potem ko so znana izhodisca, zacno vsi vodje podrocij, Stabnih funkcij in podrocne
enote pripravljati usmeritve za izdelavo planov svojega delovnega podrocja do
nivoja oddelkov v obmocni enoti. Pri tem vodje oddelkov iz obmocnih enot
sodelujejo in sproti obvescajo vodje obmocnih enot, kajti v teh usmeritvah ze
morajo biti upoStevani predlogi obmocnih enot. Ko so usmeritve usklajene, jih
vodje podrodij, Stabnih funkcij in podrocne enote posljejo vodjem obmocnih enot.
To so osnove, da na vseh ravneh (do oddelkov in izpostav na obmocni enoti)
vodje pripravijo svoje osnutke planov. Plane obmocnih enot obravnava kolegij
ZZZS. Plani obmocnih enot poleg zahtevanih vsebin podrocij, stabnih funkcij in
podroCne enote vsebujejo Se svoje elemente, tiste, ki jih narekujejo lokalne
potrebe. Celoten proces planiranja prikazuje slika 14. Sistem planiranja v ZZZS je
zelo kompleksen. Zahteva dosledno upostevanje dolocCenih rokov. DolZina procesa
planiranja je pol leta. Ena najzahtevnejSih faz je usklajevanje osnutkov planov
obmocnih enot na kolegiju ZZZS. Glede na to, da je deset poslovnih enot, se to
opravilo zdi skoraj nemogoce izvesti na kolegiju. Verjetno bi bila potrebna
predhodna uskladitev, ki bi jo opravila, na primer, Stabna sluzba ali posebej
imenovana projektna skupina. Kolegij pa bi odloil le o neusklajenih vprasanjih.

Financni nacrt izdela podrocje za finance in racunovodstvo na osnovi sprejetih
izhodisS¢ in proracunskega memoranduma. Ima dva dela: prvi obsega dejavnost
obveznega zdravstvenega zavarovanja, drugi pa plan stroskov za samo sluzbo
ZZZS (rezijski stroski). Najprej omenjeno podrocje izdela osnutek, ki mora biti v
ZZZS usklajen, nato pa ga dobi na vpogled ministrstvo za zdravje in ministrstvo za
finance. Po pozitivnem mnenju gre v formalno proceduro sprejemanja. Financni
nacrt je izkazan po ekonomski (bilanca prihodkov in odhodkov, racun financnih
terjatev in nalozb ter racun financiranja), poleg tega pa Se po funkcionalni in
interni klasifikaciji.

Glede na zelo dolg proces planiranja bi bilo potrebno izvajati sprotno usklajevanje
izhodiS¢ in usmeritev z dogajanji v okolju in v ZZZS ter tako zagotoviti realnost
planskih ciljev in politike za dosego le-teh, kar pa je zaradi kompleksnosti procesa
zelo tezka naloga.
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Slika 14: Proces izdelave letnega poslovnega plana ZZZS

podlage

nacionalni program zdravstvenega varstva
strateski razvojni program
proraéunski memorandum
poslovno porocilo Zavoda

A 4 A 4 A\ 4
podroéje 02Z podr. zdravstvene anal. podrocje za finance
in ekonomike in racunovodstvo
predlog izhodis¢ predlog izhodi§¢ predlog izhodis¢

v

strateSka skupina
predlog izhodiS¢ za
pripravo Poslovnega
plana Zavoda

A
| generalni direktor

izhodis¢a
\ 4
y
vodje podrogij
podroc€ni plani
usmeritve za OE podroce financ in
racunovodstva
osnutek fin.

A @ nacérta Zavoda
direktorji OE N—_°:

priprava planov OE
specificne usmeritve

kolegij Zavoda

usklajevanje osnutkov planov september
podrodij in planov OE

podrocje za razvoj
plan dela Zavoda

Upravni odbor
predstavitev Poslovnega

plana Zavoda december

izvajanje in nadzor nad
izvajanjem poslovnega plana
Zavoda

Vir: Metodika letnega planiranja v ZZZS, 2000

Pomen dobre informacijske podpore je bistvenega pomena. Celovita informacijska

podpora planiranju v ZZZS bi lahko tudi skrajSala proces planiranja in zagotovila
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enostavnejSe prilagajanje plana razmeram Ze pred sprejemom in tudi
rebalansiranje med letom. Obenem bi bilo laZje kontroliranje doseganja planskih
ciljev in odmikov od njih.

4.3.4. Kontroliranje v ZZZS

Kontroliranje v ZZZS ne poteka formalizirano preko oddelka oziroma podrodja za
kontroliranje ali kontroling. Presojanje uspesSnosti, ki je sestavni del kontroliranja,
sloni deloma na ocenjevanju uspesnosti po vedenju, deloma po rezultatih in
deloma po porabljenih virih, kar je deloma osnhova nagrajevanju. Osnovo
kontroliranju v ZZZS predstavljajo Stevilne informacije, ki izhajajo iz kompleksno
zasnovanega informacijskega sistema in napora, vloZzenega v kakovostne podatke,
ki predstavljajo soliden vhod v sistem. Kontroliranje je seveda prilagojeno
organizacijski zasnovi ZZZS, ki je kompleksna: posamezni deli so medsebojno
soodvisni, decentralizirana in diferencirana glede na razli¢nost njenih delov. Pomen
kontroliranja je vedji tudi zaradi zagotavljanja enotnega delovanja do okolja, ki je
na to obCutljivo. Kontroliranje se izvaja na sestankih (kolegij ZZZS, kolegij
direkcije, kolegiji vodij podrocij z vodij oddelkov po obmocnih enotah, kolegiji vodij
oddelkov v obmocni enoti), preko porocil, letnega planiranja. Vzpostavitev
notranje revizije tudi pomeni kontrolo, in sicer v smislu doslednega izvajanja
zunanjih in notranjih predpisov ter navodil.

4.3.4.1. Uporaba kazalnikov za kontroliranje dela obmocnih enot

Pred sprejemom organizacijskega navodila o planiranju v ZZZS je bilo v planu dela
le malo kazalnikov. Obstojeci so se nanaSali predvsem na financne kazalnike o
prihodkih in odhodkih. V letnem poslovnem poroCilu ZZZS je bilo vsako leto
objavljenih veliko najrazliénejsih podatkov, ki so kazali na aktivnosti v preteklem
letu, bolj ali manj uspesno delo oziroma dosezke (Poslovno porocilo ZZZS, 1993-
2001). Nekatere aktivnosti je bilo potrebno evidentirati in beleziti skozi celo leto,
da so jih potem pripravljalci porocila lahko zapisali v poslovno porocilo. Poleg tega
pa so nekatere aktivnosti in nacin njihovega izvajanja bile prepus¢ene obmocnim
enotam. Zbiranje podatkov o obsegu dela je imelo namen kontrolirati ali obmocne
enote dolocene aktivnosti sploh izvajajo. Poleg tega pa je bilo za poslovno porocilo
vsako leto treba pripraviti veliko podatkov, ¢e je ZZZS zelel nazorno prikazati svoje
delovanje. Ze leta 1996 so bili zbrani podatki o vsebini in obsegu aktivnosti
obmocnih enot. Zbiranje teh podatkov je bilo v zacetku zamudno. V posameznih
primerih tudi niso bili primerljivi, saj ni bilo jasno zapisanih definicij, ki bi
nedvoumno opredelile posamezen kazalnik. Leta 1999 je bil v ZZZS izdelan katalog
kazalnikov za spremljanje obsega dela. Pri nastajanju je sodeloval management
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Z77S. Cilji so bili (Katalog kriterijev za spremljanje obsega dela za leto 1999,

1999):

e uporabiti tiste kazalnike, za katere so bili dostopni zanesljivi podatki, njihovo
zbiranje pa ni predstavljalo velikega obsega dodatnega dela,

e zbirati tiste podatke o aktivnostih, ki jih je bilo smiselno spremljati in so
pomenili hkrati podlago za doloCanje kadrovskih normativov in enakomernih
obremenitev delavcev po organizacijskih enotah,

e definicija kazalnikov kakovosti opravljenega dela, ki so se nanasali na nekatere
postavljene cilje,

e jasne in enoznacne definicije posameznih kazalcev,

e dolocitev porocevalskih enot in obdobja spremljanja podatkov.

S spremembami v organizaciji dela in v poslovnih procesih ter zaradi nekaterih
pomanjkljivih definicij kazalnikov je bil omenjeni katalog dopolnjen v letu 2001
(Katalog kriterijev za spremljanje obsega dela, 1999 in 2001). Za obmocne enote
je katalog predvidel porocevalske enote, kazalnike ali tako imenovane kriterije, za
nekatere tudi njihove definicije in vire podatkov.

V vsaki organizacijski enoti je katalog predvidel zbiranje podatkov o kadrih:
1. za nedolocen Cas - stanje,

2. za dolocen Cas iz ur in posebej Se

3. prikaz Stevila delavcev iz ur za nadomescanije.

Iz teh podatkov bi lahko priblizno izracunali, koliko delavcev je delalo (1 + 2 — 3).
Stevilo delavcev se je spremljalo $e bolj razdlenjeno v nekaterih porocevalskih
enotah (npr. v oddelku za finance in racunovodstvu: Stevilo revizorjev, Stevilo
delavcev v racunovodstvu, Stevilo delavcev na poravnavi racunov).

Nabor kazalnikov iz kataloga je bil precej obsezen. Veclina pojavov, ki so jih
kazalniki spremljali, kaze obremenitev delavcev, ne pa na njihovo kakovostno delo.
Ti podatki dobijo smisel, ko jih primerjamo za vseh deset obmocnih enot in ko
izracunavamo odstotke obremenitev na delavca glede na poprecje ZZZS oziroma
na seStevek vseh desetih enot. Kazalniki so neke vrste cilji med obdobji, niso pa
bili postavljeni kot ciljne vrednosti v planih. Predstavljajo kontrolo, vendar ne
ugotavljajo odmikov od zastavljenih planov. Odmike je moc¢ ugotavljati samo glede
na druge obmocne enote ali med leti. Po sprejemu organizacijskega navodila o
planiranju ZZZS Se vedno spremlja kazalnike obsega dela, obenem pa uvaja
uravnotezen sistem kazalnikov. Obe evidenci bi bilo treba zdruZiti in obdelovati
podatke tako, da bi zadostili vsem potrebam planiranja in kontroliranja.
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V nadaljevanju bom podala kratko predstavitev dela in nabor podatkov, ki jih je
katalog predvidel po porocevalskih enotah oziroma po funkcionalnih enotah za
obmocne enote (oddelki, izpostave). Zanemarila bom kazalnike, ki jih je ZZZS
spremljal do 31. 10. 1999, ko se je iz ZZZS izloCilo podrocje prostovoljnih
zdravstvenih zavarovanj v samostojno pravno osebo (Vzajemna zdravstvena
zavarovalnica, d. v. z.). Kazalniki so bili izdelani tudi za porocevalske enote
direkcije in nekatere zbirne podatke o zaposlenih in izrabi delovnega ¢asa, ki jih ne
bom posebej razClenjevala.

4.3.4.2. Kazalniki oddelka za izvajanje obveznega zdravstvenega
zavarovanja

Oddelek za izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja sodi v enega od treh
kljuénih podrodij dela v ZZZS. V tem oddelku se v obmocni enoti izvajajo opravila
v zvezi s prijavljanjem v zavarovanje, odjavljanjem in spreminjanjem statusov
zavarovanih oseb. Pokriva tudi pravice, ki gredo zavarovanim osebam po
sklenjenih meddrZavnih sporazumih o zagotavljanju socialne varnosti. Eno od
zahtevnih in obseznih podrocij dela v oddelku je odlocanje o pravicah iz obveznega
zdravstvenega zavarovanja: do medicinsko-tehni¢nih pripomockov, nadomestil
pla¢, pogrebnin, posmrtnin, potnih stroSkov in stroskov zdravljenja. 1z slike 13 na
strani 52 je razvidna delitev na dve sluzbi v okviru oddelka, vendar je delitev
dosledno izvedena le v vecjih obmocnih enotah. Znacilnost oddelka je, da so
prevladujoci poslovni partnerji zavarovane osebe, zavezanci za prijavljanje oseb v
zavarovanje (podjetja in drugi) in deloma izvajalci zdravstvenih storitev. Delo
poteka v glavnem po upravnih postopkih. Vodenje baz podatkov o zavarovanih
osebah, zavezancih za placilo prispevkov in opredelitvah oseb za izbrane zdravnike
so podlaga oziroma vlozki v nadaljnje procese dela, ki imajo v koncni fazi osnovo v
financnih ucinkih (prihodkih in odhodkih) za ZZZS.

Katalog je za ta oddelek dolocil naslednje kazalnike:

Stevilo zavarovanij,

Stevilo zavezancev za prispevek,

Stevilo zavarovanj po konvencijah (mednarodnih ali meddrzavnih sporazumih),
Stevilo obdelanih dokumentov (prijave, odjave in spremembe zavarovanja),
Stevilo evidentiranih medicinsko-tehni¢nih pripomockov,

Stevilo obraCunov oziroma refundiranih zahtevkov za:

e nadomestila,

e potne stroske, pogrebnine in posmrtnine,

e povracila stroskov za zdravstvene storitve,

7. Stevilo obracunov po mednarodnih sporazumih o socialni varnosti,

ouh W=
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8. Sstevilo izdanih odlocb,
9. Stevilo odgovorov na poizvedbe.

Prav ta nabor kazalnikov je bil v ZZZS sprejet zaradi enostavnega zbiranja
podatkov ter prikazovanja obsega dela v oddelku. Podatki pod zaporednimi
Stevilkami 1 do 9 spremljajo stanje oziroma opravljen obseg dela. Vecinoma so to
aktivnosti, ki jih delavci morajo izvajati, so dana dejstva. V katalogu je bil
naknadno izpuscen podatek o Stevilu zavarovancev, ki imajo nedovoljena dvojna
zavarovanja, kar predstavlja pomanijkljivost sistema. Seveda je mozno s temi
podatki slediti le nekaterim ciljem kataloga, kot so primerljivost obmocnih enot,
obremenjenost delavcev in podobno, manjkajo pa podatki o visji stopnji kakovosti,
na primer: ni podatkov o kakovosti baz podatkov, ¢e bi v oddelku hoteli ali morali
izvajati nekatere dodatne aktivnosti.

Iste kazalnike spremljajo tudi izpostave, ki izvajajo vecino enakih nalog kot
oddelek za izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja. Vsaka izpostava
pokriva svoje obmocje. Vsota vrednosti kazalnikov po izpostavah in oddelka za
izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja predstavlja skupno vrednost za
obmocno enoto.

4.3.4.3. Kazalniki oddelka za plan in analize

Naloge oddelka za plan in analize, ki so razvidne iz Pravilnika o notranji
organizaciji ZZZS, bi bile v prenesenem pomenu neke vrste "nabavna opravila", ¢e
bi jih primerjali s poslovnimi funkcijami v podjetju. Delavci oddelka se ukvarjajo z
izvajalci zdravstvenih storitev: planiranje obsega zagotavljanje zdravstvenih
zmogljivosti, sklepanje pogodb in analiziranje le-teh, spremljanje izvajanja pogodb
oziroma nadziranje, skratka: oddelek zagotavlja storitve za zavarovane osebe, ki
so koncni kupci oziroma koristniki. Planiranje in analiziranje poslovanja obmocne
enote ali ZZZS pa ni naloga tega oddelka, kot bi po imenu oddelka pricakovali.

Katalog je predvidel naslednje kazalnike za oddelek:

1. Stevilo sklenjenih pogodb z javnimi zavodi, ki izvajajo zdravstvene storitve:
e 7 bolniSnicami,

e z zdravstvenimi domovi,

Stevilo sklenjenih pogodb z zasebnimi izvajalci zdravstvenih storitev,
Stevilo sklenjenih pogodb za letovanije otrok,

Stevilo zakljucenih nadzornih postopkov,

Stevilo zakljucenih administrativnih nadzorov v aplikaciji nadzori,

Stevilo analiz in predlogov za ukrepanje na ravni OE,

ok WwWwN
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7. Stevilo organiziranih sestankov z izvajalci in sodelavci drugih oddelkov,
8. Stevilo objavljenih clankov in aktivnih predstavitev na kongresih, seminarjih
ipd.

Prvi trije kazalniki kaZejo na obseg in posledicno na obremenitev delavcev, saj se
vse ostale naloge veZejo na pogodbenega partnerja (izvajalca). Cetrti in peti
kazalnik sta tista, ki pomenita kakovost za zavarovane osebe, saj lahko
predpostavljamo, da vecje Stevilo teh nadzorov pri izvajalcih vpliva na spoStovanje
pogodbenih dolocil. Nekatera od teh zavarovane osebe neposredno obcutijo ob
koriSenju  zdravstvenih  storitev: spoStovanje = pogodbeno-dogovorjenega
ordinacijskega Casa, Cakalne dobe, ki naj bi bile enake, kot so opredeljene v
pogodbi, in podobno (Splosni dogovor za leto 2000, 2000). Zadnja dva kazeta na
dodatne aktivnosti delavcev oddelka in bi ju lahko oznadili kot kazalnika kakovosti.

4.3.4.4. Kazalniki oddelka za finance in racunovodstvo

V oddelku za finance in racunovodstvo v obmocni enoti se izvajajo tipicna
financéno-racunovodska opravila podobno kot v podjetju, le da ne pripravljajo
bilan¢nih podatkov za oddajo zunanjim uporabnikom, ampak oddajo bruto bilanco
na centralo. NajveCji obseg predstavlja analiticha evidenca saldakontov
dobaviteljev oziroma izvajalcev zdravstvenih storitev, ki fakturirajo opravljeno delo
za zavarovane osebe.

Opredeljeni kazalniki, ki naj bi odrazali obseg dela, so bili v katalogu doloeni:

1. Stevilo prejetih dokumentov (poravnava racunov izvajalcem),

2. Stevilo vknjizb v glavno knjigo, v analiticne evidence: osnovnih sredstev, pla¢
(z avtorskimi honorariji in pogodbami o delu),

3. Stevilo vknjizb v analiti¢ni evidenci dobavitelji,

4. Stevilo opravljenih revizij po izdanem revizijskem zapisniku,

5. Stevilo izdanih obremenitev za placilo prispevkov.

Predstavljeni kazalniki s svojimi vrednostmi kazejo na velikost oddelka, saj visja
vrednost pomeni veC dela oziroma vecje potrebe po delavcih v tem oddelku. Iz
zgornjih kazalnikov pa ni mozno razbrati kakovosti dela.

4.3.4.5. Kazalniki pravno-kadrovskega oddelka

To je oddelek, kjer se izvajajo obi¢ajna kadrovska, pravna pa tudi splosna
opravila. Glede na specificno dejavnost ZZZS je pretezni del pravnih nalog
usmerjen v izterjavo prispevkov in regresnih zahtevkov (do nekaterih
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povzroCiteljev stroskov zdravstvenih storitev: delovne nesreCe ob opustitvi
varnostnih ukrepov, krivdni odgovornosti v prometnih nesrecah, pretepih in
podobno). V tem oddelku se izvajajo tudi vsi postopki javnih narocil za nakupe
blaga in storitev, ki jim je ZZZS kot javni zavod zavezan.

Katalog je predvidel naslednje kazalnike pravno-kadrovskega oddelka:
Stevilo nastavljenih spisov,

Stevilo vlozenih zahtevkov,

Stevilo zakljucenih postopkov,

znesek prejetih placil,

Stevilo in vrednost opravljenih postopkov javnih narocil,

Stevilo drugih pravnih in splosnih postopkov,

delovna razmerja: Stevilo pogodb, aneksov, sklepov.

Nou ks

Za kazalnike 1-4 je v katalogu Se vertikalna razmejitev na izterjavo prispevkov,
premij za prostovoljno zdravstveno zavarovanje, regresne zahtevke in stecajne
postopke. V glavhem predstavljajo aktivnost izterjave denarnih sredstev in bi jih
lahko opredelili kot kazalnike kakovosti dela delavcev v oddelku.

4.3.4.6. Kazalniki oddelka za delo zdravniske komisije I. stopnje in
medicinski nadzor

Delavci tega oddelka na obmocni enoti izvajajo naloge financéno-medicinskega
nadzora pri izvajalcih zdravstvenih storitev v smislu izvajanja pogodb z ZZZS in
pravilnega zaraCunavanja zdravstvenih storitev. Drugi velik sklop nalog oddelka pa
je obravnavanje primerov zavarovanih oseb, ki so napotene na zdravnisko komisijo
I. stopnje (komisija II. stopnje je na centrali) zaradi bolniSke odsotnosti z dela nad
30 delovnih dni, napotitve na zdravilisko zdravljenje, upravic¢enost osebe do
medicinsko-tehni¢nega pripomocka, zdravljenja v tujini in drugo. Zdravniska
komisija zaseda v senatih treh zdravnikov. Vseh primerov zdravniske komisije ne
obravnavajo v prisotnosti zavarovanca, ampak na osnovi medicinske
dokumentacije, ki jo prejmejo o njem od osebnih zdravnikov.

Kazalniki oddelka, ki jih je predvidel katalog so:

Stevilo obravnavanih primerov na zdravniski komisiji I. stopnije,
Stevilo obravnavanih nacrtov zobne rehabilitacije,

Stevilo izdanih dopisov,

Stevilo opravljenih nadzorov,

Stevilo pritozb zaradi nekorektno opravljenega nadzora,

vihwn e
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6. Stevilo pisnih pritozb zavarovancev zaradi nekorektnega odnosa pri obravnavi
njihovega primera na zdravniski komisiji v njihovi prisotnosti.

Vrednosti zgornjih kazalnikov kazejo predvsem na velikost oddelka oziroma kar
obmocne enote, saj je od nje odvisno, na primer: Stevilo obravnavanih primerov
na zdravniski komisiji, Stevilo nadzorov in vrednost drugih kazalnikov.

4.3.4.7. Kazalniki oddelka informacijskega centra obmocja

Informacijski center obmocja daje podporo uporabnikom mocno razvejene in
razvite tehnologije, ki je potrebna za obvladovanje zelo obseznih baz podatkov in
decentralizirane organizacije. Informacijske tehnologije ne razvijajo oddelki v
obmocnih enotah, ampak se njihovi informatiki vkljuCujejo v razvojne projekte
podrocne enote Informacijski center ZZZS.

Kazalniki iz kataloga so naslednji:

Stevilo delovnih postaj in dlancnikov,

Stevilo streznikov,

Stevilo izpostav,

Stevilo komunikacijskih povezav,

Stevilo komunikacijskih streznikov,

Stevilo instaliranih Zavodovih aplikacij pri uporabnikih,
Stevilo projektov ZZZS, v katere so vkljuceni informatiki,
Stevilo kontaktov z izvajalci,

. Stevilo izobrazevalnih ur uporabnikov informacijskih storitev,
10 Stevilo izpadov strojne in programske opreme,
11.rezultati ankete "Kakovost informatike na ZzZZS".

W oNOU kWD

Vsi kazalniki odrazajo velikost organizacijske enote in s tem posredno povezanega
obsega dela. Kakovost dela pa kazejo le zadnji Stirje kazalniki. Verjetno vseh
kazalnikov niti ni smotrno prikazovati.

5. MOZNE IZBOLJSAVE LETNEGA PLANIRANJA IN
KONTROLIRANJA YV 22Z2S

5.1. Podlage letnemu planiranju v obmocni enoti ZZZS

Centrala ZZZS kot strateSka enota je z obmocno enoto, ki predstavlja operativno
celico, povezana prek vizije, strategije, projektov in navodil. Po drugi strani
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povezavo pomenijo tudi izhodis¢a, usmeritve in cilji letnega planiranja. KratkoroCni
cilii ZZZS se ob upostevanju usmeritev izrazajo v letnemu planu dela obmocne
enote. Dosedanji poskusi opredelitve kazalnikov so bili glede na predhodne
ugotovitve o spremljanju obsega dela bolj usmerjeni h koli¢inam opravljenega dela
v delovnem procesu, kar je razvidno iz teorije organizacij o lastnostih zdruzb,
kakrSna je ZZZS. Uravnotezen sistem kazalnikov je lahko dobra podlaga za
kratkorocno letno planiranje in ucinkovito izvajanje strateskih usmeritev
managementa ZZZS. Planiranje kazalnikov glede na cilje ZZZS pomeni usmeritev
za obmocno enoto in povratno informacijo za centralo v smislu realizacije letnega
poslovnega plana ZZZS. Izvaja se prenos usmeritev managementa ZZZS do
operativnega nivoja referentov.

5.1.1. Izpeljava podlag za letni plan obmocne enote iz plana ZZZS

Poslovni plan ZZZS za koledarsko leto (Poslovni plan Zavoda za zdravstveno
zavarovanje Slovenije za leto 2001, 2001, str. 5-38) opredeljuje kratkorocne cilje
tudi po podrocjih. Izbrala sem si podrocje izvajanja obveznega zdravstvenega
zavarovanja, ki ureja in zagotavlja uresniCevanje pravic zavarovanih oseb v
sistemu zdravstvenega zavarovanja. Osredotocila se bom na to podrocje, Ceprav
so nekateri cilji in usmeritve podani procesno, drugi pa po organizacijskih enotah.

Cilji, ki naj bi bili uresniceni v letu n, so zapisani v uvodu poslovnega plana ZZZS
za leto n. Mozni bi bili tudi drugi cilji. Iz poslovnega plana sem izbrala po dva za
vsak vidik in jih strukturirala po metodologiji uravnotezenega sistema kazalnikov:
financni vidik
e stabilno financiranje zdravstvenih programov,
e zagotovitev dodatnih javnih sredstev za zdravstveno zavarovanje,
vidik poslovanja s strankami
o kakovostnejSe uresniCevanje drugih pravic iz obveznega zdravstvenega
zavarovanja,
e skrajSanje cakalnih dob,
vidik notranjih poslovnih procesov
e izdelane vsebinske strokovne podlage za dopolnitev zdravstvene zakonodaje,
e izvedeni planirani razvojni projekti,
vidik uc€enja in rasti
e dvig mednarodne razpoznavnosti ZZZS,
e dvig strokovnosti in kakovosti v poslovanju.

Te cilje, ki na tem mestu Se niso kvantificirani, si lahko predstavljamo tudi kot
stalno stratesko usmeritev in ne le kot kratkorocne cilje. To so cilji strateSkega
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nivoja. Operativni enoti oziroma "neposrednim" delavcem, ki naj s svojim
vsakodnevnim delom pripomorejo k izvedbi, konkretno ne kazejo, kaj in kako naj
delajo, da bodo cilje uspeSno dosegli. Manjkajo poti za dosego ciljev. Tudi
ucinkovitosti ne prikazujejo. Delavci jih razumejo kot nacelne usmeritve, "kaj se bo
delalo" ali tudi: "saj vemo, kaj se dela".

Iz poslovnih izhodiS¢ in usmeritev je razvidno, da bo potrebno, na primer, za
dosego cilja '"kakovostnejSe uresniCevanje drugih pravic iz obveznega
zdravstvenega zavarovanja" realizirati tudi poviSanje prispevne stopnje, kar sicer
ni odvisno le od ZZZS. Prepricati bo treba slovensko javnost in politiko, da realen
obseg sredstev za zdravstvo zaostaja za viSino, ki je opredeljena v predpisih. Za
ohranitev uravnotezenega poslovanja v bilancnem smislu prihodkov in odhodkov
se zapisan cilj lahko razume, da se bo morala prispevna stopnja (prihodki)
povecati, ob hkratni uvedbi ukrepov racionalizacije. Ne eno ne drugo ne bo
pripeljalo avtomatsko do kakovostnejSega uresniCevanja pravic. Zavarovane osebe
namre¢ le-te drugaCe presojajo kot ZzZZS ali kot delodajalci ali izvajalci
zdravstvenih storitev oziroma zdravniki. KakovostnejSe uresni¢evanje pravic so, na
primer, ukrepi za znizevanje cakalnih dob. Za zavarovance to pomeni visji
prispevek in omejitve za obiske pri zdravniku, na drugi strani pa boljSo dostopnost.
Na delodajalce, gledano z vidika obveznega placila prispevka za financiranje
dodatnih storitev pri zdravnikih, to vpliva negativno, saj posredno znizuje njihovo
konkuren¢no sposobnost na trgu. Pozitivni ulinki pa se kazejo kot zniZanje
odsotnosti z dela zaradi bolezenskih razlogov, ko delavci hitreje opravijo posege,
diagnostiko pri zdravnikih in se vrnejo na delo. Za zdravnike pomeni skrajSanje
Cakalnih dob manjSo obremenitev in manjSi pritisk zavarovanih oseb,
reorganizacijo dela v smislu racionalizacije (celostna obdelava pacienta) in
opredelitev potreb po kontrolnih pregledih. Za ZZZS pa je to potreba po dodatnih
sredstvih, novih, stimulativnih obracunskih sistemih za placevanje zdravstvenih
storitev, potreba po omejevanju pravic zavarovanih oseb, kar vse je treba podpreti
s pravnimi podlagami. Postavlja se torej vprasanje, kaj pomeni kakovostnejse
uresnicevanje pravic?

5.1.1.1. Financni vidik izvajanja obveznega zdravstvenega zavarovanja

Izvajanja obveznega zdravstvenega zavarovanja je - poleg zdravstvene analitike

in ekonomike ter financ in racunovodstva — klju¢no podrocje. V letu n predvideva

strateSka raven naslednje aktivnosti:

1. Razpis za dobavitelje medicinsko-tehnicnih pripomockov in dolocCitev pogojev
poslovanja izposojevalnic pripomockov: ta aktivnost naj bi bila realizirana s
ciljem obvladovanja izdatkov, saj naj bi na osnhovi javnega razpisa prejeli
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cenovno konkurenéne ponudbe, izbrana pa bi bila najugodnejSa glede na
kakovost, ceno in drugo;

2. Zadrzanje ravni zadrzanosti z dela nad 30 dni na ravni leta n-1 (8,4 % vseh
odhodkov obveznega zdravstvenega zavarovanja): Na obmocnih enotah, ki
presegajo povprecje iz leta n-1, naj bi se odsotnost zavarovanih oseb z dela
nad 30 dni znizala, ker gre po tem casu nadomestilo place v breme stroskov
ZZ7ZS. Ob tem naj bi se za doseganje tega cilja posluzevali laicnega nadzora
nad upraviCenostjo zadrzanosti od dela in ob tem spostovanje navodil
zdravnika za ravnanje v Casu te odsotnosti. Ta cilj, ki je v prvem delu zelo
konkreten, v drugem pa ne opredeljuje okvirnega obsega laiCnega
nadzorovanja, ima za posledico doloene pozitivnhe in negativne ucinke v
odhodkih, povezanih z absentizmom, ki ga placuje ZZZS. Najmanj 2-krat letno
naj bi analizirali gibanje absentizma v Sloveniji po vzrokih, trajanju, diagnozah
in po zdravnikih, ki so ga odobrili, ter podatke posredovali javnosti. Glede na
obseg analize, ki jo je potrebno pripraviti, je ocena, da bi bila ta ¢asovno dovolj
pogosto. V povezavi s tem naj bi ZZZS sodeloval tudi v nacionalnih projektih s
podrocja zdravja in varnosti pri delu.

Ti cilji kazejo, da podroCje s svojo vlogo in dejavnostmi podpira cilje ZZZS.
Kazalniki izvedeni iz ciljev podroja za izvajanje obveznega zdravstvenega
zavarovanja z vplivom na obvladovanje odhodkov, bi lahko bili viSina odhodkov -
nominalno v obdobju, rast le-teh glede na enako obdobje v preteklem letu po
obmocnih enotah in skupaj za ZZZS ter povprecno na zavarovanca za naslednje
vrste odhodkov:

e zdravila,

e medicinsko-tehnicni pripomocki,

e zdravljenje v tujini,

e nadomestila (glede na postavljeni cilj se odhodki ne spremljajo

lo¢eno v okviru te postavke za bolnisko odsotnost nad 30 dni)
e pogrebnine in posmrtnine,
e potni stroski.

5.1.1.2. Vidik poslovanja s strankami podrocja obveznega zdravstvenega
zavarovanja

Ta vidik ima nalogo izboljSanja poslovanja ZZZS z okoljem: s strankami, zlasti z

zavarovanimi osebami, izvajalci zdravstvenih storitev, delodajalci, s strokovno in

politiéno javnostjo. Predvideni cilji so:

1. Novi meddrzavni sporazumi in oblikovanje dogovorov organov za zvezo. Tako
naj bi v letu n sodelovali pri pripravi sporazumov o socialni varnosti z drzavami,
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s katerimi le-teh Se ni: z Jugoslavijo in Bosno. Dokoncana naj bi bila tudi
pogajanja s Francijo, Luksemburgom, Nizozemsko in Cesko. Glede na to, da
ZZZS samo sodeluje in ni nosilec aktivnosti, je precej vprasljiva realizacija cilja.
Potrebno bi bilo cilj zastaviti konkretno: Kaj morajo delavci ZZZS narediti v
zvezi s to nalogo in v kakSnem obsegu se priakujejo izvedbene aktivnosti?

2. Priprava sprememb in dopolnitev Pravil obveznega zdravstvenega zavarovanja
ter ostalih splosnih aktov: ZZZS naj bi spremenil in dopolnil posamezne splosne
akte, in sicer enkrat Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja, dvakrat naj
bi sprejel sklep o visini pogrebnine, najmanj enkrat, lahko tudi veckrat, pa naj
bi priSlo do spremembe sklepa o cenovnih standardih tehnicnih pripomockov;
dopolnili naj bi Se medicinske kriterije za dodelitev medicinsko-tehni¢nih
pripomockov. O vseh spremembah naj bi ZZZS pravilno in pravocasno obvescal
izvajalce zdravstvenih storitev in zavarovane osebe z okroznicami, navodili in
priroCniki. Naloge so konkretne, niso pa ¢asovno opredeljene. Cilj bo dosezen,
Ce se bo vse to zgodilo v enem letu.

Tudi za te cilje podrodja lahko ugotovim, da so skladni s cilji ZzzS. Ceprav zanje
ni postavljenega direktnega kazalnika, ki bi kazal na realizacijo zadanih nalog.
Realizacija obvesSCanja zavarovancev in izvajalcev je prikazana v sklopu drugih
poslovnih podrocij (informativna Stabna funkcija) oziroma procesno kot izlozek. Po
vsej verjetnosti pa sodeluje pri izdajah informativnih gradiv tudi podrodje za
izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja.

5.1.1.3. Vidik notranjih poslovnih procesov podroc¢ja obveznega
zdravstvenega zavarovanja

Vidik notranjih poslovnih procesov mora s cilji in kazalniki zagotavljati
racionalizacijo poslovanja in odpravljanje ozkih grl v procesu dela. Cilji so:
1. Siritev zapisov na kartici zdravstvenega zavarovanja: V letu n naj bi le-ta

obsegala razvoj aplikacije zapisa izdanih medicinsko-tehnicnih pripomockov,
Siritev funkcionalnosti samopostreznih terminalov, utrditev funkcionalnosti
prenosnih Citalnikov in Se nekatere druge funkcije. V tem primeru gre za
razvojno naravnane cilje, ki so dovolj konkretni za razumevanje in izvedbo.
Uspesnost izvedbe opredeljuje zapisana naloga.

2. Dograjevanje elementov za vodenje evidenc zavarovanih oseb in zavezancev
za prispevek: Dograjene naj bi bile zbirke podatkov in prilagojena programska
oprema. Samo podrocje za izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja pa
naj bi podalo definicije za dodelavo programske opreme za dograditev zbirke
podatkov obveznega zdravstvenega zavarovanja, evidentiranje izposojenih in
izdanih medicinsko-tehnicnih pripomockov, dopolnitev programske opreme, ki
podpira delo zdravniskih komisij, izdajo obrazcev na podlagi sklenjenih
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bilateralnih sporazumov o socialnem zavarovanju in za obdelovanje ter izplacilo
povracil in nadomestil pravnim osebam. Naloge so konkretne, cilj pa naj bi bil
realizacija vsega tega v letu n. V tem kratkoro¢nem planu bi lahko opredelili
tudi terminski plan izvedbe ciljev, ZZZS pa naj bi dopolnjeval metodoloske
podlage za vkljuCitev vseh oseb v obvezno zdravstveno zavarovanje in
zagotavljal pogoje za realizacijo.

Dograditev postopkov in organizacije dela za zagotovitev pravne varnosti pri
uveljavljanju pravic zavarovanih oseb: ZZZS naj bi pripravljal in posredoval
vsem subjektom v sistemu navodila in pojasnila za uresni¢evanje in varstvo
pravic zavarovanih oseb. V sodelovanju z drugimi pristojnimi institucijami naj bi
sproti ugotavljal pogoje za vstop posameznih kategorij oseb v obvezno
zdravstveno zavarovanje. To so naloge, ki izhajajo Ze iz poslanstva in statuta
ZZZS. 1z plana podrocja bi obseg in konkretizacija le-teh morala biti razvidna s
tem, da bi imele obmocne enote usmeritve za izdelavo svojih planov dela. V
skladu s priCakovano spremembo Zakona o zdravstvenem varstvu in
zdravstvenem zavarovanju naj bi ZZZS nanovo opredelil tudi postopke in
pristojnosti zdravniskih komisij I. in II. stopnje kot izvedenskih organov ZZZS.
Ob tem naj bi prilagodil tudi tehnolosko, vsebinsko in pravno podlago za
izvedbo sprememb omenjenega zakona.

Cilji podrocja za izvajanje obveznega zdravstvenega zavarovanja so podpora ciljem
ZZ7ZS z vidika notranjih poslovnih procesov. Predlagali bi lahko naslednje
kazalnike:

1.

Siritev funkcij na kartici zdravstvenega zavarovanja: opis realizacije z
opredelitvijo vloge podro¢ja za izvajanje obveznega zdravstvenega
zavarovanja.
Dograjevanje metodoloskih podlag za vkljucitev vseh oseb v obvezno
zdravstveno zavarovanje:

e Stevilo in odstotek nezavarovanih oseb,

e Stevilo in odstotek dvojnih zavarovanij,

e Stevilo vnosov v bazo oseb zavarovanija,

e Stevilo obracunov za nadomestila in povracila,

o Stevilo evidentiranih medicinsko-tehnicnih pripomockov,

e Stevilo obravnav zavezancev (prijav, odjav, sprememb).

5.1.1.4. Vidik ucenja in rasti podrocja obveznega zdravstvenega
zavarovanja

Vidik ucenja in rasti je za podrocje obveznega zdravstvenega zavarovanja zelo
pomemben, saj je kadrovska struktura delavcev zelo razlicna: veliko delavcev s
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srednjo izobrazbo na eni strani, zdravniki specialisti na drugi, odgovornost in
izpostavljenost do strank in okolja pa izredno velika.

Cilj je vecje poenotenje dela izvedenskih organov oziroma zdravniskih komisij, ki
naj bi ga dosegli z uveljavitvijo kriterijev za ocenjevanje zadrzanosti z dela iz
bolezenskih razlogov ter izobrazevanjem v ZZZS zaposlenih zdravnikov za uporabo
teh kriterijev. Poenotenje dela na vseh obmocnih enotah naj bi dosegli s
centralnimi navodili za izplaCevanje nadomestil in postopkov napotitev v tujino.
Pomembno je, da razlicni zdravniki na vseh lokacijah obmocnih enot obravnavajo
zavarovane osebe enako, z enakimi kriteriji. S tem jim zagotavljamo tudi enake
pravice iz obveznega zdravstvenega zavarovanja.

Cilji podrocja so podcilji ciljev Zavoda. 1z kataloga ucnih delavnic, plana kadrov po
delovnih mestih in Se nekaterih drugih postavk razberemo predvidene aktivnosti.

5.1.2. Pomanjkljivost usmeritev za pripravo plana obmocne enote

Iz prikazanega sledi, da so v planu dela ZZZS in podrocja za izvajanje obveznega
zavarovanja na centrali prikazane naloge, ki izhajajo iz rednega poslovnega
procesa Ze kot dejstvo. Cilji, kot zeleni in pri¢akovani dosezki v prihodnosti, v
glavnem niso povezani s kazalnikom. Politika je prepus¢ena obmocnim enotam. Za
dosezen cilj naj bi veljala opravljena naloga oziroma redno izvajanje procesa.
Obmocnim enotam, katerim je plan dela podrocja osnova za planiranje, ni jasno
predstavljeno, kaj se od njih pricakuje. Zavod nima na najviSjem nivoju doloCenih
planskih vrednosti kazalnikov uspesnosti poslovanja. Dolocitev cilja je prepuscena
obmocnim enotam. Kratkorocni plan je kvantificiran le izjemoma, na primer: 8,4 %
odhodkov za nadomestila bolezenskih odsotnosti z dela v strukturi vseh odhodkov.
Planiranje prihodkov in odhodkov (finan¢no poslovanje) pa je primerno urejeno. 1z
delnih planov obmocnih enot je mogoce narediti zbirni plan ZZZS.

Spremljanje kazalnikov je Se v zacetni fazi. DoloCen je nabor okrog 30 ciljev iz
poslovnega plana ZZZS in okrog 40 tabel za kazalnike celega ZZZS z vsemi
podrodji. V tabelah se nahaja po vec kazalnikov. V glavnem ni ciljnih vrednosti,
razen financnih planov. Metodologija prikaza kazalnikov je tabela z navedbo vira
podatkov in definicijo za pridobivanje podatkov. V vecini primerov je predvidena
vrednost za ZZZS kot seStevek posameznih, eksplicitno navedenih obmocnih enot.
Navedba obmocnih enot na tem mestu bi ne bila smiselna, saj gre za plan ZZZS.
Prikaz plana in realizacije posameznega pojava je smiseln na nivoju plana
podrocja, saj je le-to po organizacijski strukturi odgovorno za strokovno delo tudi
na obmocnih enotah v doloCenem oddelku (na primer: podroéje izvajanja

71



obveznega zdravstvenega zavarovanja na centrali v povezavi z oddelkom za
obvezno zdravstveno zavarovanje in delom oddelka za delo zdravniske komisije I.
stopnje in medicinski nadzor na obmocnih enotah).

Pomanjkljivost predstavlja analiza preteklega obdobja in opredelitev taktik oziroma
poti za dosego ciljev.

Sistem planiranja v ZZZS je v razvoju. Nabor kazalnikov je zelo specifien, saj ni
mozne direktne primerjave s sorodno nedobickovno institucijo. Planiranje v
nedobickovnih zdruzbah je v razvoju; bolj kot k uspesSnosti in ucinkovitosti s
finanénega oziroma poslovnega vidika, je usmerjeno k merjenju obsega rutinskih
delovnih nalog.

Vsak cilj bi moral imeti svoje kazalnike, ki bi v planu kazali ciljno vrednost, v
poroCilu o izvedbi pa dosezke. Ta princip bi morala prevzeti tudi podrocja, ki bi
lahko imela cilje Ze bolj razdelane in razsirjen nabor kazalnikov. Z njimi bi podrocja
tudi usmerjala podrejene organizacijske enote v njihovo delovanje in obenem
celovito prikazovala planirane in realizirane cilje.

Ob tem bi se bilo treba odlociti, ali je zbiranje podatkov o obsegu dela Se
potrebno. Nekateri kazalniki se podvojijo v planu in podatkih o obsegu, kar ni
racionalno. Spremljanje obsega dela pa ne predvideva planiranja.

Koncni cilj moje analize planiranja niso plani podrocij, ampak plani in v njih
prikazani kazalniki uspeSnosti na obmocnih enotah v povezavi s centralo. Ker
uspesnost presoja okolje, na primer centrala, je brez konkretnih usmeritev (kaj je
potrebno dosedi in ne le delovati) tezko objektivno presoditi posamezno obmocno
enoto. To ima lahko za posledico tudi subjektivno nagrajevanje oziroma presojanje
in primerjanje obmocnih enot.

5.2. Predlog novega plana dela obmocne enote

Za plan obmocne enote je treba najprej analizirati obstojeCe stanje in stanje v
okolju, ki vpliva na delo obmocne enote. Za obmocno enoto je proucitev okolja
tudi analiza usmeritev, ciljev in predvidenih poti za dosego ciljev, ki jih prejme od
centrale in podatki drugih obmocnih enot, s katerimi se lahko primerja. V teh
okolis¢inah je nujno dolociti Se cilje in taktike obmocne enote za dosego njenih
ciliev. Pomembno je, da so nekateri cilji istocasno cilji ZZZS in cilji obmocne enote.
Eni in drugi si tudi ne smejo nasprotovati, saj je obmocna enota del ZZZS, in mora
uposStevati hierarhijo. Vsaka organizacijska enota, oddelek in izpostava planira
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dejavnosti in si postavi kratkorocne cilje, katere delavci neposredno izvajajo.
Potreba po razumljivih in enostavnih ciljih je izredno velika, poleg tega pa je nujna
tudi jasna opredelitev predvidenih poti za doseganje ciljev.

Iz strnjenega zapisa o poslanstvu in viziji ZZZS lahko opredelimo tudi vizijo,
dolgorocne cilje oziroma naloge obmocne enote po metodologiji uravnotezenega
sistema kazalnikov.

5.2.1. Financni vidik plana obmocne enote

Splosne naloge obmocne enote na financnem podrocju so:
e gospodarjenje s sredstvi,
e racionalna in namenska raba planiranih sredstev,
e izterjava prispevkov in drugih terjatev.

Uskladitev finan¢nih planov obmocnih enot je nujnost. Dolocijo se moznosti enot
glede odhodkov obmocnih enot. Izhodis¢a in usmeritve centrale se morajo odraziti
v planskih ciljih. Poti za dosego ciljev so lahko bolj ali manj doloCene. Kontroliranje
se nanaSa na cilj oziroma na pot za dosego cilja, kar je bolj pomembno za
organizacijo.

Posamezna obmocna enota ne ugotavlja poslovnega izida. Bilance za zunanje
uporabnike sestavlja zbirno centrala za cel ZZZS. Obmocna enota pridobiva
prihodke v glavnem iz nakazil centrale, in sicer iz centralnih zbirnih racunov,
komor prispevke za obvezno zdravstveno zavarovanje nakazujejo zavezanci za
placevanje po zakonu. Planiranje prihodkov na obmocni enoti zato ni pomembno v
celotni viSini, ampak le v delu, na katerega delavci s svojimi aktivnostmi lahko
vplivajo: to pa sta revizila plaCevanja prispevkov ter izterjava Skod od
povzrociteljev stroskov ZZZS.

Kazalniki izterjave so pomembni zaradi spremljanja dopolnilne izterjave (primarno
izterjavo izvaja DavCna uprava prek svojih davénih uradov), ki se izvaja na
obmocni enoti. Revizor na obmocni enoti izvaja revizijske preglede s tem, ko
pregleduje podatke o zaposlenih delavcih pri zavezancih za placilo prispevkov ter
ugotavlja pravilnost obracuna prispevkov. Zaradi aktualnosti izterjave prispevkov
je planiranje in kontroliranje teh aktivnosti potrebno in pomembno. Mozen plan
izterjave prispevkov prikazuje tabela 5. Izterjava prispevkov poteka veCinoma v
oddelku za finance in racunovodstvo, zato je ta del smiselno prikazati loceno od
izterjave, ki jo opravijo v pravno-kadrovskem oddelku.
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Tabela 5: Plan izterjave prispevkov v oddelku za finance in raunovodstvo
obmocne enote

izterjava prispevkov realizacija plan indeks
zaleto I-1 zaleto | plan / real.

Stevilo zacetih postopkov 100 100 100,0

Stevilo zakljucenih postopkov 70 70 100,0

znesek izterjanih prispevkov v tisoc 10.000 12.000 120,0

SIT

stanje prispevkov v tisoC SIT

neplacani 600.000 600.000 100,0

odlozZeni 8.000 8.000 100,0

odpisani 52.000 36.000 69,2

Vir: lastni izdelani plani

Pravna pot izterjave je eden od nacinov izterjave prihodkov ZZZS na obmocni
enoti. S tem so povezani stroski placanih taks. UspeSnost in obseg opravljenega
dela pa sta odvisna od aktivnosti pravnikov. Ti postopki trajajo dalj Casa, zato je
treba spremljati tako Stevilo zacetih kot zaklju¢enih postopkov. Pomembno je, ali
gre za manj vecjih zadev, ki prinesejo vec prihodka, ali ve¢ manjsih, kjer je treba
vloZiti dosti vec truda za manjsi rezultat. Iz tabele 6 so razvidni plani izterjave v
pravno-kadrovskem oddelku. Izterjava prispevkov po pravni poti je v bistvu
nadaljevanje izterjave, ki jo izvajajo v financno-racunovodskem oddelku. Izterjava
regresnih zahtevkov pa je ena od osnovnih nalog pravnikov na obmocni enoti.

Tabela 6: Plan izterjave prispevkov in regresnih zahtevkov v pravno-kadrovskem
oddelku obmocne enote

izterjava prispevkov realizacija plan indeks

zaleto I-1 zaleto|l plan / real.
Stevilo zacetih postopkov 50 50 100,0
Stevila zakljuCenih postopkov 50 50 100,0
znesek izterjanih prispevkov v 7.000 7.700 110,0
tiso¢ SIT

povracila skod
(regresni zahtevki)

Stevilo zacetih 50 50 100,0
postopkov

Stevilo zakljucenih postopkov 40 60 150,0
znesek izterjanih povradil v 12.900 14.000 108,5
tiso¢ SIT

Vir: lastni izdelani plani
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Za ZZZS obstaja zbirni plan oziroma financ¢ni nacrt odhodkov zdravstvene
dejavnost. Na enakih predpostavkah bi morali narediti tudi plan teh odhodkov za
obmocno enoto (tabela 7). Izdatki predstavljajo stroske in isto¢asno tudi odhodke,
saj ima ZZZS proracunski princip racunovodskega izkazovanja poslovanija.

Tabela 7: Plan odhodkov za zdravstvene dejavnosti in denarna nadomestila v

obmocni enoti

(v mio SIT)
odhodki za zdravstvene dejavnosti in realizacija plan indeks
denarne dajatve zaleto I-1 zaleto | plan / real.
osnovna zdravstvena dejavnost 3.058 3.235 105,8
specialisticna ambulantna in bolnisni¢na 6.025 6.380 105,9
dejavnost
zdraviliSko zdravljenje 169 179 105,9
lekarniska dejavnost 294 311 105,8
dejavnost socialnih zavodov 840 888 105,7
ostale neprofitne organizacije 22 23 104,5
skupaj zdravstvene storitve 10.408 11.017 105,9
zdravila 2.134 2.303 107,9
medicinsko-tehni¢ni pripomocki 386 411 106,5
kri in socialna medicina 49 52 106,1
zdravljenje v tujini 100 106 106,0
konvencije 8 9 112,5
skupaj ostala zdravstvena dejavnost 2.677 2.880 107,6
nadomestila 1.391 1.544 111,0
pogrebnine in posmrtnine 108 115 106,5
potni stroski 18 19 105,6
skupaj denarne dajatve 1.517 1.678 110,6
SKUPAJ 14.602 15.576 106,7

Vir: lastni izdelani plani

Visina odhodkov obmocne enote je odvisna od njene velikosti in velikosti izvajalcev
zdravstvenih storitev na njenem obmocju. Kontroliranje na obmocni enoti pokaze
pojave, ki pri posamezni postavki povzroCajo odstopanje od planov. Obmocna
enota sicer nima posebnega vpliva na viSino tega odhodka, saj nanj vplivajo
dogajanja v drzavi, kot so pogajanja za place zdravstvenih delavcev, cene zdravil,
ki niso trzno oblikovane in podobno. MoZnost vplivanja je nadzor izvajalcev
zdravstvenih storitev, da zaraCunavajo dejansko opravljene storitve v skladu s
pogodbami. Druga moznost je ta, da je zaradi visokih zneskov placil nujen mocan
notranji nadzor, da ne bi prihajalo do napak. Pojav bi spremljali po postavkah, ki
bi bile usklajene s planom ZZZS; prikazali bi stanje v preteklem letu in ciljno
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vrednost za plansko leto. Kontroliranje lahko sproti usmerja aktivnosti obmocne
enote. Obenem lahko daje signale centrali o posameznih pojavih. Uvedene
korektivne aktivnosti lahko zadrzujejo pojave v sprejemljivih mejah. Posebej je
smiselno prikazovati odhodke za zdravstvene storitve, za ostalo zdravstveno
dejavnost ter denarne dajatve. Zdravstvene storitve so koliCinsko omejene s
pogodbenim razmerjem do posameznega izvajalca zdravstvenih storitev, in sicer je
opredeljen zgornji limit. Na viSino vplivajo morebitna predcasna placila ali dani
avansi; lahko pa tudi valorizacija, ki temelji na drugacnih narodnogospodarskih
gibanjih, kot so bila planirana. Odhodke za drugo zdravstveno dejavnost
predstavljajo v glavhem odhodki za zdravila. Le-ta niso omejena z limitom, zato je
ugotovitev odstopanja osnova za aktivnosti na obmocni enoti: razgovori z
zdravniki - predpisovalci in podobno. Se posebej bi morali spremljati na obmo¢ni
enoti odhodke za denarne dajatve zavarovancem (nadomestila pla¢, pogrebnine,
posmrtnine, potne stroske). Vedjih odstopanj praviloma ne bi smelo biti, sicer je
potrebno takojsSnje ukrepanje v smislu ugotavljanja vzrokov in odpravljanje le-teh.
Planirana povecanja odhodkov glede na realizacijo v preteklem letu morajo biti
usklajena s centralo. Dober pokazatelj splosSnega trenda v drzavi pa so primerjalni
podatki po obmocnih enotah, ki naj bi imeli na sploSno podobne zakonitosti, saj
povsod veljajo enaki predpisi, enake pravice zavarovancev, enaka izhodiS¢a za
sklepanje pogodb z izvajalci zdravstvenih storitev in podobno.

Vpliv obmocne enote na odhodke je precejSen. 1z tabele 8 je razvidno, da so
najveéja postavka place delavcev obmocCne enote in prispevki, ki morajo biti
planirani glede na kadrovski plan. Odhodki za nabavo osnovnih sredstev in
vzdrzevanje sta visoki, natanc¢no planirani postavki in Se posebej razlenjeni. Ne
planiramo posebej odhodkov za kazni in obresti, kar kaze na to, da je treba
obveznosti poravnavati v rokih. Odhodki za pisarniski material je tudi visoka
postavka. Enako bi lahko rekli, da so visoke postavke odhodkov za energijo,
komunikacije ter komunalne storitve, saj gre pri tem v glavhem za postne in
telefonske usluge. Drugi operativni odhodki predstavljajo v glavnem placila za
pogodbena dela zdravnikov zdravniske komisije in odhodke kontrolorja bolniskega
staleza, ki se ga vkljuCuje v proces ugotavljanja pravice do nadomestila place.
Planiranje odhodkov je usklajeno z usmeritvami centrale oziroma z
narodnogospodarskimi gibanji oziroma opravicljivimi realnimi pricakovanii.

Centrala bi morala dati usmeritev obmocnim enotam glede tega, ali je prvenstveno
pomemben skupni odhodek poslovanja obmocne enote ali pa so predvsem vazne
posamezne postavke v planu odhodkov poslovanja. Bolj bi bila primerna prva
usmeritev, saj bi z nekaterimi drugimi plani, na primer planom kadrov, lahko
usmerjali poslovanje obmocne enote, medtem ko bi odhodke lahko obmocna
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enota usmerjala na podroCja, kjer se pokaZze potreba. TakSna moznost bi
upostevala nacelo posebnosti obmocja, cemur se mora prilagajati obmocna enota,
Ce hoce biti uspesna.

Tabela 8: Plan odhodkov poslovanja obmocne enote

(v tisoc SIT)

vrsta odhodka realizacija plan indeks
za leto I-1 za leto | plan / real.

pisarniski, splosni material in storitve 10.822 11.515 106,4
posebni material in storitve 850 904 106,4
energija, komunal. storit. in komunikacije 11.962 12.727 106,4
prevozni stroski in storitve 540 575 106,5
izdatki za sluzbena potovanja 1.430 1.522 106,4
tekoce vzdrZzevanje 2.035 2.165 106,4
najemnine in zakupnine (leasing) 79 84 106,3
kazni in odskodnine 0 0
davek na izplacane place 8.830 8.983 101,7
drugi operativni odhodki 11.357 12.184 107,3
skupaj odhodki za blago in storitve 47.905 50.659 105,7
placila domacih obresti 0 0
nakup in gradnja osnovnih sredstev 5.062 7.990 157,8
investicijsko vzdrZzevanje 7.258 3.600 49,6
skupaj nova osnov. sred. in vzdrzevan. 12.320 11.590 94,1
prispevki delodajalcev za social. var. 24.855 25.986 104,6
place in dodatki 146.900 160.019 108,9
regres za letni dopust 5.748 6.365 110,7
povracila in nadomestila 10.857 13.649 125,7
sredstva za delovno uspesnost 9.314 3.200 34,4
sredstva za nadurno delo 96 110 114,6
drugi izdatki zaposlenim 484 679 140,3
skupaj place in drugi izdatki zaposlen. 173.399 184.022 106,1
SKUPAJ 258.479 272.257 105,3

Vir: lastni izdelani plani

Podatki o planiranih vzdrzevalnih delih ter nakupih po vrstah in posameznih
lokacijah (tabela 9) so osnova za izvedbo postopkov javnih naroCil oziroma
planiranja le-teh. Slediti je treba skupnemu cilju ZZZS o dovoljenem najvecjem
obsegu sredstev za nakupe in vzdrzevanje v nekem letu.
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Tabela 9: Plan odhodkov za nabave osnovnih sredstev in investicijsko vzdrzevanje

obmocne enote

(v tisoC SIT)

nabave osnovnih sredstev realizacija plan indeks
zaleto I-1 zaleto | plan / real.
nakup prevoznih sredstev 0 5.000
nakup opreme — pisarniske 1.000 2.000 200,0
nakup opreme — birotehni¢ne 200 110 55,0
nakup drugih osnovnih sredstev 300 500 166,7
skupaj za sedez obmocne enote 1.500 7.610 507,3
izpostava 1: nakup opreme — birotehnicne 0 70
izpostava 2: nakup opreme — birotehni¢ne 40 240 600,0
izpostava 3: nakup opreme — pisarniske 700 70 10,0
skupaj za vse izpostave 740 380 51,4
SKUPAJ 2.240 7.990 356,7
investicijsko vzdrZzevanje realizacija plan indeks
zaleto I-1 zaleto | plan / real.

vzdrZevanja stavb 200 500 250,0
vzdrzevanje prostorov in instalacij 1.000 2.500 250,0
vzdrzevalna dela na sedezu obmocne 1.200 3.000 250,0
enote
izpostava 1: vzdrzeva.racunalniske opreme 300 0
izpostava 2: vzdrzeva.raCunalniske opreme 300 300 100,0
izpostava 3: vzdrzevanje instalacij 200 0
skupaj vzdrzevalna dela izpostav 800 300 37,5
SKUPAJ 2.000 3.300 165,0

Vir: lastni izdelani plani

PoveCanje posamezne postavke v okviru plana odhodkov za nabave osnovnih
sredstev in investicijskega vzdrZzevanja glede na preteklo leto ni opredeljeno z
neko konstantno rastjo, saj gre za vlaganja v okviru moznosti po potrebah. Plan
odhodkov pa naj bi bil narejen po lokacijah (izpostavah) obmocne enote, saj je
treba na vseh doseli podobno raven opremljenosti delovnih mest in solidno
vzdrzevanje objektov.

5.2.2. Vidik poslovanja s strankami v planu obmocne enote

Obmocna enota posluje s tremi velikimi skupinami strank: zavarovanci (kupci —
uporabniki), izvajalci zdravstvenih storitev (dobavitelji) in zavezanci za placevanje
prispevkov (kupci — placniki). Poleg teh ima Se druge poslovne partnerje. Posledica
tega so naloge, ki jih izvaja:
e sklepa in spremlja pogodbe z izvajalci zdravstvenih storitev,
78



e ureja obvezno zdravstveno zavarovanje osebam,

e presoja upraviCenost zavarovanih oseb do pravic iz obveznega
zdravstvenega zavarovanja in jih zagotavlja,

e meri in prouCuje zadovoljstvo uporabnikov zdravstvenih storitev in
zdravstvenega zavarovanija,

e informira okolje o novostih iz zdravstvenega zavarovania,

e oOrganizira seje obmocnega sveta.

Stevilo pogodb z izvajalci zdravstvenih storitev, ki jih prikazuje tabela 10, ni
odvisno od dela na obmocni enoti. Posredno pa prikazuje obseg in vrsto dela, ki
ga bo obmocna enota morala opraviti. Vsak tip pogodbenega izvajalca ima svoje
zahteve. Plani sklenjenih pogodb in nadzorov izvajalcev so povezani. Stevilne so
aktivnosti, ki potekajo ob sklepanju pogodb enkrat letno, Se vec pa jih je za
spremljanje teh pogodb.

Tabela 10: Plan sklenjenih pogodb po tipih izvajalcev zdravstvenih storitev v
obmocni enoti

stevilo sklenjenih pogodb z realizacija plan indeks
izvajalci zdravstvenih storitev zaleto I-1 zaleto | plan / real.
javni zavodi - bolnisnice 1 1 100,0
- zdravstveni 4 4 100,0
domovi
- domovi za 4 5 125,0
starejSe
- lekarne 4 4 100,0
zasebniki - splosni zdravniki 5 6 120,0
- zobozdravniki 20 24 120,0
- specialisti 3 4 133,3
- lekarne 3 5 166,7
- druge dejavnosti 7 8 114,3
SKUPAJ 51 61 119,6

Vir: lastni izdelani plani

Pogodbe sklene obmocna enota s tistimi izvajalci na njenem obmodju, ki bodo za
zavarovane osebe izvajali zdravstvene storitve v opredeljenem obsegu in za
doloceno ceno ter z dogovorjenim ordinacijskim ¢asom in ¢akalno dobo. To je tudi
predmet nadzorovanja izvajanja pogodbenih razmerij. Nadzor prinese prihodek in
poveCa obseg storitev, ki ga zavarovane osebe lahko koristijo pri izvajalcih
zdravstvenih storitev, kar pomeni visjo dostopnost in kakovost v sistemu. Obseg
nadzornih aktivnosti prikazuje tabela 11. Povecanje plana nadzornih aktivnosti
glede na realizacijo preteklega leta je odvisno od kadrovskih virov, saj ob
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omejenem Stevilu delavcev in ob nespremenjenem obsegu dela na drugih opravilih
ni mozno v neskoncnost povecCevati obsega nadzorovanja izvajalcev.

Tabela 11: Plan nadzorov izvajalcev zdravstvenih storitev v obmocni enoti po

vrstah
stevilo nadzorov po vrstah realizacija plan indeks
zaleto I-1 zaleto | plan / real.

finan¢no-medicinski nadzori

- med-obmocni 15 20 133,3
- obmocni 7 9 128,6
financni nadzori 8 10 125,0
nadzori pravic 8 10 125,0
administrativni nadzori 10 10 100,0
SKUPAJ 48 59 122,9

Vir: lastni izdelani plani

Tudi plani dela zdravniske komisije in izplacil nadomestil pla¢ zaposlenim za cas
bolezenske odsotnosti so med seboj procesno povezani. ZdravniSka komisija I.
stopnje v obmocni enoti dobi od osebnih zdravnikov zavarovanih oseb v obravnavo
predloge bolniskega staleza nad 30 delovnih dni. Od takrat dalje je ZZZS placnik te
bolniSke odsotnosti z dela. Poleg bolnisSke odsotnosti zdravniska komisija
obravnava Se usmerjanje zavarovanih oseb na zdravilisko zdravljenje in Se
nekatere druge zadeve. ZdravniSka komisija podaja svoja mnenja le na osnovi
medicinske dokumentacije, vendar je za objektivho presojo vcasih le treba
pacienta vabiti na obravnavo ali pa ga obiskati na domu, kar naredi kontrolor, ki ni
zdravnik, ter se tako seznaniti z bolnikovim ravnanjem -  spoStovanjem
zdravnikovih navodil v postopku zdravljenja doma. Vse aktivnosti naj bi
pripomogle k zmanjSevanju bolniskih odsotnosti (spoStovanje navodil zdravnika o
ravnanju, ko je zavarovanec bolan in prepre¢evanje zlorab ter nepotrebnega
podaljSevanja bolniskih odsotnosti na racun javnih sredstev), a ne na racun bolnih
ljudi. Predstavljeni kazalniki v tabeli 12 so tisti, ki lahko usmerjajo delo zdravnikov
v zdravniskih komisijah, da s svojimi aktivnostmi pripomorejo k doseganju cilja:
obvladovanje bolezenskih odsotnosti in s tem stroSka za nadomestila plac, ki jih
ZZZS placuje.
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Tabela 12: Plan dela na zdravniski komisiji I. stopnje v obmocni enoti

kazalniki dela zdravniske realizacija plan indeks
komisije zaleto I-1 zaleto | plan / real.
Stevilo vseh obravnavanih primerov: 18.866 20.000 106,0
- bolniskega staleza 15.000 16.000 106,7
- zdraviliSkega zdravljenja 2.100 2.200 104,8
% osebno prisotnih 19 20 105,3
Stevilo pritozb 162 320 197,5
% spremenjenih mnenj na zdravniski 20 15 75,0
komisiji II. st.
% izgubljenih dni zaradi bol — skupaj 4,8 4,8 100,0
- nad 30 dni 1,9 1,8 94,7
Stevilo lai¢nih nadzorov bolniske: 286 240 83,9
- Stevilo ugotovljenih krsitev  bolni. 202 150 74,3
- Stevilo zadrzanih nadomestil 0 5
na podlagi lai¢nih nadzorov
Stevilo dolgotrajnih staleznikov 100 100 100,0
stevilo ciljanih nadzorov (pri 1 4 400,0
zdravnikih, ki predpisujejo najvec
bolnisk)

Vir: lastni izdelani plani

Poleg usmerjanja in kontroliranja dela zdravniske komisije je pomemben tudi
notranji nadzor za odpravljanje morebitnih napak v zvezi z nakazovanjem sredstev

upravicencem. Obseg dela prikazuje tabela 13.

Tabela 13: Plan Stevila obracunanih in refundiranih nadomestil in povracil

Stevilo obracunanih in refundiranih |realizacija plan indeks
nadomestil in povracil zaletol-1| zaletol plan / real.
skupaj 25.089 23.850 95,1

Vir: lastni izdelani plani

Nadomestilo place za ¢as bolezenske odsotnosti z dela se lahko izplaca (obracuna
in refundira) le za zavarovanca, ki mu jo je odobrila zdravniSka komisija. Poleg
omenjenih nakazil pa je treba skladno s predpisi zavarovanim osebam nakazovati
tudi doloCena druga povracila, kot so potni stroski za potovanje na zdravljenje ali
rehabilitacijo v drug kraj in nekateri drugi razlogi, ki sem jih predhodno ze
omenijala.

Obmocni svet je lokalni organ upravljanja, ki pa po statutu ZZZS nima posebne
odlocitvene vioge, ampak je posvetovalni organ skupscine. Delo z mediji pa
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pomeni aktivnosti, ki jih izvaja obmocna enota do splosne javnosti. Prikazovanje
tovrstnih aktivnosti (tabela 14) je nujno zaradi usmerjanja dela na obmocni enoti.

Tabela 14: Plan kazalnikov dela z javnostjo v obmocni enoti

kazalniki realizacija plan indeks

za leto I-1 za leto | plan / real.
Stevilo sej obmocnega sveta 1 2 200,0
Stevilo sporoCil za medije 7 10 142,9
Stevilo novinarskih konferenc 0 1
Stevilo objav o obmocni enoti 8 8 100,0
Stevilo medijsko neugodnih 2 2 100,0

odmevnih dogodkov

Vir: lastni izdelani plani

Obmocna enota mora poskrbeti za informiranje na lokalni ravni. Ima usmeritev
centrale, aktivnosti pa mora izvajati sama. Po izvedenih aktivnostih, ki so razvidne
iz kazalnikov, bi lahko presojali kakovost dela.

5.2.3. Vidik notranjih poslovnih procesov v planu obmocne enote

Notranje poslovne procese je smotrno planirati zaradi zagotavljanja nemotenega
in racionalnega poslovanja obmocne enote; zato, da lahko poteka poslovanje s
strankami brez tezav. Naloge v zvezi s tem so v obmocni enoti naslednije:

e izvajanje notranjega nadzora,

e urejanje baze zavarovanih oseb,

e usklajevanje podatkov z izvajalci zdravstvenih storitev.

Kazalniki notranjih poslovnih procesov, ki jih predlagam, pomenijo v smislu plana
in nato kontrole zmanjSanje tveganj v poslovanju, izboljSevanje kakovosti baz
podatkov, posredno dodatne prihodke in rast kakovosti storitev do poslovnih
partnerjev ter s tem smotrnejSe poslovanje. Prikazuje jih tabela 15. Tveganje
napak in nepravilnosti je v veliki meri financno tveganje. Hitro lahko pride do
neupraviCenih stroskov. Urejanje baz podatkov pomeni lahko pravocasno prijavo
oseb v zavarovanje in s tem prihodke od prispevkov tudi v ¢asu, ko je zdravstveno
tveganje manjSe. Po drugi strani pomeni delo za referente, da pravocasno sprozijo
dolocene aktivnosti za ureditev stanja: opozarjajo zavezance na vlaganje prijav v
in odjav iz zavarovanja, hitrejsi vnos vseh podatkov, ki jih dobijo od strank v
baze podatkov. Po drugi strani pa z obsegom lahko merimo obremenitve teh
referentov, saj le-ti istocasno delajo s strankami in vodje morajo imeti neprestano
pregled nad njihovo normalno obremenitvijo, da ne prihaja do ozkih grl. Stevilo

pritozb in ocena zadovoljstva strank s storitvami obmocne enote je neposreden
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kazalnik kakovosti. Narascanje Stevila pritozb pa ni nujno rezultat slabSe kakovosti.
Lahko gre za bolje izdelane pritozbene postopke in zato vecjo kakovost
komuniciranja s strankami.

Tabela 15: Plan kazalnikov aktivnosti za izboljSanje notranjih procesov v obmocni

enoti
kazalniki notranjih poslovnih realizacija plan indeks
procesov zaleto I-1 zaletol |plan/ real.
Stevilo notranjih nadzorov 20 37 185,0
% nezavarovanih oseb 0,52 0,50 96,2
% dvojnih zavarovanj 0,07 0,06 85,7
vnos dokumentov do 30 dni v bazo 82,7 82,0 99,2
podatkov v %
Stevilo vnosov v bazo obveznega 46.353 44.670 96,4
zdravstvenega zavarovanja
Stevilo izdanih potrdil za tujino 18.619 20.900 112,3
Stevilo vnosov narodilnic za 14.187 12.700 89,5

medicinsko-tehni¢ne pripomocke v
bazo podatkov

Stevilo posredovanih podatkov na 2.137 2.490 116,5
zahtevo

Stevilo sestankov s predstavniki javnih 4 6 150,0
zavodov

Stevilo sestankov z zasebniki 1 4 400,0
Stevilo pritozb na delo obmocne enote 2 2 100,0
ocena zadovoljstva strank z delom

obmocne enote (anketa) 3,3 3,4 103,0

Vir: lastni izdelani plani

Ugodno gibanje predstavljajo vecinoma tiste postavke, katerih indeks plana glede
na realizacijo ima vrednost veCjo od 100. Izjema so kazalniki, ki kazejo na
nekatere negativne pojave, kot so: Stevilo ali delez nezavarovanih (morali bi biti
vsi zavarovani), odstotek dvojnih zavarovanj, ki jih ne bi smelo biti, saj morajo biti
baze podatkov kar najbolj urejene, odstotek vnosa dokumentov v bazo podatkov
do 30 dni, saj je zakonsko predviden rok za ureditev zavarovanja le 8 dni, Stevilo
pritozb na delo delavcev obmocne enote, ki naj bi bilo minimalno. Ce bi dolodili
enoten nabor kazalnikov v vidiku notranjih poslovnih procesih za vse obmocne
enote, bi dosegli njihovo bolj enotno poslovanje tudi v nastopu do okolja.
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5.2.4. Vidik ucenja in rasti v planu obmocne enote

Poslovni procesi potekajo bolj uspesno in ucinkovito, Ce jim zaposleni dajejo
pravilne spodbude. To je mozno z usposobljenimi, zadovoljnimi in motiviranimi
delavci. Management obmocne enote mora poskrbeti za:
e zapolnitev delovnih mest z ustreznimi kadri in ustrezno ravnanje z
zmoznostmi zaposlenih,
e usmerjanje v izobraZevanja in izvajanje internih izobraZzevanj,
e uspesno informiranje zaposlenih.

Kazalniki u€enja in rasti so pomembni, saj doseganje teh ciljev pomeni realizacijo
drugih poslovnih ciljev. Pomembno je planirati fluktuacijo, izobrazevanje, Se zlasti
problema nezadostne izobrazbe, ki je v javnih sluzbah Se prepogosto prisoten
(tabela 16). Odsotnost z dela je pomemben kazalnik delovne kondicije enote, saj
je treba storitve zagotavljati nemoteno. Zadovoljstvo na delovhem mestu daje piko
na "i" temu vidiku. Zadovoljni delavci naredijo vec in bolje.

Tabela 16: Plan nekaterih kazalnikov ravnanja z zmoznostmi zaposlenih v
obmocni enoti

kazalniki realizacija plan indeks
zaleto I-1 zaletol |plan/ real.

Stevilo delavcev za nedolocen Cas 50 50 100,0

Stevilo delavcev za dol. ¢as za nadomes. 2 1 50,0

Stevilo upokojitev 1 2 200,0

Stevilo vseh novo zaposlenih delavcev 3 3 100,0

prisotnost na delu

povprecno Stevilo prisotnih na delu 43 45 104,6

izobrazevanje

Stevilo dni izobraZevanja 70 83 118,6

interna izobrazevanja 37 50 135,1

eksterna izobrazevanja 33 33 100,0

Stevilo zaposlenih vkljucenih v izobraz.

- za pridobitev ustrezne izobrazbe 1 0

- za pridobitev viSje izobrazbe od zahtev. 2 3 150,0

dvig izobraz. strukture zaposlenih

izobraz. struk. zahtev. / dejanska v % 77 82 106,5

Stev. zaposlenih z niZjo izobraz. od zahtev. 11 9 81,8

dvig zadovolj. in motiv. zaposlenih

rezultati letne raziska. o zadovolj. (anketa) 3,9 4,0 102,6

Vir: lastni izdelani plani
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Na podrocju ucenja in rasti zaposlenih je z indeksi plana glede na realizacijo v
preteklem obdobju potrebno doseli konstantno pozitivne trende, razen pri
kazalniku Stevila delavcev z nizjo izobrazbo od zahtevane ter pri kazalnikih, ki
kazejo na fluktuacijo delavceyv, ki jo je treba planirati, da se lahko vnaprej predvidi
obseg potreb po delavcih v planskem letu.

5.3. Predlog izboljsav planiranja v ZZZS

Planiran obseg razpoloZljivih finan¢nih sredstev je treba skladno s pravnimi
podlagami in v procesu zagotavljanja pravic zavarovanim osebam ustrezno
porabiti. Namenska poraba denarja, sposStovanje pogodb in uresniCevanje pravic
zavarovancev so glavni cilji poslovanja ZZZS in s tem tudi obmocne enote.

Zagotavljanje ustreznega procesa planiranja in tehni¢na podpora lahko bistveno
izboljSata rezultate. ObstojeCi sistem planiranja na ZZZS je nujno dograditi z
ustanovitvijo formalne organizacijske enote na centrali, da bi s tem zagotovili
pravocasne planske in poroCevalske aktivnosti. Ta bi skrbela za usklajevanje plana
poslovnih podrocij na centrali in povezovanje planov obmocnih enot kot delnih v
skupen plan dela ZZZS. V obmocCni enoti pa bi morala biti poleg direktorja neka
oseba operativno zadolzena za planiranje. S tem bi odpravili izvajanje teh nalog
"mimogrede". Zavestno bi planiranju dali vecjo vlogo in veljavo. Formalizacija
podroCja planiranja v organizacijskem smislu bi pomenila stalno povezavo med
centralo in obmocno enoto, se pravi uspesno usklajevanje planov in zagotavljanje
kakovostnih podatkov ter pretvorbo le-teh v informacije.

Uvajanje planske kulture v cel ZZZS bi se moral zaceti pri managerjih. Plan bi
postal kljutnega pomena na vseh sestankih in ob vsaki aktivnosti bi ne smeli
spregledati planskih vrednosti in doseganje le-teh. V procesu planiranja bi morali
sodelovati vodje oddelkov in izpostav. Pomembno bi bilo, da bi v okviru usmeritev
zastavili prave cilje, tiste, ki zagotavljajo napredek in so dosegljivi z vedjim
vlozkom delavca od normalnega napora oziroma, da bi izkoriscali sinergije
decentralizirane organizacijske oblike. Potrebna bi bila tudi ustrezna racunalniska
podpora ter nabor tistih kazalnikov, ki bi enostavno kazali uspesSnost in
ucinkovitost. Nabor kazalnikov je le del plana dela obmocne enote. Kazalnike,
prikazane v predhodnih poglavjih, bi morali v skladu z razmerami, spoznanji in
dognaniji spreminjati. Pomemben bi bil tudi zapis ciljev v opisni obliki, dolocitev
viSjih in nizjih prioritet na splosno. Poti za doseganje ciljev se v predlaganem
sistemu kazalnikov deloma Ze vidijo, sicer pa bi jih bilo treba Se dodatno opredeliti.
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5.4. Predlog izboljsav kontroliranja v ZZZS

Podlaga kontroliranju so za organizacijske enote, tudi obmocno enoto, navodila,
usmeritve centrale in letni plan ZZZS. Povratno se prelivajo v centralo informacije
o problematiki izvajanja nalog in planov. Posledica je ustrezno ukrepanje ali
sprememba taktike in tudi strategije v ZZZS kot celoti. Kontroliranje poslovanja naj
bi imelo svoj vir primerjalnih podatkov v letnem planu na vseh hierarhi¢nih nivojih
in med njimi ter v podatkih iz okolja. Centrala bi, na primer, preko kontroliranja
imela moznost boljSega in natancnejSega usmerjanja dela vseh enot. Enotna
metodologija poroCanja bi tako podro¢nim vodjem zagotavljala pregled nad
izvajanjem nalog in doseganjem ciljev ter dobro podlago za korektivhe ukrepe.

Kontroliranje bi pomenilo spremljanje dogajanja v ¢asovnem, porocevalskem,
obdobju in moznost primerjave med obmocnimi enotami, v ¢asu in glede na plan.
Koristno naj bi sluzilo vodjem podrocij na centrali in vodjem na obmocnih enotah.
Smiselno pa bi bilo, ¢e bi iz razvidnih razlik v podatkih med obmocnimi enotami
analizirali vzroke za tako stanje ter jih odpravljali. Pomemben cilj bi moral biti tudi
enotno delovanje na vseh enotah.

SKLEP

Ocenjujem, da gre v primeru ZZZS za zrelo organizacijo na visku svojih moci,
sistema planiranja in kontroliranja pa Se nima dodelanega do nivoja obmocne
enote. Menim, da kulture planiranja v pravem pomenu besede, ki bi bila vpeta v
vsakdanje delo, Se nima razvite. Le-to je potrebno razvijati od najviSjega
managementa navzdol. S tem bi dosegli, da bi vsi postavili in prepoznali planske
cilje ter taktike. Vedeli bi, kaj in koliko je narediti, pa tudi zakaj. Konfliktne
situacije, do katerih prihaja, izvirajo iz pomanjkljive komunikacije, ki se odraza
negativno med ljudmi na razlicnih hierarhi¢nih nivojih in znotraj njih.

Kazalniki, ki sem jih predlagala, sledijo metodologiji uravnotezenega sistema
kazalnikov in postavljenim ciljem ZZZS ter podrocij. Problem je ta, da ni mogoce v
tem trenutku narediti povezave med centralo in obmocno enoto, ker kazalniki na
centrali ne vsebujejo ciljnih vrednosti, katerim naj se obmocne enote priblizajo,
kar bi bilo potrebno dodelati. Obmocna enota ima na razpolago pravilnik o notranji
organizaciji, strateski razvojni program, poslovni plan ZZZS ter druga
organizacijska in izvedbena navodila. Ni pa merila, s katerim bi se obmocna enota
kot celota primerjala ter se ocenjevala njena uspeSnost in ucinkovitost.
Pomanjkljivost bi lahko razreSili z dobro premisljenimi ciljnimi vrednostmi
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kazalnikov. Na obmocni enoti bi se cilji morali postaviti in spremljati procesno, ne
glede na funkcionalne enote. Ker je to operativni nivo, obvladljive velikosti, bi bilo
potrebno aktivnosti presojati na vsakem koraku v smislu financnih posledic in ob
spostovanju pravic zavarovanih oseb ter sklenjenih pogodb z izvajalci zdravstvenih
storitev. Presoja kakovosti oziroma odlicnosti bi morala potekati tudi po hierarhiji
navzdol. Plan dela z uporabo kazalnikov in kontrola izvedbe pomenita priloZznost. 1z
dobro postavljenih kazalnikov je moZno dobiti povratno informacijo o dogajanju na
operativnem nivoju in jo izkoristiti za korekcijo strategij ali kot primer dobre prakse
uvesti tudi v druge organizacijske enote. Vodje podrocij na centrali bi z dobrim
poznavanjem dela in specifik posamezne obmocne enote lahko uresnicili enotno
izvajanje kljuénih aktivnosti v vseh desetih poslovnih enotah. Enote bi potrebovale
mocnega koordinatorja, saj druga za drugo ne vedo, kaj in kako delajo, niti ne
vedo, ¢e to delajo dobro. Delajo pa priblizno iste stvari. Tudi preglednost
poslovanja z vidika centrale bi bila vecja. Primere dobre prakse je treba uvajati v
vsakdanje delo kot rezultat kontrole. Kontrola bi tudi prepoznavala potrebe po
spreminjanju poslovnih procesov kot odziv na zunanje in notranje okolje
poslovanja. ObstojeCi oddelek notranjega revidiranja bi lahko ostal kot najvisja
avtoriteta v smislu pregledovanja skladnosti poslovanja s pravnimi podlagami,
zlasti v finanénem smislu, ter kot vez med ZZZS in Racunskim sodis¢em.

Organizacija planiranja in kontroliranja v oddelku ali podro¢ju na centrali bi
postavila obe funkciji na pomembno mesto. Ker management Zeli vzpostaviti
planiranje, dokaz je ze sprejeto organizacijsko navodilo, je tezava predvsem v
povezavah, pretoCnosti procesa in nadaljnjem razvoju planske kulture. S
planiranjem bi negotovo prihodnost bolje obvladali in z definicijo poti za dosego
ciliev opredelili Zelene aktivnosti tudi na obmocnih enotah, ki so, ze zaradi
decentralizacije, teZje obvladljive. Planiranje in kontroliranje bi najvisSjemu in
srednjemu managementu zagotovilo primerne podatke za odlo¢anje. Zagotovilo bi
tudi povezavo med centralo in obmocnimi enotami. Ugotovitev, da je v ZZZS
podatkov zelo veliko, ki se deloma pretvarjajo v informacije za odlocanje, Se
dodatno utemeljuje potrebo po nekom, na primer oddelku, ki jih ustrezno obdeluje
in na enoten nacin predstavlja. Oddelek bi opravil tudi nekatere aktivnosti, ki so
sedaj pomanijkljive, na primer uskladitev med plani obmocnih enot in plani
podrodij.

Sodoben pristop uravnotezenega sistema kazalnikov je lahko pomoC v smislu
poudarjanja vseh stirih pomembnih vidikov poslovanja: financ, strank, zaposlenih
in notranjih poslovnih procesov, za katere bi se dolocili tako cilji kot tudi kazalniki
in ciljne vrednosti le-teh. IzboljSave vseh vidikov pripomorejo k lazjemu doseganju
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skupnega cilja uspesnosti in ucinkovitosti celotnega poslovanja tudi v nedobickovni
zdruzbi, kakrsna je ZZZS.

Pomemben vidik je informatizacija tega dela poslovanja. Le-ta bi pripomogla k
ucinkovitejSemu planiranju. Bila bi tudi pomoc pri kontroliranju, saj gre za velik in
kompleksen poslovni sistem. Enkraten zajem podatkov, enostavnost popravljanja
ter spremljanja realizacije letnega plana bi lahko skrajSal planski cikel ter
poenostavil predstavitve dosezkov. Omenjen proces bi bil ze del analize novega
planskega cikla. Povezanost med hierarhi¢nimi nivoji - centralo in poslovnimi
enotami - bi se s tem izpopolnila.
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