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1. UVOD

1.1. Opredelitev problematike

V danasnjem hitro spreminjajoem se okolju so se profithe in neprofitne
organizacije znasle pred vpraSanjem, kako najbolje izkoristiti vire, ki jih imajo na
razpolago. Na vse nacine se trudijo, da bi si na globalnem trgu izborile svoje
mesto pod soncem. O uspehu ali neuspehu lahko v hudi konkurenci odlo¢ajo
malenkosti. Svojim lastnikom in ustanoviteljem predstavljajo svoje poslovanje v
finan¢nih porocilih in na osnovi teh poro€il nacrtujejo poslovanje v prihodnosti.
Odlocitve, ki jih organizacije sprejemajo danes, lahko imajo zanje daljnosezne
posledice v prihodnosti. Zato je lahko usodno, Ce te odloCitve temeljijo predvsem
na finan¢nih kazalnikih poslovanja v preteklosti.

V industrijski dobi so podjetja, da bi si olajSala u€inkovito razporejanje finan¢nih
sredstev in materialnih nalozb, razvila sisteme finanCnega nadzora. Tako
organizacije v gospodarstvu Ze desetletja prikazujejo izkaz svojega uspeha ter s
tem povezanega prezivetja v finan¢nih porocilih, ki v vecini primerov temeljijo na
finan¢nih kazalnikih pretekle uspesnosti. Morda je vse to zadostovalo v ¢asih pred
informacijsko dobo, ko okolje $e ni bilo tako kompleksno in obseg nenehnih
sprememb $e ne tako velik. Ce ne prej, se je zanaSanje samo na finanéne
kazalnike izkazalo za nespametno ob izbruhu velikih finan¢nih Skandalov, najprej v
Ameriki in kasneje tudi v Evropi. Podjetja, ki so v zelji po ¢im viSji vrednosti svojih
delnic na razlicne nacine napihovale svoje bilance, so neslavno koncala v
bankrotu potem, ko so se financni baloni razpodili. Resda so bili v marsikaterem
od teh primerov v ozadju tudi posamezniki in skupine s popolnoma kriminalnimi
nameni. A tudi Ce vsega omenjenega ne bi bilo, bi le tezko trdili, da je prihodnja
poslovna uspesnost podijetij odvisna predvsem oziroma samo od financnih
kazalnikov.

Slabosti tradicionalnih sistemov merjenja poslovne uspesnosti ze dalj ¢asa niso
nobena neznanka menedzmenta. Tukaj gre predvsem za njihovo zelo ozko
osredotoCenost in naravnanost samo v pretekla poslovna dogajanja, kar med
drugim spodbuja v€asih celo usodno kratkoro€no naravnanost organizacij.
Tradicionalni kazalniki redkokdaj zajemajo neopredmetena sredstva, ki so v lasti
organizacij. Taki kazalniki ne merijo zadovoljstva in lojalnosti potroSnikov,
zadovoljstva in motivacije zaposlenih, intelektualnega potenciala organizacije,
ugleda, kompetenc vodstvene ekipe ali izgubljenih priloZznosti. Brez tovrstnih meril
pa organizacij za tretje tisoCletje ni mogoce ve€ ustrezno upravljati in obvladovati.
Skladno s tem so se v svetu priCeli razvijati sistemi za spremljanje uspesnosti



poslovanja, ki usmerjajo pozornost na kazalnike, ki bodo organizacijam zagotovili
obstoj in uspesno poslovanje tudi dolgoro¢no.

Na sliki 1 je prikazano, kako se v novejSem Casu spreminja razmerje med
opredmetenimi in neopredmetenimi’ sredstvi v trzni vrednosti najvegjih podijetij,
zajetih v skupini S&P 500. Prav sprememba deleZza neopredmetenih sredstev v
celotni vrednosti podjetij v zadnjih dveh desetletjih nam lahko pokaZze, da je za
uspesnost podjetij oziroma organizacij na splo$no v prihodnosti treba upoStevati
Se kaj veC kot le trenutno doseganje ugodnih finan€nih rezultatov. Zato ne
preseneca, da so v razvitih ekonomijah v zadnjih nekaj letih zaceli z vpeljevanjem
Stevilnih novih merilnikov in modelov presoje poslovne uspesSnosti: EVA
(ekonomska dodana vrednost, ang. Economic Value Added), MVA (trzenjska
dodana vrednost, ang. Market Value Added), SV (vrednost za delniCarje, ang.
Shareholders Value), BSC (uravnotezeni sistem kazalnikov poslovne uspesnosti,
ang. Balanced Scorecards), EFQM (evropski model poslovne uspesSnosti),
Malcolm Baldridge Award (ameriSka nagrada za poslovno uspesSnost) itd.

Slika 1: Sprememba delezev opredmetenih in neopredmetenih sredstev v trzni
vrednosti podjetij v skupini S&P 500 (v %)
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Vir: Analiza Baruch Lev v Norton, 2002, str. 4

Tudi organizacije v javhem sektorju so se v novejSem Casu znasle na prepihu
sprememb. V zadnijih letih se veliko govori o ucinkovitosti in uspesnosti v javhem
sektorju in tudi same neprofitne organizacije se vedno bolj zavedajo pomena
merjenja uspesnosti svojega dela. Javni sektor je danes zaradi vedno vedjih
fiskalnih omejitev pod narasc¢ajoCim pritiskom, da mora upraviciti uporabo redkih
dobrin in prikazati, da zagotavlja vrednost za davkoplacevalski denar. Zato je

' Neopredmetena sredstva so na primer lahko znanje, motivacija zaposlenih, kakovostni notranji
procesi, imidZ organizacije itd.



pomembno merjenje rezultatov projektov glede na postavljene cilje (Pak, 2003, str.

1).

Profitne organizacije so zavezane drugacnim ciliem kot neprofitne. Kot Ze ime
samo pove, je njihov cilj predvsem ustvarjanje ¢im ve€jega dobiCka za svoje
lastnike. Temu cilju se lahko pridruzijo tudi na primer skrb za naravno in socialno
okolje ali pa skrb za svoje zaposlene, vendar so vsi ostali cilji manjSega pomena.
Neprofitne organizacije pa imajo za cilj zadovoljevanje potreb in zagotavljanje
storitev za svoje odjemalce (to so lahko njihovi ustanovitelji na drzavni in lokalni
ravni, v SirSem pomenu pa davkoplacevalci, ki jih placujejo). Kako uspesne so pri
svojem delu, pa postaja vedno pomembnejSe. Kako torej meriti uspesSnost
poslovanja neprofitnih organizacij, kjer finan¢ni kazalniki zaradi narave njihovega
poslanstva sploh niso najbolj primerni? Ena od moznosti je uvedba
uravnotezenega sistema kazalnikov v poslovanje neprofitnih organizacij.

1.2. Namen in cilj magistrskega dela
Namen magistrskega dela je:

1. predstaviti novejSe sisteme za spremljanje uspeSnosti poslovanja, ki so
zanimivi predvsem za neprofitne organizacije javnega sektorja in temeljijo na
nefinan¢nih kazalnikih;

2. priblizati koncept uravnotezenega sistema kazalnikov uspesSnosti vodilnim v
neprofitnih ustanovah in jim pokazati, kako lahko pomaga pri povecCevanju
uspesnosti organizacij.

Pomembno je omeniti, da je uravnotezeni sistem kazalnikov uporaben tako v
profitnem kot neprofithnem sektorju in je z njim do neke mere mogoce primerjati
uspesnost organizacij tako iz enega kot tudi iz drugega sektorja.

Cilj magistrske naloge je pripraviti predlog sistema kazalnikov uspesSnosti
poslovanja za konkretno neprofitno organizacijo 1zobraZevalni center za zascito in
reSevanje Republike Slovenije, ki bi vodstvu lahko sluzil kot pomoC pri
izboljSevanju poslovanja. KasnejSa uspesna vpeljava in uporaba v praksi bi lahko
potrdila oziroma ovrgla nekatere domneve, na osnovi katerih bo sistem zgrajen.
To bi bila zanimiva spoznanja, ki bi jih lahko pri izdelavi svojih sistemov kazalnikov
in njihovem vpeljevanju v prakso uporabile tudi druge neprofitne ustanove.

1.3. Osnovna hipoteza magistrskega dela

Osnovna hipoteza magistrskega dela je, da je tudi v neprofitnih organizacijah
javnega sektorja mogoce izboljSati poslovanje z uvedbo modernih sistemov za
vrednotenje uspesnosti, v tem primeru z uporabo uravnoteZenega sistema
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kazalnikov. Ze sam postopek uvajanja sistema lahko na novo definira strategijo, ki
kar najbolje podpira poslanstvo posamezne neprofitne organizacije. Poleg tega
vzpodbudi ponovno ovrednotenje ciljev in v primerih, ko se organizacija na svoji
zivljenjski poti giblje proti zatonu, ponudi tisto iskro, ki je potrebna za preobrat.

1.4. Uporabljene metode pri izdelavi magistrskega dela

Izdelava magistrskega dela je temeljila na analiticno teoretiCcnem pregledu razvoja
metod in nacinov za presojanje uspesSnosti poslovanja. Uporablijena je bila
predvsem anglosaksonska, pa tudi slovenska literatura s tega podrocja. Prav tako
so bili v precejSnji meri uporabljeni viri z interneta, ki so bili obi€ajno najbolj azurni
(lep tak primer je spletni portal kakovosti IPQ na naslovu www.ipq.si).?

Za opis razlicnih pristopov k presojanju uspesnosti poslovanja in iz njih izhajajoCih
modelov je bila uporabljena metoda znanstvene deskripcije, za primerjanje
nekaterih modelov pa metoda komparacije. Magistrsko delo poleg teoretiCnega
vsebuje tudi prakticni del. Analizirano je trenutno stanje na podrocju kazalnikov
uspesnosti poslovanja v lIzobrazevalnem centru za zascito in reSevanje Republike
Slovenije (ICZR) in na tej osnovi so tudi podane vrednosti nekaterih kazalnikov. V
ta namen je bila uporabliena empiricha metoda. V poglavju o uravnotezenem
sistemu kazalnikov v ICZR so zdruzena spoznanja, ki sem jih z deduktivho metodo
pridobil pri Studiju razlicnih modelov presojanja uspesnosti in z izkuSnjami,
pridobljenimi z nekajletnim delom v obravnavani ustanovi. Prav ta spoznanja in
izkusnje so temelj za postavitev uravnotezenega sistema kazalnikov za ICZR. Pri
tem je bila uporabljena metoda sinteze.

V besedilu so uporabljeni strokovni izrazi tako v slovenScini kot tudi v anglescini,
Ce zanje ne obstajajo ustrezni prevodi v slovensc¢ino. To zadnje velja predvsem v
primerih, ko slovensko izrazoslovje za posamezne pojme Se ni poenoteno in
razlini avtorji isti pojem razlicno prevajajo, sami angleSki izrazi pa so bolj
razSirjeni in sploSno poznani.

1.5. Struktura poglavij

Magistrsko delo je razdeljeno na Sest poglavij. V uvodnem so predstavljeni
problematika, namen in cilj ter osnovna hipoteza magistrskega dela. Prav tako so
v tem poglavju opisane uporabljene metode dela in struktura poglavij v
magistrskem delu.

2 Spletni portal IPQ na naslovu www.ipq.si ponuja informacije s podro&ja kakovosti, razvr§&ene po
podrogjih, na primer ISO standardi, model poslovne odli¢nosti EFQM, CAF itd. Registrirani
uporabniki imajo dostop do vseh vsebin, medtem ko je za neregistrirane dostop omejen.
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V drugem poglavju Merjenje uspesnosti poslovanja v neprofitnih organizacijah so
opisani nekateri pristopi k merjenju uspesnosti poslovanja, ki jih uporabljajo tudi v
neprofitnih organizacijah. Tako so opisani sistem vodenja kakovosti po ISO
9001:2000, evropski model poslovne odli¢nosti EFQM in skupni ocenjevalni okuvir,
ki je bil razvit za merjenje uspesSnosti poslovanja v javhem sektorju in temelji na
modelu EFQM.

Tretje poglavje je v celoti posveeno uravnotezenemu sistemu kazalnikov
uspesSnosti. Opisuje njegov nastanek in razvoj, njegovo primernost za merjenje
uspesSnosti in njegovo uporabnost kot menedzerski sistem. Prav tako prikazuje
sestavo kazalnikov v vseh $§tirih strateskih vidikih merjenja uspesnosti.

V Cetrtem poglavju je opisan potek izdelave uravnoteZenega sistema kazalnikov
uspesnosti za konkretno neprofitno organizacijo 1zobrazevalni center za zascito in
reSevanje Republike Slovenije. Tukaj je tako osnovni opis organizacije in njenega
poslanstva, kot tudi podrobnosti o strategiji, ciljin in identifikaciji kazalnikov
uspesnosti. Nazadnje je opisan tudi nacin, kako sistem kazalnikov uvesti v prakso
in hkrati poskrbeti za uspesSnost celotnega projekta.

V petem poglavju je podan sklep, v Sestem pa pregled vse literatura in virov, ki so
bili uporabljeni pri nastajanju magistrskega dela. Cisto na koncu je dodan tudi
slovarcek izrazov in okrajSav.

2. MERJENJE USPESNOSTI POSLOVANJA V NEPROFITNIH
ORGANIZACIJAH

Slovenija je mlada drzava, saj kot taka obstaja Sele od leta 1991. Kljub temu ji je v
tem Casu uspelo povecati Stevilo zaposlenih samo v oZzji drzavni upravi za priblizno
tri in polkrat, iz slabih deset tiso€ na dobrih Stiriintrideset tiso€. To povecanje je do
neke mere mogocCe opraviciti s postavitvijo drzavnega aparata na vseh ravneh in z
vstopom v evro-atlantske povezave. Sedaj, ko je vzpostavljanje sistema za nami,
bo potrebno ovrednotiti, kako uspeSne so organizacije v slovenski javni upravi pri
zagotavljanju storitev za svoje odjemalce. S tem bomo morda lahko tudi ugotovili,
kako obsezZno upravo Slovenija potrebuje oziroma si jo lahko privosci.

V javnem sektorju se dandanes povsod po svetu pojavljata predvsem dve zahtevi.
Na eni strani je smotrnejSa uporaba danih finanénih virov oziroma celo
zmanjSevanje javnih izdatkov (privatizacija, racionalizacija, kréenje obsega
zaposlenih) in na drugi strani zahteva po bolj demokraticnem, odprtem,
uCinkovitejSem, hitrejSem in uporabniku blizjiem opravljanju storitev. Glavni cilji
reform javnega sektorja zadevajo ucinkovitost, uspesnost in pravi¢nost. Ti trije cilji
pomenijo operaciona-lizacijo razliCnih tipov reform (od golega uvajanja



menedzerskih metod dela do reform politi€ne usmeritve, strukturnih ali celo
ustavnih reform).

Vlada Republike Slovenije v svoji strategiji nadaljnjega razvoja slovenskega
javnega sektorja v obdobju od 2003 do 2005 (Strategija nadaljnjega razvoja
slovenskega javnega sektorja 2003-2005, 2003, str. 20—21) med pomanjkljivostmi
nase javne uprave med drugim navaja tudi:

e pomanjkanje meril u€inkovitosti in motivacijskih elementov;

¢ slabosti na podro€ju organizacije in procesov.

O kazalcih u€inkovitosti javne uprave je tezko govoriti, ker niso v zadostni meri
uporabljeni instrumenti merjenja ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije in
posameznika. PosploSena ocena je, da je slovenska javna uprava od leta 1991
uspeSno izvajala podporo procesom vzpostavitve samostojne drzave in
vkljuCevanja v Evropsko unijo, da pa je ucinkovitost izrabe financnih in kadrovskih
virov relativno nizka. Poleg tega ni dovolj motivacijskih dejavnikov, ki bi
menedzment v javni upravi spodbujali k racionalizaciji. Sistem proracunskega
financiranja ne spodbuja prihrankov in racionalizacije, temvec spodbuja troSenje.

Slabosti na podrocju organizacije in procesov se kazejo predvsem v tem, da ni
sistematiCnega pristopa k samoocenjevanju in stalnemu procesu izboljSevanja.
Organi javne uprave pogosto ne obvladujejo svojih poslovnih procesov, kar jim
prepreCuje, da bi vzpostavili optimalno organizacijsko strukturo in sprejeli
optimalne kadrovske in finan¢ne nacrte. Poleg tega je precej podvajanja procesov
in vzporednih institucionalnih oblik.

Klun (Pak, 2003, str. 16) pravi, da je eden poglavitnih problemov, povezanih s
kazalniki, dejstvo, da so kazalniki med razli¢nimi podrocji znotraj javnega sektorja
tezko primerljivi zaradi razlicne funkcije posameznega dela javnega sektorja.
Dodatni problemi so odvisnost delovanja javnhega sektorja od vlade in drugih
politinih skupin, nejasni in pogosto nasprotujo€i si cilji organizacij, neupostevanje
mnenja uporabnikov storitev in pomanjkanje razmejitev odgovornosti in dolZnosti
zaradi nejasne strukture organizacij javnega sektorja.

To so ugotovitve, ki kar same kli€ejo k uvajanju in uporabi sistemov in modelov za
merjenje uspesnosti poslovanja. Odgovornost organizacij v javhem sektorju je
namrecC, da vsak porabljeni tolar davkoplaCevalcev izkoristijo ¢imbolj u€inkovito. S
kr€enjem sredstev za programe, se spodbuja ocenjevanje uspesnosti in
uCinkovitosti v organizacijah. V dejavnostih, ki niso podvrzene trznim zakonitostim,
se za ocenjevanje uporablja izraz vrednotenje. Vrednotenje daje tisto informacijo,
ki jo v zasebnem sektorju zagotavlja trg. Hrovatin (Pak, 2003, str. 16) meni, da
izhaja osnovna razlika v merjenju uspesnosti profitnih in neprofitnih organizacij iz
razlike v poslanstvu. Glavni cilj profitnih organizacij je doseganje Cim vecjega
dobicka za lastnike, temeljni merili uspesSnosti poslovanja, ki izhajata iz tega cilja,
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pa sta donosnost sredstev in donosnost kapitala. Merilo za merjenje uspeSnosti
neprofitnih organizacij pa je vezano na njihovo poslanstvo, katerega koncni cilj je
praviloma zadovoljevanje potreb uporabnikov. Merjenje ucinkovitosti in uspesnosti
v neprofitnih organizacijah je tezje, saj se njihove uspesSnosti ne da meriti z
doseganjem financnih ciljev, pa¢ pa s stopnjo izpolnjevanja njihovega poslanstva
in z nivojem kakovosti storitev, ki jih opravljajo.

Jamnik in McDonald (Pak, 2003, str. 16) ugotavljata, da je v neprofitnem sektorju
zadovoljstvo uporabnikov nadomestilo za dobi¢konosnost. Poleg uspesnosti in
uCinkovitosti javnega sektorja se torej ocenjuje Se kakovost storitev. Kakovost
postaja vedno pomembnejSi element pri prou€evanju uspesSnosti programov v
tovrstnih organizacijah in jo ocenjujejo tako uporabniki kot tudi delezniki
doloCenega programa. Prvim so programi namenjeni, drugi pa jih omogocijo
oziroma financirajo. Poslovanje neprofithe organizacije je mogoce ocenjevati samo
s kombinacijo vidikov uspesnosti, u€inkovitosti in kakovosti.

Czarnecki (1999, str. 3) navaja naslednje koristi merjenja uspesnosti, ki veljajo za
organizacije na splosno:

e organizacije, ki merijo zadovoljstvo svojih strank bodo verjetneje ponudile
uspesne proizvode in storitve;

e organizacije, ki merijo kakovost in ucinkovitost svojih procesov bodo
sposobne dosegati visje cilje na podro€jih kakovosti in uc€inkovitosti;

e organizacije, ki merijo zadovoljstvo svojih zaposlenih bodo verjetneje lazje
obdrzale dobre delavce in imele manj$o stopnjo fluktuacije delovne sile.

Rogers (Pak, 2003, str. 18) pa navaja naslednje koristi, ki jih zagotavljajo merila
uspesnosti v neprofitni organizaciji:

e zagotavljajo informacije, na podlagi katerih lahko sodimo, ali organizacija
izvaja takSen program, kot ga je zastavila in ali so storitve (dejavnosti
programa) nacrtovane kakovosti in obsega;

e povedo, kaj lahko priCakujemo od programa;

e zagotavljajo usmeritev za menedzerje, ker jih usmerjajo v reSevanje proble-
mov. Na ta nacin se problemi lahko odpravijo preden ogrozijo delovanje
organizacije;

e zagotavljajo bazo za primerjave med podobnimi organizacijami;

e dajo organizaciji smisel in izvajalcem programa omogocajo, da prepozna-
vajo dosezke v dolo€enem Casovnem obdobju.

V nadaljevanju so opisani trije modeli merjenja uspesnosti poslovanja, ki se
uporabljajo tudi v neprofitnih organizacijah v javnhem sektorju v Sloveniji. To so
sistem vodenja kakovosti po ISO 9001: 2000, evropski model poslovne odli¢nosti



EFQM in pa skupni ocenjevalni okvir, ki je bil razvit za merjenje uspesnosti
poslovanja v javnem sektorju in temelji na modelu EFQM. Vse tri modele priporoc¢a
tudi slovenska vlada v Ze omenjeni strategiji razvoja slovenskega javnega sektorja
(glej Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005,
2003, str. 13).

2.1. Sistem vodenja kakovosti po ISO 9001:2000

Standard 1SO 9001 doloCa zahteve za vodenje izbrane organizacije tako, da le-ta
ustrezno nacrtuje in zagotavlja kakovost tako svojega poslovanja kot tudi svojih
izdelkov in/ali storitev. Sistem vodenja, ki izpolnjuje zahteve tega standarda, se
imenuje sistem vodenja kakovosti. Sistem vodenja kakovosti po ISO 9001: 2000 je
eden od standardov, ki jih v zadnjih nekaj letih mnozi¢no uvajajo v svoje sisteme
poslovanja tudi mini, male in srednje velike organizacije.

Izvor standarda ISO 9001 sega v leto 1979, ko je Mednarodna organizacija za
standardizacijo ustanovila tehniéni odbor TC 176, Vodenje in zagotavljanje
kakovosti, ki bi pripravil standard z enotnimi minimalnimi zahtevami za vodenje
organizacij glede kakovosti. Najve€ zanimanja za tak standard so v zacetku
izkazale predvsem organizacije, ki so preko enotnega standarda Zelele pridobiti
sredstvo za laZje sodelovanje s svojimi dobavitelji in kupci. Trenutno je v uporabi
tretja izdaja standarda ISO 9001:2000 (standard se namrec revidira vsakih pet let)
in je po podatkih ISO® najpogosteje uporabljen standard na svetu. To dokazuje
tudi Stevilo podeljenih certifikatov na podlagi tega standarda oziroma njegovih
predhodnikov. Ob koncu leta 2002 je bilo na svetu skupno Stevilo organizacij,
certificiranih po standardih iz skupine ISO 9000, okoli 562.000, v Sloveniji pa ¢ez
1.100 (Vajde Horvat, 2003, str. 1; Zoppe, 2002, str. 38).

Standard ISO 9001 spada v skupino standardov ISO 9000. Ta skupina standardov
obravnava sisteme vodenja kakovosti. Med standardi te skupine je
najpomembnejSi, saj navaja zahteve za sisteme vodenja kakovosti in tako nastopa
kot osnova za certificiranje organizacij. Ostali standardi, smernice in drugi
dokumenti iz skupine ISO 9000 podajajo predvsem smernice in napotke za
uporabo ISO 9001 oziroma so kot nadgradnja zahtev ISO 9001 (na primer ISO
9004). Do leta 2000 so zahteve za sisteme kakovosti ter s tem podlago za
certificiranje navajali standardi ISO 9001, ISO 9002 in ISO 9003. Namenjeni so bili
razli€nim tipom organizacij: proizvodnim, servisnim in organizacijam, Ki so izvajale
razne meritve in inSpekcije. Od leta 2000 dalje se za certificiranje vseh tipov
organizacij uporablja standard 1ISO 9001.

Vsebina standarda je razdeljena na devet delov, med katerimi prvi Stirje opisujejo
¢emu je standard namenjen, kako ga uporabiti, kakSna je povezava z drugimi
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standardi in navajajo definicije izrazov, ki se uporabljajo kasneje v standardu.
Opredeljujejo tudi moznost opustitve zahtev in pogoje za takSno opustitev. Ker je
standard enoten za vse velikosti in tipe organizacij ne glede na njihovo dejavnost
in organizacijsko obliko, omogoca, da organizacije opustijo tiste zahteve, ki zanje
niso bistvene. Toda opustitev teh zahtev je omejena samo na podrocje
nadrtovanja novih izdelkov ali storitev. Ce organizacija tega naértovanja ne izvaja,
lahko opusti vse zahteve glede nacrtovanja. Opustitev in razloge zanjo mora
opisati v poslovniku kakovosti. Preostalih pet delov navaja zahteve, ki jih mora
izpolnjevati organizacija, ki zeli poslovati skladno z zahtevami ISO 9001.

Standard I1ISO 9001 temelji na tako imenovanem procesnem pristopu, ki od
organizacije zahteva, da natan¢no pozna in definira svoje delovne procese ter
njihove medsebojne povezave. Dileme, ki se pojavljajo ob izpolnjevanju teh zahtev
so na primer katere procese dolociti, kako jih opisati in kako podrobno razgraditi
procese na podprocese. Odgovori na ta vprasanja so klju¢nega pomena za
organizacijo, saj doloCajo strukturo celotnega sistema vodenja kakovosti. Po
priporoCilu smernic za procesni pristop se ob doloCanju procesov razmislja o
procesih v naslednjih Stirih skupinah (Vajde Horvat, 2003, str. 3):

e procesi vodenja organizacije, kamor spadajo procesi, povezani z izvajanjem
vodstvenih pregledov, z nacrtovanjem kakovosti, komuniciranjem z
zaposle-nimi, z vzdrzevanjem sistema vodenja kakovosti in podobni;

e procesi vodenja virov, kamor spadajo procesi obvladovanja izobraZzevanja
in usposabljanja zaposlenih, nabava opreme in infrastrukture, vzdrzevanje
opreme in delovnega okolja, obvladovanje informacij, obvladovanje
dokumentacije in podobni;

e procesi realizacije proizvodov (izdelkov ali storitev), kamor spadajo vsi
procesi, ki vodijo od zaletne pobude za proizvod do konéne predaje
proizvoda in njegovega nadaljnjega vzdrzevanja. |z tega sledi, da so i
procesi povsem odvisni od tipa dejavnosti posamezne organizacije;

e procesi izvajanja meritev in izboljSav, kamor spadajo procesi za izvajanje
pregledov in meritev v ostalih procesih, interne presoje, procesi izvajanja
ukrepov za odpravljanje in/ali prepreCevanje ugotovljenih oziroma poten-
cialnih pomanijkljivosti in podobni.

Vsak proces pa je potrebno Se natanCneje poznati. Ali se procese dokumentira ali
ne oziroma kako se jih dokumentira, je odvisno od zahtevnosti procesa, od
usposobljenosti zaposlenih, ki ta proces izvajajo, in najveckrat tudi od velikosti
organizacije. Standard ne doloa posebej, kako morajo biti dokumentirani procesi.
Kljub temu je potrebno za vsak proces poznati vsaj naslednje informacije (Vajde
Horvat, 2003, str. 3—4):



e tehnoloski vidik izvajanja procesa, vse vhode in izhode procesa, potrebne
materiale, opremo ter orodja in podobno;

e dokumentacijo, kamor spadajo razna navodila za delo in zapisi, ki nastajajo
pri izvajanju dela v procesu;

e pooblastila in odgovornosti za izvajanje nalog v procesu, ki dajejo jasno
sliko o odgovornosti zaposlenih ter tudi o zahtevah glede usposobljenosti
zaposlenih za izvajanje posameznih nalog;

e aktivnosti za obvladovanje kakovosti v delovnih procesih, kot na primer
nacrtovanje dodatnih nalog, na podlagi katerih bo kakovost poslovanja ter
izdelkov/storitev visja, inSpekcijski pregledi, presoje in podobno;

e meritve, ki se izvajajo z namenom pridobivanja podatkov o ucinkovitosti
procesov in s tem zagotavljanja moznosti za njihove izboljSave.

Vsaka posamezna organizacija lahko razvije minimalno koli¢ino potrebne
dokumentacije za izkazovanje ucinkovitega nacrtovanja, delovanja in obvlado-
vanja svojih procesov ter izvajanja in nenehnega izboljSevanja ucinkovitosti
svojega sistema vodenja kakovosti. Prav tako lahko organizacija po svoje definira
strukturo dokumentacije. Le-ta vklju€uje dva dela (Vajde Horvat, 2003, str. 4):

e prvi del dokumentacije je deklarativni in je posveCen definiranju nacina
delovanja organizacije. To so opisi procesov, navodila za delo, pripravljeni
prazni obrazci in predloge ter drugi podobni dokumenti;

e drugi del dokumentacije predstavljajo dokumenti, ki nastajajo sproti ob
izvajanju nalog v organizaciji. To kategorijo dokumentov imenujemo zapisi.
Zapisi, ki popisujejo kakovost izvedenih nalog, se imenujejo zapisi kako-
vosti.

Deklarativni del dokumentacije, ki dolo€a vsebino dela, navadno sestavljajo nasle-
dnji tipi dokumentov:

e poslovnik kakovosti, ki je krovni dokument sistema vodenja kakovosti v
organizaciji. V njem je navedeno le organizacijsko znanje organizacije za
podrocCje kakovosti in se zato lahko preda tudi potencialnim strankam in
drugim osebam znotraj organizacije. Uporabniku daje hiter pregled, kako je
sistem vodenja kakovosti organiziran in kako deluje;

e standardni procesi so opredeljeni in definirani procesi, ki prikazujejo in
opisujejo potek posameznih dejavnosti. V procesih je navedeno
organizacijsko in tehni¢no znanje doloCene organizacije, zato ponavadi
predstavljajo poslovno skrivnost. Dokumentirani procesi sistema vodenja
kakovosti sestavljajo osnovno dokumentacijo za planiranje in vodenje
dejavnosti v zvezi s kakovostjo. V njih so do potrebne stopnje podrobnosti
navedeni opis poteka dejavnosti ter pristojnosti, odgovornosti in
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medsebojne zveze oseb, ki vodijo, izvajajo in verificirajo dela, ki vplivajo na
kakovost;

standardni dokumenti so dokumentacija, ki nastaja pri izvajanju sistema
vodenja kakovosti. Nastajajo kot posledica izvajanja aktivnosti procesov;

zunanji dokumenti so razlicni standardi, zakoni, uredbe, predpisi in
podobno.

Organizacija sama dolo¢i, koliko in katero dokumentacijo bo obvladovala v okviru
sistema vodenja kakovosti. Standard 1ISO 9001:2000 zahteva izdelavo vsaj pet
tipov dokumentacije (Vajde Horvat, 2003, str. 5):

dokumentirane izjave o politiki kakovosti in ciljih kakovosti;
poslovnika kakovosti;

dokumentiranih postopkov, ki jih zahteva ISO 9001:2000, in sicer za
obvladovanje dokumentov, obvladovanje zapisov o kakovosti, notranje
presoje, obvladovanje neskladnosti, korektivhe ukrepe in preventivne
ukrepe;

dokumentov, Ki jih organizacija potrebuje, da bi zagotovila ucinkovito plani-
ranje, delovanje in obvladovanje svojih procesov;

zapisov, ki jih zahteva ISO 9001:2000 (sam standard govori 0 21 zapisih).

Posamezna organizacija lahko za dokaz skladnosti svojega sistema vodenja
kakovosti poleg zgoraj navedenih pripravi Se druge dokumente, Ceprav jih
standard posebej ne zahteva. To so lahko slike zaporedja procesov, diagrami toka
procesov, opisi procesov, organizacijski diagram, specifikacije, delovna navodila,
navodila za preizkuSanje, dokumenti, ki vkljuCujejo interna sporocila, terminski
razporedi proizvodnje, seznami odobrenih dobaviteljev, plani preizku$anja in
kontrole, plani kakovosti itd.

2.1.1.

Motivi za uvedbo sistema vodenja kakovosti po ISO 9001:2000

Motivi, ki so odloCilnega pomena, da se organizacije odlo€ajo za uvedbo sistema
vodenja kakovosti, so naslednji (Samarzija, 2004, str. 1):

zahteva odjemalca (50 % primerov);

Zelja po ureditvi lastnega poslovanja (25 % primerov);
vecanje ugleda organizacije (15 % primerov);
nepoznavanje sistema (7 % primerov);

investiranje v izogib obdavc€enju in drugi razlogi (3 % primerov).

Vecinski delez pri motivih za uvedbo sistema vodenja kakovosti so zahteve
odjemalcev doloCene organizacije in predstavljajo kar polovi¢ni delez vseh
motivov. V tem primeru organizacija sploh ne more postati oziroma ostati
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partnerica odjemalca, Ce svojega poslovanja nima urejenega v skladu s sistemom
vodenja kakovosti. Drugi najvedji razlog (Cetrtinski del) za uvedbo sistemov
vodenja kakovosti je notranji, saj zelijo organizacije na ta nacin urediti svoje
poslovanje. To obiCajno prinese optimizacijo in osredotoCenje na klju¢ne procese,
kar lahko pomeni vecjo uspeSnost in s tem konkurenéno prednost. Organizacije
lahko na lastno pobudo uvedejo sistem vodenja kakovosti tudi zaradi povecanja
ugleda, zaradi nepoznavanja sistema in v majhnem delu tudi v izogib obdavceniju.

2.1.2. Kljuéni notranji dejavniki, ki vplivajo na poslovanje

Sistem vodenja kakovosti po ISO 9001:2000 opredeljuje vec¢ klju€nih notranjih
dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje. Organizacije, ki Zelijo povecati u€inkovitost
svojega sistema vodenja kakovosti, morajo biti pozorne predvsem na naslednje
dejavnike (Preuth, 2003, str. 12—-14):

e odgovornost vodstva;

e upravljanje virov;

e realizacija proizvoda;

e merjenje, analiza in izboljSave.

Na sliki 2 so prikazani zgoraj nasteti kljuni notranji dejavniki in njihova medse-
bojna povezanost.

Slika 2: Klju€ni notranji dejavniki, ki vplivajo na poslovanje — model procesa
kakovosti (ISO 9001:2000)

HPRAVHAN*E VIRQV |

REALIZACIJA PROIZVODA
Proizvod

nras i torite:
P L VLOZEK PROCES UGINEK =t

STRANKA

Y

infermacije

Vir: Prirejeno po Preuth, 2003, str. 13

Pri dejavniku odgovornost vodstva je zelo pogosta teZzava, s katero se sre€ujejo
organizacije z neucinkovitim sistemom vodenja kakovosti, ta, da vodstvo organiza-
cije ni vklju€eno v delovanje sistema vodenja kakovosti. Standard ISO 9001:2000
natan¢no doloca, kakSna je odgovornost vodstva organizacije. Kljuéne odgovor-
nosti vodstva so (Vajde Horvat, 2003, str. 6):
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e da sporoCa organizaciji, kako pomembno je izpolnjevanje zahtev odjemal-
cev kot tudi zahtev zakonodaje in pravnih zahtev;

e da dolo€i politiko kakovosti, torej dolgoro€no usmeritev organizacije glede
delovanja na podroCju kakovosti. To politko mora vodstvo tudi redno
prilagajati glede na razmere v organizaciji in zunaj nje;

e da zagotovi, da so cilji kakovosti doloCeni. S svojim delovanjem in
vodenjem mora poskrbeti za okolje, ki omogoc€a doseganje teh ciljev;

e da izvaja vodstvene preglede, kar pomeni, da redno preverja stanje
delovanja organizacije. Za to lahko pridobiva informacije tudi na podlagi
internih presoj;

e da zagotavlja razpolozZljivost Cloveskih in ostalih virov. Poskrbeti mora za
primerno dodelitev odgovornosti in pooblastil zaposlenim. Obi¢ajno tudi
doloCi predstavnika (vodjo kakovosti), ki po pooblastilu vodstva bedi nad
sistemom vodenja kakovosti.

Vodstvo mora tudi poskrbeti, da lahko komuniciranje v organizaciji poteka
uCinkovito, prav tako pa morajo biti zagotovljene moznosti komuniciranja o
u€inkovitosti sistema vodenja kakovosti.

Pri dejavniku upravijanje virov gre za naslednje vire, ki jih obravnava sistem
vodenja kakovosti (Vajde Horvat, 2003, str. 6):

e Cloveski viri;
e infrastruktura;

e delovno okolje.

Standard organizacijam dolo¢a, da morajo vedeti, kak3ni viri so primerni za
izvajanje procesov Vv njihovi dejavnosti ter da te vire tudi priskrbijo. Organizacije so
dolZzne poznati in obvladovati procese za pridobivanje ustreznih virov in tudi za
vzdrzevanje kakovosti teh virov (na primer usposabljanje zaposlenih, obnavljanje
in vzdrzevanje infrastrukture ter opreme in podobno).

Pri dejavniku realizacija proizvoda se je treba zavedati, da zahteve pri sami
realizaciji izdelka ali storitve niso univerzalne za vse organizacije, ampak so
usmerjene na dejavnost posamezne organizacije. Zahteve so namre€ neposredno
povezane z izdelavo izdelkov organizacije oziroma z izvajanjem njenih storitev.
Standard zahteva, da se pri vsakem projektu, poslu ali ponovitvi proizvoda, delo
izvaja tako, kot je dolo¢eno za posamezne procese.

Standard v vsebinskem sklopu o realizaciji proizvoda zahteva, da se redno
izvajajo aktivnosti, ki so predpisane za samo realizacijo. Kako aktivnosti
povezovati v procese, standard ne predpisuje in prepusca organizaciji, da to stori
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glede na dobro prakso v svoji dejavnosti. Dejavnik realizacija proizvoda je mogoce
natancneje razdeliti na naslednje sklope (Vajde Horvat, 2003, str. 7):

e nacrtovanje realizacije proizvoda;

e procesi, povezani z odjemalci;

e nacrtovanje in razvoj;

e nabava;

e proizvodnja izdelkov in izvedba storitev;

e obvladovanje nadzornih in merilnih naprav.

Z nacrtovanjem realizacije proizvoda je misljeno, da mora organizacija vsako
realizacijo proizvodov (izdelkov ali storitev) planirati in tako posebej poudariti
aktivnosti za zagotavljanje kakovosti. To pomeni, da mora v svoje procese vgraditi
tiste aktivnosti, ki zagotavljajo, da bodo izdelki oziroma storitve ¢im kakovostnejSe.
Med drugim je obvezno overjanje (verifikacija), validacija, nadzorovanje, kontrola
in preizku$anje, specificno za proizvod. Te dejavnosti se izvajajo po kriterijih za
sprejemljivost proizvoda, ki jih je potrebno doloditi Zze v fazi naCrtovanja. V kaksni
obliki so izdelani plani, je v celoti prepus€eno organizaciji in odvisno od
zahtevnosti realizacije proizvoda.

Procesi, povezani z odjemalci, so procesi pred zaCetkom izvajanja (podajanje
zahtev), sodelovanje med realizacijo in procesi po zaklju€ku realizacije proizvoda
(prevzem in podpora uporabe proizvoda). Pri navajanju zahtev si je organizacija
dolzna od odjemalca priskrbeti dovolj dobre in dovolj natanéne zahteve za
proizvod, ki ga bo realizirala, upostevati pa mora tudi druge znane informacije (na
primer zahteve zakonodaje, regulative itd.).

Vsako nacrtovanje ali razvoj novega izdelka ali storitve je treba temeljito
nacrtovati, nastale rezultate naCrtovanja pa morajo pregledati za to usposobljeni
zaposleni. Preveriti je potrebno tudi pravilnost rezultatov glede na vhodne zahteve
za nadrtovanje in preveriti uporabnost konénih rezultatov naértovanja. Ce prihaja v
Casu nacrtovanja ali tudi kasneje do sprememb nacrtov, je potrebno te ustrezno
zabeleziti in preverjati njihov vpliv.

Proces nabave velja za materiale, potrebne za realizacijo proizvoda in tudi za
preostalo opremo ter druge materiale. Standard zahteva, da organizacija jasno
specificira, kakSne so lastnosti izdelkov ali storitev, ki so predmet nabave. Vse
nabavljene proizvode je treba pregledati, ali ustrezajo zahtevam. Ce prihaja do
odstopanj, je treba doloCiti primerne ukrepe.

Pri proizvodnji izdelkov in izvedbi storitev standard predpisuje, da se realizacija
proizvoda izvaja v nadzorovanem okolju in po vnaprej doloCenih procesih. Pogoji
dela v Casu realizacije proizvoda morajo biti skladni z vnaprej dolo¢enimi.

14



Poskrbeti je treba tudi za sledljivost posameznega proizvoda, da lahko kadarkoli
kasneje ugotovimo, kako in v kakSnih pogojih je nastajal. TakSne informacije so
pomembne zlasti pri razreSevanju reklamacij.

Z obvladovanjem nadzornih in merilnih naprav je misljeno, da morajo biti vse
naprave, ki se uporabljajo pri realizaciji proizvodov, primerne za uporabo. To
pomeni, da je potrebno skrbeti za njihovo vzdrZevanje in umerjanje.

Pri dejavniku merjenje, analiza in izboljSave standard zagotavlja, da bodo
organizacije z vzpostavljenim sistemom vodenja kakovosti skrbele za nenehni
razvoj. Zahteva namreC, da izvajajo preglede in meritve procesov. Dobljene
podatke je treba analizirati in glede na rezultate analiz doloCiti ukrepe za
odpravljanje Ze ugotovljenih napak in pomanijkljivosti oziroma delovati preventivno,
da do pomanjkljivosti in napak ne prihaja. Organizacije potrebne podatke in
namige za korektivno in preventivno delovanje dobijo tako z lastnimi meritvami kot
tudi od svojih strank.

Pri vseh zgoraj nastetih dejavnikih od odgovornosti vodstva, upraviljanja virov,
vodenja procesov pa do merjenj, analiz in izboljSav lahko organizacije s pridom
uporabijo metodologijo Demingovega kroga kakovosti PDCA (Plan-Do-Check-Act).

21.3. Prednosti, ki jih prinasa uvedba sistema vodenja kakovosti po ISO
9001:2000

Prednosti, ki jih prinaSa uvedba sistema vodenja kakovosti, so v celoti odvisne od
cilia in pristopa organizacije. Ce je osnovni cilj organizacije zgolj pridobitev
certifikata za sistem vodenja kakovosti, lahko organizacija svoje poslovanje
spremeni le toliko, da zadosti minimalnim zahtevam standarda. TakSen nacin
uvajanja ji zagotovo prinese veliko manj prednosti kot tisti organizaciji, ki uporablja
standard kot pripomocek pri prenovi in optimizaciji poslovanja. Organizacija, ki se
uvajanja sistema vodenja kakovosti loti z namenom prenove poslovanja, lahko
pricakuje (Vajde Horvat, 2003, str. 8; Zoppe, 2002, str. 43):

e urejenost poslovanja organizacije;
¢ izboljSanje sodelovanja z odjemalci;

e vecje zadovoljstvo zaposlenih zaradi jasnejSe slike poslovanja in jasnejSih
odgovornosti ter pooblastil;

e boljSo preglednost nad poslovanjem organizacije, kar je vodstvu v pomo¢
pri odlo€anju;

o sledljivost izvedenega dela;

e vecji ugled organizacije pri sodelovanju s poslovnimi partner;j;

e usmerjenost k nenehnim iskanjem priloznosti za nadaljnje izboljSave v
organizaciji.
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Velja tudi omeniti, da je sistem vodenja kakovosti zaradi definiranih procesov,
vzpostavljenega obvladovanja dokumentacije in urejenega pristopa k vodenju
dobra osnova za nadgradnjo z zahtevami za sisteme ravnanja z okoljem, sisteme
za zdravje in varstvo pri delu ter druge, ki Sele nastajajo.

Najvecji razpon koristi sistemov vodenja kakovosti je viden predvsem v prvem letu
po uvedbi, saj v €asu uvajanja prihaja do najvecjih sprememb. Kasneje te
prednosti niso tako jasno vidne, kaZejo se predvsem v uteCenem ucinkovitem
delovanju organizacije in v rednih manjsih izboljSavah.

2.2. Evropski model poslovne odlicnosti EFQM

Japonska je v petdesetih letih razvila svoj sistemski pristop k obvladovanju
kakovosti®, katerega posledica je bila prva podelitev nagrade za kakovost (tako
imenovane Demingove nagrade®) v letu 1951. Nagrada je bila podeljena podje-
tiem, ki so se izkazala kot najboljSa po vrsti kazalcev oziroma meril s podrocja
obvladovanja kakovosti.

Kot odgovor na to so v ZDA v zaCetku Sestdesetih let v avtomobilski in
oborozevalni industriji zacCeli intenzivno pripravljati zahteve za ustrezen sistem
zagotavljanja kakovosti na podlagi posebnih vprasalnikov. Tako so prisli do prvih
oblik standardov kakovosti. V osemdesetih letih so ZDA dopolnile japonski model
TQM in ga prilagodile ameriskim razmeram ter v letu 1988 podelile tudi prvo
nagrado za kakovost, tako imenovano Baldridgevo nagrado.®

Zahodna Evropa se je v tem Casu ukvarjala s prvimi izdajami standardov serije
ISO 9000, kar je povzrocilo hiter vzpon Stevila certificiranih sistemov kakovosti.
Kljub temu pa se je na podlagi raziskav in primerjav produktivnosti v avtomobilski
industriji izkazalo, da so evropski proizvajalci avtomobilov dale¢ za Japonsko in
ZDA. To je v letu 1990 spodbudilo Stirinajst vodilnih evropskih podjetij, da so
ustanovila Evropsko fundacijo za upravljanje kakovosti’ (v nadaljevanju EFQM),
da bi razvili pristop oziroma model, katerega uporaba bo povec€ala konkuren¢nost
evropske industrije. EFQM je ob podpori Evropske organizacije za kakovost
(EOQ) in Evropske komisije razvila model za poslovno odli¢nost, ki je $e danes
podlaga evropski nagradi za kakovost (ang. European Quality Award) in je zdruzil
izkusSnje Baldridgeve in Demingove nagrade. Tako je bila v letu 1992 Ze podeljena
prva evropska nagrada za kakovost (glej Model odlicnosti EFQM in njegova
uvedba v Sloveniji, 2004).

Ang. Total Quality Management (TQM).

Nagrada je dobila ime po Ameri¢anu dr. W. Edwards Demingu, ki se je po 2. svetovni vojni na
Japonskem med prvimi ukvarjal s kakovostjo v industriji.

®  Ang. Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA).

Ang. European Foundation for Quality Management (EFQM)
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Z razvojem modela je bil storjen nov korak od filozofije zagotavljanja kakovosti, saj
model vsebuje elemente, ki zajemajo celoten poslovni sistem in tako predstavljajo
sistemsko nadgradnjo. Danes je po Evropi ustanoviljenih ze veliko nacionalnih
nagrad, katerih podlaga je predvsem evropski model poslovne odlicnosti.

2.21. Temeljne osnove odli€nosti v evropskem modelu poslovne
odlicnosti EFQM

Evropski model poslovne odlicnosti je sploSen in neobvezujo€ okvir, ki priznava,
da je trajno odlicnost mogocCe doseci na veliko nacinov. V tem okviru obstaja nekaj
temeljnih nacel, ki model podpirajo, pri tem pa njihov vrstni red ni pomemben (glej
Introducing excellence: using the EFQM Excellence Model to improve perfor-
mance, 2004, str. 4—6):

e usmerjenost v rezultate;

e osredotoCenost na odjemalca;

e voditeljstvo in stanovitnost namena;

e upravljanje na podlagi procesov in dejstev;
e razvoj in vkljuCevanje zaposlenih;

e stalno u€enje, inoviranje in izboljSevanje;
e razvijanje partnerstva;

e druzbena odgovornost.

Pri usmerjenosti v rezultate gre za to, da je odlicnost poslovanja odvisna od
uravnotezenja in zadovoljevanja potreb vseh udelezenih strani. Mednje sodijo
lastniki, zaposleni, odjemalci, dobavitelji in druzba kot celota. Pri tem je zelo
pomembna osredotoenost na odjemalca. Odjemalec je namre¢ konéni razsodnik
o kakovosti izdelka ali storitve. Zvestobo odjemalcev ter ohranjanje in povecCanje
trznega deleza je mogoce v najvecji meri doseci prav z jasno osredoto¢enostjo na
potrebe trenutnih in potencialnih bodocih odjemalcev.

Nacelo voditeljstva in stanovitnosti namena predvideva, da vodje s svojim
vedenjem ustvarjajo jasnost in enotnost namena v mejah organizacije ter takdno
okolje, v katerem lahko organizacija in njeni zaposleni izkazujejo svojo odlicnost.
Prav tako je pomembno, da upravljanje poteka na podlagi procesov in dejstev.
Organizacije so namreC uspesnejSe, Ce poznajo in sistematicno upravljajo vse
med seboj povezane dejavnosti in Ce odloCitve v zvezi s teko€im poslovanjem in z
nacrtovanimi izboljSavami sprejemajo na podlagi zanesljivih podatkov, med katere
sodijo tudi mnenja vseh udelezenih strani.

Nacelo razvoja in vkljuCevanja zaposlenih je tesno povezano z nacelom stalnega
ucenja, inoviranja in izboljSevanja. Polni potencial zaposlenih v organizaciji se
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najbolje sproS€a na podlagi skupnih vrednot in kulture zaupanja ter pooblasc¢anja,
ki vsakogar spodbuja k vklju¢evanju. Organizacija pa deluje najbolje, kadar njeno
delovanje temelji na upravljanju in izmenjavi znanja v okviru kulture stalnega
uCenja, inoviranja in izboljSevanja.

Tudi naceli razvijanja partnerstva in druzbene odgovornosti sta povezani.
Organizacija deluje uspesSneje, kadar je njen odnos s partnerji vzajemno koristen
in temelji na zaupanju, izmenjavi znanja in integraciji. Prav tako organizacija
svojim dolgoro¢nim interesom in interesom svojih zaposlenih najbolje sluzi, Ce
ravna eti¢no ter presega pri€akovanja in pravila najsirSe druzbe.

Na sliki 3 je prikazanih devet modulov v modelu poslovne odli¢nosti EFQM, ki
predstavljajo merila za ocenjevanje, kako neka organizacija napreduje v smeri
odlicnosti. Merila so razvrS€ena v dejavnike in rezultate. Dejavniki zajemaijo tisto,
kar organizacija poCne, rezultati pa tisto, kar organizacija dosega. Rezultati so
posledica dejavnikov. Posameznemu merilu je pripisano najvecje mogoce Stevilo
toCk, ki ga lahko dodelimo pri ocenjevanju doloCenega podrocja, tako v procesu
samoocenjevanja znotraj organizacije kot tudi v procesu zunanjega ocenjevanja.

Slika 3: Evropski model poslovne odlicnosti EFQM

. Zadovoljstvo
ZEEBEEN — zaposlenih —
~ 0,
SLEES ([©0) 90 tock (9 %)
I [ s
Kljuéni
Vodenje Politika in Procesi Zadovolistvo strank rezultati
100 todk strategija —  140totk — 0 to‘ék 209 [ delovania
(10 %) 80 tock (8 %) (14 %) ? 150 tock
I I (15 %)
| | Partnerstva in viri | | | | Vpliv na druzbo
90 tock (9 %) 60 tock (6 %)
DEJAVNIKI (50 % REZULTATI (50 %
< (50%) > < CO%) o
500 tock 500 tock

Vir: Kosir, 2003, str. 44, Preuth, 2003, str. 35, Rejc, 2002, str. 107

Da bi se v doloCeni organizaciji dosegla skupna odli¢nost, se vsako merilo
ocenjuje, toCkuje pa se stanje, ki je Ze doseZeno. Skupaj je mogocCe za celovito
odlicnost poslovnega sistema dosec€i maksimalno 1000 to¢k (100 %). Poleg tega
se vsako merilo presoja glede na pomembnost za celovito odli¢nost sistema
(pomembnejSe merilo z vidika odliénosti ima vecje Stevilo moznih to€k in obratno).
Tabela 1 prikazuje seznam meril (dejavnikov in rezultatov) in njihovo toCkovanje.
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Tabela 1: ToCkovanje dejavnikov in rezultatov v evropskem modelu poslovne
odli¢nosti EFQM

Odli¢ni dejavniki so predpogoj za doseganje Zelenih rezultatov (500 tock ali 50 %

vseh moznih tock)

Vodenje 100 tock 10 %
Politika in strategija 80 8 %
Zaposleni 90 9 %
Partnerstva in viri 90 9 %
Procesi 140 14 %

Odli¢ni rezultati so posledica kvalificiranih ustvarjalcev in uspeha na trgu (500 tock

ali 50 % vseh moznih tock)

Zadovoljstvo strank 200 20 %
Zadovoljstvo zaposlenih |90 9 %
Vpliv na druzbo 60 6 %
Kljuéni rezultati delovanja |150 15 %

Vir: Prirejeno po Preuth, 2003, str. 22

Model nam v bistvu pove, da se zadovoljstvo odjemalcev, zadovoljstvo zaposlenih
in vpliv na druzbo doseZejo z izvajanjem politike in strategije, upravljanjem s
sposobnostmi zaposlenih in upravljanjem s partnerstvi, viri ter procesi, kar konéno
privede do odli¢nosti v klju€nih rezultatih delovanja.

V nasprotju s tipicnimi ISO postopki certificiranja z zunanjimi ocenjevalci je po
metodologiji EFQM osnovno gibalo za izboljSanje poslovanja periodi¢no
samoocenjevanje kriticnih poslovnih procesov ali funkcij s strani usposobljenih
notranjih ocenjevalcev. Poleg tega lahko vsaka organizacija, ki zaupa v
metodologijo EFQM in se Cuti sposobna za zunanje ocenjevanje, to izvede na
povsem prostovoljni osnovi.

Pred pricetkom samoocenjevanja je potrebno zagotoviti (Preuth, 2003, str. 25-26):

e da je metodologija EFQM uspeSno uvedena in se uporablja pri vsakodnev-
nem poslovanju;

e da je doloCen ustrezen sistem parametrov za nadzor;

e da je usposobljen tim notranjih ocenjevalcev.

Slika 4 prikazuje logicno zaporedje opravil, ki jih je treba opraviti, Ce zeli
organizacija izvesti postopek samoocenjevanja. Vse skupaj se priChe z
razvijanjem motivacije in pripravljenosti za sodelovanje vseh, ki bodo pri postopku
sodelovali. Sledi podrobno nacCrtovanje postopka samoocenjevanja, izbor
organizacijske enote za samoocenjevanje in doloCitev vrstnega reda izvajanja.
Pred samo izvedbo postopka je treba usposobiti time in kontrolorje, ki bodo
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sodelovali in zbrati ¢imve¢ informacij (o procesih, rezultatih itd.) v predhodno
doloCeni organizacijski enoti. Ko je vse to na voljo, se lahko samoocenjevanje
dejansko izvede. Tako pridobljeni rezultati so podlaga za pripravo akcijskega
nacCrta za izboljSeve in odpravo pomanjkljivosti. Na osnovi tega nacrta lahko
izboljSave izvedemo, temu pa sledi preverjanje uspesnosti izboljSav.

Postopek samoocenjevanja organizacija periodi¢no ponavlja. Perioda ponovitve je
lahko vnaprej doloCena, lahko pa se tudi prilagaja potrebam v organizaciji (na
primer pri vecjih spremembah v organizacijski strukturi, pri odstopanju od nacrto-
vanih ciljev itd.).

Slika 4: Shemati¢ni prikaz postopka samoocenjevanja

) Razvijanje motivacije in

Nacértovanje samoocenjevanja.
Izbor organizacijske enote in

dolocitev njenih me;j.

|zobraZevanje/usposabljanje timov
za samoocenjevanje.

Usposabljanje kontrolorjev

Izvi'in's izml'i'ﬁv. Zbiranje poslovnih podatkov (o
A procesih/rezultatih) enote, ki bo

Zbiranje podrobnih informacij o

I

1zv m njevanja.

\ Priprava akcijskega nacrta za

Vir: Preuth, 2003, str. 27

V letu 1999 je EFQM izvedla spremembe modela (glej Introducing excellence:
using the EFQM Excellence Model to improve performance, 2004, str. 2-3), ki so
omogocile uvedbo izboljSav na podrocju inovativnosti in moznost primerjav (ang.
benchmarking), partnerstev, upravljanja znanja, ustvarjalnosti in ucenja. IzboljSani
model je bolj usmerjen k odjemalcem in bolj poudarja sklepanje partnerskih
povezav ter ravnanje z ljudmi, tako z zaposlenimi kot z odjemalci. Dopolnitve se
kazejo pri nekaterih merilih, posebej pri kazalnikih poslovanja in merjenju
poslovnih zmogljivosti. Tako na primer deveto merilo, kljuCni rezultati delovanja,
obravnava finanCne kazalnike (na primer izkaz uspeha, bilanco stanja, izkaz
finan€nih tokov itd.) ter nefinanéne kazalnike (na primer celovite zmogljivosti,
kljuéne procese, informacije o dobaviteljih in materialih, tehnologijo, razvojno
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dejavnost itd.). Novi model uvaja tudi novo ocenjevalno matriko, imenovano
RADAR z naslednjimi vidiki: Results (rezultati), Approach (pristop), Deployment
(razSirjenost), Assessment (ocenjevanje) in Review (pregled).

Zgoraj omenjene spremembe evropskega modela odli¢nosti so v letu 2002
omogocile uvedbo tako imenovanih stopenj odlicnosti EFQM (ang. EFQM Levels
of Excellence) oziroma sheme priznanj (ang. Recognition Scheme). Te novosti so
bile predstavljene na konferenci EFQM Forum 2001 v Lucernu in so prikazane na
sliki 5. Vseh stopenj je pet in v vrsthem redu od najnizje do najviSje na vrhu
sestavljajo trikotnik odli¢nosti.

Slika 5: Pet stopen;j v trikotniku odli¢nosti EFQM

5, EMAGOWVALEC IN DOBITMIK
STOPNJA EVROPSKE NAGRADE ZA KAKOVOST

DOBITNIK PRIZNANJA V OKVIRU
4. STOPNJA EVROPSKE NAGRADE Z& KAKOVOST

IZBRANI V OZ)I KROG ZA EVROPSKO
/ 3. STOPNJA \NhGRADo ZA KAKOVOST

PREPOZNANI ALI
PRIZNANI W QOLICNOST

ZAVEZANI K
QDLICNOSTI

Vir: Model odli¢nosti EFQM in njegova uvedba v Sloveniji, 2004

Bistvene novosti na prvih treh stopnjah odlicnosti (glej Model odli¢nosti EFQM in
njegova uvedba v Sloveniji, 2004):

e prva stopnja — zavezani k odliCnosti (ang. Committed to Excellence).
Predstavlja zacCetek poti k odlicnosti (kot na primer zaCetek aktivnosti
uvajanja standardov I1SO, izvedbo nekaterih aktivnosti izboljSav, uvedbo
uravnotezenega sistema kazalnikov). Prijavitelji izvedejo samoocenitev s
pomocjo ustreznega vprasalnika.

e druga stopnja — prepoznani ali priznani v odlicnosti (ang. Recognised for
Excellence). Prijavitelji z nad 350 toCkami dokazejo izboljSavo najbolj
pomembnih kazalcev odlicnosti EFQM v obdobju najmanj treh let ter v
primerjavi z drugimi. SistematiCne izboljSave, ki vplivajo na poslovanje
celotne organizacije, uvajajo tri leta. Samoocenjevanje poteka veckrat letno.



e tretja stopnja — izbrani v ozji krog za evropsko nagrado za kakovost (ang.
EQA Finalist). Predstavlja Ze uveljavljeno stopnjo nagrad v okviru EQA.
Dobitnikom z nad 450 toCkami se na tej stopnji priznavajo uspehi in
najboljsi dosezki na tem podrocju v evropskem merilu.

Razlogi za spremembe in dopolnitve modela odli¢nosti EFQM so bili predvsem v
vecCji motivaciji za uvajanje sistematic¢nih izboljSav v organizacijah, v priznavanju
uspehov zaposlenih, dobaviteljev in kupcev oziroma odjemalcev ter poudarku na
izobrazevanju in usposabljanju. Prednost evropskega modela poslovne odli¢nosti
je v moznosti uporabe v neprofitnin organizacijah in v tem, da sta razviti dve
dodatni verziji meril (za majhna in srednje velika podjetja ter za javni sektor).
Stevilo meril in podmeril je v obeh verzijah enako osnovnemu modelu, vendar pa
so doloCena podmerila v obeh verzijah nekoliko poenostavljena oziroma so
nekatere posamiCne zahteve zdruzene ali celo izpuSCene in tako prilagojene
specificnemu stanju na obeh podrodjih.

2.2.2. Merilav evropskem modelu poslovne odliénosti EFQM

Kot je Ze bilo omenjeno, vsebuje evropski model poslovne odli¢nosti EFQM devet
meril, ki se uporabljajo za ocenjevanje napredka v doseganju odli¢nosti. Merila so
razdeljena na pet dejavnikov, ki so pogoj za doseganje Zelenih rezultatov in Stiri
rezultate, ki so posledica dejavnikov (glej Model odli¢nosti EFQM in njegova
uvedba v Sloveniji, 2004):

e vodenje (dejavnik);

e politika in strategija (dejavnik);

e zaposleni (dejavnik);

e partnerstva in viri (dejavnik);

e procesi (dejavnik);

e zadovoljstvo strank (rezultat);

e zadovoljstvo zaposlenih (rezultat);

e vpliv na druzbo (rezultat);

e klju¢ni rezultati delovanja (rezultat).
Dejavnik vodenje pojasnjuje, kako vodje razvijajo in omogoc€ajo doseganje
poslanstva in vizije, razvijajo vrednote, potrebne za dolgoroCni uspeh, kako vse to
uresniCujejo z ustreznimi dejanji in vedenjem ter kako se osebno zavzemajo za to,
da bi se sistem upravljanja organizacije razvijal in uvajal. Dejavnik politika in
Strategija pojasnjuje, kako organizacija uresniCuje svoje poslanstvo in vizijo z
jasno strategijo, osredoto¢eno na vse udelezene strani, kar je podprto z ustrezno
politiko, nacrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi. Dejavnik zaposleni pojasnjuje,
kako organizacija upravlja, razvija ter spros€a znanje in celoten potencial svojih
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zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije in kako te
aktivnosti nacrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter u€inkovitemu delovanju
svojih procesov. Dejavnik partnerstva in viri pojasnjuje, kako organizacija nacrtuje
in upravlja svoja zunanja partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in
strategiji ter za uspesSno izvajanje svojih procesov. Dejavnik procesi pojasnjuje,
kako organizacija snuje, upravlja ter izboljSuje svoje procese in e z njimi
zadovoljuje svoje odjemalce in druge udelezene strani.

Merilo zadovoljstvo strank pojasnjuje, kako uspeSna je organizacija pri
izpolnjevanju pri¢akovanj svojih odjemalcev. Z zadovoljstvom zaposlenih se meri,
kaj dosega organizacija v odnosu do svojih zaposlenih. Tako na primer merila
dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo (podatki zanje
izvirajo na primer iz anket, ciljnih skupin, pogovorov, strukturiranih ocenjevanj) in
lahko vklju€ujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom. Merilo vpliv na
druzbo prikazuje, kako SirSa druzba dojema organizacijo. Podatke za to merilo je
mogoce dobiti iz anket, porocil, javnih sre¢anj, od predstavnikov javnosti, drzavnih
organov itd. Kljucni rezultati delovanja povedo, kaj organizacija dosega glede na
nacrtovane rezultate in lahko (odvisno od namena in ciljev organizacije) vklju€ujejo
podatke v zvezi s finanCnimi ter nefinancnimi rezultati. Dejanski rezultati se
nacrtovanim bolj ali manj priblizajo.

2.3. Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javhem sektorju

V javnem sektorju se danes poleg ISO standardov in evropskega modela poslovne
odliénosti uporablja tudi skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javhem sektorju
(ang. Common Assessment Framework — CAF). Skupni ocenjevalni okvir (v
nadaljevanju model CAF) je model za ugotavljanje kakovosti, ki so ga na osnovi
evropskega modela odli¢nosti in drugih shem kakovosti, zlasti nagrade Visoke
Sole za upravo v Speyerju, razvili v Evropski uniji z upoStevanjem posebnosti
javne uprave. V primerjavi z evropskim modelom odli¢nosti predstavlja skupni
ocenjevalni okvir zaCetno stopnjo na poti k odli¢nosti.

Model je bil razvit v letih 1998 do 2000 v Casu predsedovanja Avstrije, Nemcije,
Finske in Portugalske ter v sodelovanju s predstavniki Evropske komisije. Delovno
skupino so sestavljali predvsem generalni direktorji za javno upravo v drzavah
Clanicah EU. Kot skrbnik modela in skupne zbirke podatkov je pooblascen
Evropski institut za javno upravo (EIPAS) iz Maastrichta. Za zgodovino razvoja
modela je kljucna konferenca o dobrih praksah v javnih upravah drzav EU, ki je
bila maja 2000 v Lizboni. V tem kontekstu so se v EU odloCili za pilotsko testiranje
skupnega ocenjevalnega okvira v sedmih razli¢nih organizacijah v treh drzavah.

8 European Institute of Public Administration
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Na podlagi ugotovitev konference in testiranja je bila v letu 2000 sprejeta prva
razliCica vpraSalnikov za skupni ocenjevalni okvir.

Postopkovno in stroSkovno je bistvena znacilnost modela moznost uporabe
modela za samoocenjevanje. To prednost so hitro spoznale razli€ne organizacije v
Evropi, ki model uporabljajo kot samoocenjevalno orodje. Po raziskavi ekspertne
skupine Innovative Public Services Group (Kova¢, 2003, str. 3), imenovane s
strani ministrov za javno upravo v drzavah EU, je bil model od leta 2000 do 2002
najvecCkrat uporabljen v Belgiji (prek 60 organizacij) in Italiji (okoli 20), pa tudi v
Avstriji, Nemgiji, Spaniji, na Nizozemskem, Danskem, Finskem, Svedskem,
Portugalskem, NorveSkem in drugod, tudi v drzavah novinkah v EU (na primer na
Cipru, v Estoniji in tudi v Sloveniji) na centralni, regionalni in obcCinski ravni. Model
skupnega ocenjevalnega okvira je po podatkih EIPA v dobrih treh letih uporabilo
prek 400 organizacij v javhem sektorju, od tega prek 140 takih, ki neposredno
izvajajo funkcije drzavne uprave v ozjem pomenu besede. Zaradi tako razSirjene
rabe so organizacije in EIPA ugotovili, da je model mogoce izbolj$ati, zato je bila
na drugi konferenci o kakovosti v Copenhagnu oktobra 2002 predstavljena druga
razliCica skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije v javhem sektorju.

Klju€ne prednosti modela so v naslednjem (Kovac¢, 2003, str. 2):

e integralnost modela (upoSteva vse mozZne dejavnike za delovanje in vsa
podrocCja, na katerih se ugotavljajo rezultati);

e model je razvit posebej za javni sektor, zato poudarja posebnosti
upravnega dela (vezanost na politiko, procesno usmerjenost uprave,
usmerjenost k strankam, nefinan¢ne kazalce uspesSnosti delovanja);

e zaradi Siroke uporabe v evropskih javnih upravah omogoca primerljivost v
evropskem kontekstu;

e Ker je oblikovan na podlagi evropskega modela odli¢nosti EFQM in nagrade
Speyer, predstavlja nekak§en most med modeli;

e model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave, ki zajemajo javne upravne
organe na nacionalni/zvezni, regionalni in lokalni upravni ravni; prav tako se
lahko uporablja v najrazlicnejSih okolis€inah — kot del sistemati¢nega
programa reforme, na podlagi odloCitve posamezne organizacije v javhem
sektorju ali kot vaja za razvoj doloCenega dela organizacije;

e vseskozi vkljuCuje vse zaposlene, ustvarja skupni jezik in kulturo v
organizaciji, zaposlene informira in izobrazuje;

e moznosti uporabe so razlicne, od samoocenjevanja do primerjanja (ang.
benchmarking), zunanjega ocenjevanja in nagrajevanja; lahko alternativno
ali v zaporednih fazah;

e relativna ohlapnost meril, ki uposteva razlicnha izhodiS¢na stanja posamez-
nih organizacij (brez utezi);
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e organizacije lahko uporabljajo model svobodno in po Zelji, saj je javno
dostopen in brezplacen,;

e uporaba modela CAF povzroa dokaj nizke stroske, zlasti pri
samoocenjevanju, saj terja relativno malo virov in ¢asa za verodostojne
rezultate.

Model CAF uporablja devet skupin meril, od katerih jih pet sodi med tako
imenovane dejavnike uspeha (ang. enablers), Stije pa med rezultate (ang.
results). Merila niso ponderirana, povezujeta jih elementa inoviranja in u¢enja.

Merila, katerih skladnost z evropskim modelom odli¢nosti EFQM ni nakljuéna, saj
omogocajo lazji prehod v primeru viSje stopnje kakovosti, so razdelana v 27
podmeril. Pri vsakem od podmeril je oblikovanih ve€¢ vprasSanj, na katera se
odgovarja po Seststopenjski lestvici. V verziji CAF 2002 je lestvica bistveno
izboljSana zaradi veCje objektivnosti ocenjevanja, tako da uposteva PDCA cikel
(ang. Plan-Do-Check-Act).

2.3.1. Kljuéni koraki pri uporabi skupnega ocenjevalnega okvira za
organizacije v javhem sektorju

Klju€ni koraki pri uporabi skupnega ocenjevalnega okvira so (Kovac, 2003, str. 4):

e odlocitev vodstva o namenu in ciljih ter virih in Casovnemu okviru;

vklju€itev zaposlenih;

e oblikovanje ocenjevalne skupine;

e sreCanje vodstvo — skupina (cilji in nameni, porocila in programi);

e samoocena (od individualne k soglasni);

¢ informiranje zaposlenih;

e posredovanje rezultatov v agregatno zbirko za primerjanje (benchmarking);
e oblikovanje in implementacija akcijskega nacrta;

¢ informiranje zaposlenih;

e ponovna samoocena po enem do dveh letih.

Bistvo modela CAF ali kateregakoli drugega orodja upravljanja kakovosti je v
analiti¢ni opredelitvi prednosti in slabosti organizacije. Definicija Sibkih polj je
namreC€ pogoj, da lahko organizacija pristopi k izboljSevanju lastnih procesov dela
in s tem celotne uspesSnosti in u€inkovitosti. Klju¢ni namen modela CAF je torej
opredelitev prednostnin podrocij izboljSav glede na potrebe in pricakovanja
udelezenih strani (ang. stakeholders), pri ¢emer model predhodno implicira
opredelitev poslovnih procesov. Organizacije naj bi torej model CAF uporabile kot
orodje za oblikovanje akcijskega nacrta korektivnih ukrepov.
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V tem okviru velja izpostaviti doktrino organizacije OECD® o dobrem upravljanju
(ang. good governance). Druzbeni napredek je po tem konceptu sovpadanje treh
razlicnih dejavnikov druzbenega okolja: gospodarskega razvoja, socialne kohezije
in dobrega upraviljanja. Dobro upravljanje pomeni zlasti proaktivho delovanje
vladnega sektorja v smeri odprave administrativnin ovir in skrbi za uspesno,
uCinkovito, ekonomi¢no in fleksibilno delo javne uprave. Zlasti pri odpravi
administrativnih ovir gre za upostevanje pojava globalizacije, saj je sistemska
eliminacija tovrstnih preprek za podjetniStvo pogoj za izboljSanje konkurencnosti
nacionalnih gospodarstev.

Na sliki 6 je predstavljen model skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije v
javnem sektorju. Njegova sestava jasno kaze, da temelji na evropskem modelu
poslovne odli¢nosti EFQM. Na tem mestu je tudi treba omeniti, da je z vidika
procesa ocenjevanja in nadaljnjega izboljSevanja organizacije v model CAF v ve¢
segmentih vgrajen Demingov krog kakovosti, tako imenovani cikel PDCA.

Slika 6: Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju

DEJAVNIKI REZULTATI
> >
Ravnanje z ljudmi Rezultati za
pri delu zaposlene
7 Upravljanj_e Rezultati za K|JUCﬂI.
4 Strategija’in procesov in . rezultati
Voditeljstvo ; g . odjemalce/ v .
nacrtovanje obvladovanje . uspesnosti
drzavljane .
sprememb delovanja
Partnerstva in viri Rezultati za druzbo
UKREPAJ NACRTUJ
< INOVIRANJE IN UCENJE

PREVERI 1ZVEDI

Vir: Prirejeno po Kovac, 2004, str. 11

2.3.2. Merila za dejavnike

Kot je Ze bilo omenjeno, uporablja skupni ocenjevalni okvir devet skupin meril, od
katerih jih pet sodi med tako imenovane dejavnike uspeha. Ti dejavniki so
naslednji (glej Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF),
2002, str. 7-20):

e voditeljstvo;

® Organization for Economic Cooperation and Development — Organizacija za gospodarsko

sodelovanje in razvoj
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e strategija in naCrtovanje;
e ravnanje z ljudmi pri delu;
e partnerstva in viri;

e upravljanje procesov in obvladovanje sprememb.

V primeru dejavnika voditeljstvo naj bi se samoocenjevanje in izboljSevanje
organizacije ukvarjalo s tem, kakdna je vloga vodstva in njena povezava s politicno
vlogo. Model CAF nima namena ocenjevati kakovosti javne politike, temvecl
ocenjuje upravljanje organizacije in nacin, kako je ta politika oblikovana in kako
usmerja v smislu analize, pregledovanja obzorja in strateSkega nacrtovanja. Za
vodje oziroma menedZerje v javni storitveni organizaciji je znacilno, da morajo
delati za doseganje ciljev, usmerjenih k drzavljanom, ki pa so uravnotezZeni s
politiCnimi cilji oziroma s cilji udelezenih strani.

Klju€na prvina pri ocenjevanju voditeljstva je, da morajo vodje jasno pokazati, da
razumejo, kdo so njihovi odjemalci in kakSne so njihove zahteve ter kako je
mogoce njihove zahteve uskladiti s politicnimi zahtevami. Poleg tega morajo izka-
zovati odkrito zavzemanje za odjemalce/drzavljane, kakor tudi za druge udelezene
strani.

Pri dejavniku voditeljstvo so klju€na naslednja merila:

e kaj vodje storijo, da bi organizaciji nakazali smer, to je razvili in posredovali
njeno vizijo, poslanstvo in vrednote;

e Kkaj vodje storijo, da bi razvili in uvedli sistem upravljanja organizacije;

e kaj vodije storijo, da bi motivirali in podpirali zaposlene v organizaciji ter jim
dajali zgled;

e kaj vodje storijo, da bi obvladovali odnose s politiki in drugimi udelezenimi
stranmi.

V okviru dejavnika strategija in nacrtovanje se obravnava notranja kultura,
struktura in poslovanje (tako kratkorocno kot dolgoro¢no) glede na prednostno
razvrSCanje, usmeritev in potrebe razlicnih udelezenih strani. Organizacije bi
morale stalno in budno spremljati svojo strategijo in nacrtovanje, prav tako pa tudi
svoje procese in nacrte ter kako le-ti kot celota ustrezajo njihovim okoliS€inam.
Politika in strategija naj odrazata pristop organizacije k uvajanju procesov
obvladovanja sprememb in modernizacije.

Pri dejavniku strategija in naCrtovanje so klju¢na naslednja merila:

e kaj naredi organizacija, da bi zbrala podatke o trenutnih in prihodnjih
potrebah udelezenih strani;

e kaj naredi organizacija, da bi razvila, pregledala in posodobila strategijo in
nacrtovanje;
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e kaj naredi organizacija, da bi uvedla strategijo in nacrtovanje v celotno
organizacijo.

Dejavnik ravnanje z ljudmi pri delu opisuje ravnanje z vsemi redno zaposlenimi v
organizaciji in drugimi (na primer prostovoljci), ki neposredno ali posredno sluzijo
odjemalcem/drzavljanom. Nekateri utegnejo potrebovati posebno pomoc€ za razvoj
svojega polnega potenciala. Pri ocenjevanju uspesSnosti delovanja lahko
organizacije upoStevajo morebitne omejitve svobode delovanja, ki so posledica
sploSne kadrovske politike v javnem sektorju, placne politike ali Cesa drugega in
pokazejo, kako v okviru teh omejitev delajo na tem, da bi kar najbolje izkoristile
potencial svojinh zaposlenih. Kjer je mogocCe, lahko organizacije razmislijo tudi o
tem, kako bi sebi in zaposlenim v prid razSirile obseg ravnanja s svojimi ljudmi.

Pri dejavniku ravnanje z ljudmi pri delu so klju¢na naslednja merila:

e kako organizacija nacrtuje kadrovske vire, jih upravlja in izboljSuje v skladu
s strategijo in z naCrtovanjem;

e kako organizacija prepoznava, razvija in uporablja sposobnosti zaposlenih z
usklajevanjem ciljev in ciljnih vrednosti posameznikov, timov ter organiza-
cije;

e kako organizacija vkljuCuje zaposlene z razvijanjem dialoga in pooblasc¢a-
njem.

Pri dejavniku partnerstva in viri izhajamo iz dejstva, da so organizacije v javhem
sektorju pri upravljanju svojih finan¢nih virov pogosto omejene in pod pritiski, ki so
veliko vedji kot v zasebnem sektorju. Moznosti za ustvarjanje dodatnih finanénih
virov so pri teh organizacijah omejene, kot je omejena tudi njihova svoboda
razporejanja ali prerazporejanja sredstev za storitve, ki jih Zelijo zagotavljati.
Organizacije v javnem sektorju morajo voditi kompleksna razmerja z drugimi
organizacijami v javnem in zasebnem sektorju. Uspesno vodenje teh razmerij je
kljuéno za uspesSno doseganje ciliev organizacije. Organizacije bi morale pri
svojem ocenjevaniju upostevati vpliv vseh omejitev uporabe financnih virov, pa tudi
vseh omejitev, ki vplivajo na njihovo uporabo drugih virov, zajetih v tem merilu.
Prav tako imajo lahko tudi omejen nadzor nad svojimi viri. Zato ne smejo
ocenjevati pravilnosti ali nepravilnosti samih virov ali njihovega razporejanja,
temveC kako lahko v mejah svojih pooblastil svobodno upravljajo vire v podporo
svoji politiki in strategiji.

Pri dejavniku partnerstva in viri so kljuéna naslednja merila:

e kako organizacija razvija in uvaja kljucne partnerske odnose;
e kako organizacija razvija in izvaja partnerstva z odjemalci;
e kako organizacija upravlja znanje;

e kako organizacija upravlja finance;
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e kako organizacija upravlja tehnologijo;

e kako organizacija upravlja zgradbe in opremo.

Dejavnik upravijanje procesov in obvladovanje sprememb se nanasSa na
zagotavljanje klju€nih storitev in na podporne procese, ki so bistveni za delovanje
organizacije. Klju¢no za prepoznavanje, ovrednotenje in izboljS8anje procesov naj
bo njihov prispevek in uspednost v povezavi s poslanstvom organizacije. Narava
procesov se lahko med posameznimi organizacijami v javnhem sektorju zelo
razlikuje in sega od relativno abstraktnih dejavnosti, kot je podpora pri razvijanju
politike ali urejanju gospodarskih dejavnosti, do zelo konkretnih dejavnosti, kot je
zagotavljanje storitev. V vsakem primeru pa mora biti organizacija sposobna
prepoznati kljuCne procese, Ki jih izvaja, e hoCe dosegati priCakovane rezultate.

Pri dejavniku upravljanje procesov in obvladovanje sprememb so kljuéna nasled-
nja merila:
e kako organizacija procese prepoznava, oblikuje, upravlja in izboljSuje;
e kako organizacija z vkljuCevanjem odjemalcev razvija ter zagotavlja storitve
in proizvode;

e kako organizacija nacrtuje in upravlja posodabljanje in inoviranje.

2.3.3. Merila za rezultate

Poleg petih skupin meril za dejavnike uporablja skupni ocenjevalni okvir tudi Stiri
skupine meril za rezultate. Rezultati v modelu so naslednji (glej Skupni ocenjevalni
okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF), 2002, str. 21-30):

e rezultati za odjemalce/drzavljane;
e rezultati za zaposlene;
e rezultati za druzbo;

e kljuéni rezultati uspesnosti delovanja.

Pri rezultatih za odjemalce/drzavijane gre v bistvu za to, da imajo organizacije v
javnem sektorju kompleksen odnos z javnostjo, ki ga v dolo¢enih primerih lahko
oznacimo kot odnos z odjemalci. To velja zlasti kadar gre za neposredno
zagotavljanje storitve s strani organizacije v javhem sektorju. V drugih primerih, ko
je organizacija vklju¢ena v opredeljevanje in uveljavljanje okolja, v kakrSnem se
odvija gospodarsko in druzbeno Zivljenje, pa ga moramo oznaciti kot odnos z
drzavljani. Odjemalci/drzavljani so prejemniki ali uporabniki dejavnosti, izdelkov ali
storitev organizacij v javnem sektorju. Odjemalce je treba opredeliti, ne pa tudi
nujno omejiti samo na primarne uporabnike storitev.

Organizacije v javhem sektorju zagotavljajo storitve v skladu s politiko na centralni
infali lokalni ravni in so za svoje delovanje odgovorne udelezenim politinim
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stranem. Politi¢ne cilje postavlja centralna vlada, ne pa odjemalci/drzavljani. Merila
zadovoljstva odjemalcev/drzavljanov ponavadi temeljijo na podrogjih, ki so jih kot
pomembna prepoznale skupine odjemalcev, in na tem, kaj lahko organizacija
izboljSa pri storitvah na svojem delovnem podrocju.

Za vse vrste organizacij v javhem sektorju je pomembno, da neposredno merijo
zadovoljstvo svojih odjemalcev/drzavljanov s sploSno podobo organizacije, s
proizvodi in storitvami, ki jih organizacija zagotavlja, z odprtostjo organizacije in z
vklju¢enostjo odjemalcev/drzavljanov. Ponavadi organizacije za to uporabijo
ankete, s katerimi zabeleZijo zadovoljstvo odjemalcev/drZzavljanov, lahko pa se
uporabijo tudi razna dopolnilna orodja (na primer ciljine skupine, sreCanja
uporabnikov itd.). Pri rezultatih za odjemalce/drzavljane sta klju¢ni naslednji merili:

e kakSne rezultate je organizacia dosegla z merjenjem zadovoljstva
odjemalcev/drzavljanov;

e kakSne rezultate je organizacija dosegla s kazalniki merjenj, usmerjenih k
odjemalcem/drzavljanom.

Rezultati za zaposlene so povezani z dejavnikom uspeha ravnanje z ljudmi pri
delu in kaZejo zadovoljstvo zaposlenih. Z zaposlenimi so misljeni vsi zaposleni v
organizaciji in drugi, ki neposredno ali posredno sluzijo odjemalcem/drzavljanom.
Na svobodo delovanja organizacije na tem podroCju bodo pogosto vplivale
zunanje omejitve. Zato morajo biti te omejitve in prizadevanja organizacije, da bi
nanje vplivala, jasno predstavljene. Merjenje naj se zato osredotoCi na podrocja,
na katerih organizacija svobodno deluje.

Za vse vrste organizacij v javnem sektorju je pomembno, da neposredno belezijo
rezultate v zvezi z zaposlenimi, ki se nanasajo na to, kakdno predstavo imajo
zaposleni o organizaciji in njenem poslanstvu, o delovnem okolju, upravljanju
organizacije ter sistemih upravljanja, o moznostih poklicne kariere, razvoju
osebnih ve&€in ter o proizvodih in storitvah, ki jih organizacija zagotavlja. Ponavadi
uporabljajo organizacije za zapisovanje zadovoljstva zaposlenih ankete, lahko pa
uporabijo tudi dopolnilna orodja (na primer ciljne skupine). Organizacije imajo na
voljo tudi vrsto notranjih kazalnikov, s katerimi lahko merijo rezultate, ki jih
dosegajo pri svojih zaposlenih in se nanasajo na njihovo zadovoljstvo, uspesSnost
delovanja, razvijanje ves€in, motivacijo in vklju¢evanje v organizacijo. Pri rezultatih
za zaposlene sta pomembni naslednji merili:

e kaksni so rezultati organizacije pri merjenju zadovoljstva in motiviranosti
zaposlenih;

e kaksni so kazalniki rezultatov glede zaposlenih. Ti kazalniki lahko vkljucu-
jejo na primer zadovoljstvo, uspeSnost delovanja, razvijanje veSc&in in
podobno.
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Z rezultati za druzbo merimo vpliv organizacije na druzbo zunaj njenega
osnovnega poslovanja oziroma zakonskih pooblastil. Zavedati se je treba, da
Stevilne organizacije v javnem sektorju Ze s samo naravo svoje oshovne
dejavnosti ali po zakonu vplivajo na druzbo. Ce hogemo ta vpliv izmeriti, moramo
vkljuciti tako merila dojemanja kot koliCinske kazalnike, kjer so le-ti na voljo. Pri
rezultatih za druzbo sta pomembni naslednji merili:

e kako organizacija vpliva na druzbo glede na rezultate druzbenega
delovanja;

e kako organizacija vpliva na druzbo glede na rezultate okoljskega delovanja.

Kljuéni rezultati uspe$nosti delovanja zajemajo vse tiste dosezke, ki jih je
organizacija opredelila kot izmerljive in bistvene za kratkoro¢ni in dolgoro¢ni uspeh
organizacije. Klju¢ni rezultati uspesSnosti delovanja so merila za uspeSnost in
ucinkovitost zagotavljanja storitev oziroma proizvodov, ciljev in ciljnih vrednosti,
vkljuéno s specificnimi, politicnimi cilji. Ta merila so finan¢na in nefinancna,
Stevilna od njih pa se neposredno navezujejo na politiko in strategijo ter na kriticne
procese.

Rezultati se nanasajo na merjenje delovanja organizacije glede na doseganje
ciliev in glede na rezultate klju¢nih dejavnosti (uspesnost), kakor tudi glede na
notranje delovanje organizacije. Nadalje se rezultati nanaSajo na merjenje
delovanja organizacije v smislu razumnega izkoriSCanja njenih financnih virov
(gospodarnost) ter ucinkovite porabe finan€nih virov. Pri kljuénih rezultatih
uspesSnosti delovanja sta pomembni naslednji merili:

e kaksna so gibanja in rezultati organizacije pri doseganju ciljev;
e kakSna so gibanja in rezultati organizacije pri finanénem delovaniju.

Tabeli 2 in 3 prikazujeta ocenjevalni lestvici za dejavnike uspeha in rezultate. V
obeh primerih so mozne ocene od 0 (merjenje se ne izvaja) do 5 (najvi§ja ocena).
V tabeli 2 je tudi lepo vidna uporaba cikla PDCA.

Tabela 2: Ocenjevalna lestvica za dejavnike uspeha

0 Ni dokazov o pristopu oziroma niso dokumentirani.

1 Pristop je na¢rtovan P (plan — nacrtu;j).

2 Pristop je nacrtovan in se izvaja D (do — izvedi).

3 Pristop je nacrtovan, se izvaja in pregleduje C (check — preveri).

4 Pristop je nacrtovan, se izvaja in pregleduje na podlagi podatkov,
pridobljenih s primerjavo z drugimi (ang. benchmarking) in je ustrezno
prilagojen A (act — ukrepaj).

5 Pristop je nacrtovan, se izvaja, pregleduje na podlagi podatkov,
pridobljenih s primerjavo z drugimi (ang. benchmarking), je prilagojen in v
celoti integriran v organizacijo.
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Tabela 3: Ocenjevalna lestvica za rezultate

Ocena ]Opis ocene

0 Rezultati se ne merijo.

1 Klju€ni rezultati se merijo in kaZejo negativna ali stabilna gibanja.

2 Rezultati kazejo skromen napredek.

3 Rezultati kazejo znaten napredek.

4 Dosezeni so odlicni rezultati in narejene so pozitivhe primerjave z
lastnimi cilji.

5 Dosezeni so odlicni rezultati, narejene so pozitivne primerjave z lastnimi
cilji in pozitivne primerjave z drugimi, ustreznimi organizacijami.

Vir obeh tabel: Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF), 2002, str. 31

2.3.4. Pomen samoocenjevanja v skupnem ocenjevalnem okviru za
organizacije v javnem sektorju

Znacilnost modela skupnega ocenjevalnega okvira je v pristopu k oceni, saj ne
obstaja zunanja certifikacija, temve€ se uporablja samoocenjevanje po lestvicah,
prikazanih v zgornjih tabelah. Samoocenjevanje izhaja iz nac¢ela, da o organizaciji
najveC vedo tisti, ki so v njej zaposleni, a to poznavanje redko uporabljajo in delijo.
V tem smislu ima samoocenjevanje pomembno vilogo kot orodje izgradnje
organizacijske kulture, saj Ze s samo metodo dela ustvarja v organizaciji skupni
jezik in odprto komunikacijo. Zaposleni se informirajo in izobrazujejo,
komunikacijske poti so dvosmerne, tako da samoocenjevanje povecuje
soodloCanje in s tem sprejemanje in ponotranjenje odloditev vodstva. Model CAF
gradi komunikacijo, ki je mo¢no orodje. Komunikacija in preglednost morata biti
zagotovljeni v polni meri. S tem pa model CAF postane uporaben tudi kot orodje
za ucCenje in spreminjanje organizacijske kulture. Tu je treba poudariti, da je
komunikacija potrebna na vseh ravneh, tako medoddeléno kot medhierarhi¢no. Ko
se organizacija oziroma njeno vodstvo odlo€i uporabiti model CAF, mora vkljuditi
informiranje in razpravljanje v akcijski plan kot obvezne korake takoj po odlo itvi
za uporabo, po dobljeni samooceni in Se najbolj pomembno, pri sprejemanju
akcijskega naérta korektivnih ukrepov na podlagi samoocene. Ce se vodstvo
izogne informiranju, je lahko celotni proces vnaprej obsojen na neuspeh, ker ga
zaposleni Ze vnaprej zavracajo kot izklju€no akcijo in odgovornost vodstva.

Model CAF s samoocenjevanjem omogocCa oziroma zagotavlja (Kern v Kovag,
2004, str. 10):
e ocenjevanje, ki temelji na dokazih;

e doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba
storiti za izboljSanje organizacije;

e ocenjevanje po postavljenih merilih, ki so SirSe sprejeta v Evropi;
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e periodi€no samoocenjevanje meri napredovanje organizacije;
e povezavo med cilji in podpornimi strategijami ter procesi;

e osredotoCenost dejavnosti izboljSevanja na tista podrocja, kjer je najbolj
treba;

e napredovanje in izmenjavo dobre prakse med razlicnimi podroc€ji organiza-
cije ter z drugimi organizacijami;

e ustvarjanje navdu$enja med zaposlenimi z njihovim vkljuCevanjem v proces
izboljSevanja;

e priloznosti za prepoznavanje napredka in izjemnih dosezkov;

vgrajevanje raznih pobud kakovosti v obi¢ajno poslovanje.

Pri tem je treba opozoriti tudi na nekaj moznih napacnih interpretacij modela CAF.
Organizacija, ki se oceni po nacelih skupnega ocenjevalnega okvira, modela ne
uvede, ampak ga lahko le uporablja. Model je le eno izmed moznih orodij za
izboljSevanje organizacije, lahko tudi kombinirano z ostalimi orodji, na primer z
ISO certifikatom ali s sistemom uravnoteZenih kazalnikov. Model CAF tudi ni
podpora dnevnemu odloCanju. MenedZzmentu je namre€ v pomo¢ kot analitiCna
osnova za oblikovanje korektivnih ukrepov skozi daljSa obdobja (vsako leto ali Se
redkeje).

3. TEORIJA URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV
USPESNOSTI

3.1. Nastanek in razvoj uravnotezenega sistema kazalnikov
uspesnosti

Leta 1992 sta Robert S. Kaplan in David P. Norton v ¢lanku v Harvard Business
Review predstavila koncept uravnoteZenega sistema kazalnikov uspeSnosti.
Sistem je nastal na osnovi raziskave »Merjenje uspeSnosti v organizaciji
prihodnosti«, katere vodja je bil Norton, Kaplan pa je bil akademski svetovalec. V
raziskavo so bili vkljuCeni predstavniki veCjega Stevila ameriSkih proizvodnih in
storitvenih podjetij iz razlicnih dejavnosti. Avtorja sta opirajo€C se na izsledke
raziskave menila, da tradicionalni finanénoraCunovodski model, ki temelji na
preteklih dogodkih in ga podjetja uporabljajo za merjenje uspesnosti, ni primeren
za podjetja informacijske dobe. Tradicionalni model ni dajal odgovora, kaj morajo
podjetja storiti za dolgoro¢no uspesnost poslovanja, zato sta raunovodskim in
financnim kazalnikom dodala nefinanéne kazalnike. V sistem sta vnesla ravnotezje
med kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi cilji, med finan&nimi in nefinanénimi kazalniki,
med kazalniki z zamikom in vnaprejSnjimi kazalniki (gibali) ter med zunanjimi in
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notranjimi vidiki uspesnosti. Novopredstavljeni uravnotezeni sistem kazalnikov je
uspesSnost organizacije opisoval s stirih vidikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 8):

e finanéni vidik;
e vidik poslovanja s strankami;
¢ vidik notranjih procesov;

e vidik u€enja in rasti.

Financni vidik je bil za organizacije Se zmeraj pomemben, vendar je bil tukaj
poudarek dan na dolgoroc¢nih in ne na kratkoro€nih rezultatin. Ena izmed osnovnih
predpostavk uravnoteZzenega sistema kazalnikov uspesSnosti namre¢ je, da
finanCna merila ne odrazajo vedno tistega, kar je pomembno (Olve, Roy in Wetter,
1999, str. 296). Zato je uporaba uravnoteZzenega sistema kazalnikov Se posebe;j
primerna tam, kjer ustvarjanje dobi¢ka ni poglavitni cilj. Ceprav sta bili usmeritev in
uporaba uravnotezenega sistema kazalnikov sprva namenjeni profithemu
(zasebnemu) sektorju, pa se pojavlja vse vec priloznosti za uporabo sistema tudi
za izboljSanje vodenja vladnih in neprofitnih organizacij. Obi€ajno pri tovrstnih
organizacijah niso najpomembnejsSi finanCni cilji, ampak stranke, kakovost,
izboljSevanje procesov in podobno. Krovni cilj pomeni dolgoro¢no usmeritev
organizacije, s katerim morajo biti potem usklajeni vsi ostali cilji. Organizacije v
javnem sektorju uporabljajo veC kazalnikov, povezanih z u€inki, kot pa kazalnikov,
povezanih z rezultati (Kaplan, Norton, 2000, str. 190). Kaplan in Norton
poudarjata, da imajo lahko organizacije naslednja glavna cilja, ki ju morajo dosedi,
Ce hocCejo izpolniti svoje poslanstvo: ustvarjati vrednost s ¢im manjSimi stroski ter
poglabljati in vzdrzevati podporo organov, ki jih financirajo. Za javne in neprofitne
ustanove je financni vidik omejitev in ne cilj, kajti te ustanove morajo omejiti svojo
porabo glede na nacrtovani proracun. Zato je treba uspesnost teh ustanov meriti z
oceno, kako uspesno in ucinkovito zadovoljujejo potrebe svojih odjemalcev. V
javnih in neprofitnih organizacijah glavni cilj torej ni finan¢ni, ampak je vedji
poudarek na poslovanju s strankami. Financni cilji so v tem primeru orodje, ki
pomaga doseci cilje, povezane s strankami.

3.2. Uravnotezeni sistem kazalnikov kot sistem merjenja uspesnosti

UravnoteZeni sistem kazalnikov je lahko ustrezna alternativa drugim modelom za
merjenje uspesSnosti poslovanja. Njegovi Stirje vidiki pokrivajo vsa podro€ja, s
katerimi se sreCujejo sodobne organizacije. Naceloma so vsi vidiki enako
pomembni, vendar se organizacije glede na svoje poslanstvo lahko same odlocijo,
ali je kateri vidik zanje pomembnejsi in mu zato namenijo ve¢ pozornosti. Prav
tako je mozno, da organizacije ugotovijo, da je za njihovo poslovanje pomembno
Se kaj drugega, kar ne spada v obiCajne Stiri vidike. V tem primeru je v sistem
mogoce uvesti dodatne vidike. Tako na primer Kaplan in Norton (2000, str. 46—47)
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omenjata primer podjetja iz kemi¢ne industrije, ki je uvedlo dodatni okoljevarstveni
vidik. Varstvo okolja je bilo za podjetje zelo pomembno in kot tako prepoznano kot
konkuren¢na prednost na trgu.

Uravnotezeni sistem kazalnikov poleg spremljanja finanCnih rezultatov v
organizaciji omogoca tudi so¢asno spremljanje zadovoljevanja strank, u€inkovitosti
in uspesnosti notranjih procesov, u€inke ucenja in rast organizacije. Uravnotezeni
sistem kazalnikov je ogrodje, s katerim si je mogoCe ogledati strategijo,
uporabljeno za ustvarjanje vrednosti iz razlicnih zornih kotov. Organizacija z
modelom prikaze svojo strategijo in poslanstvo prek ciljev in kazalnikov, ki so v
vzro¢no-posledi¢ni povezavi razvrS€eni v S§tiri vidike. Slika 7 prikazuje te Stiri
strateSke vidike poslovanja, ki sestavljajo uravnotezeni sistem kazalnikov in skupaj
predstavljajo nekaksen okvir za preoblikovanje strategije organizacije v dejanja.

Slika 7: Uravnotezeni sistem kazalnikov zagotavlja okvir za preoblikovanje
strategije v dejanja
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nase stranke, da
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rezultati
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21

Pri modelu uravnotezenega sistema kazalnikov uspesSnosti gre pravzaprav za to,
da je strategija organizacije zbirka hipotez o vzrokih in posledicah. Zaporedje
vzrokov in posledic naj bi prezemalo vse S§tiri vidike uravnoteZenega sistema
kazalnikov uspesnosti. Tako bi moral pravilno sestavljen uravnotezeni sistem
kazalnikov uspesnosti opredeliti in izrecno dolociti zaporedje hipotez o vzro¢no-
posledi¢nih razmerjih med kazalniki rezultatov in gibali uspesSnosti teh rezultatov.
Vsak kazalnik sistema bi moral biti ¢len v verigi vzro€no-posledi¢nih razmerij, ki
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organizaciji posreduje pomen strategije poslovne enote (Kaplan, Norton, 2000, str.
42). Taka veriga vzroCno-posledi¢nih razmerij je prikazana na sliki 8 in je zelo
nazoren primer za pojasnjevanje medsebojnih povezav med cilji, kazalniki in
pobudami znotraj posameznega vidika ter med razlicnimi vidiki.

Slika 8: Vzro€no-posledi¢na razmerja

Finanéni vidik
Dobi¢konosnost
poslovnih
sredstev

4

Poslovanje s strankami
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A A
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procesa

Znanja
zaposlenih

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 42

Kaplan in Norton (2000, str. 42) vzrono-posledi¢no verigo razlagata z naslednjim
primerom: donosnost kapitala je na primer kazalnik finanénega vidika, gibalo
donosnosti pa bi lahko bilo vnovicno narocilo ter pove€ana prodaja pri obstojecCih
strankah. PoveCana prodaja je posledica visoke stopnje zvestobe strank. Le-ta je v
sistem vkljuCena znotraj vidika poslovanja s strankami, ker ima po pri€akovanjih
velik vpliv na dobickonosnost poslovnih sredstev. VpraSanje, ki se zastavlja je,
kako doseli zvestobo strank. Odgovor na to bi lahko bil, da stranke cenijo
pravoCasno dobavo. PravoCasna dobava naj bi torej vodila k zvestobi strank in ta
se odraza v izboljSanih finan¢nih rezultatih. Veriga se nadaljuje z vprasanjem, v
katerem procesu se mora organizacija izkazati za pravo€asno dobavo. Za ¢€im
manj zamud pri dobavi mora organizacija dosecCi ¢im krajSe cikle v delovnih
procesih in visoko kakovostne notranje procese. In kako naj to doseze? Eden od
odgovorov je lahko: z usposabljanjem in izboljSevanjem delovnih sposobnosti
zaposlenih, kar pa sodi v vidik u€enja in rasti.
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3.3. Uravnotezeni sistem kazalnikov kot menedzerski sistem

Poleg uporabnosti za merjenje uspesSnosti poslovanja se je uravnotezeni sistem
kazalnikov izkazal tudi kot nepogresljivo orodje za pojasnjevanje, posredovanje in
uresniCevanje strategije organizacije. Lahko bi rekli, da se je iz sistema merjenja
razvil v sistem menedZzmenta. Cilji razvoja in uporabe uravnoteZenega sistema
kazalnikov kot strateSkega menedzZerskega sistema so (Kaplan, Norton, 2000, str.
22):

e pojasnjevanje in doseganje soglasja o strategiji;

e posredovanje strategije v celotni organizaciji;

e usklajevanje ciljev oddelkov in posameznikov s strategijo organizacije;
e povezovanje strateskih ciljev z dolgoro€nimi cilji in letnimi nacrti;

e dolo€anje in usklajevanje strateskih pobud;

e izvajanje obCasnih in sistemati¢nih strateskih presoj;

e pridobivanje povratnih informacij za u€enje o strategiji in njeno izboljSavo.

Slika 9 prikazuje uravnoteZeni sistem kazalnikov z vidika menedzmenta, ki lahko
sistem uporabi kot ucinkovito orodje za pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in
strategije, za komuniciranje znotraj organizacije, nacrtovanje in zastavljanje ciljev
pri poslovanju in za pridobivanje strateskih povratnih informacij. S strategijo, ki jo
sistem pojasnjuje, so povezani strateski cilji v posameznih vidikih in s temi cilji so
nato povezani kazalniki uspesSnosti. UravnotezZeni sistem kazalnikov tako omogoca
tudi proces nenehnega uc€enja, saj je mogocCe predpostavke, na katerih je zgrajen,
hitro preveriti in po potrebi spremeniti oziroma dopolniti cilje ali pa celo na novo
doloCiti strategijo organizacije. Vse to skupaj lahko omogocCi nastanek uCeCe se
organizacije, ki se je sposobna hitreje prilagajati nenehnim spremembam v
notranjem in zunanjem okolju organizacije.
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Slika 9: Uravnotezeni sistem kazalnikov kot strateski okvir delovanja
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 24

Iz vsega do sedaj omenjenega je moC sklepati, da je definiranje strategije za
organizacijo zelo pomembno. Kot prikazuje slika 10, mora biti strategija povezana
s poslanstvom in z vizijo organizacije, pa tudi s strateSkimi cilji organizacije in
njenih zaposlenih.

Slika 10: Povezava strategije s poslanstvom, z vizijo in s cilji

Poslanstvo
(Zakaj obstajamo?)
Vizija
(Kaj Zzelimo biti?)
Strategija
(Kaj moramo storiti?)
Cilji (strateki in osebni)
{Kaj moramo doseti?)

Vir: Prirejeno po Kaplan, 2002, str. 4-5; Pak, 2003, str. 92

Akcijska skupina za uravnotezeni sistem kazalnikov, ki jo je ustanovila kanadska
vlada, ugotavlja, da devetim od desetih organizacij spodleti pri uresni¢evanju
njihovih strategij in kot ovire navaja naslednje (Norton, 2001, str. 1; Government of
Canada Balanced Scorecard Action Working Group, 2004, str. 4):

e ovire v viziji (samo 5 % zaposlenih razume strategijo);

e ovire v menedzmentu (85 % vodstvenih timov se strategiji posve€a manj kot
€N0 uro na mesec);
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e ovire v sredstvih (60 % organizacij ne poveze proracunov s strategijo);

e ovire v ljudeh (samo 25 % menedZerjev je povezalo spodbude s strategijo).

Skupina v istem viru (str. 3) navaja tudi ugotovitev ¢asopisa Fortune Magazine, da
je manj kot 10 % ucinkovito oblikovanih strategij tudi ucinkovito uresnic¢evanih. 1z
tega izhaja, da obstajajo problemi tako pri oblikovanju strategije kot tudi pri njenem
uresnic¢evanju oziroma izvajanju.

Proces oblikovanja in uresniCevanja strategij organizacije opisujejo razli¢ni modeli.
Tako na primer Pucko (1996, str. 114—119) navaja modela strateSkega planiranja,
prvega osredotoCenega na analizo planske vrzeli, drugega pa na trzni polozaj in
trzno privlacnost. Prav tako na istem mestu med drugim omenja tudi celovit model
strateSkega upravljanja in poslovodenja ter Hunger-Wheelenov model strateSkega
upravljanja in poslovodenja. Ne glede na variacije je vsem modelom skupno, da
proces strateSkega upravljanja in poslovodenja delijo v proces strateSkega
planiranja, proces uresniCevanja in proces kontrole uresni¢evanja strategij. Modeli
za upravljanje in poslovodenje so tako uporabni za (Pucko, 1996, str. 111):

e organizacijo procesa strateSkega planiranja;

e postavljanje potrebnih zvez med deli in celotnim procesom strateSkega
menedZmenta v podjetju;

e organizacijo podatkov v raziskovalni in analitiCni sistem;

e testiranje smiselnosti planskih ciliev glede na razpolozljive temeljne sesta-
vine in konkurencne cilje.

Glede na zgoraj zapisano, so modeli do dolo¢ene mere podobni uravnotezenemu
sistemu kazalnikov. Proces strateSkega planiranja lahko primerjamo z
oblikovanjem strategij na osnovi poslanstva in z definiranjem ciljev, ki te strategije
pomagajo uresniCiti. Proces uresniCevanja strategije je pravzaprav doseganje
postavljenih ciljev v uravnoteZzenem sistemu kazalnikov, proces kontrole pa lahko
ponazorimo z uporabo kazalnikov, ki nam kazejo uspesnost izpolnjevanja ciljev.
Kazalniki tako zagotavljajo povratno informacijo za morebitne popravke ciljev in
same strategije. Prednost uravnoteZenega sistema kazalnikov je morda v nekoliko
nazornejSem prikazu vzro¢no-posledi¢nih razmerij med kazalniki in cilji ter v bolj
poudarjeni moznosti uporabe sistema za posredovanje strategije med zaposlenimi
v organizaciji in za stratesko ucenje.

Med bolj popularnimi in uporabljanimi v literaturi je Ze omenjeni Hunger-
Wheelenov model strateSkega upravljanja in poslovodenja, zato bo na tem mestu
nekoliko podrobneje opisan (glej tudi Hunger, Wheelen, 1996). Model, prikazan na
sliki 11, obsega Stiri osnovne elemente:

e spremljanje okolja;

e oblikovanje strategije;
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e uresniCevanje strategije;

e spremljanje in kontrola.

Slika 11: Hunger-Wheelenov model strateSkega upravljanja in poslovodenja

Spremljanje
in kontrola

Spremljanje

Uresnicevanje strategije

Oblikovanje strategije

Poslanstvo -
-
[

Strategije

okolja

Zunanje
okolje

Socialno
okolje

Poslovno
okolje

Notranje
okolje

Struktura
Kultura  +
Viri

{ S S S N B i

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 10

Politike

Programi

Lesjak (2003, str. 12) ter Hunger in Wheelen (1996, str.7-18) model opiSejo
takole: menedzment organizacije spremlja tako priloznosti in nevarnosti za
organizacijo v zunanjem okolju kot tudi prednosti in slabosti, ki izhajajo iz
notranjega okolja organizacije (SWOT"® analiza). Na ta nadin prepozna strateske
dejavnike, ki najbolj vplivajo na prihodnost organizacije. V zunanjem okolju sta
pomembni socialno in poslovno okolje. V socialno okolje spadajo dejavniki, ki
neposredno ne vplivajo na kratkoro€no poslovanje organizacije, vplivajo pa na
njene dolgoro€ne odlocCitve. Ti dejavniki so lahko ekonomski, tehnoloski, socioloski
in pravni. V poslovno okolje spadajo posamezniki in skupine, ki neposredno
vplivajo na delovanje organizacije ali pa delovanje organizacije neposredno vpliva
nanje. To so lahko delniCarji, vlada, dobavitelji, lokalne skupnosti, konkurenti,
stranke, posojilodajalci, sindikati, posebne interesne skupine in gospodarske
zbornice.

Oblikovanje strategije zajema dolgoro¢no nacrtovanje ucinkovitega obvladovanja
priloZznosti in nevarnosti v okolju na osnovi prednosti in slabosti organizacije.
Sestavljeno je iz definicije poslanstva, postavljanja ambicioznih, vendar dosegljivih
ciliev, razvijanja strategij in oblikovanja politik organizacije. Poslanstvo
organizacije predstavlja definicija smisla oziroma razloga za njen obstoj.
Poslanstvo mora biti definirano tako, da se organizacija po njem razlikuje od
drugih podobnih organizacij, hkrati pa z njim opredeljuje namen svojega delovanja.
Cilji so kon¢ni rezultati naCrtovanih aktivnosti. Z njimi je opredeljeno, kaj in do kdaj

10 Strengths, Weaknesses, Opportinities, Threads (prednosti, slabosti, priloznosti, nevarnosti).
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je treba opraviti. StrateSki nacrt opredeljuje nacine, s katerimi bo organizacija
dosegla cilje in poslanstvo. Organizacija opredeli strategije na ravni celote, na
ravni strateSke poslovne enote in na funkcionalni ravni. Politike organizacije
izhajajo iz oblikovanih strategij in dajejo sploSne smernice za odloCanje v vseh
delih organizacije.

UresniCevanje strategij je proces, s katerim menedzment ob upoStevanju kulture,
organizacijske strukture in naCina vodenja v organizaciji pretvarja strategije in
politike v prakso s pomocjo oblikovanja programov, predracunov in postopkov. V
programih so navedene skupine aktivnosti, potrebne za doseganje doloCenega
cila. V predraCunih so vrednostno izrazeni posamezni programi na osnovi
nacrtovanih stroskov in prihodkov ter drugih vrednostnih dimenzij in se uporabljajo
tako za podrobnejSe nacrtovanje kot tudi kontrolo. Postopki so v organizaciji
opredeljeni kot sistem zaporednih korakov ali tehnik, ki podrobno opredeljujejo,
kako je treba izvesti dolo¢eno opravilo.

Spremljanje in kontrola sta proces, v katerem se spremlja izvajanje nacrtovanih
aktivnosti v organizaciji. Na osnovi ugotavljanja razlik med Zelenimi in dejansko
doseZenimi rezultati se ugotavljajo ovire pri izvajanju strategij. Za njihovo
odpravljanje izvajajo menedzerji korektivne aktivnosti ali pa prilagodijo cilje.
Proces spremljanja in kontrole je povezan z vsemi predhodnimi fazami v modelu
strateSkega upravljanja in poslovodenja.

Za razvijanje strategij v neprofitnih organizacijah je Bryson (Pucko, 1996, str. 349—
363) razvil model strateSkega planiranja, ki upoSteva nekatere njihove posebnosti.
Proces strateSkega planiranja je razClenjen na osem korakov (glej sliko 12):

e organiziranje procesa strateSkega menedzmenta — zacetni dogovor;

e opredelitev pooblastil organizacije;

¢ identifikacija poslanstva organizacije;

e ocenjevanje zunanjega okolja organizacije;

e ocenjevanje notranjega okolja organizacije;

¢ identifikacija strateSkih vprasanj;

e razvijanje strategije;

e uresniCevanje strategije.
Proces strateSkega planiranja se priche z ustrezno odloc€itvijo vodstva organiza-
cije. Ta odlocCitev pomeni zacetni dogovor, v katerem so opredeljeni namen in faze

procesa ter roki za pripravo analiz in porocil. Prav tako so na tem mestu doloCeni
nosilci aktivnosti ter odobrena potrebna sredstva.

Neprofitne organizacije morajo Ze v fazi planiranja, ko razvijajo svoje strategije
delovanja v prihodnosti, uposStevati pooblastila, ki so jim dana navadno s strani
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ustanovitelja. Ustanovitelj organizaciji obiajno opredeli tudi poslanstvo, ki v
povezavi s pooblastili govori o smislu obstoja in namenu delovanja organizacije.
Poslanstvo je pomembno, ker na zunaj loCi organizacijo od drugih, navznoter pa
zaposlenim pomaga spoznati njene osnovne namene.

Pri odlo€anju o strateskih ciljih mora menedzment neprofithe organizacije poleg ze
omenjenega uposStevati tudi notranje in zunanje okolje organizacije. Ti dve okolji
analizira s pomoc¢jo SWOT analize. V zunanjem okolju se analizirajo trendi na
politicnem, gospodarskem, kulturnem in tehnoloSkem podrocju. Prav tako je
potrebna analiza odjemalcev, konkurence in partnerskih organizacij. V notranjem
okolju organizacije je verjetno ena tezjih nalog ocena uspesnosti poslovanja, saj je
v neprofitnih organizacijah odgovornost za rezultate manj jasna ali pa se spreminja
(Pucko, 1996, str. 354). Pri ocenjevanju virov, ki jih ima organizacija na razpolago,
pridejo v postev na primer kadrovski, tehnoloski, raziskovalni, financni in
organizacijski viri. Pri tem sta pomembna obseg in kakovost teh virov.

Menedzment neprofitne organizacije mora pred dolocitvijo strateskih ciljev oceniti
tudi dosedanjo strategijo. Pri tem se lahko pokaze, da organizacija doslej mogoce
niti ni sledila kak$ni jasni usmeritvi. Ce je to res, je treba na osnovi poslanstva
definirati strategijo in nadine za njeno izvajanje. Ce pa je organizacija Ze izvajala
kaksno strategijo, je treba oceniti, ali je le-ta primerna tudi za v bodoce.

Na osnovi zgoraj opisanih analiz in ob upoStevanju pooblastil in poslanstva, se
postavijo strateski cilji organizacije. Ti cilji se nanasajo na pooblastila, poslanstvo
in vrednote organizacije, na program, obseg in kakovost storitev, na stranke,
uporabnike in placnike itd. Pri oblikovanju ciljev se lahko pojavijo konflikti, saj je
obseg razli¢nih virov vedno omejen. Ko so strateski cilji postavljeni, je treba razviti
Se strategije, ki jih pomagajo doseci. Proces razvijanja strategij se lahko zacne z
ugotavljanjem moznih alternativnih usmeritev. Temu sledi postopek opredeljevanja
ovir, ki so povezane z uresniCevanjem posamezne alternative in se konca z
oblikovanjem glavnih predlogov. Ti predlogi lahko pomenijo neposredno navajanje
strateSkih alternativ, ki naj jih organizacija uresnici, ali pa posreden pristop z
navajajanjem nacinov za premagovanje ovir pri posameznih alternativah.

Ko so strategija in strateski cilji definirani, jih je treba uresniciti. Za uresniCevanje
strategije je predvsem odgovorno vodstvo organizacije pa tudi drugi vodilni in
vodstveni delavci nizje v hierarhiji. Za uresniCevanje strategije je pogosto treba
sprementiti organizacijsko strukturo ustanove. Tako je mogoCe treba namesto
funkcijske postaviti matri€no strukturo ali pa dodati kakSno organizacijsko enoto.
Ko je vse to opravljeno, je treba strategijo raz€leniti na obvladljive dele s pomocjo
programov, predracunov, projektov in akcijskih nacrtov. Na ta naCin se potem
lotimo uresniCevanja strategije in iz nje izhajajoCih strateskih ciljev. Vsemu temu
seveda mora slediti ustrezna kontrola uresniCevanja in po potrebi izvajanje
korektivnih ukrepov.
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Slika 12: Proces strateSkega planiranja v neprofitni organizaciji

Silnice f Stranke [ Konkuranti /
trendi placniki partnerji
Zunanje
okolje

PriloZnosti /
nevarnosti

Poaoblastila \

Zacatni
dogowvaor >

Poslanstvo /

Razvijanje Opis Uresnite-
strategij > organizacije > vanje

vprasanja

Prednosti /
slabeosti

Notranje
okolje

!

Sedanja
strategija

Viri Uspesnost

Vir: Bryson v Puéko, 1996, str. 350

3.4. Strateski kazalniki uspesnosti

Organizacije morajo za posamezne vidike uravnoteZzenega sistema postaviti
merljive cilje, ki so usklajeni z njihovimi strategijami. Za merjenje doseganja teh
ciliev nato izberejo enega ali veC kazalnikov. Vendar pa je izbor pravih kazalnikov
Sele prvi korak pri postavitvi sistema. Sistem kazalnikov morajo namrec tudi uvesti
v vsakodnevno poslovanje in ga uporabljati.

V nadaljevanju so opisani standardni Stirje vidiki, ki so uporabni za organizacije ne
glede na njihovo podrocje delovanja. Kot je Ze bilo omenjeno, lahko organizacije
po potrebi doloc€ijo tudi dodatne vidike in kazalnike za njihovo spremljanje.

3.4.1. Finanéni vidik

Financ¢ni kazalniki kaZejo, ali strategija organizacije, njeno uveljavljanje in izvajanje
prispevajo h konfnemu izboljSanju poslovanja. Financni cilji predstavljajo
usmeritev za cilje in kazalnike vseh drugih vidikov sistema. Gibala finan¢nega
vidika morajo biti prilagojena panogi, okolju in strategiji organizacije. Finanéni cilji
se razlikujejo na vsaki od treh razvojnih stopenj organizacije, v fazah rasti, zrelosti
in upadanja.

Kazalniki na stopnji rasti merijo rast prodaje na novih trgih, nove stranke in rast
prihodkov od novih izdelkov oziroma storitev. SploSni kazalniki na stopniji zrelosti
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poudarjajo tradicionalne finanéne kazalnike, kot so donosnost nalozb (ROI),"
dobickonosnost poslovnih sredstev, dohodek iz poslovanja in bruto dobiCek ter
ekonomska dodana vrednost (EVA)."? Na stopnji upadanja pa so za organizacijo
najpomembnejSi kazalniki, ki poudarjajo denarni tok, saj je tu najpomembnejsi cilj,
da se v organizacijo vrne ¢im ve¢ denarja od preteklih nalozb.

V finanénem vidiku so pomembne tri strateSke usmeritve (Kaplan, Norton, 2000,
str. 61):

rast in sestava prihodkov, ki se nanasata na nove izdelke in storitve, nove
nacine uporabe, nove stranke oziroma trge in usmeritev ponudbe k
izdelkom in storitvam z vi$jo dodano vrednostjo. Kazalniki so na primer
odstotek prihodkov, ki jih ustvarijo novi izdelki oziroma storitve, delez
prodaje, ustvarjen zaradi novih nacinov uporabe izdelkov oziroma storitev,
odstotki prihodkov, ki jih ustvarijo nove stranke, trzni segmenti ali regije;

zmanjSevanje strosSkov in izboljSevanje produktivnosti, ki se nanasata na
povecCanje prihodkov na zaposlenega s preusmeritvijo na storitve z visjo
dodano vrednostjo in zmanjSanje stroSkov na enoto izvajanja dela. Prav
tako je v tem primeru pomembna preusmeritev strank in dobaviteljev iz
dragih na cenejSe poti ter absolutno zmanj$anje administrativnih odhodkov
oziroma njihovega deleza v vseh stroskih;

izboljSevanje izrabe sredstev oziroma naloZbena strategija z usmerjanjem
novih poslov k sredstvom, ki trenutno niso izkoris¢ena (skrajSanje
denarnega kroga).

Kazalniki in kljuéna gibala ciljev v vsaki od treh strateSkih usmeritev financnega
vidika so prikazani v tabeli 4.

" Return on Investment — donosnost nalozbe
12 Economic Value Added — ekonomska dodana vrednost
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Tabela 4: Kazalniki in kljuéna gibala finanénih ciljev

Rast in splet prihodkov

ZmanjSevanje stroskov in

|Izraba sredstev, nalozbena

Novi izdelki in storitve
Obi&ajni kazalnik za ta cilj je
delez prihodkov od novih
izdelkov in storitev, uvedenih v
dolo€enem obdobju.

izboljSevanje produktivnosti

Povecéanje prihodkov

Cilj produktivnosti pri podjetjin
na stopnji rasti je osredotoCen
na povecanje prihodkov (na
primer na zaposlenega).

strategija

Obvladovanje obratnih
sredstev

Kazalnik je obrat sredstev.

Novi nacini uporabe
Kazalnik je delez prodaje za
nove nacine uporabe.

Zmanjsanje stroskov na
enoto

Na zreli razvojni stopniji
pripomorejo k visjim kazalcem
dobickonosnosti in donosnosti
nalozb doseganje konkureng-
nih stroskovnih ravni, povece-
vanje dobicka iz poslovanja in
nadzor nad posrednimi in
dodatnimi stro3ki.

IzboljSanje izrabe sredstev
Kazalnik je lahko delez
neizkoris¢enih oziroma slabo
izkoriS¢enih sredstev.

Nove stranke in trgi

Delez prodaje novim strankam,
trznim segmentom ali regijam,
povedevanje deleza SPE" pri
ciljnih trznih segmentih.

IzboljSanje izbora prodajnih
poti

Kazalnik je deleZ novih,
cenejsih prodajnih poti.

Novi odnosi

Primer kazalnika je obseg
sodelovanja prej neodvisnih
SPE.

Zmanjsanje odhodkov iz
poslovanja

Zmanj8anje svojih prodajnih,
reZijskih in administrativnih
stroSkov.

Nova dolo¢anja cen

Rast prihodkov s poviSanjem
cen izdelkov in storitev, odstotki
dobickonosnosti
izdelkov/storitev ali strank.

Vir: Lesjak, 2003, str. 36, Kaplan, Norton, 2000, str. 61-70

3.4.2.

Vidik poslovanja s strankami

Znotraj vidika poslovanja s strankami organizacije opredelijo segmente strank in
trzne segmente, v katerih so se odloCile nastopiti. Vsaka organizacija ne glede na
dejavnost in proizvod zasleduje pet osnovnih kazalnikov. Gre za naslednje
kazalnike (Kaplan, Norton, 2000, str. 77-81):

e kazalnik trzni delez, ki meri deleZz poslov organizacije na doloenem trgu
(glede na stevilo strank, porabljen denar ali prodano koli¢ino);

e kazalnik pridobivanje novih strank, ki meri absolutno ali relativno stopnjo, po
kateri organizacija privablja ali pridobiva nove stranke oziroma posle;

e kazalnik ohranjanje starih strank, ki spremlja absolutno ali relativnho stopnjo,
po kateri organizacija ohranja oziroma vzdrzuje obstojeCe odnose s svojimi
strankami;

'3 Strateska poslovna enota (SPE)
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e kazalnik zadovoljstvo strank, ki ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede
na posebna merila uspesnosti znotraj ponudbe;

e kazalnik dobiCkonosnost strank, ki meri dobi¢ek od stranke ali segmenta
strank, ko se odstejejo odhodki, potrebni za oskrbovanje doloCene stranke.

Medsebojno povezanost in delovanje zgoraj opisanih kazalnikov kaze slika 13.
Zadovoljstvo strank vpliva na ohranjanje obstojecih in pridobivanje novih strank, ta
dva kazalnika pa spet vplivata na dobi¢konosnost strank in na trzni delez, ki ga
organizacija ima na trgu. Spet lahko vidimo, da med kazalniki obstajajo vzro¢no-
poslediCna razmerja.

Slika 13: Osnovni kazalniki poslovanja s strankami, razporejeni v vzro¢no verigo

odnosov
h TRZNI DELEZ| ﬁ
PRIDOBNAMNIE DOBICKONOSNOST OHRAMJANJE
i STRAMK — STRANK <4 STRANK ‘

L ZADOVOLJISTVO ...:

Lo

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 78

Osnovno skupino kazalnikov dopolnjujejo gibala uspesnosti (vnaprejsnji kazalniki),
ki pojasnjujejo, kaj mora organizacija ponuditi svojim strankam, da si tudi v
prihodnje zagotovi visoko stopnjo zadovoljstva in ohranjanja oziroma pridobivanja
strank ter visok trzni delez. Gibala nastopajo v ponudbah, ki jih posamezna
organizacija namenja svojim strankam. Ceprav se ponudbe glede na panoge in
trzne segmente razlikujejo, spet obstajajo nekatere skupne lastnosti, ki pomagajo
pri oblikovanju gibal in jih je mogoc€e razporediti v tri kategorije (Kaplan, Norton,
2000, str. 82):

¢ lastnosti izdelkov, ki vkljuCujejo njegovo funkcionalnost, kakovost in ceno;

e odnos s strankami, ki vkljuCujejo dobavo izdelka (vkljuéno z odzivnim in
dobavnim ¢asom) ter strankino mnenje o nakupu;

e imidZ in ugled.

V tabeli 5 so predstavljeni dejavniki ¢as, kakovost, celovitost ponudbe in stroski, ki
vsi skupaj vplivajo na zadovoljstvo strank. Vsak dejavnik je opredeljen z vec
kazalniki.
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Tabela 5: Dejavniki zadovoljstva strank in kazalniki zanje

Cas
Cas od naroéila do
dobave.

’ Kakovost
Delez pritozb strank.

| Celovitost ponudbe
Stevilo strank.

| Stroski

Razmerje med
dejansko ceno in ceno,
ki jo je kupec
pripravljen placati.

Cas od ideje oziroma
ugotovljene potrebe do
trzenja.

Stevilo reklamacij v
¢asu garancij.

Delez stalnih kupcev.

Stroski lastnistva
kuplienega blaga
(oportunitetni stroski).

Cas za izvedbo
storitve.

Stroski za garancije.

Stopnja rasti prodaje
obstojecim kupcem.

Povprecen odzivni ¢as
na povprasevanje.

Stevilo izbolj$anih

proizvodov ali storitev.

Delez novih kupcev.

Delez pravocasnih
dobav.

Stevilo partnerstev s
kupci.

Stevilo svetovalnih ur
na odjemalca.

Obseg povezanih
nakupov.

Zadovoljstvo s
trzenjskim spletom.

Pripravljenost na
ponovni nakup.

Vir: Lesjak, 2003, str. 38, Kaplan, Norton, 2000, str. 77-99

3.4.3. Vidik notranjih procesov

Vse organizacije dandanes tezijo k temu, da bi izboljSale kakovost, skrajSale
trajanje ciklov, poveCale donose, povecale pretok in znizale stroSke svojih
poslovnih procesov. Samo osredotoCenje na izboljSevanje vsega naStetega pa
organizacije $e ne vodi do posebne stopnje usposobljenosti. Ce vsi poslovni
procesi posamezne organizacije niso boljSi od poslovnih procesov konkurentov
glede kakovosti, ¢asovnih rokov, produktivnosti in stroskov, bodo izboljSave le
olajSale prezivetje organizacije, ne bodo pa vodile do izrazitih in ubranljivin
konkurenénih prednosti.

Organizacije morajo zato znotraj vidika notranjih poslovnih procesov opredeliti
klju€ne procese, lahko tudi nove, po katerih se morajo odlikovati. Ti procesi bodo
zagotavljali stranke in izpolnitev pricakovanj deleznikov. Proces inovacij pri
ustvarjanju vrednosti lahko pomeni vecjo uspeSnost organizacije v prihodnosti kot
kratkoroCni cikli u€inkovitega obvladovanja posameznih operacij. Kaplan in Norton
(2000, str. 105) opisujeta model verige vrednosti notranjih poslovnih procesov, ki
vsebuje tri poglavitne procese:

e proces inovacij;
e operativni proces;

e proces poprodajnih storitev.
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Veriga se zaCne s procesom inovacij, s katerim v organizaciji ugotavljajo obstojeCe
potrebe strank in razvijajo nove resitve za njihovo zadovoljevanje. Procesu inovacij
sledi operativni proces, v katerem organizacija dostavi izdelke in/ali storitve
strankam. Veriga vrednosti notranjih poslovnih procesov, ki jo prikazuje slika 14,
se konca s poprodajno storitvijo, ko po opravljenem nakupu organizacija strankam
ponudi storitve, ki povecujejo vrednost kupljenih izdelkov in storitev.

Organizacije danes Crpajo svoje konkurenne prednosti iz nepretrganega toka
inovativnih izdelkov in storitev, zato postaja proces raziskav in razvoja najpomem-
bnejSi ¢len v verigi poslovanja. V operativhem procesu in procesu poprodajnih
storitev pa so vedno pomembnejsi kazalniki kakovosti, Casovnih ciklov in stroskov
operativninh procesov. Podrobneje so kazalniki vidika notranjih procesov
predstavljeni v tabeli 6.

Slika 14: Vidik notranjih poslovnih procesov — model osnovne verige vrednosti

Proces
poprodajnih

— Proces inovacij Operativni proces storitev —
. Oblikovanje Proizvodnja . .
Opredelitev Opredeljevanje izdelka / izdelkov / _Dostava Storitve Zadovoljitev
potreb troa onuianie opravlianie izdelkov / za potreb
strank 9 ponujanj pravijanj storitev stranke strank
storitev storitev
L

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 105

Tabela 6: Veriga vrednosti notranjih procesov in njihovi kazalniki

Proces inovacij | Operativni proces | Proces poprodajnih storitev
Delez prodaje novih izdelkov in | Odzivni ¢as (od narocila do Delez reklamacij.

storitev v celotni prodaiji. dobave).

Delez prodaje lastnih in Delez pravo¢asnih dobav. Stroski popravil.

zascitenih izdelkov in storitev.

Delez novo uvedenih izdelkov | StroSki popravil proizvodov in Cas od dobave do zadnjega

in storitev v primerjavi s stroski dodatnih storitev. placgila stranke.

konkurenti.

Stopnja izkoriS§¢enosti DeleZ okvar. Dnevi vezave terjatev do
razpoloZljivih kapacitet. kupcev.

Povprecéen €as za razvoj DeleZ odpada. Stroski izterjav in reSevanja
novega izdelka ali storitve. Sporov.

Delez ponovnih obdelav.

Stroski materiala na enoto.

Stroski materiala v celotnih
stroskih.

Dnevi vezave zalog materiala.

Dnevi vezave zalog kon¢&nih
izdelkov.

Ucinkovitost proizvodnega cikla.

Vir: Lesjak, 2003, str. 41, Kaplan, Norton, 2000, str. 106—118
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Pri vidiku notranjih procesov se pogosto sreCamo s pojmom preurejanja procesov.
Po definiciji je preurejanje temeljni vnovi¢ni premislek o poslovhem procesu in
njegovo korenito preoblikovanje, da bi tako dosegli velike izboljSave kriticnih
kazalcev ucinkovitosti, kot so stroSki, kakovost, storitev in hitrost (Hammer,
Champy, 1995, str. 42). Tudi organizacije, ki v svoje poslovanje uvajajo
uravnotezeni sistem kazalnikov, ki je mimogrede najbolj ucCinkovit pri izvedbi
preobrata v poslovanju, morajo pogosto korenito spremeniti svoje dotedanje
procese ali pa si jih celo zamisliti popolnoma nanovo. Pri tem se morajo zavedati,
da neznatno izboljSanje poslovanja na dolgi rok ni izboljSanje, temvec izguba.

3.4.4. Vidik u€enja in rasti

Vsaka organizacija si lahko z doseganjem ciliev na podro¢ju ucCenja in rasti
zagotovi dolgorocno prezivetje in rast. Vlaganja v nadgrajevanje sposobnosti ljudi,
informacijskih sistemov in organizacijskihn procesov so lahko v organizaciji
kratkoro€no prepoznana kot stroSek, vendar pa je to zelo kratkovidna ocena, ki
lahko organizacijo v prihodnosti pokoplie. Ze iz vzroéno-poslediénih razmerij v
uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesnosti lahko vidimo, da so cilji na
podro¢ju ucenja in rasti gibalo za doseganje ambicioznih ciljev, opredeljenih v
ostalih treh vidikih. Razvoj organizacije ni mozen brez usposobljenih in motiviranih
zaposlenih ter naprednih informacijskih sistemov.

Trije klju€ni kazalniki u€enja in rasti zaposlenih so (Kaplan, Norton, 2000, str. 138):

e zadovoljstvo zaposlenih;
e ohranjanje zaposlenih v organizaciji;

e njihova produktivnost.

Slika 15 prikazuje vzroCno-poslediCna razmerja v vidiku ucCenja in rasti. Z
doseganjem ciljev v tem vidiku organizacija posredno omogoca tudi doseganje
ciiev v ostalih treh vidikih. Tako na primer gibala sposobnosti zaposlenih,
tehnoloska infrastruktura in prijetno delovno okolje neposredno vplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljni zaposleni so najboljSa garancija za
produktivno delo in ohranjanje klju¢nih ljudi v organizaciji. Vse to pa je spet pogoj
za ucenje in rast organizacije, kar se zelo hitro pokaze tudi v ugodnih rezultatih v
drugih vidikih.
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Slika 15: Ogrodje za merjenje ucenja in rasti

Osnovni kazalniki

ad ' Ra

Ohranjanje
zaposlenih

L

Produktivnost
zaposlenih

Zadovoljstvo
zaposlenih

_}

Gibala

Sposobnosti
zaposlenih

Tehnoloska
infrastruktura

Prijetno
delovno okolje

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 138

Kazalnik zadovoljstva zaposlenih je gibalo kazalnikov ohranjanje zaposlenih in
produktivhost zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih je mogoCe ugotoviti s
periodi€nim anketiranjem. Ankete, izvedene po daljSih dopustih (na primer po
poletnih pocitnicah), dajo boljSe rezultate, kot tiste, ki so izvedene pred dopusti. To
razliko si je mogoCe razloziti z razlicno stopnjo utrujenosti in naveliCanosti
anketirancev v teh dveh obdobjih. Dejstvo pa je, da zadovoljni zaposleni pozitivho
vplivajo na stranke organizacije, kar se lahko pokaze tudi v finanénem vidiku
uravnoteZenega sistema kazalnikov.

Cilj ohranjanja zaposlenih je, da se v organizaciji zadrzijo ljudje na klju¢nih
delovnih mestih. Njihov odhod bi lahko pomenil resno nevarnost za stabilnost in
celo obstoj organizacije. Ker organizacije vlagajo v svoje zaposlene, pomeni vsak
tak odhod izgubo intelektualnega kapitala in hkrati precejSnje stroSke za
organizacijo pri iskanju in uvajanju primernega nadomestnega kadra. Ohranjanje
zaposlenih se ponavadi meri z delezem zamenjav na kljuénih delovnih mestih.

Merjenje produktivnosti zaposlenih je kazalnik za izrazanje ucinka povecCevanja
usposobljenosti zaposlenih, inovacij, izboljSevanja notranjih procesov in
zadovoljstva strank. Za poveCevanje produktivnosti je zelo pomembno, na kakSen
nacin menedZzment motivira zaposlene. Pri nedodelanih sistemih motivacije
oziroma, Ce jih organizacija sploh ne premore, ni priCakovati povecCanja
produktivnosti, prej obratno. Kazalniki na tem podro€ju so lahko prihodki na
zaposlenega, Stevilo obiskovalcev na zaposlenega, Stevilo transakcij/obdelav na
zaposlenega itd.

V teoriji organizacije zelo znana in uporabljana Maslowova hierarhija potreb je
uporabna tudi na podrocCju motivacije. Po njej posameznik ne tezi k izpolnjevanju
vi§jih potreb, ¢e niso zadovoljene potrebe na nizjih ravneh. Organizacija mora
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ugotoviti stopnjo, na kateri so trenutno njeni zaposleni, pa tudi njihove preference.
Na ta nacin lahko uporabi najprimernejSa sredstva za njihovo motiviranje. Slika 16
prikazuje uporabo Maslowove teorije na primeru delovne motivacije.

Slika 16: Hierarhija delovne motivacije

A

POTREBE PO
SAMOURESNICEVANJU
osebni razvoj, uporaba vseh
sposobnosti

POTREBE PO SPOSTOVANJU
nazivi, statusni simboli, promocije

SOCIALNE POTREBE
formalne in neformalne delovne skupine

POTREBE PO VARNOSTI
je, sindikat, zdr o in p
nacrti pomo¢i zaposlenim

TEMELJNE POTREBE
placa

Vir: Treven,1998, str. 116

nadcrti za napr zavarovanje,

Tabela 7 prikazuje kazalnike za dejavnike, ki vplivajo na u€enje in rast. Iz tabele
lahko razberemo, da so za uspesno delovanje organizacije zelo pomembni njeni
zaposleni in njihove sposobnosti. Dandanes je zelo pomemben dejavnik tudi
zadostna zmogljivost informacijskih sistemov, prav tako pa mora v organizaciji za

doseganje najboljsih rezultatov obstajati tudi pravo vzdus$je za delovanje.

Tabela 7: Kazalniki vidika ucenja in rasti

Sposobnosti zaposlenih

Zmogljivost informacijskega

Vzdu$je za delovanje

Indeks zadovoljstva zaposlenih.

sistema
Visina vlaganj v informacijsko
tehnologijo.

Stevilo zamisli na zaposlenega.

Delez zamenjav na klju¢nih
delovnih mestih.

Delez procesov, za katere so v
realnem ¢asu na voljo povratne
informacije.

Stevilo uresni¢enih zamisli.

Koli¢nik fluktuacije.

Delez zaposlenih, ki so v
neposrednem stiku s stranko in
imajo stalen dostop do
informacij o nje;.

Cas, potreben za prepolovitev
napak.

Zasedenost strateskih delovnih
mest.

Delez ljudi, ki pozna in razume
vizijo podjetja.

Cas, porabljen za dodatno
usposabljanje.

Odstotek izboljSanja v poslovnih
procesih.

Stevilo ur izobrazevanja na
zaposlenega na leto.

Visina udelezbe zaposlenih v
dobicku.

Povprec¢na stopnja izobrazbe.

Visina place v primerjavi s
povprec¢jem v panogi.

Vir: Lesjak, 2003, str. 44, Kaplan, Norton, 2000, str. 135-155
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3.5. Faze oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti

Oblikovanje in uvajanje uravnotezenega sistema kazalnikov uspesSnosti v
organizacijo je tipicna projektna naloga, ki se je je zato najpametneje lotiti po
nacelih vodenja projektov (Verzuh, 1999, str. 39-49). Za izvedbo projekta je treba
identificirati veC nosilcev vlog. Tako je za pravilen potek zadolZzen vodja projekta.
Le-ta za izvajanje potrebnih aktivnosti v okviru projekta imenuje projektno skupino,
ki je oblikovana kar najbolj heterogeno. Vodja projekta si mora za uspesno delo
pridobiti sponzorja, obiCajno v najviSjem menedzmentu organizacije. Naloga
sponzorja je, da s svojo avtoriteto podpre delo vodje projekta in projektnega tima.
Zaposleni v organizaciji se na ta naCin bolj zavedajo, da je projekt pomemben za
projekta. Sponzor tudi pomaga vodji projekta pri zagotavljanju sodelovanja
srednjega menedZzmenta organizacije, ki je tudi eden od sodelujo€ih. Na koncu
pridemo do naroCnika projekta, ki je v primeru oblikovanja in uvajanja
uravnotezenega sistema kazalnikov uspesSnosti najpogosteje menedz-ment
organizacije.

Omenijeni nosilci sodelujejo pri fazah projekta, ki si sledijo v naslednjem zaporedju
(Lesjak, 2003, str. 45-48):

e izbira ustrezne organizacijske enote in opredelitev povezav z drugimi
enotami in celotno organizacijo;

e opredelitev vizije organizacije in njeno povezovanje s strateskimi cilji;
¢ razClenitev strateskih ciljev in oblikovanje kazalnikov;

e oblikovanje nacrta za izvajanje merjenja.

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti je mogocCe oblikovati za razlicne ravni
Vv organizaciji: za organizacijo kot celoto, za posamezne strateSke poslovne enote,
v skrajnem primeru pa tudi za vsako posamezno delovno mesto. Naloga je
poenostavljena, Ce je organizacija sestavljena iz ene same strateSke poslovne
enote ali pa ima veC zelo podobnih strateSkih enot. Uravnotezeni sistem
kazalnikov uspesnosti se obiCajno oblikuje za posamezne strateSke poslovne
enote, saj Ce je organizacijska enota opredeljena presSiroko, je tezko dolociti
povezano, celovito strategijo (Kaplan, Norton, 2000, str. 42-46). Struktura
strateSke poslovne enote vsebuje dejavnosti celotne verige vrednosti, kar
omogoca oblikovanje vseh Stirih vidikov kazalnikov sistema. Pri vecjih poslovnih
sistemih, ki vsebujejo vecje Stevilo strateskih poslovnih enot, se oblikujejo
kazalniki za finan¢ni vidik, ki predstavlja sintezo financnih vidikov posameznih
strateSkih poslovnih enot. Posamezne enote pa razvijejo vse S§tiri vidike
uravnoteZenega sistema.
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V fazi opredelitve vizije organizacije in njenega povezovanje s strateskimi cilji
projektna skupina iz postavljene strategije strateSke poslovne enote pripravi
osnove za oblikovanje strateSkih kazalnikov. Pri tem je pomembno dolo¢anje
strateskih ciljev, glede na posamezne vidike uravnoteZzenega sistema kazalnikov
uspesnosti. Projektna skupina poskuSa ugotoviti, kateri procesi in kaksni cilji v
okviru finan¢nega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidika notranjih procesov
in vidika u€enja in rasti prispevajo k uspesni izvedbi zastavljenih strategij in
strateSkih ciljev. ObiCajno se postavi tri do Stiri strateSke cilie za vsak vidik
sistema.

Na osnovi oblikovanih strateskih ciljev projektna skupina izbere in oblikuje
ustrezne kazalnike. Kazalniki morajo:

e izrazati pomen strategije;
e izrazati vzro¢no-poslediCna razmerja v okviru vidika in med vidiki;
e Dbiti usklajeni glede na svoj finan¢ni in nefinan¢ni znacaj;

o Dbiti usklajeni glede na vnaprejsnji ali povratni znacaj.

Pri tem naj bi kazalniki izhajali iz strategije, bili naj bi enostavni, razumljivi in
uporabni ter medsebojno usklajeni. Omogocali naj bi svoje spreminjanje skladno z
razvojem organizacije, dajati bi morali hitre povratne informacije, spodbujali pa naj
bi tudi nenehne izboljSave v organizaciji. Za izbrane kazalnike je treba dolocCiti
ciline in vmesne vrednosti, formule za izradun, pogostost merjenja in odgovornega
nosilca. Ciljne vrednosti kazalnikov morajo biti ambiciozne, vendar realno
uresnicljive.

V zadnji fazi mora projektna skupina oblikovati sistemati€en nacrt izvajanja
meritev. Kazalnike je treba povezati z informacijskim sistemom in na ta nacin
zagotoviti vhodne podatke. Ce obstojedi sistemi $e ne zagotavljajo potrebnih
podatkov za kazalnike, je treba razviti ¢imbolj samodejne nacline za njihovo
zbiranje. Pri tem je Ze v fazi oblikovanja kazalnikov treba imeti v mislih
enostavnost zbiranja, po moznosti z Ze obstojeCimi sistemi. Vrednosti kazalnikov
se morajo shranjevati v podatkovno zbirko, kar omogoc€a spremljanje uspesnosti
poslovanja skozi daljSe ¢asovno obdobje in tudi enostavno uporabo v razli¢nih
aplikacijah za podporo delu v organizaciji. Pri tem so misljeni na primer sistemi za
podporo odlo€anju, podatkovna skladi$¢a itd. Nacrt mora prav tako vsebovati
smernice za posredovanje novega sistema po celotni organizaciji. Uvajanje
novega sistema mora biti postopno. Smiseln nacin uvedbe je od enostavnejsih
meritev h kompleksnejSim.

Faze oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti si lahko
zamislimo kot postopno napredovanje proti cilju, to je izoblikovanemu sistemu
kazalnikov, pripravljenem za uporabo v praksi. Pri tem se moramo zavedati, da
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mora biti za prehod v naslednjo fazo zakljuena predhodna faza. Grafi¢no je to
ponazorjeno na sliki 17.

Slika 17: Faze oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti
4. Oblikovanje nacrta za
izvajanje merjenja

3. Razélenitev strateskih ciljev in
oblikovanje kazalnikov
2. Opredelitev vizije organizacije in njeno
povezovanje s strateskimi cilji

1. Izbira ustrezne organizacijske enote in opre-
delitev povezav z drugimi enotami v organizaciji

Pri vseh fazah oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti si lahko
pomagamo z nadeli Demingovega kroga kakovosti,’ ki je bil Ze omenjen pri
nekaterih drugih modelih spremljanja uspesnosti poslovanja. Najbolj generaliziran
primer takega kroga kakovosti je prikazan na sliki 18, obstajajo pa tudi primeri, ko
je posamezen cikel podrobneje razdeljen, pa¢ v skladu s potrebami. Prav tako je
pri podrobnem definiranju vizije in strategije ter strateSkih ciljev in njihovih
kazalnikov smiselno uporabiti tudi katero od orodij za skupinsko iskanje resitev (na
primer brainstorming®).

Slika 18: Demingov krog kakovosti ali cikel PDCA (Plan-Do-Control-Act) kot
pomo¢ pri delu

UKREPAJ

Vir: Prirejeno po Barrie v Zoppe, 2002, str. 17

" Po dr. W. Edwards Demingu, ponekod poimenovan tudi cikel PDCA.
1 Viharjenje mozganov ali tudi viharjenje idej. (Obi¢ajno) skupinska tehnika za generiranje idej in
reSevanje problemov. Ve¢€ o tem v Basic Tools for Process Improvement: Brainstorming.
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3.6.

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti kot temelj stratesko
usmerjenih organizacij

Organizacije, v katerih dobi uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti osrednjo
vlogo pri uresnievanju njihovih strategij, lahko postanejo strateSko usmerjene.
Dobro zastavljena strategija, ki je tudi stalno preverjana, strateski cilji, ki izhajajo iz
nje in zaposleni, ki vedo, kaj je treba storiti za doseganje teh ciljev, so dober temelj
za uspeh organizacije. Vendar pa pot do uspeha pogosto ni kratka niti lahka.
Organizacije to pot obi¢ajno naredijo po naslednjih korakih (Norton, 2002a, str. 2):

v organizaciji se Se ne nacrtuje sprememb. To lahko pomeni, da je
poslovanje dovolj uspesno, lahko pa tudi, kot pravi Bowman (1994, str. 21),
da so teZnje po ohranjanju trenutnega stanja zelo moc¢ne, Ceprav je
poslovanje organizacije slabo;

v organizaciji naCrtujejo spremembe, vendar zaenkrat Se ne potekajo
nobene druge aktivnhosti. To je obdobje, ko se zaposleni v organizaciji
priCnejo zavedati, da bodo za uspeSno poslovanje organizacije v prihodnje
potrebne spremembe. Obseg teh sprememb pa je odvisen od resnosti
trenutnega polozaja;

organizacija lahko pricne z izvajanjem posameznih aktivnosti, ko so
opredeljeni njeno poslanstvo, vizija in strategija. Na osnovi strategije so
postavljeni strateski cilji in za merjenje njihovega doseganja izbrani doloCeni
kazalniki. Lahko se pricnejo aktivnosti posredovanja in obvesc¢anja
zaposlenih. Kon¢ni uspeh je v mnogoem odvisen prav od tega, kako bodo
vse skupaj sprejeli zaposleni;

sCasoma organizacija uravnotezZeni sistem kazalnikov popolnoma uvede v
svoje poslovanje in dosledno izvaja aktivnosti za doseganje svojih
strateskih ciljev. Na tem nivoju so postavljeni vsi kazalniki, podatki zanje pa
se sistematiCno zbirajo. Lahko bi rekli, da organizacija in njeni zaposleni
sprejmejo sistem za svojega in da se zavedajo njegovih koristi;

Ceprav organizacija uporablja sistem v praksi in uspesSno posluje, pa je to
ne sme uspavati. Vedno mora preverjati pravilnost svoje strategije in na njej
temeljeCih strateSkih ciljev glede na spremembe v okolju (notranjem in
zunanjem). Truditi se mora za uvajanje najboljSih praks, tako iz svoje
panoge kot tudi iz drugih panog, seveda ustrezno prilagojenih njeni
dejavnosti.

Kaplan in Norton (2001, str. 22) sta predstavila skupna nacela, ki so znacilna za
strateSko usmerjene organizacije. Ta nacela so:

spodbujanje sprememb z vrha organizacije;
preoblikovanje strategije v dejanja;

usklajevanje organizacije s strategijo;

55



e strategija kot vsakodnevno delo zaposlenih;
e strategija kot nenehen proces.
Vsa ta nacela lahko povezemo v krogotok delovanja (glej sliko 19), ki se glede na

prilagajanje strategije spremembam v notranjem in zunanjem okolju organizacije
po potrebi vecCkrat ponovi.

Slika 19: Uravnotezeni sistem kazalnikov kot osnova strateSko usmerjenih
organizacij

Kljué do nivojev Spodbujanje sprememb z vrha

organizacije.
1_"8’ Prevzem pobude za izvedbo in
upravljanje sprememb, potrebnih za
podporo strategije.

Preoblikovanje strategije v dejanja.
Oblikovanje uravnoteZzenega sistema
kazalnikov, ki preoblikuje strategijo v

dejanja.

Se ne naértujemo

Strategija kot nenehen proces.
Povezava upravljalskega procesa
(proracun, poro¢anje, nacrtovanje,
pregledi) s strategijo s pomocjo
uravnotezenega sistema kazalnikov.

Usklajevanje organizacije s
strategijo.

Uporaba uravnoteZenega sistema
kazalnikov za povezavo ciljev na
razli¢nih ravneh organizacije.

Strategija kot vsakdanje delo
zaposlenih.

Izobrazevanije, podpora in spodbude
za zaposlene za izvajanje strategije.

Vir: Prirejeno po Kaplan, 2002, str. 7; Norton, 2002a, str. 2

3.6.1. Spodbujanje sprememb z vrha organizacije

Uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov v poslovanje organizacije je lahko
zanjo, odvisno od trenutnega stanja, velika sprememba. Vsaka sprememba pa
naleti na ovire in nasprotovanja. Ljudje na sploSno tezko sprejemajo novosti, pa
naj bo to posledica navade, ki je, kot vemo, Zelezna srajca, ali pa iz kakdnih bolj
koristoljubnih nagibov. Vsekakor je za uspeh potrebna zavzetost najviSjega
vodstva organizacije. Vodenje, ki ustvarja uravnotezZeni sistem kazalnikov, mora
biti gonilna sila sprememb v organizaciji, ki gradi ekipo in predanost strategiji.
Nacin vodenja in komuniciranja menedZerja je odloCilna sestavina uravnoteZenega
sistema kazalnikov. Na zaCetku vodstvo spodbuja zaposlene (pojasnjuje nujnost
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sprememb) za zaletek procesa, nato se preusmeri na vodenje in Cez Cas s
pomocjo uravnotezenega sistema kazalnikov razvije nov sistem strateSkega
menedZmenta.

3.6.2. Preoblikovanje strategije v dejanja

Bolj splosno strategijo organizacije se preoblikuje v strateSke cilje v vseh $tirih
vidikih poslovanja. Za vsakega od teh ciljev se postavi enega ali veC kazalnikov, ki
bodo kazali napredek pri doseganju postavljenih cilijev. Cilje in kazalnike
povezujejo vzro¢no-posledi¢na razmerja. Odvisno od tipa organizacije (ali spada v
profitni ali neprofitni sektor) so dolo€eni tudi prednostni cilji. Profitne organizacije
na prvo mesto verjetno postavijo doseganje €im visjih donosov za svoje lastnike,
medtem ko je za neprofitne organizacije obi€ajno najpomembnejSe ¢im boljSe
zadovoljevanje potreb svojih strank v okviru danih proraCunskih omejitev. V
vsakem primeru se na tej stopnji oblikujejo strateski diagrami, ki grafi¢no
prikazujejo vzro¢no-posledi¢na razmerja med cilji in kazalniki vseh §tirih vidikov ter
omogoc€ajo jasno posredovanje sistema kazalnikov vsem zaposlenim v
organizaciji. StrateSki diagram prikaze proces preoblikovanja neoprijemljivih
sredstev v oprijemljive rezultate poslovanja s strankami in finanCne rezultate
(Kaplan, Norton, 2001, str. 82). Ce je organizacija ve&ja in obsega ve&¢ med seboj
povezanih stratedkih poslovnih enot, je lahko krovni strateski diagram sestavljen iz
veC diagramov posameznih poslovnih enot. Na ravni celotne organizacije so tako
lahko pomembni samo skupni cilji v finanénem vidiku ali pa vidiku poslovanja s
strankami. Ostali cilji v vseh $§tirih vidikih poslovanja pa so podrobneje razdelani v
diagramih posameznih poslovnih enot. S sistemom merjenja je treba opredeliti
razmerja med cilji razli¢nih vidikov. Enostavnost graficne ponazoritve v strateskih
diagramih veliko pripomore pri posredovanju strategije organizacije zaposlenim.
Prav tako pa je s pomocjo diagramov vsakomur jasno, kaj je treba na doloCenem
podrocju storiti, da bi organizacija kot celota izpolnila svoje strateSke cilje in se
pomikala v smeri, Ki si jo je zadala v svoji viziji.

3.6.3. Usklajevanje organizacije s strategijo

Organizacije, ki zelijo postati strateSko usmerjene, podredijo doseganju strategije
vse svoje delovanje. To pomeni, da poslovne enote znotraj organizacije, skupine
in posamezniki uskladijo svoje cilje s cilji organizacije. Na ta nacin se dosega
najveCja mozna stopnja sinergije. Organizacija mora zagotoviti komunikacijske
kanale, po katerih poteka pretok informacij od zgoraj navzdol in obratno. Tako
vodstvo posreduje strateSke cilje in usmeritve organizacije zaposlenim, v obratni
smeri pa poteka povratna povezava informacij, s pomocjo katere vodstvo ocenjuje
napredek pri izvajanju strategije. Ta povratna povezava tudi omogoca prilagajanje
strateskih ciljev ali pa kar same strategije, Ce se izkaze, da so predpostavke, na
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katerih so bili postavljeni, napacne. Prav tako je prilagajanje lahko potrebno zaradi
velikih sprememb vplivnih dejavnikov v okolju organizacije. Zaradi vsega
nastetega je zagotavljanje okolja, v katerem je pretok informacij intenziven in
dvosmeren, zelo pomembno. Ko usklajujemo delovanje organizacije s strategijo,
se pogosto pojavi potreba po prenovi procesov, ki jih organizacija izvaja. Lahko se
izkaze, da z obstojeCimi procesi ne bomo mogli doseci strateskih ciljev, ali pa, da ti
procesi sploh ni¢ ne doprinesejo k uresnicitvi ciliev. Take procese je zato treba
odpraviti, saj po nepotrebnem troSijo financne in Cloveske vire. Pri drugih procesih
bo mogocCe potrebna samo prilagoditev, v nekaterih primerih pa bomo morda
morali vzpostaviti popolnoma nove procese. Pri tem pa ne smemo zamuditi
priloZznosti, da uvedemo res optimalne procese, ki bodo popolnoma usklajeni s
strategijo organizacije. Tukaj ponuja uravnotezeni sistem kazalnikov uporaben
okvir za usklajevanje organizacije s postavljeno strategijo. Strateski cilji, skupaj z
njihovimi kazalniki in vzro€no-posledi¢nimi razmerji med njimi, so razumljivi za
posamezne strateSke poslovne enote, skupine in posameznike ter kot taki
sredstvo za prilagajanje njihovega delovanja strategiji organizacije.

3.6.4. Strategija kot vsakodnevno delo zaposlenih

Cetrto nacelo stratesko usmerjenih organizacij sku$a povezati vsakega
zaposlenega s strategijo organizacije in mu omogoc€iti njeno razumevanje.
Uravnotezeni sistem kazalnikov pretvori marsikdaj dokaj abstraktno strategijo v
bolj oprijemljive cilie. S pomocjo vzro€no-posledi¢nih razmerij med cilji in kazalniki
sistema, si zaposleni laZje predstavljajo, kako njihovo delo in doseganje ciljev na
njihovem podrogju prispeva k doseganju ciliev organizacije. Sir§i vpogled v
delovanje organizacije, ki ga tako dobijo, pozitivno vpliva na poslovanje
organizacije. Posamezniki lahko prispevajo svoje zamisli tudi za podrocja, na
katerih neposredno ne sodelujejo. Tak pogled z dolo¢ene distance, od zunaj, pa je
ravno tisto, kar v€asih potrebujemo. Ljudje, ki niso neposredno vpeti v doloCen
proces, lahko prav zaradi neobremenjenosti z rutino prispevajo dragocene zamisli
za izboljSanje poslovanja in doseganje zastavljenih ciljev.

UravnoteZeni sistem kazalnikov tako postane nacin delovanja vseh zaposlenih v
organizaciji. Da se to doseze, je treba vloziti nemalo naporov. Veliko je seveda
odvisno od stanja v organizaciji pred uvedbo uravnotezenega sistema kazalnikov.
Ce ni bilo okolja, ki bi omogogalo dvosmerno komunikacijo, ¢e ni bilo nekega
osrednjega cilja, h kateremu bi organizacija kot celota tezila in ¢e so zaposleni v
ospredje postavljali svoje parcialne cilje, cilje organizacije pa zanemarjali, potem
lahko traja dolgo €asa, da se ustvarijo pogoji za vzpostavitev strateSko usmerjene
organizacije. Uravnotezeni sistem kazalnikov ponudi strategijo kot Iu¢, ki sveti na
koncu temnega predora. Da jo zaposleni sprejmejo za svojo, so nujni programi
obvesC€anja in posredovanja. V organizaciji je treba ustvariti tako navdusenje, da

bodo ljudje uskladili svoje cilje s cilji organizacije in jim sledili tudi v tezkih
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obdobjih. Organizacije morajo svoje sisteme nagrajevanja (denarne in druge
bonitete) povezati z doseganjem strateSkih ciliev. Zaposleni pa se morajo
zavedati, da se jim doseganje ciljev, skladnih s strategijo, izplaca. To je tudi nacin,
s katerim uresniCevanje strategije postane vsakodnevno delo zaposlenih.

3.6.5. Strategija kot nenehen proces

Za uresnicCitev nacCela strategije kot nenehnega procesa je treba poleg strateSkega
in finanénega nadrtovanja zagotoviti tudi povratne informacije in uCenje. Tukaj
uravnotezeni sistem kazalnikov ponuja povratno povezavo za ucenje v dvojni
zanki. Vodstvo organizacije mora stalno preverjati veljavnost predpostavk, na
katerih temelji strategija. To jim uspeva s pomocjo povratne informacije, ki jo
ponujajo kazalniki. Prav tako pa morajo biti tudi vsi zaposleni pozorni na
spremembe v okolju organizacije in na nastajajoCe priloZznosti za uspesnejSe
poslovanje organizacije. Informacije o takih priloznostih in z njimi povezane zamisli
morajo posredovati vodstvu, da jih le-to lahko upos$teva pri prilagajanju strategije in
postavljanju novih strateSkih ciliev. Vse te povratne povezave so dandanes ob
pomoci informacijske tehnologije zelo olajSane. Organizacije si morajo prizadevati
za postavitev takih informacijskih sistemov, v katerih bodo informacije o kazalnikih
doseganja ciljev in porajajocCih se priloznostih dostopne vsem, ki jih pri svojem delu
potrebujejo. Danes namre€ ni ve€ zadosten pregled poslovanja v smislu kontrole
odstopanja dejanskega stanja od nacrtov. Za strateSki menedZzment je znacilno
povezovanje strategije s procesom nacrtovanja ter proces uc€enja in prilagajanja
strategije. Kot pravita Mintzberg in Simons (Kaplan, Norton, 2000, str. 264):

e strategije se razvijajo in spreminjajo s Casom;

e organizacije lahko izpodrinejo naCrtovane strategije;

e izdelava in izvedba strategije sta medsebojno tesno povezani;

o strateSke zamisli lahko nastanejo povsod v organizaciji;

e strategija je proces.
Strategija je dinamicni proces in torej ni enkrat za vselej doloCena in fiksirana.
Tega se morajo zavedati vsi zaposleni. Organizacija mora biti prilagodljiva in prav

takSna mora biti tudi njena strategija. Biti mora kot mlado drevo, ki se v viharju
upogne, medtem ko staro drevo kljubuje za vsako ceno, dokler ga veter ne izruje.

3.7. Mozne prilagoditve uravnotezenega sistema kazalnikov
uspesnosti za uporabo v neprofitnih organizacijah

Klasi¢na vzro¢no-poslediCna razmerja, ki pri profitnih organizacijah potekajo med
vidiki u€enja in rasti, notranjih procesov, poslovanja s strankami in finanénim
vidikom, ki je zanje tudi najpomembnejsi, pri neprofitnih organizacijah potekajo
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nekoliko drugace. Neprofitne organizacije morajo izvajati svoje (tudi zakonsko
doloCene) obveznosti do javnosti in s tem zadovoljevati njene potrebe. Da bi to
pocCele ¢im bolje, morajo vlagati v svoje notranje procese. Za ucinkovito izvajanje
procesov rabijo usposobljene in motivirane zaposlene. Za vse skupaj pa si morajo
zagotoviti sredstva, ki jih lahko pridobijo iz drzavnega proracuna (v najvecji meri)
ali pa tudi iz drugih virov. Vse to naj bi na koncu privedlo do ¢im vecje uporabne
vrednosti, ki jo lahko ponudijo svojim odjemalcem ob hkratni racionalni in u€inkoviti
porabi davkoplaCevalskega denarja.

V neprofitnih organizacijah, kjer morajo svojo porabo omejiti glede na nacrtovani
proracun, je finan¢ni vidik omejitev in ne cilj. Zato je treba uspeSnost takih
organizacij meriti z oceno, kako uspesno in ucinkovito zadovoljujejo potrebe svojih
odjemalcev in ostalih udeleZencev ali deleZnikov.'® DeleZniki so v temu primeru
lahko ustanovitelji neprofitne organizacije, ki ji tudi zagotavljajo vecji del sredstev
za delovanje. V uravnoteZzenem sistemu kazalnikov se tako lahko pojavi dodatni
vidik deleznikov (glej sliko 20), ki pojasnjuje, kako organizacija izpolnjuje njihova
priCakovanja oziroma z njihove strani dodeljene naloge.

Slika 20: Dodatni vidik deleZnikov v uravnotezenem sistemu kazalnikov.

VIDIK DELEZNIKOW

VIDIK POSLOVANJA S
STRANKAMI

FINANCNI VIDIK

VIDIK NOTRANJIH
PROCESOV

VIDIK UGENJA IN RASTI

Vir: Prirejeno po Arveson, 2004, str. 15

Tabela 8 prikazuje, kako se organizacije v zasebnem in javhem sektorju razlikujejo
pri splosnih strateskih in financnih ciljih ter udelezenih deleznikih, imajo pa enak
Zeleni rezultat. Ta rezultat je v obeh primerih zadovoljitev potreb svojih strank.

'® Po SSKAJ tisti, ki ima deleZ/je udeleZen v/pri neéem.
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Tabela 8: Primerjava organizacij v zasebnem in javnem sektorju

Znacilnost ‘Zasebni sektor ]Javni sektor

Splosni strateski cilji Konkurenénost, edinstvenost Izpolnjevanje poslanstva, najboljse
prakse

Finanéni cilji Dobicek, rast, trzni delez Produktivnost, u€inkovitost,
vrednost

Delezniki Delni&arji, kupci, menedzer;ji Davkoplacevalci, prejemniki,
zakonodajalec

Zeleni rezultat Zadovoljitev strank Zadovoljitev strank

Vir: Arveson, 2004, str. 14

Vendar pa se neprofitne organizacije lahko drzijo tudi originalnega modela, le da
financni vidik ne nastopa ve€ kot najpomembnejSi cilj, temveC je izenaCen z
ostalimi in slej ko prej kot ena od omejitev v modelu. Kot je bilo Ze omenjeno, je
glavna naloga neprofitne organizacije uspesno izpolnjevanje njenega poslanstva.

4. POSKUS IZDELAVE URAVNOTEZENEGA SISTEMA
KAZALNIKOV USPESNOSTI ZA IZOBRAZEVALNI CENTER ZA
ZASCITO IN RESEVANJE REPUBLIKE SLOVENIJE

4.1. O lzobrazevalnem centru za zascito in reSevanje Republike
Slovenije

Izobrazevalni center za za$cito in reSevanje (v nadaljevanju tudi Center oziroma
ICZR) je bil ustanovljen leta 1992 in deluje v sestavi Uprave za zasCito in
reSevanje Ministrstva za obrambo Republike Slovenije. Center se nahaja v vasici
Ig, dvajset kilometrov juzno od Ljubljane. Namenjen je usposabljanju pripadnikov
Civilne za&cCite, gasilskih enot in drugih sil za zascito, reSevanje in pomoc¢ znotraj
sistema varstva pred naravnimi in drugimi nesreCami. Center je povezan s
sorodnimi ustanovami po svetu in z njimi sodeluje pri pripravi in izvedbi razli¢nih
izobrazevalnih programov.
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Slika 21: I1zobrazevalni center za zascito in reSevanje RS

Vir: Izobrazevalni center za za$cito in reSevanje — predstavitveni prospekt, 1999, str. 2

Pri pripravah in izvedbi usposabljanj sodelujejo poleg zaposlenih v Centru tudi
delavci Uprave Republike Slovenije za za$cito in reSevanje, generalStaba in
poveljstva sil Slovenske vojske, drugih organizacijskih enot Ministrstva za
obrambo in zunanji sodelavci iz strokovnih in znanstvenoraziskovalnih ustanov.

Programi usposabljanja, ki se v Centru izvajajo, so uvajalni, temeljni in dopolnilni.
PredpiSe jih minister za obrambo, ki je pristojen tudi za podrocje varstva pred
naravnimi in drugimi nesreCami. Center pripravi za njihovo izvedbo potrebna u¢na
sredstva in literaturo ter zagotovi predavatelje in prostore v skladu z zahtevami
posameznega programa.

Za izvajanje usposabljanj ima Center na voljo:

trinajst ucCilnic z avdiovizualno in raCunalniSko opremo, v katerih poteka
predvsem teoretiCni del usposabljanj;

vadbene objekte visoko ruSevino in petnajstmetrski stolp za prakti¢no
izvedbo usposabljanj reSevanja z viSine;

pokriti bazen in naravni ribnik za prakticno izvedbo usposabljanj reSevanja
na vodi in iz vode;

trimski kabinet s stezo za prakticno delo z izolacijskimi dihalnimi aparati in
sobo z ergometri za testiranje telesnih zmogljivosti;

gasilski poligon in pozarno hiso ter poligona za uprizoritev prometnih nesre¢
in nesre€ na Zeleznici, ki so namenjeni usposabljanju gasilcev;

ruSevinski poligon oziroma kinolo8ko vas, ki se uporablja predvsem za
usposabljanje kinologov, tehni¢nih reSevalcev in geofonistov;

poligon za iskanje in odstranjevanje neeksplodiranih ubojnih sredstev, ki je
namenjen usposabljanju pripadnikov enot za varstvo pred neeksplodiranimi
ubojnimi  sredstvi. V okviru Centra je tudi poligon za uniCevanje
neeksplodiranih ubojnih sredstev, ki lezi 85 kilometrov jugozahodno od Iga;
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Center ima za potrebe prakticnega usposabljanja gasilcev na voljo tudi Sest
gasilskih vozil, in sicer hitro tehni€no reSevalno vozilo, manjSe gasilsko
vozilo z vodo, gasilsko vozilo s cisterno, orodno vozilo za reSevanje pri
nevarnih snoveh, vozilo za ukrepanje ob cestnoprometnih nesre€ah in
nesreCah v predorih ter gasilsko vozilo z vrtljivo lestvijo;

viv v

okoli sto leziS€ za nastanitev udelezencev daljSih usposabljanj. Center ima
tudi lastno kuhinjo z jedilnico in toCilnico brezalkoholnih napitkov,
telovadnico in knjiznico z domaco in tujo literaturo s podroc€ja zascCite in
reSevanja.

Sredstva za financiranje priprav in izvedbe programov usposabljanja, ki potekajo v
Centru (priprave, u€na sredstva, literatura, prostori, avtorski honorariji), pritekajo iz
proracuna Republike Slovenije, pozarnega sklada in lastne dejavnosti Centra.

Ciljne skupine za izobraZevanje v Izobrazevalnem centru za za&¢ito in reSevanje
so (glej 113. ¢len Zakona o varstvu pred naravnimi in drugimi nesreCami):

pripadniki Civilne zascite;

drudtva, pooblas€ena podjetja, zavodi in druge nevladne organizacije
(pripadniki gasilske, kinoloSke, jamarske in potapljaske zveze Slovenije,
Gorske reSevalne sluzbe, RdeCega kriza Slovenije, zveze tabornikov in
radioamaterjev, zdruZenja skavtov ter delavci razliénih pooblas€enih
podjetij, zavodov in drugih poklicnih organizacij, katerih dejavnost je
pomembna za sistem varstva pred naravnimi in drugimi nesreCami);

poklicni in prostovoljni gasilci;
delavci s podrocja zasc€ite in reSevanja;
predavatelji, ki sodelujejo v programih usposabljanja;

udelezenci iz tujine v mednarodnih programih.

Center je od zacCetka svojega delovanja belezil stalno naradCanje Stevila
udeleZencev usposabljanj. To Stevilo se je v zadnjih letih ustalilo pri priblizno 13
tiso€ udelezencih na leto, oziroma pri okoli 140 udelezencih na dan, kar je
prikazano na slikah 22 in 23.
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Slika 22: Skupno $tevilo udelezencev usposabljanj v ICZR po letih
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Vir: Predstavitev IzobraZevalnega centra za za$cito in reSevanje, 2004, str.7

Slika 23: Stevilo udeleZencev usposabljanj v ICZR na dan po letih
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Vir: Predstavitev IzobraZevalnega centra za za&cito in reSevanje, 2004, str.8
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Na sliki 24 je prikazano gibanje Stevila udeleZzencev po podroc€jih usposabljanj v
zadnjih desetih letih (od 1994 do 2004). Podroc€ja, razvr§€ena od spodaj navzgor,
so:

e podrocje gasilstva;

e podrodje informatike in telekomunikacij;

e podrocje usposabljanja drustev brez Gasilske zveze Slovenije (GZS);
e aktivnosti, katerih nosilec je URSZR oziroma MORS;

e podrocje usposabljanja zunanjih uporabnikov;

e podrocje usposabljanja enot, sluzb in Stabov Civilne zascite (CZ).

Slika 24: Kumulativni prikaz Stevila udelezencev po podrocjih usposabljanja za
obdobje od 1994 do 2004
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Vir: Predstavitev IzobraZevalnega centra za za$c¢ito in reSevanje, 2004, str.9

4.2. Izbor ustrezne organizacijske enote

Center za izobrazevanje in usposabljanje je sam po sebi zakljuéena celota in kot
tak idealen kot organizacijska enota, v kateri je mogoc€e uvesti uravnotezeni sistem
kazalnikov. Organizacijsko spada v Sektor za izobrazevanje in usposabljanje
(SIU), ki je eden od sektorjev v okviru Uprave Republike Slovenije za zascito in
reSevanje (URSZR). Sama Uprava je organ v sestavi Ministrstva za obrambo
Republike Slovenije. Center je od URSZR geografsko lo¢en in kot tak dokaj
samostojen v svojem delovanju. Umestitev ICZR v strukturo Ministrstva za
obrambo RS prikazuje slika 25.
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Slika 25: Umestitev ICZR v strukturo MORS

Ministrstva za obramiba
Republike Slovanies

Uprava RS za zabdito in
.......................... retevanjs
— 1
Saktor za lzobrazevalni cantar
— izobraZevanje in  |—— za zastito in
usposabljanfe (SIU) refievanje (ICZR}

Vir: Predstavitev IzobraZevalnega centra za za&cito in reSevanje, 2004, str.2

V Centru je trenutno zaposlenih 36 ljudi, ki so razdeljeni na tako imenovani
strokovni del in tehnicno administrativni del, kot je prikazano na sliki 26. Ta dva
dela naj bi z reorganizacijo postala oddelka, kar je glede na Stevilo ljudi tudi
smiselno. V strokovnem delu je sedem ljudi, ki skrbijo za organizacijo in izvedbo
usposabljanj s posameznih podrocij, v tehni¢no administrativnem delu pa je 28
ljudi, ki skrbijo za nemoteno delovanje Centra. V Centru gostuje tudi pet ljudi iz
drugih organizacijskih enot URSZR, ki pa v organigramu niso zajeti, ker njihovo
delo ni povezano z delovanjem Centra. Delovno mesto vodje Centra trenutno ni
popolnjeno, zato ta dela opravlja vodja Sektorja za izobraZevanje in usposabljanje.

66



Slika 26: Organizacijska struktura ICZR
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I Receptor-varnostnik (5)

'— Sobarica-snazilka (7)

- J

Tehniéno administrativni del

Vir: Predstavitev IzobraZevalnega centra za za$cito in reSevanje, 2004, str.3

Ce gledamo ustanovo z vidika njene osnovne naloge, to je organizacije in
izvajanja usposabljanj s podrocja zasScCite in reSevanja, lahko re¢emo, da je
organizirana po principih profesionalne organizacije (glej sliko 27). Za ta tip
organizacije je po Mintzbergu znacilno profesionalno operativno jedro, minimalna
tehnostruktura, ozka in minimalna srednja linija, Sirok Stab za podporo in obi¢ajni
strateski vrh (Vila, 1994, str. 213).

67



Slika 27: Profesionalna organizacijska struktura

Strataski wh
Srednja linija

Tehnostruktura o i Stab za podporo

Vir: Prirejeno po Vila, 1994, str. 214

V primeru ICZR bi operativno jedro tvoril tako imenovani strokovni del Centra, Stab
za podporo bi sestavljal celotni tehni€no administrativni del, v srednji liniji bi bila
vodja izobrazevanja in vodja tehnicnega oddelka, v strateSkem vrhu pa vodja
ICZR. Tehnostruktura v Centru sploh ne obstaja, lahko pa bi jo prepoznali v drugih
organizacijskih enotah Uprave RS za za$cito in reSevanje, ki dajejo pobude za
uvedbo novih programov usposabljan].

Zaposleni v operativhem jedru pokrivajo vsak svoje strokovno podrocje in so pri
svojem delu dejansko zelo samostojni. Vodja izobraZevanja v srednji liniji je
nekak$en koordinator dela v operativnem jedru in vezni ¢len z vodjo Sektorja za
izobrazevanje in usposabljanje , ki trenutno zamenjuje vodjo ICZR. Podobno viogo
ima vodja tehniCnega oddelka, ki je vezni ¢len med Stabom za podporo in vodjo
ICZR. Za nemoteno delovanje Centra so zelo pomembni tudi zaposleni v tehni¢no
administrativnem delu (Stab za podporo), ki sodelujejo pri pripravi obrokov,
vzdrZzevanju CistoCe, zagotavljanju delovanja tehni¢nih sredstev in varovanju
objektov v ustanovi. Vodja ICZR, v nasem primeru vodja SIU, zastopa Center v
strukturi URSZR in SirSe pri sodelovanju z domacimi in tujimi organizacijami.

Ceprav je bil Center vse od svoje ustanovitve naprej precej uspes$en pri
izpolnjevanju svojega poslanstva in si je s tem pridobil tudi dolo¢en ugled doma in
v tujini, pa se je v zadnjem Casu priblizal mejam svoje rasti. Minilo je obdobje
velikega entuziazma zaposlenih iz zgodnejSih faz. Za to obstaja ve€ razlogov:
veliko povecanje Stevila udelezencev usposabljanj, kateremu ni sledilo temu
primerno poveCanje sredstev, slaba motiviranost zaposlenih, nekateri
organizacijski problemi, ne najbolj premisljene kadrovske spremembe ter v
nekaterih primerih slabo ali sploh neopredeljene dolznosti in odgovornosti. Treba
je omeniti, da so ustanovo zapustili vodja ICZR, vodja izobrazevanja in svetovelec
za uCne programe, ki vsi spadajo v kategorijo klju€nih zaposlenih. Njihova delovna
mesta so trenutno nepopolnjena. Organizacijo je do toCke, prikazane na sliki 28,
poleg omenjenih vzrokov v veliki meri pripeljala tudi naveli¢anost, do katere slej ko
prej pride povsod. V zvezi s tem je zanimiva podobnost gibanja skupnega $tevila
udelezencev v ICZR (slika 22) s krivuljo Zivljenjskega cikla organizacije (slika 28).
Lahko bi rekli, da je edina alternativa zatonu ICZR izvedba preobrata v poslovanju.
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Ce vse skupaj povzamemo, bi bila uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov v
poslovanje ustanove lahko sredstvo za izpeljavo preobrata. Tudi Kaplan in Norton
(2000, str. 25) navajata, da je uravnotezeni sistem kazalnikov najucinkovitejsi pri
vodenju organizacijskin sprememb. In za preobrat v ICZR bi organizacijske
spremembe vsekakor bile potrebne.

Slika 28: Polozaj ICZR v zivljenjskem ciklu organizacije

NASTANEK RAST ZRELOST ZATON

/—

Vir: Prirejeno po Tajnikar, 1997, str. 92

4.3. Opredelitev poslanstva, vizije in strategije

Opredelitev poslanstva, vizije in strategije je prvi korak do uvedbe uravnotezenega
sistema kazalnikov poslovanja v konkretno organizacijo. Ker gre v primeru ICZR
Sele za predlog za uvedbo sistema, je do opredelitve vizije in strategije prislo z
neformalnimi pogovori z zaposlenimi. Sicer je za celotni projekt smiselno sestauviti
projektno skupino z doloCenim skladom sredstev za priCetek dela. Pri tem je
mogoce slediti naCelom projektnega vodenja. Pomembno je, da ima projektni
vodja in projektna skupina od vsega zaCetka podporo najviSjega vodstva
organizacije. Zaposleni v organizaciji morajo vedeti, da je uspeh projekta
pomemben za najviSje vodstvo. Vodja projektne skupine Crpa avtoriteto tako iz
lastne strokovnosti kot tudi iz podeljenega mandata za izpeljavo projekta s strani
najviSjega vodstva. Poleg tega mora biti dober organizator in Se boljSi motivator,
da lahko motivira projektno skupino za dodatno delo. V ICZR, ki je primer majhne
organizacije, je razumljivo, da bodo morali ljudje delo pri projektu opraviti poleg
svojih vsakodnevnih zadolzitev. Prav v tej fazi je pomembno ustvariti ¢im boljSo
delovno klimo, ki bo dala projektu potreben zagon in bo poskrbela, da bo izpeljan
do konca, Ceprav bo morda naletel na ovire. Ovire in nasprotovanje pa so pri
uvajanju sprememb tako rekoC pravilo. Odpor do sprememb je v organizacijah
zelo pogost. Ljudje namre€ zelo tezko spreminjajo svoje navade ali pa se odrekajo
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svojim pravicam, Ceprav jim te mogoce niti ne pripadajo. To verjetno Se toliko bolj
velja za organizacije v javnem sektorju in ICZR v tem primeru ni nobena izjema.

Projektna skupina si lahko pri opredeljevanju poslanstva, vizije in strategije
pomaga z naslednjimi definicijami:

e poslanstvo nam pove, zakaj obstajamo;
e vizija nam pove, kaj zelimo biti;

e strategija nam pove, kaj moramo storiti.

Poslanstvo |zobrazevalnega centra za zascito in reSevanje opredeljuje 113. Clen
Zakona o varstvu pred naravnimi in drugimi nesre€ami, ki doloCa naslednje:

e za izobraZevanje in usposabljanje s podrocja varstva pred naravnimi in
drugimi nesreCami se pri Upravi Republike Slovenije za za$cito in reSevanje
ustanovi lzobrazevalni center za zascito in reSevanje Republike Slovenije;

e izobrazevalni center iz prejSnjega odstavka izvaja doloCene programe
usposabljanja pripadnikov Civilne zasScCite, Clanov enot, sluzb in drugih
operativnih sestavov, drustev ter drugih nevladnih organizacij, gospodarskih
druzb, zavodov in drugih organizacij;

e izobrazevalni center lahko preizkusa zascitno in reSevalno opremo, Ce
izpolnjuje predpisane pogoje.

ICZR organizira in izvaja usposabljanja s podro€ja zascite in reSevanja za Ze
omenjene ciline skupine uporabnikov (pripadniki Civilne za&Cite, drustev,
pooblas€enih podjetij, zavodov in drugih nevladnih organizacij, poklicnih in
prostovoljnih gasilcev, delavci s podrocja zasScite in reSevanja, predavatelji, ki
sodelujejo v programih usposabljanja in udelezenci iz tujine v mednarodnih
programih). Center je bil v preteklosti tudi precej aktiven pri usposabljanju
deminerjev iz drzav bivée Jugoslavije in vsekakor je njegovo poslanstvo tudi SirSe
mednarodno delovanje, predvsem na podrocju JV Evrope.

Vizija ICZR je, da Zzeli postati ena najboljSih ustanov za izobrazevanje in
usposabljanje na podrocju zascite in reSevanja v tem delu Evrope. Center Zeli Se
naprej uspesSno izpolnjevati svoje poslanstvo, poleg tega pa sam ali s
sodelovanjem podobnih tujih ustanov razvijati nove programe usposabljanj. Prav
tako zeli okrepiti mednarodno sodelovanje in nekatere programe tudi bolj
mnoziéno ponuditi tujim uporabnikom.'” Center Zeli ponuditi udelezencem

7 Tu je predvsem misljeno podrocje gasilstva in zasCite pred neeksplodiranimi ubojnimi sredstvi za
udelezence iz drzav JV Evrope (predvsem drzave bivSe Jugoslavije in Albanija). ICZR bi z
usposabljanjem cilinih skupin iz teh drzav pomagal pri odpravljanju posledic vojne.
Sofinanciranje takih programov s strani drzave Slovenije pomeni humanitarno pomo¢& pri
razminiranju regije in posredno pripomore k stabilizaciji S vedno nemirnega podrocja. Taka
donatorska vloga drzave pa posredno povecuje tudi ugled Slovenije in slovenskih podjetij, ki
nastopajo na trgih teh drzav.
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usposabljanj in izobrazevanj najboljSe mozZzne pogoje za usposabljanje, svojim
zaposlenim pa prijetno in spodbudno delovno okolje, kjer bodo lahko razvili in
uporabili vse svoje potenciale.

Strategija ustanove je naslednja. ICZR bo svoje delovanje usmeril predvsem na
slovenske ciljne skupine, pri tem pa skrbel, da se bo kakovost usposabljanj v
prihodnje povecevala, nekoliko pa se bo zmanjSalo Stevilo udeleZencev. V svoje
programe usposabljanj bo sproti vklju€eval izkudnje tako iz domace kot tudi tuje
prakse. Se vegji poudarek kot doslej bo na prakticnem usposabljanju. Dologeni
programi, pri katerih ima ICZR najveC izkuSenj (gasilstvo, usposabljanje
deminerjev) pa bodo ponujeni tudi mednarodnim skupinam udelezencev. Da bi
ustanova vse to dosegla, mora v prihodnje izvajati naslednje strateSke usmeritve:

e |CZR bo spremljal razvoj na podrodjih, ki jih pokriva s svojimi izobrazevaniji
in usposabljanji ter vse novosti vklju¢eval v obstojeCe in nove programe
usposabljanj;

e |CZR si bo prizadeval za poveCanje sredstev, namenjenih izobrazevanju in
usposabljanju;

e Vv ICZR bomo na razlicne naCine motivirali zaposlene in na ta nacin dosegli
visoko kakovost storitev;

¢ |CZR bo vlagal v novo opremo in sredstva in na ta nacin zagotavljal varnost
usposabljanj in zmanjSanje vplivov na okolje;

e Vv ICZR bomo ugotovili, kateri procesi so pomembni za naSe poslovanje, jih
optimizirali ter s tem prispevali k znizanju stroSkov in zadovoljstvu
zaposlenih, partnerjev in udelezencev usposabljan;.

4.4. Vpeljava uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti v delo
organizacije

4.41. Programi posredovanja in obves¢anja

Ce hogemo uravnoteZeni sistem kazalnikov uspesno vpeljati v vsakodnevno delo
organizacije, je zelo pomembno, kako bomo posredovali njegovo bistvo
zaposlenim. Zaposleni so ena od javnosti, ki vplivajo na delo organizacije. Kot
pravi Kotler (Oven, 2003, str. 16), je javnost vsaka skupina, ki ima dejanski ali
potencialni interes ali vpliv na sposobnost organizacije, da doseze svoj cilj. Ce
poskusamo definirati javnosti v primeru ICZR, bi jih v grobem lahko razdelili na:

e zaposlene (notranja javnost);
e predavatelje (poslovni partneriji);

e udelezence usposabljanj (stranke);
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¢ |okalno skupnost;

e ustanovitelje — dodeljevalce finan¢nih sredstev.

Vsekakor so v primeru vpeljave sistema zaposleni najpomembnejSi, saj so
neposredni izvajalci strategije organizacije. Vendar pa tudi ostale skupine vplivajo
na poslovanje in jih je o namenu uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov
smiselno obvestiti.

Zaposlene v ICZR lahko funkcijsko razdelimo na primer na kuhinjo, varnostnike,
sobarice, vzdrZzevalce ter vodje programov usposabljanja. Strategijo organizacije
in njene cilje je laZje pojasnjevati posameznim skupinam na njihovem podrocju
dela. Seveda je zaposlenim treba pojasniti, kako doseganje ciljev na njihovem
specificnem podroCju vpliva na uspeSnost celotne organizacije. Za samo
posredovanje in obveSc€anje je mozno sklicati sestanke celotne organizacije in
pozneje posameznih skupin. Za spremljanje napredka pri uvajanju so uporabne
okroznice in obdobna poroCila o napredku. Cilj vsega skupaj je v organizaciji
ustvariti ugodno klimo, v kateri bodo ljudje naklonjeni najprej uvedbi in kasneje tudi
stalni uporabi uravnotezenega sistema kazalnikov. Pri tem je vseskozi smiselno
uporabljati dvosmerni simetricni model komuniciranja, ki je odprt za vprasanja in
pobude s strani zaposlenih.'®

Kot sredstvo za pojasnjevanje so zelo uporabni strateSki diagrami aktivnosti, ki
zaposlenim na enostaven nacin prikazujejo, katere aktivhosti so pomembne za
doseganje zastavljenih strateskih ciljev. Primer takega strateSkega diagrama za
ICZR je na sliki 33 na strani 86.

Na tem mestu lahko omenim zanimiv primer posredovanja bistva uravnoteZenega
sistema kazalnikov svojim zaposlenim, ki ga je izvedlo britansko podjetje Halifax'®
(Olve, Roy, Wetter, 1999, str. 211-212). V podjetju so opazili, da zaposleni
dojemajo posamezne vidike sistema vsakega posebej in ne kot prepleten splet
vzro€no-posledi¢nih razmerij, ki skupaj vplivajo na uspesnost poslovanja. Izvedli
so genialno kampanjo obvesc€anja svojih zaposlenih in jo poimenovali » Teorija Z«
(glej sliko 29). Teorija nima nobene zveze z Reddinovo® teorijo Z, ki je poznana iz
organizacijske teorije. Tako so jo poimenovali zgolj zaradi oblike, ki na preprost
nac¢in pojasnjuje vzroCno-poslediCna razmerja med posameznimi vidiki
uravnotezenega sistema kazalnikov. Zaposleni so potem uravnotezeni sistem

18 Grunig in Hunt (1995, str. 8-10) sta oblikovala $tiri modele odnosov oziroma komuniciranja z
javnostmi. To so model tiskovnega predstavniStva, model javnega informiranja, dvosmerni
asimetriéni model in dvosmerni simetriéni model, ki je po mnenju avtorjev med vsemi Stirimi
najboljsi.

19 Podjetje Halifax se ukvarja z maloprodajo, kreditiranjem, zavarovalnistvom, dolgoro¢nim varce-
vanjem in zakladnistvom.

2 Teorijo Z, ki prouCuje obnaSanje ¢loveka v realnem okolju brez skrajnosti, ki so nasprotno zna-
Cilne za teorijo X in Y (avtor slednje je Douglas McGregor), je razvil W.J. Reddin (ve¢ o obeh
teorijah v Vila, 1994, str. 110-111).
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kazalnikov zacCeli dojemati kot povezano celoto in ne veC kot skupek nepovezanih
vidikov poslovanja.

Slika 29: Da bi bilo nasim zaposlenim lazje (teorija Z v podjetju Halifax)

Finanéni - Vidik poslovanja
vidik & strankami
kar nam bo ohranilo / potem bodo stranke
prineslo nove posle. zadovoljne,...
Vidik notranjih Vidik ucenja
poslovnih procesov — in rasti
ki delajo prave Ce imamo sposobne
stwari,... zaposlene,...

Vir: Olve, Roy, Wetter, 1999, str.212

4.4.2. Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti s cilji
skupin in posameznikov

Posredovanje ciljev in opredelitev uravnotezenega sistema kazalnikov je prvi
korak pri pridobivanju podpore zaposlenih za strategijo organizacije, vendar pa
obi¢ajno ne zadostuje za spremembo njihovega ravnanja. Organizacije morajo
razCleniti splosSne cilje in njihove kazalnike na cilje in kazalnike na operativni ravni,
s katerimi se zaposleni lahko poistovetijo. Skupine in posamezniki bodo tako lazje
razumeli, kako doseganje ciljev na njihovem podrocCju prek vzrocno-posledicnih
povezav vpliva na celotno uspesnost poslovanja organizacije. Vsi ne bodo vplivali
na vsa podroCja in vidike, lahko pa bodo naredili velik napredek na svojem
podro¢ju, ki ga zelo dobro poznajo. Zato je ze v fazi posredovanja nacel
uravnotezenega sistema kazalnikov med zaposlene smiselno definirati zeleno
cilino stanje, samo izvedbo pa prepustiti posameznikom in skupinam. Na ta nacin
se tudi razvija in spodbuja kreativhost zaposlenih, saj le-ti lahko v vedji meri
izkoristijo svoje sposobnosti. Ker lahko sami odlo€ajo o na€inu za doseganije ciljev,
te cilje tudi vzamejo za svoje in se zanje tudi bolj trudijo. Na koncu se vse skupaj
odrazi na doseganju zastavljenih ciliev na ravni organizacije in posledi¢no na
njenem uspesnejSem poslovanju.
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4.4.3. Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti s
sistemi nagrajevanja

Ce zelimo, da uravnoteZeni sistem kazalnikov spremeni kulturo poslovanja
organizacije, je treba sisteme nagrajevanja Cimprej povezati z doseganjem ciljev v
sistemu kazalnikov. Vsekakor pa je tu potrebna previdnost. Vprasati se moramo,
ali sistem vsebuje prave kazalnike in ali so podatki, ki se nanaSajo nanje,
zanesljivi. Prav tako lahko nacdin za doseganje ¢im boljSih vrednosti kazalnikov
pripelje do nenacrtovanih oziroma nepriCakovanih posledic. Zavedati se moramo,
da do omenjenih pomanijkljivosti pride, ko za€etni kazalniki v sistemu niso popoln
odsev strateskih ciljev in ko ukrepi, ki izboljSujejo kratkoro€no merjene rezultate,
niso v skladu z doseganjem dolgorocnih ciljev (Kaplan, Norton, 2000, str. 229).

V javnem sektorju je na sploSno variabilni delez v izplacilih, ki jih prejmejo
zaposleni za svoje delo, zanemarljiv. Skorajda stoodstotni fiksni del place pa ne
vpliva najbolje na motivacijo zaposlenih za boljSe in prizadevnejSe delo. Ker se
tudi sredstva stimulacije (variabilni del place) v veliko primerih dodeljujejo po
sistemu uravnilovke, izgubijo ves svoj motivacijski namen. Zato bi bilo smiselno
vsaj dodeljevanje teh sredstev posameznikom povezati z doseganjem ciljev v
uravnoteZzenem sistemu kazalnikov. Ker bi na ta nacin sredstva pridobili resni¢no
samo najuspesnejSi zaposleni, bi se variabilni delez v njihovih placah povecal in
predstavljal konkretnejsi znesek.

V' programih pojasnjevanja in uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov v
organizacijo, bi bilo treba zaposlenim dati jasno vedeti, da je variabilni del njihovih
pla¢ odvisen od uspesnosti pri izpolnjevanju zadanih ciljev v sistemu kazalnikov.
Vsekakor pa naj denar ne bi bil edini motivator za doseganje ciljev. Prav tako bi
lahko uspesni posamezniki imeli prednost pri izobrazevanju in napredovanju ter
nenazadnje pri ohranjanju zaposlitve. Na ta nacin bi tiste, ki plaCo in razne
ugodnosti smatrajo za samoumevne, ne glede na rezultate, prebudili iz prijetne
otopelosti in jih motivirali za boljSe delo.

4.5. Oblikovanje strateskih ciljev in z njimi povezanih kazalnikov

Za vse §tiri vidike uravnotezenega sistema kazalnikov je treba opredeliti strateSke
cilie. Kot merilo za doseganje vsakega posameznega cilja se postavi enega ali veC
kazalnikov. Za vsak kazalnik je treba zagotoviti podatke, na osnovi katerih se bo
presojala uspesnost, in dolociti odgovorno osebo, ki jih bo zbirala. Kazalniki nam
bodo dali odgovor na vpraSanje ali smo na pravi poti pri doseganju zastavljenih
strateskih ciliev. Ce nismo, bo to znak za izvedbo korektivnih aktivnosti v
poslovanju organizacije. Vse skupaj prikazuje slika 30.
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Slika 30: Model kontrole

ioid Dolotitey Rvaale
prne it ciljev meritve

vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 281
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V primeru ICZR bo uporabljen nekoliko prilagojen model uravnoteZzenega sistema
kazalnikov (glej sliko 31). Za neprofitno organizacijo, kot je ICZR, je najpo-
membnejSe trajno izvajanje njenega poslanstva. V naSem primeru je to izvajanje
usposabljanja in izobraZzevanja za doloCene cilijne skupine, zato bo imel vidik
poslovanja s strankami najvisjo prioriteto. Za zagotavljanje prvovrstnih storitev so
potrebni kakovostni notranji procesi. Da pa tak$ni procesi sploh lahko potekajo, je
treba zagotoviti sredstva (financni vidik) in pa usposobljene ter motivirane izvajalce
(vidik u€enja in rasti).

Podoben model uravnotezenega sistema kazalnikov je poznan tudi v neprofitnih
ustanovah po svetu, morda je Se najbolj znan primer mesta Charlotte v ZDA (glej
Strategic Planning Handbook; Charlotte’s Model for Integrating Budget and Perfor-
mance Management, 2002, str. 6).

Slika 31: Prilagojeni model uravnotezenega sistema kazalnikov za ICZR
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V nadaljevanju bodo predstavljeni strateski cilji in opisi njihovih kazalnikov za
vsakega od Stirih vidikov poslovanja. Pri nekaterih kazalnikih bodo podane tudi
trenutne vrednosti.

4.5.1. Vidik poslovanja s strankami

Z vidika poslovanja s strankami so za ICZR pomembni nasledn;ji strateski cilji (glej
tabelo 9):

e zadovoljstvo udelezencev usposabljan;j;
e pridobivanje in ohranjanje udelezencev usposabljan;j;

e dosegljivost ucnih gradiv.

Ker je poslanstvo ICZR izvajanje usposabljanj in izobraZzevanj s podrocja za&c€ite in
reSevanja, je za ustanovo zelo pomembno zadovoljstvo udeleZencev, ki prihajajo
na usposabljanja. Prav tako sta za ICZR in za druzbo kot celoto pomembna tudi
cilja pridobivanje in ohranjanje udelezencev usposabljanj ter dosegljivost ucnih
gradiv. Stalno zadostno Stevilo udelezencev Centru pomaga pri izpolnjevanju
njegovega poslanstva, za SirSo druzbo pa pomeni zagotovilo, da bodo v primeru
naravnih in drugih nesre€¢ na voljo dobro izurjeni ljudje, ki bodo pomagali pri
odpravljanju posledic. Cim veg&ja dosegljivost uénih gradiv z vidika $ire druzbe
pomeni popularizacijo nacel zaSCite in reSevanja ter zmanjSanje Stevila dni
odsotnosti udelezencev z dela in s tem manjSe stroSke za nadomestila za
odsotnost in potnine, ki jih placuje drzava delodajalcem in udelezencem. To velja
kadar imajo udeleZenci gradiva doma oziroma lahko dostopajo do njih prek
interneta in tako teoretiénega dela usposabljanj ne opravljajo ve¢ v ICZR.
Elektronska gradiva, ki so dostopna prek interneta, zniZzajo stroSke izobraZevanja
za ICZR.

Tabela 9: Strateski cilji in kazalniki vidika poslovanja s strankami

Strateski kazalniki

Strateski cilji — . — —
Kazalniki z zamikom Vnaprej$nji kazalniki
S1 - Zadovoljstvo udeleZzencev  |e Indeks zadovoljstva ¢ Nacini obves¢anija ciljnih
usposabljanj udelezencev skupin (Stevilo in vrste)
S2 - Pridobivanje in ohranjanje o Stevilo udelezencev ¢ NaloZbe v prenovo gradiv
udelezencev usposabljanj  |e Delez uénih gradiv v (odstotek od sredstev,
S3 - Dosegljivost u¢nih gradiv elektronski obliki namenjenih usposabljanju)

Kazalnik indeks zadovoljstva udelezencev je sestavljeni kazalnik na osnovi
rezultatov anketiranja udelezencev usposabljanj, ki ob zaklju¢ku prejmejo potrdilo
o udelezbi. Anketa se nanasa na primernost dolzine usposabljanja, kakovost
izvedbe, uc€nih gradiv in organizacije usposabljanja, na primernost predavalnice,
zadovoljstvo z nastanitvijo, prehrano in osebjem, na oceno pridobljenega znanja in
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usposabljanja kot celote ter na celotni vtis ustanove. Skupna ocena je tehtano
povprecCje vseh navedenih kriterijev in trenutno znasSa 4,3 na lestvici od 1 do 5.
Ocena je pridobliena na vzorcu 300 nakljuéno izbranih anketnih listov razli¢nih
usposabljanj. Pri tem kazalniku se je izkazalo, da vsi vodje programov sproti ne
analizirajo anketnih listov, tako da tudi rezultati niso na voljo v realnem casu.
Kazalnik je treba spremljati mesecno, zajem in obdelavo podatkov zanj pa je
smiselno ¢imbolj avtomatizirati.

Kazalnik nacini obveSCanja ciljnih skupin vpliva na pridobivanje kandidatov za
usposabljanja. Trenutno ICZR potencialne udelezence oziroma njihove posiljatelje
obveS€a na tri naCine. Vsako leto izda program dela, ki ga posreduje ciljnim
skupinam. Tiskano verzijo tako dobijo vse obcine, izpostave URSZR in krovne
organizacije drustev s podrocja zasCite in reSevanja. Elektronska verzija je na voljo
na internetu in tako dostopna vsem, ki jih zanima. Tretji na¢in obve$€anja pa je
objava razpisa za vpis v gasilsko $olo v dnevnem Casopisju. Poleg tega Center
poSilja dopise z obvestili 0 usposabljanjih v elektronski in papirni verziji tudi drugim
interesentom (na primer podjetjem). S posodobitvijo informacijskega sistema in z
uvedbo funkcij upravljanja odnosov s strankami (ang. Customer Relationship
Management — CRM), bi bilo mogoCe obvesSCanje tudi s posamezniku
prilagojenimi obvestili (po e-posti, s SMS sporocili, v papirni obliki). Kazalnik nacini
obvescanja ciljnih skupin naj bi spremljali vsaka dva meseca.

Kazalnik Stevilo udeleZzencev nam kazZe, kako uspeSni smo pri pridobivanju
oziroma ohranjanju udelezencev, hkrati pa prikazuje tudi, kakSno je zanimanje za
posamezno usposabljanje. Pri nizkih vrednostih je to znak za pomanijkljivo
obvescanje, lahko pa tudi za potrebo po prenovi oziroma celo ukinitvi doloCenega
usposabljanja. Kazalnik prav tako tudi vpliva na planiranje usposabljanj v nasledniji
sezoni. Kazalnik Stevilo udelezencev naj bi spremljali vsaka dva meseca.

Kazalnika nalozbe v prenovo gradiv (kazalnik je izrazen v odstotku od sredstev,
namenjenih usposabljanju) in delez ucnih gradiv v elektronski obliki, nam kaZeta
doseganje cilja ¢im vecje dosegljivosti uénih gradiv. U¢na gradiva v elektronski
obliki je mozno izdati na zgoS€enkah ter jih objaviti na internetu, kar zelo razSiriti
krog potencialnih uporabnikov. V primerjavi z izdelavo papirnatih verzij je to tudi
zelo hitro in poceni, vendar pa na strani uporabnikov zahteva uporabo racunalnika.
Ce bi bila vsa gradiva na voljo v elektronski obliki in bi do njih imeli dostop vsi
potencialni uporabniki (prek interneta, na zgos€enkah itd.), bi ICZR lahko povecal
praktiCni del usposabljanj, saj bi udelezenci teoreti¢ni del predelali Ze pred
prihodom v Center. Na ta nacin bi bilo mogocCe skrajSati usposabljanja in hkrati tudi
znizati stroSke (drzavi in delodajalcem za nadomestila in potnine) ter odpraviti
probleme, ki lahko pri delodajalcih nastanejo z daljSo odsotnostjo zaposlenih. Oba
kazalnika naj bi spremljali enkrat letno.
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4.5.2. Vidik notranjih procesov

Z vidika notranjih procesov so za ICZR pomembni naslednji strateski cilji (glej
tabelo 10):

e zagotavljanje varnosti in prepreCevanje emisij;
e azurno izplaCevanje honorarjev predavateljem;
e uvajanje novih oziroma prenovljenih programov izobrazevanja;

e poenotenje postopkov in procesov.

NajpomembnejSe je zagotavljanje varnosti za udelezence usposabljanj in
predavatelje ter prepreCevanje emisij Skodljivih snovi v okolje. Ker Center nima
redno zaposlenih predavateljev in inStruktorjev, ampak samo organizatorje
usposabljanj, je pomembno tudi azurno izplaCevanje honorarjev zunanjim
izvajalcem. Veliki zamiki pri izplacilih bi lahko vplivali na osip in kakovost
predavateliev, s tem pa bi nastale tezave pri zagotavljanju kakovostnih
usposabljanj. Cilj uvajanje novih oziroma prenovljenih programov izobrazevanja je
pomemben z vidika stalnega napredka in razvoja na podrocjih, ki jih usposabljanja
pokrivajo, zato mora temu s svojimi programi slediti tudi ICZR. Zadnji cilj,
poenotenje postopkov in procesov, se nanasa predvsem na poslovanje Centra. V
tem smislu je pomembna optimizacija procesov v nabavi, administraciji, izvajanju
usposabljanj in vzdrZzevanju ustanove, prav tako pa tudi standardizacija rutinskih
opravil in postopkov.

Tabela 10: Strateski cilji in kazalniki vidika notranjih procesov

Strateski cilji

N1 - Zagotavljanje varnosti in « Stevilo nepredvidenih e Delez programov z izdelanimi
prepreCevanje emisij dogodkov navodili v primeru
N2 - AZzurno izplacevanje e Povpreéno Stevilo dni do nepredvidenih dogodkov
honorarjev predavatelijem izplagila honorarja « NaloZbe v prenovo programov
N3 - Uvajanje novih/prenovljenih (e Delez novih/prenovljenih (odstotek od sredstev,
programov izobrazevanja programov v obdobju namenjenih usposabljanju)
N4 - Poenotenje postopkov in o Delez standardiziranih
procesov postopkov in procesov

Kazalnika $tevilo nepredvidenih dogodkov®' in dele? programov z izdelanimi
navodili v primeru nepredvidenih dogodkov sta povezana in kazeta, kako uspesni
smo pri zagotavljanju varnosti za udelezence usposabljanj in pri prepreCevanju
emisij Skodljivih snovi v okolje. Trenutno je veljavnih okoli sto programov
izobrazevanja, vendar vseh ne izvajamo. Od tega pri priblizno tretjini obstaja

! Nepredvideni dogodek je lahko poskodba (na primer zlom, rana, nezavest, v skrajnem primeru
smrt) in emisija Skodljivih snovi v okolje (na primer dim pri kurjenju energentov, nevarne snovi v
vodi).
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tveganje za zdravje udelezencev (programi usposabljanj s podrocja gasilstva,
varstva pred NUS,?? ravnanja z nevarnimi snovmi in RKB za&ite®®), vendar
nobeden od njih ne vsebuje ocene stopnje tveganosti niti eksplicitnih navodil za
ravnanje v primeru nesre€ in nepredvidenih dogodkov. K sreci v ICZR, glede na
Stevilo udelezencev in na velik del tveganih programov, do sedaj Se nismo imeli
veliko nesre€. Najhujsi tak primer se je zgodil pred leti, ko se je pri usposabljanju
tujih deminerjev smrtno ponesrecil en udeleZzenec, ve€ pa jih je bilo lazje ranjenih.
Vsak tak dogodek ima lahko resne posledice za neposredno odgovorno osebo in
tudi za celotno ustanovo (kazenska in odSkodninska odgovornost, padec ugleda,
opustitev izvajanja doloCenih programov usposabljanj). Kazalnik Stevilo
nepredvidenih dogodkov naj bi spremljali vsaka dva meseca, kazalnik delez
programov z izdelanimi navodili v primeru nepredvidenih dogodkov pa enkrat
letno.

Kazalnik povpreéno Stevilo dni do izplaCila honorarja nam kaze, kako azurni smo
pri izplaCilu honorarjev izvajalcem usposabljanj. Zunaniji strokovnjaki pogodbeno
sodelujejo z ICZR kot predavatelji in inStruktorji. V imenu ICZR Ministrstvo za
obrambo (Sektor za organizacijo in kadre — SOK) z njimi sklene avtorske pogodbe,
ki se izplaCujejo po dejanski realizaciji. Zamiki pri pla€ilu lahko nastanejo pri
pripravi pogodb v ICZR, podpisovanju pogodb s strani predavateljev in podpisnika
v Ministrstvu (obi¢ajno je to vodja SOK), obdelavi pogodb v Avtorski agenciji RS
(AARS) in pri samem postopku izplacila (rok placila je, kot pri vseh drugih placilih,
en mesec po prejemu racuna iz AARS). Zamik je mogoce skrajSati z neposrednim
podpisovanjem pogodb predavateljev, ko so le-ti v ICZR (odpade poSiljanje po
posti), s pogostejSim posiljanjem pogodb v podpis na Ministrstvo in nato na
Avtorsko agencijo ter na koncu s hitrim posredovanjem v izplacilo. Pri tem pa se je
treba zavedati, da pomeni vecje Stevilo pogodb tudi vecje transakcijske stroSke
(obdelava, pogostejSe posiljanje, provizije Avtorske agencije), tako da je na koncu
treba skleniti kompromis. Vrednost kazalnika ve€ kot 40 dni dejansko ni potrebna
niti sprejemljiva. Kazalnik povpre¢no S$tevilo dni do izplacila honorarja naj bi
spremljali Stirikrat letno.

Kazalnika naloZzbe v prenovo programov in delez novih/prenovijenih programov v
obdobju nam kazeta, kako uspeSni smo pri izpolnjevanju cilja uvajanja novih
oziroma prenovljenih programov izobraZevanja. Tehnologija in postopki se vsak
dan razvijajo in spreminjajo, zato se morajo temu prilagajati tudi usposabljanja.
Nizek delez novih in prenovljenih programov lahko pomeni, da ne spremljamo
dovolj razvoja na podrocjih, ki jinh pokrivajo usposabljanja, nizka vrednost kazalnika
nalozbe v prenovo programov pa lahko pomeni, da nismo uspesSni pri
zagotavljanju sredstev za razvoj. Kazalnika naj bi spremljali enkrat letno.

22 Neeksplodirana ubojna sredstva
% Radiologka, kemijska in bioloka zas¢ita
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Kazalnik delez standardiziranih postopkov in procesov nam kaze, kako uspesni
smo pri poenotenju postopkov in procesov v ustanovi. Z opredelitvijo procesov, ki
resnicno prispevajo k uresni¢evanju nasega poslanstva, jih lahko optimiziramo in s
tem naredimo ucinkovitejSe in cenejSe, hkrati pa lahko opustimo vse nepotrebne
postopke. Vse skupaj lahko pripelje do zmanjSanja potrebnega obsega dela in
posredno do manjSih potreb po delovni sili. Kazalnik naj bi se spremljal enkrat
letno.
4.5.3. Finanéni vidik
S finan¢nega vidika so za ICZR pomembni nasledniji strateski cilji (glej tabelo 11):

e znizanje stroSkov poslovanja;

e znizanje stroSkov na udelezenca usposabljanja;

e povecCanje prihodkov iz lastne dejavnosti;

e poveclanje sredstev, namenjenih izobraZevanju in usposabljanju.

Znizanje stro8kov poslovanja je pomembno za vsako organizacijo. Tu gre
predvsem za znizanje stroSkov energije, telefona in komunalnih storitev, kar je
mogoce doseli z varevanjem. Prav tako je mogocCe znizati ali pa celo odpraviti
doloCene stroSke Ze z drugaCno organizacijo in nacinom dela (na primer vec
elektronskega in manj papirnega poslovanja). Znizanje stroSkov na udeleZenca
usposabljanja je mogoCe doseCi s formiranjem optimalno velikin skupin
udelezencev, z drugacnimi oblikami izobraZevalnih gradiv (na primer na
zgo8Cenkah namesto v papirni obliki) in naértovanjem datumov izvedb
usposabljanj (na primer ko lahko predavatelj z enim prihodom pokrije vec¢
usposabljanj). Cilj pove€anje prihodkov iz lastne dejavnosti je mogocCe doseli z
dodatno ponudbo storitev. Pri tem cilju pa se rado pokaze, da je tezko motivirati
zaposlene za dodatno delo. Cilj poveCanje sredstev, ki so namenjena
izobraZevanju in usposabljanju ni toliko odvisen od Centra samega, kot od tistih, ki
vsako leto razporejajo finan€na sredstva. V tem primeru lahko ICZR samo oblikuje
CimboljSe predloge in utemeljitve za potrebna sredstva, potem pa upa, da bodo
argumenti prepri¢ali dodeljevalce sredstev.

Tabela 11: Strateski cilji in kazalniki finan¢nega vidika

Strateski cilji

e Koli¢ina storitev dodatne

F1 - ZniZanje stroSkov poslovanja

F2 - ZniZanje stroSkov na
udeleZenca usposabljanja

F3 - Povecanje prihodkov iz
lastne dejavnosti

F4 - Povecanje sredstev,
namenjenih izobrazevanju in
usposabljanju

¢ Visina stroSkov energije,
telefona, komunalnih
storitev

e Zasedenost kapacitet

e DeleZ sredstev iz lastne
dejavnosti

¢ Koli¢ina sredsteyv,
namenjenih izobrazevanju
in usposabljanju na leto

ponudbe
« Stevilo naértovanih izvedb
usposabljanj
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S kazalnikom viSina stroSkov energije, telefona, komunalnih storitev lahko
vplivamo na ekonomicnejSe poslovanje. Kazalniku je na osnovi izkuSenj mogoce
dolociti neko standardno vrednost, nato pa spremljati odmike od nje in v primeru
naras€anja njegovih vrednosti poiskati vzroke in ukrepati. To je dokaj enostavno
narediti pri stroskih, za katere je mogocCe dolociti odgovorno osebo (na primer
stroski telefonskih pogovorov). Kazalnik je treba spremljati mesec¢no.

Kazalnik zasedenost kapacitet vpliva na visino stroSkov na udelezenca
usposabljanj. ICZR ima enake stroSke za energijo in predavatelje pri polnih ali pa
polpraznih predavalnicah. Zato je primerno paziti na karseda optimalno
zasedenost kapacitet in v primeru premajhnega Stevila prijav usposabljanje raje
odpovedati. Polna zasedenost kapacitet pa lahko vpliva tudi na povecCanje
prihodkov iz lastne dejavnosti. Kazalnik je treba spremljati mesec¢no.

Kazalnika koli¢ina storitev dodatne ponudbe in delez sredstev iz lastne dejavnosti
imata vpliv na doseganje cilja povecCanja prihodkov iz lastne dejavnosti. Lastna
dejavnost ICZR je vsa oskrba (prehrana in nastanitev) udeleZzencev usposabljan;,
poleg tega pa tudi storitve pogostitev, fotokopiranja, oddaje predavalnic, izdelave
elektronskih predstavitev, snemanj itd. Center v pomanjkanju drugih virov ta
sredstva nameni za financiranje svojega poslovanja. Predvsem pri kazalniku
dodatne ponudbe lahko na nizjo vrednost vpliva slaba motiviranost zaposlenih, saj
jim to obi¢ajno pomeni samo povecan obseg dela brez kakrSnihkoli nadomestil.
Prvi kazalnik naj bi spremljali enkrat letno, drugega pa mesecno.

Kazalnik Stevilo nacrtovanih izvedb usposabljanj naj bi vplival na Kkoli¢ino
dodeljenih sredstev, namenjenih usposabljanju in izobrazevanju (torej osnovni
dejavnosti ustanove) s strani ustanovitelja — drzave. Dejansko je delez sredstev za
usposabljanje in izobrazevanje v proraCunu URSZR iz leta v leto nespremenjen in
se viSina teh sredstev poveCuje samo za stopnjo rasti cen. Tako sredstva iz
postavke, ki je namenjena izklju¢no delovanju ICZR obi¢ajno zadostujejo samo za
osem do devet mesecev poslovanja. Ostala sredstva mora ustanova pridobiti iz
prihodkov lastne dejavnosti in iz drugih postavk v proraunu URSZR, ki pa nikakor
niso zanesljivo na voljo. Podobno vlogo ima kazalnik koli¢ina sredstev,
namenjenih izobraZevanju in usposabljanju na leto, ki pravzaprav kaze, kako
prepri¢ljivi smo bili s svojimi argumenti pri razrezu in dodelitvi sredstev. Vsaj ta
kazalnik ze kar nekaj Casa kaze, da ne najbolj, saj bi bilo resni¢no potrebno
prestrukturiranje prora¢una URSZR v korist vecje koli€ine sredstev za delovanje
ICZR. Oba kazalnika naj bi spremljali enkrat letno.
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4.5.4. Vidik u€enja in rasti

Z vidika ucenja in rasti so za ICZR pomembni naslednji strateski cilji (glej tabelo
12):

e zadovoljstvo zaposlenih;
e izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih;
e ohranjanje klju¢nih zaposlenih;

e priprava opisov postopkov in zbirk podatkov.

Zelo pomemben cilj je zadovoljstvo zaposlenih, ki mo¢no vpliva tudi na doseganje
cilev v drugih vidikih. Le zadovoljni zaposleni se bodo lahko poistovetili z
organizacijo in kakovostno opravljali svoje delo. Zadovoljstvo vpliva tudi na cilj
ohranjanje klju¢nih zaposlenih, v doseganju katerega Center v zadnjem Casu ni bil
najbolj uspesSen. lzobraZevanje in usposabljanje zaposlenih je prav tako
pomembno, saj z njima ohranjajo stik z napredkom na svojih podrocjih in tudi
osebno rastejo. Tudi doseganje tega cilja vpliva tako na zadovoljstvo kot tudi na
ohranjanje kljunih zaposlenih. Zadniji cilj, priprava opisov postopkov in zbirk
podatkov, je pomemben za samo poslovanje ustanove. Opisi postopkov naj bi bile
najboljSe prakse pri izvajanju doloCenih opravil. Tako ne bi bilo potrebno vedno
znova odkrivati ze odkritega, v primeru odsotnosti doloCenega klju¢nega Cloveka
pa bi taki postopki pomagali drugim pri izvedbi dela. Zbirke podatkov so
pomembne za izdelavo najrazli¢nejSih analiz, za primerjave skozi daljSe ¢asovno
obdobje in za pridobivanje azurnih informacij.

Tabela 12: StratesSki cilji in kazalniki vidika uCenja in rasti

Strateski cilji
U1 - Zadovoljstvo zaposlenih ¢ Indeks zadovoljstva o Delez zaposlenih, ki se
U2 - Izobrazevanije in zaposlenih formalno izobrazuje
usposabljanje zaposlenih e Povpreéno Stevilo dni
U3 - Ohranjanje klju¢nih usposabljanj/zaposlenega
zaposlenih e Stopnja bruto fluktuacije
U4 - Priprava opisov postopkov in |s Delez procesov, za katere
zbirk podatkov so v realnem &asu na voljo
povratne informacije

Kazalnik indeks zadovoljstva zaposlenih je sestavljeni kazalnik na osnovi
rezultatov obdobne ankete, ki naj bi se izvajala dvakrat letno, spomladi in jeseni.
Pri izvedbi ankete je treba upostevati sezonski vpliv na dobljene rezultate. Anketa
zato ne sme biti izvajana neposredno pred oziroma takoj po daljSih dopustih. V
prvem primeru bi bili rezultati verjetno slabsi (naveliCanost in utrujenost ljudi po
daljSem obdobju dela), v drugem pa verjetno boljSi od dejanskih (spocitost, nov
zagon). Rezultat je povprecje odgovorov na petnajst vprasanj, ki se nanasajo na
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delovne pogoje, moznosti za napredovanje, nagrajevanje in splosno klimo v
ustanovi. Rezultat zadnje ankete znasa 3,3 na lestvici od 1 do 5. Kazalnik je med
najpomembnejSimi, saj so zadovoljni zaposleni poglavitni za uspeh organizacije.

Kazalnik povprec¢no Stevilo dni usposabljanj na zaposlenega nam kaze, koliko
ustanova vlaga v usposabljanje svojih zaposlenih. Usposabljanja in izobraZevanja
so ob odsotnosti drugih nacinov lahko dober vir motivacije. Iz analize usposabljanj
zaposlenih v letu 2004 sledi, da je bilo posamezniku povpre¢no omogoc¢eno 2,5
dneva usposabljanj. Treba pa je priznati, da so vrednosti zelo neenakomerno
porazdeljene in da kar 16 od skupno 37 zaposlenih ni bilo na nikakrSnem
usposabljanju. Kazalnik delez zaposlenih, ki se formalno izobraZuje sluZi
podobnemu namenu. Organizaciji mora biti v interesu, da njeni zaposleni
pridobivajo nova znanja in sposobnosti. Trenutna vrednost kazalnika je 30 %, kar
je veliko, ¢e vemo, da so vsi, ki se izobrazujejo, samoplaéniki, saj imajo za
trenutna delovna mesta Ze zahtevano izobrazbo. Ce v prihodnje splodne razmere
v ICZR ne bodo zadovoljive, se lahko zgodi, da se bo fluktuacija tudi na njihov
racun povecala. Oba kazalnika naj bi spremljali enkrat letno.

Kazalnik stopnja bruto fluktuacije (glej formulo za njegov izraCun spodaj) nam
kaze, kaksno je gibanje delovne sile v organizaciji. Za ICZR je izrednega pomena,
da zadrzi dobre delavce, predvsem na klju¢nih delovnih mestih. Odhod kljucnih
ljudi lahko zelo negativno vpliva na poslovanje, saj organizacija skupaj z njimi
izgubi tudi dragoceno znanje. Z odhodom kljucnih ljudi se pojavi Se druga tezava,
povezana z izborom in uvajanjem njihovih zamenjav, ki je pogosto drago in
dolgotrajno. K temu je treba dodati, da so kadrovski postopki v Ministrstvu za
obrambo po pravilu izredno dolgi. Visoke vrednosti tega kazalnika, ki naj bi ga
spremljali enkrat letno, so lahko za organizacijo skrb vzbujajoCe in zahtevajo
takojSnje ukrepanje.

Stevilo zamenjanega osebja v obdobju
Povpretno Stevilo zaposlenih v obdobju

Stopnja bruto fluktuacije = W A00

Vir: Puc¢ko, 1997, str. 38

Kazalnik deleZz procesov, za katere so v realnem C¢asu na voljo povratne
informacije, naj bi spodbujal k doseganju cilja priprava opisov postopkov in zbirk
podatkov. Ce hoce ICZR standardizirati svoje procese in postopke, jih mora
popisati. To je osnova za njihovo optimizacijo, pa tudi izredno dragocen vir pri
odhodu kljucnih ljudi iz organizacije. Podatki, zbrani v zbirkah podatkov omogocajo
analize in posredovanije rezultatov v realnem Casu. ICZR si mora prizadevati, da
bodo tudi vsi podatki za kazalnike vneSeni v primerne zbirke. Kazalnik naj bi
spremljali enkrat letno.
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4.5.5. Uravnotezeni sistem kazalnikov v Izobrazevalnem centru za zascito

in reSevanje

Iz do sedaj predstavljenih strateskih ciljev in njihovih kazalnikov v posameznih
vidikih poslovanja je nastal konCni uravnotezeni sistem kazalnikov za
Izobrazevalni center za zascito in reSevanje. Prikazuje ga tabela 13. Sistem
vsebuje 15 strateskih ciljev in 22 stratesSkih kazalnikov (od tega 15 kazalnikov z

zamikom in 7 vnaprejSnjih kazalnikov).

Tabela 13: Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti poslovanja ICZR

Strateski cilji

Strateski kazalniki

Vidik poslovanja s strankami

S1 - Zadovoljstvo udeleZencev
usposabljanj

S2 - Pridobivanje in ohranjanje
udeleZencev usposabljanj

S3 - Dosegljivost uc¢nih gradiv

Kazalniki z zamikom

Indeks zadovoljstva
udelezencev*
Stevilo udelezencev

e Delez u¢nih gradiv v

elektronski obliki

Vnaprejsnji kazalniki

¢ Nacini obvescanja ciljnih
skupin (Stevilo in vrste)

¢ Nalozbe v prenovo gradiv
(odstotek od sredstev,
namenjenih usposabljanju)

Vidik notranjih procesov

N1 - Zagotavljanje varnosti in
prepreCevanje emisij

N2 - AZzurno izplacevanje
honorarjev predavateljem

N3 - Uvajanje novih/prenovljenih
programov izobrazevanja

N4 - Poenotenje postopkov in
procesov

Stevilo nepredvidenih
dogodkov

Povprec¢no Stevilo dni do
izplacila honorarja
Delez novih/prenovljenih
programov v obdobju
DelezZ standardiziranih
postopkov in procesov

¢ Delez tveganih programov z
izdelanimi navodili v primeru
nepredvidenih dogodkov

e NaloZbe v prenovo programov
(odstotek od sredstev,
namenjenih usposabljanju)

Financni vidik

F1 - Znizanje stroSkov poslovanja

F2 - Znizanje stroskov na
udeleZenca usposabljanja

F3 - Povedanje prihodkov iz
lastne dejavnosti

F4 - Povecanje sredstev,
namenjenih izobrazevanju in
usposabljanju

Visina stroSkov energije,
telefona, komunalnih
storitev

Zasedenost kapacitet
Delez sredstev iz lastne
dejavnosti

Koli¢ina sredstev,

namenjenih izobrazevanju in

usposabljanju na leto

« Stevilo storitev dodatne
ponudbe

« Stevilo nadrtovanih izvedb
usposabljanj

Vidik ucéenja in rasti

U1 - Zadovoljstvo zaposlenih

U2 - Izobrazevanije in
usposabljanje zaposlenih

U3 - Ohranjanje klju€nih
zaposlenih

Indeks zadovoljstva
zaposlenih*

Povprec¢no Stevilo dni
usposabljanj/zaposlenega
Stopnja bruto fluktuacije

¢ Delez zaposlenih, ki se
formalno izobrazuje

o Delez procesov, za katere
so v realnem ¢asu na voljo
povratne informacije

U4 - Priprava opisov postopkov in
zbirk podatkov

* sestavijeni kazalnik

Iz tabele 13 je razvidno, da med vnaprejSnjimi kazalniki (gibali) in kazalniki z
zamikom znotraj posameznega vidika obstajajo vzroéno-poslediCnha razmerja.
Taka razmerja obstajajo tudi med vidiki. Ceprav so vsi strateki cilji in njihovi
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kazalniki za ICZR pomembni, pa bi v vsakem vidiku lahko izpostavili po en

strat

eski cilj in njegove kazalnike:
v vidiku poslovanja s strankami je to cilj zadovoljstvo udeleZzencev usposab-
ljanj s kazalnikom indeks zadovoljstva;
v vidiku notranjih procesov je to cilj zagotavljanje varnosti in prepreCevanje
emisij s kazalnikoma Stevilo nepredvidenih dogodkov in delez tveganih
programov z izdelanimi navodili v primeru nepredvidenih dogodkov;

v finanénem vidiku je to cilj znizanje stroSkov poslovanja s kazalnikom
viSina strosSkov energije, telefona in komunalnih storitev;

v vidiku u€enja in rasti je to cilj zadovoljstvo zaposlenih s kazalnikom indeks
zadovoljstva zaposlenih.

Na sliki 32 je prikazan strateski diagram aktivnosti, ki je nastal na podlagi ciljev in
kazalnikov iz tabele 13. Diagram je zelo primeren za pojasnjevanje delovanja

urav

noteZzenega sistema kazalnikov v ¢asu uvajanja sistema v organizacijo.

Slika 32: Strateski diagram aktivnosti

- Zadovoljstvo udelezencev

S2 -

S3 -

Vidik notranjih procesov

- Zagotavljanje varnosti in

N2 -

N3 -

N4 -

- Znizanje stroSkov poslovanja
Znizanje stro$kov na udelezenca
usposabljanja

Povecanje prihodkov iz lastne
dejavnosti

Povecanje sredstev, namenjenih

F2

F3-

F4-

usposabljanj

Pridobivanje/ohranjanje — .

udelezencev usposabljanj Zaggtavljanje E)rvovrstmh Pridobivanje novih strank
Dosegljivost u&nih gradiv storitev za nase stranke

preprec¢evanije emisij
Azurno izplacevanje honorarjev
predavateljem

Uvajanje novih/prenovljenih
programov izobrazevanja
Poenotenje postopkov in
procesov

Optimiziranje procesov in
postopkov

Zagotavljanje varnosti in
ekoloske neoporecnosti

uvajanje novih programov
usposabljanja —

Zagotavljanje L » | Zagotavljanje novih virov
ekonomiénosti poslovanja -] financiranja

izobrazevaniju in usposabljanju

Vidik uéenja in rasti

- Zadovoljstvo zaposlenih

U2

Tudi

- lzobrazevanie in usposabljanje

zaposlenih Ustvarjanje ugodne klime = e
- Ohranjanije kljuénih zaposlenih v ustanovi ¢ > SPOSObn("St.'/Zmogll'Voﬁt'
- Priprava opisov postopkov in zaposlenih in tehnologije

zbirk podatkov

strateSki diagram aktivnosti lepo prikazuje vzrono-poslediCna razmerja

znotraj posameznega vidika in tudi med vidiki. V primeru ICZR poteka veriga od
vidika uCenja in rasti, prek financnega vidika ter vidika notranjih procesov do vidika
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poslovanja s strankami. V vidiku uc€enja in rasti je zelo pomembno zagotavljanje
ugodne klime (prijateljski odnosi, razli€ni nacini motivacije, skupni cilji) in pa
vlaganje v izboljSevanje sposobnosti in zmogljivosti tako zaposlenih kot tudi
tehnologije. Dejavnika medsebojno vplivata drug na drugega. Posledica ugodne
klime je veCja pripravljenost za sodelovanje pri zagotavljanju ekonomi-Cnosti
poslovanja (na primer z var¢evanjem in boljSim nacinom dela) in pri zagotavljanju
novih virov financiranja (na primer z dodatno ponudbo, ki pove¢a obseg lastnih
prihodkov). Tudi ta dva dejavnika medsebojno vplivata drug na drugega.

Aktivnosti, ki jih izvajamo s ciliem povecanja ekonomicnosti poslovanja vplivajo na
optimiziranje procesov in postopkov. Novi viri financiranja pa omogocajo prenovo
obstojeCih in uvajanje novih programov usposabljanja. Tako z optimizacijo
procesov kot s prenovo in z uvajanjem novih programov vplivamo na varnost
usposabljanj in zagotavljanje ekoloSke neoporecnosti. Optimizacija procesov in
aktivnosti za zagotavljanje varnosti in ekoloSke neoporecnosti seveda vplivajo tudi
na prenavljanje programov usposabljanja.

V najpomembnejSem vidiku za ICZR, to je vidiku poslovanja s strankami, so zelo
pomembne aktivnosti za zagotavljanje kakovostnih storitev za naSe odjemalce
(udelezence usposabljanj) na vseh ravneh in aktivnosti za pridobivanje novih
strank — odjemalcev. |z strateSkega diagrama aktivnosti na sliki 32 sledi, da na
kakovost vplivajo tako aktivnosti optimiranja procesov in postopkov kot tudi
prenova obstojecih in uvajanje novih programov. Slednje je pomembno tudi za
privabljanje novih strank. Na pridobivanje novih strank in na kakovost storitev za
stranke pa seveda zelo vplivajo tudi aktivnosti za zagotavljanje varnosti pri uspo-
sabljanjih in zagotavljanje ekoloSke neoporecnosti okolja.

4.6. Povezava uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti z
informacijskim sistemom ustanove

Informacijski sistem v ICZR sestavljajo tri racunalniSka omrezja. Temeljni vzrok za
to je politika informacijske varnosti, ki jo izvaja Ministrstvo za obrambo. Ta politika
nalaga, da morajo biti notranja in javno dostopna omrezja tudi fizi€no lo€ena. To je
vsekakor dobro s staliS€¢a varnosti, nekoliko manj pa z uporabniSke plati, saj je
nemogocCe avtomatizirati zajem podatkov za nekatere kazalnike uspesnosti. Poleg
tega nekatere aplikacije, ki obdelujejo tudi podatke, zanimive za naSe kazalnike,
ne omogocajo nikakrSnega izvoza v elektronski obliki. Mozen je samo izpis na
papir. Tu vsekakor pride do izraza velika razdrobljenost sistema in s tem povezano
oteZzeno izvajanje meritev in zbiranje podatkov. Vsekakor pa nas to ne sme
pripeljati do uporabe samo lahko dostopnih podatkov, ne pa tistih, ki resni¢no
vplivajo na uspesnost poslovanja.
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4.6.1. Zagotavljanje potrebnih informacij

Pri zagotavljanju potrebnih informacij za uravnotezeni sistem kazalnikov
uspesnosti poslovanja se sreCamo z dvema problemoma. Prvi je opredelitev virov
podatkov za same kazalnike, drugi pa zadolzitev posameznikov v ustanovi za
samo zbiranje podatkov.

Idealno je, e se podatki Ze na kak3en nacin zbirajo. Ce je zajem podatkov
avtomatiziran, je vse skupaj Se lazje. V primeru ICZR bodo kot viri podatkov sluZzile
razliCne aplikacije, ki se uporabljajo pri vsakodnevnem poslovanju ustanove (glej
sliko 33). Kot je bilo Ze omenjeno, med seboj niso povezane, ker delujejo v
razli¢nih fizicno lo€enih racunalniskih omrezjih. |1z aplikacij MF-ERAC DPS (drzavni
proraCun Slovenije), MF-ERAC KE (kadrovska evidenca) in aplikacije za
materialno poslovanje je mogoce dobiti informacije o prihodkih in odhodkih
ustanove, materialnem poslovanju, izobrazbeni strukturi, fluktuaciji in prisotnosti
zaposlenih v posameznem c¢asovnem obdobju. Iz evidence usposabljan je
mogocCe razbrati obseg usposabljanj, prenove obstojeCih in uvajanje novih
programov, obisk in izvedbe usposabljanj, mozna je tudi analiza dela
predavateljev in obveznosti do njih. Zajem podatkov z anketiranjem je predviden
pri ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih, partnerjev (predavateljev) in udeleZzencev
usposabljan;.

Slika 33: Viri podatkov za kazalnike uspesnosti poslovanja

URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV USPESNOSTI

PODATKI ZA KAZALNIKE

7 / I AN N\
Anketiranje
MF-ERAC - Drzavni w:(-::\g?(a Evidenca Materialno zaposlenih,
proracun Slovenije . usposabljanj poslovanje partnerjev in

VIRI PODATKOV ZA KAZALNIKE USPESNOSTI POSLOVANJA

Ker se nekaj podatkov Ze zbira po sluzbeni dolznosti, se zdi izbor odgovornih za
zbiranje podatkov dokaj enostaven. To lahko velja v primerih, ko je zajem vec ali
manj avtomatiziran, ne pa tam, kjer ni tako. V zacCetni fazi to velja za vse
anketiranje, kasneje pa morda Se kje, Ce bi se pokazala potreba po dolo¢enih
dodatnih podatkih, potrebnih za posamezne kazalnike. Vsekakor se morajo osebe,
ki so zadolzene za zbiranje podatkov zavedati pomembnosti svojega dela in
morajo zanj tudi imeti pooblastilo vodstva. Tabela 14 prikazuje primer matrike
kazalnikov, skupaj s predvidenimi termini spremljanja in zadolzenimi osebami za
zagotavljanje podatkov (za zadolZene osebe glej tudi organizacijsko shemo ICZR
na sliki 26 na strani 67).
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Tabela 14: Kazalniki, pogostost njihovega spremljanja in zadolZzene osebe

Mesec v letu

[ Mesecvietu |
-----ﬂ-ﬂﬂ

1. Vodje programov

2. X X X X X X Vodja izobrazevanja

3. X | Svetovalec za inf. podporo
4. X X X X X X | Vodja izobrazevanja

5. X | Vodja izob., administrator
6. X X X X X X | Vodja izobrazevanja

7. X X X X | Vodja izob., administrator
8. X | Vodja izobrazevanja

9. X | Svetovalec za inf. podporo
10. X | Vodja izobrazevanja

11. X | Vodja izob., administrator
12. X | X | X | X | X | X | X | X | X ]| X | X | X | Administrator

13. X | X | X | X | X | X | X | X | X ]| X | X | X | Vodjaizobrazevanja

14. X | X | X | X | X | X | X | X | X | X | X | X | Administrator

15. X | Vodja izobrazevanja

16. X | Administrator

17. X | Vodja izobrazevanja

18. X X Vodja izob., vodja teh. odd.
19. X | Vodja izob., vodja teh. odd.
20. X | Administrator

21. X | Svetovalec za inf. podporo
22. X | Vodja izob., vodja teh. odd.

aziv kazalnika
1. Indeks zadovoljstva udelezencev
2. Stevilo udelezencev
3. Delez uénih gradiv v elektronski obliki
4. Nacini obvesS¢anja ciljnih skupin (Stevilo in vrste)
5. Nalozbe v prenovo gradiv (odstotek od sredstev, namenjenih usposabljanju)
6
7
8
9

Stevilo nepredvidenih dogodkov
Povprec¢no Stevilo dni do izplacila honorarja
Delez novih/prenovljenih programov v obdobju
Delez standardiziranih postopkov in procesov
10. Delez tveganih programov z izdelanimi navodili v primeru nepredvidenih dogodkov
11. NaloZbe v prenovo programov (odstotek od sredstev, namenjenih usposabljanju)
12. ViSina stroSkov energije, telefona, komunalnih storitev
13. Zasedenost kapacitet
14. Delez sredstev iz lastne dejavnosti
15. Koli€ina sredstev, namenjenih izobrazevanju in usposabljanju na leto
16. Stevilo storitev dodatne ponudbe
17. Stevilo naértovanih izvedb usposabljanj
18. Indeks zadovoljstva zaposlenih
19. Povprec¢no Stevilo dni usposabljanj/zaposlenega
20. Stopnja bruto fluktuacije
21. Delez procesov, za katere so v realnem €asu na voljo povratne informacije
22. Delez zaposlenih, ki se izobrazuje

Iz tabele 14 lahko razberemo, da bi bilo treba za 22 kazalnikov izvesti 85 meritev
na leto. Za zbiranje podatkov za kazalnike bi bilo zadolZenih 11 ljudi, in sicer:

e vodja izobrazevanja za Stirinajst kazalnikov;

e administrator za sedem kazalnikov;

88



e svetovalec za informacijsko podporo za tri kazalnike;
e vodja tehniCnega oddelka za tri kazalnike;

e vsak od vodij programov izobraZevanja za en kazalnik.

Ce vse skupaj povzamemo, bi bil z zagotavljanjem podatkov za kazalnike najbolj
obremenjen vodja izobrazevanja, vendar je treba tudi dodati, da v vecini primerov
podatkov ne bi zbiral sam. Dejansko bi najveckrat samo izvedel analizo podatkov,
ki bi se Ze nahajali v zbirkah podatkov.

4.6.2. Programska oprema za podporo delu

Za uvedbo in samo uporabo uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti
poslovanja je smiselna uporaba temu namenjenih programskih resitev. Tu pridejo
v postev tako elektronske preglednice, kot je Microsoft Excel, kot tudi bolj ali manj
obsezni namenski programski paketi. Izbor je odvisen od trenutnega
informacijskega sistema v organizaciji, od razpolozljivosti podatkov v obliki,
primerni za elektronsko obdelavo, od kadrov, najbolj pa verjetno od razpoloZljivih
sredstev. Najbolj znani dobavitelji programskih paketov za uravnotezeni sistem
kazalnikov, certificirani pri Balanced Scorecard Collaborative, so SAP Strategic
Enterprise  Management, Oracle Strategic Enterprise Management, CorVu
CorManage, PeopleSoft Balanced Scorecard in Gentia Renaissance Balanced
Scorecard. Pri tem je treba omeniti, da nekateri dobavitelji za popolno uporabo
vseh moznosti programske opreme priporo€ajo tudi uporabo drugih njihovih
izdelkov. Tak je na primer Oracle, ki je med drugim tudi najvecji ponudnik zbirk
podatkov. Tako bodo organizacije, ki imajo svoje poslovanje Ze podprto s kakim
drugim izdelkom doloCenega dobavitelja, izbrale tudi v primeru uravnoteZzenega
sistema kazalnikov istega dobavitelja. Razlogi za to so laZja integracija v obstojecCe
sisteme, niZji stroski usposabljanja kadrov in tudi popusti, ki jih ponudijo dobavitelji
svojim rednim strankam. Druga plat medalje pa je, da so taki sistemi zelo dragi in
tudi precej zapleteni, tako da si jih lahko privoscijo le precej velike organizacije.

Na sreCo pa obstajajo tudi ponudniki precej cenejSih in enostavnejsih resSitev, ki si
jih za nekaj sto dolarjev lahko privos€ijo tudi manjSe organizacije. Njihove
preizkusne razliice je mogoce najti na internetu, tako da jih lahko pred nakupom
brezplacno nalozimo in preizkusimo. ObiCajno za svoje delovanje tudi ne
zahtevajo posebne zbirke podatkov, mocnejSe (placljive) razliCice pa omogocajo
prakticno vse, kar potrebuje manjSa organizacija. Na sliki 34 je prikazan primer
enostavne in poceni aplikacije podjetia Dialog Strategy,®* ki omogo&a opis
poslanstva, vizije, strategije ter ciljev in njihovih kazalnikov. Aplikacija omogoca

2 Podjetje Dialog Strategy ponuja tri razliCice svoje aplikacije: Standard, Professional in Gold.
Razlikujejo se po zmogljivosti in ceni. Preizkusna razli€ica, ki ima vecino funkcij zaklenjenih, je
prosto prenosljiva iz interneta, z nakupom licence pa aplikacijo odklenemo za prakti¢no uporabo.
Vec€ o tem na spletnem naslovu www.dialogsoftware.com.
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vnos in opis vzroCno-posledi¢nih razmerij, formul za izraCun posameznih
kazalnikov ter raziskovanje povezanosti kazalnikov v globino. V zmogljivejSih
razliCicah je mozno tudi spremljanje poslovanja na ravni celotne organizacije in
zdruzevanje kazalnikov posameznih strateskih poslovnih enot z nizjih ravni ter
elektronski zajem podatkov iz Excela ali pa v tekstovni obliki CSV.? Tako je
omogocCena povezava z ze obstojeCimi aplikacijami in precejSnja avtomatizacija
zajema podatkov.

Slika 34: Dialog Strategy — enostavna in poceni reSitev za manj$e organizacije

Dialog Strategy [Buy Stuff Furniture Malls] le
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Vir: www.dialogsoftware.com

V manjsih organizacijah je vsekakor smiselna uporaba podobnih aplikacij, kot je
opisana zgoraj. Glavni razlogi so:

e moznost preizkusa pred nakupom;

e enostavna in poceni resSitev;

e po potrebi je mozna kasnejSa nadgradnja na zmogljivejSo razli€ico.
Pri vsem skupaj so za male organizacije pomembni tudi skupni stroski lastniStva
(ang. Total Cost of Ownership — TCO) doloCene programske resSitve. Ti stroski so

sestavljeni iz nakupne cene in stroSkov usposabljanja uporabnikov. Poleg tega ne
gre zanemariti dokaj nizke uspesSnosti izvedbe informacijskih projektov v

% Ang. comma separated values (CSV) - vrednosti, loCene z vejicami
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organizacijah. Na to podrocje pa spada tudi uvajanje programskih reSitev. Tu velja
pravilo: vecja, ko je kompleksnost reSitve, manjSe so moznosti za njeno uspesno
uvedbo in obratno. Vse to pa govori v prid uporabe manjSih, enostavnejsih in
cenejSih resitev, tudi v primeru uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti.

5. SKLEP

V danasnjem hitro spreminjajoCem se in zelo konkurenCnem svetu organizacije
vedno znova iS¢ejo nacine za povecanje uspesnosti svojega poslovanja. To velja
tako za profitne kot tudi neprofitne organizacije. Seveda morajo za kakrsnekoli
spremembe najprej poznati trenutno stanje. V ta namen so bili razviti razli¢ni
nacini presojanja uspesnosti. V magistrskem delu so tako opisani sistem vodenja
kakovosti po standardu ISO 9001:2000, evropski model poslovne odli¢nosti
EFQM, skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju in pa
uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti. To seveda ne pomeni, da ne obstajajo
tudi drugi nacini, vendar so bili navedeni izbrani zato, ker so zanimivi tudi za
uporabo v neprofitnih organizacijah. V njih namre¢ vedno obstaja tezava, na
kakSen nacin meriti uspesnost, saj finanéni vidik poslovanja obi¢ajno ni cilj, ampak
le ena od omejitev v sistemu. Problem neprofitnih organizacij pa je ravno v
prepri¢anju, da v odsotnosti finan¢nih niso na voljo nobena druga merila, ki bi
organizaciji kazala njeno uspesSnost.

Najvecji del magistrskega dela je posveCen modelu uravnotezenega sistema
kazalnikov uspesnosti in njegovi aplikaciji na primeru lzobraZevalnega centra za
zascito in reSevanje Republike Slovenije. Model sta leta 1992 predstavila Robert
Kaplan in David Norton in se je iz ZDA dokaj hitro razsiril po celem svetu. Ideje, ki
jih model prinasa, same po sebi niso nikakrSna novost in so v parcialnih oblikah
poznane Ze vrsto let. Pomembna prednost uravnotezenega sistema kazalnikov
uspesnosti je sistematicen pristop k obravnavi klju€nih procesov v organizaciji in
enostavnost oblikovanja sistema. Organizacije za izpolnitev svojega poslanstva
obi¢ajno uporabijo dolo¢eno strategijo. lzvajanje te strategije je v sistemu
kazalnikov spremljano s Stirih vidikov: finanénega, vidika poslovanja s strankami,
vidika notranjih procesov ter vidika u€enja in rasti. Za vsakega od teh vidikov si
organizacije postavijo strateSke cilje in kazalnike, s katerimi bodo merile uspesSnost
doseganja teh ciljev. Med kazalniki obstajajo vzro¢no-posledi¢ne povezave. To
pomeni, da vnaprejSnji kazalniki (gibala) vplivajo na kazalnike z zamikom in tudi
kazalniki v dolo¢enem vidiku vplivajo na kazalnike v drugih vidikih. UravnotezZeni
sistem kazalnikov tako zagotavlja okvir za kontrolo uspesnosti pri izpolnjevanju
ciliev. Njegova Se pomembnejSa lastnost pa je, da organizacijam zagotavlja tudi
okvir za izoblikovanje in podrobno definiranje njihovega poslanstva, vizije in
strategije ter za posredovanje te strategije in z njo povezanih ciliev med
zaposlene.
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V magistrskem delu opisani poskus izdelave uravnotezenega sistema kazalnikov
uspesnosti je bil oblikovan kot predlog za vodstvo |zobrazevalnega centra za
zaSCito in reSevanje. Z doloCenimi kazalniki sem hotel najprej grobo oceniti,
kakSne moznosti bi imela uvedba teh novosti v praksi. Pri tem se je pokazalo, da
bi bil odpor pri uvajanju vedji, kot je bilo priCakovati. Obstaja namre¢ resna
nevarnost, da bi zaposleni sprejeli sistem samo kot dodatno sredstvo nadzora in
ne kot sredstvo za lazje definiranje strategije in iz nje izhajajoCih ciljev in
prednostnih nalog. Morda je vse skupaj povezano z nerazumevanjem bistva
sistema, vendar drzi, da je zaposlene v ICZR zelo tezko navdusiti za neizbezne
spremembe, ki bi jih prinesla uvedba sistema. Posledica takega odnosa je verjetno
tudi stanje, v katerem se je ustanova znasla v zadnjem ¢€asu. Eden od vzrokov za
odpor do sprememb je verjetno tudi tako reko¢ popolna odsotnost variabilnega
deleza v placah, ki bi bil odvisen od uspesSnosti pri doseganiju ciljev. Pri tem morda
tudi obstaja bojazen, da bi se s poglabljanjem v strategijo in cilje organizacije ter s
poslediCnim optimiziranjem poslovnih procesov, ki bi jih prinesla uvedba
uravnotezenega sistema kazalnikov, lahko pokazalo, da je katero od delovnih
mest odvec. Lahko bi rekli, da se je v dolo€enih primerih pri zaposlenih pojavil tako
imenovani sindrom javne uprave, ki nasprotuje vsaki spremembi, ki bi pomenila
konec lagodnega Zivljenja. 1z vsega skupaj bi tako lahko sklepali, da bo za
programe posredovanja in obveS€anja v primeru uvajanja sistema smiselno
nameniti precej truda in sredstev. Projektna skupina, ki se bo lotila izvedbe, si bo
morala zagotoviti popolno podporo vodstva. Ce bo uspe$na pri posredovanju
smisla uravnotezenega sistema kazalnikov, ga zaposleni ne bodo dojemali kot
dodatni sistem nadzora, temveC kot sredstvo, ki jim bo omogocilo natancneje
definirati njihove cilje in jih uskladiti s cilji organizacije.

Delo pri projektu izdelave uravnoteZenega sistema kazalnikov uspesnosti za
IzobrazZevalni center za zaScito in reSevanje je prineslo nekaj zanimivih spoznanj.
Ze samo dejstvo, da se je na podlagi poslanstva, ki je ustanovi tako rekod
predpisano, poskusalo definirati strategijo in na njej temeljeCe strateSke cilje, je
zelo pozitivno. S poglobljenim razmislekom o tem, kaj in kako vpliva na doseganje
strateskih ciljev, smo lahko priSli do kazalnikov za merjenje uspesnosti. Pri tem se
je morda bolj eksplicitno pokazalo, v ¢em bi se organizacija morala odlikovati tako
na ravni celote kot na ravni posameznikov, Ce bi hotela doseci viSjo stopnjo
uspesnosti. Med delom se je tudi pokazalo, da bo ob morebitni uvedbi sistema v
prakso potrebno vloZiti veliko naporov v pridobivanje zaposlenih za sodelovanje.
NajboljSa reSitev za to bo vkljuCitev kar najvecjega Stevila zaposlenih v projekt Ze
na samem zacetku. Na ta nacin tudi tisti, ki so nizje v organizacijski strukturi, ne
bodo dobili obCutka, da gre le Se za en projekt vodstva, katerega edini namen je
vzpostavitev dodatnega nadzora nad njimi. Ce na tem mestu predvidimo, da nam
uspe premagati odpor pri uvajanju, ki je priCakovan, in ¢e uspemo zaposlenim
posredovati pravi smisel novega sistema, lahko upraviceno priCakujemo
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izboljSanje uspesnosti organizacije. Zaposleni namre€ lahko s pomocjo kazalnikov,
ki jih ponuja uravnotezeni sistem, na enostaven nacin ocenijo, kako uspesni so pri
izpolnjevanju ciljev, ki posredno ali neposredno vplivajo na poslanstvo
organizacije. Rezultati jim povedo, pri doseganju katerih ciljev so dobri in pri
katerih morajo storiti ve€. Ker imajo povratno informacijo, ki jih na nek nacin
motivira za boljSe delo, se mora to kmalu odraziti tudi pri poslovanju organizacije.

Ce na koncu povzamem spoznanja in izkudnje, ki sem jih pridobil med delom na
projektu izdelave uravnotezenega sistema kazalnikov, lahko reCem, da je
predstavljeni koncept vsekakor zanimiv tudi za slovenske neprofitne organizacije.
Sicer je pogosteje uporabljen v profitnem sektorju in tudi neprofitne organizacije bi
med uravnotezenim sistemom kazalnikov in skupnim ocenjevalnim okvirjem za
organizacije v javnem sektorju verjetno raje izbrale slednjega. Vendar pa menim,
da strateSka usmerjenost organizacije ter jasnost in medsebojna povezanost ciljev
in kazalnikov, ki jo uravnoteZeni sistem omogoc€a, odtehta vse napore pri
njegovem uvajanju.
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Slovaréek izrazov in okrajSav

e Balanced Scorecard = uravnotezeni sistem kazalnikov;

e Benchmarking = primerjava kazalnikov uspesnosti med sorodnimi programi
in organizacijami, s standardi odli¢nosti in med razli€nimi Casovnimi obdobji;

e Best Practice = najboljSa praksa;
e Brainstorming = viharjenje mozganov, tudi viharjenje idej;

e Common Assessment Framework (CAF) = skupni ocenjevalni okvir za
organizacije v javhem sektorju;

e Customer Relationship Management (CRM) = upravljanje odnosov s
strankami;

e Economic Value Added = ekonomska dodana vrednost;

e European Foundation for Quality Management (EFQM) = Evropska
fundacija za upravljanje kakovosti;

e Good Governance = dobro upravljanje;

¢ International Organization for Standardization (ISO) = Mednarodna
organizacija za standardizacijo;

e Plan-Do-Check-Act (PDCA cikel) = nacrtuj-izvedi-preveri-ukrepaj;
e Stakeholder = udelezenec, deleznik;

e Total Quality Management (TQM) = celovito obvladovanje kakovosti.
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