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POVZETEK

Magistrsko delo je zasnovano na Porterjevi teoriji verige vrednosti, generi¢nimi
aktivnostmi, ki nastopajo v omenjeni verigi. Ta teoreti¢na izhodiS¢a so uporabljena na
prakticnem primeru oblikovanja verige vrednosti za upravno enoto in priprave
predlogov za spremembo verige vrednosti na podlagi pri¢akovan] uporabnikov
storitev.

Na zacCetku naloge sem opredelii pomen organizacije in strategije, s katerimi
organizacije dosegajo cilje, za katere so ustanovljene. DrZzavna uprava je storitvena
organizacija, za katero velja, da nima konkurence. Pomembno za drZzavno upravo je,
da v njeno poslovanje Cedalje bolj vdira poslovna miselnost. Z uporabo Porterjeve
verige vrednosti sem prikazal, katere aktivnosti so pomembne za diferenciacijo
storitev, ki jih izvaja upravna enota. Na podlagi javhomnenjskih raziskav uporabnikov
storitev sem pripravil nekaj usmeritev za priblizevanje tem pri¢akovanjem.



1 UuvOD

Drzavna uprava je kot ena od oblik nepridobitnin organizacij Cedalje bolj
podvrzena kritikam. O itajo ji predvsem neucinkovitost, zato ¢edalje bolj govorijo o
tem, da bi bilo treba tudi vanjo uvesti mehanizme zagotavljanja ucinkovitosti in
nenehnega izboljSevanja. Slovenska drzavna uprava je Cedalje bolj pod pritiskom
pricakovanj in zahtev po modernizaciji, pove€anju ucinkovitosti in uspesnosti ter
vedji prilagodljivosti okolju. OCcitajo ji pomanjkanje sposobnosti, da bi se na
strateSka vpraSanja odzivala hitro in uspesno.

Uporabniki storitev drzavne uprave ne morejo izbirati, kje bodo storitev opravili,
zato konkurence prakticno ni. Ne glede na navedeno, so njihove zahteve in
priCakovanja Cedalje vecja; kot potrosniki zahtevajo boljSe za manj. Drzavna
uprava je prisiliena nanje odgovoriti. ReSitve se nanasajo na obvladovanje vseh
delov poslovanja, kar se kaze v vec€jem zadovoljstvu strank, krajSem roku
reSevanja upravnih zadev, manjSem Stevilu pritozb in drugem.

PogostejSi pritiski in zahteve po spremembah povzro€ajo Cedalje vecje neskladje
med pri¢akovanji uporabnikov storitev in sposobnostjo drzavne uprave, da bi ta
pri¢akovanja izpolnila.

Porterjeva veriga vrednosti je v tem primeru primerno orodje za iskanje vzroka
manjSe uspesnosti. Ker konkurenta ni, je eden od nafinov merjenja uspesnosti
zadovoljstvo kon€nega uporabnika, ki uporablja storitev drzavne uprave. Zato sem
Zelel najprej razviti verigo vrednosti nepridobitne organizacije, nato pa na podlagi
pricakovanj uporabnika storitev pripraviti mozne spremembe v verigi vrednosti
izvajalca storitev. Ta je v mojem primeru Upravna enota Piran, ker storitve, ki jih
ponujajo uporabniku, najbolj poznam.

Veriga vrednosti izvajalca storitev (Upravna enota Piran) je bila orodje za izvedbo
sistematiCnega pregleda dejavnosti. Z verigo vrednosti je mogoce po Porterju
(Porter, 1985) organizacijo raz€leniti na ve¢ strateSko pomembnih dejavnosti, na
podlagi katerih lahko laze razumemo ravnanje stroSkov in obstojeCe ter mozne
vire diferenciacije. V primeru drZzavne uprave je veriga vrednosti uporabna za
sistematiCen pregled dejavnosti in na podlagi tega za izboljSanje dejavnosti
oziroma storitve, tako pa tudi povecuje zadovoljstvo uporabnika storitve.

Kot sem Ze omenil, konkurence v drzavni upravi ni, zato je zadovoljstvo strank
mogoce meriti le z javnomnenjskimi raziskavami. Na podlagi pridobljenih podatkov
lahko ugotovimo doloCena razhajanja med pri¢akovanji uporabnikov in ponudbo
storitev, z namenom priblizanja ponudbe storitev priCakovanjem.



V magistrski nalogi sem zelel preveriti naslednjo tezo:

Verigo vrednosti javne uprave je mogoce uspesSno optimizirati — korigirati skladno
s priCakovaniji uporabnika storitev, ki se kazejo v zadovoljstvu, potrebah in zeljah.

Cilj magistrske naloge je bil z analizo elementa drzavne uprave, konkretno
Upravne enote Piran, prikazati povezanost verige vrednosti izvajalca storitve
javnih pooblastil in zadovoljstva, priCakovanj ter zelja uporabnika storitev.

V magistrski nalogi sem teoreti€no zasnovo iz strateSkega menedzmenta javne
uprave uporabil v konkretnem primeru. To pa tako, da sem povzel teoreti¢na
dognanja o nepridobitnih storitvenih organizacijah, s poudarkom na javni upravi.
Na podlagi koncepta Porterjeve verige vrednosti sem Zelel raziskati zgoraj
navedeno tezo.

Da bi omenjeno tezo lahko potrdil, sem z analizo verige vrednosti poskusal oceniti
procese in prepoznati nacine za izboljSanje, posledi¢no pa opredeliti stroSkovna
zariS€a v posamezni dejavnosti. Najprej sem moral ugotoviti tiste dejavnosti,
katerih sprememba lahko oblikuje tako verigo vrednosti, ki se bo najbolj priblizala
potrebam, Zeljam in priCakovanjem uporabnika storitev. Konéni rezultat
spremembe verige vrednosti mora biti pove€anje koristi za uporabnika storitev.

V magistrskem delu sem uporabil naslednji metodi proucevanja:

e Z uporabo deduktivne metode na podlagi splosnih spoznanj iz teorije
strateSkega menedzmenta so pojasnjena nacela analiziranja organizacije s
Porterjevo verigo vrednosti. Ta spoznanja so podlaga za pripravo strategije
za uresniCitev potrebnih sprememb v verigi vrednosti organizacije, Kki
obsega analizo in sintezo spoznan,;.

« S Porterjevo analizo verige vrednosti sem Zzelel razcleniti neprofitno
organizacijo (drzavno upravo) na najpomembnejSe dejavnosti, iz katerih so
razvidni podatki o morebitnih stroSkovnih zariS¢ih v  poslovanju.
Zadovoljstvo, potrebe in Zelje uporabnikov storitev drzavne uprave so bili
merilo za optimizacijo verige vrednosti izvajalca storitve. Na podlagi teh
spoznanj sem lahko potrdil postavljeno tezo magistrske naloge.



2 ORGANIZACIJA

Za doseganje svojih ciljev se ljudje zdruzujejo v najrazlicnejSe zdruzbe. Ta pomeni
vec kot le seStevek posameznikov, predvsem zaradi uresni¢evanja skupnega cilja.
Trdnost in trajnost zdruzbe sta odvisni od doseganja ciljev, za katere se zdruzba
zavzema. Clani so medsebojno odvisni in povezani, med njimi obstajajo
najrazlicnejSa spreminjajoca razmerja. Organizacija katere koli zdruzbe (institucije)
je tako sestav razmerij med njenimi Cleni, ki zagotavljajo obstoj, znacilnosti
zdruzbe in smotrno uresni¢evanje njenega cilja (Lipovec, 1987).

Zdruzba je zivi organizem, ki se razvija in spreminja. V okviru organizacije lo¢imo
organizacijske strukture in organizacijske procese, v Kkaterih se struktura
spreminja.

Tako procesi kot strukture so lahko samonikli, nenacrtovani ali pa namerni,
nacrtovani. Razmerja lahko nastajajo naklju¢no, zgolj zaradi blizine ljudi. Takim
strukturam in procesom pravimo neformalni in nastajajo zgolj z blizino in
sodelovanjem ljudi, ki drug na drugega vplivajo in nezavedno spreminjajo svoje
navade, vedenje, Custva, Zivljenjske vrednote in temu podobno. Na tej podlagi
izoblikujejo pravila, norme in kulturo zdruzbe. Ljudje pogosto namenoma, nacrtno
razvijajo strukture in procese, da bi s tem zagotovili smotrno delovanje in vecjo
ucinkovitost. Govorimo o formalnih strukturah in procesih. Formalni organizacijski
procesi obsegajo zamisljanje, uveljavljanje in nadzor organizacijske strukture
(Clani zdruzbe opravljajo razlicne vioge) tako, da so zagotovljeni delovanje
zdruzbe, smotrnost in u€inkovitost.

Organizacijo lahko proucujemo na sploSno. Do zdaj je bilo najbolj poglobljeno
proucevanje organizacije podjetja, v zadnjem €asu pa se povecuje zanimanje za
proucevanje nedobi¢kovnih organizacij, kamor spada tudi javna uprava. Osnovna
pravila - nacela, ki veljajo v podjetju (dobickonosna organizacija), veljajo namrec¢
tudi v nedobickovnih organizacijah.

2.1 Razmerja v organizaciji

Ce predvidimo, da so temeljna razmerja v druzbi dana s $irSega, druzbenega
vidika, potem so v podjetjih dana z druzbenoekonomskim sistemom, od katerega
je odvisen cilj gospodarjenja zdruzbe, ki v kapitalistithem gospodarjenju pomeni
dobi¢konosnost.

Temeljno razmerje v druzbi in podjetju je tako razmerje med lastnikom ali lastniki
proizvajalnih sredstev in nelastniki sredstev. Lastnina pomeni uporabo in
razpolaganje s proizvajalnimi sredstvi. OdloCanje o njej, da bi dosegli ¢im vecjo



uspesSnost poslovanja, je upravljanje. V podjetju, kjer delajo delavci, lastnik
upravlja tako, da uravnava njihovo delo. Z rastjo podijetja se lastnina in ravnanje z
delavci loCita tako, da z lastnino upravljajo lastniki (skupscina delni¢arjev, nadzorni
odbori), z delavci pa najeti menedzeriji.

Glede na navedeno nastopajo v organizacijah tri temeljne funkcije ali vloge:
upravljanje, ravnanje in izvedba, ki so v doloCeni meri druzbenoekonomsko
pogojene. Te funkcije se nujno razvijejo tudi v ustrezne procese.

Upravljanje povezuje lastnike in druzbo na eni ter podjetje ali funkcijo ravnanja na
drugi strani. Lastniki, ki v okviru skupS€in ali zborov lastnikov upravijajo
premozenje, Cedalje bolj zaupajo upravljanje upravljalnim in/ali nadzornim
telesom. Upravljanje je vrhovna oblast v podijetju, ki varuje in zastopa interese
lastnikov podjetja ter daje s tem ton podjetju (parlament).

Menedzment dobiva svojo oblast od lastnikov — upravljavcev, katerih zaupniski
organ je. Njegovo bistvo je v usklajevanju tehni¢no razdeljenega dela. Delo
opravlja z nacrtovanjem, uveljavljanjem in nadzorom. Ravnanje je izvajanje
smotrov podjetja z dodeljevanjem nalog drugim ljudem (vlada).

Izvajalci so tisti, ki opravljajo dodeljene delovne naloge. Te se ne morejo prenesti
na druge. So neposredni izvajalci danih nalog (uprava).

Z opisano delitvijo dela so nastale tri temeljne skupine udelezencev v procesu
proizvodnje.

Centralizacija in decentralizacija pristojnosti je temeljna menedzmentska filozofija
delegiranja pristojnosti, ki opredeljuje, kje se spremljajo odloCitve v organizaciji
(lvanko, 1994a).

2.2 Organizacijske strukture

S tehni¢no delitvijo dela razdelimo celotno delovno nalogo podjetja na delne
delovne naloge, ki jih opravljajo zaposleni. Pri tem nastajajo med njimi razlicna
razmerja. Z delitvijo dela nastopi potreba po usklajevanju, po novi vrsti delovnih
nalog, ki niso neposredno vezane na opravljanje dela v podjetju. Vedji del
zaposlenih opravlja specializirane izvedbene naloge in le manjSi del zaposlenih
usklajevalne naloge, ki so bolj kompleksne.

S tehni¢no delitvijo dela nastanejo povsem tehni¢na razmerja in strukture razmerij
med ljudmi. Te so posledica Clenitve dela na delovna mesta, njihove povezave z
zaposlenimi, zdruzevanje delovnih mest v oddelke in njihovo povezovanje v
skupno delovno nalogo podijetja.



Ce Zelimo, da delo po opravljeni delitvi dela poteka nemoteno, moramo zagotouviti
komunikacijo med delavci. Ta je lahko ustna, pisna, z govorico telesa ali prek
elektronskih medijev. Pri komuniciranju ve€ oseb se vse medsebojne komunikacije
zlijejo v komunikacijsko strukturo, te pa so razlicne. Navpicne komunikacijske
strukture so znacilne za hierarhi¢ne organizacije, medtem ko so vodoravne za
time.

Ljudje delujejo za zadovoljevanje svojih potreb — ciljev. V doloCen cilj usmerjeno
delovanje je motivirano delovanje. Motivacija je tesno povezana tako s potrebami
kot z doseganjem ciljev.

Delo posameznikov ni odvisno le od njih samih, ampak od menedzerjev. Skupno
nalogo podjetja dajejo lastniki izpeljati glavhemu menedzerju. Ta naloge, dolznosti
ali zadolzitve ne opravlja sam, ampak jih nalaga podrejenim. S prenosom
dolznosti, odgovornosti in avtoritete na podrejene menedzZerje se zaCne proces
delegiranja in pooblas€anja, ki se nadaljuje po hierarhiji navzdol do izvedbenih
delavcev. Hkrati s prenosom dolznosti, odgovornosti in avtoritete mora glavni
menedzer na podrejene prenesti tudi moznost, pravico, mo€ in oblast, da bodo
svojo nalogo opravili.

Vse strukture, ki nastopajo v podjetju, se prepletajo med seboj in tvorijo
organizacijsko strukturo. S to strukturo je formalno doloen polozaj vsakega
posameznika v organizaciji — podjetju.

Organizacijska struktura je struktura zadolzitev, odgovornosti, avtoritete in mesta v
komuniciranju.

Organizacijska struktura se od organizacije do organizacije spreminja (Rozman,
2000). Poznamo razne tipe:

» linijski tip — nadrejeni svoje dolznosti, odgovornosti in avtoriteto razdeli na
delovne naloge in jih delegira podrejenim. Podrejeni ima vedno le eno
nadrejeno osebo;

* funkcionalni tip — ve€ nadrejenih, ki so svojim podrejenim nadrejeni le v
dolo¢enem delu (specializacija). Podrejeni ima veC nadrejenih;

« Stabno linijski tip — je kombinacija obeh, saj od funkcionalnega tipa
povzema specializacijo nadrejenih, ki razen enega nimajo neposredne
oblasti, ampak le svetovalno viogo;

» odborovski tip — odbor opravlja vlogo nadrejenega.



Slika 1.1 Notranji in zunanji dejavniki

strategija perspektiva gos
poslovanja
tekoce gospod.
razvoj znanosti kulture
kadrovska ekonomiénost
institucionalne razmere struktura strokovnost
pozitivni druzbeno
predpisi ekonomske
ORGANIZACIJSKA diverzifikacijp | stopnja
roizvodnje
STRUKTURA [ ekonomiénost
trzisce
domace tuje Velikost diferenc.
organizacije
povezanost
vrednote Lokacija koncentracija
organizacije
globalne sploSna dislokacija
druzbene kultura
Poslovod avtokratske
stvo
interakcijske

Vir: lvanko, 1994a, str. 375

2.3 Dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje organiza  cijske strukture

Na oblikovanje organizacije vplivajo zunanji in notranji dejavniki, in sicer
neposredno na strukturiranje in delovanje organizacije. To pomeni, da niti dve
organizaciji nimata enake organizacijske oblike.

Organizacija je ziv organizem, ki deluje v okolju. Tako okolje deluje nanjo in
organizacija na okolje. Stevilni in razliéni dejavniki vplivajo na oblikovanje
organizacijske strukture, odvisno od tega, ali izhajajo iz okolja, v katerem
organizacija deluje, ali iz organizacije. Glede na to lahko razlikujemo dve temeljni
skupini vplivnih dejavnikov za strukturiranje organiziranosti (lvanko, 1994a), kot je
prikazano na sliki 1.1:

- zunanje dejavnike in

- notranje dejavnike.

Med pomembnejSe zunanje dejavnike, ki oblikujejo organizacijo, spadajo: globalne

druzbene vrednote, institucionalne razmere, trziS€e in razvoj znanosti in tehnike.



Globalne druzbene vrednote so pogojene s temeljnimi druzbenoekonomskimi
odnosi. Organizacijski model opredeljuje vrednostni sistem opazovane druzbe.
Vrednote, norme in pravila vedenja so temelj organizacijskemu modelu. Z
globalizacijo prihaja v ospredje splosna kultura in oblikovanje organizacijskih
struktur.

Institucionalne razmere so za vsako organizacijo, ki deluje na dolo¢enem
zemljepisnem obmocju, dani pogoji (zakonodaja). To so splosni in objektivni pogoji
dela za organizacijo. Med institucionalne razmere poslovanja uvrS¢amo
ekonomsko politiko in pozitivne predpise, ki uravnavajo poslovanje proizvodnih in
storitvenih organizacij.

TrziS€e ima velik vpliv na organizacijsko strukturo organizacije. Na organizacijo
vpliva z velikostjo, kakovostjo, ceno, uporabno vrednostjo in Zivljenjsko dobo
izdelka, z vrsto in obsegom proizvodnega programa, velikostjo serij, ha proizvodne
zmogljivosti in tehni¢ne reSitve, na prodajne kanale, strategijo organizacije. Trzno
okolje je lahko ustaljeno ali nestalno, glede na to pa organizacija prilagaja svojo
organizacijsko obliko.

Razvoj znanosti in tehnologije lahko pomembno vpliva na organizacijsko strukturo,
saj se s spreminjanjem tehnologije dela (tekoci trak za sestavljanje avtomobilov —
robotizacija proizvodnje) spreminja organizacijska struktura organizacije.

Notranji dejavniki, ki pomembneje vplivajo na organizacijsko strukturo, so:
strategija, tehnologija, kadrovska struktura.

Poslanstvo in vizija organizacije — z njima iS¢emo in doloCamo temeljne cilje
organizacije. Odgovor, kako in s ¢im do ciljev, dolocenih v poslanstvu, nam daje
strategija, ki je vsaka mozna poslovna usmeritev podjetja — organizacije, ki obeta,
Ce bo uresniena, doseci strateske cilje (Pucko, 1999).

Tehnologija ali nacin, kako v organizaciji delamo, je tista temeljna znacilnost vsake
organizacije, ki ji je prilagojena organizacijska struktura. Razhajanje med cilji
organizacije, tehnologijo in organizacijsko strukturo pomenijo slabost organizacije
in zato neucinkovitost ter visoko ceno izdelkov. Od tehnoloSke stopnje razvoja
organizacije je odvisna organizacijska struktura (posami¢no sestavljanje aparatov
ali tekoci trak).

Na oblikovanje organizacije vpliva tudi kadrovska struktura, saj so ljudje v
organizaciji tisti, ki so sicer zamenljivi, vendar izhajajo iz okolja, kjer organizacija
deluje. Zato je treba idealno organizacijsko strukturo usklajevati z znanjem in
sposobnostjo ljudi. Prilagajanje organizacije naj v nobenem primeru ne sledi
zadovoljevanju osebnih zelja in ambicij.



Vrsta izdelka in njihov nabor je mocan notranji dejavnik organizacijske strukture,
saj je povezan z vsemi prvinami organizacije (tehnologija, prodajne poti, strategija,
kadrovski viri, nadzor kakovosti). Visoka stopnja diverzifikacije izdelkov pomeni
tudi decentralizirano organizacijsko strukturo z veliko mero samostojnosti. Za
specializirane organizacije je primerna centralizirana organizacijska struktura.

Ceprav dve organizaciji izdelujeta iste izdelke in sta razliéno veliki, je njuna
organizacijska struktura razlicna. To pomeni, da je velikost organizacije
pomemben dejavnik organizacijske strukture.

Lokacija organizacijskih enot je pogojena z lokacijo organizacije in danimi
moznostmi za razvoj na tej lokaciji. Organizacijska struktura organizacije z eno
organizacijsko enoto se razlikuje od organizacije z vel dislociranimi
organizacijskimi enotami.

Organizacija je zivi organizem, na katerega vplivajo dejavniki iz okolja in dejavniki
v organizaciji. Naloga menedzmenta organizacije je, da prilagaja organizacijsko
strukturo spremembam, ki nastajajo v organizaciji in okolju, ki jo obdaja. Cim bolj
je vodstvo uspesno pri prilagajanju strukture, tem bolj je organizacijska struktura
prilagojena pogojem, ki veljajo v in zunaj organizacije.

2.4 Organizacijske strukture glede na ravnalne pr  ocese

Ustaljeno in nespremenljivo okolje zahteva drugacno organizacijo, kakor hitro
spreminjajoc¢e se okolje. Na podlagi tega spoznanja sta Burns in Stalker (1969, str.
345-348) oblikovala modela organizacije: mehanisti¢ni in organizacijski.

Mehanisti¢ni model ustreza zlasti stabilnemu okolju (javna uprava). Zanjo veljajo
naslednje znacilnosti (Rozman, 2000):

- podrobna razdelitev del;

- poudarek na opravljanju razdeljenih del ob zanemarjanju ciljev celote;

- dolo¢anje dosezkov za vsako raven s strani nadrejenih;

- natan¢na opredelitev pravic, dolZznosti in avtoritete za vsako nalogo;

- povezava omenjenih treh elementov v kompetence vsakega poloZaja;

- hierarhi¢na struktura nadzora, avtoritete in komunikacij;

- odlo¢anje in ocenjevanje dosezenega je osredinjeno na vrh hirarhije;

- razmerja so vec€inoma vertikalna;

- delovanje zaposlenih je urejeno z navodili nadrejenih;

- Clani organizacije morajo biti lojalni in poslusni nadrejenim;

- poudarek je dan notranjemu, specializiranemu znanju in ne sploSnemu
znanju ali sposobnostim.



Organska struktura je navzoc€a v spreminjajocih se pogojih. Zanjo veljajo lastnosti,
ki so nasprotje mehanisticne organizacije (Rozman, 2000):

- poudarek je dan povezavi med posebnim znanjem in izkuSnjami ter
celotno delovno nalogo;

- narava posameznega dela izhaja iz celote;

- neprestano prilagajanje in spreminjanje dela posameznika v sodelovanju
z drugimi;

- oblikovanje odgovornosti je omejeno, tezave niso preneseni navzgor ali
navzdol, ampak so stvar vseh;

- povezanost med ljudmi ni le strokovna;

- vse znanje in vsemogocnost ni ve€ stvar vrha hierarhije;

- horizontalno in diagonalno komuniciranje med ljudmi na razlicnih
polozajih (bolj gre za svetovanje kot za ukazovanje);

- vsebina komuniciranja so informacije in nasveti, in ne instrukcije in
odlocCitve.

Drzavna uprava je organizacija, ki je nekje med mehanisticno in organsko
strukturo. Po opisanih znacilnostih obeh skrajnih tipov organizacij je drzavno
upravo smiselno uvrstiti blize mehanisticni, in ne organski organizaciji.

2.5 Storitvene organizacije

Storitve so splet umskega in fizicnega dela ter materialnih sestavin, ki so
naravnana na zadoSc¢anje ¢loveskih potreb. Temeljne znacilnosti storitev so:

. neotipljivost,

. nelocljivost izvajanja in uporabe,
*  heterogenost,

. minljivost.

PodrobnejSa opredelitev znacilnosti storitev (Tavcar, 1997):

»  storitev ni mogoce skladisciti; zato mora biti uporabnik vklju€¢en v njihovo
izvajanje; proizvodnje in porabe servisne dobrine ni mogoce lociti v
prostoru in ¢asu; to otezuje obvladovanje kakovosti in omogoca
izvajalske in trzenjske funkcije;

e storitve so vezane na Cas: uporabniki uporabijo storitev, kadar jo
potrebujejo; Casovni razpored teh potreb je tezko napovedati; zgostitev v
obdobju prinaSa tezave zaradi zmogljivosti izvajalca storitev;



storitve so vezane na kraj; organizacija jih mora izvajati tam, kjer jih
uporabnik potrebuje — ali pri njih ali jim nudi dovolj krajev, kjer jih lahko
uporabijo;

uporabnik je vselej vklju¢en v storitev; pri tem je lahko aktiven ali
pasiven; spremembe v zasnovi koristi zahteva spremembe v izvajanju, te
pa spremembe v vedenju uporabnika; vsakdo in vse, kar je v stiku z
uporabnikom, sodeluje v izvajanju storitev;

spremembe v proizvodnji storitev zahtevajo spremembe v vedenju
uporabnika: zagotovo bo zaznal spremembe na vidnem delu izvajanja,
kar lahko vpliva na njegovo vedenje in nakupno odloanje; pogosto bo
moral spremembam prilagoditi tudi svoje vedenje med uporabo storitev;
spremembe v zasnovi koristi zahtevajo spremembe v proizvodnji storitev;
pri izdelkih so spremembe v proizvodnji za odjemalce nevidne, pri
storitvenih navadno spremenijo vidni in nevidni del proizvodnje storitve;
te spremembe vplivajo na skript uporabnika;

vsakdo in vse, kar je v stiku z uporabnikom, lahko sodeluje v izvajanju
storitev: vse osebe, vse komunikacije, vsa okolja, kjer potekajo storitve;
osebje, s katerim je uporabnik v stiku, je del storitve: usposabljanje za
izvajanje (tehnologijo) storitev ni dovolj, pomembni so odnosi z
uporabniki;

kakovosti storitev ni mogoce nadzirati tako kot kakovosti izdelkov — ob
izhodu iz proizvodnje: storitve potekajo v realnem Casu; na kakovost
vpliva tudi uporabnik; zato popolna kakovost ni mogo¢a, pomembno je
ucinkovito popravljanje napak;

drugacna zasnova trzenjske funkcije: osebje trzenjske funkcije je v veliko
tesnejSih odnosih z drugimi deli storitvene organizacije; v trzenje so
vpleteni izvajalci in vsa okolja, kjer potekajo storitve.

Izvajanje storitev

lzvedba storitev je pogojena z njihovimi znacilnostmi. Te sSo neshovne, niso
otipljive, nemogocCe jih je izvajati na zalogo in ve€inoma tudi ne poSiljati
uporabniku; storitve so najbolj odvisne od zmoznosti in zavzetosti izvajalcev;
navadno potekajo ob navzocCnosti uporabnika, ki je v izvajanje bolj ali man;
vklju¢en, lahko v njem pomaga ali ga celo prevzema (samopostrezba) (Tavcar,

Uporabnik je pogosto neposredno vkljuéen v izvajanje storitve, Ceprav v razlicnem
obsegu. Pri tem vplivajo nan;:

izvajalci storitev: osebje storitvene organizacije, s katerimi je uporabnik
najveCkrat v neposrednem stiku, ki storitev izvajajo, bolj ali manj
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prilagajajo zeljam uporabnika in poskuSajo storitev opraviti tako, da je
uporabnik z njo zadovoljen;

e drugi uporabniki: pri izvajanju storitev uporabnik pogosto ni sam (javni
prevozi, restavracija, Sola, bolniSnica), zato nanj vplivajo s svojo pojavo,
ravnanjem in staliS¢i tudi drugi uporabniki; lahko ga odbijajo, da se zato
odpove storitvi, lahko ga privlacijo, vplivajo na njegovo oceno kakovosti
storitve, na njegove odnose z izvajalci storitve;

*  okolje storitve: storitev pogosto poteka v prostorih in z opremo izvajalca;
Ceprav ni nujno, da vplivajo na kakovost izvajanja storitve, so z njo
nedeljiva celota.

Pogosto je del storitve za uporabnika neviden (izdelava potnega lista, priprava
gradbenega dovoljenja ...), zato govorimo o dramaturgiji storitve: del storitve
poteka »na odru« - pred ofmi in ob sodelovanju uporabnika, del storitve pa »za
odrom«, kamor uporabnik nima dostopa ali pa tja sploh ne zeli (Lovelock, 1991).

2.6 Poslovne strategije

Pojem strategije je iz stare grS€ine, kjer pomeni strategos general. Tako je na
vojaSkem podrocju strategija opredeljena kot veda o nacrtovanju in usmerjanju
obseznih vojaskih operacij, konkretneje pa kot premikanje vojaskih sil v
najugodnejSi polozaj pred dejanskim spopadom s sovraznikom (Pucko, 1999).

Na podrocju poslovnih ved do zdaj pogledi na pojem strategije niso enotni, je pa
mogoce zaslediti razliCne SirSe in oZje opredelitve pojmovanja. Tako lahko
povzamemo, da s pojmom strategija razumemo vsako poslovno usmeritev
organizacije ali podjetja, ki ob uresnicitvi te usmeritve dosega strateSke cilje. Za
njihovo dosego je treba obseg strategije organizacije definirati glede na dejavnost
organizacije, njeno urejenost — strukturo in zmoznost oziroma zahtevana
materialna in nematerialna sredstva. Pomembno je, da so vse tri sestavine
strategije med seboj usklajene, ta pa z opredeljenimi cilji organizacije.

Strategije, ki jim sledi podjetje — organizacija, so razlicne. V strokovni literaturi
lahko najdemo vrsto klasifikacij moznih strategij podjetij. Temeljno je razvrS€anje
strategij po naslednjih merilih: organizacijsko podrocje, funkcijska, trzni segment,
smer razvoja, trzni odnosi (Pucko, 1999).

Strategije, ki pokrivajo organizacijsko podrocje, se delijo Se na:
- Celovite ali osnovne strategije — pri teh je poudarek na nacrtovanju na

ravni podjetja kot celote, oblikovanju vizij oziroma poslanstva podjetja,
postavljanju ciljev in strategij. Na tej ravni mora biti strategija naravnhana
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predvsem na to, da odgovori na vpraSanje, s katerimi poslovnimi podrocji
se bo podjetje ukvarjalo in kako obsezno.

- Poslovne strategije ali strategije poslovnega podrocja — to je strategija
poslovanja z dolo¢eno strateSko poslovno enoto oziroma skupino
izdelkov. V okviru strategije poslovnega podrocja ali poslovne strategije
gre za sploSno naravnanost vsake strateSke poslovne enote. Lahko
re¢emo, da je njuno bistvo opredeljevanje poti do kunkurencne prednosti
podjetja, od katere bo odvisna njegova uspesnost.

2.6.1 Generi€ne poslovne strategije

Bistvo genericne poslovne strategije je opredeljevanje poti do doseganja
konkurenéne prednosti za posamezno strateSko poslovno podrocje oziroma enoto
podjetja. Do konkurentne prednosti je mogocCe priti le prek doseganja nizjih
stroSkov, kot jih dosegajo konkurenti, ali prek diferenciacije izdelka oziroma
storitve.

slika 2.1 Generi¢ne vrste poslovnih strategij

Relativna konkurenna prednost
Prednosti izdelka Polozaj z nizkimi

v zavesti kupca stroski
Strateski  Celotna DIFERENCIACIJA | VODENJE GLEDE
cilji panoga NA STROSKE
OSREDOTOCENJE NA TRZNE
PRAZNINE
Trzni Fokus na Fokus na nizkih
segmenti diferenciaciji stroskih

Vir: M. E. Porter, Competitiv Advantage, The Eree Press, 1985, str. 12

Ce ta dva temelja kombiniramo s $irino trZnega nastopa podjetja, dobimo tri
temeljne generi¢ne strategije, kot je prikazano na sliki 2.2 (Pu¢ko, 1999):

- strategija vodenja v stroskovni uc€inkovitosti,

- strategija diferenciacije izdelkov in

- strategija razvijanja trzne niSe (trzne praznine).

2.6.1.1 Strategija vodenja v stroskovni u€inkovitosti

Ta (pod)strategija temelji na zakonitostih krivulje izkuSen). NajpogostejSe
predpostavke za njeno uporabnost so:
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* v okviru trzne podstrukture:
- vedji trzni delez in mo¢nejSa rast trga,
- sistem distribuje, ki je naravnan na velik obseg,
- agresivha politika cen, najprej intenzivna, potem kontinuirano
pojemajoCa ekonomska propaganda;

* v okviru tehnoloske podstrukture:
- velika standardizacija in unifikacija izdelka,
- ucinkovite metode proizvodnje z viSjo stopnjo avtomatizacije,
- varnejSi in ugodnejsi pristop k potrebnim surovinam in materialom,
- nizji stroski zalog;

» v okviru raziskovalno-razvojne podstrukture:
- ozko na proizvodnjo prikrojeno raziskovanije,
- viSja raven uporabnega tehnoloSkega razvijanja;

* v okviru finan¢ne podstrukture:
- zagotovljeni finan&ni viri za vecje potrebe po kapitalu,
- dolge dobe vracanja v povezavi z vecjimi naloZbami;

* v okviru organizacijske podstrukture:
- ucinkoviti sistemi nadzora stroSkov v proizvodnji in splosnih sluzbah,
- resnic¢ni informacijski sistemi.
(Pucko, 1999)

2.6.1.2 Strategija v diferenciaciji

Diferenciacija izdelka ali storitve izhaja iz tega, kako se veriga vrednosti podjetja
povezuje z verigo vrednosti odjemalca (kupca) (Pucko, 1999).

Organizacija lahko povecCa svojo diferenciacijo na dva temeljna nacina. Lahko
postane enkratna (razli¢na) pri opravljanju svojih obstojecih diskretnih aktivnosti ali
pa spremeni svojo verigo vrednosti na doloCen nacin, ki bo povecal njeno
enkratnost. Vsaka panoga ima drugacne moznosti za to. Tisti, ki Zeli svoje izdelke
diferencirati, mora poiskati nacine, ki mu bodo navrgli presezek izkupicka nad
stroski diferenciacije. Tisti, ki je nosilec diferenciacije, poskuSa sicer ohraniti
priblizno enakost stroskov s svojimi konkurenti, vendar znizuje stroSke na vseh
tistih podrocjih, ki ne vplivajo na diferenciacijo. Strategija diferenciacije torej ne
sme povsem zanemarjati stroskov, vendar njihovo znizevanje ni primarna
strateSka naloga v okviru te strategije. Ovire za vstop konkurentov so tu praviloma
visoke in zato poslovna nevarnost manjda. Se posebej pri trznih segmentih, ki jih
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oznaCuje nizka cenovna elasti¢nost povpraSevanja, je lojalnost porabnikov do
dolo€enih ponudnikov prav velika.

Diferenciacija, ki jo izvaja organizacija, izvira iz tega, kako se njena veriga
vrednosti povezuje z verigo vrednosti, ki jo ima kupec (uporabnik storitev). Vsaka
sticha tocka med obema je mogoc vir za diferenciacijo. Zato ta izhaja v temelju iz
ustvarjanja vrednosti (koristi) za kupca (uporabnika storitev) z vplivanjem na
njegovo verigo vrednosti. Vrednost (korist) je ustvarjena, ko organizacija ustvari
kupcu (uporabniku storitev) konkuren¢no prednost, to je, ko mu zniza stroske ali
poveca ucinkovitost.

Proces izboljSevanja diferenciacije gre nujno skozi vrsto faz (Pucko, 1999). Najprej
iIS¢emo odgovor na vpraSanje, kdo so nasSi resni¢ni kupci. Sledi ugotavljanje
kupCeve verige vrednosti in vplivov, ki jih imamo nanjo. Potem poskuSamo
opredeliti in ovrednotiti merila, ki jih kupec uporablja za svojo nabavo. V naslednji
fazi ocenjujemo obstojeCe in mogoCe vire originalnosti (neponovljivosti) nase
verige vrednosti ter identificiramo stroSke obstojeCih in  mogocih virov
diferenciacije. Na tej podlagi Sele izbiramo konfiguracijo nasSih dejavnosti, ki
ustvarja najvedjo diferenciacijo za kupca v primerjavi z njenimi stroski. Ce nismo
sposobni proizvajati in ponujati odjemalcu diferenciranega izdelka, ki ga
konkurenca ne more zlahka posnemati, potem seveda takSna poslovna strategija
ne bo posebej uspeSna. V zadnji fazi procesa se lotimo Se zniZzevanja stroSkov
tistih dejavnosti, ki ne vplivajo na izbrane oblike diferenciacije (M. E. Porter,
1998).

2.6.1.3 Strategija razvijanja trznih nis (trzne praznine)

Ta strategija temelji na doslednem osredinjenju vseh dejavnosti podjetja v okviru
dolo¢enega poslovnega podro¢ja na kar najboljSo zadovoljitev potreb odloCene
skupine odjemalcev, regionalnega trga ali ozke skupine kupcev. Strategija je
mogoca, €e lahko predvidimo, da lahko naSe podjetje ozko dolo¢ene naloge
ucinkoviteje opravi kot neko drugo podjetje, ki je SirSe usmerjeno v svojem
poslovanju. Nekateri govorijo tudi o strategiji specializacije.

Osredinjenje na stroSke izrablja posebno obnaSanje stroskov v nekaterih
segmentih, medtem ko osredninjenje na diferenciacijo izrablja specialne potrebe
dolo¢enih segmentov kupcev. Malo podijetje, ki uveljavlja strategijo zadovoljevanja
doloCene trzne niSe na podlagi nizkih stroSkov, poskusSa dosegati konkurenéno
prednost na temelju nekaterih svojih stroSkovnih prednosti v primerjavi z velikim
podjetiem. Primer za to so lahko mala lokalna podjetja v panogah, katerih izdelki
zahtevajo visoke specifiCne transportne stroSke. Ta podjetja ne bodo pripravljena
vlagati v nove izdelke, Ceprav se lahko kazejo kot poslovne priloznosti, ker se
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bojijo vsakega poviSevanja stroskov. Zato je pogosta poslovna nevarnost, s katero
se ti konkurenti sreCujejo, tehnoloSko zastaranje njihovih izdelkov.

Strategija zadovoljevanja trzne niSe na temelju diferenciranega izdelka (storitve)
gradi na zadovoljevanju specialnih potreb sorazmerno ozkega kroga odjemalcev,
ki jih vecji konkurenti v panogi niso pripravljeni tako dobro zadovoljevati. Strategija
je navadno uspesSna Se posebno tam, kjer je povpraSevanje dokaj neelasti¢no.
Zato omogocCa ta strategija doseganje visjih prodajnih cen. TakSne strategije
morajo graditi tudi na tehnoloski gibkosti, kar pomeni, da mora biti takSno podjetje
v tehnoloSkem smislu ustvarjalno in iti v korak s tehnoloSkimi razvoji v svoji
panogi. Sorazmerno visoke prodajne cene je mogocCe dosegati, e odjemalci
cenijo predvsem zelo dober izdelek, prestiz, varnost in zanesljivost izdelkov ali
storitev. Ob teh genericnih vrstah poslovnih strategij so tudi Se zagovorniki
drugacnih vrst poslovnih strategij, ki naj bi bile uspesne, Ce jih uresniCujejo mala
podjetja. Tako nekateri govorijo o strategiji zadovoljevanja trzne niSe na temelju
nizkih stroskov in z diferenciranim izdelkom isto¢asno.

Vzroke za uspesSnost takSne strategije je mogocCe iskati tudi v inovacijah v
povezavi z izdelki — storitvami ali v povezavi s proizvodnimi sistemi. UspeSnost
katere koli od navedenih generi¢nih poslovnih strategij predvideva, da podjetje
nadzoruje neke ovire za vstop, ki otezujejo uporabo strategije posnemanja
(imitacije) po konkurentih.

3 PORTERJEVA VERIGA VREDNOSTI

V tem poglavju je predstavljena tako imenovana veriga vrednosti (value chain) kot
orodje za izvedbo sistematiCnega pregleda vseh dejavnosti podjetja in njihovih
medsebojnih interakcij, ki je nujen za pravilno in ucinkovito analizo virov
konkuren¢nih prednosti podjetja. Veriga vrednosti podjetje raz€leni na vec
strateSko pomembnih dejavnosti, da lahko laze razumemo obnaSanje stroskov ter
obstojeCe in potencialne vire diferenciacije. Podjetje konkurenéne prednosti
pridobiva, ¢e omenjene strateSko pomembne dejavnosti opravlja ceneje in bolje od
svojih konkurentov (Porter, 1998).

Veriga vrednosti je del vecCjega pretoka dejavnosti, ki se imenujejo sistem
vrednosti (value system), in je prikazana na sliki 3.1. Dobavitelji imajo verigo
vrednosti, ki ustvarja inpute za verigo naSega podjetja. Stevilni izdelki pa zgol]
preckajo verige vrednosti posameznih distribucijskih kanalov na poti proti
konénemu kupcu. Ti kanali opravljajo tudi dodatne dejavnosti, ki vplivajo na
konc¢ne kupce in tudi na dejavnosti podjetja. 1zdelek podjetja postane torej v koncni
fazi del kupCeve verige vrednosti (buyer's value chain).
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Slika 3.1 Sistem vrednosti
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Vir: Porter, 1998, str. 35

Podjetje in vloga njegovega izdelka v kupCevi verigi vrednosti, ki determinira
kupCeve potrebe, je najboljSa podlaga za diferenciacijo podjetja. Ustvarjanje in
vzdrzevanje konkurencnih prednosti je odvisno od razumevanja verige vrednosti
nasega podjetja, pa tudi od poloZzaja podjetja v skupnem (overall) sistemu
vrednosti.

Verige vrednosti se med podjetji razlikujejo. Pomembna razlika med njimi lahko
nastane tudi zaradi razlik v konkurenénem obsegu (competitive scope). Delovanje
recimo zgolj v ozkem industrijskem segmentu lahko podjetju omogoc€a prikrojiti
svojo verigo vrednosti le temu segmentu in tako wustvariti nizje stroSke
diferenciacije pri delovanju v tem segmentu kot konkurenti. Sirjenje oziroma
ozenje zemljepisnih trgov, na katerih podjetje deluje, lahko ustvarja mogoci vir
konkurenénih prednosti, prav zato je zelo pomembna tudi raven integracije
podjetniskih dejavnosti. Skratka, delovanje v povezanih industrijah s koordiniranimi
verigami vrednosti lahko vodi do konkurenéne prednosti. Podjetje lahko prednosti
vecjega obsega delovanja izkoriS¢a interno ali z ustvarjanjem dolgorocnih povezav
z drugimi podjetji (na primer skupna vlaganja, licencno poslovanje, pogodbene
izdelave ...).

3.1 Generi€na veriga vrednosti

Vse dejavnosti podjetja lahko prikazemo v verigi vrednosti. Oblika in obnaSanje
verige vrednosti doloCenega podjetja je odraz njegove zgodovine, strategije,
pristopa k uresni€evanju strategij in poslovnega upravljanja poslovnih dejavnosti.

Relevantna raven za sestavo verige vrednosti so dejavnosti podjetja v doloceni
industriji oziroma poslovni enoti. Analiza verige vrednosti na ravni celotne
industrije ali sektorja je preSiroka, saj lahko zakriva pomembne vire konkurenéne
prednosti. Razlike v verigah vrednosti med konkurenti so najpomembnejSi vir
takih prednosti. Veriga vrednosti se lahko v dolo€enem podjetju tudi od znotraj
razlikuje glede na razli¢ne izdelke, kupce, zemljepisne trge oziroma distribucijske
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kanale, vendar so te verige tesno povezane in jih lahko razumemo le v kontekstu
verige poslovne enote.

Iz vidika konkurence je vrednost to, kar so kupci pripravlijeni placati za
izdelek/storitev, ki jim ga/jo podjetje dobavi. Vrednost se meri s prihodkom, ki je
odraz cene, ki jo izdelek/storitev dosega, in koliine, ki jo proda. Ustvarjanje
vrednosti za kupce, ki presega stroSke tega ustvarjanja, je cilj vsake genericne
strategije. Vrednost (in ne stroski) mora biti merilo konkurenénosti podjetja, saj
podjetja stroSke pogosto umetno dvigujejo, da bi upravicila dvig cen.

Veriga vrednosti, prikazana na sliki 3.2, pomeni skupno vrednost (total value) in je
sestavljena iz vrednostnih aktivnosti (value activities) in marze (margin).
Vrednostne aktivnosti so fizicnho in tehnolosko zaznamovane dejavnosti, ki jih
izvaja doloCeno podjetje, in so temeljni gradniki, s katerimi podjetja ustvarjajo
izdelke, ki kupcem predstavljajo dolo¢eno vrednost. Marza je razlika med skupno
vrednostjo in skupnimi stroski izvajanja vrednostnih aktivnosti. Dobaviteljeva in
veriga vrednosti distribucijskega kanala prav tako vsebujeta marzo, ki jo je treba
opredeliti, da bi bolje razumeli stroSke, ki jih na kon¢ni izdelek prenaSata dobavitel]
in distribucijski kanal.

Slika 3.2 Generi¢na veriga vrednosti
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Vir: Porter, 1998, str. 37
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Vrednostne aktivnosti potrebujejo za svojo izvedbo kupljene inpute (surovine),
CloveSke vire (delo in menedzment) ter tehnologijo, prav tako pa porabljajo in
ustvarjajo informacije (na primer o kupcih, ucinkovitosti ...). Ustvarjajo lahko tudi
financna sredstva (zaloge in terjatve) in financ¢ne obveznosti (dolgovi, obveznosti
do virov sredstev).

Vrednostne aktivnosti lahko razdelimo na dva tipa — primarne in podporne (slika
3.2). Primarne vrednostne aktivnosti so tiste, ki so udelezene pri fizichem
ustvarjanju izdelkov, prodaji, distribuciji in postprodajnih aktivnostih. Podporne
vrednostne aktivnosti nudijo podporo primarnim in samim sebi (ena drugi) z
oskrbovanjem z inputi, tehnologijo, ¢loveskimi viri in razlicnimi drugimi funkcijami.
Posamezne podporne aktivnosti razlicno vplivajo na primarne vrednostne
aktivnosti.

Infrastruktura podjetja ni povezana s posameznimi primarnimi aktivnostmi, ampak
nudi podporo celotni verigi. Vrednostne aktivnosti so torej malokrat opazeni
temeljni gradniki konkurenénih prednosti. Njihovo izvajanje — skupaj z njihovo
ekonomicnostjo — determinira stroSkovno ucinkovitost podjetja v primerjavi s
konkurenco in prispevek k zadovoljevanju potreb kupcev in s tem diferenciacijo.
Primerjava verig vrednosti konkurentov razkrije njihove razlike, ki tvorijo
konkurenéne prednosti.

Analiza verige vrednosti je boljSi nacin za iskanje konkurencne prednosti kot
prou¢evanje dodane vrednosti. Dodana vrednost (= prodajna cena - stroSkovna
cena surovin) je bila v€asih uporabljana za stroSkovno analizo, ker se je zdelo, da
je prek nje mogoce nadzorovati stroSke. Zdaj vemo, da ta metoda za stroSkovno
analizo ni primerna, saj nepravilno razlikuje surovine od preostalih inputov,
uporabljenih v dejavnostih podjetja. Prav tako je stroSkovno vedenje aktivnosti
tezko pravilno razumeti brez simultanega proucevanja stroskov inputov, ki so bili
potrebni za njihovo izvedbo. Se ve¢ — dodana vrednost ne uspe prikazati
povezave med podjetjem in njegovimi dobavitelji, ki pogosto lahko pomaga znizati
stroSke ali povecati diferenciacijo.

Za identifikacijo vrednostnih aktivnosti je treba izolirati aktivnosti, ki so tehnolosko
in strateSko (za nas) posebne, te pa se pogosto ne pokrivajo z racunovodskimi
porocili.

3.1.1 Primarne vrednostne aktivnosti

Primarne vrednostne aktivnosti (slika 3.2) se delijo v pet generi¢nih kategorij, ki so
navzoce pri delovanju v vseh vrstah podjetij. Vsako kategorijo je mogoce razvrstiti
v veC razlicnih aktivnosti, ki so odvisne od specificne industrije ali strategije
podjetja:
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* Prihodna logistika (Inbound Logistics). Aktivnosti, povezane s
sprejemom, skladiS€enjem in manipuliranjem proizvodnih inputov.

* Operacije (Operations). Aktivnosti, povezane s preobrazbo inputov v
njihovo kon¢no obliko (izdelava, pakiranje, in tako dalje).

* Odhodna logistika (Outbound Logistics). Aktivnosti, povezane z
zbiranjem, skladis€enjem in fizi€no distribucijo izdelkov kupcem.

* Trzenje in prodaja (Marketing and Sales). Aktivnosti, povezane z
omogocCanjem kupcu spoznavanje in nakup izdelkov (oglaSevanje,
maloprodaja, cenovna politika, in tako dalje).

» Postprodajni servis (Service). Aktivnosti, povezane z vzdrZevanjem,
vgradnjo in podobnimi storitvami.

Vsaka kategorija je lahko vitalna za zagotavljanje konkurenénosti podjetja —
katera, pa je odvisno od podrocja, v katerem deluje podjetje. V vsakem podjetju so
(v razlicnih razmerjih) navzoce prav vse kategorije primarnih aktivnosti.

3.1.2 Pomozne dejavnosti

Pomozne dejavnosti (slika 3.2) so navzoCe na vseh gospodarskih podrogjih.
Razdelimo jih na Stiri generi€ne kategorije, ki jih delimo Se v razlicne skupine,
glede na specificno podrocje delovanja podjetja.

. Nabava v SirSem pomenu besede (Procurement). Ta se nanaSa na
funkcijo nabave inputov, udelezenih v verigi vrednosti podjetja, ne pa na
inpute same, saj so ti udelezeni v vseh primarnih aktivnostih podjetja.
Nabava v SirSem pomenu besede je razSirjena po celem podjetju, njeni
stroSki navadno zasedajo v celotnih stroskih le zanemarljivo majhen
delez, pri tem pa imajo lahko zelo velik vpliv na posredne stroSke
podjetja in diferenciacijo. IzboljSanje nabavnih aktivnhosti pogosto vodi do
znizanja stroSkov nabave in izboljSanja kakovosti nabavljenih inputov,
kot tudi do izboljSanja aktivnosti, povezanih s sprejemom in porabo
inputov in odnosi z dobavitelji.

* Razvoj tehnologije (Technology Development). Vsaka aktivnost vsebuje
dolo€eno tehnologijo — to je lahko know-how, postopki ali tehnologija, ki
je v procesni tehnologiji. Spekter uporabljenih tehnologij je v vecini
podjetij zelo Sirok in sega od tehnologije za pripravo/obdelavo
dokumentov do transporta in tehnologij, vsebovanih v izdelku. Aktivnosti
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razvoja tehnologije lahko v grobem razvrstimo v tiste, Kki
razvijajo/izboljSujejo izdelek, in tiste, ki razvijajo/izboljSujejo proizvodni
proces. Tehnoloski razvoj vidimo tudi v Stevilnih oblikah — od osnovnih in
servisnih raziskav do dizajna izdelka in medijskih raziskav.

. Menedzment cloveskih virov (Human Resource Management). Ta je
sestavljen iz dejavnosti, povezanih z iskanjem, zaposlovanjem,
izobraZzevanjem in nagrajevanjem osebja oziroma zaposlenih, podpira pa
tako individualne primarne in podporne aktivnosti (na primer najem
inZenirjev) kot tudi celotno verigo vrednosti (na primer pogajanja s
sindikati). Kot druge podporne aktivnosti so tudi dejavnosti upravljanja
Cloveskih virov razprSene po celotnem podjetju in Stevilna imajo teZzave s
pregledom celotne slike menedzmenta ¢loveskih virov v organizaciji. Ta
skozi svoje vloge identificiranja in determiniranja znanja zaposlenih,
njihovega motiviranja ter stroskov najemanja in priu¢evanja precej vpliva
na konkurenéne prednosti podjetja — v nekaterih sektorjih celo odlocilno
(na primer svetovalna podjetja).

. Infrastruktura podjetja (Firm Infrastructure). Ta je sestavljena iz vel
dejavnosti — menedzmenta, nacrtovanja, financ, racunovodstva in drugih.
Infrastruktura ponavadi podpira celotno verigo, in ne le posameznih
dejavnosti, in je v€asih videna zgolj kot stroSek, Ceprav je lahko bistvena
pri uravnavanju procesov in nizanju stroskov in kot taka vir konkurencnih
prednosti.

3.1.3 Tipi aktivnosti

V vsaki genericni kategoriji primarnih in podpornih aktivnosti so trije tipi aktivnosti,
ki imajo dolo¢eno vlogo pri doseganju konkurenéni, prednosti, kar je prikazano na
sliki 3.3.

Ti trije tipi aktivnosti so:

* Neposredne (Direct). Aktivnhosti, neposredno povezane z
ustvarjanjem vrednosti za kupca — na primer izdelava, oglaSevanje,
dizajn, zaposlovanje kadrov in podobno.

* Posredne (Indirect). Aktivnosti, pri katerih daje njihovo izvajanje
podporo kontinuiranemu izvajanju neposrednih aktivnosti — na
primer vzdrzevanje, organiziranje, administracija in podobno.

e Zagotavljanje kakovosti (Quality Assurance). Aktivnosti, Ki
zagotavljajo kakovost (izvajanja) drugih dejavnosti, kot so nadzor,
testiranje, pregledovanje, prilagajanje in podobno.
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Slika 3.3 Tridimenzionalni prikaz verige vrednosti
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Vsako podjetje izvaja vse tri aktivnosti, med primarnimi in tudi podpornimi
aktivnostmi. Vloga posrednih aktivnosti in aktivnosti zagotavljanja kakovosti je
pogosto narobe razumljena in zato je razlikovanje med temi tremi tipi aktivnosti
pomembno za iskanje konkurenénih prednosti. V novejSih industrijah pomenijo
posredne aktivnosti velik (in Se rasto€) delez v skupnih stroskih in lahko z njihovim
vplivom na neposredne aktivnosti pomagajo pri diferenciaciji podjetja. Ne glede na
to jih podjetja pogosto kar zdruzijo z neposrednimi ali jih uvrstijo med stroske.

Tudi aktivnosti zagotavljanja kakovosti so po skoraj vsem podjetju, Ceprav jih
pogosto kot takih ne prepoznamo. Skupni stroski aktivnosti zagotavljanja kakovosti
so lahko zelo visoki, vendar so lahko njihovi pozitivni posredni vplivi na
(stroskovno) ucinkovitost Se vecji. Zmotno razmisljanje, da je mogoce oziroma se
splaca stroSke aktivnosti zagotavljanja kakovosti preprosto eliminirati skozi boljSe
izvajanje drugih aktivnosti, je del prezivete mentalitete, da je kakovost zaston;.

3.2 Definiranje verige vrednosti

Definiranje verige vrednosti je nujno za iskanje konkurencnih prednosti. Zacnemo
z identificiranjem posameznih vrednostnih aktivnosti v generi¢ni verigi dolo¢enega
podjetja, vsaka generi€¢na kategorija pa je razdeljena Se na posamezne diskretne
(discrete) aktivnosti (slika 3.4).

Primer celotne verige vrednosti storitvene organizacije (upravne enote) (slika 3.5).
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Iskanje relevantnih vrednostnih aktivnosti zahteva izoliranje aktivnosti z diskretno
tehnologijo in ekonomiénostjo. Siroke funkcije (na primer proizvodnja in trzenje)
morajo biti razdeljene v aktivnosti, kar lahko storimo tudi s tokom izdelkov,
dokumentov ali nalogov. Nadaljnja delitev aktivnosti mora priti do ravni ozkih
aktivnosti, ki so nekako diskretne.

Slika 3.4 Diferenciranje posameznih aktivnosti

Vir: Porter, 1998, str. 46
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Primer diskretne aktivnosti je posamezen stroj v tovarni. Vidimo torej, da je lahko
Stevilo mogocih aktivnosti precej veliko.

Primerna stopnja disagregacije (razdelitve) je odvisna od ekonomicnosti
posameznih aktivnosti in namena analize verige vrednosti. Temeljni princip je
razdelitev aktivnosti, (1), ki se mocno razlikujejo po ekonomicnosti, (2), ki imajo
velik potencialni vpliv na diferenciacijo, in tiste, (3), ki pomeni pomemben oziroma
rastoCi delez v celotnih stroskih. Pri uporabi verige vrednosti se nadaljnje
razdelitve doloCenih aktivnosti opravlja, ko analiza pokaze doloCene razlike, ki so
pomembne za konkuren¢ne prednosti. Nasprotno se lahko doloCene aktivnosti, ki
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vseeno niso tako pomembne za konkuren¢ne prednosti, kot je najprej kazalo, spet
zdruzuje.

Izbira primerne kategorije, v katero bomo doloCeno aktivnost uvrstili, zahteva
dobro presojo in je lahko Ze sama zelo poucna.

Slika: 3.5 Veriga vrednosti upravne enote
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Vrednostne aktivnosti naj bodo razvrs€ene v kategorije, ki kar najbolje pomenijo
njihov prispevek h konkurenénim prednostim podjetja. Ta so pogosto dosegala
konkuren¢ne prednosti prav zaradi redefiniranja oziroma drugacne klasifikacije
tradicionalnih aktivnosti.

Vse, kar podjetje po¢ne, naj bo zajeto v primarni ali podporni aktivnosti. Oznake
vrednostnih aktivnosti so arbitrarne in naj bodo izbrane tako, da nudijo kar najboljSi
vpogled v poslovanje podjetja. OznacCevanje aktivnosti v storitvenih podjetjih je
pogosto tezavno, ker so operacije, trzenje in postprodajne aktivnosti pogosto
tesno povezane. RazvrS€anje aktivnosti naj v grobem sledi toku delovnega
procesa, vendar je treba pri tem upoStevati tudi zdravo presojo.
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3.2.1 Povezave v verigi vrednosti

Ceprav so vrednostne aktivnosti temeljni gradniki konkurenénih prednosti, veriga
vrednosti ni zbirka neodvisnih, ampak sistem medsebojno odvisnih aktivnosti, ki so
medsebojno povezane. Te povezave so razmerja (relationships) med nacinom
izvedbe ene aktivnosti in stroSkom ali kakovosti izvedbe druge. Na primer nabava
kakovostnega in Ze narezanega jekla lahko poenostavi njegovo obdelavo in
zmanjSa koli¢ino odpadkov. Konkuren¢ne prednosti ne izvirajo le iz aktivnosti,
ampak pogosto tudi iz povezav med posameznimi aktivnostmi.

Povezave lahko do konkurencnih prednosti vodijo na dva nacina: z optimizacijo in
koordinacijo. Prav tako pogosto tudi kazejo "trade-offe” med aktivnostmi za
dosego enakega kon¢nega rezultata. Podjetje mora tovrstna razmerja optimizirati
skladno s svojo strategijo za doseganje konkurenénih prednosti.

Povezave odsevajo tudi potrebo po koordiniranju aktivnosti. PravoCasna dostava
zahteva koordinacijo operacij, logistike in postprodajnega servisa. Sposobnost
koordiniranja povezav pogosto zniZuje stroSke ali povecuje konkurenénost. Velik
delez spreminjanja filozofije proizvodnje proti kakovosti se dogaja zaradi
zavedanja pomena omenjenih povezav med aktivnosti (po japonskem vzoru).

Povezav je veliko in nekatere so skupne vecini podjetiem. Najbolj oditne so tiste
med podpornimi in primarnimi aktivnostmi (slika 3.3.), ki jih ponazarjajo ¢rtkane
(pikCaste) Crte na generi¢ni verigi vrednosti. Manj razvidne so povezave med
primarnimi aktivnostmi. IzboljSan pregled nabavljenih surovin lahko na primer
zniza stroSke zagotavljanja kakovosti v poznejSem delu proizvodnega procesa,
pogostejSe dobave koncnih izdelkov kupcem pa lahko zniZzajo stroSke vodenja
zalog in zmanjSajo koli¢ino odprtih terjatev. Povezave, ki obsegajo aktivnosti
razli¢nih tipov ali v razli€nih kategorijah, je pogosto najteZze opaziti.

Omenjene povezave nastajajo iz vecjih generi¢nih vzrokov, nekateri izmed njih pa
so:

. isto funkcijo je mogoce izvajati na razlicne nacine;

e stroSki oziroma izvedba se lahko znizajo/zmanjSa oziroma izboljSajo s
povecanjem ucinkovitosti posrednih aktivnosti;

«  aktivnosti v podjetju zniZajo stroske izvajanja aktivnosti na terenu;

»  funkcije zagotavljanja kakovosti je mogoce opravljati na razlicne nacine.

Ceprav so povezave v verigi vrednosti (kot je prikazano) velikokrat bistvene za

doseganje konkurencne prednosti, jih podjetja pogosto ne opazijo ali prepoznajo.
Pomembnost povezave med nabavo in stroski proizvodnje pogosto ni opazena.
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Iskanje oziroma identifikacija povezav je proces iskanja nacinov, katere aktivnosti
vplivajo druga na drugo, generi¢ni vzroki za povezave (nekateri navedeni zgoraj)
pa lahko nudijo neko zacetno toCko. Disagregacija nabave (v SirSem pomenu
besede) in tehnoloSkega razvoja ter njuna aplikacija na posamezne primarne
aktivnosti prav tako pomaga osvetliti povezave med podpornimi in primarnimi
aktivnostmi.

Za izkoriS€anje povezav navadno potrebujemo informacije ali tokove informacij, ki
omogocajo potek optimizacije oziroma koordinacije. Informacijski sistemi so torej
pogosto bistveni pri pridobivanju konkurencnih prednosti iz povezav. Nedaven
razvoj informacijske tehnologije in sistemov ustvarja nove povezave in izboljSuje
doseganje starih. lzkoriS€anje povezav zahteva koordinacijo ali optimizacijo, ki
pogosto celo preseka konvencionalne organizacijske povezave podjetja. ViSji
strosSki proizvodnje lahko rezultirajo v nizjih stroSkih prodaje in prodajne
organizacije. Takih "trade-offov" informacijski in nadzorni sistemi podjetij pogosto
ne zaznajo.

Upravljanje povezav je torej organizacijsko zahtevnejSe od upravljanja vrednostnih
aktivnosti. Glede na zahtevnost prepoznavanja in upravljanja povezav je tudi
njihov prispevek k povecanju konkurencnih prednosti sorazmerno velik.

Vertikalne povezave

Povezav ni le v verigi vrednosti enega podjetja, ampak so tudi med verigo
vrednosti (naSega) podjetja in verigami vrednosti dobaviteljev in kanalov
(distributerjev). Vertikalne povezave so podobne povezavam v verigi vrednosti;
nacin, kako dobavitelj oziroma distributer izvaja svoje aktivnosti, vpliva na stroske
oziroma ucinkovitost izvajanja aktivnosti (nasega) podjetja. Seveda povezava
deluje tudi v nasprotno smer. Dobavitelji proizvedejo izdelek ali storitev, ki ga
potem (naSe) podjetje uporabi v verigi vrednosti, verige vrednosti dobaviteljev pa s
podjetjem interaktirajo tudi pri drugih toCkah. Aktivnosti nabave (v SirSem pomenu
besede) in dohodne logistike podjetja interaktirajo z dobaviteljevim sistemom
prejema naroCil. Karakteristike dobaviteljevega izdelka lahko torej precej vplivajo
na stroSke in diferenciacijo podjetja.

Pogosto je prek vplivanja na konfiguracijo dobaviteljeve verige vrednosti in skupno
optimizacijo aktivnosti ter izboljSano medsebojno koordinacijo mogoce izboljSati
polozaj dobavitelja in (naSega) podjetja. Vertikalne povezave z dobavitelji kazejo
na to, da lahko prek izboljSevanja in negovanja tovrstnih medsebojnih odnosov
pridobita obe vpleteni strani. Razdelitev pozitivnih uc€inkov koordinacije in
optimizacije vertikalnih povezav je odvisna od pogajalske moci dobavitelja in se
kaze v njegovi marzi. Pogajalska mo€ dobavitelja je delno strukturne narave, delno
pa je odvisna tudi od nabavnih praks (purchasing practises) nekega podjetja. Za
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izboljSanje konkurencnih prednosti je torej potrebna tako koordinacija z dobavitelji,
kot tudi trdo pogajanje za zagotovitev ¢im vecjega kosa "pogace".

Povezave s kanali so podobne povezavam z dobavitelji. Kanali (distributerji in
podobno) imajo verige vrednosti, skozi katere prehajajo izdelki (naSega) podjetja.
Kanalova marza na prodajno ceno naSega podjetja (tako imenovana vrednost
kanala) pogosto pomeni velik del kon¢ne (malo)prodajne cene — v prodaji vina na
primer 50 odstotkov. Kanali opravljajo aktivnosti, kot so prodaja, oglasevanje in
deuge, te pa lahko nadomescajo ali dopolnjujejo aktivnosti naSega podjetja. Verigi
vrednosti naSega podjetja in kanala se pogosto dotikata (in sekata) pri aktivnostih,
kot so sprejem narocil, prodajno osebje in odhodna logistika. Kot pri povezavah z
dobawvitelji (ki so kanalskim zelo podobne) je tudi prek optimiziranja in koordiniranja
teh povezav mogoce znizati stroSke oziroma povecati diferenciacijo.

Vertikalne povezave — kot tudi povezave v verigi vrednosti podjetja — so pogosto
spregledane, ¢e pa so opazene, optimizacijo teh povezav navadno preprecijo
drugacni pogledi in/ali rivalstvo med podjetjem ter dobavitelji oziroma kanali.
VCasih je prednosti, ki jih prinaSajo vertikalne povezave, laze udejanjiti s
povezanimi ali sestrskimi druzbami, ¢eprav se tudi tam lahko pojavljajo tezave. Kot
pri povezavah v verigi vrednosti tudi zadnje potrebujejo informacije in sodobne
informacijske sisteme, ki za podjetja ustvarjajo Stevilne nove moznosti.

3.3 Kup €eva veriga vrednosti

Tudi kupci imajo svoje verige vrednosti in izdelek nekega podjetja v njej pomeni
nabavljeni input. Razumevanje verig vrednosti industrijskih, komercialnih in
institucionalnih kupcev je zaradi podobnosti z (naSim) podjetiem sorazmerno
neproblemati¢no, bolj pa je zahtevnho — in ni€¢ manj pomembno — razumevanje
verig vrednosti gospodinjstev (in individualnih potroSnikov v njih). Gospodinjstva
opravljajo Stevilne aktivnosti, nabavljeni izdelki pa se uporabljajo v povezavi z
njimi. Avtomobil se na primer uporablja kot prevozno sredstvo za prevoz v sluzbo,
kot prevoz prtljage in potnikov na dopust in podobno. Ceprav je zelo teZko
sestaviti verigo vrednosti, ki obsega vse, kar gospodinjstva in njihovi ¢lani po¢nejo,
je laZe sestaviti verigo za tiste aktivnosti, ki so relevantne za uporabo dolo¢enega
izdelka. Ni treba sestavljati verig za vsa gospodinjstva, ampak lahko Ze prek verig
vrednosti posameznih reprezentativnih gospodinjstev dobimo pomembno orodje
za analizo diferenciacije.

Diferenciacija podjetja izvira iz povezav med lastno verigo vrednosti in kupcevo.
To je funkcija tega, kako je dolo€en (fizi¢ni) izdelek (naSega) podjetja uporabljan v
doloCeni kupCevi aktivnosti, ki ga porablja (na primer pralni prasek pri pranju
perila), kot tudi vseh drugih sti¢nih to€k med obema verigama vrednosti.
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Stevilne aktivnosti (nadega) podjetja interaktirajo z aktivnostmi kupcev. Tako je pri
proizvodnji elektronskih delov izdelek vgrajen kot del kupCeve elektronske opreme
(kar je ocCitna toCka stika), vendar to podijetje s kupcem sodeluje tudi pri dizajnu in
vzdrzevanju izdelka, dostavi in podobno. Vsaka od teh aktivnosti pa je mogoc€ vir
diferenciacije. Beseda kakovost je preozek opis za to, kar naredi dolo¢eno podjetje
za posebno (unique), ker pozornost preusmeri na izdelek, namesto na SirSi
spekter vrednostnih aktivnosti, ki vplivajo na kupca.

Diferenciacija torej izvira iz ustvarjanja vrednosti za kupca skozi vpliv (naSega)
podjetja na kupcevo verigo vrednosti. Ta (value) se ustvarja takrat, ko podjetje za
kupce ustvarja konkurenéne prednosti — ali znizuje kupCeve stroSke ali izboljSuje
njegovo ucinkovitost (performance). Vrednosti, ki jo (naSe) podijetje ustvari za
kupca, se mora kupec zavedati (prek oglaSevanja in prodajnega osebja), Ce
hocemo, da bo naSe delo nagrajeno z doseganjem dobre prodajne cene. Kako se
ustvarjena vrednost razdeli med kupcem (vecji dobic¢ek ali veCje zadovoljstvo
zaradi izdelka) in naSim podjetjem (viSja prodajna cena), se kaze v marzi (nasSega)
podjetja in je funkcija industrijske strukture.

3.4 Konkuren €ni obseg

Konkurencni obseg ima lahko mocan vpliv na konkurenéno prednost, ker oblikuje
konfiguracijo in ekonomiko verige vrednosti. Na verigo vrednosti vplivajo Stiri
dimenzije konkurenénega obsega:

* Obseg segmenta. Koliko variacij izdelkov proizvede in kupcev postreze
(serve) naSe podjetje?

»  Vertikalni obseg. Koliko aktivnosti podjetje opravlja "v hiSi", namesto da
za to najema zunanje neodvisne kooperante?

»  Geografski obseg. V koliko regijah, drzavah ali skupinah drzav podjetje
deluje s koordinirano strategijo?

. Industrijski obseg. V koliko in katerih povezanih industrijah (sektorjih)
deluje naSe podjetje s koordinirano strategijo?

Vecja Sirina obsega (broad scope) podjetju omogoca izkoriS€anje prednosti, ki jih
prinaSa notranje oziroma interno izvajanje dolo€enih aktivnosti, prav tako pa lahko
podjetju dovoljuje izkoriS€anje interrelacij oziroma notranjih povezav med verigami
vrednosti razlicnih trznih segmentov, zemljepisnin obmocij ali povezanih
gospodarskih sektorjev. Na primer skupno prodajno osebje lahko prodaja izdelke
dveh razli¢nih poslovnih enot.

OzZji obseg (narrow scope) dovoljuje oblikovanje verige vrednosti tako, da sluzi

doloenemu trznemu segmentu, zemljepisnemu obmocju ali povezanemu
gospodarskemu sektorju za doseganje nizjih stroskov ali sledenje doloCenemu
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specificnemu cilju. Konkuren¢ne prednosti ozjega obsega poslovanja temeljijo na
razlikah med linijjami izdelkov, kupci ali zemljepisnimi regijami v doloCenem
gospodarskem sektorju, ki jim omogocCajo prilagajanje verige vrednosti in
izboljSanje opravljanja poslovnih aktivnosti.

Ozina oziroma Sirina obsega poslovanja je seveda sorazmerna glede na
konkurenco in vrste industrije. Ker je veliko naCinov segmentacije industrij in
Stevilne oblike povezav ter notranjih povezav, lahko ozjo in vecjo Sirino poslovanja
zdruzujemo. Podjetja lahko gradijo konkurenéne prednosti prek prirejanja verige
vrednosti doloCenemu segmentu in izkoriS€anju zemljepisnih notranjih povezav
prek skupnega servisiranja tega segmenta po vseh trgih.

Obseg segmenta

Razlike v potrebah in zeljah kupcev lahko izkoristimo za oblikovanje strategije,
imenovane osredotoCanje (focusing). tako je na primer veriga vrednosti, ki je
potrebna za servisiranje potreb individualnih kupcev domacih racunalnikov,
drugacna od tiste, ki je potrebna za servisiranje potreb podjetij po racunalnikih.
Prvi potrebujejo obSirno prodajno pomo¢, manjSe racunalniSke zmogljivosti in
uporabniku prijazno programsko opremo, potrebe zadnjih pa so ravno nasprotne.

Kot razlike med segmenti favorizirajo ozji obseg poslovanja, tako notranje
povezave med verigami vrednosti, ki zadovoljujejo razlicne segmente, favorizirajo
vecji obseg poslovanja. Ta dva razlicha pristopa ustvarjata napetost, ki je pogoj in
temelj za razlicne usmerjene strategije podjetij.

Vertikalni obseg (Vertical Scope)

Vertikalna integracija definira razdelitev aktivnosti med podjetjem in njegovimi
dobavitelji, kanali in kupci. Podjetje lahko dolo¢ene komponente izdelka raje kupi
"od zunaj", kot da bi jih proizvajali sami, razdeljevanje izdelkov pa raje prepusti
distributerjem, kot da bi to delali sami. Ko pogledamo na integracijo iz vidika verige
vrednosti, postane ocitno, da je priloznosti za integracijo vec, kot se navadno zdi.
Vertikalno integracijo velikokrat povezujemo s fizicnimi izdelki in zamenjevanjem
celotnih "dobaviteljskin” razmerij (supplier relationships), in ne z aktivhostmi,
Ceprav pravzaprav obsega vse tri.

Ali (de-)integracija dejansko znizuje stroSke oziroma povecuje diferenciacijo, je
odvisno od specificnega podjetja in aktivnosti, ki poteka. Veriga vrednosti podjetju
omogoca bolj jasno identificiranje potencialne pozitivhe lastnosti integracij prek
izpostavljanja pomembnosti vioge vertikalninh povezav. lzkoriS€¢anje vertikalnih
povezav ne zahteva nujno tudi vertikalnih integracij, ¢eprav je tako ponavadi
pozitivne ucinke laze doseci.

28



Zemljepisni obseg (Geographic scope)

Ta lahko podijetju dovoljuje delitev ali koordiniranje vrednostnih aktivnosti, ki jih
podjetje izvaja na razlicnih zemljepisnih obmocjih. Cannon tako razvija in
proizvaja fotokopirne stroje na Japonskem, prodaja in servisira pa jih po celem
svetu — tako si vse njegove enote po svetu delijo stroSke razvoja tehnologije in
proizvodnje.

Zemljepisne notranje povezave lahko izboljSajo konkurencnost podijetja, ¢e delitev
ali koordiniranje vrednostnih aktivnosti znizuje stroSke ali ve€a diferenciacijo.
Tovrstne notranje povezave lahko s seboj prinesejo Se dodatne stroske
koordinacije in premagovanja razlik med posameznimi zemljepisnimi obmogji.

Industrijski obseg (Industry scope)

Mogocih notranjih povezav med verigami vrednosti, potrebnimi za tekmovanje v
sorodnih oziroma povezanih industrijah je veliko. Obsegajo lahko katere koli
vrednostne aktivnosti, vkljuéno s primarnimi (na primer skupna prodajna
organizacija) ter podpornimi (skupen razvoj novih izdelkov). Notranje povezave
med poslovnimi enotami so v temelju podobne zemljepisnim notranjim povezavam
med verigami vrednosti.

Notranje povezave med poslovnimi enotami imajo lahko prek nizanja stroskov ali
veCanja diferenciacije mocan vpliv na konkurencne prednosti podjetja. Skupen
logistiCen sistem lahko podjetju omogoca izkoriS€anje ekonomije obsega, medtem
ko lahko skupno prodajno osebje, ki prodaja povezane izdelke, poveca
ucinkovitost prodaje in s tem diferenciacijo. Treba si je zapomniti, da vse aktivnosti
zaradi zdruzevanja in koordinacije ne pridobijo, saj morajo biti stroski takega
povezovanja nizji od pozitivnih uc€inkov, to pa je pri podjetjih iz razliénih sektorjev
pogosto tezko.

PodjetniSke povezave in obseg (Coalitions and Scope)

Podjetje lahko pozitivne uc€inke vecjega obsega (broader scope) iS€e interno,
lahko pa se ob zasledovanju istega cilja poveze z drugimi podjetji. PodjetniSke
povezave (coalitions) so dolgoro¢ni dogovori (pogodbe) med podjetji, ki presegajo
obi¢ajno trzno poslovanje, ampak Se niso zdruZitve (mergers). Te so lahko
licenéno poslovanje, skupna vlaganja, pogodbena izdelava in druge. Podjetniske
povezave so nacin Sirjenja obsega — brez Sirjenja podjetja — prek dogovorov z
drugimi podjetji za izvedbo ali delitev izvajanja dolo¢enih vrednostnih aktivnosti.

Obstajata dva temeljna tipa povezav — vertikalen in horizontalen.
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Povezave lahko omogocajo delitev aktivnosti brez potrebe po vstopanju v nove
segmente, zemljepisna obmocja ali nove industrije. Povezave nudijo tudi moznost
pridobivanja stroskovnih ali diferenciacijskih prednosti vertikalninh povezav brez
dejanske vertikalne integracije, hkrati pa nudijo moznost premostitve tezav
koordinacije med popolnoma neodvisnimi podjetji. Ker povezave pomenijo
dolgoroCna razmerja, je s partnerji laze koordinirati aktivnosti kot z neodvisnimi
podjetji. Se vedno sicer nastajajo dologeni stro3ki koordinacije, vendar so niZji kot
pri koordiniranju aktivnosti neodvisnih podjetij. Kljub temu pa lahko tezave pri
sklepanju dogovorov o partnerstvih oziroma povezavah in morebitno otezeno
koordiniranje izni€ijo mogoce prednosti povezovanja.

Partnerji v povezavah ostajajo Se naprej neodvisna podjetja in vpraSanje, kako
poSteno razdeliti pozitivne ucinke povezave, je vedno aktualno. Za delitev
omenjenih uc€inkov je najpomembnejSa sorazmerna pogajalska moc (relative
bargaining power) posameznega partnerja, ta pa tudi determinira vpliv povezave
na konkurencne prednosti podjetja. Na primer (pre)mocCan partner lahko prek
dogovora vzame zase skoraj celoten delez pozitivnih uc€inkov skupne trzenjske
organizacije.

Konkurencni obseg in definicija posla (Competitive Scope and Business Definition)

Odnos med konkurencnim obsegom in verigo vrednosti nudi temelje za definiranje
relevantnin omejitev poslovnih enot. StrateSko razlicne poslovne enote tehtajo
mogoce prednosti in stroSke povezovanja (integracije), Ce razlike v zemljepisnih
obmodjih ali segmentih kupcev oziroma izdelkov zahtevajo zelo razlicne verige
vrednosti, ti segmenti definirajo poslovne enote. Nasprotno pa ocitne in
vsesploSne prednosti integracij in notranjih povezav Sirijo meje poslovnih enot,
tako da te vsebujejo veC tokov aktivnosti. Tako velike prednosti pri globalni
koordinaciji verig vrednosti kazejo na to, da je taka poslovna enota globalna,
medtem ko velike razlike med drzavami oziroma regijami (ki posledi¢no zahtevajo
razlicne verige vrednosti) favorizirajo ozje meje zemljepisnih poslovnih enot.
Mocne notranje povezave med dvema poslovnima enotama lahko pomenijo, da je
smiselna zdruzitev le v eno. Primerno poslovno enoto lahko definiramo oziroma
dolo¢imo tako, da razumemo optimalno verigo vrednosti za uspesSno konkuriranje
na razlicnih podrogjih in kako so med seboj povezane.

Veriga vrednosti in industrijska struktura
Industrijska struktura tako oblikuje verigo vrednosti podijetja, kot je tudi odsev

kolektivnih verig vrednosti konkurence. Struktura determinira pogajalska izhodis¢a
s kupci in dobavitelji, ki se kazejo skozi konfiguracijo verige vrednosti podjetja in
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razdelitev marze med kupci, dobavitelji, partnerji in nekim podjetiem. Groznja s
substitucijo (industrije) pa vpliva na razvoj vrednostnih aktivnosti po zelji kupcev.

Raznolikost verig vrednosti konkurence je po drugi strani temelj za Stevilne
elemente industrijske strukture. Ekonomije obsega na primer izvirajo iz
tehnologije, ki je uporabljena v verigah vrednosti konkurentov. Kapitalske zahteve
za konkuriranje v dolo€eni industriji so rezultat skupnega kapitala, ki ga
potrebujemo v verigi. Podobno diferenciacija izdelkov v doloceni industriji izvira iz
tega, kako izdelki podjetja nastopajo v verigah vrednosti kupcev. Precej elementov
industrijske strukture je torej mogocCe razumeti prek analiziranja verig vrednosti
konkurentov v dolo€eni industriji.

Veriga vrednosti in organizacijska struktura

Veriga vrednosti je temeljno orodje za ugotavljanje konkurencnih prednosti in
iskanje nacinov za njihovo ustvarjanje ter ohranjanje, lahko pa igra tudi pomembno
vlogo pri oblikovanju organizacijske strukture. Ta pod organizacijskimi enotami
zdruzuje doloCene aktivnosti (na primer trzenje, proizvodnja ...). Logika teh
zdruzenj je, da imajo aktivnosti dolo¢ene podobnosti, ki so bolje izkoriS€ene, Ce so
v istih oddelkih, hkrati pa so oddelki lo¢eni od preostalih skupin drugacnih
aktivnosti. To locCitev aktivnosti imenujemo diferenciacija (Portet, 1998, str. 59). Z
loCevanjem organizacijskin enot se pojavlja tudi potreba po njihovem
koordiniranju, kar imenujemo integracija. V podjetju je torej treba vzpostaviti
integracijske mehanizme, da se zagotovi potrebna koordinacija. Organizacijska
struktura v ravnotezju vzdrzuje pozitivne ucinke teh locitev in integracij aktivnosti
oziroma organizacijskih enot.

Veriga vrednosti zagotavlja sistematiCen nacin delitve podjetja na diskretne
aktivnosti in se kot taka lahko uporablja kot orodje za pregled obstojeCega in
mogocega zdruzevanja aktivnosti v podjetju. Slika 4.6 prikazuje verigo vrednosti s
tipicno organizacijsko strukturo. Organizacijske meje pogosto niso zarisane okoli
aktivnosti, ki so si po ekonomski plati najbolj podobne. Se veg, organizacijske
enote (kot na primer oddelek nabave) pogosto vsebujejo le delCek podobnih
aktivnosti, ki jin podjetje izvaja.

Potreba po integraciji med organizacijskimi enotami je manifestacija povezav.
Navadno je v verigi vrednosti veliko povezav, vendar organizacijska struktura
pogosto ne zagotavlja mehanizmov za njihovo koordiniranje in optimizacijo.
Informacije, potrebne za koordiniranje in optimizirane povezave, se tudi bolj redko
zbirajo skozi verigo vrednosti. Menedzerji podpornih aktivnosti (na primer
menenedzment Cloveskih virov) pogosto nimajo Cistega pogleda na to, kako se
njihove aktivnosti navezujejo na skupno konkurenc¢no sposobnost podjetja, kar je
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nekaj, kar veriga vrednosti Se posebej izpostavlja. Skratka, za vertikalne povezave
v organizacijski strukturi pogosto ni dovolj dobro poskrbljeno.

Podjetje lahko meje poslovnih enot zacérta bolj skladno z viri konkurencnih
prednosti in zagotavlja primerno koordinacijo prek oblikovanja organizacijske
strukture skladno z verigo vrednosti, povezavami v njej in dobavitelji ter kanali.
Organizacijska struktura, ki ustreza verigi vrednosti, bo izboljSala sposobnost
podjetja — ustvarjati in vzdrzevati konkurencne prednosti, in je kot taka pomemben
element pri implementaciji strategije podjetja.

4 UPRAVA

V vsaki organizaciji prihaja do delitve dela. Del ¢lanov organizacije opravlja dela,
vezana na upravljanje organizacije. To so tista dela, ki podpirajo temeljno
dejavnost organizacije.

Zahteve glede delovanja javne in drzavne uprave se Cedalje bolj zaostrujejo,
pricakovanja drzavljanov in gospodarskih subjektov se vecajo, kar se kaze
predvsem v zahtevah po zmanjSanju obsega sredstev za delovanje uprave ob
ohranjanju obsega storitev, ki jih uprava zagotavlja, vecji prilagodljivosti storitev
uprave zahtevam njihovih uporabnikov, vecji odzivnosti javne in drzavne uprave
ter vzpostavljanju partnerskega odnosa med javnim sektorjem, zasebnim
sektorjem in drzavljani (Zurga, 2002).

Drzavna uprava je del javne uprave, ki pomeni drzavo kot skupnost ljudi, ki zivi na
dolo€enem obmocju in zadovoljuje njihove potrebe. Obenem izvrSuje drzavno
prisilo, zato je aparat za izvrSevanje monopola fizi€ne prisile. Po organizacijski
definiciji drzavno upravo opredelimo kot organizacijo doloCene druzbene
skupnosti, ki ji ta zaupa opravljanje doloCenih funkcij (Rakocevi¢, 1991),
sestavljena pa je iz sistema upravnih organov. Pristojnosti drzavne uprave so:
izvrSevanje predpisov, odloCanje v upravnih stvareh, upravni nadzor, zbiranje
informacij in oblikovanje alternativ za podporo upravnega odloCanja ter
pospeSevanje gospodarstva.

4.1 Upravna dejavnost

Utemeljitelj upravnoorganizacijske smeri Henry Fayol (1841-1925) je pri Clenitvi
funkcij podjetja na tehni¢no, komercialno, varnostno, raunovodsko in upravljalno
zadnji namenil posebno viogo. Vse navedene funkcije so povezane in soodvisne,
kljub temu pa Fayol poudarja pomen upravljalne funkcije, ker omogoca delovanje
vseh drugih. Med wupravno funkcijo spadajo: nacrtovanje, organiziranje,
ukazovanje, usklajevanje in nadzorovanje. Vsebina upravne funkcije izkazuje
SvVojo pomembnost, saj se njene sestavine pojavljajo v vseh funkcijah podjetja
(Fayol, 1963).
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Razli¢ni avtorji opredeljujejo upravo kot organizacijsko dejavnost, saj omogoca
sodelovanje vec ljudi, ki imajo nek skupen cilj oziroma nalogo. Ljudje se srecujejo
z upravo pri vsaki organizirani dejavnosti, naj bo to pri delu dveh ali veC
posameznikov, v druzbi ali druzini. Bistvo uprave ti avtorji opredeljujejo z vidika
funkcije, ki jo ima uprava v ¢lovekovem delovanju.

V funkcijskem smislu opredeljuje upravo tudi nasS upravni teoretik L. Vavpeti¢, ko
pravi, da je »uprava organizatori¢na dejavnost, ki se pojavlja povsod, kjer imamo
opravka z organiziranim C¢loveSkim delom, zlasti seveda v vseh organizacijah.«
(Vavpeti€, 1961). Pri tem opozarja, da uprava upravlja le pomozni delovni proces
(pomozne dejavnosti). To seveda ne pomeni, da gre za nezahtevna strokovna
dela, ampak za visoko strokovna.Bistvo tega dela pa je v pomozni funkciji, ki jo
uprava upravlja glede na osnovno funkcijo organizacije. »Ce govorimo o
upravnem delovanju, potem govorimo o tisti posebni strokovni dejavnosti, ki je
nasproti temeljni (primarni) dejavnosti doloCene organizacije v odnosu nujno
potrebnega, vendar pomoznega procesa, ki naj omogoci s svojim delom redni tek
temeljnega delovnega procesa.« (Vavpeti¢, 1963). Temeljna naloga organizacije
je torej opravljanje tiste dejavnosti, zaradi katere je bila ustanovljena.

Opredelitev uprave kot pomozne dejavnosti je pravilna le, ¢e mislimo na strokovno
tehni¢no upravo, ki daje podporo pri vodenju in upravljanju primarnih dejavnosti v
organizaciji.

Celoto fizi€nih ali pravnih oseb, pooblas€enih za odloCanje na posameznem
podro¢ju, med katerimi velja organsko utrjeni sistem medsebojnih razmerij,
pooblastil in odgovornosti, nadrejenosti in podrejenosti, imenujemo upravo. To je
formalna uprava. Z istim izrazom uprava pa pogosto oznacujemo tudi proces
sprejemanja odlocCitev, odloCanje kot posebno dejavnost. To je uprava v
materialnem smislu (Bu€ar, 1969, str. 15).

Strokovna tehni¢na uprava so le tisti sodelavci posameznega organa odlo¢anja, ki
z njo neposredno sodelujejo, in katerih temeljna in edina dolznost je v tem, da za
organe upravljanja dejanski stan, ki zbira in obdeluje razlicne informacije,
strokovno svetuje in kakor koli neposredno sodeluje pri odlo¢anju (Bucar, 1969,
str. 15).

Nekateri teoretiki zagovarjajo dvojni pomen izraza uprava. Kadar zelimo opredeliti
vsebino tiste dejavnosti, ki jo opredeljujemo z upravo, govorimo o upravi VvV
funkcijskem smislu. Kadar govorimo o subjektih, ki se ukvarjajo s to dejavnostjo,
gre za upravo Vv organizacijskem smislu. Funkcijski pojem daje odgovor na
vpraSanje, kaj se dela, organizacijski pojem uprave pa odgovor na vpraSanje, kdo
izvaja upravno dejavnost (Dimirijevi¢, 1959).
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Poleg navedenih opredelitev uprave oziroma upravne dejavnosti se v literaturi
pojavljajo bolj ali manj splosne definicije uprave. Tako na primer formalnopravne
definicije opredeljujejo upravo kot vse tisto, kar je z doloCenim predpisom
opredeljeno kot uprava. Negativnha definicija uprave pravi, da je uprava vse tisto,
kar ni zakonodaja in sodstvo.

Uprava torej ne nastaja zaradi sebe, ampak je potrebna za to, da lahko
organizacija deluje. Ce smo ustanovili podjetie, smo ga za to, da bi izvajalo
dejavnost, ki jo trg sprejema. Uprava zgolj omogoc€a, da temeljna dejavnost lahko
poteka.

Upravo lahko delimo na javno in poslovno. Poslovna je tisti del podjetja, ki skrbi za
to, da podjetje lahko izvaja svojo temeljno (primarno) dejavnost, za katero je bilo
ustanovljeno.

Javna uprava so organi in organizacije, ki opravljajo javne zadeve oziroma izvajajo
dejavnost upravljanja v javnih zadevah. Javno upravo delimo na:

- drzavno upravo,
- lokalno samoupravo in
- nosilce javnih pooblastil (na primer: zavod za zaposlovanj, ...).

Javni sektor je Se SirSi pojem, ki zajema poleg javne uprave Se javhe zavode,
javna podjetja in druge neprofitne organizacije.

4.2 Ugotavljanje zadovoljstva strank

Kadar ima organizacija veC razlicnih skupin strank oziroma odjemalcev, temu
ustrezno opredeli tudi nacin zajemanja in analiziranja njihovih povratnih informacij.
Za nekatere skupine odjemalcev bo treba dolociti vzorec in ugotovitve povzeti za
celotno populacijo odjemalcev, druge pa bo v anketiranju mogoce zajeti v celoti.

Uredba o nacinu poslovanja organov javne uprave s strankami (Ur.list RS,
22/2001) tudi dolo¢a, da je obveznost organov javne uprave sistemati¢no
pridobivanje podatkov o zadovoljstvu strank s kakovostjo njihovih storitev.

Ze leta 2000 je ministrstvo za notranje zadeve razvilo metodologijo ugotavljanja
zadovoljstva strank in zaposlenih v upravnih enotah. Metodologija za ugotavljanje
zadovoljstva strank je namenjena merjenju neskladja med priCakovano in
dejansko zaznano kakovostjo storitev z vidika strank. Za upravne enote se
testirajo naslednje sestavine kakovosti: urejenost prostorov, opreme in okolja,
dostopnost in razumljivost potrebnih informacij, hitrost reSevanja zadev, moznost
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reSevanja zadev na enem mestu, znanje zaposlenih, ki izvajajo storitev, ali
zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah, ali se storitve izvajajo skladno z
obljubami, ali se storitve izvajajo pravoCasno, v kaksSni meri se zaposleni
individualno zavzemajo za stranko, pripravljenost pomagati uporabniku storitve.
Namen ugotavljanja zadovoljstva strank upravnih enot je pridobiti potrebne
informacije — temelj za opredelitev in izvedbo ukrepov za boljSo kakovost storitve.

4.3 Javna uprava

S pojmom upravljanje in uprava se ne sreCujemo le na podro¢ju zasebnih
organizacij, ampak tudi na podro€ju javne sfere.

Javno upravljanje je upravljanje v javnih zadevah, javna uprava pa uprava v javnih
zadevah. Proces javnega upravljanja poteka v organizacijah, ki jih imenujemo
javnopravne skupnosti — najsirSa takSna skupnost je drzava (Bucar, 1969). Poleg
drzave obstajajo tudi oZje teritorialne skupnosti (ob&ine, pokrajine, druge lokalne
skupnosti). Skupna znacilnost vseh teh organizacij je, da temeljijo na druzbeni
prisili. Njihovo delovanje temelji na politi¢ni oblasti, ki jo ima po definiciji le drzava.
Druge javnopravne organizacije ¢rpajo svojo oblast iz pooblastil, ki jih dobijo od
drzave (Virant, 1998).

Javno upravljanje je torej upravljanje, ki poteka v javnopravnih organizacijah. Te
pa delujejo zaradi zadovoljevanja javnih potreb. Namen drZzave je zadovoljevanje
potreb celotne druzbene skupnosti, ki je organizirana v drzavi. Lokalne skupnosti
zadovoljujejo lokalne javne potrebe — torej skupne potrebe svojih prebivalcev.
Javna zadeva je tista zadeva, o kateri se odlo€a na ravni javnopravnih organizacij.
Vse druge sodijo v zasebno sfero.

Upravni proces poteka v javnopravnih organizacijah po logiki, ki je v temeljnih
elementih enaka logiki upravnega procesa v zasebnih organizacijah (Virant, 1998).
Skupnost mora najprej dolocCiti svoje cilje — potrebe, nato je treba te odlocitve
izvrSiti tako, da se sprejmejo nove. Cilji in potrebe javnopravnih skupnosti se
izrazajo kot javni interes v politicnih odlocitvah, ki jih navadno sprejemajo
doloCeni v njeni ustavi kot najviSjem pravnem aktu. Poleg ustave sprejema
zakonodajni organ Stevilne druge politicne akte, kot so zakoni, proracun,
nacionalni program ... V vseh teh aktih je izrazen javni interes kot izraz odlocCitve o
tem, kaj druzbena skupnost v dolo€enem trenutku Steje kot sebi koristno oziroma
potrebno. Tudi odloCitev o tem, katere potrebe bomo zadovoljevali prek
javnopravnih skupnosti, je sestavni del upravnega procesa. (Kdo overi podpis na
pogodbi? Sodis¢e ali notar?) Vse tisto, kar ni predmet javnega upravljanja, o
Cemer torej ne odloCajo javnopravne organizacije, je prepusc¢eno svobodnim
odlocitvam zasebnopravnim organizacijam.
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Odloc¢anje o ciljih in potrebah javnopravnih organizacij oziroma doloCanje javnih
interesov je vrednostno, politicno odloanje, ki mora biti podprto tudi z
informacijami o dejanskem stanju (Virant, 1998). Politicno odloCanje, ki poteka
zlasti v predstavniskih organih, pomeni vedno tehtanje med vrednotami, zeljami in
cilji. V politicnih odlocCitvah se zrcali podoba vrednot druzbe v dolo¢enem trenutku.
Ni nujno, da se javni interes ujema z interesi vsakega posameznika. Ravno
nasprotno: najpogosteje je javni interes tisti, ki omejuje posameznika pri
izvrSevanju njegove svobode.

Odlocitve o ciljih skupnosti (o javnem interesu) je treba izvrSevati. Tako kot velika
gospodarska druzba potrebuje upravo, ki bo izvajala poslovno politiko, tudi drzava
in druge javnopravne organizacije potrebujejo upravo, ki bo izvrSevala odloCitve
politicnih organov. Tudi v procesu javnega upravljanja lahko govorimo o
institucionalnem in instrumentalnem (izvrSilnem) delu. Politicno dolo€anje ciljev in
vizij sodi na institucionalno raven. Tisti del upravljanja javnih zadev, ki pomeni
izvrSevanje politicnih odlocitev, sodi na instrumentalno raven.

Iz napisanega sledi, da je javna uprava instrumentalni del upravnega procesa v
javnopravnih skupnostih. Navadno pod pojmom javna uprava razumemo izvrsilno
vejo oblasti, ki zajema vlado in drzavno upravo. Poleg drzavne uprave in lokalne
skupnosti uvrs€amo pod pojem javne uprave tudi nosilce javnih pooblastil in
izvajalce javnih sluzb.

O javnem upravljanju in javni upravi lahko govorimo le v okviru javnopravnih
organizacij. NajSirSa javnopravna organizacija je drzava. Proces javnega
upravljanja poteka v okviru drzave kot najSirSe javnopravne organizacije. Ta
proces zajema odlo€anje o javnih interesih (ciljih, potrebah druzbene skupnosti, ki
je organizirana v drzavo) in o uveljavljanju teh interesov. Javna uprava je strokovni
izvrSilni mehanizem, s katerim deluje drzava. Je aparat, s katerim drzava izvrSuje
cilje in dosega koristi. Brez drzave ni ne javnhega upravljanja ne javne uprave —
prav tako drzave ne more biti brez javne uprave. Ce lahko malo podjetje $e deluje
brez posebne uprave, veliko podjetje in drzava ne moreta (Virant, 1998).

4.3.1 Obseg javne uprave in zakaj se povecuje

Javno upravo proucujejo znanstvene discipline. V kontinentalnem delu Evrope,
kamor spada tudi Slovenija, daje javni upravi pecat pravo, vendar se pomen
ekonomskih, organizacijskih in informacijskih proucevanj Cedalje bolj povecuje.
Zanimivo je, da povecCevanje javne uprave nikoli doslej ni bilo osrednja tema
nobene od navedenih znanosti. Ekonomisti so postali pozorni na rast javne
uprave, veliko manj pozornosti je namenjene povecevanju poslovne uprave, nihce
pa ni zadovoljivo pojasnil poveCevanja uprave (Brejc, 2002).
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Vecinoma govorimo o klasichem povecCevanju javne uprave in pri tem navajamo
razlicne odstotke aktivnega prebivalstva, zaposlenega v njej. StatistiCne raziskave
kazejo, da je v javni upravi razvitih drzav zaposlena priblizno polovica aktivhega
prebivalstva, v manj razvitih drzavah pa do ene tretjine. Ti podatki so sorazmerni
zaradi razlicnih opredelitev, kaj spada v javno upravo. Ponekod Stejejo v javno
upravo poleg zaposlenih v drzavni in lokalni upravi Se ucitelje osnovnih in srednjih
Sol, medicinsko osebje, drugod tudi univerzitetne ucitelje, v nekaterih drzavah je
merilo uvrstitve med javno upravo prora¢unski denar.

Ne oziraje se na razliCne klasifikacije in opredelitve javne uprave in zaposlenih v
njej, je nesporno, da nekaj deset odstotkov aktivhega prebivalstva pomeni
velikanski del druzbenega dela, ki za svojo dejavnost porabi tudi precejSen delez
domacega bruto proizvoda. V velikem sistemu, kot je javna uprava, lahko ze
man;jSi ukrepi povzrocijo pomembne pozitivhe posledice.

Razlicne znanstvene panoge lahko pripomorejo k ucinkovitosti, racionalnosti in
uspesnosti uprave. Na koli¢insko in kakovostno poveCevanje uprave vplivajo
Stevilni dejavniki.

Ker so ti zelo pomembni, nam njihovo poznavanje lahko pomaga razumeti meje in
zmoznosti znanosti pri uresni¢evanju ciljev javne uprave.

Ne more obstajati le en vzrok za povecevanje uprave. Vedno jih je vec€, ki hkratiin
z razliéno mocjo ucinkujejo na njeno povecevanje. Na splosno lahko reCemo, da
se uprava povecuje skladno s sploSnim druzbenim razvojem. Med pomembnejSimi
vzroki koli¢inske rasti uprave velja omeniti naslednje:

1. Tehnologija

Za posamicno proizvodnjo je znacilno, da lastnik izvaja proizvodnjo in upravno
funkcijo. V industrijski dobi se s pojavom tekoCega traku in s tem masovne
proizvodnje povecCa Stevilo zaposlenih v upravi podjetja, kajti povecCana
proizvodnja zahteva pove€an upravni aparat, ki zagotavlja ustrezne Cloveske in
materialne vire, poskrbi za prodajo, finanéne posle in drugo. Z robotizacijo
proizvodnje se zahteva po delovni sili v proizvodnji zmanjSuje, povecujejo pa se
zahteve do uprave. Napredek tehnologije zahteva velika vlaganja v raziskave
(jedrska tehnologija, medicinske raziskave, vojaska tehnika ...), ta pa zahtevajo
velika proraCunska sredstva. Vzporedno s tem nastajajo v drzavi nove
organizacijske oblike, ki po upravni poti spremljajo te dejavnosti.

2. Pravno politicni sistem

Cim bolj je demokrati¢na drzava, tem ve& upravnih institucij potrebuje za
uveljavljanje €lovekovih pravic in svobosc€in. Delez bruto domacega proizvoda za
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javni sektor je vecji v razvitih drzavah. To si razlagamo s tem, da imajo razvite
drzave tudi bolj razvito infrastrukturo, viSja je stopnja osvesScenosti drzavljanov in
bolj je razvita demokracija (Peters, 1995). Uprava se povecuje, ker se povecujejo
zahteve drzavljanov do drzave. Koli¢inska rast javnih zadev ni zgolj posledica
zbirokratiziranosti uprave, ampak tudi Sirjenja ¢lovekovih pravic in svobosS¢in.

3. Zakonodajna politika

Veliko Stevilo zakonov in podzakonskih aktov pomeni vecjo teznjo po pravhem
urejanju in s tem vecje Stevilo ljudi, potrebnih za ugotavljanje stanja na dolo¢nem
podrocju, za pripravo in izvajanje predpisov ter nadzor. Hipertrofija norm povzroca
birokracijo druzbe.

4. Politika

Politiki poskusajo pridobiti ¢&im vec glasov volivcev z razli€nimi obljubami in novimi
javnimi storitvami. Cim pogostejse so volitve, tem vegja je uprava (Lawton, 1994).
Ker gospodarstvo ni sposobno vzdrzevati polne zaposlenosti, politika Siri javni
sektor in tako blazi socialne stiske.

5. Gospodarstvo

Javni sektor se Siri skladno z razvojem gospodarstva. Kadar je gospodarstvo v
razcvetu, veC denarja namenja javnemu sektorju. Ko nastopi recesija ali
stagnacija, je tezko kratiti pravice (Peters, 1995).

6. Mednarodne povezave

VkljuCevanje drzave v mednarodne organizacije in skupnosti povecCuje upravni
aparat te mednarodne organizacije. Vzajemno pa se povecuje tudi drzavni aparat
drzave, ki se vklju€uje v te mednarodne organizacije. Za uspesno sodelovanje
potrebuje usposobljene delavce, organizirane v oddelke, sluzbe, upravo.
Povezovanje v mednarodnem prostoru na politiénem, gospodarskem, kulturnem,
varnostnem, Sportnem podrocju povecuje zahteve do uprave.

7. Spremembe v socialni sestavi

V zgodovini je bila zaposlena predvsem moska delovna sila. Danes v sodobni
druzbi je zaposlenih Cedalje veC Zensk. To dejstvo povecCuje zahtevo po otroSkem
varstvu in drugih programih, ki pomagajo zaposlenim materam. SkrajSanje
delovnega Casa povecuje zahteve po Sportnih in kulturnih objektih. ZmanjSana
vloga druzine oziroma razpad zahteva programe za samohranilke, skrb za
ostarele postaja Cedalje bolj javha zadeva, saj otroci ne morejo skrbeti za svoje
ostarele starSe, ker so zaposleni (Peters, 1995). Povecanje socialnopatoloskih
pojavov (alkoholizem, narkomanija, nasilje) zahteva posebno skrb drzave.
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8. Organiziranost uprave

Hipertrofija organizacijskih enot in organizacij poveCuje nevarnost prekrivanja
pristojnosti. Zapletena in nepregledna organizacijska struktura povecuje
zapletenost delovnih postopkov in informacijskih tokov. Toga in nefleksibilna,
prepodrobna sistematizacija delovnih mest povecuje rast uprave.

9. Vodilno osebje

Pomanjkanje relevantnih sposobnosti za razumevanje politike, ki jo je treba voditi
na doloCenem podrocju, in pomanjkanje ¢asa za njeno izvajanje pogosto vodita v
nove zaposlitve.

10. Nastajanje in Sirjenje lokalnih enot

Z nastankom mest, regijskih srediS¢ in ob&in se nujno povecuje tudi uprava, kajti
vsaka nova lokalna skupnost ali regija potrebuje za svoje delovanje ustrezen
upravni aparat.

KoliCinska rast uprave ni nujno negativen pojav, saj se z njenim Sirjenjem
povecujeta obseg in kakovost uslug in storitev javne uprave. Najpomembneje in
najteze vprasanje pa je, koliko uprave je treba za doloCen obseg in kakovost
nalog. Na to vpraSanje pa Se nista odgovorili niti znanost niti praksa. Pri
oblikovanju ustreznih odgovorov lahko pomembno pripomorejo ekonomske,
organizacijske in informacijske znanosti.

4.3.2 Drzavna uprava

Drzavna uprava je izvrSevalka politike, ne njena oblikovalka. Za ucinkovito
izvrSevanje politike pa je potrebno strokovno znanje s posameznih opravilnih
podrocij. Drzava lahko dobro deluje le, €e je njena uprava strokovno usposobljena
za opravljanje svojih funkcij. Pri odlo€anju na instrumentalni ravni ne gre vec€ za
vrednostno, politicno odlo¢anje, ampak za izvrSevanje politiénih odlocitev. Pri tem
uprava sprejema nove odlocitve, ki so vezane predvsem na strokovna vpraSanja
odlo€anja — na dejanske in metodoloske. Pri upravnem delovanju ne gre vec za
izvajanje tistega, kar je zakonodajalec spoznal za druzbeno koristno.

Nobena odlocitev ni povsem vrednostno prazna. Pri vsakem odlo¢anju, tudi najbolj
konkretnem, je doloCen manevrski prostor, ki ga izpolnjuje tisti, ki odlo¢a. Uprava
je sestavljena iz ljudi, zato ne more delovati kakor stroj, ki avtomati¢no izvrSuje
odlocitve. Cilje, ki jih zakonodajalec opredeljuje v zakonih, drzavnem prora¢unu,
nacionalnih programih in drugih politicnih aktih, je mogoCe dosecCi na razli¢ne
nacine. Izbira med njimi je odloCitev uprave, ki lahko pri tem uveljavlja svoje
vrednostne poglede.
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Z vidika delitve oblasti sodi drzavna uprava v izvrSilno vejo oblasti, ki ga
sestavljata vlada in drzavna uprava. Zakon o upravi (Uradni list RS, St. 57/94)
dolo€a, da »uprava kot del izvrSilne oblasti v Republiki Slovenije izvrSuje upravne
naloge«.

4.3.3 Delovanje drzavne uprave

Naloga drzavne uprave izhaja iz njene vloge v upravnopolitiénem sistemu oziroma
v upravnem procesu. Najbolj na splosno bi lahko rekli, da ima drzavna uprava dve
nalogi:

=  jzvrSevanje zakonov, drzavnega proracuna in drugih politicnih odlocCitev
drzavnega zbora in vlade,

=  priprava strokovnih podlag za politicno odloCanje vlade in drzavnega
zbora.

Naloge drzavne uprave lahko razdelimo v naslednje sklope (Smidovnik, 1980):

policijska naloge in skrb za obstoj sistema,
= javne sluzbe,

=  pospeSevalne naloge,

=  servisne naloge,

=  predlaganje nove politike,

=  jzvajanje politike.

Zakon o upravi doloCa, da uprava izvrSuje zakone, druge predpise in akte
drzavnega zbora in vlade.

Ena od funkcij drzavne uprave je upravno odloCanje s posamic¢nimi upravnimi akti
(izvrSevanje javnega interesa, dolocenega v predpisih, v konkretnih primerih).

Posamicni oblastni upravni akt, ki jih izdaja drzavna uprava, so upravne odlo¢be in
sklepi, izdani v upravnem postopku. Z upravnimi akti organ drzavne uprave v
posamicnih konkretnih primerih uporabljajo zakone in podzakonske predpise s
posameznih podrocij upravnega prava. Pri tem odlo¢ajo o pravicah in obveznostih
posameznikov in pravnih oseb. Upravni akt je na primer gradbeno dovoljenije,
odloCba o dovolitvi opravljanja gostinske dejavnosti, priznanje statusa vojnega
invalida. Upravna odlo¢ba ali sklep se izdaja na zahtevo stranke ali po uradni
dolznosti.
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4.3.4 Organiziranost drzavne uprave

Organizacija je proces delitve dela in hkrathega sistematiChega povezovanja
delovnih operacij, razdeljenih med razlicne ljudi (funkcionalna opredelitev) oziroma
zdruzba (zveza, povezava skupin) ljudi, ki delujejo zaradi uresni€evanja dolo¢enih
skupnih ciljev (Ivanko, 1982). Organizacija kot proces in kot struktura (sistem) se
pojavlja tudi v javni upravi. Naloge, ki jih mora opraviti javnha uprava, da bi
uresnicila svoj namen (izvrSevanje ciljev druzbene skupnosti, opredeljenih v
demokratic¢nih procesih oblikovanja javnega interesa), je treba organizirati. Sistem
javne uprave je organiziran na upravne organizacije, kot je prikazano na sliki 4.1,
te pa na organizacijske enote in tako do temeljnega elementa organizacije —
delovnega mesta (Virant, 1998).

Slika 4.1 Drzavna uprava

[ Vlada in vladne sluzbe }

\4

Ministrstva z organi v sestavi in
izpostavami

A4

Upravne
enote

Vir: Zurga, 1998, str. 150

Makroorganizacija drzave temelji na resornem principu. Skladno z ustavo mora
ministrstva in njihova delovna podrocja dolociti zakon. To ureja Zakon o Vladi RS
(Uradni list RS, St. 4/93 in spremembe). Drzavno upravo sestavljajo ministrstva,
naSteta v prej citiranem zakonu. Stevilo ministrstev ni odvisno le od pogojev in
meril upravne racionalnosti, ampak tudi od politicnih interesov. Ministrstva se
ustanovijo z zakonom za posamezno upravno podrocje ali za ve¢ med seboj
povezanih podrocij.

Vseh nalog javne uprave ni mogocCe izvajati centralno. Javna uprava mora z
izvajanjem svojih nalog pokriti celotno ozemlje drzave, zato se mora nujno
organizirati tudi po teritorialnem principu. Z naras€¢anjem Stevila upravnih nalog se
krepi vertikalna diferenciacija upravnega sistema - prihaja do upravne
teritorizacije, to je do oblikovanja teritorjalnih enot, v katerih se ustanavljajo organi
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javne uprave, ki izvajajo upravne naloge na doloCenem delu drzavnega ozemlja
(Zurga, 2002).

Upravna decentralizacija ali dekoncentracija pomeni le proces prenosa izvrSevanja
drzavnih upravnih nalog na nizje ravni upravnega sistema ob hkratni ohranitvi
centraliziranega nadzora nad tako izvajanimi nalogami. Upravna decentralizacija
se izvede zgolj z namenom povecati racionalnost in ucinkovitost upravnega
sistema (Virant, 1998). Upravno decentralizacijo je treba izvesti zaradi izvajanja
tistih nalog drzavne uprave, ki jih je mogocCe racionalno organizirati v ozjih
teritorialnih enotah. Gre le za izvrSilne naloge. I1zmed njih »zasluzijo« organizacijo
po teritorialnem principu tiste, ki so povezane z delom z ljudmi (vodenje upravnih
postopkov, svetovane dejavnosti, evidentiranje prebivaliS¢, ...). in terenskim
delom (nadzor nad javnim redom in mirom, varnostjo prometa, ...). Potreba po
upravni teritorializaciji se pokaze, ko frekvenca taksSnih upravnih nalog doseze
doloCeno kriticno tocko, pri kateri je dekoncentriranje upravnih nalog smiselno.
Vecinoma so teritorialne enote premajhne za racionalno organizacijo upravnega
procesa, prav zato na tej ravni decentralizacija funkcij odlo¢anja in nadzora ni
mogoca (Trpin, 1998).

Namen decentralizacija je doseCi racionalno organiziranost izvajanja upravnih
nalog. Pravilno izvedena dekoncentracija pribliza upravo predmetu ali subjektu
posamezne upravne naloge, in to ne le v prostorskem smislu, ampak tudi v smislu
boljSega poznavanja specificnih lokalnih razmer in tezav. Zato (pravilno izvedena)
dekoncentracija povecuje ucinkovitost in ekonomicnost izvrSevanja nalog. Drugi
namen dekoncentracije je olajSanje dostopa strank (pravnih in fizicnih oseb) do
drzavne uprave. Bolj ko se uprava prostorsko pribliza drzavljanu z izvrSevanjem
svojih nalog, manjSa bosta izguba ¢asa in stroski, ki bodo nastali posamezniku ali
pravni osebi, na katero se nanaSa izvedba naloge.

Organizacije, ki sestavljajo sistem javne uprave, imajo vrsto posebnosti (Virant,
1998). Te so:

«  relativna trajnost obstoja;

* visoka stopnja formalizacije (urejenost s pravili) odnosov in delovanja;

»  visoka stopnja profesionalnosti;

e opravljanje nalog druzbenega pomena (naloge, ki jih opravlja, niso
pomembne le za upravno organizacijo, ampak za celotno javno
skupnost, katere interese izvrsuje);

. instrumentalna (izvedbena) narava njenega dela (upravne organizacije
uresnicujejo cilje, ki jih niso oblikovale same, ampak so cilji SirSih
organizacij — javnopravnih skupnosti, to je drzave in lokalne skupnosti).
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Za sistem javne uprave so znacilne nekatere tendence v razvoju. Te sledijo
splosnim spremembam v druzbi (delitev dela oziroma specializacija, koli¢ina
informacij, proizvodnje dobrin in druzbeno sprejemljivih interesov) in so naslednje
(Pusic, 1996):

" rast,

=  diferenciacija,

= profesionalizacija,

=  zmanjSanje vloge prisile.

PoveCanje je posledica cedalje vecje kompleksnosti druzbenih sistemov in
povecanje vloge drzave v druzbi. Diferenciacija je logicna posledica povecanja.
Skupine upravnih nalog se postopoma izlo€ujejo in za njihovo upraviljanje se
oblikujejo posebne organizacije oziroma organizacijske enote. Diferenciacija
poteka horizontalno, delitev nalog med razlicne organe na istem ozemlju. Taka
delitev sta na primer Uprava za pomorstvo RS in Pomorska policija. Obe
organizaciji ozemeljsko pokrivata isti teritorij (morje) z razliCnimi pristojnostmi.
Vertikalna diferenciacija, oblikovanje organov razlicnih teritorialnih ravni, na primer
lokalna raven upravna enota, drzavna ministrstvo za notranje zadeve.

Z organizacijo v funkcionalnem smislu mislimo na delitev dela in hkratno
sistemati¢no povezovanje delovnih operacij. V teh procesih se oblikujejo razlicne
organizacije kot sestavni del celotnega sistema javne uprave, te organizacije pa se
znotraj delijo na notranje organizacijske enote.

Delovne operacije je mogoce organizirati po razli¢nih merilih:
*  po namenu oziroma podrocju opravljanja nalog (tako imenovani resorni
princip),
. po vrsti del oziroma delovnih operacijah (funkcionalni princip),

e  po teritoriju (teritorialnem principu).

Drzavna uprava se navadno organizira po vseh treh principih. Upravni organi
nastajajo zlasti po resornem in teritorialnem principu (PusSi¢, 1996).

4.3.5 Nosilec dekoncentracije upravnih nalog
Upravne enote so bile ustanovljene na obmocjih nekdanjih ob¢in, z izjemo obcin
na obmocju nekdanjega Mesta Ljubljana, kjer je bila ustanovljena ena sama

upravna enota. Tako je na podlagi zakona o upravi nastalo 58 upravnih enot.

Upravnha enota je temeljna oblika teritorialne organizacije drzavne uprave v
Sloveniji. Upravne enote so organizirane na ozemlju ene ali ve¢ lokalnih skupnosti
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(ob€in). Tako se zagotovi racionalno in ucinkovito opravljanje zakona dolo¢enih
nalog drzavne uprave (Virant, 1998). Upravna enota po zakonu o upravi
naceloma izvaja vse dekoncentrirane upravne naloge drzavne uprave. Ta trditev
velja le naCeloma — zakon o upravi dopusca ustanovitev funkcionalnih upravnih
enot. Veliko upravnih podrocij drzavne uprave je teritorialno organizirano drugace.

Upravne enote kot teritorialni organ drzavne uprave izvajajo dekoncentrirane
naloge drzavne uprave na svojem obmocju. Zakon o upravi dolo¢a, da upravne
enote odlo¢ajo na prvi stopnji o upravnih stvareh in drzavnih pristojnostih, ¢e z
zakonom za posamezne upravne stvari ni dolo¢eno drugace.

Upravne enote izvajajo naloge na ve¢ upravnih podrocjih, vendar ne na vseh.
Podrocja, ki jih pokriva upravna enota, so:

e upravnonotranje zadeve (drzavljanstvo, oroZje, tujci, drusStva, register
prebivalstva, matiCne knjige, vozniSka dovoljenja, potne listine,
registracija vozil, javni shodi in prireditve);

e varstvo okolja, urejanje prostora in gradbene zadeve (gradbena
dovoljenja, uporabna dovoljenja);

e gospodarske dejavnosti (obratovalna dovoljenja za gostinske lokale,
obratovalni ¢as);

. denacionalizacija;

*  negospodarske dejavnosti (zdravstvo, kultura, Solstvo).

Upravna enota je monokrati¢en (individualno voden) organ. Vodi jo nacelnik, ki ga
imenuje vlada na predlog ministra, pristojnega za upravo (minister za notranje
zadeve). Nacelnik je javni usluzbenec, in ne funkcionar (Zakon o delavcih v
drzavni upravi, Ur. list RS, St. 15/90 in spremembe). Upravna enota je notranje
organizirana na oddelke in druge notranje organizacijske enote. Oddelki se
ustanavljajo po resornem principu, torej za posamezna upravna podroCja —
organizacijska struktura se torej bolj ali manj ujema z zgoraj nastetimi podrogji, ki
jih pokriva upravna enota. Notranjo organizacijo in sistematizacijo delovnih mest
dolo¢i nacelnik na predlog resornih ministrov in v soglasju z vlado. Vsako
ministrstvo, katerega delovno podrogje »pokrivax upravna enota, predlaga
nacelniku upravne enote, kako naj bo na dolo¢enem upravnem podrocju
organizirana upravna enota (oziroma ali je ta enota potrebna) in koliko delovnih
mest oziroma katera delovna mesta je treba zapolniti. NaCelnik na podlagi teh
predlogov izda akt o notranji organizaciji in sistematizaciji, h kateremu mora nato
pridobiti Se soglasje vlade.

Notranje organizacijske enote (oddelke) vodijo vodje. Ti so vi§ji upravni delavci, ki
jih imenuje nacelnik.
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Upravna enota je lahko notranje organizirana tudi po teritorialnem principu. Lahko
ima krajevne urade, prek katerih izvaja najbolj frekventne upravne naloge (potne
listine, register prebivalstva, ...) in se s tem Se bolj pribliza strankam.

Nacelnik upravne enote je njen predstojnik. Njegova naloga je, da koordinira delo
notranjih organizacijskih enot. Koordinacija med posameznimi ministrstvi in
upravnimi enotami mora potekati prek nacelnika. Ta predstavlja upravno enoto,
odlo¢a o zadevah v povezavi z delovnimi razmerji, 0 imenovanju in razreSevanju
upravnih delavcev, skrbi za sodelovanje z lokalnimi skupnostmi na obmocju ter
zagotavlja opravljanje strokovnih in organizacijskih nalog za delovanje upravne
enote. Nacelnik je kot predstojnik upravne enote pooblaséen za izdajanje —
podpisovanje upravnih odlo¢b. To pooblastio lahko da tudi vodjem
notranjeorganizacijskih enot in drugim uradnim osebam, ki izpolnjujejo z zakonom
predpisane pogoje.

Razmerje med upravno enoto in ministrstvom je hierarhicno. To pomeni, da
ministrstva dajejo upravnim enotam usmeritve, strokovne napotke in drugo
strokovno pomoc, kakor tudi obvezna navodila za izvrSevanje nalog. Hierarhicno
razmerje je vzpostavljeno med upravno enotq in vsemi ministrstvi, katerih delovna
podrocja pokriva upravna enota — vsako ministrstvo je torej hierarhi¢no nadrejeno
upravni enoti na svojem delovnem podrocju. Ministrstva spremljajo, vsako na
svojem podrocju, organizacijo dela v upravni enoti, usposobljenost usluzbencev in
ucinkovitost dela. Nacelnik upravne enote mora ravnati skladno z usmeritvami,
strokovnimi napotki in obveznimi navodili ministrstva. Ta izvajajo tudi nadzor nad
izvajanjem nalog s svojega delovnega podrocja in odlo¢ajo o pritozbi zoper
odloc€be, ki jih na prvi stopnji izda upravna enota.

Razmerje med upravno enoto in ministrstvi je torej znacilen primer hierarhije med
upravnimi organi. Hierarhi¢no viSji organ usmerja, daje navodila in napotke ter
strokovno pomo¢ podrejenemu organu, nadzira njegovo delo, nalaga izvedbo
doloCenih nalog in sam prevzame izvedbo, Ce jih podrejeni organ ne opravi
pravocasno. Podrejeni organ poro€a nadrejenemu in mu odgovarja za svoje delo.
Upravna enota je, kot smo videli, glavna oblika teritorialne organizacije drzavne
uprave pri has — ni pa edina. Poznamo jih Se nekaj: dav€na uprava, policija,
uprava za pomorstvo in podobne.
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5 VREDNOTENJE VERIGE UPRAVNE ENOTE PIRAN

Javna uprava sodi med pomembnejSe usmerjevalce druzbenega razvoja. Je zelo
razgibana po dejavnosti, Steviléha po delezu aktivnega prebivalstva, ki ga
zaposluje, in ne nazadnje, za svoje delovanje porabi zajeten del proracuna. Na
teritorialni ravni pomeni javno upravo upravna enota.

Upravne enote so z Zakonom o upravi (Ur.l. RS, §t. 67/94) postale samostojne
organizacijske oblike na drzavni ravni in hkrati tudi organ odlo¢anja na prvi stopnji
v upravnih stvareh iz drzavne pristojnosti. Naloge, ki so v pristojnosti upravne
enote, so bile konkretizirane z Zakonom o prevzemu drzavnih funkcij, ki so jih do
31. decembra.1994 opravljali ob¢inski organi (Ur.l. RS §t.29/95).

Obmocje upravne enote je doloCeno z uredbo vlade, in sicer tako, da je
zagotovljeno racionalno in ucinkovito opravljanje upravnih nalog. Obmocje
upravne enote praviloma obsega obmocje ene ali veC lokalnih skupnosti. V
konkretnem primeru je Upravna enota Piran odgovorna za obmocje Obcine Piran,
kar pomeni za 18 tiso€ prebivalcev. Upravna enota deluje po nacelu strokovnosti,
politi€ne nevtralnosti, nepristranskosti (ne sme dajati neupravi¢enih koristi in
prednosti posameznicam oziroma posameznikom, pravnim osebam ali interesnim
skupinam), sposStovanja osebnega dostojanstva ter javnosti svojega dela (Zakon o
javni upravi, Ur.l. 52/02 in 56/03).

Upravna enota opravlja funkcijo gospodarske javne sluzbe, kar pomeni, da nima
dobi¢konosnih interesov, ampak skrbi za boljSo kakovost zivljenja uporabnikov in
zagotavlja pretezno storitvene dejavnosti. Glede na navedeno, jo zato uvrS¢amo
med neprofitne organizacije. Ceprav se menedzerska miselnost &edalje bolj vriva
tudi v ta svet, se pogosto dogaja, da take enote poslujejo z izgubo. Razlog vec za
raziskovanje racionalnosti in ekonomic¢nosti vodenja teh organizacij. Posebnost
upravne enote je, da nima konkurence. Primerjava ucinkovitosti med razlicnimi
upravnimi enotami je sicer mogoca, vendar ne pripomore Kk izboljSanju ponujene
storitve, saj uporabnik storitve ne more izbirati lokacije opravljanja storitve — je
teritorialno omejen.

Na strateski ravni, spet zaradi izklju€itve konkurence, ne deluje petero temeljnih
konkurencnih sil, ki so: ovire za vstop, pogajalska mo¢ kupcev, pogajalska moc
dobaviteljev, razpolozljivost nadomestkov, rivalstvo med konkurenti (Porter, 1998).

Javna uprava ima svojo verigo vrednosti, ki je tesno povezana z drugimi. Veriga
vrednosti upravne enote in preostale sestavljajo tako imenovan sistem vrednosti,
kakor je prikazano na sliki 3.1 na strani 16. Vse, kar organizacija poc¢ne, je zajeto v
primarnih ali podpornih aktivnostih (Porter, 1998).

46



5.1 Razélenitev verige vrednosti upravne enote

Ravno tako kot katero koli podjetje ali organizacijo je mogoce upravno enoto
razdeliti na ve¢ primarnih in podpornih aktivnosti. To je tisto,, kar po¢no podjetja,
so opazne, otipljive in jih lahko upravljamo. Za identifikacijo aktivnosti je treba
izolirati aktivnosti, ki so tehnoloSko in strateSko posebne, pogosto pa se ne
pokrivajo z racunovodskimi poroc€ili (Porter, 1998). Upravno enoto sem razdelil
glede na Porterjevo shemo generi¢ne verige vrednosti, zavedajo¢ se, da gre za
organizacijo, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo, kar pomeni, da »podjetje«
nima skladiS¢a. Najprej sem razvrstil dejavnosti upravne enote na primarne
aktivnosti, nato opisal in dologil njihovo konkuren&nost. Ce so te aktivnosti Ze na
optimalni ravni uginkovitosti, je do diferenciacije Ze prislo. Ce temu ni tako, potem
imamo vir potencialne diferenciacije. Ker sem za primer vzel Upravno enoto Piran,
bi rad opozoril, da sta prihodna in odhoda logistika zdruZeni; opravljajo ju v istem
oddelku. Pomembno je tudi to, da je to javna sluzba, zato ne more imeti trzne in
prodajne aktivnosti v smislu verige vrednosti po Porterju.

Ker Porter navaja, da obstajata dva nacina doseganja konkurencne prednosti:
stroSkovno vodenje (Cost leadership) in diferenciacija proizvodov, sem analiziral
tudi stroSke upravne enote.

Kar zadeva stroSkovno vodenje (Cost leadershipa), je za upravno enoto ta
podatek nerelevanten oziroma je tezko oceniti prirastek koristi za znizanje
stroskov, saj upravna enota nima konkurenta, s katerim bi se primerjala in tako v
resnici zasedla mesto stroSkovnega voditelja. Poleg tega so upravne enote
proracunsko financirane, torej ponavadi ni v njihovem interesu nizati stroske
»proizvodnje«. Ce to storijo, je v letnem proradunu manj sredstev. Namesto
nizanja stroskov izkazujejo zanimanje, da za ista sredstva ponudijo boljSo storitev.

Ko sem opredelil verigo vrednosti, sem v nadaljevanju pripisal posameznim
vrednostnim aktivnosti stroSke in sredstva, ki so zbrani v tabelaricnem prikazu
letnih bilanc za leta 1998, 1999, 2000, 2001, 2002 in 2003, ki so v prilogi 1. V
prilogah 2 in 3 so prikazani delitveni kljuCi za vsa sredstva in strosSke za leti 1999 in
2003. Strosek delovne sile za leto 1999 je prikazan v prilogi 4, v prilogi 5 pa
stroSek delovne sile za leto 2003. Prva skupina so osnovna sredstva, ki se na
podlagi 10. ¢lena navodil o nacinu in stopnji odpisa neopredmetenih dolgoro¢nih
sredstev in opredmetenih osnovnih sredstev ne obraCunava amortizacija in zato
niso upostevana v nadaljnjih izracunih. Drugi sklop pomenijo materialni stroski, ki
so razdeljeni po posameznih aktivnostih in se spreminjajo glede na poslovno
strategijo organizacije. V tretjiem sklopu so place, ki so odvisne od drzavne placne
politike in kadrovske politike organizacije (izobrazevanije).
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Operativni stroski so pripisani aktivnostim, v katerih so vsebovani, sredstva pa
aktivnostim, ki najbolj vplivajo na njihovo (u)porabo. V tabeli 5.1 so prikazani
indeksirani zneski za posamezne aktivnosti zato, da so primerljivi s podatki za leto
2003, ki so prikazani v tabeli 5.2. Indeks za obdobje od 1999 do 2003 je indeks, ki
ga priznava ministrstvo za finance v proracunskih prirocnikih za leta 1999, 2000,
2001 in 2002, in je:

Za leto 1999 1,078, za leto 2000 1,105, za leto 2001 1,051, za leto 2002 1,064,
skupni indeks za obdobje od 1999 do 2003 pa 1,3321.

V prilogi 3 iz priloge so prikazane neindeksirane vrednosti za posamezne
aktivnosti.

5.1.1 Primarne aktivnosti

Primarne aktivnosti so tiste aktivnosti, ki so neposredno vezane na proizvodnjo
izdelka oziroma storitev.

Ucinkovitost izvajanja posamezne aktivnosti je odvisna predvsem od stopnje
ekonomije obsega, ki jo podjetje dosega pri svojem poslovanju (Ebers, 1999, str.
49 — 52).

Upravna enota ima kot storitvena organizacija na strani prinodne logistike majhne
vhode. Aktivnost, vezana na proizvodnjo, se v vecini izvaja v upravni enoti. Ker ni
kooperantov (zunanjih sodelavcev), je cel proces proizvodnje izveden v tej
aktivnosti. Odhodna logistika je zastopana bolje, saj je odprem proizvoda — storitve
ena pomembnejSih opravil v proizvodnem nizu.

Glede na to, da je teritorij doloCen na podlagi zakona, ne pa na podlagi vplivnega
obmodja, in da je Stevilo mogocih uporabnikov storitve doloceno glede na teritorij
in je obseg dela doloCen na podlagi pristojnosti prenesenih na organizacijo, ne
moremo govoriti o trzenju storitev, dokler ne bo uvedena prosta izbira kraja in
mesta »kupovanja« storitve drzavne uprave. Takrat bodo stopili v ospredje
elementi, kot so hitrost reSevanja zadeve, prijaznost osebja, kakovost reSevanja
zadeve in drugi spremljajoCi dejavniki.

Pomembna znacilnost, ki opredeljuje drzavno upravo, je, da nima konkurence.
Posledi¢no se postavlja tudi vprasanje, ali v verigi vrednosti primarnih aktivnosti
nastopata aktivnost trzenja in prodaje. Postprodajni servis, ki je zadnji od petih
primarnih aktivnosti v verigi vrednosti, je v proizvodnih organizacijah namenjen
servisiranju njihovih izdelkov, v storitvenih organizacijah popravljanju napak, ki so
bile narejene v fazi nudenja storitve, pri drzavni upravi pa je ta aktivnost tezko
dolocljiva.
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Tabla 5.1 Indeksirane vrednosti posameznih aktivnosti za leto 1999
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5.1.1.1 Notranja logistika

Veriga vrednosti v primarnih dejavnosti opredeljuje kot notranjo logistiko oziroma
prihodno logistiko (inbound logistic) — aktivnosti, povezane s sprejemanjem,
skladiS€enjem in manipuliranjem proizvodnih inputov. Inputi so opredeljeni kot
material, s katerimi se proizvaja dobrine oziroma storitve, ki pomenijo za kupca
dobrino, ki jo zeli kupiti (Porter, 1998).

Vse pomembne nabavljive inpute je treba identificirati in razvrstiti po pomembnosti
glede na velikost stroskov, ki jih predstavljajo. Potem jih je treba lo€iti na
nabavljene operativne inpute ter nabavljena sredstva in jih nato v teh dveh
skupinah razdeliti na inpute, ki jih kupujemo redno (surovine), in inpute, ki jih
nabavljamo redkeje (oprema, svetovanje).

V vlogi dobavitelja v primeru upravne enote nastopajo predvsem dobavitelji
pisarniSkega materiala, z zakonom predpisanih tiskovin (vozniSka dovoljenja,
prometna dovoljenja, orozni listi, delovne knjizice ...), potnih listin, osebnih
izkaznic, registrskih tablic, izvedeniska mnenja. Upravna enota kot storitvena
organizacija nima veliko dobaviteljev. Ker vecino storitev naredi sama, nima
podizvajalcev, ki bi nastopali kot dobavitelji. Storitev, ki jo proizvede upravna
enota, je hkrati input za verigo vrednosti kupca — uporabnika storitve.

Upravna enota je storitvena organizacija, zato je nekoliko teze potegniti lo¢nico
med posameznimi aktivnostmi. Razmejitev med notranjo logistiko in proizvodno
aktivnostjo je nekoliko nejasna. Zaradi vecje preglednosti celotne verige vrednosti
je treba notranjo logistiko operacije vezati na »naroCanje« storitve. Kot naro¢anje
storitve razumen vlaganje zahtevkov — vlog za pridobitev raznih dovoljen;j ali listin.

Cel postopek sprejemanja inputov poteka skozi vloziS€e upravne enote, kot je
prikazano na sliki 5.1. Vlozis€e sprejema vloge uporabnikov storitev (narocnikov
storitev), ki postanejo inputi oziroma material, ki prihaja v »proizvodnjo«. Inputi
pomenijo razne oblike pisanja (zahtevki za izdajo doloCenih odlocb, sklepov,
potrdil, posebnih dokumentov, ...) in so zgolj zaCetni del postopka. Med potekom
proizvodnje pa dobiva vloziS€e, v katerem se izvaja notranja logistika, Se celo
vrsto drugih pisanj. Ta pisanja pomenijo dopolnitev zacCetne vloge stranke -

vlagatelja zahtevka. VloziSCe hkrati opravlja vlogo notranje logistike za pomozne
dejavnosti.
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Tabla 5.2 Vrednosti posameznih aktivnosti za leto 2003
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Dobavitelji, ki nastopajo kot ustvarjalci inputov, so stranke — fiziCnhe in pravne
osebe (to so vlagatelji zahtevka), zunanje institucije, ko so v postopkih potrebna
razna strokovnha mnenja ali soglasja po razlicnih zakonih, in drugi organi. S tem
mislim vse tiste organizacije, ki izdajajo razne listine drzavnemu organu na podlagi
139. ¢lena zakona o upravnem postopku, ministrstva v vlogi drugostopenjskega
organa (pritozbenega organa in instrukcijskega organa), in poSta kot prevoznik
(posrednik) vseh teh inputov. Verige vrednosti vseh teh dobaviteljev pomembno
vplivajo na verigo vrednosti upravne enote.

Slika 5.1 Diagram poteka postopka - prihodna logistika

KDO
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Input, ki je priSel v vloziSce, in ga je poslal ali dostavil kateri koli od zgoraj nastetih
moznih dobaviteljev, vloziS€e prevzame. Po prevzemu inputa — pisanja, delavka v
vloZis&u preveri, ali se nanasa to pisanje Ze na obstojedo zadevo. Ce zadeve Se
ni, je treba izvesti postopek odpiranja nove zadeve, v katerem se najprej opredeli
klasifikacijski znak. To pomeni, da se na podlagi klasifikacijskega nacrta dodeli

upravni stvari Stevilko glede na podrocje dela, na katero se nanaSa.

Namen tega je predvsem ta, da ni zmede. Nato se skladno z organizacijsko
shemo doloci signirni znak zadeve (kar v praksi pomeni, kateri referent bo reSeval
zadevo) in na kateri subjekt se zadeva nanaSa. Ko se ti podatki vpiSejo v
raCunalnik kot nova zadeva, se izpiSe ovoj. V zadevo se evidentira vhodni
dokument, ki se ga fizicno ustavi v prej izpisani ovoj. Zadeva se odlozi na to¢no
dologeno mesto, od koder se jo bo preneslo referentu v reSevanje. Ce je za
prispelo listino ze zadeva, vlozis€e knjizi pisanje v spis, ki je v priroénem skladiS¢u
(rokovniku). Ce je bilo v krajsem obdobju veé inputov za isto zadevo, se lahko
zgodi, da je spis Se pri referentu — proizvodnji. V tem primeru se pisanje poslje k
referentu brez spisa. VloziS€e skrbi za sprejem pisanja, manipuliranje in
skladiS€enje negotovih izdelkov do faze dokonCanja. Ker je javna uprava
storitvena dejavnost, je tezko potegniti tocno loCnico med prvo aktivnostjo
primarnih dejavnosti prihodnje logistike in naslednjo aktivnostjo proizvodnjo.

Leta 1995, ko je bila ustanovljena Upravna enota Piran (tako kot vse upravne
enote v Sloveniji), se je za evidentiranje zadev uporabljal racunalniSki program
Doxis. Ta je omogocal le delno spremljanje dokumentacije, ker je bilo mozno
evidentiranje le inputov. Obenem je bila omejena moznost dnevnega nadzora
nadrejenih nad dogajanjem v aktivnosti prihodne logistike. Ta pa je pomembna za
znizevanje stroskov proizvodnje.

Leta 1997 je upravna enota pristopila k projektu merjenja ucinkovitosti in
vrednotenja dela v upravnih enotah. Na podlagi tega projekta je posnela vse
aktivnosti in imela leta 1999 vpogled v svoj potek dela.

Vlozisce je leta 1999 poslovalo takole:

Vsa prejeta posta se je evidentirala v raCunalnik z racunalniSkim programom
Doxis. Posta je prihajala v vloziS€e ob 8.00 uri zjutraj, nato so jo delavke vloziS¢a
evidentirale. Rokovnik, v katerem se hrani nedokonana proizvodnja (pomenijo jo
nereSeni spisi, ki Cakajo na dopolnitev vlioge), se je vodil Se po dnevu zapadlosti
hrambe, zato so se zadeve enkrat na dan odposSiljale k referentu v reSevanje. To
je zanj pomenilo veliko zadev naenkrat, kar je vodilo v psiholoski moment

neobvladovanja polozaja.

Glede na navedeno smo v letu 1999 identificirali to tezavo in zaceli postopno

Miw v

spreminjanje organizacije dela vloziS€a na tem segmentu. V tem letu smo bili
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pionirji uvajanja racunalniSkega programa za vodenje poslovanja administracije, in
sicer Lotus-notes, katerega del je program SPIS 1.4. Na podlagi tega
racunalniSkega programa smo spremenili nacin vodenja rokovnika iz dnevnega v
nacin vodenja po klasifikacijskih znakih. Ta sprememba je pomenila pomembno
skrajSanje Casa iskanja zadeve v rokovniku. Zdaj so spisi v rokovniku razporejeni
po strogi Stevilcni zaporednosti in je iskanje s tem precej krajSe kot prej, ko so bili
spisi vloZeni po datumih. Ce je Stevilo zadev v rokovniku pribliZzno 400, je hitrost
iskanja med njimi zelo pomembna in prihranek ¢asa velik. To pomeni, da je lahko
odzivni ¢as v primeru zadovoljevanja zahteve stranke, zelo kratek.

Tudi notranja logistika prenosa spisov — inputov se je na podlagi ugotovitev iz leta
1999 in reorganizacije vloziS€a spremenila. Leta 1999 se je poSto in spise, ki so
bili namenjeni referentom, odposSiljalo enkrat na dan in to med 11.00 in 12.00 uro,
kar je pomenilo veliko koncentracijo dela. S spremembo nacina notranjega
transporta tako, da se spise, ki se aktivirajo v tekoCem dnevu, vzame iz rokovnika
med 7.30 in 8.00 uro, se spisi posredujejo referentom ze ob 8.00 uri. Ko poSta ob
8.00 uri dobavi dnevno posiljko inputov ter fizi€ne in pravne osebe v vloziS¢u v
poslovnem Casu vlagajo zahtevke ter dopolnitve, se ti evidentirajo v obliki nove
zadeve ali aktiviranja ze obstojecCe. Transport poste in neposredno vliozenih pisan;j
se izvede od 11.00 do 12.00 ure. Tako se je delo v vloziS¢u razdelilo v dve fazi, ki
sta prihodno logistiko zdruzili v bolj kontinuiran proces. To posledi€no pomeni
enakomernejSe delo referentov, saj se je oskrba proizvodnje prilagodila »just in

time«. V prostoru vloziS€a se opravljajo Se nekatere druge primarne dejavnosti, in
sicer posprodajne storitve.

Aktivnosti, ki se izvajajo na podrocju aktivnosti prihodne logistike, so predvsem v
zagotavljanju kakovosti. Ta aktivnost je zelo pomembna, saj €e pride ze v zaCetku
do napacnega razvrS€anja inputov, prihaja v fazi proizvodnje do nepotrebnih
ponavljanj postopkovnih zank, s tem povezanih zaostankov in posledicno do
nezadovoljstva strank.

Splosna ugotovitev je, da se javna uprava Siri (Virant, 1998). Ta ugotovitev za
upravne enote ne drzi. Od leta 1999 do 2003 se Stevilo vseh zaposlenih ni
spremenilo. Stevilo zaposlenih na vioZis&u se je v tem obdobju poveéalo za eno
delavko. PovecCanje Stevila zaposlenih je posledica prerazporeditve, kar omogoca
hitrejSo obdelavo dokumentacije in skrajSanje odzivhega Casa za pridobivanje
informacij. Poleg vecjega Stevila delovne sile je tudi informatizacija upravne enote
pripomogla k pospesitvi dela.

V tabeli 5.1 so prikazani stroSki notranje logistike za leto 1999, v tabeli 5.2 pa
stroski iste aktivnosti za leto 2003. Iz primerjave podatkov in opisov lahko
sklepamo, da sta vira diferenciacije predvsem ¢loveski vir in informatizacija. Oba
dejavnika sta pripomogla k izboljSanju storitve, ki jo nudi upravna enota.

54



Kadrovska sestava vloziS¢a se je spreminjala. Z odhodom nekaj delavk v pokoj so
se zaposlile nove, ki jim je upravna enota omogocila dodatno strokovno
izpopolnjevanje. To je razvidno iz sredstev, namenjenih za izobrazevanje v tabeli
5.1, iz katere je razvidno, da so sredstva, namenjena izobrazevanju, viSja, kot je
odstotek zaposlenih na vioziS¢u.

Iz tabele 5.3 je razvidno, koliko zadev (spisov) je nanovo zacetih v posameznem
letu. Stevilo zadev se v letih pomembno ne spreminja, razen v letu 2003, ko se je
spremenil nacin zajema podatkov. V letu 2002 se je zelo povecalo zaradi
zamenjave potnih listin in vozniskih dovoljen.

Tabela 5.3 - Stevilo zadev

Leto 1995 | 1996 | 1997 |1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Prejete 13.566 | 14.058 | 18.015 | 14.963 | 15.866 | 15.749 | 21.443 | 11.900
zadeve
Resene 13.862 | 14.189 | 17.798 | 15.209 | 15.875 | 15.790 | 21.593 | 11.411
zadeve
NeresSene | ; 315 768 637 845 608 599 558 532 489
zadeve

Vir: Letno porocilo o delu Upravne enote Piran za leto 2003

Drugi vir diferenciacije je informatizacija. Z uvedbo raCunalniSkega programa za
vodenje rokovnikov in arhivov smo skrajSali ¢as obdelave posameznega pisanja in
s tem povecali kakovost storitve.

Naslednji pomembni vplivni dejavnik je nacin prerazporeditve dela. Spremembe
zajemajo tako horizontalno kot vertikalno organizacijo dela. V prvem primeru je
bila novost v sistemu ta, da se je iz enkratne razdelitve poSte na dan preslo na
dvakratno. Ta poteza je pripomogla k izni¢enju tako imenovanih ozkih grl. Neko¢
so v vloziS¢€u le enkrat oddajali posto (ob enajstih) in kar koli je bilo vioZzeno po tej
uri, je referent dobil Sele naslednji dan, ¢eprav ni imel dela.

5.1.1.2 Proizvodnja

Porterjeva veriga vrednosti opredeljuje proizvodnjo oziroma operacije kot drugo
aktivnost v nizu primarnih aktivnosti, ki neposredno vplivajo na kupcCevo
zadovoljstvo oziroma njegovo vrednost in diferenciacijo. V organizacijah, kjer je
njihov izdelek storitev, je zelo tezko jasno dolociti, katera opravila so vezana na
spreminjanje inputov vhodnih materialov v outpute — koncéne izdelke (Porter,
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1998). Drzavna uprava — upravna enota je organizacija, katere izdelki izpolnjujejo
naslednje temeljne znacilnosti:

* nelocljivost izvajanja in porabe;
. neoprijemljivost;

*  heterogenost in

. minljivost.

Te izdelke opredeljujemo kot storitev. Njihovo izvajanje je pogojeno z znacilnostmi
storitev. Te so nesnovne, niso otipljive, ni jih mogoCe izvajati na zalogo in
vecinoma tudi ne poSiljati uporabniku; storitve so v najvecji meri odvisne od
zmoznosti in zavzetosti izvajalcev; storitve navadno potekajo ob navzocnosti
uporabnika, ki je v izvajanje bolj ali manj vklju¢en, lahko v njem pomaga ali ga celo
sam prevzema (Meffert, 1995). Uporabnik je pogosto neposredno vklju¢en v
izvajanje storitev, Ceprav v razlicnem obsegu. lzvajalci storitev — upravna enota
(osebje storitvene organizacije, s katerimi je uporabnik najveckrat v neposrednem
stiku, ki storitev izvajajo) - se bolj ali manj prilagajo Zeljam uporabnika in poskusajo
storitev opraviti tako, da je uporabnik z njo zadovoljen.

Pri izvajanju storitev sodelujejo tudi drugi uporabniki (drugi interni oddelki,
ministrstva, posta). Pri tem uporabnik pogosto ni sam, zato nanj vplivajo drugi
uporabniki storitev s svojo pojavnostjo, ravnanjem in staliS¢i. Storitev se izvaja v
prostorih izvajalca storitve (vozniSko dovoljenje se podaljSa v prostorih upravne
enota). Ceprav ni nujno, da vplivajo na kakovost izvajanja storitve, so z njo
nedeljiva celota (Tav&ar, 2000).

To dejstvo potrjujejo javhomnenjske raziskave, katerih rezultati kazejo na to, da je
urejenost okolja in izvajalca storitve (osebja) eden pomembnejSih elementov
zadovoljstva strank in s tem diferenciacije izdelka.

Proces izvajanja storitve je prikazan na sliki 5.2 in je vezan na nadaljevanje prve
dejavnosti, ki je opisana v prejSnjem poglavju. Koncali smo jo s fazo prenosa
spisov iz vlozis€a k referentu oziroma vodji oddelka.

Z ustanovitvijo upravne enote leta 1995 smo prevzeli nacin dela, ki je veljal v
prejSnji organizaciji — obc&inskih upravnih organih. S Studijo smo leta 1999
ugotovili, da poslujemo takole: poSta je prihajala na oddelke enkrat na dan,
referenti so bili dolo€eni za posamezna podrocja, ne glede na Stevilo zadev, zato
so bili posamezni referenti ob kriticnih trenutkih pove€anja del preobremenjeni. S
tem so se ustvarjala ozka grla in zaostanki. Ti v proizvodnji pomenijo
nezadovoljstvo kupcev storitve, kar ni cilj organizacije.
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Slika 5.2 Diagram poteka postopka - operacije

POSTA 1Z VLOZISCA

A 4

VODJA ODDELKA
pregled poste

A 4

REFERENT
odloganje POS_\/ETOVANJ_E
vodja, sodelavci
\ 4
REFERENT

priprava pisanja

A 4

VODJA ODDELKA
nadzor/podpis

REFERENT
zahteva za odpremo

A\ 4

TAINISTVO
izpis in pakiranje ovojnic

\ 4

TAINISTVO
kopiranje, Zigosanje

A 4

PRENOS POVQTE
V VLOZISCE

Na podlagi teh spoznanj smo naredili nekatere spremembe pri organizaciji
delovnega procesa. Ker so storitve vezane na €as, pomeni, da uporabnik lahko
storitev uporabi takoj, ko jo potrebuje. Casovni razpored teh potreb je tezko
predvideti. Zgostitev v obdobju povzroCa tezave zaradi zmogljivosti izvajalca
storitev (Tavcar, 1999) .

Za odpravljanje zgostitev v proizvodnji je treba prerazporediti vhodne inpute tako,

da se dvakrat na dan prinaSajo k referentom. Tako se zmanjSa pritisk
nedokonCane proizvodnje, po drugi strani pa je uvedeno sprotno spremljanje
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reSevanja zadev. To pomeni hkratno nadziranje Stevila nereSenih zadev, trajanje
Casa reSevanja posamezne zadeve in vpliv sezonske znacilnosti posameznih tipov
zadev (kot na primer izdajanje dovoljenja za opravljanje sobodajalstva se pojavlja
Vv marcu, aprilu, maju; zacasna prodajna mesta za gostinske lokale v juniju in juliju;
registriranje najemnih pogodb za najem stanovanj v septembru in oktobru). S tako
prerazporeditvijo dela dosezemo enakomernejSo obremenitev referenta. Za
uporabnika storitev taka prerazporeditev dela pogosto ni pomembna, ima pa velik
ucinek, saj potem ni zgostitev v proizvodnji in zaostankov izvajanja storitev. Na
zaostanke so uporabniki najbolj obcutljivi, kar je razvidno tudi iz javhomnenjskih
raziskav o zadovoljstvu strank z delom javne uprave.

Postopek opravljanja proizvodne aktivnosti poteka takole:

Vodja oddelka pregleda zadeve, ki jih je dobil iz vloziS¢a, in jih razdeli referentom.
Ko referent dobi spise, prve ob 8.30, druge ob 12.00 uri, jih najprej pregleda. To
pomeni, da skladno z zakonom o upravnem postopku in drugimi materialnimi
zakoni in predpisi ugotovi, ali je zahtevek popoln. Ce je, pripravi zapro$eno
odloébo ali potrdilo. Ce ni popoln, pripravi dopis, v katerem vlagatelja zahtevka —
stranko opomni, da mora vlogo dopolniti z manjkajo€imi listinami. V istem koraku
lahko poslje tudi dopis drugim institucijam, ki sodelujejo kot drugi uporabniki
storitev v postopku izdelave storitve za vlagatelja zahtevka (na primer
soglasodajalci). Uporabnik je vselej vklju¢en v storitev. Pri tem lahko sodeluje
aktivno ali pasivno. Ce aktivno, se &as reSevanja zadeve skrajsa in s tem poveéa
zadovoljstvo uporabnika storitev. Ce ima uporabnik pasivno vlogo, se &as
izvajanja storitve v vecini primerov podaljSa in s tem poveCa nezadovoljstvo
uporabnika storitve.

Po pregledu spisa referent pripravi ustrezno pisanje. Ce dvomi o nadaljevanju
postopka, se posvetuje z vodjo. Ceprav je drzavna uprava tipi¢en primer
hierarhi€no organizirane organizacije, se je uveljavil sistem projektnega vodenja,
kar pomeni, da lahko referent pristopi do vodje vedno, in ne zgolj na sestankih
oddelka.

OdlocCitev za tako delo oziroma za nacin dela sploh je odvisna predvsem od
narave naloge, njene tezavnosti, ¢asa, ki ga imamo na voljo in drugega (Lipi¢nik,
1998).

Pri zahtevnejSih zadevah so organizirani sestanki oddelka, na katerih sodelujejo s
predlogi vsi referenti. Pred tem morajo biti toliko seznanjeni z vsebino zadeve, da
lahko zavzamejo osebno strokovno stalis¢e. S tem pristopom se strokovnost
osebja povecCuje in odloCanje v podobnih prihodnjih primerih skrajSa. Tako
reSevanje zadev doseze hitrejSe in kakovostnejSe reSevanje storitev v korist
uporabnika storitev.
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UcCinek ucenja je najvecji na zaCetku izvajanja proizvodnega procesa, nato
sCasoma upada. Koliko ¢asa traja, da se ucinek ucenja porazgubi, je odvisno
zlasti od znacilnosti delovnega procesa oziroma uporabljene tehnologije. Pri
preprostejSih tehnologijah, ki ne zahtevajo specifi¢nih znanj, u€inek ucenja deluje
krajSi Cas, pri bolj zapletenih pa dlje (Prasnikar, 1998).

Vodja oddelka lahko neprestano s pomocjo raCunalniSkega programa Lotus-notes
— spis ugotovi, katera zadeva se ne reSuje dovolj hitro in v tem primeru referenta
opozori na zaostanke pri reSevanju. Lahko ga opozori in zahteva razlago za
nastali polozaj. Z uvedbo raCunalniSkega programa so se pripravili vzorci za
najpogostejSe tipe pisanj, ki vodijo referenta skozi postopek. S tem se je
zmanjSalo Stevilo napak pri vodenju postopka, kar pomeni vecCjo kakovost za
uporabnika storitve, pomembno pa se je zmanjSal tudi ¢as reSevanja zadev, saj se
je tipizirala proizvodnja.

Ce je spis popoln in referent lahko napise odlogbo, jo fiziéno izpise, jo da podpisati
pooblaS€eni osebi (vodji), poskrbi, da se evidentira v racunalniski programu Lotus-
notes — spis in dolocCi njen status.

V tabelah 5.1 in 5.2 so prikazani stroski za proizvodnjo aktivnost. V prvi za leto
1998, v drugi za 2003.

Vir diferenciacije - informatizacija:

Uvedli smo centralizirani racunalniski sistem Lotus-notes, ki omogoc¢a spremljanje
dokumenta prek celega procesa »proizvodnje«. Tak sistem pripomore tudi k
izboljSani organiziranosti ¢loveskih virov, saj je mogoce natan¢no nacrtovanje in
spremljanje dela vsakega referenta. Z uvedbo opomnikov za vse standardizirane
postopke se je zmanjSano Stevilo pritozb zoper izdane odlo¢be, ker se je
zmanjSalo Stevilo formalnih napak.

Vir diferenciacije - organizacija dela:

Med metode organizacije dela so bile v »proizvodnjo« uvedene aktivne politike
spremljanja Stevila nereSenih zadev. To pomeni, da se vsakemu referentu dodeli
le toliko zadev, kolikor jih je sposoben resiti (odvisno od tezavnostne stopnje,
osebne predispozicije). Ne glede na prej omenjeno, mora referent doseci letno
Stevilo zaklju€enih zadev. TekoCi zaostanek posameznega referenta sme biti
najve¢ 25 zadev. Ce je to Stevilo presezeno, se ugotavljajo vzroki in se primerno
ukrepa (svetovanje pri reSevanju zahtevnejSih zadev, nadurno delo oziroma
pomoc¢, manj dela).

Samo za primer — v letu 1999 (pred uvedbo takSnega sistema) je bila razlika med
zacetimi zadevami in kon€animi 854. V letu 2003 je bilo zaostanek 489 zadev.
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Zelo pomembna aktivnost pri diferenciaciji je bila specializacija oziroma viSja raven
izobrazbe delavcev. Tako je bilo na upravni enoti leta 1999 od 31 zaposlenih
delavcev osem univerzitetno izobrazenih, pet z visokoSolsko in Stirje z viSjeSolsko
izobrazbo. V letu 2003 je bilo univerzitetno izobrazenih osem, visokoSolsko
sedem, viSjeSolsko pa dva. Ker v upravni enoti uveljavljajo ustrezno kadrovsko
politiko, so na strokovnih delovnih mestih primerno izobrazeni in usposobljeni
delavci.

5.1.1.3 Odhodna logistika

Na sliki 5.3 je prikazan potek odhodne aktivnosti. V trenutku, ko je delo konc¢ano,
je pripravljeno za odpremo. Iz tajniStva oddelka se kon€ane zadeve preselijo spet
v vloziS€e. Tam se tisti del zadeve, ki pomeni odlocitev referenta (odloCba, dopis)
odpremi stranki (ven), preostali del spisa se shrani v priro€ni arhiv, kjer zadeva
Caka na pravnomocnost ali na potek Casa, v katerem mora vlagatelj zahtevka
dopolniti viogo.

VloziS¢€e lokacijsko opravlja dve aktivnosti, in sicer prihodno in odhodno logistiko.
Porazdelitev Casa opravljanja ene in druge aktivnosti sta razdeljena na dva
priblizno enaka dela.

V tabeli 5.1 so prikazani stroski odhodne logistike za leto 1999, v tabeli 5.2 pa za
leto 2003. Iz primerjave podatkov in opisov lahko sklepamo, da so vir
diferenciacije predvsem cloveski viri, reorganizacija dela in informatizacija. Vsi trije
dejavniki so pripomogli k izboljSanju storitve, ki jo nudi upravna enota.

Nekatera opravila, ki jih je leta 1999 opravljalo vloziS¢€e in spadajo med odhodno
logistiko, so bila prenesena v proizvodnjo aktivnost. Od leta 2003 tako v aktivhost
odhodne logistike ne spadajo ve¢ naslednja opravila: pisanje pisemskih ovojnic,
vnaSanje podatkov naslovnikov v raCunalnik in kuvertiranje posilik. Ta dela se
opravljajo v aktivnosti proizvodnje. S to organizacijsko spremembo se je €as
odpreme pisanja (odloCbe, dopisa) skrajsal iz dveh na en dan. Leta 1999 smo
podpisane odlocbe predali v vloziS€e konec dneva, naslednji dan so se pripravljale
pisemske ovojnice in bile oddane v odpremo istega dne ali celo naslednji dan.

Leta 2003 so v vloziS€e prispele ze naslovljene pisemske ovojnice, tako da je
odhodna logistika zgolj frankirala pisma in jih dostavila posti istega dne.

Vir diferenciacije - informatizacija:

Do diferenciacije je priSlo z uvedbo ze omenjenega racunalniSkega sistema Lotus-
Notes, ki je bil dograjen za posebne potrebe vlozis¢a pri odhodnih dejavnostih. To
pomeni, da se vodi odhodna posta (priporo¢ena in s povratnico) racunalnisko, in ni

vecC rocno pisane oddajne knjige. V letih pred uvedbo takega sistema so v vloziS¢u
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na dan odposlali do 200 ro¢no napisanih kuvert, danes to naredi racunalnik
aktivnosti proizvodnje.

Vir diferenciacije — organizacija dela:

Druga novost pri vertikalni organizaciji dela je bila odvzem nekaterih
C¢asovnopotratnih kriticnih delovnih opravil vlioziS¢a in njihov prenos na oddelke,
kar je prikazano na sliki 5.2. Kuvertiranje, ki je bilo od nekdaj opravilo vloziS¢a, se

zdaj opravlja v tajnisStvu vsakega oddelka.

5.1.1.4 Postprodajne storitve

Kot zadnjo genericno aktivnost v nizu primarnih aktivnosti je Porter opredelil
postprodajne storitve. Tu so misljene predvsem storitve (vzdrZevanje, vgradnja,

servisiranje), ki se opravljajo potem, ko je kupec Ze kupil izdelek/storitev.

Slika: 5.3 Diagram poteka odhodne logistike

DOSTAVA
[ZDELKOV

ODPREMA

v

POSPRAVLJANJE ARHIV
rokovnik

SPISA priro¢ni arhiv

v

PRIPRAVA
ODAJNE KNJIGE

POSTA

Dejavnost upravne enote so storitve. Storitev lahko opredelimo kot posebno
dejanje ali delovanje, ki ga ena stran lahko ponudi drugi (Poto¢nik, 1998).

Pri drzavni upravi je tezko definirati postprodajne storitve. Ce reéem, da so to
»popravila po opravljeni storitvi«, hitro ugotovimo, da upravna enota nima takih
opravil. Ce jih razumemo kot nekoliko $irsi pojem, ki zajema tudi servisiranje
temeljne storitve in storitve pred prodajo — »tehni¢ni napotki«, pa upravna enota
opravlja kar nekaj teh opravil.
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Pri razvrS€anju del, ki jih opravlja upravna enota, sem opredelil kot postprodajno
storitev svetovanje uporabniku storitve - kupcu storitve. V sklop postprodajnih
aktivnosti sem vkljucil vse tiste aktivnosti, katerih izvajanje pomeni prihranek ¢asa
pri izvajanju temeljne storitve. Obenem omogocCi postavljanje natanc¢nejSe zahteve
- vloge uporabnika storitve in tako skrajSanje Casa reSevanja.

Postprodajne storitve izvajamo na veC lokacijah. Najprej na prvi stiéni tocki
uporabnika z upravno enoto v vloziS€u, kjer osebje daje prve informacije o
postopkih in vsebini ter na€inu dela upravne enote. Bolj, kot so ti podatki natan¢ni
in jasni, manjSa je izguba Casa za uporabnika storitve. S tem je uporabnik
zadovoljen, referent, ki vodi postopek, pa razbremenjen.

V zelji, da bi uspeli s tako zamiSljeno organizacijo, smo v Upravni enoti Piran
uvedli dodatno izpopolnjevanje sodelavcev vioziS€a na podro¢ju poslovanja s
strankami.

Upravna enota zagotavlja tudi druge nacine seznanjanja uporabnikov storitev s
svojimi storitvami, predvsem z razliCnimi zlozenkami in broSurami, s katerimi
uporabnike storitev seznanja z razli¢nimi postopki, ki jih vodi upravna enota.

Zaradi velikega Stevila razli¢nih postopkov, ki jih vodi upravna enota, je od leta
1999 redno skrbela za pripravo razli€nih tipov najbolj pogostih vlog. S tem je
uporabnik storitve voden skozi primarni del postopka tako, da v vlogi napiSe in
priloZi vse tiste elemente, ki so potrebni za uspe$no vodenje postopka. Ce bi
uporabnik storitve vlogo napisal sam, bi bila ta zelo verjetho nepopolna. S
postprodajno storitvijo pa si upravna enota zagotavlja vecjo preglednost vsebine
vloge, vecjo verjetnost za njeno popolnost, posledi¢no pa za uporabnika storitev
krajSi Cas reSevanja vloge, kar pove€a njegovo zadovoljstvo. Ta tip postprodajne
storitve sem poimenoval popravi sam.

Denimo, da zeli uporabnik storitve pridobiti obratovalno dovoljenje za gostinski
lokal. Za pridobitev tega dovoljenja mora priloziti poleg vloge, kjer prosi za
dovoljenje in napiSe svoje osnovne podatke s podpisom, tudi uporabno dovoljenje
za lokal, v katerem opravlja dejavnost. Ce je uporabnik storitve najemnik lokala,
mora predloziti Se najemno pogodbo in izvedenisko mnenje o usposobljenosti
osebja. S svetovanjem vloziS€a in seznanitvijo uporabnika z vsebino dokazil, ki jih
mora priloziti, se izogne pozivu za dopolnitev vioge in daljSemu reSevanju vioge.

Vir diferenciacije je predvsem v zagotavljanju kakovostne in hitre storitve s
postprodajno storitvijo po sistemu popravi sam. S tem, ko uporabnik storitve
pravilno izpolni vlogo in ji prilozi potrebne listine, je sam odpravil ve€ino moznosti
za napake, ki bi jih lahko odpravljala upravna enota in porabila veliko ¢asa.
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5.1.2 Pomozne dejavnosti

Pomozne dejavnosti so vse tiste, ki podpirajo primarne aktivnosti, zaradi katerih je
bila organizacija ustanovljena.

Upravna enota je majhna organizacija, zato so posamezne podporne aktivnosti
zdruzene v eni osebi, vendar so dolocljive. Tako infrastruktura organizacije pomeni
predvsem administracijo in »top managment«. Menedzment Ccloveskih virov
opravlja svoje poslanstvo tako, da skrbi za kadrovsko politiko. Podporna aktivnost,
ki se nanaSa na razvoj tehnologije, je sorazmerno majhna po obsegu stroSkov, kar
je razvidno iz tabel 5.1 in 5.2, vendar ima zelo velik vpliv na konéni rezultat
poslovanja. Podsistem nabave je vezan predvsem na nabavo inputov, udelezenih
v verigi vrednosti podjetja, ne pa na inpute same, saj so ti udelezeni v vseh
primarnih aktivnostih.

5.1.2.1 Infrastruktura podjetja

Tehnologija ali nacin, kako v organizaciji delamo, je tista temeljna znacilnost vsake
organizacije, ki ji je prilagojena organizacijska sestava. Kadrovska sestava vpliva
na oblikovanje organizacije, saj so ljudje v organizaciji tisti, ki so sicer zamenljivi,
vendar so iz okolja, v kateri organizacija deluje (Tav€ar, 2000). Organizacijska
oblika upravne enote je hierarhi¢na monokratic¢na.

Pod infrastrukturo organizacije razumemo vodstvo organizacije, predvsem
nacelnika upravne enote, vodje oddelkov. V oddelku za ob&o upravo in skupne
zadeve so Se finance, kadrovske zadeve in nacrt ter obrambne zadeve.

Podrocje menedzmenta se Cedalje bolj uveljavlja v drzavni upravi. Temeljni razlog,
zakaj se ukvarjamo z ekonomiko v javni upravi, je, ker so potrebe vecje od
razpolozljivih virov (Zurga, 2002).

V Upravni enoti Piran je bil uveden kolegijski organ, ki obravnava problematiko z
vseh podroc€ij poslovodenja in reSevanja tezav, tako na podrocju kadrovskih
zadev, financ, nacrta in posameznih vsebinskih vpraSanj. Vanj so vkljuceni
nacelnik in vsi vodje oddelkov. Naloga te skupine so bili projekti, ki so bili
namenjeni izboljSanju tehnologije dela, skrajSanju Casa reSevanja zadev,
predvsem pa k odpravi zaostankov, ki so velika znacilnost poslovanja javne
uprave.
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Slika: 5.4 Organizacijska sestava Upravne enote Piran

UPRAVNA
ENOTA
PIRAN
NACELNIK
ODDELEK ZA ODDELEK ZA ODDELEK ZA
OKOLJE IN NOTRANJE OBCO UPRAVO
PROSTOR ZADEVE
VODJA VODJA VODJA
ODDELKA —| ODDELKA —| ODDELKA
vigji svetovalec vigji
svetovalec N DM:3 svetovalec
DM:1 DM:1
svetovalec referent svetovalec
DM:5 ] DM:4 B DM:2
tajnica tajnica tajnica
DM:1 ] DM:1 B DM:2
L1 financnik
DM:2
—
GLAVNA
blagajnik administ. VODJA PISARNA
DM:1 DM:3 PISARNE | ™

Vir: Akt o notranji organizaciji in sistematizaciji delovnih mest v Upravni enoti Piran

Upravna enota ze vec let zaposluje 31 delavcev, kot je prikazano v organigramu
Upravne enote (slika 5.4). Z namenom, da se poveCa obcutek pripadnosti
delavcev organizaciji, so redni mesecni sestanki celotnega kolektiva, kjer se
obravnava problematika tekoCega dela in pripravi predavanje iz delovnega
podrocja upravne enote. Ti ukrepi so bili uvedeni po letu 1999. Z njimi smo dosegli
veCje zadovoljstvo zaposlenih, kar kaze tudi javhomnenjska raziskava o
zadovoljstvu zaposlenih v kolektivu. Raziskave so bile narejene v letih 2002 in
2003.
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Pri naCrtovanju sredstev je vodstvo organizacije vedno upoStevalo tudi razvoj
Cloveskih virov in namenilo precej sredstev za strokovno izpopolnjevanje
(seminarji in Solnine za nadaljnje usposabljanje delovne sile, ki je ni dovolj
izobrazena za delovno mesto, ki ga zaseda, ali pa si zeli pridobiti izobrazbo za
delovna mesta, ki se oblikujejo z razvojem organizacije).

Kultura organizacije (Rozman, 2000) je pomemben pokazatelj uspeSnosti
organizacije. Temu podro¢ju na upravni enoti posveamo veliko pozornosti.
Prizadevamo si, da je organizacija neformalna, da je organizacijska oblika
sproscena in odnosi prijateljski z jasno opredelitvijo pristojnosti.

Povezave med notranjimi organizacijskimi enotami izrazajo potrebe po integraciji.
Navadno je v verigi vrednosti veliko povegzav, vendar organizacijska struktura
pogosto ne zagotavlja mehanizmov za njihovo koordiniranje in optimizacijo.
Informacije, ki so potrebne za koordiniranje in optimiziranje povezav, se tudi bolj
redko zbirajo skozi verigo vrednosti. Menedzerji podpornih aktivnosti (na primer
menedzment Cloveskih virov) pogosto nimajo jasnega pogleda na to, kako se
»njihove« aktivnosti navezujejo na skupno konkuren¢no sposobnost podjetja, kar
je nekaj, kar veriga vrednosti Se posebej izpostavlja (Porter, 1998). Za vertikalne
povezave Vv verigi vrednosti navadno ni dovolj dobro poskrbljeno. To ne drzi za
Upravno enoto Piran, ker z rednimi tedenskimi kolegiji vodstva in mesecnimi
sestanki s kolektivom in sistemom »odprtih vrat« omogoCa pretok informacij
vertikalno navzgor in navzdol. Horizontalne komunikacije med zaposlenimi se
spodbujajo z dnevnimi skupnimi pripravami na zacCetek dela. Lahko jih opredelimo
kot neformalna razmerja, ki nastajajo sama po sebi (Rozman, 2000).

5.1.2.2 Menedzment ¢loveskih virov

Kot je znano, je delo menedzmenta nacrtovanje, organiziranje, vodenje in
nadziranje dela v organizaciji in s tem vseh nalog in dejavnosti, ki jih zaposleni
opravljajo. Razumljivo je, da vodenje zajema tudi vodenje ljudi, kar zahteva poleg
razumevanja kulture okolja in organizacije tudi obvladovanje Sirokega razpona
vedenjskih znanj in vesScin. Zaposleni — sodelavci so najpomembnejSi dejavnik
(zmoznost ali sredstvo) vsake organizacije.

S svojim znanjem, zagnanostjo, ustvarjalnostjo, izkuSnjami in veSc¢inami so
temeljni pogoj za obstoj in delovanje organizacije. Hkrati so tudi najvecja ovira in
stroSek. Delo =z zaposlenimi je vsekakor ena najpomembnejSih in
najkompleksnejSih nalog menedzmenta. Zato je menedzment organizacije
odgovoren za vzpostavitev takSnega vzduSja, ki spodbuja prizadevanje in
izkazovanje zavzetosti za organizacijo (Tavcar, 2000).
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Menedzment cloveskih virov je podporna aktivnost primarnih dejavnosti. To
dejavnost lahko opredelimo kot zahtevno, saj zajema nacrtovanje, pridobivanje,
izbiranje, uvajanje, usposabljanje, usmerjanje, ocenjevanje in nagrajevanje
zaposlenih.

Proces navedenih dejavnosti, ki zahtevajo menedzment sodelavcev, je
shemati¢no prikazan na sliki. Temu sledi tudi opis posameznih dejavnosti.

Slika 5.5 Menedzment sodelavcev kot proces

/[ Nacrtovanije R

N ] [ Pridobivanje
agrajevanje \
[ Ocenjevanje Izbiranje ]

\ /

Usmerjanje ] [ Uvajanje
\[ Usposablianie }/

Vir: Tavcar, 2000, str. 180

Nacrtovanje sodelavcev je ena bistvenih sestavin na¢rtovanja politike organizacije.
To je pomembno predvsem v strokovnih in poslovodnih krogih, ki zaradi izjemnosti
in koristnosti kljuéno vplivajo na usmeritev organizacije. Tako so temeljne
sestavine nacrtovanja zaposlenih (Tavcar, 2000, str. 181):

* nacrtovanje prihodnjih potreb;

. nacrtovanje zapuscanja organizacije s strani zaposlenih;

* nacrtovanje pridobivanja in zapus€anja zaposlenih s strani organizacije;
* naclrtovanje osebnega razvoja zaposlenih.

Pridobivanje in zaposlovanje mora temeljiti na jasno opredeljenih delovnih
skupinah in mestih, ki naj bi jih novozaposleni zasedli. Tako je smiselno, da so
delovna mesta sistematizirana in opisana (job description). Temu sledi definiranje
pogojev za zasedbo posameznega delovnega mesta, ki so zaradi korektnega
obravnavanja kandidatov praviloma zakonsko opredeljeni. Tako opredeljeno
pridobivanje novozaposlenih — kandidatov poteka ob konkurenci drugih iS€ocih
organizacij, pri tem pa so uporabljeni razlicni mnozi¢ni mediji ali specializirane
organizacije za iskanje sodelavcev.
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Izbiranje je izrazito zahtevna in tvegana dejavnost, ki sledi prej omenjenemu opisu
delovnega mesta in zahtevanim minimalnim pogojem. lzbira mora temeljiti
predvsem na objektivnih merilih, saj so stroski, ki bi nastali pri slabih in napacnih
izbirah na podlagi subjektivnihn meril, obremenjujoCi. V ta namen je pri izbiri
kandidatov poleg prihodnjih nadrejenih treba vkljuCevati specializirane
strokovnjake s podrocja upravljanja s ¢loveskimi viri. Sledi faza uvajanja, ki je ne
glede na to, ali gre za novega ali premeS¢enega sodelavca z izkuSnjami, potrebna.
Usposabljanje zaposlenih je v obdobju ¢edalje hitrejSih sprememb in spoznavanja
novih znaj in vescin skorajda neizbezno, zato naj bo tudi to nacrtovano in
praviloma vodeno s strani organizacije. UcCinkovitost in intenzivnost usposabljanja
je odvisna od sodelovanja in interaktivnosti udelezencev usposabljanja (Tavcar,
2000).

Ce ima organizacija skladen sistem meril uspe$nosti, se izognemo tezavam in
konfrontacijam interesov. Nagrajevanje, ve€inoma denarno, ni pomembno le
zaradi materialnih koristi, ampak je izrazeno tudi skozi zunanje in notranje
spodbude. Prve zadovoljujejo potrebe po ugledu, priznanju in statusu, druge po
samouresniCevanju. Ocenjevanje ucinkovitosti in uspeSnosti je naloga
menedzmenta. To ni preprosta naloga, saj vC€asih posredovanje takih ocen ni
primerno in spodbudno. Zato se prek stalnih stikov s podrejenimi posredujejo tudi
smernice in navodila. Pri ocenjevanju je pomembna objektivnost, saj se je le tako
mogocCe izogniti neenakosti meril, pristranskosti, enostranskosti, kratkemu
spominu ocenjevalca in upostevanju lastne podobe ocenjevalca.

Podporna aktivnost menedzmenta cloveskih virov zajema predvsem kadrovanje,
izobrazevanje, nagrajevanje. Ker je to dejavnost, ki se ukvarja z ljudmi, zajema
predvsem primarne aktivnosti, kjer nastopajo ljudje kot izvajalci procesa
proizvodnje. Ta podporna aktivnost vpliva tudi na infrastrukturo podjetja z izbiro
ljudi, z nagrajevanjem in izobrazevanjem. Na preostale podporne dejavnosti ima
nekoliko manjsi vpliv, ker ne nastopa neposredno, ampak z odloCitvami
menedzmenta, ki pomenijo infrastrukturo podjetja. Prav izobrazevanje je ena
najpomembnejSih aktivnhosti menedzmenta c¢loveskih virov, ki se izvaja v upravni
enoti. Z aktivno politiko izobrazevanja smo ustvarili tak kadrovski potencial, ki je
sposoben slediti spremembam v tehnologiji dela in prilagajanju pri¢akovan;j
uporabnikov storitev.

V tabeli 5.4 je prikazana izobrazbena struktura upravne enote v letih 1999 in 2003.
S primerjavo lahko ugotovimo, da se je izobrazbena sestava delavcev izboljSala.
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Tabela 5.4 Izobrazbena sestava

Izobrazba zaposlenih v Upravni enoti Piran
Leta 1999 2004
Univerzitetna 7 8
Visoka 6 7
Vigja 4 2
Srednja 12 13
Manj 2 1
Skupaj 31 31

Vir: Kadrovska sluzba UE Piran

V tabeli 5.1 so prikazana sredstva, namenjena izobrazevanju. Ta so do 3,6
odstotka vseh materialnih stroSkov organizacije.

5.1.2.3 Podsistem razvoja tehnologije

Z ustanovitvijo upravne enote v letu 1995 smo imeli na voljo racunalnisko opremo,
ki je bila v takratnem €asu sicer zadovoljiva, ne pa dovolj. Ena prvih nalog je bila,
da smo jo dopolnili, in sicer strojno in programsko. S tem smo zagotovili minimalne
pogoje za delo.

V letih 1997 in 1998 je upravna enota sodelovala pri projektu informatizacije
upravnih enot. Takrat je naredila diagrame in posnetke vseh postopkov, ki jih je
izvajala. Prav tako so bile narejene analize in popisi opravil del, ki jih izvaja
upravna enota. Na podlagi teh podatkov so bili narejeni modeli opravil del, ki jih je
mogoce zdruziti in racionalizirati. Na podlagi teh ugotovitev smo v letu 1999 zaceli
racionalizacijo vloziS€a (prihodna logistika) in dela referentov (proizvodnja -
operacije). Z nakupom nove programske opreme smo zaceli pripravo obrazcev
najpogostejSih vlog za potrebe uporabnikov storitev, na drugi strani pa pripravo
obrazcev (check list) za potrebe referentov. V nadaljevanju tega postopka smo
pripravili tudi odloCbe, ki so najbolj preproste in pogoste.

Sistem smo tudi nadgradili, ko smo v letu 2000 uvedli sistem evidentiranja, tako da
je vloziS€e vpisovalo v raCunalnik vse pomembne podatke, ki se nanasajo na
zadevo. Ti so se avtomati¢no vnesli v dopis ali odlocbo, ki jo je referent izdelal
prek oblikovanega obrazca v racunalniku. S tem je odpadla moznost napake pri
vpisovanju vseh pomembnih podatkov. Nadaljnji razvoj sistema je omogocil, da
lahko vodstvo v vsakem trenutku nadzoruje status zadeve, in sicer, katere listine
SO v spisu, katere so bile poslane, kdo je delal z spisom ali vpogledal vanj in kdaj
so zaceli teCi roki za reSevanje zadeve. Z nakupom opti¢nega Citalca je proces
urejen tako, da se skenira vsa prihajajoCa posta in shrani vsa odposlana, tako da
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lahko ne glede na fizitno lokacijo spisa, dokumente pregledujemo skozi
racunalniski sistem. To je bila izboljSava razvoja na ravni primarnih aktivnosti v
delu, ki se nanaSa na proizvodnjo. V delu, ki se nanasa na nadzor, je vezana na
infrastrukturo organizacije.

Na podro¢ju pomoznih dejavnosti se je razvijala tehnologija v smeri lazjega
pladevanja storitve (placilo upravne takse). Do leta 1999 je bilo placevanje storitve
mogocCe zgolj s koleki ali poloznico na posti. Z letom 1999 smo zaceli uvajati
blagajniSko poslovanje in tako priblizali placilno mesto uporabniku storitve. Tako
mu ni bilo treba plaCevati storitev na posti ali banki. Razvoj racunalniSke
tehnologije in placilnih sistemov Maestro, Dinners, Activa ... je bil razlog za razvoj
brezgotovinskega poslovanja. Tako smo v letih 2001 in 2002 razvili in osvojili
sistem plaCevanja storitev s placilnimi karticami. Zdaj lahko uporabnik storitve
placa s placilno kartico neposredno pri referentu in ni potreben odhod do blagajne,
ki je v vloziS€u. Prihranek ¢asa za uporabnika je predvsem pri dvojnem ¢akanju v
vrsti, za izvajalca storitve pa je prednost v kontinuiteti dela in ne preskakovanje,
kar zmanjSa moznost napake. Z uvedbo placilnih kartic je nastala tezava, vezana
na racunovodstvo, ker prihaja do nakazil enkrat na teden, in praznjenje racunov in
zapiranje terjatev po razlicnih kontih. Zaradi tega smo v sodelovanju s
programersko hiSo in bankami razvili sistem nadzora dnevnih obracunov in
zapiranja terjatev do posameznega izdanega racuna. S tem, ko smo imeli za vsak
racun natanc¢no specifikacijo prodanih izdelkov - opravljenih storitev, smo nanje
vezali skladis¢e placljivih tiskovin (vozniSka dovoljenja, prometna dovoljenja, razni
obrazci, ...) Tako se zdaj na podlagi vseh zbranih podatkov vodi materialno
knjigovodstvo za poslovanje upravne enote in nabava placljivih tiskovin (tablice za
avtomobile, motorje, ...). Ta nacin poslovanja pomeni skrajSanje ¢asa opravljanja
storitve, poveCa nadzor opravljenega dela (dnevni obraCun prodanih placljivih
tiskovin) in poenostavi knjizenje v racunovodstvu. Obenem pripomore k sprotnemu
spremljanju zalog placljivih tiskovin, ki jih nikoli ne zmanjkati (na primer tablic za
registracijo avtomobilov).

Podsistem razvoj tehnologije pomeni v celotnem proraCunu organizacije, ki je bila
za leto 2003 173.599.000 tolarjev, le 2,25 odstotka. Njegovi ucinki na kakovost,
hitrost in tocnost storitve pa so precej vecji. Razvoj tehnologije je upravni enoti
prinesel spremembe v vseh aktivnostih, tako primarnih kot podpornih.

5.1.2.4 Podsistem nabave
Podsistem nabave se nanaSa na funkcijo nabave inputov za proizvodnjo, in ne z

inputi samimi. Zakon o proracunu natanc¢no dolo¢a nacin nabave repromateriala
(pisarniski materiala in podobno), kar je naS input. V podsistemu nabave so
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zdruzene vse nabave, ki jih opravlja upravna enota. Ta pomozna aktivnost skoraj
nima nobenega vpliva na primarne aktivnosti.

5.2 Pri€akovanja uporabnika storitve

Povezave ne obstajajo zgolj v verigi vrednosti enega podjetja, ampak tudi med
verigo vrednosti (naSega) podjetja in verigami vrednosti dobaviteljev in kupcev. Te
povezave - odvisnosti so podobne povezavam v verigi vrednosti. Nacin, kako
dobavitel] oziroma kupec izvaja svoje aktivnosti, vpliva na stroSke oziroma
ucinkovito izvajanje aktivnosti (naSega) podjetja (Porter, 1998). Seveda povezava
deluje tudi v nasprotno smer. Tako kot mi vplivamo na verigo vrednosti dobavitelja,
on vpliva na naSo verigo vrednosti; tako tudi kupec vpliva na nasSo verigo vrednosti
in mi na njegovo.

Veriga vrednosti kupca in upravne enote se na ve¢ mestih dotikata in sekata.
Primer je sprejem vlog, izvajanje storitve, odhodna logistika. Ce nasa organizacija
spozna priCakovanja uporabnika nasih storitev, lahko spreminja svojo verigo
vrednosti in poveca diferenciacijo svojih izdelkov.

Pri storitvah so navadno najpomembnejSi izkuSnje porabnika in zaupanje v
izvajalca storitve. Zato obc&utijo uporabniki ve¢ tveganja kot pri nakupu izdelkov in
ostanejo izredno zvesti doloCenemu ponudniku, ¢e SO0 z njegovo storitvijo
zadovoljni (Poto¢nik, 1998).

Storitve delimo glede na gospodarske cilje (profitne, neprofitne) ali ponudnika
(zasebne, javne) (Potoc¢nik, 1998).

Storitveno podjetje se lahko najbolj diferencira od konkurence prav z izvajanjem
kakovostnejSih storitev. Porabniki po opravljeni storitvi primerjajo svoje zaznavanje
storitve s pricakovano. Ce zaznana storitev preseZe priakovanja, se bodo
najverjetneje vrnili k istemu ponudniku (Potoc¢nik, 1998).

Zaznavanje kakovosti storitve je tesno povezano z zadovoljstvom kupcev, Ki
ocenjujejo svoja pricakovanja z dejansko izvedbo storitve (Porter, 1998).

SploSni model kakovosti storitev, ki so ga razvili Parasurbman, Zeitaml in Berry
(1991), navaja pet razkorakov za neuspesSno posredovanje storitev.

Ti so:
. Razkorak med priCakovanji porabnika storitve in zaznavanjem teh

pri¢akovanj pri vodstvu storitvenega podjetja, ki pogosto ne razume, kaj
porabnik dejansko Zeli.

70



* Vrzel med zaznamovanjem pri¢akovanj pri vodstvu in opredelitvijo
kakovosti storitev — ta razkorak je posledica pravilnega zaznavanja
porabnikove Zelje, ki pa je storitveno podjetje s svojo kakovostjo ne
izpolni.

. Razkorak med specificirano kakovostjo storitve in njenim izvajanjem.

» Razkorak med izvajanjem storitve in obljubami v sredstvih trznega
komuniciranja.

. Razkorak med dobljeno in pricakovano storitvijo — ta vrzel nastane, ko
porabnik oceni delovanje storitvenega podjetja drugace, kot je
pric¢akoval, oziroma po svoje zaznal kakovost storitve.

Na sliki 5.6 je prikazan model priCakovane kakovosti storitve in neskladje med
pric¢akovanji kupca in dejanskim izvajanjem storitve.

Ugotavljanje neskladij je mogoce na veC nacinov. Eden od njih je javhomnenjska
raziskava o zadovoljstvu uporabnikov storitev.

Upravnha enota Piran opravlja javhomnenske raziskave Ze tri leta. K temu jo
zavezuje Uredba o nacinu poslovanja s strankami (Ur. |. RS, 22/2001 in 81/2003),
ki v 16. ¢lenu doloCa, da mora upravna enota enkrat na leto ugotavljati kakovost
storitev, ki jih opravlja.

Cilj raziskave je analiza stopnje kakovosti storitev na upravni enoti, kot jih zaznajo
stranke (uporabniki).

VpraSanja v anketi sledijo prvemu, zelo sploSnemu vpraSanju — kako ocenjujete
kakovost storitve na upravni enoti. Naslednja so vezana na pricakovanja
uporabnika storitve in kaksno storitev je dobil:

* Urejenosti prostorov, opreme in okolja

*  Dostopnost in razumljivost potrebnih informacij

*  Ustrezna hitrost reSevanja postopkov (zadev)

* ReSevanje zadev na enem mestu

*  Znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve

e Zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah

. Izvajanje storitev skladno z obljubljenim (predvsem vsebinsko)

*  PravocCasnost izvajanja storitev

*  Zaposleni se individualno zavzemajo za stranko

*  Pripravljenost pomagati uporabniku

Zakaj nastajajo vrste pred uradniskimi okenci? Na to vpraSanje daje odgovor tretji
sklop vprasan;.
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Informiranost uporabnikov storitev o tem, kaj morajo priloziti vlogi za ugodno
reSitev zadeve, je ena od poprodajnih storitev, s katerimi pripomoremo k temu, da
se skrajSajo Casi reSevanja zadeve.

Slika 5.6 Model pricakovane kakovosti storitve in neskladja

( )
> Potrebe Pretekle izkusnje
porabnika
(& J
( l )

Pri¢akovana storitev [

A 4

A

| 5.vrzel l

Zaznana storitev

A 4

1.vrzel L

J
( N\
Dostava storitve .
Komuniciranje s
L ) kupcem

\ 4
3.vrzel

J Prenos v kakovost
storitve

v rz.vrzel

Prilagajanje
pric¢akovanju kupcu

Vir: Potodnik, 1998, str. 157

Pri izvajanju storitev je pomemben tudi osebni stik uporabnika in izvajalca storitev,
zato je zadnji sklop vprasSan; namenjen temu. PodvpraSanja so namenjena
urejenosti, korektnosti, pozornosti, strokovnosti in prijaznosti usluzbenca, ki je
opravil storitev. VpraSanje je dvojno — kakSen bi moral biti izvajalec storitve in
kakSen je dejansko.

Ocena zadovoljstva strank z delom na Upravni enoti Piran, ki je bila izdelana na

ministrstvu za notranje zadeva, urad za organizacijo in razvoj uprave, maja 2003,
podaja odgovore na zgoraj postavljena vprasanja.
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Na vpraSanje, kje so uporabniki dobili potrebne informacije, vezane na njihov
postopek, je veCina anketiranih odgovorila, da v sprejemni pisani, ki je hkrati
vloziS€e. Tak odgovor napeljuje na to, da so poprodajne aktivnosti v smislu
popravi sam dobra usmeritev, zato je treba tako nadaljevati..

Na vprasSanje, kakSna je po vaSi oceni kakovost storitve v upravni enoti, je bil
odgovor: zelo dobra 37,2 odstotka in 35,0 odstotkov dobra. Tak odgovor nakazuje
na to, da se je vlaganje v izobrazevanje in usposabljanje delavne sile, ki je
zaposlena v upravni enoti, splacalo.

Sklop vprasanj o posameznih sestavinah kakovosti je vpliv posamezne sestavine
kakovosti na prvo mesto postavil ustrezno hitrost reSevanja postopkov (zadev).
Med analizo poslovanja na podlagi verige vrednosti sem poudarjal pomembnost
skrajSevanja Casa reSevanja zadeve (predvsem vsebinsko). Tako je bilo to
skladno z obljubami prav tako ena od diferenciacijskih znacilnosti naSe upravne
enote. Le strokovno usposoblieno osebje zagotavlja tako prvo informacijo, ki
odgovarja koncni resitvi ob domnevi, da vlagatelj zahtevka na podlagi vsebinsko
kakovostne vloge predstavi zahtevek. Na tretje mesto se je uvrstil element
»zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah«, takoj za njim pa »strokovnost
zaposlenih«. Le Ce je delavec strokoven in veS¢ v komuniciranju s strankami,
lahko izpolni ta pricakovanja. Upravna enota redno namenja sredstva za strokovna
usposabljanja, tako za komuniciranje s strankami, kot za strokovna znanja. Druga
merila kakovosti storitve so se razvrstiia po naslednjem vrstnem redu:
pravocasnost izvajanja storitev, reSevanje zadev na enem mestu, dostopnost in
razumljivost pomembnih informacij, urejenost prostorov, opreme in okolja,
pripravljenost pomagati uporabniku storitve in zaposleni si individualno zavzema
za stranko.

Najvecji vpliv na oceno kakovosti storitve na ravni upravne enote ima torej
ustrezna hitrost reSevanja zadeve, najmanjSi pa pripravlijenost pomagati
uporabniku.

Analiza pri¢akovanj uporabnikov o sestavinah kakovosti storitev nam pokaze, da
je za stranke upravne enote bistveno:

e pripravljenost pomagati uporabniku;

*  dostopnost in razumljivost potrebnih informacij;
*  znanje zaposlenih, ki izvajajo storitev;

* reSevanje zadev nha enem mestu;

. izvajanje storitev skladno z obljubljenim;

* ustrezna hitrost reSevanja zadeve;

e zaposleni se individualno zavzemajo za stranko;
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e urejenost prostorov, opreme in okolja;
e zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah.

Ocena posamezne sestavine kakovosti glede na priCakovano pokaze, da se je od
petstopenjske lestvice kar 80 odstotkov vprasanih odlocCilo, da je raven storitev v
skladu s pric¢akovanim ali bolje od pricakovanega, 37,7 odstotka meni, da je veliko
boljSa od pricakovanega.

Rezultati mnenjske raziskava dajejo vodstvu upravne enote jasne usmeritve, da je
nadaljnje strokovno usposabljanje zaposlenih ob hkratni povecCani skrbi za
skrajSevanje rokov reSevanja zadev potrebno. Individualno reSevanje zadev je
pomembno za ohranjanje obcCutka osebnega reSevanja zadeve. Na podlagi 139.
Clena zakona o upravnem postopku lahko upravni organ v imenu stranke opravi
celo vrsto poizvedb in priskrbi razne listine, ki so potrebne v obravnavanem
postopku. Tako lahko sestavino kakovosti »vse na enem mestu« v celoti
uresni¢imo in s tem pripomoremo k diferenciaciji upravne enote.

5.3 Sprememba verige vrednosti izvajalca storitve

Trg kot glavni vir informacij za trzno gospodarstvo ni primeren za drzavno upravo.
Tudi drzavna uprava se na podlagi novih usmeritve v drzavni upravi poskusa
priblizevati trznim zakonitostim. Mnenjske raziskave kazejo, kakSno storitev
uporabniki storitev priakujejo in kakSno dobijo.

Neskladje med pri¢akovanji in tem, kaj je ponujeno, nas spodbuja k spremembam
drzavne uprave, ki bo v prihodnje prijaznejSa do uporabnika.

Upravna enota Piran je v zadnjih petih letih veliko naredila, da bi bila bolj podobna
pricakovanjem Zelja njenih uporabnikov.

Mnenjska raziskava je pokazala, da uporabniki storitev, Ceprav ocenjujejo
kakovost storitev upravne enote kot kakovostno oziroma zelo kakovostno v kar 80
odstotkih, nakazuje na to, da se da kakovost storitve Se povecati.

Sestavino kakovosti Pripravljenost pomagati uporabniku so uporabniki storitev
postavili na prvo mesto. Ta sestavina kakovosti pomeni prvi stik — osebni stik
delavca z uporabnikom storitve. Na tem podro¢ju bomo morali povecati intenziteto
izobrazevanja. Tu mislim predvsem na seminarje komuniciranja s strankami. Od
predstavljanja po telefonu, do nadina vodenja obravnav. Upravna enota je Ze do
zdaj veliko pripomogla k dostopnosti in razumljivosti potrebnih informaci.
Nekatere spremembe bo morala narediti drzava, predvsem poenostaviti postopke.
Tudi preprosti postopki niso reSitev, ¢e uporabniki storitev niso seznanjeni z vsemi
mogocimi moznostmi. Primerne oglaSevalske kampanje bi pripomogle k boljSi
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informiranosti uporabnikov. V znanje zaposlenih je upravna enote veliko vlagala ze
do zdaj in bo tudi v prihodnje. Zaveda se, da le dobro usposobljeni delavci lahko
opravijo storitev kakovostno. Upravna enota zasleduje nacelo uceCe se
organizacije. Drzavna uprava je pristopila h konceptu reSevanja zadev na enem
mestu. To pomeni, da bo uporabnik storitve lahko dobil zahtevano storitev na
enem mestu. Preostale sestavine kakovosti so razvrs¢ene takole:

opravljanje storitev skladno z obljubljenim;
ustrezna hitrost reSevanja zadeve,

zaposleni se individualno zavzemajo za stranko;
urejenost prostorov, opreme in okolja;

zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah.

o O O O o

Razvrstitev posameznih sestavin nakazuje na to, da je upravna enota opravila
veliko pravilnih sprememb v svoji tehnologiji dela in organizacijski sestavi.
Preostane ji nedvomno Se nadaljnje izobrazevanje zaposlenih, saj bo s tem
vzdrZzevala visoko strokovnost in kakovost storitve. Cas reSevanja zadev so
uporabniki storitev upravne enote postavili tako nizko, ker na upravni enoti
prakti¢no ni vec zadev, ki ne bi bile reSene pravocasno (v zakonitem roku).
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6 SKLEP

V javnosti, pa tudi v javni upravi, se ¢edalje bolj pojavljajo zahteve po ucinkovitem
delovanju uprave z znizevanjem stroSkov in izboljSevanjem kakovosti storitev.
Klasi¢ne vrednote javne uprave, kot so javni interes, zakonitost, nevtralnost in
odgovornost, Cedalje bolj nadgrajujejo pojmi uspesnosti, v smislu usmerjenosti
uprave k strankam, u€inkovitosti, ekonomi¢nosti.

Iz naloge je razvidno, da obstaja razlika v poslovanju Upravne enote Piran v letih
1999 in 2003, in sicer v smeri dviga kakovosti storitve, kar v praksi pomeni
predvsem krajSi Cas reSevanja postopkov, posledi¢no pa vec€je zadovoljstvo
strank.

Kakovost storitev pomeni skladnost med priCakovano in dobljeno storitvijo in je
tesno povezana z zadovoljstvom uporabnika. Posebnost javhe uprave je, da ima
usmerjenost k strankam meje, ki jih pomeni javni interes. Stranke ga veckrat
zamenjujejo z administrativnimi ovirami. Poleg navedenega imajo ponudniki
storitev v javni upravi vec¢inoma monopolni polozaj, kar pomeni, da ni proste
konkurence.

Prav zato je zadovoljstvo strank tezko izmeriti. Edini relevanten nacin je
javnomnenjska raziskava, kjer lahko stranke izrazijo svoje nezadovoljstvo oziroma
zadovoljstvo s storitvami, ki jih nudi upravni organ. Zadovoljstvo strank je odvisno
od Stevilnih elementov storitve, poudaril pa bi zlasti naslednje:

- informacije o upravnih storitvah;

- prostorska in ¢asovna dostopnost;

- preprostost narocila, postopka in placila;

- kakovost osebnega stika, strokovnost in urejenost usluzbencev;
- urejenost poslovnih prostorov;

- odzivnost na kritike, pripombe, predloge in pohvale;

- zanesljivost.

Prav rezultati javnomnenjske raziskave kazejo na neskladje med priakovano in
dobljeno storitvijo. Ceprav je Upravna enota Piran v zadnjih petih letih delovala v
smeri izboljSanja kakovosti storitev, je kar 80 odstotkov uporabnikov v
javnomnenjski raziskavi menilo, da je mogocCe kakovost storitev Se izboljSati. Pri
tem je treba ugotoviti, ali sprememba — povec€anje kakovosti — odtehta stroske, ki s
tem nastanejo.

Metoda verige vrednosti se je izkazala za primerno pri ugotavljanju uspesnosti,
vendar ne v celoti, ker v drzavni upravi ni konkurence. Prav zaradi tega ni
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diferenciacije v pravem pomenu besede, ampak se kaze v rezultatih
javnomnenjske raziskave. Diferenciacija sicer obstaja, vendar je ni mogocCe
vnovciti na trgu.

Drugace bi bilo, ¢e bi med upravnimi enotami odpravili krajevno pristojnost (vsaj
na podrocjih dela, kjer je to mozno). V tem primeru bi bilo Stevilo upravnih
postopkov merilo za diferenciacijo. Menim, da bi uporabniki storitev te koristili v

upravni enoti, kjer je kakovost storitev vecja, ¢eprav to ne bi bila najblizja upravna
enota.
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Priloga 1 Prikaz letnih bilanc za leto 1998, 1999, 2000, 2001, 2002 in 2003

konto REALIZACIJA v 000 R R R R R R
1998 1999 2000 2001 2002 2003
402000 pisar.mat.in storitve 4.358 3.063 2.126 2.970 1.914 2.693
402001 C¢istilni mat.in storitve 1.628 1.633 1.850 1.563 3.368 3.453
402002 st.varov.zgr.in opreme 1.096 1.126 1.358 1.382 1.248 1.099
402004 casopisi,revije,str.literat. 885 1.026 886 1.142 926 1.382
402005 stroSki prevejalskih stor. 93 87 0 127 142 202
402006 str.oglaSevalskih stor. 268 254 303 485 454 0
402009 reprezentancni izdatki 296 325 314 168 710 178
402099 drugi spl.mat.in storitve 624 545 375 530 1.608 742
4020 SK pisarniSki material 9.248 8.059 7.212 8.367  10.370 9.749
402300 goriva in maziva za prev.sr. 137 191 280 475 316 388
402301 vzdrz.in popr.vozila 109 142 325 223 93 176
402304 pristoj.za reg.vozil 10 13 38 31 41 39
402305 zavaroval.premije za mot.v. 35 157 350 292 330 363
402399 drugi prevozni stroski 252 141 248 0 360 0
4023 SK prevozni stroski 543 644 1.241 1.021 1.140 966
402900 str.seminar.,konf.,simpoz. 593 453 529 909 722 949
402907 izd.za str.izobr.zap-akademija 97 39 888 697 0 1.115
402206 postnina in kurirske stor. 1.728 2.511 1.998 3.223 4.743 4.718
402100 Uniforme in sl.obleka 0 0 170 118 0 0
402108 drobni inventar 87 0 22 9 411 69
402199 drugi pos.mat.in st. 1.132 99 168 263 232 258
4021 SK posebni material 1.219 99 360 390 643 327
402200 elektricna energija 642 709 786 748 1.800 2.009
402201 poraba kuriv in str.ogrevanja 390 629 621 479 2.349 2.155
402203 voda in komunal.storitve 46 144 176 192 360 403
402204 odvoz smeti 132 132 132 118 274 520
402205 telefon,teleks,faks,el.posta 933 1.241 1.535 1.325 1.412 1.606
4022 SK energija, voda, kom. St. 2.143 2.855 3.250 2.862 6.195 6.693
402400 dnevnice za sl.potovanja 424 492 448 699 474 556
402401 hotel.inrest.stor.vdrzavi 69 129 65 276 410 297
402402 stroSki prevoza v drzavi 289 209 263 159 38 13
402499 drugi izdatki za sl.potov. 0 0 0 297 295 523
4024 SK izdatki sluzbena pot. 782 830 776 1.431 1.217 1.389
402500 tek. vzdr. poslov. objek. 197 256 197 129 1.013 1.208
402504 zava. premije za objekte 243 278 276 293 251 243
402510 tek.vzdr.telek.opr.in racunal. 787 815 948 801 217 82
402511 tekoce vzdrz.druge opreme 309 546 371 527 375 99
402512 zavarovalne premije za opremo 0 0 0 0 0 67
4025 SK teko €e vzdrZzevanje 1.536 1.895 1.792 1.750 1.856 1.699
402902 Placila po pogodbah o delu 1.580 976 762 1.639 1.434 716
402903 placila za delo Studentski s. 819 499 206 69 86 35
402912 davek na pogodbe o delu 0 0 0 0 0 0
402930 placdila storitev APP 54 65 75 97 244 36
402931 placila storitev Bank 0 0 0 0 0 267
402999 drugi oper.odh.-den.,obresti 3.381 2.436 1.805 1.358 893 2.199
4029 SK drugi operativni odh. 5.834 3.976 2.848 3.163 2.657 3.253

11.514 9.655 9.026 9.596 12.568 13.361

2743 SKUPAJ MATERIALNI ST. 23.723 21.361 20.894 23.813  29.543 30.858




konto REALIZACIJA v 000 R R R R R R
1998 1999 2000 2001 2002 2003

420200 pohistvo 861 926 540 207 423 118
420201 oprema 0 0 31 125 288 219
420202 racunal.oprema 0 0 0 0 0 0
420224 opr. za tisk., razmnoz. 0 0 0 0 0 0
420237 opr. za varovanje 0 0 0 0 0 0
420238 telekomunik. 0 0 262 0 239 25
420239 avdiovizualna oprema 0 0 0 0 0 103
420299 druga oprema 0 0 0 0 0 748
3642 NAKUP OPREME 861 926 833 332 950 1.213
7730 SRED. OD PRODAJE PREMOZENJA 0 0 0 0 0 1.882
8947 SREDSTVA ODSKODNIN 0 0 0 0 127 138
4021 posebni material 9.637 10.480 13.697 19.707 36.588 36.121
4022 posta ZT 0 0 299 1.520 2.875 1.177
4029 obresti 105 0 44 0 0 0
5451 SKUPAJ ZT 9.742 10.480 14.040 21.227 39.463 37.298
4000 place in dodatki 68.841 74.416 87.961 99.975 100.040
4001 regres za letni dopust 3.105 3.339 3.871 4.646 4.604
4002 povrac.- hrana, potni str. 6.235 7.318 8.615 8.618 9.391
4003 delovna uspesnost 1.494 1.640 1.899 2.115 2.380
4004 nadure 156 74 117 668 657
4009 drugi izdatki-jubilejne 227 2.619 1.022 1.109 2.017
4010 prispevek pokojninski in inv. 6.149 6.740 8.079 9.082 10.982
4011 prispevek zdravstveno z. 4.787 5.248 6.175 6.945 7.458
4012 prispevek zaposlovanje 42 45 54 59 63
4013 prispevek porodniski 69 76 90 98 105
4028 davek na izplacane place 0 0 0 4.854 5.044
4029 drugi -strokovno izobraZz, davek 3.460 3.257 4.360 0 0

5115 SKUPAJ PLA CE 84.986 94.565 104.772 122.243 138.169 142.741

6235 VSE SKUPAJ 119.312 127.332 140.539 167.615 208.125 212.110




Priloga 2 Zbirna delitvena tabela
PODPORNE DEJAVNOSTI
NOTRANJA LOG.| PROIZVODNJA| ODHODNA LOG| PO PR®@J. AK.
1999 2003 1999 2003 1999 2008 1999 2003
delitveni klj& | delez delez delez delez delez delez delez delez
1. | Osnovna sredstva
1.1. | Stavba po zaposlenem 4,84% 8,07%| 61,30%| 66,12%| 4,84%| 8,07%| 0,00%| 0,00%
1.2. | Raunalniki in po zaposlenen 4,84% 8,07%| 61,30%| 66,12%| 4,84%| 8,07%| 0,00%| 0,00%
programi
1.3. | Sredstva za transport po porabi 7,00%7,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
1.4. | Ostala osnovna sredstya po zaposleriem 4/8498,07%| 61,30%| 66,12%| 4,84%| 8,07%| 0,00%| 0,00%
2. | Materialna stroski
2.1. | PisarniSki material po porabi 5% 2,00%| 78,00%| 88,00%| 0,50%| 2,00% 1% 1%
2.2. | Prevozni stroSki po porabi 1% 1,00%| 80,00%| 80,00% 1%| 1,00% 0% 0%
2.3. | IzobraZevanje po porabi 5% 1,50%| 60,00%| 70,00% 5% 1,50% 0% 0%
2.4. | Solnine po porabi 0% 0,00%| 90,00%| 90,00% 0% | 0,00% 0% 0%
2.5. | PoStnina po porabi 40% 0,50%| 10,00%| 90,00%| 40,00%| 0,50% 0% 0%
2.6. | Ostali materialni stroSk] po zaposlengm 4,84%8,07%| 61,30%| 66,12%| 4,84%| 8,07% 0% 0%
St. zapo| St. zapo/ St. zapo.| St. zapo} §t. zapo. | §t. zapo. | §t. zapo. | §t. zapo.
3. Plate zaposlenih 15 2,5 19 20,5 1,5 2,5 0 0
3.1. | Nacelnik
3.. | Vodstveni delavci zaposlenih
3.3. | Upravni delavci zaposlenih 05 2 3
1
3.4. | Administrativno zaposlenih 1,5 2 17 14,5 1,5 2
tehniéni delavci
Skupaj 3
PODPORNE DEJAVNOSTI
INFRA. M.C.V. RAZV. NABAVA
PODJETJA TEHNOLO.
1999 2003 1999 2003 1999 2008 1999 2003
delitveni klj | delez delez delez delez delez delez delez delez
1. | Osnovna sredstva
1.1. | Stavba po zaposlenem  19,35%12,90%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%
1.2. | Raunalniki in po zaposlenen  19,35% 12,90%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%
programi
1.3. | Sredstva za transport po porabi 7,00%7,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
1.4. | Ostala osnovna sredstya po zaposlerlem  19/35P8,90%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%
2. | Materialna stroski
2.1. | PisarniSki material po porabi 5% 5%| 0,50%| 0,50%| 0,50%| 0,50%| 1,00%| 1,00%
2.2. | Prevozni stroSki po porabi 1600 16%| 0,50%| 0,50%| 1,00%| 1,00%| 1,00%| 1,00%
2.3. | IzobraZevanje po porabi 200  20%| 0,50%| 0,50%| 4,00%| 4,00%| 1,00%| 1,00%
2.4. | Solnine po porabi 109  10%| 0,50%| 0,50%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
2.5. | PoStnina po porabi 8% 8% | 0,50%| 0,50%| 1,00%| 0,50%| 0,50%| 0,50%
2.6. | Ostali materialni stroSk] zaposlenih 19,35%12,90%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%| 3,20%| 1,61%
St. zapo| St. zapo/| St. zapo/| St. zapo/| St. zapo/| St. zapo/| St. zapo/ St. zapo,
3. Plate po zaposlenen; 6 4 1 1 0,5 1 0,5
3.1. | Nacelnik 1 1 0,5
3.. | Vodstveni delavci zaposlenih 1 1 1 0,5 0,5
3.3. | Upravni delavci zaposlenih 0,5
3.4. | Administrativno zaposlenih 4 3 1
tehnini delavci
Skupaj
Stevilo vseh zaposlenih 31
En zaposlem predstavlja 3,22%



StroSki 98-03

LETO 1999
PRIMARNE DEJAVNOSTI
NOTR. LOGISTIKA PROIZVODNJA ODHO. LOGISTIKA PO PRODAJ. STOR.
znesek del. klju¢ |delez znesek delez znesek delez znesek delez znesek
2. Materialna stroSki 21.361.000 1.899.880 13.277.735 1.899.880 80.590
2.1. [Pisarniski material 8.059.000 porabi 5% 402.950 78% 6.286.020 5% 402.950 1% 80.590
2.2. |Prevozni stroSki 644.000 porabi 1% 6.440 80% 515.200 1% 6.440 0% 0,00
2.3. |lzobraZevanije 453.000 porabi 5% 22.650 60% 271.800 5,00% 22.650 0% 0,00
2.4. [Solnine 39.000 porabi 0 - 90% 35.100 0 - 0% 0,00
2.5. [PoStnina 2.511.000 porabi 40% 1.004.400 10% 251.100 40% 1.004.400 0% 0,00
2.6. |Ostali materialni stroSki 9.655.000 zaposl. 5% 463.440 61% 5.918.515 5% 463.440 0% 0,00
St. zapo. St. zapo. St. zapo. St. zapo.

3. Place zaposl. 15 2.746.602 19 44.318.152 15 2.746.602 -
3.1. |Nacelnik zaposl.
3.2. |Vodstveni delavci zaposl. 2 8.128.646
3.3. |Upravni delavci zaposl. 17 36.189.506 0,00 0,00
3.4. |Administrativno tehni¢ni zaposl. 15 2.746.602 15 2.746.602 0,00 0,00

Skupaj 4.646.482 57.595.887 4.646.482 80.590

Skupaj primarne 66.969.441

PODPORNE DEJAVNOSTI
INFRA. PODJETJA M.C.V. RAZV. TEHNOLO. NABAVA
znesek del. klju¢ |delez znesek delez znesek delez znesek delez znesek
2. Materialna stroSki 21.361.000 2.669.613 358.412 398.925 425.630
2.1. [Pisarniski material 8.059.000 porabi 5% 402.950 0,5% 40.295 0,50% 40.295 1% 80.590
2.2. |Prevozni stroSki 644.000 porabi 16% 103.040 0 - 1% 6.440 1% 6.440
2.3. |lzobraZevanje 453.000 porabi 20% 90.600 2% 9.060 4% 18.120 1% 4.530
2.4. |Solnine 39.000 porabi 10% 3.900 0 - 0 - 0,00 -
2.5. [PoStnina 2.511.000 porabi 8% 200.880 0 - 1% 25.110 1% 25.110
2.6. |Ostali materialni stroSki 9.655.000 zaposl. 19,35% 1.868.243 3,20% 309.057 3,20% 308.960 3,20% 308.960
St. zapo. St. zapo. St. zapo. St. zapo.

3. Place zaposl. 6 17.021.290 1 3.463.216 1 3.752.881 1 1.710.935
3.1. |Nacelnik zaposl. 1 6.221.681
3.2. |Vodstveni delavci zaposl. 1 5.020.019 1 3.463.216 1 3.752.881,00
3.3. |Upravni delavci zaposl.
3.4. |Administrativno tehni¢ni zaposl. 4 5.779.590 1 1.710.935,00

delavci

Skupaj 19.690.903 3.821.628 4.151.806 2.136.565

SKUPAJ pomozne 29.800.901

SKUPAJ SKUPAJ 96.770.342

M.C.V Managment &loveskih virov Priloga 3




Priloga 4 Stroski delovne sile po delavcu za leto 1999
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URADNIKI
brutto placa

4.694.953,00
2.898.226,00
1.201.569,00
1.976.631,00
3.463.216,00
1.741.669,00
1.949.884,00
2.782.682,00
2.322.502,00
2.435.982,00
2.284.586,00
1.888.411,00
2.503.321,00
2.931.610,00
2.637.922,00

©O© 0O NO O~ WDN B

[N
o

ADMINISTRATIVNI
brutto placa

1.799.919,00
1.839.759,00
1.724.259,00
1.929.187,00
3.752.881,00
1.541.723,00
2.043.967,00
1.722.950,00
1.710.935,00
1.298.433,00

1

NACELNICA
brutto placa

6.221.681,00

1
2
3

VODJE
brutto placa

5.020.019,00
3.937.168,00
4.191.478,00



Priloga 5 Stroski delovne sile po delavcu za leto 2003

URADNIKI ADMINISTRATIVNI NACELNICA VODJE
brutto placa brutto placa brutto placa brutto placa
1 4.273.200 1 1.189.764 1 3.701.868 1 7.201.992
2 4.818.480 2 2.227.176 2 6.611.988
3 4.041.756 3 2.690.496 3 6.712.560
4 3.957.826 4 3.114.600 4 7.636.320
5 4.276.596 5 2.934.264 5 6.727.956
6 3.531.012 6 2.597.172
7 4.198.164 7 2.190.756
8 3.479.832 8 3.298.452
9 2.809.200 9 2.418.624
10 3.202.476 10 2.456.592
11 3.640.932
12 2843.256
13 2.850.000
14 3.818.448

3.042.254

=
ol



