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UvoD

Republika Slovenija je leta 1991 sprejela Zakomweodih (Ur. |. RS, St. 12/91, 127/2006),
s katerim je uredila statusna vpraSanja zavodokoZ® zavodih je postal temeljni akt, ki
ureja delovanje javnih zavodov.

Javni zavodi so nepridobitne organizacije, ustgeoel za opravljanje javne sluzbe in za
opravljanje dejavnosti, ki ni javna sluzba. Enaeézhoblik javnih zavodov so tudi domovi
za starejSe. Cilj delovanja zavoda in nepridobitorganizacij nasploh je zagotavljanje
storitev sploSnega in skupnega pomena, s kateenmraslovoljujejo doléene druzbene
potrebe, ki zviSujejo kakovost zivljenja oziromaidloeno blaginjo. Poleg svoje osnovne
dejavnosti zavodi opravljajo tudi trzno dejavna&bért, 2004, str. 1).

Javni zavod je organizacijska oblika, preko kathigava ali lokalna skupnost organizira
javno preskrbo za svoje drzavljane oziromacaste. Drzava je tako uredila zelo
pomembna podiga, kot so dejavnosti vzgoje in izobraZzevanja, oséin kulture, Sporta,
zdravstva, socialnega varstva, otroSkega varstwaalidskega varstva, socialnega
zavarovanja in tudi drugih dejavnosti, katerih gliasilj opravljanja dejavnosti ni dokek,
temve uresnéevanje poslanstva. Poglavitna kriterija za opréeleluspesnosti poslovanja
sta kakovost in katina storitev, ki jih opravlja javni zavod.

Iz navedenega izhaja, da sta temeljni merili zatad@nje uspesSnosti poslovanja
kakovost in koktina storitev, ki jih opravlja javni zavod. Ustantelj, tj. drzava ali
lokalna skupnost, dotd obseg in kakovost storitev ter ceno storitve.niaavod ne sme
zmanjSevati ne obsega ne kakovosti storitev, tadololikovanje cene storitve praviloma
nima vpliva. Lahko pa vpliva na obseg stroskov.€J,az winkovitim izvajanjem storitev
vpliva na minimizacijo stroskov, potrebnih za domgg postavljenega cilla ob
nespremenjeni kakovosti opravljanja le-teh.

DoseZene rezultate javnega zavoda je tako potrplesmjati z merili, ki kaZzejo obseg in
kakovost uresienih storitev ter stroSke, potrebne za njihovo dtbae

Na tem podrgju se kazejo pomanjkljivosti dosedanje ureditveodehja javnih zavodov,
opredeljene tako z Zakonom o zavodih kot z Zakormmetunovodstvu ter ureditve
opredeljene v ostalih podzakonskih aktih, tenédtjena omenjenih zakonih. Nangte

Zakon o ragunovodstvu (Ur. |. RS, St. 23/99, 30/2002, 114/3006 kot krovni zakon

ureja r&unovodenje v javnih zavodih, niti ostali podzakarekti ne opredeljujejo meril,
ki bi omoga@ala presojo uspesnosti delovanja javnih zavodomika sorazmernosti med
porabljenimi sredstvi ter dosezenimi cilji, niti npredeljuje meril, s katerimi bi izvajalci
izkazovali uresriievanje zahtevane kakovosti izvedenih storitev.

Problematika in namen magistrskega dela:delovanje domov upokojencev v okviru
javne sluzbe opredeljuje podra zakonodaja, in sicer Zakon o zavodih, Zakon o



socialnem varstvu, Zakon o zdravstvenem varstvzdimavstvenem zavarovanju ter ostal
podzakonski akti, ki podrobneje opredeljujejo deloje le-teh.

Podr@je ratunovodenja in poranja domov upokojencev v okviru javne sluzbe v
Sloveniji opredeljuje Zakon o ¢anovodstvu oziroma podzakonski akti, ki temeljija n
omenjenem zakonu.

Delovanje domov upokojencev, ki delujejo na podlatplobljene koncesije, opredeljujejo
z vidika vsebine njegovega dela Zakon o socialnaemstvu ter Zakon o zdravstvenem
varstvu ter zdravstvenem zavarovanju, wkiio s podzakonskimi akti in dalbami
koncesijske pogodbe, podfe ra&unovodenja in poranja pa zakon, po katerem je
druzba ustanovljena, praviloma je to Zakon o goapsidh druzbah.

Vsebino in obseg potanja izvajalcev, ki so ustanovljeni v skladu z Zadm o zavodih,
opredeljuje Zakon o tanovodstvu oziroma podzakonski akti, ki izhajajonevedenega
zakona. Porganje je tako natamo opredeljeno v Pravilniku o sestavljanju letndragil
za prorgun, prorgunske uporabnike in druge osebe javnega praval.(BS, St. 115/02,
21/03, 126/04, 120/07), kjer je natao doladena vsebina potd ter razkritij, ki jih
morajo izvajalci predloziti ustanovitelju oziromeganu upravljanja.

Podrobno poréanje naj bi ustanovitelju oziroma organu upravaojnog@éalo presojo o
tem, ali javni zavod opravlja svoje poslanstvo detgno v aktu o ustanovitvi oziroma naj
bi takSno pordilo omogaalo presojo o obsegu ter kvaliteti opravljenih it ne
nazadnje tudi o stroSkih, potrebnih za opravljdajeh. Namré tako obseg opravljenih
storitev kot kvaliteta le-teh vplivata na uspeSmstiovanja.

Opredelitev dinkovitosti pomeni delati stvari pravilno, za r&diod uspesnosti, ki pomeni
delati prave stvari. Iz tega izhaja, da fgnkovitost tesno povezana z uspesSnostjo, saj samo
v primeru, da izvajamo stvari uspesno itinkovito, napredujemo oziroma rastemo.
Opredelitev, da uspeSnost pomeni delati prave ist@nogd@a njeno neizogibno
povezanost z doseganjem temeljnega cilja delov&igadar takSna opredelitev ne zath$

za odgovor na vpraSanje, kakéinkovitost poslovanja meriti in kako jo presojdii tem

gre za raztini opravili. Lkinkovitost poslovanja je potrebno najprej izmentgto pa Se
presoditi, ali tako dobljena vrednost dobro odnadiakovitost poslovanja.

Cilj magistrskega dela: problematika ugotavljanja uspesnosti thnkovitosti je Ze dolgo
prisotna. Koncepti, ki jo obravnavajo, se osredajip na razine metode merjenja ter
ugotavljanja le-te. V preteklosti je bilo veliko yadarkov na metodah merjenja in
ugotavljanja uspesnosti in¢imkovitosti poslovanja, izhajafth iz financnih oziroma
racunovodskih podatkov. Avtorji so za potrebe obrawawavedene problematike
oblikovali razliéne pristope ter modele merjenja in ugotavljanjaegspsti in dinkovitosti.
Vsi ti pristopi so pridobili veljavnhost kljub spoanju, da je za celovito presojo o
uspesnosti in dinkovitosti potrebno poleg podia financ in r&unovodstva obravnavati



tudi druga podrga delovanja druzb. Kot odgovor na ta spoznanjabidiooblikovani
razlicni koncepti merjenja in presojanja uspesSnosti p@si@a na ravni celotne druzbe s
poma:jo vrednotenja razinih vidikov delovanja druzb.

Temeljna slabost takSnih konceptov je kompleksnastnemogda hitro vzpostavitev le-
teh, kasnejSe spremembe takSnih modelov pa sovmshi@ dolgotrajne. Pomembna
slabost je tudi, da je njihova vzpostavitev poverzaiizgradnjo informacijskega sistema, ki
podpira delovanje takega modela. Praviloma imajozloe ze obstofe informacijske
sisteme, ki pa za uvedbo novih modelov spremljanjaugotavljanja uspesnosti in
ucinkovitosti poslovanja niso zadostni niti primerffiako bi uvedba novega modela
spremljanja uspesnosti incinkovitosti poslovanja zahtevala tudi izgradnjo ega
informacijskega sistema, kar pa je povezano z wisogtroski, ob tem pa se zastavlja tudi
vprasanje, kaj narediti z obstoje. Namre, zaradi obveznosti potanja obstojéega ni
mo¢ zavrei, reSitve v novem pa morajo omagi kontinuiran proces potanja. V
povezavi z navedenim tako nastajajo pomembna tyggata v primeru opustitve
obstojéega informacijskega sistema ne bo muamgddorez motenj nadaljevati proces
poratanja na ravni finainih in r&&unovodskih informaciji. Zaradi navedenega se v siobr
meri ohranja uveljavlien model spremljanja in ugftnja uspesnosti in dinkovitosti
poslovanja, temelfena finarknih oziroma raunovodskih podatkih.

V magistrski nalogi bom podrobneje presojal uspstposlovanja domov upokojencev v
Sloveniji s pomejo financnih in nefinakgnih kazalnikov. Presojanje uspesSnosti poslovanja
zgolj s pomgjo financnih kazalnikov ne omog@a celovite presoje poslovanja, saj
obravnava zgolj finami vidik, vseh ostalih vidikov delovanja pa v celov oceno
poslovanja ne zajema.

Obravnaval bom razine pristope merjenja uspesnosti poslovanja s dmam kazalniki,
pri ¢emer bom podrobneje obravnaval tiste, ki jih domapiokojencev v Sloveniji
vkljucujejo v razkritja v letnih por@lih.

Ob tem bom opredelil prednosti in slabosti takoikawanih finargnih kazalnikov. V
nadaljevanju bom opredelil pomen oblikovanja nefimh kazalnikov ter njihov
prispevek k pojasnjevanju uspesnosti poslovanja.

Opredelil bom nekaj pomembnejSih kazalnikov, s thatiebi bilo mogae obravnavati
poslovanja domov upokojencev Se z drugih vidikor teko objektivneje presojati o
uspesnosti poslovanja.

Metode dela:v magistrski nalogi bom uporabil kombinacijo dedukéga in induktivnhega

raziskovalnega pristopa. Z uporabo deduktivhegeskazalnega pristopa bom obravnaval
teorettna izhodiga, ki opredeljujejo delovanje in pamnje javnih zavodov, s poudarkom
na vsebini poréanja posrednih protanskih uporabnikov — domov upokojencev v
Sloveniji. V okviru te obravnave bom izpostavil poga por@anja, ki so glede na vsebino



raziskovalnega dela posebej izpostavljena, to @awjanje uspesnosti poslovanja. V tem
kontekstu bom obravnaval vsebino poiron zahtevanih razkritji v por@lih ter cilje, ki

jim takSna vsebina potanja sledi. Za izvedbo tega pristopa bom uporakgtocho
usklajevanja vzorcev. S porjo te metode bom na podlagi obst@eeorije obravnaval
koncepte merjenja in ugotavljanja uspesnosti p@sifa: Posebej bom obravnaval koncept,
ki temelji na kazalnikih. Pri tem se bom osreddtaa kazalnike, ki izhajajo iz finamih
oziroma rgunovodskih porél. V okviru obravnave bom kri¢gho presojal prednosti in
pomanijkljivosti tako oblikovanih kazalnikov z vidiksposobnosti pojasnjevanja uspesnosti
poslovanja.

Z uporabo induktivhega raziskovalnega pristopa bpomzkusil potrditi, da uporaba
nefinartnih kazalnikov pri presojanju uspesSnosti poslovaagolj pove&a vrednost
informacije o uspesnosti poslovanja, pridobljeng@@naijo finanénih kazalnikov, ter
omoga@&a podrobnejSo analizo vzrokov odstopan] medgbovanimi in uresgenimi
rezultati poslovanija, kar pripomore k hitrejSemuwiimo usmerjenemu ukrepanju vodstva.
V nadaljevanju bom poizkusil potrditi, da vsebir@gtanja in zahtevana razkritja v letnih
porctilih izvajalcev nista zadostni za presojanje uspe8nposlovanja ter da bi bilo za
celovito presojanje potrebno vpeljati dodatna ragkr ki bi omoga@ala objektivno
presojanje o0 uspesSnosti poslovanja na podlagi epagolacenih kazalnikov oziroma
njihovih vrednosti.

Struktura magistrskega dela: v prvem delu magistrskega dela bom obravnaval javni
sektor. Obravnavo bom usmeril v delovanje domowojncev v Sloveniji. Pri tem bom
podrobneje obravnaval ureditev, ki opredeljuje oy delovanje.

V drugem delu bom izpostavil problematiko spremjann presojanja uspesSnosti
poslovanja. Predstavil bom razie koncepte, ki navedeno problematiko obravnavajo,
obravnaval bom prednosti in slabosti omenjenih kptav ter razloge za njihovo uvajanje
oziroma neuvajanje v poslovne modele podjetij.

V tretiem delu bom obravnaval domove upokojenceéMowreniji. Obravnavo bom omejil
na sistem poranja le-teh ustanovitelju oziroma organu upravanPb tem bom
podrobneje obravnaval pomanijkljivosti obst@ga sistema potanja z vidika sposobnosti
ocenjevanja uspesnosti poslovanja.

V nadaljevanju bom obravnavo razSiril na nefiéran kazalnike. Obravnaval bom
prednosti in slabosti njihove uvedbe z vidika celesobravnave poslovanja. V obravnavi
nefinartnih kazalnikov bom poizkusil opredeliti podja poslovanja, za katera bi glede na
specifinost delovanja domov upokojencev bilo smiselnoatrgbno uvesti le-te. Znotraj
omenjene obravnave bom opredelil prednosti uveeltbel predvsem v smislu sposobnosti
pojasnjevanja poslovanja. Ob tem bom kazalnikegwaslja tudi pojasnjeval.



V zakljucku bom poizkusil zdruziti oba koncepta, tj. koncgpesojanja uspesSnosti
poslovanja s finamimi ter koncept presojanja uspesSnosti poslovanjaefinargnimi
kazalniki v enoten model presojanja uspesSnostigyasija, ki bi obravnaval delovanje
domov upokojencev z razhih vidikov poslovanja. V tem delu bom poizkusilregeliti
prednosti pa tudi slabosti, ki bi jih bili deleziako poslovodstva domov upokojencev kot
ustanovitelji le-teh ob uvedbi obravnavanega mogedsojanja uspesnosti poslovanja.

1 JAVNI SEKTOR

Javni sektor je del druzbenega sistema v vsakivdr¥avecini drzav ima zelo pomembno
vlogo v bruto domé&m proizvodu. Pri javnem sektorju je izrednega pusnegelo javne
odgovornosti, saj mora biti vedno prisotno javndaganje rdunov. Drzava zagotavlja
zadovoljevanje javnih potreb preko javnega sektokjase ukvarja s preskrbo javnih
dobrin. Obseg in strukturo javnih dobrin, ki bo @latenemcasu prebivalstvu na voljo,
dolcci drzava po néelih politicnega odléanja, v najveéji meri s prorguni.

Javni sektor predstavljajo organizacije, ki jih asprotju z zasebnim sektorjem kontrolira
javnost, in katerih dejavnost je zagotavljanje is#or kjer dobEek ni primarni cilj
delovanja (Rogers, 1995, str. 1).

Javna sluzba je v grobem opredeljena kot skupék tigjavnosti, ki so nujno potrebne za
nemoteno delovanje in razvoj druzbe, organiziralo apravljajo pa jih organi in
organizacije, ki so sestavni del drzavnega apaaditpa vsaj deloma spadajo vanj (Stefan,
2000, str. 6). V posameznih drzavah je druzba dgaalirazvita in na osnovi tega se
opravljajo temu primerne dejavnosti kot javne skiZRazvita drzava bo npr. imela kot
javne sluzbe opredeljene druge dejavnosti kot néeadrzava. Kljgno pa je dejstvo, da
bi vsak zastoj pri opravljanju teh dejavnosti padij slej pripeljal do zastoja razvoja v
drzavi. Poleg dejavnosti vzgoje in izobrazevanjeaelpajo javni zavodi tudi dejavnosti na
podraiju kulture, Sporta, zdravstva, socialnega zavargyaocialnega varstva, otroSkega
varstva in drugih.

Pri dobrinah, ki jih zagotavljajo javne sluzbe, pidobivanje dohika podrejeno
zadovoljevanju javnih interesov. Za druzbo so lexstikega pomena, saj zagotavljajo
Zeleni nivo druzbene blaginje, od katerega je owvikvaliteta Zivljenja. Prav zaradi
njihovega pomena jim vsaka druzba pasveeliko pozornosti.

Javne ustanove zagotavljajo dobrine, ki so za tetab zivljenje ljudi nujno potrebne, zato
morajo biti dostopne kar najSirSemu krogu ljudi.didrine predstavljajo poseben segment
dobrin, ki ga navadno opredeljujeta naslednji dv&iinosti (Bailey, 1995, str. 29-30):

— neizklj&ljivost; ni moga@e prepréiti uporabe javne dobrine tistim, ki je niso §dd,
— netekmovalnost v potrosnji;potroSnja enega subjedavpliva na enako potroSnjo
drugega subjekta.



1.1 Opredelitev javnega sektorja in javnega zavoda

Javni sektor z javnimi politikami neposredno in gako vpliva na aktivhost zasebnega
sektorja, zato med sektorjema tezko potegnérnwm (Fabjaii¢, 2002, str. 2). Nastalo je
vec kriterijev delitve, npr. glede na subjekte, vindnciranja, status zaposlenih itd.

Nekatere najpogostejSe opredelitve javnega sekdorja

— javni sektor opredelimo kot zbir javnih organizacki opravljajo druzbene in
gospodarske javne dejavnosti, ki delujejo po ndtraacelih, kar se v prvi vrsti kaze v
njihovem proraunskem financiranju (Setnikar & Cankar, 1997, 88),

— javni sektor opredelimo kot javna podjetja, javireftne organizacije in drzavo kot
nepodjetniSsko organizacijo. Ta delitev je dovolp&a, da ustreza raznim dezelam z
razlicnimi sistemi tako drzavne kot gospodarske uredipnik & Stanovnik, 1995,
str. 6),

— javni sektor lahko opiSemo kot drzavo, vlado inngj@ipravo. Drzavo lahko oz&ieno
kot (Chee & Navartnam, 1992, str. 366):

- oblastni sistem za oblikovanje politike,
- oskrbovalko, zbiralko in razdeljevalko sredstewomia blaga,
- prostor za zbiranje in oblikovanje socialnih intare.

Gospodarski sistem je v vsaki drzavi sestavljeprizatnega in javnega sektorja. Privatni
sektor je sestavljen iz razhiih osebkov in institucij na strani ponudbe in p@ggvanija,
javni sektor pa je tisti del gospodarstva, katerégi@avanje je povezano z drzavo. Drzava
je z javnimi podjetji in institucijami lastnica jaega sektorja ter ga upravlja (Gala, 2002,
str. 2). Javni sektor je mehanizem za sprejemaqjersh oziroma druzbenih odiev.
Pokriva eksternalije javnih dobrin in kot regulatkorigira nedelujde trzne sisteme
(Flynn, 1997, str. 1).

Zn&ilnost, ki ladi javni sektor od zasebnega, je "javnost"; javrmmsslovanja, javnost
vodilnih funkcij in javni nadzor nad porabo sredstdavkopl&evalcev (Jones & Bates,
1994, str. 1).

Trpin (1993, str. 17) meni, da v javni sektor spada tisto, kar je v lasti drzave, ne glede
na podrdje. Farnham in Hontor pa dodeljujeta javhemu sgktoaslednje zn@lnosti
(Kawei¢, 2005, str. 3):

javno odgovornost,

velikost in kompleksnost upravnega aparata,
delovno intenzivnost upravne panoge,
veliko pripadnost zaposlenih,



— etiko javnega dela s politio nevtralnostjo, lojalnostjo, nepristranskostjo in
nepodkupljivostjo.

Za obstoj javnega sektorja obstajata dva razlogapepolnost in netinkovitost trga.Ce
pogoji za @inkovito alokacijo resursov niso izpolnjeni, prid® nepopolnosti trga, kar
pomeni, da trzni mehanizem proizvaja bodisi péebedisi premalo glede na Zeleno
druzbeno raven produkcije (Stanovnik, 2004, strN&winkovitost trga pa se kaze v tem,
da trzni mehanizem ne more zagotoviti deloih dobrin oziroma jih zagotovi na
newinkovit n&in (Kozamernik, 2005, str. 7). Javni sektor jihv®js politiko usmerja,
popravlja in dopolnjuje.

Osnovne funkcije javnih financ oziroma javnega sghtso (Stanovnik, 2004, str. 1-2):

— alokacija finanih virov; proces, s katerim se opravlja tako rdirele resursov na
produkcijo javnih in produkcijo zasebnih dobrin kadi nadaljnja alokacija resursov
znotraj skupine javnih dobrin,

— prerazdelitev dohodka; prerazporejanje dohodkarethpznejSih k manj premoznim,
— stabilizacija gospodarstva; drzava s primernimitrumgenti fiskalne in monetarne
politike zasleduje dokene makroekonomske cilje, npr. nizka brezposelnagka

inflacija ipd.

Javne finance imajo Se eno funkcijo, ki ni samastpjo pa lahko uvrstimo v alokacijsko
funkcijo. To je regulatorna funkcija, s katero drdazagotavlja pravni red in institucije,
potrebne za nemoteno delovanje zasebnega sek&tajaoi/nik, 2004, str. 2).

Javni zavodi so praviloma povsod po svetu ustaeovlga opraviljanje javnih sluzb v
dejavnostih vzgoje in izobrazevanja, znanosti, Welt zdravstva, socialnega varstva,
socialnega zavarovanja in drugih dejavnasticilj opravljanja dejavnosti ni pridobivanje
dobicka. Cilj javhega zavoda je z danimi in omejeninadstvi dosé& maksimalne koristi
in zadovoljstvo uporabnikov storitev javne sluzBedr, 2003, str. 8).

Javni zavod uvi&Emo v nepridobitni sektor, saj zanj veljata dvestigj ki lo¢ita med
pridobitnim in nepridobitnim sektorjem:

— za profitne organizacije je temeljni cilj maksimtga dobtka, medtem ko je pri
neprofitnih organizacijah vodilo ustvarjanje kaketroh proizvodov in storitev z
minimalnimi stroski. Temeljni cilj je zadovoljevanjavnih potreb (Podnar, 2005,
str. 7),

— pridobitne organizacije z dosezenim didom prosto razpolagajo, medtem ko
nepridobitne organizacije v primeru doseZzenegaegkes prihodkov nad odhodki z
njim ne smejo prosto razpolagati, terivga morajo vloziti v nadaljnji razvoj
dejavnosti ali za dvig kakovosti storitve (Rus, 498tr. 959). Ustanovitelj javnega
zavoda se lahko odig da se ustvarjeni presezek prihodkov nad odhoékvlozi v



nadaljnji razvoj zavoda, tem¥ee vrne v pror&n in usmeri na katero drugo podje
v skladu z javnim interesom (Zorman, 2004, str. 3).

Med zn&ilnosti nepridobitninh organizacij lahko priStejense (Freeman & Shoulders,
1993, str. 1):

— obi¢ajno so v drzavni lasti,

— njihovo delovanje je skoraj v celoti financirangaxnih sredstev,
— tezko merimo dosezene rezultate njihovega deloyanja

— delovanje zavodov je pogosto nadzirano.

Ceprav pridobivanje dobka ni cilj opravljanja dejavnosti javnega zavodarajo biti
sredstva za delovanje koristno porabljena. Stomeva biti kvalitetna po nizki ceni, torej
gospodarna, uspesna idinkovita. Pod uspesSnostjo storitve imamo v mistla, smo s
storitvijo zadovoljili prave potrebe, gospodarnpsimeni, da so strosSki vloZenih sredstev
minimalni, z &inkovitostjo pa ocenjujemo, ali je proizvod maksiem z najmanjSo
stopnjo vloZenih sredstev, da je izdelek 3e latdmeden (Jones & Bates 1990, str. 23). Zall
pa je vedno bilo in bo, da bo javni sektor imeljs@el newinkovitosti in neuspesnosti
(Bates, 1993, str. 16).

Prav zato so nepridobitne organizacije pod stradjibavnim nadzorom. Drzava nadzoruje
zakonitost, ginkovitost in gospodarnost poslovanja nepridobitoiganizacij, vodstvo pa
ji mora o svojem poslovanju pafati. Por@ilo nepridobitnih organizacij naj med drugim
zagotavlja tudi (Hay & Wilson, 1995, str. 408):

— informacije za odl&anje o alokaciji sredstev,

— informacije za oceno storitev in zmoznosti zagdim@/storitve,

— informacije, uporabne pri ocenjevanju ravnateljstveezultatov njihovega dela,
— informacije o sredstvih in obveznostih.

Javni zavod lahko ustanovi republika,coa, mesto ali druge z zakonom poob&se
javne pravne osebe. Pred ustanovitvijo morajo hagotovljena sredstva tako za
ustanovitev kot za Zatek dela. Z vpisom akta o ustanovitvi zavoda wnsoelyister zavod
pridobi pravno sposobnost. Zavod opravlja eno alidejavnosti, lahko tudi gospodarsko
dejavnostce je ta namenjena opravljanju dejavnosti, za kagerbil zavod ustanovljen
(Zzakon o zavodih, Ur. |. §t. 12/1991, 17/91, 55/88/93, 8/96, 36/2000). Tako kot
ustanovitev zavoda je tudi prenehanje urejeno zodak o zavodih (Ur. I. RS, St.
12/1991, 17/91, 55/92, 66/93, 8/96, 36/2000).

Celotna dejavnost javhega zavoda sg t@ javno sluzbo in na drugo dejavnost. Organi
zavoda so (Zakon o zavodih, Ur. I. RS, St. 12/199191, 55/92, 66/93, 8/96,
36/2000):

— svet zavoda,



— direktor zavoda,
— strokovni vodja,
— strokovni svet.

Svet zavoda sestavljajo predstavniki ustanovitepeedstavniki delavcev zavoda in
predstavniki uporabnikov. Pristojnosti sveta zaved@prejemanje statuta, pravil in drugih
splosnih aktov zavoda, sprejemanje programov delsazvoja zavoda ter spremljanje
njihovega udejanjenja, dalanje finatnega né&rta in sprejemanje zaklfnega ré&una
zavoda (Zakon o zavodih, Ur. |. RS, §t. 12/199191,/55/92, 66/93, 8/96, 36/2000).

Direktor je poslovodni organ, ki organizira in vatklo ter poslovanje zavoda, predstavlja
in zastopa zavod ter odgovarja za zakonitost delada. Odgovoren je tudi za strokovnost
dela,¢e ni z ustanovitvenim aktom da@keno, da sta funkciji poslovodenja in strokovnega
dela Ia@eni. Direktorja imenuje in razreSuje ustanovitél, pa je za to pooblésn svet
zavoda, da ustanovitelj] k imenovanju oziroma ratreSvoje soglasje. Direktor mora
izpolnjevati pogoje, dokene z zakonom in aktom o ustanovitvi. Mandat tpaalet,ce ni

z zakonom ali aktom o ustanovitvi drégadolaeno, ista oseba je lahko po poteku
mandata zopet imenovana (Zakon o zavodih, Ur. |. 88S12/1991, 17/91, 55/92, 66/93,
8/96, 36/2000).

Strokovni vodja vodi strokovno delo zavoda; njegpvavice, dolZznosti in odgovornosti so
dolocene s statutom in s pravili zavoda. Vodjo imenuje razreSuje svet zavoda,
predhodno poda svoje mnenje tudi strokovni svek@dab zavodih, Ur. |. RS, St. 12/1991,
17/91,55/92, 66/93, 8/96, 36/2000).

snr o we

vpraSanja s podiéma strokovnega dela zavoda in dédostrokovne podlage za programe
dela in razvoja zavoda. Prav tako daje svetu zgvddektorju in strokovnemu vodiji
mnenja in predloge glede organizacije dela in p@gaja delo in razvoj zavoda. Sestava,
n&ain oblikovanja in naloge so dalene s statutom in s pravili zavoda (Zakon o zavodih
Ur. l. RS, §t. 12/1991, 17/91, 55/92, 66/93, 8882000).

Javni zavodi, ki imajo Wekot 20 zaposlenih, morajo imeti vse tri organdreldorja, svet
zavoda in strokovni svet. V zavodih z manj zapastempa sta svet zavoda in strokovni
svet zdruzena v en organ, ki se imenuje svet (Rp@085, str. 10).

Drzava kot ustanoviteljica ima pri delovanju javn#avodov trojno viogo. Prva je
usmerjanje in reguliranje opravljanja javne sluZaxoda, kar ji uspeva s postavitvijo
nacionalnega programa, katerega del mora izpghati zavod na podtju svojega
delovanja. Druga vloga je financiranje javnega ziav{Podnar, 2005, str. 9). Tretja vloga
drzave pa je lastniSka, kar se kaze (Gradisar,,198711):



v uresnéevanju ustanovitvene vloge; drzava daje soglasjstatutu, pravilom in
internim  predpisom, k spremembam ali razSiritvi adepsti, k statusnemu
preoblikovanju zavoda,

— v dolotanju poslovne strategije posameznega zavodatanij o ciljih in rezultatih ter
o njihovi uresntitvi,

— Vv imenovanju in odstavitvi direktorja in organov rapljanja; poslovodjo javnih
zavodov sicer imenuje svet zavoda kot organ umajj vendar ne more Dbiti
imenovan brez soglasja ustanovitelja. Poleg tegavdr da soglasje k Stevilu in vrsti
delovnih mest, z zakonom ddébp pla&e in da soglasje k pravilniku o napredovanju
zaposlenih,

— Vv nadzorni vlogi lastnika; drzava nadzoruje fitilam poslovanje ter uresi@vanje

postavljenih ciljev in doseganje rezultatov zavoda.

Zavod pridobiva sredstva za delo (Zakon o zavodih,l. RS, &§t. 12/1991, 17/91, 55/92,
66/93, 8/96, 36/2000):

iz sredstev ustanovitelja,

s pl&ili za storitve,

s prodajo blaga in storitev na trgu,

iz drugih virov na n&n in pod pogoji, doléenimi z zakonom in aktom o ustanovitvi.

Ce z aktom ni doléeno drugsée, sme zavod presezek prihodkov nad odhodki ugatale
za opravljanje in razvoj dejavnosti. Za svoje olmeesti zavod odgovarja s sredstvi, s
katerimi razpolaga, prav tako je odgovoren tudansvitelj,ce ni z zakonom ali aktom o
ustanovitvi doléeno drugde (Zakon o zavodih, Ur. I. RS, St. 12/1991, 17/9%/92,
66/93, 8/96, 36/2000).

Vire financiranja zavoda lahko razdelimo tudi naghar, 1999, str. 51):

— sredstva ustanoviteljev, ki so namenjena ustaniointvzatetku poslovanja javnega
zavoda,

— plilo za opravljene storitve; pridobi jih za opravija javne sluzbe ali kot pido ali
dopl&ilo k ceni storitev, ki jo pléa uporabnik,

— prihodek, pridobljen s prodajo storitev na trguei@ dejavnostjo izven javne sluzbe,

— drugi viri — darila, donacije, dotacije in podobno.

Zavod lahko zéne z delomce so izpolnjeni splosSni pogoji za ustanovitev zavaer
minimalni tehnéni, kadrovski in drugi pogoji, ki jih predpiSe piogni minister (Zakon o

zavodih, Ur. I. RS, St. 12/1991, 17/91, 55/92, 86896, 36/2000).

Ce ima zavod 3e dodatne proste kapacitete, lahkaolgra prihodke tudi s prodajo
proizvodov in storitev izven javne sluzbe, na trgu.
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2 OPREDELITEV DOMOV UPOKOJENCEV KOT OBLIKE
JAVNEGA ZAVODA

Domovi upokojencev sodijo med javne zavode, bolgrpbno med javne zavode s
podraja socialnega varstva, izvajalce institucionalnggestva starejSih oseb in odraslih
oseb s posebnimi potrebami.

V Sloveniji je dejavnost socialnega varstva negitt@a, opravljajo jo lahko pravne in
fizicne osebe, ki izpolnjujejo pogoje, ddéme z Zakonom o socialnem varstvu (Ur. . RS,
st. 3/2007, 23/2007, 41/2007), in s predpisi, izakdma njegovi podlagi. Storitve, ki so po
zakonu doléene kot javna sluzba, opravljajo v okviru mrezengsluzbe pod enakimi
pogoji tako javni socialno varstveni zavodi kot gieyoravne in fizine osebe, ki opravljajo
dejavnost na podlagi pridobljene koncesije. Dejavraiomov v Sloveniji spremljajo in
nadzirajo ministrstvi, pristojni za podio socialnega in zdravstvenega varstva, Socialna
inSpekcija Republike Slovenije, Zavod za zdravsiveavarovanje Slovenije in Ransko
sodi€e Republike Slovenije.

2.1 Dejavnost domov upokojencev v Sloveniji

Naloge in pristojnosti domov upokojencev so:

— Izvajanje institucionalnega varstva starejsih,

— poma posamezniku in druzini na domu,

— naloge, ki obsegajo priprave okolja, druzine ingmeznika na starost,

— opravlja lahko tudi gospodarsko dejavnd@stje ta namenjena visji kvaliteti Zivljenja in
varstva starejSih @anov.

Storitve v okviru dejavnosti so standardiziranekd@aomovi upokojencev, ki izvajajo
institucionalno varstvo starejSih nad 65 let, ohegw storitve oskrbe, in sicer glede na
potrebe uporabnika. Te vrste storitev so:

— oskrba I; za osebe, ki zaradi starosti ali drugihlagov, ki spremljajo starost, niso
sposobne za popolnoma samostojno Zivljenje in pojego manjSi obseg neposredne
osebne pom,

— oskrba Il; za osebe z zmernimi starostnimi in zdraenimi tezavami, ki potrebujejo
vedji obseg neposredne osebne poéimo

— oskrba lll a; za osebe, ki potrebujejo neposredsebono pomod za opravljanje vseh
osnovnih zivljenjskih potreb,

— oskrba lll b; za najtezje prizadete osebe,

— oskrba IV; za osebe z zahtevnejSimi dolgotrajnieaavami v duSevnem zdravju, ki
zaradi starostne demence ali sorodnih stanj pgegbulelno ali popolno osebno
poma: in nadzor (oskrba oseb z demenco).
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O vrsti in obsegu storitev, ki jih bo izvajalec wporabnika izvajal, se stranki dogovorita z
Dogovorom, v katerem natéameje opredelita obseg in vsebino storitev, centeleter
naine pl&ila.

Poleg navedenega pa domovi upokojencev izvajajo institucionalno varstvo odraslih
oseb s posebnimi potrebami. V okviru izvajanjaég@dnosti domovi opravljajo naslednje
vrste storitev.

— oskrba I; za odrasle osebe z dolgotrajnimi tezawacuSevnem zdravju,

— oskrba Il; za odrasle osebe z zmerno motnjo v ch&awazvoju,

— oskrba lll; za odrasle osebe s tezjo motnjo v dadevrazvoju,

— oskrba IV; za odrasle s tezko motnjo v dusevnemajaz

— oskrba V; za odrasle osebe z¢wmotnjami (odrasli z motnjo v duSevnem razvoju,
osebnostnimi motnjami, gibalnimi in senzornimi @viostmi ter s poskodbami glave),

— oskrba VI; za odrasle osebe s tezjo ali tezko obfjibalne ali senzorne oviranosti, ki
niso sposobne samostojnega Zivljenja.

Tako kot pri institucionalnem varstvu starejSih lose tudi tukaj izvajalec in uporabnik
oziroma njegov poobl@énec dogovorita o vsebini ter obsegu storitev zdvogom.

Cene storitev institucionalnega varstva se za pegam skupine uporabnikov doim
znotraj kategorije oskrbe. Cena storitve se ¢wlcstandardne bivalne pogoje, tj.
dvoposteljno sobo s souporabo kopalnice in sapitari

Odstopanja od standardnih bivalnih pogojev so dimgusavzgor zaradi boljSih bivalnih
pogojev, odstopanja navzdol pa zaradi bivalnih pogoki so nizji od standardnih.
Odstopanja od standardnih bivalnih pogojev vpliviajdi na visino cene oskrbe, vendar je
najveije mozno odstopanje zaradi bivalnih pogojev omejeaol0 % cene storitve v
osnovni oskrbi.

Osnovna dejavnost domov za starejSé&aok obsega:

— bivanje oziroma namestitev v eno—, dvo— oziromguwusteljnih sobah,

— vzdrzevanje prostorov in perila,

— organizirano, zdravstvenemu stanju primerno prehtantehnino oskrbo,

— 0sebno pom§ socialno oskrbo ter varstvo,

— zdravstveno nego in rehabilitacijo,

— osnovno zdravstveno dejavnost, ki jo v domovih japa zdravstveni domovi ali
zasebni zdravniki.

Domovi za starejSe ¢hne lahko ob osnovni dejavnosti opravljajo tudi atod, katerih
cene doloajo organi upravljanja domov. Dodatne dejavnostiaaticne, obsegajo lahko:
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— dodatne oskrbne ali druge storitve za stanovalceodo ki niso zajete v standardiziran
obseg posamezne kategorije oskrbe,

— dnevno varstvo za starejSecahe, ki zivijo doma; vkljguje oskrbne in zdravstvene
storitve,

— oskrbne in zdravstvene storitve za stanovalce ostarih stanovanj,

— zagotavljanje ustrezne prehrane in zdravstvene negedrugih oblik pomé
posamezniku in druzini na domu,

— storitve socialnega servisa ha domu za starej&aneh

— sodelovanje z drugimi sorodnimi organizacijami, 3wl in posamezniki za izvajanje
razliécnih oblik dejavnosti, namenjenih starejSim ljudemmaj doma,

— opravljanje drugih storitev, predvsem za staref&@oe v njihovem dont@m okolju.

Domovi lahko opravljajo tudi tako imenovane trzngjaynosti, pridobljena sredstva pa
namenjajo za izboljSevanje pogojev izvajanja swgjeovne dejavnosti.

2.2 Financiranje domov upokojencev v Sloveniji

Financiranje storitev institucionalnega varstvaiegiah ureja Zakon o socialnem varstvu,
(Ur. I. RS, st. 3/2007, 23/2007, 41/2007), Zakordeavstvenem varstvu in zdravstvenem
zavarovanju (Ur. |. SRS, st. 28/1971). Le-ta v@&nu dol&a dejavnosti, ki se financirajo
iz prora&una. Med njimi niso vkljiene dejavnosti institucionalnega varstva starejsith

65 let. Le-te se financirajo iz pratana lokalne skupnosti v primeru, ko je zavezanec
opravien pl&ila storitev delno ali v celoti. Sicer je zavezanex pl&ilo uporabnik
institucionalnega varstva oziroma njegovi svojci.

Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem za&eajo opredeljuje nan pladila
storitev zdravstvene nege, do katerih je ugeviuporabnik institucionalnega varstva.
Plxtila le-teh zagotavlja Zavod za zdravstveno zavargv&lovenije na podlagi sklenjene
pogodbe med ZZZS in izvajalcem institucionalnegestva starejSih, ki opravlja storitve
zdravstvene nege.

Ceno storitve izvajalec institucionalnega varstiaaegsih oblikuje po enotni metodologiji,
opredeljeni v Pravilniku o metodologiji za oblikaya cen socialno varstvenih storitev
(Ur. I. RS, st. 87/2006). Pri tem mora upoStevati:

— Stevilo zaposlenih, ki jih potrebuje za opravljadgavnosti,
— stroSke materiala in storitev,

— stroSke amortizacije in investicijskega vzdrzevanja

— stroSke financiranja,

— bivalne pogoje.
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2.2.1 Stevilo zaposlenih, ki jih potrebuje za opravljanjedejavnosti

Izratun Stevila zaposlenih izhaja iz Pravilnika o stadda in normativih
socialnovarstvenih storitev (Ur. I. RS, St. 52/1985/2009).

Stroski dela vkljdujejo plate s prispevki delodajalca za socialno varnost, peem
kolektivnega dodatnega pokojninskega zavarovanjdruge stroSke dela, kot so regres za
letni dopust, povrdla stroskov prehrane med delom, pavastroskov prevoza na delo in

z dela, jubilejne nagrade, odpravnine, solidarrmgiomai v skladu z zakoni, kolektivno
pogodbo in drugimi predpisi ter normativi in stardiaza opravljanje socialno varstvenih
storitev.

Visina pla in drugih stroSkov dela se délaa podlagi:

— Stevila zaposlenih, kot ga déljo normativi za opravljanje socialno varstvenih
storitev,

— povpre&nega kvalifikacijskega kalhika za Stevilo zaposlenih, potrebnih za oprav§an;
storitve oskrbe I, v skladu s predpisanimi standarchormativi socialno varstvenih
storitev,

— povpre&nega kvalifikacijskega kalnika za vodilni oziroma vodstveni kader za oskrbo,

— drugih stroskov dela,

— akta o sistemizaciji delovnih mest in soglasja tpjrega ministrstva oziroma
pristojnega organa o¢me k zaposlitvam, kadar je to soglasje potreb¥e,gre za
izvajalca, ki ima status javnega zavoda,

— kolektivne pogodbe, veljavne za dejavnost zdravstsocialnega varstva,

— drugih predpisov in aktov, ki datajo prejemke zaposlenih.

Prispevki delodajalca za socialno varnost se upagiekot stroSek po stopnjah, ki jih
doloca zakon ali predpis, izdan na njegovi podlagi.

Izratun potrebnega Stevila, poklicna in izobrazbenaksira zaposlenih izhajajo iz
predvidevanj izvajalca o Stevilu opravljenih steviter vrsti oziroma strukturi opravljenih
storitev. Pri izrdunu je potrebno upoStevati, da tako é&naani strosek dela, ki izhaja iz
omenjenega iztana potrebnega Stevila zaposlenih, predstavljangganejo priznanih
stroskov dela, ki jih je moge upoStevati pri izkanu cene storitve. Izvajalec lahko
razpolaga z wgim Stevilom zaposlenih, vendar njihovega stroSkkde sme VKkIgiti v
ceno storitve. Visino drugih stroSkov zaposlenihjilk je moc vkljuciti v izracun cene
storitve (premije KDPZ, drugi stroski dela, stroSkalenja institucije), dok minister s
Sklepom o dolditvi standarda povpeme pla&e ter stroSkov in odhodkov storitev oskrbe
institucionalnega varstva za osebe, starejSe oteto3er za odrasle osebe s posebnimi
potrebami v posebnih socialno varstvenih zavodinatah (Ur. |. RS, St. 6/2009).
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2.2.2 Standard stroSkov materiala

Resorni minister s Sklepom o do¢itvi standarda povpteme plae ter stroSkov in
odhodkov storitev oskrbe institucionalnega varst@aosebe, starejSe od 65 let ter za
odrasle osebe s posebnimi potrebami v posebnilalsocvarstvenih zavodih in enotah
dolo¢i zgornjo mejo stroskov materiala na uporabnikaitst®, ki ga izvajalec lahko
uposSteva pri oblikovanju cene storitve. V kolikora izvajalec viSje stroSke za material od
normativno priznanih in vkligenih v ceno storitve, mora razliko med priznanimi i
dejanskimi stroski pokrivati iz drugih virov.

2.2.3 StroSek amortizacije in investicijskega vzdrzevanja

ViSina stroSka amortizacije, ki jo sme izvajaledjwé&ti v ceno storitve, je podana v
Pravilniku o ndinu in stopnjah odpisa neopredmetenih dolgoiilo sredstev in
opredmetenih osnovnih sredstev (Ul I. RS, st. 45/[088/06, 120/07). ViSina stroSka
amortizacije in investicijskega vzdrzevanja, kigyae izvajalec vkljtiti v ceno storitve, je
podana v Pravilniku o metodologiji za oblikovangncsocialno varstvenih storitev. Le-ta
doloca, da vrednost stroSka amortizacije in investieiggk vzdrzevanja ne sme presegati
20 % vseh stroSkov, priznanih v iZmu cene storitve, ob tem viSina stroSka
investicijskega vzdrZevanja ne sme presegati 30 r&dnosti stroSka amortizacije,
vratunanega v ceno storitve. lzvajalec ima sicer laki€e stroSke amortizacije in
investicijskega vzdrzevanja, vendar jih v cenoisteme sme vKkIjtiti.

V primeru, da ima izvajalec opremo ali zgradbo \jemau, stroSkov amortizacije in
investicijskega vzdrzevanja na otwaava. V tem primeru v ceno storitve vKijstroSek
najemnine, vendar je viSina le-te, viigne v ceno storitve, omejena enako kot stroSek
amortizacije.

2.2.4 Bivalni pogoji

Izvajalec mora pri izraunu cene storitve institucionalnega varstva stérejgostevati tudi
Pravilnik o minimalnih teh@nih zahtevah za izvajalce socialno varstvenih @&or(Ur. I.
RS, St. 67/2006), ki podaja minimalne bivalne pegdfa neizpolnjevanje navedenih
pogojev mora izvajalec znizati ceno storitve dod@d cene storitve Oskrbe 1, za bivalne
pogoje, ki so visji od zahtevanih, pa izvajaledialpoviSa ceno storitve, vendar ne za ve
kot za 10 % od cene storitve za Oskrbo I. Za nadst@ne bivalne pogoje je za
uveljavljanje viSje cene storitve predhodno potehisje stroSke nat&no opredeliti.

2.2.5 Stroski financiranja

Izvajalcem, ki delujejo na podlagi pridobljene kesije, je v ceni storitve priznan tudi
stroSek financiranja. Le-ta je priznan do n&jvé0 % knjigovodske vrednosti
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opredmetenih osnovnih sredstev in priznane letmestire mere. Metodologija déknja
le-te je opredeljena v Pravilniku o metodologiji ahlikovanje cen socialno varstvenih
storitev.

2.2.6 Financiranje storitev zdravstvene nege

Izvajalec institucionalnega varstva starejSih invath za zdravstveno zavarovanje
Slovenije s pogodbo uredita dma financiranja storitev zdravstvene nege, do kater
upravicen uporabnik storitev. Metodologija oblikovanja eestoritev zdravstvene nege
izhaja iz kataloga priznanih storitev zdravstveegenin medicinsko tehinih posegov,
Stevila in zahtevnosti opravljenih storitev. Le-$tuzi za izrgun potrebnega Stevila
zaposlenih tako po smeri kot stopnji izobrazbe.eviacstoritve se priznava Se materialne
stroSke izvajalca ter stroSek amortizacije. Cen@s®una za posamezno vrsto storitve,
obraun storitev temelji na povptri ceni.

2.3 Racunovodenije in poratanje domov upokojencev v Sloveniji

Zavezanci za sestavitev letnega @deopo predpisih, ki veljajo za datlene uporabnike
enotnega kontnega &r#a, so vsi posredni uporabniki préwma, razen Zavoda za
zdravstveno zavarovanje Slovenije, Zavoda za pahkslo zavarovanje Slovenije in
javnih skladov, ustanovljenih s stranicole ali drzave, ter druge osebe javnega prava, ki
niso posredni protainski uporabniki Cizman, 2007, str. 8). Doteni uporabnik enotnega
kontnega né&ta je torej tudi javni zavod, zato zanj veljajeeg@pisi 0 sestavljanju letnih
porctil za dolaiene uporabnike.

Doloceni uporabniki enotnega kontnegacma morajo pri sestavljanju in predlaganju
letnih pora@il upoStevati naslednje predpigéifman, 2007, str. 7):

— Zakon o javnih financah (Ur. I. RS, St. 79/1999%4/PD00, 79/2001, 30/2002),

— Navodilo o pripravi zakljgnega ré&una drzavnega in d¢lmskega proréuna ter
metodologije za pripravo patila o dosezenih ciljin in rezultatih neposrednih in
posrednih uporabnikov prafana (Ur. |. RS, §t. 12/2001, 10/2006, 8/2007),

— Zakon o rgunovodstvu (Ur. I. RS, st. 23/1999, 30/2002-ZJF-C),

— Pravilnik o sestavljanju letnih pafib za pror&un, prorgunske uporabnike in druge
osebe javnega prava (Ur. |. RS, t. 115/2002, 282034/2003, 126/2004).

— upostevati morajo tudi metodoloSko navodilo za [watkv letnih pordil javnih oseb
(Ur. I. RS, st. 138/06), ki dota n&in poSiljanja lethega potda Agenciji Republike
Slovenije za javnopravne evidence in storitve (ASPE

S Pravilnikom o sestavljanju letnih péioza pror&un, prorgunske uporabnike in druge
osebe javnega prava (Ur. |.RS, st. 115/2002, 2820684/2003, 126/2004) se dddjo
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vsebina, ¢lenitev in oblika sestavnih delov letnega pilieo za proré&un, prorgunske
uporabnike in druge osebe javnega prava, ki soalpmiki enotnega kontnegadnta.

Pravne osebe javnega prava morajo oddati tudiaz@wceni notranjega nadzora javnih
financ, s katero ocenijo delovanje notranjega fimaga nadzora{zman, 2007, str. 78).
Zakon o raunovodstvu (Ur. I. RS, &t. 23/1999, 30/2002-ZJFua@)ja vodenje poslovnih
knjig ter izdelavo letnih potal za nepridobitni sektor, torej za préwm in pror&unske
uporabnike ter za pravne osebe javhega prava, kaowjo tudi javni zavodi, za pravne
osebe zasebnega prava, ki ne vodijo poslovnih kmigpodlagi Zakona o gospodarskih
druzbah, Zakona o gospodarskih javnih sluzbah ko#a o drustvih. Javni zavod mora
voditi poslovne knjige ter izdelati letha poia v skladu z doldbami Zakona o
ratunovodstvu in drugimi predpisi, kodeksomcéunovodskih né&el ter Slovenskimi
racunovodskimi standardi. Vsaka pravna oseba v javeektorju mora imeti tudi svoj
pravilnik o ra&unovodstvu, ki temelji na Zakonu o¢tanovodstvu. Zakon o ¢anovodstvu
zapoveduje tudi, da morajo pravne osebe javnegargek poslovnih knjigah in potdih
loceno spremljati:

— poslovanje in prikaz izida poslovanja s sredstvnjha financ in drugih sredstev za
opravljanje javne sluzbe,

— poslovanje s sredstvi, pridobljenimi iz naslovadaje blaga in storitev na trgu,

— zagotavljati morajo tudi moZznost ocenjevanja namewsb, gospodarnosti in
ucinkovitosti porabe sredstev iz javnih financ.

Letno pordilo je potrebno predloziti do zadnjega dne v medebuuarju za preteklo leto.
Predlozi se ga Agenciji Republike Slovenije za mwavne evidence in storitve ter
ministrstvu, v pristojnost katerega sodi dejavnibsiiocenega uporabnika, na zahtevo pa
tudi ministrstvu za finance (Strekelj, 2004, sB).1

Poratanje javnih zavodov, s tem pa tudi domov upokojenae Sloveniji opredeljuje
Zakon o r@unovodstvu ter podzakonski akti, sprejeti na njegolagi. Le-ti podrobneje
dolocajo vsebino in obseg pafanja, h kateremu je zavezan posredni uporabnilaguona

— dom upokojenceyv, javni zavod.

Vsebina por¢anja je zajeta v dveh pafibh, in sicer v r&unovodskem pokdlu ter
poslovnem pordlu.

Sestavna dela letnega péita sta r&unovodsko porélo in poslovno porgilo (Cizman,
2007, str. 8). Raunovodsko porlo vsebuje Cizman, 2005, str. 25):

— Bilanco stanja, ki so ji priloZene priloge o:
- stanju in gibanju neopredmetenih dolgorith sredstev in opredmetenih osnovnih

sredstev,
- stanju in gibanju kapitalskih nalozb in posoijil.
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— lzkaze prihodkov in odhodkov dalenih uporabnikov:

- po vrstah dejavnosti,

- po n&elu denarnega toka,

- racuna finarnih terjatev in nalozb dot@nih uporabnikov,
- ratuna financiranja dokenih uporabnikov.

— pojasnila k réaunovodskim izkazom.
Poslovno poréilo vsebuje CiZman, 2005, str. 44-47):

— splosni del,
— posebni del,
— zakljwni del.

2.3.1 Racunovodsko pordilo

Sestavni deli r&unovodskega potda, ki ga pripravi pooblagni raunovodja, so
(Cizman, 2005, str. 27):

— uvod; namenjen je podajanju osnovnih informacicratevalcu,
— pojasnila k bilanci stanja.

Bilanca stanja je tainovodski izkaz in sestavni delctmmovodskega potda. Prikazovati
mora resmino in posteno stanje sredstev in obveznosti dos\sredstev na doéen dan.
Obvezne priloge k bilanci stanja so pregled stamjgibanja neopredmetenih dolgénsh
sredstev in opredmetenih osnovnih sredstev, preglamja in gibanja dolgo&aih
kapitalskih nalozb in posojil ter druga pojasniRodlaga za sestavitev bilance stanja so
poslovne knjige. Ker pa se lahko sredstva in obestiv poslovnih knjigah razlikujejo od
dejanskih, je potrebno izvesti popis. Samo s popisgotovljeni podatki so namtréahko
podlaga za sestavitev bilance stanja (Zdpa& Cizman, 2007, str. 10-11).

Obrazec o stanju in gibanju neopredmetenih dotgoho sredstev in opredmetenih
osnovnih sredstev vsebuje kumulativni prikaz pooatkd 1. januarja do 31. decembra po
posameznih kategorijah neopredmetenih dolgulo sredstev in opredmetenih osnovnih
sredstev. Posebej se izkazujejo podatki za dotgoradlozene stroSke, premozenjske
pravice, druga neopredmetena dolgoi sredstva, zemljia, zgradbe, opremo in druga
opredmetena osnovna sredstva (Zé@pa& Cizman, 2007, str. 27).

Podatki se izkazejo teno za neopredmetena dolgéra sredstva in opredmetena osnovna
sredstva (Zupaiié & Cizman, 2007, str. 27):
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— v upravljanju; tu se izkazujejo sredstva, prejetgpravljanje, in sredstva, pridobljena z
donacijami oziroma brezpiao pridobljena sredstva,

— v lasti; ta sredstva so last déémih uporabnikov enotnega kontnegérte

— finantnem najemu; tu se izkazujejo sredstva, pridoblje@a podlagi pogodb o
financnem najemu.

Obvezna priloga k bilanci stanja je tudi preglednistanja in gibanja dolgafoih
kapitalskih nalozb in posojil, kamor Stejemo tudigbraine depozite. Preglednica zajema
podatke o nalozbah v kapital, nalozbenih neptamah, nalozbah v plemenite kovine,
drage kamne in podobno. Vsebuje tudi podatke oikigigoranih kapitalskih nalozbah,
o danih posoaijilih in danih depozitih (Zupa#, Cizman, 2007, str. 28):

— pojasnila k izkazu prihodkov in odhodkov d&gmih uporabnikov; v izkazu prihodkov
in odhodkov se izkazujejo prihodki in odhodki pravosebe v obdobju od 1. januarja
do 31. decembra obravnavanega in preteklegaobhsiega obdobja. Pri ugotavljanju
prihodkov in odhodkov obtainskega obdobja se upoStevéeaia nastanka poslovnega
dogodka (Zupati¢ & Cizman, 2007, str. 29). Rezultat poslovanja je kazlmed
dosezenimi prihodki in odhodki olitanskega obdobja (Zup& & Cizman, 2007,
str. 37).

— pojasnila k izkazu prihodkov in odhodkov dédmih uporabnikov po vrstah; priloga k
izkazu prihodkov in odhodkov dalenih uporabnikov je tudi izkaz prihodkov in
odhodkov po vrstah dejavnosti. Prihodki in odhodki, so ugotovljeni v izkazu
prihodkov in odhodkov za obravnavano leto, se rijpdea dva dela, in sicer na del, ki
se nanaSa na javno sluzbo, in preostali del, gojezan s trzno dejavnostjo.

— pojasnila k izkazu prihodkov in odhodkov dédmih uporabnikov po ©alu denarnega
toka; zaradi spremljanja gibanja javnofidai prihodkov in odhodkov morajo
doloceni uporabniki evidefmo ugotavljati in raglenjevati prihodke in odhodke tudi po
naelu denarnega toka — phne realizacije, kar zagotavlja primerljive podatia
spremljanje gibanja javnih financ na ravni drzav@osameznih an.

— pojasnila k izkazu finamih terjatev in nalozb dotenih uporabnikov; izkaz &ana
financ¢nih terjatev in naloZzb dotenih uporabnikov vsebuje podatke o danih posojilih,
prejetih vr&ilih, izdatkih, ki so namenjeni nakupu kapitalskiblezev, in prejemkih iz
naslova prodaje kapitalskih delezev.

— pojasnila k izkazu muna financiranja dolkenih uporabnikov; izkaz ¢ana
financiranja doloéenih uporabnikov sodi med d@novodska pojasnila, zato je
evidertni. Vsebuje podatke o prejetih zneskih iz najetisqil in o odpl&ilih glavnic
najetih posojil (Zupaki¢ & Cizman, 2007, str. 47-48).

Ob navedenem je primerno, da se z internimi aktedglita vsebina in obseg razkritij v
ratunovodskih izkazih {izman, 2003, str. 22). V &anovodskem pofdlu je potrebno

razkriti predvsem tiste kategorije, ki so di@oe v pravilniku, nédn pa je odvisen od
odlacitve uporabnika. Zaporedje razkritij posamezniliureovodskih kategorij se lahko
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drzi navedenih tk, lahko pa pojasnimo sploSne kategorije, kot iajmajz bilance stanja
in izkaza prihodkov, ali pa oboje kombiniran@zman, 2003, str. 24).

Druga pojasnila k izkazom obsegajo drug&urevodske informacije, za katere uporabnik
enotnega kontnega &réa oceni, da so pomembne za ustrezno razkritj¢gaplosilance
stanja oziroma izkaza prihodkov in odhodkov. Pdjagnizkazom razkrivajo informacije,
ki iz racunovodskih izkazov niso razvidne in dajejo dodatmi®rmacije, potrebne za
posteno predstavitev poslovanja (Janc, 2003, 8)r.Tb so predvsentC{Zman, 2005, str.
41-43):

— sodila, uporabljena za razmejevanje prihodkov incatikov po stroskovnih nosilcih,

— razlogi za izkazovanje presezka odhodkov nad pkhedbilanci stanja ter izkaza
prihodkov in odhodkov,

— podatki o stanju neporavnanih terjatev ter ukrepghporavnavo oziroma razlogih
neplaila,

— podatki o obveznostih, ki so do konca poslovnetgm zapadle v plalo, ter o vzrokih
nepl&ila,

— nalozbe prostih denarnih sredstev,

— razlogi za pomembnejSe spremembe stalnih sredstev,

— drugo, kar je pomembno za popolnejSo predstaviesiopanja in premozenjskega
stanja uporabnikov enotnega kontnegétaa

Raunovodsko pordlo je tesno povezano s poslovnim péitom, saj se réunovodski
podatki vpletajo tudi v posamezne dele poslovnegapa. Cizmanova (2005, str. 43)
predlaga, naj doleni uporabniki v rdunovodskem poklu podajajo strogo ranovodska
pojasnila, v poslovnem patitu pa naj r&unovodske kategorije povezejo z izpolnjevanjem
nalog.

2.3.2 Poslovno pordilo

Vsebina poslovnega pafita proraunskega uporabnika ni predpisana, tetnuporabnik
sam odléa, kaj bo vkljgeno vanj. Pri tem si lahko pomaga s predpisi o nseb
poslovnega pofsla v 70.¢lenu Zakona o gospodarskih druzbah (Ur. |. R$4Z2006), ki
pravi, da mora letno potdo prikazati tudi:

vse pomembnejSe poslovne dogodke, ki so nastapKkiopcu poslovnega leta,
pricakovani razvoj druzbe,

aktivnosti druzbe na podtju raziskav in razvoja,

obstoj podruznic druzbe.

Tocke so kvéjemu opomnik, kaj naj poslovno pdaito vsebuje, saj dokeni uporabnik ne
more porgati o vseh tdkah enako kot gospodarska druzba. Poslovni dogedkioncu
poslovnega leta so lahko sestavni del pibeip prav tako tudi ptiakovani razvoj
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organizacije, dolgorni cilji in strategije. Tako je poslovno paiito mogaie oblikovati po
naslednjih podrgih, ki morajo posteno prikazati poslovanféifman, 2005, str. 26):

— doseganje ciljev dotenega uporabnika kot celote z raaih vidikov,

— doseganje ciliev posameznih delov, kot so dejavnpsigrami, organizacijske enote,
podraija,

— doseganje dinkovitosti pri izvajanju nalog v razmerju do kupgeporabnikov,
zaposlenih, lastnikov.

Vsebino poslovnega patita torej dol@i vsak dol@eni uporabnik sam, prilagojena pa
mora biti podrdju delovanja, prikazala naj bi tudi dosezke in peate pri poslovanju v

prowevanem obdobju. Poslovno poilo pripravi poslovodni organ, ki mora informacije
pridobiti iz vseh sluzb, saj je le tako poito vsebinsko popolno (Mozic, 2002, str. 50-51).

Splo3ni del poslovnega pdaiita vsebuje Cizman, 2005, str. 43):

— predstavitev doléenega uporabnika,

— kratek opis razvoja dotenega uporabnika,

— predstavitev vodstva,

— predstavitev pomembnejSih organov,

— pregled dejavnosti,

— opis gospodarskih, monetarnih, fiskalnih in drugglivov na delovanje dolenega
uporabnika.

V predstavitvi doldeni uporabnik poda svoje osnovne podatke iz regigér in drugih
listin, ki ga opredeljujejo kot pravno osebo. Ptad#ev vodstva zavoda zajema funkcije,
ki jih opravljajo posameznilani. V predstavitvi pomembnejSih organov se navadg@ane,

ki so imeli najveji vpliv na izide poslovanja, in organe, ki strokmv sodelujejo v
delovanju doléenega uporabnika{Zman, 2005, str. 44).

Pri predstavitvi dejavnosti dalenega uporabnika so predstavljene zlasti tistevdesi,
zaradi katerih je bil le-ta ustanovljen. Pri vsaldjavnosti so predstavljene tudi njene
glavne naloge. Kratek opis gospodarskih, monetarfigkalnih in drugih vplivov na
delovanje doldenega uporabnika je potreben, ker se okolje dejavatolaienih
uporabnikov zlasti v zadnjih letih zelo spreminjadi na tem podr§u se uvaja evropska
zakonodaja, kar povzta spremembe v okolju, zlasti na fiskalnem peprgCizman,
2005, str. 44).

Posebni del poslovnega péila vsebuje Cizman, 2005, str. 44):

— opisna pordila o izvedbi programov, dejavnosti, projektov,
— porcilo o dosezenih ciljih in rezultatih.
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V opisnih porailih o izvedbi programov, dejavnosti in projektoe za posamezne
dejavnosti navede, kaksni cilji so bili zastavljekako so bili dosezeni, koliko so vplivali
na uresniitev skupnih ciljev zavoda, kakSne nove zamisliirejo iz izkuSenj v
dosedanjem delovanju, novi izzivi in podobno. Poakige na piakovanih, uresienih in
v prihodnost usmerjenih stanjih pri izvajanju dejesti Cizman, 2005, str. 44). S
poratilom o dosezenih ciljih in rezultatih posredni uglonik:

— porcta o uresriitvi ciljev, dolo¢enih v obrazlozitvi njegovega finamega narta ali

— programa dela za preteklo leto,

— porcia o rezultatih poslovanja,

— ocenjuje svojo gospodarnost,cinkovitost ter uspesnost (Navodilo o pripravi
zakljuénega rduna drzavnega in émskega proréuna ter metodologije za pripravo
porciila o dosezenih ciljih in rezultatih neposrednih posrednih uporabnikov
proratuna, Ur. |. RS, &t. 12/2001, 10/2006, 8/2007).

Pri pripravljanju porg¢ila o dosezenih ciljih in rezultatih posredni ugank izhaja iz
obrazlozitve svojega fingnega nérta oziroma programa dela za preteklo leto.

V skladu z navodilom o pripravi zakljnega r&una drzavnega in émskega proréuna ter
metodologije za pripravo patita o dosezenih ciljih in rezultatih neposrednitpmsrednih
uporabnikov proréuna (Ur. I. RS, &t. 12/2001, 10/2006, 8/2007) me@ciilo o
dosezenih ciljih in rezultatih posrednega uporahwgebovati:

— zakonske in druge pravne podlage, ki pojasnjujegdovho podrdje posrednega
uporabnika; gre za navedbo zakonov, podzakonskddpmov, ustanovitvenih in
internih aktov, na podlagi katerih dékmi uporabnik izvaja svoje dejavnosti,

— dolgorane cilje, kot izhajajo iz w#etnega programa dela in razvoja oziroma
podranih strategij in nacionalnih programov; dolgémocilji posrednega uporabnika,
ki izhajajo iz ve&letnega programa dela, strategij ter nacionalndgm@mov, bodo med
leti bolj ali manj enaki. Pomembno je, da d@ni uporabnik znotraj dolgotoega
cilla posameznim delom le-tega délaocnost dveh, treh ali petih let, saj je sam
dolgorani cilj pri vseh proraunskih uporabnikih doseganje sploSno blaginjskih
ucinkov(Kawi¢, 2006, str. 8),

— letne cilje, zastavljene v obrazlozitvi finarega né&rta ali v lethem programu dela
posrednega uporabnika; opredelitev letnih ciljelo&ienega uporabnika, zastavljenih v
letnem programu dela ali v obrazlozitvi fikeega narta, ki se nanasajo na obdobje
enega leta, je zelo pomembna, saj so ti cilji oanpa pordanje o poslovanju. Letni
cilii so lahko zastavljeni za posamezna peégroopisno ali Stevéino, pri cemer je
pomembno izhajati iZim realnejSih temeljev, z upoStevanjem sprejetemative,
usmeritve vlade glede politike glanflacijske politike itd. Potrebno je prikazatceno
cilie za podrgje javne sluzbe in cilie za podie trzne dejavnosti (Kaw¢, 2006,
str. 8-9),
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oceno uspeha pri doseganju zastavljenih ciljevstgy@j@ fizicne, finargne in opisne
kazalce, doléene v obrazlozitvi finatnega narta posrednega uporabnika ali v
njegovem lethnem programu dela po posameznih gpdradejavnosti. Gre za
primerjanje zastavljenih letnih ciljev z ureSemimi, torej za usklajevanje
predr&unskih in obraunskih evidenc. Zahteva se priprava kazalnikov anakcev, s
katerimi merimo uspeh pri doseganju ciljev. KaZdlnki jih dolo¢eni uporabnik
uporablja, so predpisani v da@novodskem pravilniku. Fizhe kazalce doleeni
uporabnik oblikuje sam glede na poge svoje dejavnosti, fingni kazalci in
kazalniki nam podajo oceno o gospodarnosticinkovitosti poslovanja, z njimi lahko
razlagamo odmike, medtem ko opisni kazalci samoobigyggejo finartne in fizicne
(Kawi¢, 2006, str. 9),

nastanek morebitnih nedopustnih ali népkovanih posledic pri izvajanju programa
dela. Ugotoviti je potrebno nastanek morebitnih apttnih in neptiakovanih
posledic pri izvajanju programaeprav naj bi bili programi Ze od &stka zastavljeni
tako, da do morebitnih posledic ne bi prihajalokMikor pride do njih, je potrebno
najti vzroke in podati pojasnila ter ukrepe za @dpr negativnih &inkov (Kawic,
2006, str. 9-10),

oceno uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev imenavi z dosezenimi cilji iz
porctila preteklega leta ali wepreteklih let. Pogoj je enaka metodika spremljanja
podatkov iz leta v leto. To oceno je zelo dobrouzdr s tatko o dosezenih ciljih in
rezultatih, saj dajo le skupni podatki o té&m in preteklem poslovanju realno sliko o
poslovanju kot celoti (Kadr¢, 2006, str. 10),

oceno gospodarnosti incimkovitosti poslovanja glede na opredeljene stagelan
merila, kot jih je predpisalo pristojno ministrsfun ukrepe za izboljSanje&imkovitosti
ter kvalitete poslovanja; Pri dki 0 oceni gospodarnosti incimkovitosti poslovanja
glede na standarde in merila, kot jih je predpigaistojno ministrstvo, naletimo na
dilemo, kaj sploh sta gospodarnost énkovitost. Namré, v javnem sektorju imata ta
dva pojma veé razlag. Po SRS je gospodarnost razmerje med kihadstroski
(notranji in zunanji dejavniki), dinkovitost pa je posledica notranjih dejavnikov, ki
omogaajo doséi uc¢inek z minimalnimi stroski. Po standardih drzavnegadiranja
INTOSAI pa je gospodarnost najije mozno zmanjSanje stroskov za dejavnost ob
ustrezni ravni kakovosti, ¢inkovitost pa razlagajo kot razmerje med doseZkir.(n
storitev) in stroSki, potrebnimi za pridobitev Eht Z ustreznimi kazalniki, kot so npr.
koeficient celotne gospodarnosti, koeficient @arga zalog materiala, lahko doémni
uporabnik pripravi dobro podlago za poslovodskeatile (Kawic, 2006, str. 10-11),
oceno notranjega nadzora javnih financ, kar je haginovejSa sprememba v navodilih;
Ocena notranjega nadzora javnih financ je najnaveg@ememba v navodilih, oceno
proratunski uporabniki pripravijo v skladu z Metodologig@a pripravo Izjave o oceni
notranjega nadzora javnih financ.

pojasnila na podkgih, kjer zastavljeni cilji niso bili dosezeni, zajkniso bili dosezeni.
Doloceni uporabnik mora pojasniti podja, na katerih zastavljeni cilji niso bili
dosezeni, ter zakaj niso bili dosezeni. Pojasnitrantudi vzroke in posledice
nedoseganja ciljev. Ne glede na to, ali so vzrokjektivne ali objektivne narave, je
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potrebno analizirati tudi cilje, programe dela, mo<ti nadaljevanja dejavnosti,
spremembe dejavnosti ali ukinitve dejavnosti (&&yv2006, str. 11),

— oceno ginkov poslovanja na druga podja, predvsem na gospodarstvo, socialo,
varstvo okolja, regionalni razvoj in urejanje past WEinki poslovanja doldenega
uporabnika na okolje, gospodarstvo, regionalni ogaxarstvo okolja, urejanje prostora
in podobno so lahko razhi, saj vsak dolgeni uporabnik daje gat okolju, v katerem
deluje. Winki kot taki pa so dokeni Ze v programu, na tem mestu pa deio
uporabnik naredi le pregled le-teh (Kay 2006, str. 11-12),

— druga pojasnila, ki vsebujejo analizo kadrovanj&aarovske politike, in potdlo o
investicijskin vlaganjih. V druga pojasnila, ki \sgejo analizo kadrovanja, lahko
doloceni uporabnik vkljdi (Kavei¢, 2006, str. 12):

- porcilo o izobrazbi zaposlenih, njihovem Stevilu terzpareditvi le-teh po
strosSkovnih nosilcih oziroma programih,

- izobrazbeno strukturo zaposlenih,

- letni program izobrazevanja s cilji, ki jih je pelmo na podmgu izobrazevanja
dosei,

- pojasnila v zvezi z nedoseganjem normativno prieganstevila zaposlenih ali
nedoseganjem normativno priznane izobrazbene steikgposlenih.

2.4 Posebnosti poréganja domov upokojencev

Poraianje javnih zavodov, s tem pa tudi domov upokojence Sloveniji opredeljuje
Zakon o r@unovodstvu ter podzakonski akti, sprejeti na njegolagi. Le-ti podrobneje
dolocajo vsebino in obseg pafanja, h kateremu je zavezan posredni uporabnilafurna.
Ob vsebini, ki jo nalaga izvajalcem omenjeni zakpa,je za potrebe pafanja resorno
ministrstvo oblikovalo Se dodatne zahteve Barga izvajalcev institucionalnega varstva.
Cilj takega poroanja je podrobneje pojasniti poslovanje po stroBKownosilcih, tj.
dejavnostih, ki jih izvajalci opravljajo.

Izvajalci institucionalnega varstva starejSih imst@a odraslinh oseb s posebnimi potrebami
so vkljueeni v ti. enotni kontni nat, predpisan s strani ustanovitelja, kar om@gada
poraiajo o dejavnosti enotno oziroma na enotnih podlagah

Pojasnila, ki jih je ustanovitelj predpisal omenjerzvajalcem, ter njihovo vsebino bom
obravnaval v nadaljevanju.
2.4.1 lzkaz delitve stroskov in prihodkov po stroskovnihnosilcih

Izvajalci institucionalnega varstva starejSih odiéGter varstva odraslih oseb s posebnimi
potrebami izvajajo enovito dejavnost. Za potrebeesjanja ter presojanja uspesnosti
poslovanja, predvsem pa za potrebe presojanja dofgegiljev po dejavnostih so izvajalci
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zavezani poréati ustanovitelju o poslovanju za vsako dejavnkigp opravljajo. Cilji tako
opredeljenega potanja so:

— presoja, ali izvajalci opravljajo dejavnost, zagtatso ustanovljeni,

— presoja o uspesnosti izvajanja dejavnosti,

— analiza stroSkov, ki pri izvajanju dejavnosti nggta ter njihov obseg in vpliv na
uspesnost izvajanja programa ter uptamdst nastalih stroSkov,

— omogaa primerljivost med izvajalci po obsegu in uspe$inGvajanja programov
dejavnosti,

— omoga&a oblikovanje cene za program oziroma storitev.

Problematika por&anja se nanasa na:

delitev prihodkov po dejavnostih je neposredna,néglosrednih stroSkov, povezanih z
izvajanjem dejavnosti, je "daazporediti na program neposrednaijvdel stroskov pa
je splosnih in jih je potrebno na program razpdrajgpomdajo sodil. Pri tem se odraza
vsa problematika razporejanja posrednih stroskowstnaskovne nosilce s porjo
sodil,

— sodila za razporejanje posrednih stroSkov na stregk nosilce so s strani ustanovitelja
predpisana. lzvajalci sicer lahko uporabijo ditrga sodila za razporejanje sploSnih
stroskov na stroskovne nosilce, vendar uporabaHezinanjSa primerljivost takega
izvajalca z ostalimi,

— oblikovanje cene storitve posameznega programa geezano z ugotavljanjem
potrebnih prihodkov za pokrivanje nastalih uréenih stroSkov. Tako uveljavljeni
model oblikovanja cene storitve programa ne presajpravéenosti nastalih stroskov,

— izvajalci morajo pri razporejanju splosnih stroSke& posamezni program oziroma

dejavnost uposStevati tudi nedoseganje oziroma gasge bivanjskih pogojev za

uporabnika storitve. Tako morajo pri razporejanposnih stroskov le-te povati ali
zmanjSati za delez odstopanja od standardnih lskdmjpogojev, kar poveije
nepreglednost pri razporejanju splosnih stroSkopnoegramih.

Zaradi zgoraj navedenega je presojanje uspesSnaosticinkovitosti poslovanja po
stroskovnih nosilcih otezkReno. Izkaz delitve stroSkov in prihodkov po dejastito sicer
omoga@a primerjavo med izvajalci, obenem omogougotavljanje obsega opravijenih
storitev, Stevila uporabnikov ter druge analizeraeni vseh izvajalcev, ki so vkieni v
sistem por®anja na nacionalni ravni.

Za presojo 0 uspesnosti izvajanja programa takoamai izvajalca kot na ravni vseh
izvajalcev zaradi navedenih slabosti je izkaz mepren, saj slabo pojasnjuje trud
izvajalca, vloZzen v tinkovitost in uspesnost poslovanja. Izkaz tako meagaia presoje o
upravicenosti nastalih stroSkov, ravno tako ne ond@goresoje o sorazmernosti stroskov s
kvaliteto opravljene storitve.
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2.4.2 Posebnosti obr&una in knjizenja amortizacije

Obratun amortizacije domov upokojencev, ki delujejo Kawni zavodi, obravnava
Pravilnik o na&inu ter stopnjah odpisa neopredmetenih dolgoio sredstev in
opredmetenih osnovnih sredstev (Ul. I. RS, St. 35488/06 in 120/70), ki opredeljuje
najvisje amortizacijske stopnje, ki jih izvajalahko upoStevajo za oldtan stroSkov
amortizacije.

Nadalje je Ministrstvo za delo, druzino in socialnadeve s sprejetiem Pravilnika o
metodologiji za oblikovanje cen socialnovarstvengtoritev dol@ilo, da stroski
amortizacije in investicijskega vzdrzevanja, vkguai v ceno storitve, ne smejo presegati
20 % stroSkov, vkljgenih v ceno storitve.

V nadaljevanju Pravilnik o metodologiji za oblikaya cen socialnovarstvenih storitev
doloca postopnost pri priznavanju amortizacijskih stgpea zgradbe, dolenih v
Pravilniku o ndinu ter stopnjah odpisa neopredmetenih dolgoito sredstev in
opredmetenih osnovnih sredstev ki jih izvajalcikiatvklju¢ijo v ceno storitve. Tako se za
obratun stroSkov amortizacije, ki jih izvajalec lahkoeljavi v ceni storitve, uporabljajo
nizje amortizacijske stopnje glede na stopnje, pisathe v Pravilniku o r@nu ter stopnjah
odpisa neopredmetenih dolgonih sredstev in opredmetenih osnovnih sredstevli(&S,
St. 45/05, 138/06 in 120/7).

Razliko med vrednostjo amortizacije, ki izhaja m@mW®Inika o n&inu ter stopnjah odpisa
neopredmetenih dolgotnih sredstev in opredmetenih osnovnih sredstewtetnostjo

T

obveznosti do virov v upravljanju — konto 980.

V ratunovodskem pokBlu morajo izvajalci institucionalnega varstva sfdih nad 65 let
in izvajalci varstva odraslih oseb s posebnimi g@mami pojasniti obtaun amortizacije za
neopredmetena dolganea sredstva ter opredmetena osnovna sredstva fah \siedstev
glede na amortizacijske stopnje in glede na vilifja ter pojasniti morebitna odstopanja
obrauna amortizacije.

2.4.3 Posebnosti glede investicij in investicijskega vzdevanja

V letnem poréilu so izvajalci institucionalnega varstva starejsiad 65 let in izvajalci
varstva odraslih oseb s posebnimi potrebami, kujdg kot javni zavodi, zavezani
dodatno pojasniti:

— vrste sredstev in vire za tal@vzdrzevanje,
— vrste sredstev in vire za investicijski vzdrzevanje
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Pri tem morajo pojasniti, v kolikSnem delu so izwveekoce ali investicijsko vzdrzevanje
iz virov, ki bremeni tek&e poslovanje, katere investicijske dejavnosti sdripoiz
amortizacije tek®ega leta ali neporabljene amortizacije preteklih le

V kolikor so za izvedbo investicijsko vzdrzevalnilel potrebovali sredstva iz ostanka
poslovnega izida, morajo za porabo teh sredstegthpano pridobiti soglasje resornega
ministrstva.

2.4.4 Posebnosti glede zagotavljanja virov za delovanje

Viri za delovanje izvajalcev institucionalnega \taes starejSih nad 65 let in izvajalcev
varstva odraslih oseb s posebnimi potrebami sotaalyeni na Stirih ravneh, in sicer:

Za izvajanje dejavnosti javne sluzbe sta vira zagmna s strani uporabnika storitve.
Izvajalec za vsak program, ki ga izvaja, oblikupaa storitve takega programa.

Za storitve Oskrbe ceno oblikuje ter soglasje zanaj uveljavitev pridobi s strani
ustanovitelja. Tako oblikovano ceno storitve Zare uporabniku. V primeru pidne
nesposobnosti uporabnika stroSke izvajanja stoptéwrijejo njegovi svojci oziroma se le-
ti pokrivajo iz prorguna lokalne skupnosti.

Za storitve zdravstvene nege izvajalec oblikujeocstoritve. Metodologija oblikovanja le-
te je tako kot za oblikovanje cene storitve Oskppedpisana. Tako oblikovano ceno
storitve zdravstvene nege izvajalec uskladi z Zawodza zdravstveno zavarovanje
Slovenije, ki je planik storitve.

Za ostale storitve, ki jih izvajalec opravlja v akvjavne sluzbe. oblikuje ceno storitve.
Metodologija oblikovanja teh cen ni predpisana, éghma stroSkovnem modelu. Tako
oblikovana cena storitve mora pokriti vse strodkienastanejo z izvajanjem le-te. Pred
uveljavitvijo le-te mora izvajalec pridobiti sogjasistanovitelja.

Za storitve trzne dejavnosti izvajalec oblikuje eestoritev, viSina le teh je odvisna od
razmer na trgu. S tako oblikovano ceno storitevarpmkriti vse stroSke, praviloma v ceno
vklju¢i tudi pricakovani dobiek. Za tako oblikovano ceno izvajalcu ni potrebno
pridobivati soglasij ustanovitelja, na letni ravmora le por¢ati o uspesSnosti takega
programa.

2.4.5 Posebnosti glede kadrovanja

Temeljne usmeritve kadrovske politike za izvajaltsitucionalnega varstva starejSih nad
65 let in izvajalce varstva odraslih oseb s posebpiotrebami so podane v Pravilniku o
standardih in normativih socialnovarstvenih steri(edr. I. RS, St. 52/1995, 53/2009). Z
omenjenim pravilnikom so podani kadrovski cilji takpo Stevilu kot po strukturi
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zaposlenih. Le-ti so podani po programih, ki jihvalci izvajajo, temeljijo pa na
pricakovani sestavi populacije uporabnikov storitev.

Tako so izvajalci institucionalnega varstva stahejgad 65 let in izvajalci varstva odraslih
oseb s posebnimi potrebami zavezani patioo uresnievanju kadrovskega normativa za
vsako od dejavnosti, ki jo opravljajo.

Pri tem morajo izvajalci odstopanja od kadrovskegamativa pojasniti, ne glede na to, ali
le-ta ni dosezen ali pa je presezen. Ob tem sggprablematika poranja v primerih
odstopanja od kadrovskega normativa navzdol. Ngmustanovitelj v priznani ceni
storitve lahko ne prizna celotnega Stevila zapas)eki izhaja iz normativa. lzvajalec bi
sicer zaposlil manjkaje Stevilo zaposlenih ter tako dosegel cilj, ki gaopredelil v
financnem né&rtu ter politiki kadrovanja, vendar za takSno rayeanima soglasja
ustanovitelja.

Tako je pordanje o kadrovanju samemu sebi hamen, saj izvajalea moznosti izvajati
kadrovske politike, ki izhaja iz Pravilnika o stamdih in normativih socialno varstvenih
storitev (Ur. . RS, &t. 52/1995, 53/2009), obenmrtudi nima moznosti izvajati kadrovske
politike glede na potrebe, ki jih ima.

Poleg poroanja o Stevilu zaposlenih po dejavnostih mora eteaj pordati ustanovitelju
Se o:

— izobrazbeni strukturi zaposlenih,

— vrsti zaposlitve (dolgen, nedoléencas),

— Stevilu napredovanj, dosezenemdplam razredu,

— prikazati odstopanja med Stevilom ter strukturo azdgnih, ki izhaja iz potrjene
sistemizacije delovnih mest ter ur@samo strukturo in Stevilom zaposlenih,

— pojasniti odstopanja v uresevanju kadrovskega tia, predvidenega v fingnem
nartu,

— pojasniti druga odstopanja v kadrovanju.

Problematika takega sistema p&anja se nanaSa tudi na statist kadrovskega normativa.
Le-ta je bil noveliran v letu 2004, zadnja prilaged pa je bila izvedena leta 2008 z
uvedbo Zakona o sistemu plar javnem sektorju. Z uvedbo le-tega so se poviSala
izhodiZa — pl&ni razredi navedenih delovnih mest.

Obseg, predvsem pa vsebina storitev, ki jih izemjahstitucionalnega varstva starejSih nad
65 let in izvajalec varstva odraslih oseb s posebpbtrebami izvaja, se glede na potrebe
uporabnika spreminja. Tako se postedi spreminjajo tudi znanja in w@8e, ki naj bi jih
imeli zaposleni za kvalitetno izvajanje storite\al Ha glede na navedeno izvajalec nima
moznosti, da bi pridobil k sodelovanju zaposlendj kmeli nova znanja in véfe.
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2.4.6 Posebnosti glede izpolnjevanja bivalnih pogojev

Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadevevjepolitikah varstva starejSih ter
strategijah varstva starejSih oseb opredelilo tgraelzhodi§a za razvoj dejavnosti
institucionalnega varstva starejSih nad 65 let arstwa odraslih oseb s posebnimi
potrebami. Ob opredelitvi politike razvoja omenjgaevarstva je oblikovalo izhodig, ki

jih morajo izvajalci institucionalnega varstva s§arh nad 65 let in izvajalci varstva
odraslih oseb s posebnimi potrebami izpolnjevatilathko opravljajo navedeno dejavnost.
Izvajanje dejavnosti je opredeljeno v Pravilnikustandardih in normativih socialno
varstvenih storitev (Ur. I. RS, §t. 52/1995, 53/00Priloga pravilnika je Pravilnik o
minimalnih tehnénih zahtevah za izvajalce socialnovarstvenih swerigUr. I. RS, St.
67/2006), ki opredeljuje minimalne tekine pogoje za izvajanje dejavnosti.

Glede na to, da je ¥ma izvajalcev institucionalnega varstva starefgld 65 let in varstva
odraslih oseb s posebnimi potrebami ustanovljenibd puveljavitvijo omenjenega
pravilnika, le-ti ne izpolnjujejo navedenih stardf@r. V ta namen je resorno ministrstvo
dolccilo prehodno obdobje, v katerem morajo izvajalci, ne izpolnjujejo pogojev,
navedenih v omenjenem pravilniku,le-te izpolnitces bodo morali prenehati opravljati
dejavnost.

Tako morajo izvajalci institucionalnega varstvargj&h nad 65 let in varstva odraslih
oseb s posebnimi potrebami letno p@td ustanovitelju o izpolnjevanju pogojev,
navedenih v Pravilniku.

Ob tem se poraja vpraSanje smiselnosti gam@. Namre, izvajalci imajo v ceni storitve
priznan stroSek amortizacije in investicijskeganéestanja, ki ne sme presegati\kot 20

% vseh strodkov v strukturi cene. Ze iz te omejijgejasno, da je deleZ vmanane

amortizacije v ceni storitve prenizek, da bi omabozvedbo vejih rekonstrukciji

objektov, stimer bi dosegli standardne bivalne pogoje za upukab

Po drugi stani pa bi to pomenilo zmanjSevanje Edezi&, kar vodi v izgubo prihodkov,
teZave s prezaposlenostjo, odfarga ...

3 MERJENJE IN PRESOJANJE USPESNOSTI IN UCINKOVITOSTI

Pomen raunovodskih informacij kot podlage za sprejemanjsi@mih odl@itev se
poveuje s stopnjevanjem hitrosti tehnoloSkega in goapsicega razvoja, zahtevnostjo in
hitrostjo sprememb v okolju, v katerem podjetjalp@$o, pove€evanjem tveganj, ki jih
morajo pri tem upostevati, ter negotovostjo prioxaggovanju razmer v prihodnosti.

Razliéni udelezenci v podjetju in razhe skupine, ki so na podjetje interesno vezani,
zasledujejo razine cilje, ki so si mnogokrat medsebojno celo v natjn.
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V podjetju torej odldajo uprava, nadzorni svet in skdp®, posredno pa na odltve
vplivajo tudi razléne interesne skupine znotraj in zunaj podjetja.sgeejemanje svojih
odlccitev morajo imeti na voljo ustrezne informacije osfpvanju podjetja. Temeljne
informacije o poslovanju podjetja so zbrane v Iletrporailih, vklju¢no z letnimi
racunovodskimi izkazi.

Klasi¢na r&unovodska merila spodbujajo menedzerje k &atgu, ki ugodno vpliva na
kratkorani, najve&krat samo enoletni poslovni izid. K takemu raznaisjy jih silijo
predvsem lastniki podjetij, ki se zavzemajo samdzdkor@no oplemenitenje svojega
kapitala. V takih primerih se tezi k zmanjSevanfto&kov za razvoj, izobrazevanju in
trzenju v najsSirSem smislu. Kratka@mo je tudi gledanje na delavce kot izkio na
stroSek delovne sile oziroma bruto stroSek pla

Klasicna ra&unovodska merila merijo uspeSnost poslovanja p@adjet kazalniki
gospodarnosti, proizvodnosti, predvsem pa d&ariosnosti. Sodobne okatige
poslovanja zahtevajo nov ¢ia razmisljanja in s tem vpeljavo novih nefigaih
kazalnikov, poleg merjenja nove tehnologije in opegter vlaganja vanju Se:

— razvoj trajnejSih in partnerskih odnosov s kupci,

— razvoj taksnih proizvodov in storitev, kot jih zatdjo dol@ene skupine kupcev,

— proizvodnjo zelo kakovostnih proizvodov in storifaw nizkih stroskih,

— izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenihezeehno izboljSanje procesov,

— odzivnosti in kakovosti, razvoj informacijske tetogije, podatkovnih baz in sistemov.

Moderna podijetja informacijske dobe vse bolj gmadija neotipljivih dejavnikih. Kot
kljucna sredstva se tako v podjetju pojavljajo znanjmcesi, vzduSje, motivacija
zaposlenih in drugi dejavniki, ki jih fingni modeli ne zajemajo. Te elemente je tudi tezko
financno ovrednotiti oziroma meriti, saj njihova vrednostastaja v spectfnih
kombinacijah raztinih dejavnikov in sami zase nimajo prave vredndsiise kaze tudi v
strukturi stroskov. Otutno se zmanjSuje delez neposrednih stroSkov pelegujejo pa se
splosni stroski, ki so wenoma tudi stalni stroski. Slednje povZajo predvsem razine
poslovodne, raziskovalno—razvojne, nabavne, predajn finarkne dejavnosti ter
dejavnosti v zvezi z zaposlenim. Kijua je torej ugotovitev, da obstéjen novi financni
kazalniki niso zadostni za celovito presojanje 8gpsti poslovanja. Glavni razlog je, da iz
njih ni moga@e razbrati, kateri dejavniki so prispevali k uspestnposlovanja. Ugotovimo
lahko, da finanni kazalniki zapoznelo odrazajo spremembe na pozaimepodrdjih
poslovanja, kar pomeni, da kazejo predvsem postedmroma rezultate. Tradicionalna
porctila s finartnimi kazalniki, izr&unanimi na podlagi tanovodskih izkazov, so kot
zaslon na tekmi igre z Zogo. Z njega je mozno zbali mostvo zmaguje ali izgublja.
MosStvo pa ne ve, zakaj zmaguje ali izgublja in kajmoralo storiti, da bi rezultat
izboljSalo sebi v prid. Mostvo, ki je zgolj spreail rezultat, ne bo uspednde Zeli
zadetek, se mora osredditona zogo in ne na zaslon (Tekay, 2002, str. 12).
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Pri oblikovanju sistema je naloga vodilnih meneg#erda izberejo kazalnike, ki kar
najbolje odrazajo strategijo. Gleich (2002, str7épredeljuje merjenje uspesnosti kot
proces oblikovanja in izvajanja meritev s patoovecjega Stevila kazalnikov razhih
dimenzij (stroSkov¢asa, kvalitete, sposobnosti inoviranja, zadovajstupcev), ki sluzijo
za ugotavljanje obsta}é in potencialnih sposobnosti objektov v podijetju.

3.1 Modeli merjenja in presojanja uspesnosti in @inkovitosti
poslovanja, ki temeljijo na finanénih in ra¢unovodskih podatkih

V magistrskem delu bom spremljal in ocenjeval uspst poslovanja predvsem z
racunovodskimi kazalniki. Ti kazalniki predstavljajelativha Stevila, ki so dobljena s
primerjavo dveh velikosti, ki se nanaSajo na gospskke kategorije. Kazalnik ima
doloceno informacijsko vrednost in omago oblikovati sodbo o procesih ali stanjih v
podjetju. V strokovni literaturi so &anovodski kazalniki razdeljeni po raziih sodilih
oziroma kriterijih (Ka¥i¢, 2001, str. 24). Glede na razle uporabnike kKimo kazalnike
za notranje in zunanje uporabnike. Glede nairavodsko dejavnost ¢éomo kazalnike
financnega, stroskovnega in poslovodnegauremvodstva. V Slovenskih ganovodskih
standardih pa so kazalniki razée®i po skupinah glede na vsebino pojavov, ki jih
pojasnjujejo. V nadaljevanju bom prikazal delitedunovodskih kazalnikov z vidika
notranjin uporabnikov. V tem smislu sem jih razdgliede na presojanje posameznih
podraij poslovanja. Z razumevanjem posameznih pdgran nadzorom le-teh je
poslovodstvu omog@no doseganje uspesnosti na ravni podjetja kotecélekavic, &
Ban, 2001, str. 68).

Kazalnike delim v naslednje sklope:

— kazalniki za nadziranje denarnih tokov,

— kazalniki za nadziranje sredstev,

— kazalniki za nadziranje datka,

— kazalniki za nadziranje prispevka za kritje,
— kazalniki za nadziranje posrednih stroSkov,
— kazalniki za nadziranje investiranja.

Ratunovodski kazalniki so podrobno opredeljeni v Stasleh ra&unovodskih standardih.
Opredeljenih je dvainSestdeset kazalnikov, ki sedglna vsebino pojavov razdeljeni v
osem skupin. UpoStevajo potrebe fitaega in gospodarskega ¢haa presojanja.
Oblikovani pa so tako, da predstavljajo razmerja méranimi postavkami tanovodskih
izkazov. Vsako podjetje je pri izboru kazalnikov mihove informacijske vrednosti
samostojno, sploSnega recepta ni. Smiselno je ki&keaprowevati véasu, v primerjavi s
sorodnim podjetjem ali s povgiem panoge. S kazalniki lahko opravimo dve vrsalem
(Kawci¢, 2001, str. 24). Z analizo trenda ugotavljamo gje&azalnika v daljSem obdobju.
S primerjalno panozno analizo pa primerjamo vretlkazalnika med podijet;ji.
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Ratunovodski kazalniki se v skladu s Slovenskingurgovodskimi standardi raz\i&o v
osem skupin, in sicer:

— temeljni kazalniki stanja financiranja; ugotavljamazmerja na pasivni strani bilance
stanja in ugotavljamo &an financiranja premoZenja podijetja,

— temeljni kazalniki stanja investiranja; kazejo ra&zja na aktivni strani bilance stanja.
Omoga@ajo presojo 0 ustreznosti sestave sredstev podgtjparikazom deleza
posamezne vrste v vseh sredstvih. Kazalniki inke@ga so pomembni predvsem za
notranje in manj za zunanje uporabnike,

— temeljni kazalniki vodoravnega fin&mega ustroja; kazalnike iznanamo iz postavk na
aktivni in pasivni strani bilance stanja. Prikagojenam, kako je financirano
premoZzenje podijetja in ali je sestava financirgmjgojena sestavi sredstev. Velikosti
kazalnikov bistveno vplivajo na kratkamo in dolgor@éno plailno sposobnost
podjetij. Pri tem pa je treba upoStevati, da prnikazbilanca stanja sredstva in
obveznosti do virov sredstev na di@o dan, kar se lahko Ze naslednji dan bistveno
spremeni. Avtorja Brigham in Houston pravita, dakia podjetje pri financiranju
sredstev izbira med tremi politikami: politiko izgéevanja rénosti, agresivno politiko
in konzervativno politiko. Pri politiki izerd@vanja rénosti se dolgor@na sredstva
financirajo z dolgorénimi viri, pri agresivni politiki pa je del dolgoéaih sredstev
financiran s kratkorgnimi viri. Za konzervativno politiko pa je ztiéo, da so poleg
dolgoranih tudi kratkor@na sredstva pokrita z dolg@mmi viri. Pri agresivni politiki
ima podjetje manjSe stroSke financiranja, hitregakb pridobiva vire financiranja,
vendar tvega nastanek @lae nesposobnosti zaradi zapadlosti dolgov pred
unowenjem sredstev,

— temeljni kazalniki obr&anja; prikazujejo, koliko prihodkov ustvari podgetr danimi
sredstvi oziroma kolikokrat se dana sredstva vetpdgpremenijo v denar. Osnova za
izratun so postavke bilance stanja (dveh zaporednih mj)do izkaza poslovnega
izida. Obrg&anje kaze na ravnanje s sredstvi podjetjan vetja je vrednost
posameznega kazalnika, tem hitreje se d&joasredstva. Obtanje sredstev vpliva na
uspesnejSe poslovanje im hitrejSe je, tem manj sredstev potrebuje poeljeta
dosego doleenega zneska prihodkov. Pri tem pa moramo upos$texktdejstvo, da je
hitrost obrg&anja razknih vrst sredstev razina, zato je smiselna le primerjava
kazalnikov obréanja med sorodnimi podjetji,

— temeljni kazalniki gospodarnosti; so kazalniki mesle uspesnosti, saj pojasnjujejo
dosezene prihodke glede na odhodke. Lah&oenamo celotno gospodarnost podietja,
ki predstavlja razmerje med celotnimi prihodki ielatnimi odhodki. Lahko pa
racunamo samo delne gospodarnosti, na primer poslaoyogpodarnost. Ta se
izratunava kot razmerje med poslovnimi prihodki in pesimi odhodki. Podjetje
posluje gospodarno, ko so prihodkijed odhodkov. Takrat je kalnik med prihodki
in odhodki veji od 1,

— temeljni kazalniki doliikonosnosti; za te kazalnike je Zilao, da imajo v Stevcu izid
in v imenovalcu vlozek, ki je lahko opredeljen alista podjetja, lastnikov ali glede na
delnice. Zato je potrebno imenovalec prilagodirgiun povpreij). Kazalniki so
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izmed vseh najbolj uporabni za lastnike podjetij nadzornike. Z njimi lahko
pridobimo vpogled v poslovanje podjetij kot celofgredstavljajo pa lahko tudi
izhodiZe za izdelavo r@tov,

— temeljni kazalniki dohodkovnosti; kazalniki prikgejp, kako je med posamezne
udelezence v podjetju (zaposleni, lastniki, drzavazdeljen dohodek. Dohodek
predstavlja seStevek daka, stroSkov pl& vratunanih obresti in viananih dajatev.
Prikazujejo tudi, koliko je podjetje uspesSno v zvez prejemki, ki jih dobivajo
zaposleni, in se izkazujejo v povpngh meseénih ¢istih osebnih dohodkih,

— temeljni kazalniki finatne tokovnosti; ti kazalniki se navezujejo na izk@manénega
izida. Prikazujejo razliko med pritoki in odtokiipposamezni dejavnosti podijetja
(poslovanju, investiranju, financiranju).

Izbira kazalnikov je velika, vsi pa nimajo enakeazne m¢i za vsa podjetja. Zato vsaka
druzba izbere svoje kazalnike glede na posebnastiopanja in objektivne moznosti
merjenja, ki jih dolda tudi stopnja razvitosti informacijskega sistenmaodjetju.

Nacin izratunov kazalnikov je opisno zapisan, zato se v praksadi poenostavljanja kot
osnhove uporabljajo razlne gospodarske kategorije. Nekatere postavke reposnedno
razvidne iz r&unovodskih izkazov in njihova uporaba v kmau kazalnikov zahteva
prilagoditve. Smiselno bi bilo, da bi se opredditvsebine posameznih gospodarskih
kategorij dolg@ile bolj nedvoumno in da bi se v podrobnejSem nduadavedli konti ali
postavke iz bilance stanja, izkaza poslovnega ixida izkaza finatinega izida. Lahko pa
bi uvedli zaporedne Stevilke gospodarskih kategdiijnaj se upoStevajo pri préwu
posameznega kazalnika. Tako bi bila glede ganaratuna kazalnikov omog®@na veja
primerljivost med podjetji (Kati¢c, 2001, str. 33).

Slabosti navedenih kazalnikov se izrazajo predvgem

— velikem Stevilu kazalnikov,

— velikem Stevilu kazalnikov znotraj posamezne skapin

— pogosto teZze razumljivem poimenovanju,neprimerressprejemanje hitrih oditev,
kazalniki so zelo razdrobljeni in je zato sprejdijge odl@itve s pomdjo kazalnikov
teZzavno, saj je zaradi kompleksnosti tezko soditpasledicah, ki jih bo imela
odIccitev,

— bistvena pomanijkljivost je v sposobnosti podajarziaxcno posledinih povezav, ki jih
bo imela sprejeta odidev na uspesnost irtimkovitost poslovanja.

Zaradi navedenega se Vv praksi pogosto uporabtgnsigovezanih kazalnikov — DuPontov
sistem povezanih kazalnikov. Model temelji na éogi povezanih kazalnikih v piramidno
obliko. S pomejo sistema medsebojno povezanih kazalnikov anatizr dejavnike, ki
vplivajo na viSino doldkonosnosti kapitala kot enega temeljnih fitiaih kazalnikov
uspesnosti poslovanja podjetja (Tek&& Megusar, 2002, str. 22).
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DuPontov sistem medsebojno povezanih kazalnikovleaz dobtkonosnost kapitala na
ve¢ financnih kazalnikov, sc¢imer lahko razlozimo, kateri so temeljni dejavniki
dobickonosnosti kapitala in v kateri smeri delujejo.¢RaalniSka tehnologija omoga
mnoge simulacije sprememb ddkonosnosti kapitala ob hkratnih spremembalt ve
dejavnikov, ki vplivajo nanjo (Tek&k & Megusar, 2002, str. 22). Posamezni kazalniki so
pojasnjeni z zmnozkom drugih kazalnikov, z njiho\sestevkom ali razliko. Vsi kazalniki
morajo imeti doléen pomen, prav tako tudi njihovo medsebojno povaaj/

3.2 Modeli merjenja in presojanja uspesnosti in @inkovitosti
poslovanja, ki temeljijo na sodobnih metodah merjeja in
presojanja uspesnosti poslovanja

Zaradi Stevilnih slabosti, ki jin lahko pripiSemt@ag&icnim rafunovodskim informacijam, in
zaradi vse vgih potreb po kakovostnih informacijah o poslovargpodjetjia so se v
ekonomski teoriji z&eli razvijati izboljSani modeli za presojanje uspesti. Obstoj&
modeli, ki temeljijo na ré&unovodskih kategorijah, se dopolnjujejo z nefiframi podatki
ter oceno tako imenovanih »mehkih« paijrposlovanja, kar izboljSuje predvsem oceno
perspektivnih moznosti podjetja.

Kot posledica ugotovljenih pomanikljivosti tradic@nih sistemov merjenja uspesnosti
podjetij so bili v zadnjih dvajsetih letih razvigtevilni novi sistemi, ki se v literaturi
navajajo pod pojmom merjenje uspesnosti (aRglformance Measuremgnsmiselno pa
spadajo na podige sistemov strateSke kontrole. NajpomembnejSikvidksSnih sistemov
je njihova sposobnost, da merijo rezultate in njingibala na nan, ki usmerja delovanje
podjetja v skladu s postavljeno strategijo. Prelavezave strateSkih ciljev s cilji na
operativnem nivoju dosezemo, da se vsi zaposlepbdjetju zavedajo, kako njihova
dejanja vplivajo na izvajanje strategije. Razvojviho sistemov je v zadnjentasu
najintenzivnejSi na anglo-ameriskem govornem pgdro

Nosilci razvoja prihajajo v najeég meri iz znanstveno raziskovalnih institucij in
svetovalnih organizacij, prav tako pa nove idejstajajo v okviru individualnih podijetij.
Produkt tega razvoja je Sirok spekter novih sistemki se razteza od preprostih,
nestrukturiranih spiskov kazalnikov do kompleksmiatemattnih, z ra&unalniskimi
programi podprtih sistemov. V nadaljevanju bom ptadili nekaj novih pristopov k
spremljanju uspesnosti poslovanja.

3.2.1 Celovito obvladovanje kakovosti

Kakovost praviloma opredeljujemo v zvezi s¢pkovanji kupcev, saj naj bi kakovosten
poslovni &inek zadovoljil ali celo presegel zahteve oziromiggkovanja kupcev (Russell
& Taylor, 1998, str. 118). Na to, v kolikSni merioglovni inki zadovoljujejo

pricakovanja kupcev, v veliki meri vpliva na odnos nmadipkom lastnosti poslovnega
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ucinka in njegovo ceno. Kakovost poslovnegéanka, zadovoljstvo kupcev in datak
podjetjia so med seboj tesno povezani. ViSja stopaovosti se odraza v §em
zadovoljstvu kupcev in obenem oma@godosegati viSje prodajne cene, pogosto pa tudi
nizje strosSke. Uvajanje razhih programov za izboljSanje kakovosti se takocajnio
odraza v v&i uspesnosti poslovanja (Kotler, 1998, str. 56).

Prav teZznja po zagotavljanju kakovosti je vplivala to, da se je v Sestdesetih letih
pojem kakovosti zgel Siriti iz proizvodnje tudi v druge poslovne funje podjetja.
Zagotavljanje kakovosti namfelahko zagotovimo le z ustreznim sodelovanjem vseh
zaposleninh v podjetju. S pojavom vkipvanja vseh zaposlenih oziroma vseh
poslovnih funkcij v zagotavljanje kakovosti lahkoatmemo govoriti o tako
imenovanem celovitem obvladovanju kakovosti (afigital Quality managementkjer

se z&nemo intenzivno ukvarjati z reSevanjem vpraSanggkoknajbolj smotrno uskladiti
posamezne dele podjetja pri zagotavljanju kakov@Rtissell, Taylor, 1998, str. 82).
Celovito obvladovanje kakovosti temelji predvsemljuaeh in njihovem sodelovanju,
saj zahteva medsebojno sodelovanje med izvajalnstensom, drugimi poslovnimi
funkcijami v podjetju ter kupci. Zajema splet akiosti, katerih namen je nenehno
izboljSevanje vseh poslovnih aktivhosti za popolradovoljitev zahtev in potreb
kupcev (Tekawic, 1997, str. 65).

Lo¢imo dva vidika kakovosti (Rusjan, 1999, str. 268sBell & Taylor, 1998, str. 79-81):

— zunanji vidik ali vidik kupca: kupec je tisti, kiotbca, kaj je kakovostno, in sicer
na podlagi koristnosti, ki mu jih prinaSajo posamezastnosti poslovnegatinka.
Raven kakovosti se neprestano pmye, zato morajo podjetja teziti k nenehnemu
izboljSevanju poslovnihdinkov,

— notranji vidik ali vidik procesa: gre za ujemanjesfpvnega &inka z zahtevami in
standardi, ki jih postavijo projektanti poslovnagaka na osnovi trznih zahtev.

Pomembno je, da sta notranji in zunanji vidik kabstv usklajena, kar posletho
zahteva dobro povezavo med posameznimi poslovnimkdijami, ki sodelujejo pri
zagotavljanju kakovosti. To pomeni, da je v podjegotrebno vzpostaviti ustrezen
okvir nartovanja in kontrole kakovosti, ki bo omagd povezave in usklajeno delovanje
ter izmenjavo informacij med posameznimi poslovriiamkcijami.

Cilj kontrole kakovosti ne sme biti samo odkrivatapake, ampak predvsem najti
vzroke, ki so privedli do napak, ter te vzroke @i, da se enake napake v prihodnje
ne bi ponavljale. Zavedati se moramo, da kakovgstrmoslovnegadinka ne dobimo s
kontrolo kakovosti, ampak z njegovo izdelavo. Vaowekza napake je lahko &ge
najpogosteje pa se pojavljajo na pdgitg kot so neustrezni vhodni materiali,
pomanijkljiva usposobljenost zaposlenih, nejasntquis, napake v opremi in podobno.
V podjetju je treba redno odkrivati vzroke slabekdwosti, saj le tako lahko
obvladujemo izvajalni sistem.
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StroSke kakovosti lahko razdelimo v Stiri osnovriupsne. Prvi dve skupini sta
povezani z zagotavljanjem in kontrolo kakovostiygirdve skupini pa nastaneta kot
posledica neuspeha pri zagotavljanju in kontrokidkesti.

StroSke, ki so povezani z zagotavljanjem in kowtréakovosti, delimo na strosSke
prepré&evanja neustrezne kakovosti in stroSke preverjafjadnosti kakovosti. Med
stroSke preprevanja neustrezne kakovosti Stejemo predvsem sirddkso povezani z
nacrtovanjem, vpeljavo in vzdrzevanjem sistema zadjataj)a kakovosti, ki naj bi ¥im
vecji meri prepreil nastop napak. Med stroske nadzora (preverjaij@dnosti materialov
in poslovnih @inkov v vseh fazah proizvodnega procesa, da biawjot(ne)ujemanje
dejanskega stanja s stanjem, predvidenim po skecifah (Fargher & Morse, 1999, str.
J1-4-J1-5; Stamatis, 1997, str. 274-275).

StroSki neustrezne kakovosti sestavljajo stroSkirampih napak, ki nastanejo med
potekom izdelave, ter stroSki zunanjih napak, lstaaejo po odpremi poslovnegénka.
Med stroSke notranjih napak uvrSamo vse tiste let;0Ki so posledica tega, da narejeni
poslovni &inki ne ustrezajo specifikacijam, kar pa odkrijerse, preden poslovnicinek
pride do kupca. Med stroSke zunanjih napak uvrSaseostroske, ki nastanejo zato, ker
neustrezni poslovnidnek pride v roke kupcu (Fargher & Morse, 1999, 3i-5-J1-6;
Stamatis, 1997, str. 275).

Poleg njih poznamo Se dve skupini posrednih stnoSkakovosti, in sicer stroSke
zaradi okvar poslovnegacinka, ki jih ima kupec po preteku garancijske ddbe so
stroski, povezani z nezadovoljstvom kupca), teoste, ki jih ima podjetje zaradi
poslabSanja ugleda. Posredne stroSke kakovostelfetezko izmeriti. Praviloma pa so
povezani z neposrednimi stroski kakovosti (Rusj®99, str. 289).

3.2.2 Koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa

Koncept stroSkov po aktivnostih poslovnega procgsayl. Activity Based Costing-
ABC) v nadaljevanju koncept SAPP, predpostavlja, jdaaktivnost osrednja tka
spremljanja in razporejanja stroskov. StroSkov pezpxtajo poslovni dinki, temve
aktivnosti poslovnega procesa v podjetju, ki sorglmie za nastanek proizvodov in
storitev (poslovnih &inkov). Proizvodi in storitve torej uporabljajo aktosti, te pa
troSijo prvine poslovnega procesa in s tem polajm stroske. Aktivnost je opredeljena
kot kombinacija dela, tehnologije in materiala, atkin okolja, ki zagotavlja proizvodnjo
dolocenega poslovnega&imka.
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Koncept SAPP so razvili v ZDA, kar je bila predvseposledica tehnoloSkega

razvoja in konkurence, predstavlja pa razporejap@srednih stroSkov na osnovi
aktivnosti poslovnega procesa. Ob strukturnem se bslj poudarja procesni vidik

organizacije, kar pomeni, da podjetja grgejo in skusajo izboljSati poslovni proces ter s
tem aktivnosti znotraj njega.

Da ustvarimo koéni izdelek oziroma storitev, moramo opraviti vrgktivnosti. To so
tiste, ki troSijo prvine poslovnega procesa v ptjdjédelovna sredstva, predmete dela,
delo in tuje storitve), logha zaporedja aktivnosti pa tvorijo posamezne pecg8stem
povzraiajo stroSke, izdelki oziroma storitve pa so zgajgbniki aktivnosti (Tekalic,
1997, str. 97).

Spremljanje stroskov po aktivnostih poslovnega esacpoteka v wekorakih (Turk,
Kawi¢ & Kokotec-Novak, 1994, str. 133):

— podjetje mora ugotoviti glavne aktivnosti, ki so tigbne za izvedbo procesa
ustvarjanja tinkov in uresntitev cilje,

— stroSke, ki nastajajo v podjetju, je treba povezafposameznimi aktivhostmi. Te
so namre tiste, ki povzrdajo stroske. Ker pa vedno ostane nekaj stroskov, ki
jih ne moremo pripisati nobeni aktivnosti in s terbenemu nosilcu, nam metoda
procesnega kalkuliranja daje moznost ugotavljanggotrebnih stroskov in s tem
ucinkovitejSe poslovanije,

— potrebno je oblikovati stroSkovne bazene oziromatreeza razporejanje stroSkov
na posamezne stroSkovne nosilce. V teh stroSkdvazenih morajo podjetja zbrati
stroske, ki so medsebojno povezani z detom cillem in z eno aktivnostjo. Na
zatetku razvoja procesnega kalkuliranja so podjetjaraipljala veliko stroskovnih
bazenov, zdaj pa tezijo k &eracionalizaciji in uporabi manjSega Stevila skovnih
bazenov, ne wgega od dvajset,

— podjetje mora stroSke iz stroSkovnih bazenov raagitr na posamezne stroskovne
nosilce na podlagi meril aktivnosti. Pomembno j@ sb merila aktivnosti, na
katerih temelji razporejanj&im tesneje povezana s poweitelji stroskov, torej z
aktivnostmi. Kot merila aktivnosti lahko podjetjgparabijo Stevilo ur dela, Stevilo
premikov materiala, Stevilo kupcev, Stevilo dobalgv in podobno.

Na prvi stopnji stroSke zberemo na ravni aktivnosa drugi stopnji pa jih z ravni
stroskovnih bazenov ob poiianeril aktivnosti razporedimo na stroskovne nasilc

StroSkovni objekti predstavljajo raatie ravni v podjetju, za katere je mozno ali
zazeleno stroSke izkazovaticeno. StroSkovni objekt je lahko poslovniinek, serija,
proizvodna linija, oddelek ali kar celotho podjetjgo so stroSki razporejeni na
posamezne stroSkovne objekte, jih moramo prenestagposamezne poslovneanke, da
lahko ugotavljamo njihove lastne cene (Tekay1997, str. 98).

Ce Zelimo sistem stroskov oblikovati v skladu zéelm koncepta SAPP, moramo
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opredeliti aktivnosti, ki jih podjetje opravlja. Dai to lahko storili, moramo aktivnosti
naprej temeljito poznati. Ko jih spoznamo, jih lah&naliziramo glede na to, ali jih v
podjetju potrebujemo ter kako cinkovito jih opravljamo. To nam daje dobro
izhodi&e za odpravljanje nepotrebnih aktivnosti ter za edevanje @inkovitosti
opravljanja tistih aktivnosti, ki so za podjetjenpembne in potrebne.

Obvladovanje aktivnosti mora zato postati temelpiteega poslovodenja v podjetju, saj
bodo menedzerji, ki bodo obvladali aktivnosti, @mdli studi stroSke. Enega temeljnih
problemov koncepta SAPP predstavlja vpraSanje, kd&® iti v raztlenjevanju
aktivnosti.

V primerjavi s tradicionalnim stroSkovnimdaanovodstvom pomeni koncept SAPP mnogo
bolj pregledno in natamo spremljanje stroSkov. Tradicionalno stroSkowaminovodstvo
spremlja le neposredne stroSke materiala in delarmi poslovnegadinka.

Koncept SAPP ugotavlja, da je md@gotudi mnoge druge stroSke spremljati podrobneje
— ne sicer po enoti poslovnegd&inka, p& pa po aktivnostih, ki so potrebne za
proizvodnjo poslovnegacinka. Bistveno razliko med konceptom SAPP in tramhalnimi
sistemi strosSkov lahko nazorno pokazemo pri dvastgkem razporejanju stroSkov.

Tradicionalni stroSkovni sistemi stroSke naprejdedgo na posamezna stroSkovna mesta
in nato na posamezne stroSkovne nosilce, koncepPP3#a na prvi stopnji stroSke zbere
na ravni aktivnosti. Gre za stroSkovne bazene ragi dtopnji pa jih z ravni stroSkovnih
bazenov razporedi na stroSkovne objekte, ki nispnanklastno pojmovani dinki
poslovnega procesa. Pri razporejanju stroSkov mSkbvnih bazenov na raven
stroskovnih objektov je pomembno, da so merila vakisti, na katerih temelji
razporejanje¢im tesneje povezana s povatelji stroskov, torej z aktivnostmi (Teka&n,
1997, str. 98).

3.2.3 Benchmarking

Benchmarking je zelo razSirjeno menedZersko orokijega uporablja veliko Stevilo
podjetij po svetu, tudi v Sloveniji. Obstaja velikpredelitev benchmarkinga, saj poskusa
vsako svetovalno podijetje ali multinacionalka pojewpredeliti ta pristop. Zelo nataro

in nazorno je eden prvih opredelil benchmarking risipéini, in sicer leta 1992 v knjigi
»The Benchmarking Book«. Spendolini pravi, da jedmenarking nepretrgan sistentatn
proces presojanja poslovnikcinkov in delovnih procesov podjetij, ki predstajdja
najboljSe prakse, z namenom nenehnega izboljSeyaggetjia (Spendolini, Friedel &
Workman, 1999, str. 58).

Pri benchmarkingu gre za razumevanje, merjenjesgpeje in primerjanje, torej za
raziskovalni proces, ki zagotavlja koristne infooijg, ki izboljSajo kakovost odi@nja.
Pri tem gre predvsem za pragnmiat iskanje idej za izboljSanje poslovanja, ne pa za
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posnemanje drugih. Osnovni namen benchmarkingaermehmo izboljSevanje oziroma
doseganje najboljSih rezultatov. Pri benchmarkiggriza primerjanje dotenega procesa
z enakimi procesi v svetovno uspesSnih podijetjin, ggmer se raven ¢inkovitosti
opravljanja posameznih aktivnosti v tem procesuodimih svetovnih podjetjih postavi
kot cilj, ki ga podjetje urestije, ali kot normo, s katero primerja lastno raegnavljanja
teh aktivnosti (Tekati¢, 1996, str. 114). Benchmarking je nepretrgan moaece se
podjetje odl@i resno posvetiti benchmarkingu, mora izoblikovédrmalni proces
benchmarkinga. Ta mora vkéevati vse bistvene elemente in faze benchmarkieghiti
hkrati razumljiv vsem zaposlenim, ki bodo v procsesdelovali. Preden se podjetje atllo
za uvajanje benchmarkinga, se mora zavedati, dahbsrking sam po sebi ne daje
rezultatov, niti ne reSuje vseh problemov v podjegmog@a pa neprestanocenje od
drugih podijetij.

V prvi stopnji procesa benchmarkinga je potrebnpnea opredeliti, komu so namenjene
benchmarkinske informacije. Poleg vodilnega meneatitenin benchmarkinskih timov so
lahko zainteresirane osebe za benchmarkinske iaf@jentudi zaposleni v podjetju, ki bi
lahko imeli koristi od rezultatov raziskave, ternkno benchmarkinski partnerji, torej
druga podjetja, ki sodelujejo v procesu benchmagkimNato je potrebno ugotoviti, kaksne
SO potrebe in zahteve uporabnikov informacij. V f&zi je kljulnega pomena, kako
natarfno ocenimo potrebe oziroma zahteve zainteresiras#b. Njihove zahteve so
bistvene za doltitev programa benchmarkinga, kjer je potrebno oglieghotreben obseg
sredstev (kot sccas, denar in ljudje) za uspeSen potek benchmaikingkziskav
(Spendolini, 1992, str. 26).

V drugi fazi je pomembno, da da@imo, kateri so kljdni dejavniki uspeha podjetja, ki
narekujejo izbiro predmeta primerjave. Kiite dejavnike uspeha je potrebno iskati v
povezavi s poslovnimi rezultati, ki so dejansko paombni. Predmet primerjave so lahko
najrazlénejSe aktivnosti poslovnega procesa in kazalgihkopredeljujejo, kot na primer
delez strosSkov za oglaSevanje v prihodkih, Stexeklamacij, povpréne zaloge in drugi
kazalci (Tekavic, 1996, str. 116).

V tretji fazi ugotavljamo, kaksSne ljudi potrebujenio koliko naj jih bo vklj&enih v
proces benchmarkinga. Benchmarkinski tim lahko wékije notranje in zunanje
benchmarkinSke specialiste in tudi druge zaposlé&ndahko kakorkoli pomagajo pri
izvedbi posameznih stopenj procesa benchmarkingaztri ¢lanov za benchmarkinski
tim je potrebno glede na namen in predmet benchngakuposStevati njihove zmoznosti
kot tudi njihove vloge, odgovornosti in motivac(i®pendolini, 1992, str. 26-27; Tekay,
1996, str. 116).

V cetrti fazi odkrivamo, katera podjetja so glede mawi stopnji procesa doten predmet

primerjave primerna za primerjanje. Podjetje s&dgbrimerja z neposrednimi konkurenti,
z vodilnimi v panogi ali pa (predvsem glede najtsmjoSnih procesov) s podjetji iz drugih
panog. Pri iskanju primernih benchmarkinskih pajgw je potrebno najprej izdelati
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seznam dovolj zanesljivih virov informacij, od kakepricakujemo verodostojne podatke.
Viri informacij so lahko zaposleni v podijetjih, sterimi se primerjamo, specializirani
strokovnjaki, vladni viri, trgovska in poklicna zdrenja ali mreze, mediji, zaposleni,
kupci in dobavitelji, veleposlaniStva, mednarodiaed podatkov in podobno (Spendolini,
1992, str. 27; Tekaw, 1996, str. 116-117).

Glede na izbiro podjetij oziroma benchmarkinskimtperjev, s katerimi se primerjamo,
locimo ve& vrst benchmarkinga. Benchmarking lahko razvrstiglede na to, ali
primerjamo poslovne dinke, procese in prakse in prakse znotraj podj¢ierni
benchmarking) ali navzven (eksterni benchmarkir®y). eksternem benchmarkingu je
pomembno, s kakSnimi podjetji se primerjamo. Laldeo primerjamo z neposrednimi
konkurenti (konkuretini benchmarking) ali s podjetji, ki niso neposredankurenti
(nekonkurerini benchmarking). Nekonkureéni benchmarking je smiselno razdeliti Se
glede nato, ali gre za primerjavo z vodilnimi pdjlje panogi (fukncijski benchmarking)
ali z najboljSimi podjetji, ne glede na panogo ¢pli benchmarking) (Andersen, 1999, str.
288; Antorti¢, 1995, str. 19).

Stopnjo zbiranja in analize informaciji v procesenbhmarkinga je smiselnoci le, ce
so bile predhodne stopnje pazljivo opravljene. Pobtme je, da podjetje najprej zbere
informacije o svojih poslovnihdinkih in procesih, jih razume in zna razloZiti. Selato
naj se loti zbiranja zunanjih informacij. Ob temj wanenimo, da poznamo ¥emetod
zbiranja podatkov, kot so na primer telefonski pagq sestanki ali osebni obiski,
anketiranje po posti, pregled publikacij ali medjjgregledovanje arhivov in druge
metode (Tekasi¢, 1996, str. 117).

Faza izvedbe vklguje izdelavo poréila o benchmarkingu, predstavitev ugotovitev
zainteresiranim osebam v podjetju, sgarge ugotovitev drugim, iskanje priloznosti za
izboljSevanje poslovnih dinkov in procesov, zadenje in pridobivanje novih idej ter
vpeljevanje novih konceptov v podjetje, za oblikajafunkcijskih mrez ter vzpodbujanje
ponovnega, Ze izboljSanega procesa benchmarking®o kvkljucil nove pomembne
benchmarkinske partnerje (Andersen, 1999, str. 3@&ndolini, 1992, str. 27).

Koristi, ki jih podjetjiem nudi benchmarking, se kgZ predvsem v moznosti primerjave z
drugimi podjetji in v uvajanju nenehnih izboljSavywedjetje,ée se le-to zeli priblizati ali
celo prehiteti najbolj$a podjetj&e Zelimo, da bo benchmarking uspesen, mora temeljit
na medsebojnem odnosu med partneriji, ki skuSayaustsituacijo, v kateri vsi udelezeni
najdejo svoje koristi. V tem primeru govorimo o d@aknenovani »dobim — dobiS« (angl.
»Win — wink) situaciji.

To dejstvo velja Se posebej poudariti v slovengsikibmerah, ko mora gospodarstvo v
celoti, ne le vsako podjetje posebej in strokoveanpst, razmisljati predvsem v smeri,
kako zagotoviti kakovostne vire informacij za prijago. Pri tem je potrebno opredeliti
tudi vlogo Gospodarske zbornice Slovenije, sajalegredstavlja obvezno obliko
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zdruzevanja podjetij. Pri zagotavljanju kakovostwaifov informacij bi morala podjetjem
ustrezno pomagati tudi drzava s svojimi podporniiitucijami. (Sink, 2001, str. 40).

3.2.4 Prenova poslovnih procesov

Za uspesno poslovanje v din@mem in hitro spreminjajgem se poslovnem okolju
podjetje potrebuje predvsem sposobno vodstvo, bgggpo usmerjenost h kupcem ter
izvrstno zasnovane in izvedene poslovne procesmdtiin obseg sprememb v poslovnhem
svetu sta se v zadnijih letih toliko p&a¢a, da tradicionalne poslovne metode in tehnike, k
uvajajo postopne izboljSave v poslovanju, ne morejaceloti zagotoviti ustreznih
rezultatov. Prenova poslovnih procesov je eno ggamaembnejSih orodij, ki jih mora
poznati in uporabiti podjetj&e Zeli ustvariti pogoje za uspesSno poslovanjekeggnita
prenova vseh vidikov poslovanja omégopodjetju, da sledi ali celo preseze hitrost, s
katero se pojavljajo spremembe.

Hammer in Champy (1993, str. 95), ki ju mnogi Jtega z&etnika tega pristopa, pravita,
da je prenova temeljni vnani premislek in korenito (radikalno) preoblikovameslovnih
procesov, z namenom ddsevelike (dramatine) izboljSave v poslovanju podjetja
predvsem glede kakovosti poslovnitinkov, viSine in obvladovanja stroskov ter hitrosti
odzivanja na potrebe kupcev.

Opredelitev prenove poslovnih procesov vsebujei #tijucne besede (Hammer &

Champy1993, str. 95):

— temeljni; pri prenovi si morajo predvsem vodilnudje v podjetju zastaviti najbolj
temeljna vpraSanja o svojem poslovanju. Zakaj farde? Zastavljanje teh temeljnih
vprasan;j ljudi prisili, da zmejo razmisljati o nenapisanih pravilih in predpegiah, ki
so osnova njihovemu timu delovanja. Pogosto se izkaze, da so ta praastarela,
nap&na in neustrezna,

— korenit (radikalen); korenito preoblikovanje pomesa pridemo stvarem do dna, ne pa
da samo povrsno spreminjamo tisto, kar Ze obgtajeenito preoblikovanje poslovnih
procesov in s tem poslovanja nasploh pomeni, dalpow na obstojfe strukture in
postopke ter izumimo popolnoma noveina opravljanja dela. Pri prenovi poslovnih
procesov gre za vnaino »izumljanje« poslovanja, ne pa le za njegovoljgbvanje
oziroma spreminjanje,

— dramatéen; pri prenovi poslovnih procesov ne gre za obeodlh postopne izboljSave,
ampak za doseganje velikanskih izboljSav v poslpvado majhnih izboljSav lahko
pridemo z drobnimi, nat&éno odmerjenimi koraki, za doseganje izrazitega edia pa
se moramo odte vsemu »staremu« in to zamenijati Zine popolnoma »novim«. Zato
je uporaba tega pristopa pripoliiva Se posebno takrat, ko je potrebno »razrusiti«
obstojé&e stanje, ker ne zagotavljatMeonkurerinosti,

— procesi; zagotovo gre za najpomembnejSo besedwedelgvi, hkrati pa prav procesi
vecini menedzerjev povzt@jo najve€ tezav, saj ti niso »procesno usmerjeni« pa
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se osredottajo predvsem na posamezne naloge, opravila, deldi, in strukture.
Poslovni proces bi lahko opredelili kot zbir aktbati, ki zahteva eno ali wevrst
vlozkov in ustvarja rezultat, ki za kupca pomerkmerednost.

Prenova poslovnih procesov ne ponuja hitrih, preggnan neboléih reSitev. Nasprotno,
pomeni trdo delo. Zahteva, da ljudje, ki vodijo pedp, in tisti, ki so zaposleni v njem,
spremenijo nén razmisljanja o delu. Zahteva, da podjetja nadsije stare poslovne
koncepte z novimi, sodobnimi. Teh pomembnih ciljgvlahko dos&. Vsekakor za
uresnéitev ne zadostuje le motiviranje ljudi in d®@No zavzemanje za spremembe.
Podjetja potrebujejo celovit strateski ¢na ki poleg razumevanja koncepta prenove
poslovnih procesov vklguje tudi metodologijo izvedbe, izobrazevalne proggaza
uvajanje spremembe, izvedbeni in terminskirhavedbe prenovljenih poslovnih procesov
ter takttni nart za obvladovanje najpogostejSih ovir in izzivevse pokazejo pri izvedbi
(Sink, 2001, str. 57).

IzkuSnje kazejo, da se prenove poslovnih procestsvéjo predvsem podjetja, ki so v
krizi, podjetja, ki so v predkriznem stanju, in petgh, ki So med najuspesnejSimi (Hammer
& Champy, 1995, str. 44). Prenova poslovnih progesov posameznem podjetju ne zgodi
le enkrat. Okolje podjetja se namir@menehno spreminja in s tem neke prakse dela
nekonkuretine. Prenova poslovnih procesov pomeni, da zavrngstaljene predpostavke

in za&nemo znova. Pri tem se moramo vrniti na&etaek ter najti boljSe re za
opravljanje dela. Prenov se v podijetjih lotevajelm®, z njimi pa Zelijo dogezelo velike
izboljSave s popolnoma na novo zasnovanimi posiavprocesi, pricemer se ne 0zirajo
na to, kako so se procesi izvajali pred tem. Ponmenid, da odmislimo nekatere stvari, ki
so bile v preteklosti same po sebi umevne, tezgimenjamo z novimi, svezimi koncepti.

3.2.5 Metoda uravnoteZzenega sistema kazalnikov

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja so raziakawna podlagi raziskav Stevilnih §jén
podjetij ugotovili, da se v praksidgjo drug&ne metode merjenja uspesnosti poslovanja
menedZerjev, poslov in podjetij.

Ker ra&unovodska merila ne zmorejo vrednotiti prave koektme prednosti podjetij, so
Stevilni avtorji predlagali svoje metode merjenjapesnosti. Osnovni cilj je prikazati
dolgorano oziroma strateSko uspesnost podjetja. Od vsattigganih metod se je najbolj
uveljavila metoda uravnotezenih kazalnikov poslgaarfang. Balance Score Card-
BSC), ki sta jo razvila Norton in Kaplan. Novi fgopi in kazalniki so se razvili kot
posledica potrebe po novemcimau poslovanja, ki je usmerjen v prihodnost podjet;
Predstavljali naj bi odgovor na dosedanji anaiibi — statini na&in ocenjevanja preteklega
poslovanja s klagnimi racunovodskimi kazalniki.
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Nove okoli€ine poslovanja zahtevajo nov dma razmisljanja in s tem vpeljavo tudi
nefinartnih kazalnikov. Poleg merjenja nove tehnologijeopreme ter vlaganja vanju je
treba meriti Se:

— trajnejSe in partnerske odnose s kupci,

— razvoj taksnih proizvodov in storitev, kot jih zatgjo dol@ene skupine kupcev,

— proizvodnjo zelo kakovostnih proizvodov in storiewizkimi stroski,

— izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenihereehno izboljSanje procesov,
— odzivnosti in kakovosti,

— razvoj informacijske tehnologije, podatkovnih bazsistemov.

S prikazanimi kriteriji je torej nastala potreba pmvem izkazovanju in merjenju
uspesnosti podjetij. Kaplan in Norton sta razviletodo BSC z namenom, da bi
menedzZerji in lastniki lahko spremljali uresgwvanje strategije podijetja. Bistvo te metode
je, da lahko z njo podijetje prikaze strategijo askanstvo s cilji in kazalniki. Kazalniki so
razvr&eni v Stiri osnovne skupine.

— finan¢ni kazalniki,
— kupci,

— dobauvitelji,

— zaposleni.

Metoda uravnotezenih kazalnikov poslovanja ima iktevprednosti. Tako jo lahko
uporabljajo podjetja v katerikoli gospodarski pandgendar razkina konkuretina okolja

zahtevajo raztine splete kazalnikov. Ti morajo biti prilagojeniziii oziroma poslanstvu
podjetja, strategiji, tehnologiji in organizacijdlturi. Prednosti metode BSC so:

— povezanost podig poslovanja,

— izbor Kljucnih nefinarnih kazalnikov,

— uresntevanje strategije podjetja,

— uporabnost za notranje in zunanje koristnike.

Metoda BSC povezuje in usklajuje Stevilna navidelmi®na, v resnici pa medsebojno
odvisna podrga konkureknega poslovanja. Menedzerji so prisiljeni obravtiavae
pomembne kazalnike hkrati in tako lahko prépoedoseganja izboljSav na enem paifjuo
na r&un drugih podrdij. Nekatera podjetja ze uporabljajo sodobne nefina kazalnike
za presojanje uspesnosti svojih dejavnosti. Ne @gopa, kateri kazalniki so kifni za
presojanje podjetja kot celote. Metoda BSC zahtelza,menedzerji izberejo omejeno
Stevilo kazalnikov za vsakega od vidikov in se detetijo na kljucne dejavnike doseganja
strategije podjetja. Metoda odpravlja vrzel medthkoeocnim merjenjem uspesnosti s
financnimi kazalniki in merjenjem dolgotoe uspesSnosti podjetja. Bistvo metode je
usmerjenost v strategijo in ne v nadzor, kot j® zih&ilno za klastne metode merjenja
uspesnosti. Te so izhajale iz fikarh kazalnikov. Dol¢ale so, kaj morajo zaposleni
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storiti, nato pa nadzirale njihovo uspesnost. Vokmih okoli€inah ni mogde natatino
predpisati, kako naj zaposleni dosegajo cilje. Mat®SC vklj&uje zaposlene v izbiro
takSnih dejanj, ki bodo vodila do skupnega cilj@atdZje pomembno, da so z metodo
seznanjeni vsi zaposleni.

Uporabniki informacij, ki jih daje metoda BSC, sakd notranji kot zunanji. Fingni
kazalniki in kazalniki odnosa do kupcev so zunakgizalniki, ker izrazajo poglede
zunanjin oseb, kot so detairji in kupci. Ostali kazalniki pa prikazujejo natje
poslovanje podjetja.

Metoda uravnotezZenih kazalnikov pa ima tudi svoyejitve, ki bi se jih morali vodilni v
podjetjih zavedati:

— novost metode,
— nepopolnost metode,
— obseznost metode.

Metoda BSC ni revolucionarna metoda merjenja usgssposlovanja. V teoriji in praksi
so ze uvajali nefiname kazalnike za merjenje uspesSnosti poslovanjajeBadmorajo
samo dopolniti obstoje@ merjenje. Metoda zajema Stevilna pomembna gg@ro
poslovanja.

Metoda obsega zelo Sirok nabor kazalnikov in infacijy kar lahko povzré tezave pri
ocenjevanju uspesnosti poslovanja podijetja kotteedairoma pri primerjanju poslovanja
podjetja z drugimi, ob tem pa mora podjetje ohrahéd vpeljani sistem spremljanja
poslovanja, saj metoda BSC ne om&gporaanja.

3.2.6 Poslovodenje na temelju analize aktivnosti

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti (adgltivity Based Management ABM)
pomeni uporabo informacij, pridobljenih z meto#lotivity — Based — Costinga hamene
izboljSanja poslovanja podjetja. Pri poslovodergutemelju analize aktivnosti se nathre
osredotdimo na obvladovanje aktivnosti kot sredstva za hanazboljSevanje vrednosti
za kupce in ustvarjanje d@ékm, ki izhaja iz zagotavljanj te vrednosti (Kim,9B9 str. H3-
2; Selto, 1995, str. 38).

Cokins (2000, str. F8-1) poudarja, da sta tako oeefativity — Based — Costinkpt tudi
poslovodenje na temelju analize aktivnosti podlageaobvladovanje stroSkov na temelju
analize aktivnosti (anglActivity — Based — Cost managemeskrajSano ABCM ali
ABC/M). Cokins meni, da bi morali pri uvajanju gopov celovitega obvladovanja
stroskov na temelju analize aktivnosti v podjetgpnej uvesti metoddctivity — Based —
Costingna ravni podjetja kot celote,ceamer bi dobili pogled na raven in gibanje stroSkov
posameznih aktivnosti s strateSkega vidika &aihga. S pomgo ugotovitev, informacij in
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rezultatov, pridobljenih s pond metodeActivity — Based — Costindpi se morali nato
usmeriti v bolj operativnho obvladovanje stroskov tevesti poslovodenje na temelju
analize aktivnosti.

Pri vidiku razporejanja stroskov s po&jim metodeActivity — Based — Costingre za to, da
v koreni fazi opredelimo stroSke stroskovnih objektov. $®osSke nato s@mmo s
pripadaj@&imi prihodki ter izvedemo analizo donosnosti, kj@oleg ugotavljanja
donosnosti stroSkovnih objektov ugotavljamo tudavgle vire donosnosti, vse to pa
uporabimo za osredatenje na strateske priloznosti, ki se nam na tefggbpgponujajo.

Gre predvsem za sprejemanje @ttlev o racionalizaciji, spremembah v viSini prodajn
Cen, opustitvi proizvodnje nedonosnih poslovnidinkov, prenehanju opravljanja
poprodajnih storitev, oskrbovanja dé&émih kupcev, kot tudi o uvedbi visjih cen za
posebne storitve kupcem. Informacije, pridobljengoma@jo metodeActivity — Based —
Costing,so torej lahko zelo koristne v okvirih strateSkegkhotanja o poslovnih &inkih,
trgih in kupcih (Reeve, 1996, str. 11).

S pomajo metodeActivity — Based — Costintahko ugotovimo, koliko znaSajo celotni
stroski, kolikSni so stroski na enoto stroskovnijje&tov oziroma stroski po stroskovnih
nosilcih ter koliko znaSajo celotni in povpne stroski posameznih elementov aktivnosti
ter kateri so povziitelji stroSkov. Vse te informacije pa so premajmrabne za namene
analiziranja Kklj¢nih vzrokov neuspeSnega poslovanja in za presojargpeSnosti
poslovanja,¢e v nadaljevanju ne uvedemo Se&inkovitih sistemov poslovodenja na
temelju analize aktivnosti. Samo na t&inase lahko priblizamo celovitemu obvladovanju
stroSkov.

V okviru poslovodenja na temelju analize aktivngstpoudarjena predvsem pomembnost
poglobljene analize strukture stroskov, kar nam gosa boljSe obvladovanje aktivnosti in
poslovnih procesov. Podjetje si mora prizadevatiptstojée poslovne &inke proizvede

Zz manjSim obsegom poslovnih prvin, to pa med drulginko doseze s porjo uvajanja
sprememb v obliki poslovnih ¢inkov, izboljSevanja procesov in novih tehnologij.
Dolocene poslovnedinke lahko tudi preneha proizvajate ugotovi, da so nedonosni, kar
pomeni, da za proizvodnjo ostalih poslovniéinkov potrebuje ustrezno manjSi obseg
poslovnih prvin. S tem, ko si podjetje prizadeva&ina boljSe izkoriganje poslovnih prvin,

ki jih ima na razpolago, ter odpravlja aktivhogiine dodajajo vrednosti, se mu sprostijo
tudi dolatene zmogljivosti, ki so neizkotiéne. Sele ko menedzZerji sprejmejo ustrezne
ukrepe za odpravo ali alternativno donosno uporadko nastalin neizkoré&nih
zmogljivosti, bo podjetje kot celota od tega imktwisti. Prav tako je zelo pomembno, da
pri poslovodenju na temelju analize aktivnosti upedmo tudi ravnanje z zmogljivostmi
oziroma njihovo obvladovanje&e haiemo, da nam bo poslovodenje na temelju analize
aktivnosti prineslo ustrezne koristi (Kaplan & Atkion, 1998, str. 166).
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4 1ZBOR KAZALNIKOV ZA PRESOJANJE USPESNOSTI
POSLOVANJA V DOMOVIH UPOKOJENCEV V SLOVENIJI

V prejSnjem poglavju sem obravnaval delovanje i@k&yv institucionalnega varstva
starejSih nad 65 let in varstva odraslih oseb ®lpaisni potrebami, obravnaval sem tudi
posebnosti pok@anja le-teh. Pri obravnavi posebnosti gerga ustanovitelju sem

izpostavil nekaj pomislekov glede smotrnosti vselpor@anja.

V nadaljevanju bom poizkusil opredeliti péemje, ki bi natatneje glede na dejavnost
izvajalcev institucionalnega varstva starejSih réfl let in varstva odraslih oseb s
posebnimi potrebami omogalo sklepanje o uspesSnosti poslovanja le-teh.darippa Zelim
uspesnost obravnavati SirSe, ne zgolj skozi vidiglgvne oziroma finaime uspesnosti. S
tem namenom bom obravnaval tudi druga p&drdelovanja izvajalcev, ki jih je potrebno
vkljuciti v presojo o uspesnosti poslovanja.

V magistrski nalogi bom poizkusil povezati kazaliki izhajajo iz réaunovodskih
izkazov, s kazalniki, ki temeljijo na nefinamh podatkih, ter tako celovito opisati
uspesSnost poslovanja. Smiselnost oblikovanja pawvbez&azalnikov (finatinih in
nefinartnih) je potrebno iskati v dejavnosti, ki jo izvajalinstitucionalnega varstva
starejSih nad 65 let in varstva odraslih oseb slpuisni potrebami izvajajo. Namte
dejavnost, za katero so ustanovljeni, je enovitlo@ma, izéesar je md sklepati, da so
cilji delovanja izvajalcev enaki oziroma da so #t@, ki jih izvajajo za dosego ciljev,
enovite. 1z takega sklepanja sledi, da so aktivn&stpovzratajo stroske, pri izvajalcih
enake oziroma podobne. Razlika med izvajalci nastayiSini stroSkov, ki jih povzi
takSna aktivnost, na visino le-teh pa pravilomawgplicinkovitost izvajanja storitev.

Za potrebe celovitega presojanja uspesnosti pasjaveom oblikoval skupine kazalnikov,
s pomdjo katerih bom opisoval poslovanje omenjenih izi@ga z razlénih vidikov
oziroma na raztinih podra@jih njihovega delovanja. Skupine kazalnikov, ki jdom
oblikoval, so:

— kazalniki, ki izhajajo iz r&unovodskih podatkov,

— kazalniki, ki izhajajo iz procesov ugotavljanja padljstva uporabnikov,

— kazalniki, ki opisujejo kadrovanie,

— kazalniki, ki izkazujejo usklajenost politik zavoda politikami ustanovitelja glede
razvoja institucionalnega varstva,

— kazalniki, ki odrazajo odnos izvajalca institucibrega varstva do okolja.

Pri izboru nabora kazalnikov je tako potrebno isbtiate, ki bodo dejavnost izvajalcev
institucionalnega varstva starejSih nad 65 let arstva odraslih oseb s posebnimi
potrebami najbolje opisali. Za izbor takSnih kadadw je potrebno dobro poznavanje
poslovanja navedenih izvajalcev ter paiiroki imajo na uspesSnost poslovanja ndjve
vpliv.
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Tako je mogoe izdelati sistem povezanih kazalnikov, ki obrawajav poslovanije

izvajalcev z raztinih vidikov poslovanja. Ocena uspesSnosti poslov@nj@ko sestavljena
iz ocen 0 uspesSnosti poslovanja z¢ vzlicnin podr@ji delovanja izvajalcev. Tako
sestavljena ocena omagoselektivno presojanje po podjib delovanja, glede na pomen
podraja in njegov vpliv na uspesnost poslovanja. Namnémajo vsa podiia enakega

vpliva na uspesnost poslovanja.

Druga prednost tako oblikovanega modela se narag@jasnjevanje sprememb v bilanci
stanja in izkazu uspeha s pofjw nefinargnih kazalnikov. Spremembe v kategorijah
bilance stanja in izkaza uspeha niso neposrednasp@ne z vzroki, ki so navedene
spremembe povzidi.

Oblikovani model omogta pojasnjevanje sprememb kategorij v bilanci stamjekazu

uspeha s ponéo nefinarnih kazalnikov, obenem pa omagoob poznavanju vzéoo

posledénih povezav sklepanje o viSini ter smeri spremeratedorij v bilanci stanja in
izkazu uspeha glede na spremembe vrednosti néfiifakazalnikov.

Pred pripravo nefinamih kazalnikov je potrebno opredeliti podj@ poslovanja, ki jih
bomo spremljali, izrazena v izkazu uspeha in bilastanja, v nadaljevanju opredeliti
kazalnike, s katerimi bomo ta podi@ poslovanja spremljali, ter nato kazalnike
medsebojno povezati.

S takSnim sistemom povezanih kazalnikov bo ndegepremembo na ravni fin&rih
kazalnikov, ki bo posledica sprememb kategorijlarii stanja ali izkazu uspeha, pojasniti
s spremembami na ravni nefigamh kazalnikov. O upravenosti ali neupragenosti
takSne spremembe bo odbo poslovodstvo. Proces odémja bo podkreplien s SirSim
naborom informacij, potrebnih za sprejetje @tice.

S tako oblikovanim sistemom povezanih kazalnikowjegae odpraviti pomanjkljivosti
presojanja uspesnosti poslovanja zgolj s fémémi kazalniki. Omenjen sistem kaze
spremembe v kategorijah bilance stanja in izkazslopoega izida, ki se odrazajo v
financnih kazalnikih, izpeljanih iz bilance stanja alk&za poslovnega izida, hpa ne
pove o razlogih, ki so povzi takSne spremembe.

Tako oblikovani model presojanja uspesSnosti posiavge mogde uporabiti pri vseh
izvajalcih institucionalnega varstva starejSin n@8 let in varstva odraslih oseb s
posebnimi potrebami, saj le-ti delujejo v isti pgh je mogde pricakovati, da imajo
tako opredeljena podé@ poslovanja enak oziroma podoben vpliv na uspa3muslovanje
pri vseh.
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4.1 Kazalniki, ki izhajajo iz ra ¢unovodskih podatkov

Pri izboru kazalnikov, ki izhajajo iz éanovodskih podatkov, je na voljo Siroka paleta le-
teh. Vendar je potrebna previdnost. PreSiroka a&lzimanjSa preglednost ter izpovedno
maoc, po drugi strani pa je za celovito presojanje 8spsti poslovanja izbrane kazalnike,
ki izhajajo iz r&éunovodskih podatkov, potrebno povezati Se z nefimiam kazalniki, torej
poiskati vzréno posledine povezave med njimi. Za presojo je potrebno ra&xamje
povezav med aktivhostmi, ki jih izvajajo izvajaldgr vplivom le-teh na kategorije v
bilanci stanja oziroma izkazu uspeha, katerih sprabe se odrazajo na ravni sprememb
kazalnikov, izpeljanih iz navedenih izkazov.

Pri tem je potrebno izbrati kazalnike, ki so dowalgutljivi tudi na manjSe spremembe v
postavkah izkaza uspeha in bilance stanja, s& {ako mogoe prcakovati informacije o
spremembah, Se preden imajo le-te pomembnejsi mplposiovanje.

Pri izboru kazalnikov je tako smiselno opredelitizklnike, ki kaZzejo na spremembe v
postavkah izkaza poslovnega izida, kazalnike, kej@ana spremembe postavk v bilanci
stanja, ter kazalnike, ki povezujejo izkaz uspehdilanco stanja in kazejo, kako se
spremembe v izkazu uspeha odrazajo v bilanci stanja

S tako oblikovanimi kazalniki je moge celovito opisati poslovanje izvajalcev ter
obravnavati vsa podé@ poslovanja, predvsem pa tista, ki imajo na uspeiSposlovanja
najveji vpliv.

Zaradi moznosti primerjave poslovanja Zmavanim morajo biti finaéni narti izvedeni
tako, da je bodte poslovanje opisano z ciljnimi vrednostmi izbrakdralnikov. Le tako
je mogae presojati, ali je tek@ poslovanje usmerjeno k vhaprej postavljenemu.cilj

4.1.1 Kazalniki, ki kazejo spremembe v izkazu uspeha initanci stanja

Koeficient gospodarnosti poslovanja kaze delezquwsh prihodkov glede na poslovne
odhodke, kaze odzivnost odmikanja prihodkov od oidtbw; vetje odmikanje pomeni
boljSo gospodarnost.

Kazalnik sam po sebi ne daje informaciji o spremamkategorij v izkazu uspeha, ki so
povzraile odmike na prihodkovni ali odhodkovni strani.

Koeficient dobékovnosti prihodkov izraza delez doka v celotnih prihodkih, ki jih je
imelo podjetje v obraunskem obdobju. Dotek je razlika med seStevkom celotnih
prihodkov in odhodkov, med katerim pa ni znesk@aavnavo izgube iz prejsnjih late
dobicku odStejemo Se davek od déia, dobimagisti dobiek.
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Visoka vrednost tega kazalnika omdogaast, med tem ko nizka stopnja izraza tezave, ki
izvirajo v nizkih cenah ali visokih, lahko tudi netpebnih stroskih.

Iz vrednosti kazalnika ni moge neposredno sklepati, katere kategorije v izkapeha so
botrovale k dosezeni vrednosti kazalnika.

Koeficient dobtkovnosti sredstev kaze razmerje meé&dtim dobtkom in viozenimi
sredstvi. Izraza uspesSnost poslovodstva z uporbbij&ih sredstev.

Vrednost kazalnika se pouge (zmanjSuje)¢e se poveuje (zmanjsujegisti dobiek, ki je
bil ustvarjen z obstof@émi sredstvi. Vrednost kazalnika se poug tudi,ce se zmanjSujejo
sredstva, ustvarjeisti dobicek pa ostane nespremenjen.

Enako kot za prejSnja dva tudi tu ni mégoneposredno sklepati, katere kategorije v
izkazu uspeha so pripomogle k doseZeni vrednoztlikika.

Delez stroSkov dela v poslovnih prihodkih. Kazalagebinsko ni druggen od prejSnjega,
le bolj podrobno izkazuje »vsebino« dela podjeBazmerja med podjetji, kjer gre za
enostavna dela, in visoko tehnolosko razvitimi pgdpstajajo nespremenjena.

Iz vrednosti kazalnika ni moge neposredno sklepati o spremembah kategoriji azizk
uspeha, ki so botrovale uredemi vrednosti kazalnika.

Za navedene kazalnike velja, da na podlagi doseZeamosti le-teh ne moremo sklepati o
uspesnosti ali neuspesnosti poslovanja.

Pri prvih treh kazalnikih spremljamo uspesSnost pemshja s pomgo dobicka oziroma
razlike med prihodki in stroski. Ob tem nam nobeddmavedenih kazalnikov dasar ne
pove o razlogih za doseZeni dédk. 1z kazalnika neposredno ni m@égasklepati, ali so se
ob danih prihodkih spremenili stroski oziroma olmitiastroskih spremenili prihodki. Tako
je pred sprejetiem odidve o nadaljnjih ukrepih potrebno podrobneje gibuizkaz
uspeha oziroma prepoznati razloge, ki so paytzrgpremembe v kategorijah izkaza
uspeha.

Temeljna slabost prvih treh kazalnikov se kaze ysenh v tem, da temeljijo na ddku.
Doseganje le-tega ni prednostni cilj delovanja jalav institucionalnega varstva starejSih
nad 65 let in varstva odraslih oseb s posebnimrepami. Presojanje uspesnosti
poslovanja navedenih izvajalcev s pafoockazalnikov, ki temeljijo na doseganju doka,
nikakor ne daje popolne in pravilne informacije spesSnosti poslovanja, saj obravnava le
en vidik, ki se izraza v viSini ustvarjenega dida, ne obravnava pa drugih podijo
poslovanja.
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Povezovanje navedenih kazalnikov z nefttrami omogd@&a celovitejSo presojo o
uspesnosti poslovanja, saj so v obravnavo v&hu tudi drugi vidiki poslovanja izvajalca,
obenem pa je moge s pomdjo nefinarginih kazalnikov pojasniti razloge za spremembe v
kategorijah izkaza uspeha, kar omégmblikovanje celovite informacije o razlogih, ki s
privedli do spremembe navedenih kategoriji terayigga vrednotenja.

S pomgjo takSne informacije je moge soditi o ustreznosti dosezene vrednosti
kazalnikov, izpeljanih iz ranovodskih informaciji, saj so le-te dopolnjene itud
informacijami o doseganiju ciljev na drugih pogilo poslovanja, opisanih z nefinammi
kazalniki.

Cetrti kazalnik se od prvih treh razlikuje v tem, plamerjamo stro3ke dela in poslovne
prihodke. Tako oblikovani kazalnik ne daje popoinfrmacije o uspesnosti poslovanija,
omoga&a zgolj primerjavo med izvajalci na ravni vrednogthzalnika. Za presojo
ustreznosti kazalnika je potrebno le-tega dopoBetiz informacijami o dosezZenih ciljih z
drugih podregji delovanja. Le tako je moge presojati, ali so uresfmni stroski dela
oziroma uresrgeni prihodki skladni glede na dosezene rezultateostalih podrgjih
delovanja.

4.1.2 Kazalniki, ki opredeljujejo sestavo sredstev

Pri kazalniku deleza osnovnih sredstev v sredstjgh potrebno upoStevati vsa
neopredmetena dolganoa sredstva in opredmetena osnovna sredstva. WptSte
potrebno neodpisano vrednost osnovnih sredstewprédstavlja razliko med nabavno
vrednostjo in popravkom vrednosti osnovnih sredstev

Poslovodstvo mora vedeti, kolikSen delez sredstedgtavljajo na dolgi rok nelikvidna
sredstva, kot so npr. zemlja, poslopja itd. Prinpratega kazalnika je tezko soditi o
kvaliteti, primernosti udelezbe neodpisane vrednoshovnih sredstev v vseh sredstvih.
Na njegovo vrednost v veliki meri vplivadganovodska politika amortiziranja osnovnih
sredstev.

Ce je podjetje uporabljalo visoke amortizacijskepsje in obrd&unane amortizacije ni
investiralo v osnovna sredstva, bo vrednost kakalnizka, kar pa ne pomeni, da podjetje
nima osnovnih sredstev. Mozna je tudi obratna slka je podjetje uporabljalo nizke
amortizacijske stopnje, kar povzrosisoko neodpisano vrednost in je zato tudi vresino
kazalnika visoka. Na podlagi tega bi lahko sklepdé je podjetje dobro opremljeno s
sredstvi in so ta pretezno nova zaradi velike nesadye vrednosti, kar pa ne drzi vedno.

Pri pojasnjevanju izrazne rtickazalnika deleza obratnih sredstev v sredstvipgeebno
posebej paziti na to, da se njegove vrednosti gpleminjajo, saj se velikosti zalog ali
terjatev lahko v kratkemiasu zelo spremenijo, kar vpliva na vrednost kakalriPotrebno
je omeniti, da je lahko vrednost kazalnika n&etleu poslovnega obdobja popolnoma
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drugana kot na koncu poslovnega obdolg@tudi obratna sredstva realno ostanejo enaka,
to pa zato, ker so enake zmogljivosti naetku obdobja izrazene s precejcjpe
neodpisano vrednostjo in se s tem pojavlgaverednost sredstev.

Delez obratnih sredstev v sredstvin kaze na spasbbizvajalcev glede ravnanja z
obratnim kapitalom. Razlike med izvajalci so pomembPri obravnavi kazalnika je
potrebno le-tega dodatno opisati s kazalniki, Kdja hitrosti obréanja zalog, terjatev ter
obveznosti, kar omoga prepoznavanje morebitnih slabosti.

Vrednost kazalnika stopnje odpisanosti osnovnildstey je odvisna od tega, kako
obravnavamo osnovna sredstva, saj se nekateralodphph ne amortizirajo in zato tudi
nimajo popravka vrednosti. Zato je potrebno dara kazalnika po skupinah osnovnih
sredstvih dodatno pojasniti.

Kazalnik pove stopnjo odpisanosti osnovnih sredst@svetljuje starost opredmetenih
osnovnih sredstev in omogm predvidevanje wgh nalozb v bliznji prihodnosti. Na
podlagi analize kazalnika lahko sklepamo o upoesbljmetodi amortiziranja. Pri
degresivni metodi odpisovanja so npr. celotni pokiravrednosti ob enaki starosti
opredmetenih osnovnih sredstev bistvengivet pri linearni metodi odpisovanja. \fje
so popravki, v§a je stopnja izrabe opredmetenih osnovnih sredstev

Izvajalci institucionalnega varstva starejSih n&de in varstva odraslih oseb s posebnimi
potrebami morajo v skladu s Pravilnikom o c¢uaovodstvu uporabljati enotne
amortizacijske stopnje pri amortiziranju osnovnitedstev. Tako je mo izvajalce
medsebojno primerjati glede stopnje odpisanostowasih sredstev, kar omoga oceno
opremljenosti izvajalcev z osnovnimi sredstvi.

Izvajalci, pri katerih je stopnja odpisanosti osnibiv sredstev visoka, razpolagajo z
iztroSenimi osnovnimi sredstvi. TakSno stanje imbkb pomemben vpliv tudi na druga
podraija poslovanja, predvsem na zadovoljstvo uporabnikozaposlenih.

IztroSena osnovna sredstva vplivajo na kvalitetvamja, obenem tudi na kvaliteto
opravljenih storitev, uporabniki so zato vcéjemeri odvisni od tuje pom®, saj ne
razpolagajo s sodobnimi sredstvi, ki bi jim pomagaadovoljevati osnovne zivljenjske
potrebe. IztroSena osnovna sredstva vplivajo taddelovne pogoje ter z njimi povezano
zadovoljstvo zaposlenih.

Presoja o ustreznosti obravnavanega kazalnika gotaoneposredno, za celovito oceno je
potrebno pridobiti Se informacije iz kazalnikov, kihajajo iz procesov ugotavljanja

zadovoljstva uporabnikov in zaposlenih.

Obravnavo kazalnikov, ki opredeljujejo sestavo sted ni m@ vrednotiti neposredno,
temve je informacijo o sestavi sredstev potrebno obraatisskupaj z informacijami, ki
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izhajajo iz kazalnikov o usklajenosti politik zaaod politikami ustanovitelja glede razvoja
institucionalnega varstva. V kolikor izvajalec sleédnim usmeritvam ustanovitelja, ima v
sredstvih visok delez osnovnih sredstev, ki je gaish dobre opremljenosti. Pri tem ne gre
zanemariti vpliva opremljenosti izvajalca na zad{steo uporabnikov ter zaposlenih.

Visoke stopnje odpisanosti osnovnih sredstev, rdekeZi osnovnih sredstev v sredstvih ne
govorijo o usklajenosti politike zavoda s politikaistanovitella glede razvoja
institucionalnega varstva.

4.1.3 Kazalniki, ki opredeljujejo podro ¢je obra¢anja obratnih sredstev

Kazalnik obrganja obratnih sredstev meri, kolikokrat se v podjrebrnejo terjatve do
kupcev v doléenemc¢asovnem obdobju pod pogojem, da bi se vsi prejegiiidli preko
terjatev. Tako kot za ostale kazalnike @arga velja tudi za tega, da visja kot je njegova
vrednost, hitreje se terjatve obrnejo.

Izvajalci institucionalnega varstva starejSih n&de in varstva odraslih oseb s posebnimi
potrebami imajo zagotovljene tri vire za §ila opravljenih storitev. Ti so:

— uporabnik storitve oziroma njegovi svojci,
— proraun lokalne skupnosti,
— blagajna zavoda za zdravstveno zavarovanja Slaenij

Roki plail opravljenih storitev so odvisni od vrste @itéka, vendar niso daljSi od 30 dni.
Iz navedenega je mog® sklepati, da je koeficient oléanja terjatev odvisen predvsem od
sposobnosti izvajalca izterjati zapadle népree terjatve. Na tej ravni je smiselno izvajalce
medsebojno primerjati.

Za celovitejSo obravnavo izvajalca pa je potrebngreces obravnave vkijiti Se
informacije o pléilni sposobnosti ter o deleZu obratnih sredsteredstvih.

Koeficient obr&anja zalog pove, kolikokrat se zaloge v @eleem obdobju (enem letu)
spremenijo v denar ali v terjatve do kupcev. Ogenjkako kvalitetno poslovodstvo
upravlja s sredstvi v obliki zalog. Pasanje zalog izraza potrebo po poéseju prodaje
proizvodov, akumulacija zaloge pa je lahko posled@manjSane prodaje oziroma
neuspesnega poslovanja. Podjetja, ki imajo visokmkadi dobiek poslovanja, imajo
obicajno nizek koeficient obtanja zalog, in obratno (Gates, 1993, str. 94). aVigt je
vrednost zalog, hitrejSi je njihov obrat.

Pri izvajalcih institucionalnega varstva starejgiad 65 let in varstva odraslih oseb s
posebnimi potrebami se preko sistema zalog fnveodijo:

— Zivila, potrebna za pripravo obrokov,
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— dcistilna sredstva,

— pralna sredstva,

— zaloge ekstra lahkega kurilnega olja za potrebewagia in priprave tople sanitarne
vode (EKLO),

— sanitetni material, potreben za opravljanje zdrarst nege.

Razlike med izvajalci glede sistema vodenja zatbgesje. Odrazajo se predvsem na ravni
vodenja zalog ELKO-ja. Izvajalci, ki za potrebe @ganja in priprave tople sanitarne vode
ne uporabljajo ELKO-ja tem¥edrug energent, le-tega ne vodijo preko sistemagzal
Vrednostno ima zaloga ELKO-ja pomemben delez v noetl vseh zalog, ob tem da
zaloge omenjenega energenta niso zanemarljive.

Metoda vrednotenja zalog ima ravno tako pomembdiv via vrednost zalog. \4na
izvajalcev uporablja metodo povgree cene. Tako ni mozna neposredna primerjava med
izvajalci brez predhodne seznanitve s sistemom njadealog ter metodo vrednotenja
zalog.

Za celovitejSo obravnavo izvajalca pa je potrebngoreces obravnave vkiiti Se
informacije o pldilni sposobnosti ter o delezu obratnih sredstexedstvih.

Vsebinsko je kazalnik vezave obveznosti do doblwitgpodoben kazalniku dobe vezave
terjatev, le da namesto terjatev obravnavamo olostznki jih ima podjetje do svojih
dobaviteljev. KaZze na sposobnost izvajalca dogtiaeciine roke z dobavitelji.

Kazalnik obrganja obratnih sredstev kaze hitrost éharga oziromatas vezave obratnih
sredstev. Na podlagi kazalnika dobimo odgovorjealbosamezna postavka kratkémdn
sredstev v bilanci stanja pravsnja, ali je pregeliziroma premajhna glede na trenutno in
predvideno raven poslovanja. HitrejSi obrat sradgtemeni krajSicas vezave sredstev v
podjetju. Vrednosti teh kazalnikov kazejo sposobnasistva podijetja, dacinkovito
posluje s sredstvi.

V vrednosti kazalnika se kaZze sposobnost izvajalgeavljati s terjatvami, zalogami,
obveznostmi. Pri interpretaciji kazalnika je potralprevidnost, razlogi zanjo se nanasajo
na sistem vodenja zalog. Za celovito presojo jelvost kazalnika potrebno dopolniti Se z
informacijami o pl&ilni sposobnosti izvajalca, saj je obseg obratneaitala povezan z
obsegom potrebnih sredstev za financiranje le-tega.

4.1.4 Kazalniki, ki opredeljujejo podro ¢je placilne sposobnosti

Logika kratkor@nega koeficienta likvidnosti je otajno zajeta v predpostavki, da bo
podjetje laZze zagotavljalo kratk@mo plailno sposobnoste so kratkoréne obveznosti
pokrite z v&jim zneskom kratkorénih sredstev. Velja splosno teotet pravilo, da bi
moral biti kratkor@ni koeficient enak 2 ali ve
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PospesSen koeficient likvidnosti je eden tistihn&jbolje meri pldilno sposobnost podietja,
to pa zato, ker obravnava sredstva, ki se najbifpegtvorijo v denarno obliko. Ta sredstva
so prikazana na aktivni strani bilance stanja iju¢kijejo denarna sredstva, kratkéne
nalozbe in terjatve do kupcev, ne vkijijejo pa zalog (Gates 1993, str. 53).

Koeficient temelji na predpostavki, da so zaloggola nelikviden, a tudi najbolj tvegan
del kratkor@nih nalozb. Tako imamo v Stevcu kratkéme terjatve skupaj z denarnimi
sredstvi, ki pa predstavljajo bolj zanesljiwmapopl&ila obveznosti podjetja. Zadovoljiva
vrednost koeficienta za o podjetij je med 0,5 in 1, ob predpostavki, daitika
izterjave ne oslabi in da nEibnih negativnih trendov v poslovanju.

4.1.5 Kazalniki, ki opredeljujejo podro ¢je uéinkovitosti

StroSek dela je eden pomembnejSih stroskov, kim#gjo podjetja. ViSina stroSka @& na
zaposlenega tako posredno kaze zahtevnost dektesnk se podijetje ukvarja. Podjetja,
kjer gre v pretezni meri za enostavna dela, imajavippma nizje stroSke dela na
zaposlenega od visoko tehnoloSko razvitih podjetij.

Za interpretacijo kazalnika mesega stroSka dela na zaposlenega je le-tega potrebn
dopolniti z informacijami, ki opisujejo kadrovanjBri tem so pomembne informacije o
Stevilu zaposlenih, njihovi izobrazbeni struktudpsezenih pkanih razredih ter druge
informacije, ki vplivajo na visSino stroska dela.

Tako pripravljene informacije omogajo primerjavo med izvajalci, vendar presoja o
uspesnosti poslovanja ni mozna, saj je obravnagaenlvidik poslovanja. Za presojo o
ustreznosti kazalnika je potrebno v obravnavo iijise druge informacije, predvsem
informacije, ki izhajajo iz procesov ugotavljangdovoljstva uporabnikov.

Kazalnik celotnega poslovnega izida kaze na use§mosiovanja podjetja v celoti, in
sicer uspesnost izkazuje kot razliko med prihodladhodki, ki jih je podjetje ustvarilo.

Kazalnik sam ni primeren za presojo uspesSnosti opasla, saj kaze zgolj vidik
dosezenega poslovnega izid&easar pa ne pove o drugih vidikih poslovanja iz\agal

Kazalnik je sestavljen, odraza posledice izvajgmditik izvajalca na razéinih ravneh
delovanja v poslovnem izidi ter daje izvajalcu mf@acijo o njegovih moznostih in
omejitvah, ki izhajajo iz navedenega kazalnika,upeisnéevanju politik poslovanja.

Kazalnik EBIT izraza uspesnost poslovanja podjetjazeno kot razliko med prihodki in

odhodki, pricemer se omejuje zgolj na poslovne prihodke in odlbothformacijska mo
kazalnika je enaka prejSnjemu.
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4.2 Kazalniki, ki izhajajo iz procesov ugotavljanja zadvoljstva
uporabnikov

Temeljno poslanstvo domov upokojencev v Sloveaijizyajanje storitev institucionalnega
varstva oseb starejSih od 65 let starejSih in ditiraseb s posebnimi potrebami. Izvajalec
je dolzan storitve izvajati v skladu z zakonod&pbureja podrdje njegovega delovanja.
Le-ta opredeljuje vsebino in obseg storitev. Obedlmnem so izvajalci zadolZzeni storitve
izvajati v skladu z usmeritvami stroke.

Izvajalec je zadolzen v procesu p&ainja ustanovitelju potati tudi o kvaliteti opravljenih
storitev. S tem namenom morajo izvajalci oblikovsistem kontinuiranega spremljanja
zadovoljstva uporabnikov.

Pri oblikovanju navedenega sistema se je potrelamedati, da v kolikor Zelimo pridobiti
kvalitetno informacijo o zadovoljstvu uporabnikoje potrebno v sistem preverjanja
vkljuciti vsa podr@éja poslovanja, ki zadevajo uporabnika oziroma laiMpdivajo na
njegovo zadovoljstvo. Tako je smiselno oblikovatstem preverjanja zadovoljstva
uporabnikov, ki vsebuje vsaj naslednja p@go

— podraje priprave prehrane,

— podraje izvajanja storitev zdravstvene nege in oskrbe,
— podraje bivalnih in delovnih pogojev,

— podraje izvajanja prosttasnih aktivnosti.

4.2.1 Podrodje priprave prehrane

Na podra@ju priprave prehrane izvajalci lahko spremljajo:

— zadovoljstvo uporabnikov glede kvalitete in pedirpgpravljenih jedi,
— Stevila pripravljenih obrokov.

S tako pridobljenimi informacijami je presoja o padljstvu uporabnikov s kvaliteto in
pestrostjo pripravljenih jedi ter pogostostjo (#taw) popolnejSa. Tako pripravijene
informacije sluzijo tudi:

— osebam, odgovornim za pripravo obrokov pri priptaviairtovanju le teh,

— o0sebam, odgovornim za pripravo razpisov za izbbasiteljev zivil,

— omoga&ajo VKkljwitev oseb, odgovornih za pripravo obrokov v procdedenja
zastavljenih ciljev na ravni letno opredeljenitjesiiglede zadovoljstva uporabnikov.

Tako pridobljene informacije sluzijo tudi za pojgsranje razlogov morebitnih odstopan]
stroskov zivil glede na predvidene oziroma omi@go presojo upragenosti odstopanj, pri
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cemer izhajamo iz dosezenega zadovoljstva uporabnidlede kvalitete in pestrosti
pripravijenih zivil.

O pomenu spremljanja stroskov Zzivil pove podated, le-ti predstavljajo 11-12 %
stroskov v strukturi vseh stroskov, iesar lahko sklepamo, da je njihov vpliv na
kazalnike, ki kazejo spremembe v izkazu uspehakdealnike, ki opredeljujejo podtje
ucinkovitosti, pomemben, nezanemarljiv vpliv pa iméjdi na kazalnike, ki opredeljujejo
obraanje sredstev.

S pomdajo tako pripravljenega modela lahko povezemo dasezdopnjo zadovoljstva
uporabnikov z viSino urestenih stroskov zivil ter na podlagi tega sklepamo o
upravicenosti ali neupra¢enosti nastalega stroska.

4.2.2 Podrocje izvajanja storitev zdravstvene nege in oskrbe

Izvajalec mora imeti izdelan sistem preverjanjaaxadjstva uporabnikov z opravljenimi
storitvami oziroma z zadovoljevanjem njihovih pbtreo zdravstveni negi in oskrbi.
Vendar je smiselno obstd@jesistem preverjanja zadovoljstva uporabnikov dajiblz
dodatnimi kazalniki, s katerimi bo mog® podrobneje pojasniti aktivhosti na pogjo
opravljanja storitev zdravstvene nege ter stomtskrbe.

Ti kazalniki morajo biti oblikovani tako, da omagmo:

— spremljanje potreb uporabnikov po medicinsko-téhihi posegih in  drugih
aktivnostih,

— spremljanje potreb uporabnikov glede nudenja ponmmi opravljanju osnovnih
zivljenjskih opravil,

— spremljanje Stevila okuzb, zaradi katerih je pateebporaba sredstev za prejeanije
Sirjenja le-teh,

— spremljanje Stevila prelezanin in drugih poSkodb, katerih je potrebno pogostejSe
izvajanje prevez in drugih medicinsko-tetmih posegov, in podobno.

Tako oblikovani kazalniki med drugim omaggo:

— n&rtovanje potreb po zaposlenih tako po Stevilu kmtizobrazbeni strukturi oziroma
potrebnih znanjih,

— n&rtovanje izobraZzevanja zaposlenih,

— n&rtovanje delovnih procesov, s katerimi bi zmanj$atiganja za nastanek slabosti
oziroma nevarnosti za uporabnika,

— n&rtovanje delovnih procesov tako, da bi izboljSasidavoljstvo uporabnikov z
opravljenimi storitvami,

— n&rtovanje nakupa osnovnih sredstev, s katerimi braipniku olajSali zadovoljevanje
osnovnih zivljenjskih potreb,
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— vkljucitev oddetnih vodij v proces sledenja zastavljenih ciljevie@i ravni ter ciljev,
opredeljenih v strateskih &ih izvajalcev.

Tako oblikovani model preverjanja zadovoljstva w@gtmmikov omogoa presojo o:

— upravienosti stroSkov dela,

— upravienosti stroSkov izobrazevanj zaposlenih,

— upravienosti stroskov materiala, potrebnega za izvajaahjavstvene nege in oskrbe,
— upravienosti vlaganj v osnovna sredstva in opremo.

Ob navedenem tako oblikovani model preverjanja valjgiva uporabnikov omoga
presojo kazalnikov, izpeljanih iz qanovodskih podatkov na lazji &ia ter na podlagi
opravljene presoje sprejemanje dilev brez nepotrebnih tveganj, da bomo z capai
odlcocitvami zmanjSali dosezeno stopnjo zadovoljstva apoikov s storitvami zdravstvene
nege in oskrbe. V nadaljevanju bom opredelil porobravnavanih kategorij stroskov na
poslovanje izvajalcev.

Stroski dela predstavljajo od 60-70 % stroSkov \ehvsstroSkih pri izvajalcih
institucionalnega varstva starejSih nad 65 let arsiwva odraslih oseb s posebnimi
potrebami.

Na obseg stroskov dela vplivajo naslednji dejavniki

— Stevilo zaposlenih; izvajalci institucionalnega staa starejSih nad 65 let in varstva
odraslih oseb s posebnimi potrebami s strateggalrger@énega razvoja opredelijo
cilino Stevilo in strukturo zaposlenih ter dinamikimseganja cilja. Le-ta izhaja iz
Pravilnika o standardih in normativih socialno veesih storitev (Ur. |. RS, St.
52/1995, 53/2009), Priloga Kadrovski normativ zaawgence v institucionalnem
varstvu (Ur. I. RS, St. 125/2004) ter SploSnegaostoga — Priloga Vlil/e med izvajalci
in Zavodom za zdravstveno zavarovanje Slovenijer Ep opredeljena izhod& za
izracun potrebnega Stevila zaposlenih tako po Stevilt ikobrazbeni strukturi. V
svojih finartnih n&rtih izvajalci letno opredelijo predvideno zaposoje. Le to
izhaja iz predvidenega Stevila ter strukture opeswnth storitev, Stevila zaposlenih,
priznanih v ceni storitve, obsega in Stevila progoa, ki jinh bodo izvajali, ter drugih
pricakovanih aktivnosti,

— izobrazbena struktura zaposlenih; izobrazbeno strakzaposlenih za izvajanje javne
sluzbe izvajalci opredelijo na enakéimakot Stevilo zaposlenih, dinamiko doseganja le-
te pa opredelijo letno v fingnih nartih,

— dosezen plni razred zaposlenih; pravice zaposlenih iz delgam@azmerja obravnava
Zakon o delavnih razmerjih (Ur. |. RS, §t. 20/19%3kon o sistemu ptav javhem
sektorju (Ur. I. RS, &t. 17/08, 80/08, 48/09), Wad pl&ah direktorjev v javhem
sektorju (Ur. I. RS, st. 73/05), Uredba o napredgwgavnih usluzbencev v plae
razrede (Ul. I. RS, st. 51/08, 91/09), Kolektivi@gpdba za javni sektor (Ur. I. RS, St.
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57/08, 23/09) ter drugi izvedbeni predpisi, spigjeha podlagi navedenih. lzvajalec je
pri pripravi finartnih nartov dolzan upoStevati navedeno zakonodajo in glevantne
podzakonske akte.

Iz navedenega izhaja, da ima stroSek dela pomenidenna rezultat poslovanja, izrazen
kot razliko med prihodki in odhodki.

Za vrednotenje uspesnosti poslovanja takSna obvavetioskov dela ni dovolj, saj nam
ni¢ ne pove o dosezenih rezultatih na drugih p&gdroO primernosti uresgenih stroskov
dela je mogte soditi Sele, ko imamo informacije tudi o dosebergzultati na ostalih
podrajih delovanja.

Tako je zaradi deleza stroSkov dela v strukturoreh stroskov Se toliko bolj pomembno,
da so informacije o uresmvanju ciljev tudi na drugih podiph dela izvajalca azurne,
sicer lahko pride v procesu poslovanja do slabésiih je tezko odpraviti in povziajo
izvajalcu omejitve na dolgi rok.

TakSen né&n presoje omogia uporabo ustreznih mehanizmov, s katerimi bo lahko
ucinkovito odpravilo morebitne slabosti ter s tem mnj8alo tveganja za dosego slabih
rezultatov poslovanja.

StroSki izobrazevanj predstavljajo 2—-3 % stroSkostnukturi vseh stroskov izvajalcev.
Obseg izobraZzevanja zaposlenih je opredeljen «kat® pogodbo za dejavnost zdravstva
in socialnega varstva (Ur. I. RS, §t. 102/200026Q1, 77/2007, 75/2008) Le-ta nalaga
delodajalcu, da zaposlenim om@égizobrazevanje v predpisanem oziroma z kolektivho
pogodbo za dejavnost doéknem obsegu ur. Ob kolektivni pogodbi obveznost
izobrazevanja nalaga tudi Pravilnik o licencah jaleev v dejavnosti zdravstvene in
babiSke nege (Ur. |. RS, st. 24/07).

Omenjeni akti delodajalcu nalagajo obveznost zagjatga izobraZzevanja, o vsebini le-
tega pa ne govorijo.

Izobrazevanje je potrebno drtovati na podlagi potreb po dodatnih znanjih ozieo
dopolnitvi znanj na podegih delovanja izvajalcev. Pri tem je potrebno idtgjiz
rezultatov kazalnikov, oblikovanih na drugih podio, in sicer informaciji o:

zadovoljstvu uporabnikov s kvaliteto opravljenibrgev zdravstvene nege in oskrbe,
— zadovoljstvu uporabnikov s pripravljenimi obrokegtrostjo, pogostostjo le teh,

— zadovoljstvu uporabnikov z vkigenostjo v aktivnosti, ki jih izvajalec izvaja,

— zadovoljstvu uporabnikov z moznostmi vKijive v prostéasne aktivnosti in
pestrostjo izbire le-teh.
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Le-te sluzijo za prepoznavanje podrokjer se pojavljajo deficiti znanj, ali pa pobe po
dodatnih, dopolnilnih znanjih. Obenem je tako m@® proces izobrazevanja vkijti
tudi pridobivanje novih znanj v skladu z razvojetmoke.

Izobrazevanje, nmtovano na podlagi omenjenega modela, ondagtudi ugotavljanje
uspesnosti izvedbe le-tega. Upkana so ptiakovanja, da bodo, v kolikor je bilo
izobraZzevanje uspesno izvedeno, ugotovljene slabdgtavljene.

Tako oblikovani model izobrazevanja je usmerjenasepdno k ciliem, to je odpravi
ugotovljenih slabosti. Odprava le-teh bo pripomdgldvigu kvalitete opravljenih storitev,
izboljSanju izvajanja aktivhosti oziroma opustitaktivnosti, ki jih uporabniki ne
potrebujejo.

Rezultat navedenega se kaZze v zadovoljstvu updm@bnt opravljenimi storitvami,
ve¢jem vkljucevanju v aktivnosti, ki jih organizira izvajalecert nenazadnje odpravi
oziroma ukinitvi nepotrebnih aktivnosti, katerilzuvdtat je odprava nepotrebnih stroSkov.

4.2.3 Podrogje bivalnih in delovnih pogojev

Ciljni bivalni pogoji za izvajalce so podani v mgi Pravilnika o standardih in normativih
socialnovarstvenih storitev (Ur. I. RS. St. 52/1995/2009), tj. v Pravilniku o minimalnih
tehnitnih zahtevah za izvajalce socialno varstvenih &oi(Ur. I. RS, St. 67/2006).

Delovni pogoji, ki jih mora zagotavljati izvajalesp podani v Zakonu o varnosti in zdravju
pri delu (Ur. |. RS, St. 56/2001) ter podzakonsiktih s podr¢ja zdravja in varnosti pri
delu. Izvajalec se mora zavedati pomena bivalngppy uporabnikov ter vpliva le-teh na
njihovo zadovoljstvo, obenem pa ne sme spregledathena delovnih pogojev na
zadovoljstvo zaposlenih.

S tem namenom je potrebno azurno spremljati vaiwenjenih kategoriji na zadovoljstvo
uporabnikov in zaposlenih.

Rezultate spremljanja zadovoljstva izvajalec lahipmrabi pri nartovanju in dolé@anju
aktivnosti, s katerimi bo vplival na izboljSanjevainih pogojev ter pogojev za delo. Izbira
takega pristopa vodi k izvedbi projektov, katemzultati bodo v najuwgi meri vplivali na
zadovoljstvo tako uporabnikov kot zaposlenih, ofm @a bodo razpolozljiva sredstva za
tekate in investicijsko vzdrZzevanje smotrno uporabljena.

Pri na&rtovanju investicijskih aktivnosti in dodanju prioritet je smiselno presoditi o
vplivu n&rtovanih investicijskih aktivnosti na:

— izboljSanje bivalnih pogojev,
— izboljSanje opremljenosti s sredstvi za delo,
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— izboljSanje opremljenosti bivalnih prostorov,

— izboljSanje opremljenosti s specialno opremo, korapnikom omog&a samostojno
zadovoljevanje osnovnih zivljenjskih potreb,

— odpravljanje arhitekturnih ovir za uporabnike dtevj

— uresntevanju srednje- in dolgotaih ciljev izvajalcev, predvsem z vidika doseganja
cilinih bivalnih pogojev, opredeljenih v Pravilnikuminimalnih tehninih zahtevah za
izvajalce socialno varstvenih storitev (Ur. |. B8&,67/2006).

Pri n&rtovanju investicijskih aktivnosti je potrebno upm#ati kazalnike, ki opredeljujejo
sestavo sredstev, predvsem kazalnike, ki opree@@justopnjo odpisanosti osnovnih
sredstev. S pont vrednosti kazalnika sklepamo na starost osnogngastev in s tem
posredno na uprasenost zamenjave le-teh.

Pri naloZzbah v osnovna sredstva se je potrebnatatleon zavedati tudi vpliva, ki jih imajo
tako izvedene naloZbe na kazalnike, ki izhajajpaglovnega izida — vpliv amortizacije na
poslovni izid.

4.2.4 Podrodje izvajanja prostoéasnih aktivnosti

Ti stroski se nanaSajo na aktivnosti, ki jih izVej@onujajo uporabnikom. Obseg stroskov
neposredno bremeni program, v okviru katerega dm lievaja. lzvajanje navedenih
aktivnosti ima pomemben vpliv na kvaliteto prezavija prosteggasa uporabnikov, torej
tudi na njihovo zadovoljstvo.

Pri na&rtovanju aktivnosti bi bilo potrebno izhajati izzt&nih vidikov, predvsem pa:

— aktivnosti morajo biti prilagojene zmoznostim ugamékov — diferenciacija aktivnosti
in oblikovanije ciljnih skupin uporabnikov,

— uposStevati je potrebno Zelje uporabnikov glede ieomizvedb, pogostosti izvajanja,

— upoStevati je potrebno zmoZznosti vKijwe ciljih skupin uporabnikov,

— aktivnosti morajo biti oblikovane tako, da se valajeko vkljuijo vsi uporabniki.

Ob navedenih predpostavkah bi izvajanje navedektivreosti pozitivno vplivalo na

zadovoljstvo uporabnikov, omogb bi vkljucenost vseh, ob tem pa bi odpravili
aktivnosti, ki se jih uporabniki ne udelezujejo.kbabi odpravili nepotrebne aktivnosti,
posledéno tudi stroSke, ki jih povzt@ajo.

4.3 Kazalniki, ki opisujejo kadrovanje
Izvajalci institucionalnega varstva starejSih n&dé in varstva odraslih oseb s posebnimi

potrebami por&ajo ustanovitelju o politiki kadrovanja v skloputriega porsila.
Pora:anje je podrobno, po stroskovnih nosilcih oziromagpamih, ki jih izvajajo.
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Temeljna pomanijkljivost uveljavljenega modela gama izhaja iz modela oblikovanja
kadrovske politike, saj le-ta izvajalcem ne dajugrostega ravnanja glede kadrovanja.
Izvajalec je tako zavezan izvajati kadrovanje vsdindoseganja kadrovskega normativa,
izdajajatega iz Pravilnika o standardih in normativih saoialvarstvenih storitev (Ur. I.
RS, §t. 52/1995, 53/2009), Priloga Kadrovski noimaa upravience v institucionalnem
varstvu (Ur. I. RS, §t. 125/2004) ter SploSnegaogtoga — Priloga Vlll/e med izvajalcem
in Zavodom za zdravstveno zavarovanje Slovenijer l§o opredeljena izhod& za
izracun potrebnega Stevila zaposlenih tako po Stevituzabrazbeni strukturi.

Ustanovitelj tako ne doptid odstopanj v Stevilu in strukturi zaposlenih, iki izvajalec
glede na Stevilo in strukturo opravljenih storiptrebuje za izvajanje le-teh.

Izvajalec mora svoje kadrovske potrebe opredelititernem aktu — sistemizaciji delovnih

mest, iz katere je razviden nabor delovnih mestptegoji za zasedbo le-teh. S strani
ustanovitelja mora pred zasedbo le-teh pridobiglasie k tako oblikovanemu aktu. Pri

pripravi sistemizacije delovnih mest mora izhajatizgoraj navedenih pravilnikov. Po

pridobitvi soglasja s strani resornega ministraposlene lahko uposSteva v kalkulaciji za
oblikovanje predloga cene storitve.

Problematika tako oblikovanega kadrovanja se napasdvsem na togost, ki jo takSen
model povzréa. Namré, izvajalec pri kadrovanju ne more zaposlovati glea potrebe,
ki jih ima, temve mora slediti usmeritvam, ki izhajajo iz veljavraktov, tj. Pravilnika o
standardih in normativih socialno varstvenih sewi{Ur. I. RS, St. 52/1995, 53/2009),
Priloga Kadrovski normativ za upr&eince v institucionalnem varstvu (Ur. I. RS, S&t.
125/2004) ter SploSnega dogovora — Priloga Vlll/edmizvajalci in Zavodom za
zdravstveno zavarovanje Slovenije.

S podobnimi omejitvami se izvajalec &ige na podr&u nagrajevanja zaposlenih. Le-to
natargno opredeljuje Zakon o sistemu pha javnem sektorju (Ur. I. RS, §t. 17/08, 58/08,
80/08, 48/09) ter Uredbe, sprejete na njegovi ppdiBako izvajalcu ostaja malo prostora
za nagrajevanje zaposlenih, ob tem pa ne more samosoblikovati ustreznejSega
modela nagrajevanja, ki bi bil za dejavnost, kizeaja, primernejSi. Posleatho izvajanje
nagrajevanja postaja samo sebi namen in ne ofaagagrajevanja zgolj tistih zaposlenih,
ki jih v delovnem procesu prepoznava kot uspesSrajsestalih.

Za izvajanje kadrovske politike je tako smiselndikavati kazalnike, s katerimi bi
natargneje opisali zaposlene. Ti kazalniki so:

— odstopanja med Stevilom zaposlenih glede na kakromsrmativ, izhajaj¢ iz
omenjenega pravilnika ter dejanskim Stevilom zagrakl po programih,

— evidenco zaposlenih glede na dosezZeno stopnjoazbbr

— Stevilo dosezenih napredovanj zaposlenih,

— dosezen pkani razred zaposlenih,
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— dosezeni nazivi zaposlenih,

— pridobljena dodatna funkcionalna znanja zaposlenih,

— status zaposlitve, obdobje zaposlitve,

— Stevilo bolniskih odsotnosti po programih, po izotiyeni strukturi, po spolu, delovnih
mestih,

— fluktuacija zaposlenih po programih, izobrazbenilduri, spolu, delovnih mestih.

Izvajanje kadrovske funkcije s poijo navedenih kazalnikov bo pripomogla k:

— predvidevanju prihodnjih potreb po zaposlovanjuamna odpu&anju,

— n&rtovanju kariere zaposlenih,

— natargnejSemu n&tovanju prihodnjih stroSkov dela,

— n&rtovanju izobraZzevanj za zaposlene,

— prepoznavanju in odpravi tveganj, povezanih z vplevzdravje in varnost pri delu, ter
s tem zmanjSevanje absentizma,

— odkrivanje razlogov, ki vplivajo na fluktuacijo zeglenih ter odpravo le-teh.

Tako pridobljeni podatki bodo sluzili kadrovski koiji pri nacrtovanju kariere zaposlenih
glede na njihova znanja in ze pridobljene sposdbrsbdadno s potrebami izvajalca. S
pomaijo tako pridobljenih informaciji bo kadrovska slabaze nértovala prihodnja
izobraZzevanja zaposlenih, predvsem v skladu s tkamé narti zaposlenih. Oblikovanje
kariernih n&rtov zaposlenih pa bo vplivalo tudi na zmanjSaip&tbiacije zaposlenih, saj
bi kadre z n&tovanjem njihove bode kariere laze zadrzali.

S pomgaijo ostalih kazalnikov bo moge prepoznavati tveganja, povezana z varnostjo in
zdravjem pri delu Se pred nastankom Skodljivih @disl na varnost in zdravje zaposlenih
ali uporabnikov storitev. Oceno nastanka tveganjibeajalec moral upoStevati pri
natrtovanju investicijskega vzdrzevanja tako, da bdzwedbo le-tega verjetnost za
nastanek Skodljivih posledic na zdravje in varreagioslenih ter uporabnikov zmanjsal ali
popolnoma odpravil. S takim ravnanjem bi pomembmiival tudi na zadovoljstvo
zaposlenih kot uporabnikov, vplival na zmanjSatysemtizma.

Rezultati takega ravnanja se bodo odrazali tudazaknikih, ki izhajajo iz r&unovodskih
podatkov, in sicer pri kazalnikih, ki opisujejo podie winkovitosti, ter kazalnikih, ki
opisujejo podrdje sprememb v izkazu uspeha, vplivali bodo tudi zedovoljstvo
zaposlenih in uporabnikov.

4.4 Kazalniki, ki izkazujejo usklajenost politik zavoda s politikami
ustanovitelja glede razvoja institucionalnega varsta

Temeljne usmeritve razvoja institucionalnega varsstarejSin nad 65 let in varstva
odraslih oseb s posebnimi potrebami so zajete wluei§ o nacionalnem programu
socialnega varstva za obdobje od 2005 do 2010.
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PodrobnejSe usmeritve so opredeljene v Pravilnikustandardih in normativih
socialnovarstvenih storitev (Ur. |. RS, St. 52/1985/2009). Priloga pravilnika je Pravilnik
o minimalnih tehninih zahtevah za izvajalce socialno varstvenih ®er{Ur. I. RS, St.

67/2006), ki opredeljuje minimalne tekine pogoje za izvajanje dejavnosti.

Omenjeni dokument dota obvezne prostore, ki jih mora izvajalec zagotolg-ti so:

— bivalni prostori,

— vechamenski prostori &jno kuhinjo,
— negovalne kopalnice,

— sanitarije za invalide na invalidskih vokih,
— sanitarije v sobah,

— skupni prostori,

— prostori za zdravstveno dejavnost,
— prostori za upravo,

— gospodarsko-servisni prostori,

— prostori za umrlega,

— prostori za duhovno oskrbo.

Pri obravnavi nastetih prostorov pravilnik natan predpisuje najmanjSe Se dovoljene
tlorisne povrSine, obvezno opremljenost bivalnegesiora z I6enimi sanitarijami, doléa
minimalni nabor opreme.

Omenijeni pravilnik dolda tudi ureditev objekta, kjer se izvaja dejavnastitucionalnega
varstva starejSih oseb nad 65 let in odraslih ags@lbsebnimi potrebami z vidika makro
lokacije in vkljwitve objekta v naselje z vidika ureditve infrastude. V nadaljevanju
predpisuje minimalne zahteve objekta glede uredih@izontalnih in vertikalnih
komunikacij, osvetljenosti prostorov v objektih @rugih zndilnosti, ki jih morajo le-ti
izpolnjevati.

V nadaljevanju predvideva roke za uveljavitev hial pogojev pri izvajalcih storitev.
Prehodno obdobje, do katerega morajo izvajalciashkl bivalne pogoje z minimalnimi
zahtevami iz navedenega pravilnika, je leto 2021.

Za uresniitev zahtev iz obravnavanega pravilnika imajo ial@j ki delujejo v okviru
javnih zavodov, na voljo Se 12 l&teprav se dozdeva, da je rok Se zelo odmaknjen, bo
izpolnjevanje zahtev za o0 izvajalcev, ki delujejo kot javni zavodi, prebhaténo.

Razlogi za to so nasledni:

— na izpolnjevanje makro lokacijskih pogojev objektpgslovodstvo praviloma nima
vpliva,
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— za izpolnitev zahtev glede horizontalnih, vertikhlmpovezav ter glede bivalnih
pogojev so potrebna velika vlaganja v objekte,

— enako velja za izpolnjevanje zahtev glede velikastopremljenosti prostorov, tako
bivalnih kot skupnih,

— vrednost sredstev, ki jih imajo izvajalci na voljokakor ne zada® za izvedbo vgih
investicijsko-vzdrzevalnih del,

— izvajalci imajo praviloma na voljo le sredstva dor&unane oziroma v ceni priznane
amortizacije,

— doseganja bivalnih pogojev pomeni zmanjSevanjeilatayporabnikov, kar vodi v
zmanjSanje prihodkov, tezave s prezaposlenostjo.

Izvajalci, ki delujejo v okviru javnih zavodov, m&o v svojih srednjeimih nartih
predvideti dinamiko ureséevanja cilja, izhajajgega iz omenjenega pravilnika.

S tem namenom je smiselno oblikovati kazalnike, asetimi je mogoe spremljati
uresnéevanje nartovanega.

Tako je smiselno oblikovati naslednje kazalnike:

— Stevilo lezi§ v enoposteljnih sobah, ki ustrezajo zahtevam a&viltika 0 minimalnih
tehninih zahtevah za izvajalce socialnovarstvenih swerigUr. . RS, St. 52/1995,
53/2009),

— Stevilo lezig v dvoposteljnih sobah, ki ustrezajo zahtevam izoj@nega pravilnika,

— Stevilo lezig v troposteljnih sobah,

— Stevilo lezi§ v Stiri- in ve&posteljnih sobah,

— urejenost povezav, tako horizontalnih kot vertikalnter odstopanja od zahtev v
pravilniku,

— ustreznost opreme v sobah ter ostalih prostorittegiea zahteve pravilnika,

— velikost skupnih prostorov ter odstopanja od zaktpvavilniku.

Uresntevanje pogojev, navedenih v Pravilniku o minimalnghninih zahtevah za
izvajalce socialno varstvenih storitev (Ur. |. B8,67/2006) je potrebno preverjati letno.

Poleg navedenega je potrebno predvideti vpliv irardiko zmanjSevanja Stevila storitev
zaradi zmanjSevanja Stevila leZifri posameznem izvajalcu v procesu priblizevanja
pogojev, navedenih v omenjenem pravilniku.

Le-to omogda prav@asno sprejetje ukrepov, povezanih z zmanjSevanjéenilas
zaposlenih glede na zmanjSevanje Stevila opraWjetoritev kot posledice manjSega
Stevila lezig.

Ob tem mora biti n&atovanje investicijsko vzdrzevalnih del izveden&aadada izhaja iz
zgoraj navedenih kazalnikov.
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4.5 Kazalniki, ki odrazajo odnos izvajalca instituciondnega varstva do
okolja

Pomena ohranjanja okolja se zavedamo vsi, zatik® tbolj pomembno, da to spoznanje
vgradimo tudi v poslovne procese.

Izvajalci institucionalnega varstva starejSih os@ld 65 let ter odraslih oseb s posebnimi
potrebami v sklopu svoje dejavnosti prihajajo verakcijo z okoljem na \eravneh
svojega delovanja. Te ravni so:

— raba elektidne energije,

— raba pitne vode ter emisije onesnazene vode v@kolj

— raba energentov za ogrevanje stavbe ter priprgple sanitarne vode,

— raba energije za pripravo obrokov,

— raba energije za osvetlitev, presgan je, pogon tehnoloskih sistemov,
— obremenjevanje okolja z odpadki, odplakami.

Izvajalci morajo za spremljanje vplivov na okolpestaviti sistem kazalnikov, s potho
katerih bodo le te spremljali.

Kazalniki morajo biti oblikovani tako, da sprembaginamiko vplivov na okolje skozi
c¢asovna obdobja, kar omago izvajalcem, da prepoznavajaiinkovitost izvedenih
ukrepov na podrgu ravnanja z okoljem.

Kazalnike je smiselno oblikovati po podjithn vpliva na okolje, saj je le tako mog®
nartovati ukrepe. Za lazje spremljanje je paglaopotrebno oblikovati po vrstah stroSkov.
Le-ta so:

— stroSek elekttine energije,

— stroSek ogrevanja in priprave tople sanitarne vode,
— stroSek plina (v kolikor se ne ogreva na plin),

— stroSek porabe vode,

— stroSek odvoza odpadkov.

Za n&rtovanje ukrepov zmanjSevanja vplivov na okoljepetrebno vpeljati dodatne
kazalnike, s katerimi je moge podrobneje opisati razloge za nastanek stroska.

Tako pripravljeni kazalniki so:
Za spremljanje stroSkov elekinie energije:

— Stevilo porabljenih kWh ¥asu visoke tarife,
— Stevilo porabljenih kWh ¥asu nizke tarife,
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— spremljanje korine ma@i v kW.
Za spremljanje stroSkov ogrevanja:

— Stevilo proizvedenih MWh energije,

— porabljeno kokino eksta lahkega kurilnega olja za ogrevalno seaoh ali koli¢ino
porabljenega plina v i

— koligino porabljene tople vode vim

Za spremljanje stroSkov porabljene vode:

— koligina porabljene vode vin
— stroSek kanatdne ter drugih dajatev zaradi odvajanja odpadnith vo

Za spremljanje stroSkov odvoza odpadkov:

— koligina prevzetih odpadkov s strani komunalnega padjetj
— koli¢ina lateno zbranih odpadkov vin
— stroSek komunalnih in drugih taks, gdaih za prevzete odpadke.

Loc¢eno spremljanje je pomembno, saj izvajalcem ordagartovanje ukrepov za vsako
vrsto stroska.

S tako pridobljenimi informacijami bi bilo moge razmisliti o:

— smiselnosti izvedbe ukrepo¥iankovite rabe energije,

— spremembi poslovnih procesov, s katerimi bi vplinal zmanjSanje potrebne energije,

— smiselnosti zamenjave aparatov, ki za svoje delevaotrebujejo veliko elek#ne
energije, z tinkovitejSimi,

— smiselnosti zamenjave vira za ogrevanje,

— smiselnosti obnove kotlovnice,

— smiselnosti izvedbe drugih ukrepovinkovite rabe energije ter vplivu rabe energije na
uspesnost poslovanja.

Vsekakor bi bilo smiselno za celovito obvladovarggoskov za energijo uvesti ti.
energetsko knjigovodstvo, ki bi zbiralo podatkeabirenergije. Na podlagi teh podatkov bi
bilo mogae pripraviti boljSe ocene o prihodnji rabi energife pricakovanih stroskih
zanjo. Tako pridobljena informacija bi sluzila zéil@anje o naloZbah winkovitejSo rabo
energije ter ptiakovanih ginkih, ki bi jih s takSno naloZzbo dosegli.

ZmanjSanje rabe energije pa ne bi imelo le poaztiyosledic na poslovanje izvajalcev,
temve bi se odrazalo tudi v manjSem obremenjevanju akol]
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Ne nazadnje se pomen obvladovanja stroSkov enekgige tudi v strukturi navedenih
stroskov v celotnih strosSkih. Le-ti predstavljaje83% stroskov v celotnih stroskih.

SKLEP

V magistrski nalogi sem obravnaval presojanjéinkovitosti poslovanja domov
upokojencev v Sloveniji s ponj finanénih in nefinaknih kazalnikov.

Razumevanje pojmacinkovitost je dokaj Siroka. Najbolj ozko razumevanginkovitosti
lahko pomeni doseganje zelenih vrednosti kazalnikkivizhajajo iz r&unovodskih
podatkov. Tako razumevanje ¢inkovitosti upoSteva model presojanja uspesnosti
poslovanja s pontgo financnih kazalnikov, ki je dobro uveljavijen, kljub tenda vsebuje
kar nekaj slabosti. Le te se nanasSajo na vredr®@spesnosti poslovanja, izrazene zgol
skozi spremembe vrednosti kazalnikov, ki so izpeljg ratunovodskih informaciji,
najpogosteje iz izkaza uspeha in bilance stanja.

Omejitve, ki jih takSen model vrednotenja uspednpassiovanja prinasSa, se nanasajo na
parcialno obravnavo uspesnosti. NatnraspesSnost je v tem primeru obravnavana le s
poma:jo ocenjevanja vrednosti kazalnikov, ki izhajajaa@&unovodskih podatkov.

Druga slabost takSnega modela se nanaSa na prdidem@zumevanja vzimo
posledénih povezav. Na podlagi vrednosti kazalnika, Kiaighiz r&unovodskih kategorij,
ni mo¢ sklepati o razlogih, ki so privedli do ureseme vrednosti kazalnika, zato je
potrebna poglobljena analiza poslovanja. Iz tegadislda zgolj na podlagi tako
pridobljenih informaciji ni mogée sprejemati odltev, ki bi bile usmerjene k odpravi
razlogov za doseZene vrednosti kazalnika.

SirSe razumevanjecinkovitosti pomeni vrednotenje poslovanja podjedjzi razléne
vidike poslovanja. Podjetje obravnavamo iz rash zornih kotov, za opisovanje
uporabljamo kazalnike. Le-te je potrebno opredéditio, dacim bolje opiSejo podjetje, in
sicer z vidikov, ki so za uspeSno poslovanje lextegjbolj pomembni. Za oblikovanje
kazalnikov moramo podjetje predhodno dobro poznati.

Pri obravhavanem modelu vrednotenja uspesnostoyaja najprej oblikujemo podi@
poslovanja, ki so za vrednotenje uspesnosti pomami@oseganje ciljev na tako
opredeljenih podrgih poslovanja v nhadaljevanju opiSemo s kazalmknjihovimi ciljnimi
vrednostmi.

Prednosti tako oblikovanega modela spremljanjadrspsti poslovanja se nanaSajo na SirSi
vpogled v poslovanje. Model nam om@ggrepoznavati aktivnosti, ki jih izvaja podjetje,
ter oblikovati mnenje o potrebnosti in smiselnosvedenih aktivnosti na podlagi
njihovega vpliva na doseganje ciljev delovanja ptjdj Povezava kazalnikov, sestavljenih
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na razlénin podr@jih delovanja, nam omoga vzpostavitev in razumevanje vno
posledénih povezav med njimi in njihovega vpliva na uspestrposliovanja podjetja.

V magistrski nalogi sem obravnaval uspesnost pasigvdomov upokojencev v Sloveniji
s pom@jo drugega modela. Le-ta je za presojo o uspeSmmstiovanja primernejsi.
Razlogi izhajajo iz opredelitve dejavnosti domowe-ti niso ustanovljeni za doseganje
dobitka, temveé za izvajanje storitev v okviru izvajanja javneZie, ob tem pa morajo biti
storitve opravljene kvalitetno.

Problematika presojanja uspesSnosti poslovanja déagbfinartnih kazalnikov se nanasa
ravno na kvaliteto opravljenih storitev. Model pygsja uspesnosti poslovanja na podlagi
financnih kazalnikov ne vkljtuje kvalitete opravljenih storitev, presojanje @eSnosti
poslovanja temelji zgolj na finanih kazalnikih. Po takem modelu vrednotenja usps$no
poslovanja se lahko zgodi, da bo izvajalec izkakawspeSno poslovanje, uporabniki
storitev pa s kvaliteto izvedbe le-teh ne bodo zatjoi.

Obravnavani model presojanja uspesSnosti poslovagnjkompleksnejSi, saj obravnava
razlicna podr@ja poslovanja. Dodatno ga zapletajo oblikovani mefini kazalniki, s
pomaijo katerih presojamo uspeSnost poslovanja po @gbrodelovanja. Slabost
obravnavanega modela je tudi slaba informacijskdppm v primerjavi z modelom
presojanja uspesnosti poslovanja s pgmdinancnih kazalnikov. Pri tem modelu imamo
dobro informacijsko podporo, saj so vsi podatki kietivno zbrani v bilanci stanja in
izkazu uspeha.

Kljub navedenim slabostim menim, da bomo v prihatinpresojali uspesnost poslovanja v
vedno veéji meri z drugim modelom, saj je kvaliteta informag&i jih dobimo, bistveno boljSa.

Na ravni izvajalcev institucionalnega varstva g&heoseb nad 65 let in odraslih oseb s
posebnimi potrebami bi bilo smiselno vpeljati mogeésojanja uspesnosti poslovanja s
pomazjo financnih in nefinaknih kazalnikov v proces potanja.

Prednosti tako oblikovanega poéamja se nanaSajo na informiranje ustanovitelja o
uspesnosti poslovanja posameznega izvajalca séwplzine vidike vrednotenja uspesnosti
poslovanja. Tako pridobljene informacije bi ustaielu sluzile pri izdaji soglasij k
imenovanju direktorjev izvajalcev, izdaji sogladj izplilu delovne uspesSnosti ter
nacrtovanju potrebnih nalozb pri izvajalcih.

Obenem bi bili bod& uporabniki storitev institucionalnega varstva rsmzeni z
uspesnostjo poslovanja izvajalcev, vrednoteno anfimmi in nefinagnimi kazalniki, kar

bi jim omogaalo lazje sprejetje odéitve o izbiri izvajalca.

V nadaljevanju sem prikazal oblikovani model ka#adm, ki sem ga obravnaval v
magistrski nalogi.
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Slika 1: Prikaz modela merjenja uspesnosti posl@an
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Tabela 1: Obraun amortizacije

- v breme obveznosti za

- v breme sredstev

- v breme stroskov

(triéf(ce)\r/]itlc;no) Vrsta osnovnega sredstva Amortizacija uprz\r/?jgitj\éa(ggeéitki;ina prejetih QOnacij (kongéni r_ezultat
980) (podskupina 922) podskupine 462)
1 2 3=4+5+6 4 5 6
003 Dolgoréne premozenjske pravice 0
005 Druga neopredmetena sredstva 0
021 Zgradbe 0
029 Nepreminine trajno zunaj uporabe 0
040 Oprema 0
041 Drobni inventar 0
042 BioloSka sredstva 0
045 Druga opredmetena osnovna sredstva 0
049 Oprema in druga opred_metena osnovna sredstva t 0
Zunaj uporabe
SKUPAJ

Vir: MDDSZ, obraiun amortizacije.




Tabela 2: Viri sredstev za tek®vzdrZzevanje

1 2 3 4 5 6 7 8
Obraunana Namenska Prejeta
amortizacija Neporabljena sredstva denarna
SKUPAJ VIRI N - . .| sredstva za
v breme | amortizacija .. | Rezervacije ustanovitelja| = .
SREDSTEV ZA < . : - .Donacije invest.
. stroSkov za iz preteklih | Namenska sredstva po sklepu ministrstva, iz o (del danav :
NAMEN: INVESTICIJSKA | . (podskuping .. | vlaganja s
eto 2007 let (del poslovnega izida kontov upravljanje ;
VLAGANJA V . 922) : strani
LETU (del _ podskupine skupine 93 (del | okine (del
podskupine 980) podskupine dskupi
462) 9go) | PodsKuUpINg
980)
Nabavili smo
naslednja .
(oziroma vrednos
neopredmetenia .
: nabavljenih
sredstva in d .
opredmetena neopredm. sr. in
opred. OS)
osnovna
sredstva:
SKUPAJ: 0 0 0 0 0 0
1
2
3
4
5
6

Vir: MDDSZ, viri sredstev za investicijsko vzdrzaejea



Tabela 3: Viri sredstev za tek®vzdrZzevanje

Viri sredstev za tekdae vzdrzevanje v letu v EUR, brez centov:
Namenski
SREDSTVA Namenska dolgoraino
CELOTNA TEKO CEGA LRl sredstva pg Druge Vnaprej Sb I odloZeni
.| VIRI, KI SO y . . | VIRI, KI SO : . i
VREDNOST LETA (konti ZMANJISALI sklepu dolgoraine | vracunani POVECAL| prihodki za | Namenskd
NAMEN: INVESTICIISKO 461220- ODHODKE ministrstva| rezervacije| odhodki PRIHODKE investicijsko | sredstva
VZDRZEVALNIH 461226) - TEKO CEGA iz (podskuping (podskuping TEKO CEGA vzdrZevalna| donatorja
DEL V LETU razvidno iz LETA poslovnegal 935) 290) LETA dela
tabele 2 izida (podskupina
920)
Opravljena so bila naslednj _ _ _
viaganja: 1=2+3 2 3=4+5+6 4 5 6 7=8+9 8 9
SKUPAJ: 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prenova umivalnic in strars 0 0 0 0
Ureditev kopalnic 0 0 0 0
Ureditev teras 0 0 0 0
0 0 0

A

Vir: MDDSZ, viri sredstev za tekKe vzdrzevanje



Tabela 4: Izr@un pripadaj@’ega kadra za dejavnost Oskrbe

D1 D2 D3 D4 C1 Cc2 C3 C4 C5
248 65 93 12 52 4 1 37
69,7% 18,3% | 26,1% | 0,0% 69,7% 3,4% 146% | 1,1% 0,3% 10,4%

C6 C1-C6
2
0,6% | 30,3%

1 | inform. - receptor] L. 39 N\ 0,0000 | 1,39 | 007 | 200 | 002 | 001 | 021 | 001 | 231
2 cistlka I, 4,54 \\\\\\\\\\\\\\\\ 000 | 454 | 022 | 095 | 007 | 002 | 068 | 004 | 1,98
3 perica I, 1,48 000 | 1,90 | 007 | 029 | 003 | 001 | 027 | 001 | 068
BN SMENEUE < EKEETNE N NECNATNEEEL I
e \\\\\\\\Q\\\ oo oo e
4 ekonom V.| 103 NNaNaaaaah 000 | 103 | 005 | 000 | 002 | 000 | 015 | 001 | 023
; vziLirT;alec | \|/v 2,07 \\\\\\\\\\\\\\\\ 8 88 207 | 010 | 043 | 003 | 001 | 031 | 002 | 090

& nadaljuje




nadaljevanje

D1 D2 D3 D4 C1 c2 C3 C4 C5 C6 C1-C6
248 65 93 12 52 4 1 37 2
69,7% 18,3% | 26,1% | 0,0% | 69,7% | 3,4% 14,6% | 1,1% 0,3% 10,4% | 0,6% | 30,3%

- VARSTVO 1,53 1,00 2,16 0,00 4,69 1,01 7,19 0,56 0,35 12,33 0,17 21,61
streznica I. 1,53 1,00 2,16 0,00 4,69 0,33 0,87 0,00 0,03 0,00 0,06 1,29

gospodinja | IV., VA MDY 6 000 | 013 | 054 [ 000 | 001 | 000 | 002 070

varuhinja L VA \\\\\\\\\\\\\\\\ , 000 [ 055 | 578 | 056 | 031 | 1233 [ 0,09 | 1962

- POSEBNE

EE .. Cmononncr
R \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ R
S s i i i s

2 | socialnidelaveg VILQ ({0 L F Ll

3 psiholog | Vil \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

SKUPAJ
OSNOVNA
IN
SOCIALNA
OSKRBA

/

41,00

& nadaljuje



nadaljevanje

D1 D2 D3 D4 C1 c2 C3 C4 C5 C6 | C1-C6
248 65 93 12 52 4 1 37 2
69,7% | 18,3% | 26,1% | 0,0% | 69,7% | 3,4% | 14,6% | 1,1% | 0,3% | 10,4% | 0,6% | 30,3%
ADMINISTRATIVNE
N 2,37 009 | 024 | 000 | 270 | 019 | 1,02 | 010 | 0,03 1,22 | 0,03 | 259
FINAN CNO
RACUNOVODSKE 2,37 009 | 024 | 000 | 270 | 019 | 1,02 | 010 | 0,03 1,22 | 0,03 | 259
NALOGE
SKUPAJ
POSLOVODNE 1,70 000 | 1,70 | 021 | 031 | 018 | 0,17 027 | 018 | 1,30
NALOGE
1 direktor VI. VII.| 0,7000 \\\ 070 | 004 | 014 | 0,01 | 0,00 010 | 0,01 | 0,30
2 | pomanik direktorja | VI. VIL.| 0,0000 \\\\\\\\\\\\\\\\\ 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00
3 strokovni vodja VL VI 10,0000 N\ 0,00 0,17 0,17 | 0,17 | 017 0,17 | 017 1,00
4 vodja enote VE VI 21,0000 NN 1,00 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00
POSLOVODENJE
U 6,44 018 | 048 | 000 | 710 | 059 | 235 | 038 | 0,23 271 | 0,24 | 648

Vir: MDDSZ, izra®un kadra na Oskrbi



Tabela 5: Prikaz dejansko zaposlenega kadra

Institucionalno varstvo

Institucionalno varstvostarejSih (mesta za starejSe)

Posebne oblike varstva odraslih (posebne skupineydi
bivalne in stanovanjske skupine)

Od tega Od dejanskega Stevila z_gpqslenih (za Od dejanskega Stevila _zapc_)slenih (za
Skupaj mesta za starejSe): posebne skupine):
Stevilo zaposlenih dejansko ) i
P Siat\(/ecr)rc‘ii;adji Zasgg\sl;:eonih javni Dg:\;:i)kc.) za za javna | ostali po Dg:\;:i)kc.) za za javna | ostali po
delovno mesto dgllg\c/ir?i rélgs delavei zglp;c:jselenn;h nedé(;lgcen doégcsen dela | pogodbi zglp;c:jselenn;h nedéc;ksten doégcsen dela | pogodbi
delovnicas delovnicas
1 2 3 4=6+11 | 5=9+14 6:7+§+9+1 7 8 9 10 11;13;;“ 12 13 14 15
OSNOVNA OSKRBA
- Bivanje, prehz"rgf‘lbtzeh”ﬁ”a oskrba, 36,00 34,00 0,00 21,00 21,00 0,0 0,0 04 13,0p 3,001 0,00 | 0,00 0,00
1 informator - receptor 3,00 3,00 0,00 0,00 3,00 3,00
2 Cistilka 3,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3 perica 4,50 5,00 0,00 4,00 4,00 1,00 1,00
4 likarica 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
5 Sivilja 3,00 3,00 0,00 2,00 2,00 1,00 1,00
6 servirka 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
7 kuharski poménik 10,00 7,00 0,00 5,00 5,00 2,00 2,00
8 kuhar 7,50 11,00 0,00 7,00 7,00 4,00 4,00
9 ekonom 2,00 2,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00
10 vzdrZevalec 3,00 3,00 0,00 2,00 2,00 1,00 1,00
11 kurja 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
12 voznik 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

S nadaljuje




nadaljevanje

Institucionalno varstvo

Institucionalno varstvo starejSih (mesta za starefs)

Posebne oblike varstva odraslih (posebne skupinejdi
bivalne in stanovanjske skupine)

Od dejanskega Stevila zaposlenih (za mesta

Od dejanskega Stevila zaposlenih (za

Skupayj Odtega za starejse): posebne skupine):
del . S;?)V!fs;?ﬁ?gﬂm ZaE%\SSI%;h javni Dg:::ﬁ)k("h dz?v 4 Iza} javna | ©s@l Dg:::ﬁ)k("h dz?v 4 Iza} javna | ostali po
3 g\:z:nr:?;a 3:00 12’,00 01’00 oi,oo hihlHiHHiIannme 12,,00 12,00
1 delovni indtruktor 3,0’0 3,0’0 0,0’0 o,(;o &\\\\\\N&\\\\\\:&\\\\N 3,c;o 3,0;) | ’ ’
2 spec. Pedagog 0,00 1,00 0,00 200 AhiA1nneeY 2,00 1.00
4 psiﬁolog 0:00 0:00 0100 o:oo &\\\\\\\NN\\\\%&\\\\\& 0:00 ’
N Spet. potag ’ 200 | o0 | ao0 [\ INETTT oo | T
2 socialni delavec 0,00 0,00 0,00 &\\\\\\\\\\:&\\\\\\N&\\\\&&\\\\\\ 0,00
3 psiholog 0,00 0,00 2,00 AA):h h)X L))))d¥IUMMMNINMNY - 0.00
S nadaljuje



nadaljevanje

Institucionalno varstvo

Institucionalno varstvo starejSih (mesta za starefs)

Posebne oblike varstva odraslih (posebne skupineydi

bivalne in stanovanjske skupine)

Od tega Od dejanskega Stevila zaposlenih (za mesta Od dejanskega Stevila zaposlenih (za
Skupaj za starejSe): posebne skupine):
< . . dejansko
Stevilo zaposienih Stevilo Dejansko . Dejansko
po sistemizaciji lenih A ostali N .
zavoda Zaposleni javni Stevilo za za javna po Stevilo za za javna ostali
delovno mesto glede na delavci zaposlenih | nedol@en | doloten dela ogodb zaposlenih | nedol@en | dologen dela po
delovni ¢as glede na gas ¢as p ? glede na gas ¢as pogodbi
delovnicas delovni¢as
PRAVA - ADMINISTRACIJA 7,00 7,00 0,00 4,00 4,00 @0 0,00 0,00 3,00 3,00 0,00 0,0 0,0
1 admin.delavec 3,00 3,00 0,00 2,00 2,00 1,00 1,00
2 ratunovod.delavec 4,00 4,00 0,00 2,00 2,00 2,00 2,00
ZAPOSLENI BREZ VODJE 69,30 86,00 0,00 42,00 37,00 0B 0,00 0,00 44,00 40,00 4,00 0,0 0,0
VODENJE ZAVODA 1,70 4,00 0,00 1,40 1,00 0,40 0,00 ,00 2,60 1,00 1,60 0,00 0,00
1 direktor 1,00 1,00 0,00 0,40 0,40 0,60 0,60
2 pomenik direktorja 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3 strokovni vodja 0,40 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00
4 vodja dislocirane enote 0,30 2,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00
SKUPAJ VS| ZAPOSLENI 71,00 90,00 0,00 43,40 38,00 49 0,00 0,00 46,60 41,00 5,60 0,0p 0,0p

Vir: MDDSZ, prikaz dejansko zaposlenega kadra



Tabela 6: Prikaz doseganja bivalnih pogojev

stanje 31.12. 2007 stanje 31.12. 2006
VRSTE SOB St. soly St. oskrbovancepSt. sob St. oskrbovance
Standard - dvoposteljna soba s souporabo sanitarij 40 80 40 80
Standard - enoposteljna soba s souporabo sanitarij 31 31 31 31
Lastne sanitarije (WC Skoljka in umivalnik) 9 9 9 9
Lastna kopalnica (k sanitarijam dodatno tus alidtoa kad) 0 0 0 0
Balkon ali terasa 0 0 0 0
Dodatna oprema 0 0 0 0
Apartma ali garsonjera s kuhinjo 12 22 12 22
Soba, ki je za wekot 20 % véja od predpisanih standardov in normativi 0 0 0 0
Triposteljna soba 19 57 19 57
Stiri- in veiposteljna soba 15 60 15 60
Soba, ki je za wekot 20 % manjSa od predpisanih standardov in ntvoma| 0 0 0 0

Vir: MDDSZ, prikaz doseganja bivalnih pogojev
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Grafikon 1: Koeficient obréanja obratnih sredstev pri izvajalcih
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Vir: Podatkovna baza GVIN. Finéni podatki za leto 2007, 2008
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Grafikon 4: Kratkor@ni koeficient likvidnosti
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Grafikon 5: EBIT
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Grafikon 6: Povpreni meseéni strosek plde na zaposlenega
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Grafikon 7: Delez strosSkov energije v celotnih Skib
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