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UuvoD

UspesSne organizacije so danes tiste, ki premoisfikg odzivnost in sposobnost prilagajanja
na spremembe na trgu. Za tako odzivnost in sposblprdagajanja morajo imeti ustrezne
mehanizme, ki izboljSujejo njihovo poslovanje, zat@jajo pristope in uporabljajo orodja, s
katerimi izboljSujejo svoje poslovanje. Slednjeamjo tudi z uvajanjem raznih standardov
kakovosti, metod za ustvarjanje konkufeim prednosti, standardov za poasje
produktivnosti in drugimi vsebinsko primerljivimikeepi. Merila in standardi uspesSnosti
imajo pomemben usmerjevalni vpliv na organizaciigihovo opredeljevanje pa ima
pomembno teZo pri usmerjanju organizacijeckey Cater in Rejc Buhovac (2006, str. 145)
zato poudarjajo pomen sodobnih modelov spremljaisjpesnosti, za katere je predvsem
zn&ilno, da izhajajo iz strateSkih ciljev, vkfjujejo nefinagne in finagne kazalce,
omoga&ajo vzpostavitev vzimo-posledine zveze med elementi modela in kazalci ter so
razlenjeni na podsisteme informacij na najnizjih ravne

V danaSnjihcasih se poleg spremljanja dogajanj v zasebnem rjgkteelik pomen in
pozornost usmerja tudi v uspesSnost iinkovitost javnega sektorja kot tudi neprofitnih
organizacij. Primarno delovanje slednjih ni usmaojev ustvarjanje dobka, temvé v
izvrSevanje poslanstva, za katerega so bile usli@nev Tako néelo velja tudi za celotni
javni sektor, katerega primarno delovanje tudi amerjeno v dokdkonosnost, temvev
kakovostno opravljanje storitev. Javni sektor kmli iheprofitne organizacije, pa se morajo pri
izvajanju svoje dejavnosti vendarle obnaSati v dklaz dol@enimi ekonomskimi
zakonitostmi in normami in hkrati stremeti k trajme doseganju in vzdrZzevanju agfih
poslovnih rezultatov na vseh podjib poslovanja. Za doseganje teh ciljev lahko upgca
kombinacijo raznih managerskih orodij, pristopovnretod, ki so v zasebnem in javnem
sektorju uveljavljeni Ze dalgasa. Katera orodja bodo organizacije izbrale zaegims
uspesnega poslovanja, je odvisno od organizacijerganizacije, zagotovo pa so med njimi
mnoge, ki Ze uporabljajo model CAF ali model BSC.

Problematika dela izpostavlja, da je delo v javhem sektorjuaaiko od zasebnega sektorja
pretezno doldeno s predpisi, ki vsebujejo navodila o postopkibkih, obveznostih in
pravicah, zaradicesar je merjenje njegove uspesnosti kot tutinkovitosti mnogokrat
oteZeno. Vendarle pa tudi v javnem sektorju in jayoravi, ki je del javnhega sektorja, postaja
merjenje uspesnosti pomembna zahteva ne samo damio&r javnosti, temwve drugih
zainteresiranih subjektov, ki presojajo uptaviost proréunske porabe. Eden izmed
bistvenih problemov slovenske javne uprave je nét@metrika, saj je spremljanje kakovosti
javne uprave po vnaprej definiranih merilih in Ka#dh izjemno kompleksno in zahtevno.
Posledéno se v javni upravi posva nekaj pozornosti merjenju viozkov, predvsem fimam,
manj opredeljevanju meril za procese in storitvee,n¥anj ali skoraj ©i pa opredeljevanju
meril winkovitosti in njenih dosezkov (Nemec, b.l./d, sfr). Tako mnogokrat zaradi
tezavnega dol@anja meril in standardov uspesSnosti v mnogih omguijah ne snujejo
strateskih ciljev ali se omejijo le na sprotn€jreer pa organizacije ne stremijo k dolgémo
uspesnosti in ¢ginkovitosti. Kova (2002, str. 46) hkrati meni, da je v javni upraverjenje
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rezultatov otezeno zaradi storitvene dejavnostgatocnih ciljev, katerih ne/izpolnitev se bo
pokazala v nedol@nemcasu, neznanega razmerja med inputom in outputometaerljivin
rezultatov zaradi nedatenosti, kaj outputi in inputi so. Meni tudi, da sted metodami
ugotavljanja uspesnosti irtimkovitosti najbolj uspesni integralni modeli. To &ot najbol
uporabljeni standardi 1SO, evropski model poslowd#icnosti (EFQM), nagrada Speyer,
primerjava z drugimi (angbenchmarking)n druga primerljiva orodja. V prizadevanjih za
kakovost in odknost si javha uprava prizadeva uporabljati podobmedele kot
gospodarstvo. Zgolj uvajanje konceptov merjenjénkovitosti in uspeSnosti pa ni
neposredno primerno za javni sektor. Standardrikakovanja o izidih v javnem sektorju so
drugani kot v zasebnem sektorju ter poleg tega komplegsr{AndoljSek & Seljak, 2005,
str. 51). Kazalniki morajo upostevati Se druge kegliki se jih v zasebnem sektorju praviloma
ne spremlja. Pri uvajanju managerskih orodij zeoliganje poslovanja, so premnogokrat
pricakovanja predstojnikov institucij v javni upravia dodo s pomgo modelov vodenja
dosegli uspeltez n@&, nerealna. Poleg formalne uporabe modelov kakowoskinkovitosti

je potreben tudi sistemagin pristop pri njihovem uvajanju, in sicer n&inada organizacije
izvedejo celoten Demingov krog kakovdstij. nairtuj, naredi, preveri in ukrepaj (v
nadaljevanju: krog PDCA). Merjenje, spremljanjepmesojanje delovanja tako postajajo tudi
v javnem sektorju in javni upravi sestavni del vaidein osnova za odéanje (Nemec, b.l./d,
str. 3).

V Sloveniji se vse od leta 2002 naprej za izbokgge kakovosti poslovanja v javhem
sektorju kot osnova za izvedbo samoocenitve orgainizin kot orodje za celovito
obvladovanje kakovosti uporablja Skupni ocenjevakuir za organizacije v javhem sektorju
(angl.Common Assessment Framewarkadaljevanju: model CAF). Model CAF je raz3irje
kot neobvezno orodje za pregled trenutnega stanjganizaciji, z namenom izdelave slike o
moznih izboljSavah na razhih podra@jih. Razvili so ga v Evropski uniji na osnovi
evropskega modela poslovne @dbsti oz. ti. modela EFQM in nagrade Speyer, z
upoStevanjem posebnosti javne uprave. Koncept raodkeni na celovitem ocenjevanju
organizacije s strani zaposlenih na devetih vs&bingakrozenih podigih, ki ocenijo
poslovanje organizacije s potjo meril s podrgja petih dejavnikov, ki povedo kaj
organizacija p&ne za dosego svojih ciljev, in Stirih rezultatovpbvedo kaj je organizacija
dosegla z uporabo pristopov iz potJeo dejavnikov. Nosilna merila vsebujejo skupno 28
podmeril. Model sluzi kot orodje za oceno celouitgpesnosti organizacije, tako z vidika
dejavnikov kot rezultatov. Poleg ugotavljanja stamgr razvoja organizacijske klime, se
optimalni w&inki modela dosezej@e se analiza po modelu CAF naredi kot samoocenjevan
po n&elu, da o organizaciji naj¢evedo njeni zaposleni (Setnikar Cankar, Stare & &opv
2006, str. 1).

! Demingov krog kakovostiz. krog PDCA (angl. zRlan— nairtuj, Do — stori,Check— preveri inAct— ukrepaj)
je dinaména metoda, ki poteka po navedenih korakih aktiiriasbmoga@a sprotno zaznavanje pozitivnih ter
negativnih trendov in po potrebi korekciji ukreppa izboljSevanje. Ko se cikel zaklju se lahko z&ne nov,
bolj zahteven cikel.

2



Kot dopolnitev modela CAF ter predvsem kot orodge wresniitev vizije in udejanjanje
strateSkega raa lahko po Nemcu (b.l./b, str. 6) uporabimo moalelvnotezenega sistema
kazalnikov (anglBalanced Scorecards nadaljevanju: model BSC), ki sta ga razvila leap
in Norton v zg&etku devetdesetih let. Model temelji na prikazuatstgije in poslanstva
podjetja s cilji in kazalniki na Stirih temeljnihograjih merjenja uspesnosti poslovanja, in
sicer finaginem vidiku, vidiku poslovanja s strankami, vidikatranjih poslovnih procesov
ter vidiku wenja in rasti. Model BSC je usmerjen v prihodn&st, pa prihodnosti ne moremo
dobro nértovati, ce ne poznamo sedanjih moznosti organizacije, seelaatke izklj@dujeta,
ampak dopolnjujeta. Hkrati model BSC velja kot geodza kompleksno finamo in
nefinartno merjenje poslovnih procesov, sprememb, za ocanje uspesnosti poslovanja ter
za merjenje napak in konkuramh prednosti. V neprofitni in vladni sektor se zecel
prebijati Sele srede devetdesetih let. Ob njegoweatjavljanju je imela v&@na neprofitnih in
vladnih organizacij tezave z njegovo aplikacijoj ga vecini teh organizacij finagni cilji
niso postavljeni kot primarni cilji delovanja. Zatgegova avtorja predlagata, da bi neprofitne
in vladne organizacije pravzaprav na vrh modela B8®Ro postavile neke vrste krovni cilj,
ki bi pomenil dolgoréno usmeritev organizacije, podre cilje v sistemu kazalnikov pa bi
nato uskladile z doseganjem dolgtmega krovnega cilja (Kaplan & Norton, 2001, str614
148).

Z namenom preizkusa moznosti aplikativhe uporabdatoe CAF ter BSC kot modelov za
spremljanja uspesnosti poslovanja na primeru orgai)iv javnem sektorju in neprofitnih
organizacij sem si v tej zvezi izbrala neprofitmgamizacijo znotraj javnega sektorja, in sicer
Javni sklad RS za regionalni razvoj in razvoj padi@zoz. s krajSim nazivom Slovenski
regionalno razvojni sklad (v nadaljevanju: Skladkjer sem zaposlena. Sklad je po
pravnoorganizacijski obliki javni sklad, kateregstanovitelj je Republika Slovenije. Glede
na namen svoje dejavnosti je Sklad fir@m organizacija, namenjena za trajnejSe doseganje
javnih ciljev Republike Slovenije na podjo regionalne politike. Pri tem zbira in dodeljuje
sredstva za regionalno strukturno politiko in jsldadu z zavezujomi predpisi zavezan k
spremljanju svoje dinkovitosti ter uspesnosti.

Klju ¢ni namen dela je, preko teorémega protievanja razpolozljivih tujih in dongéh virov

ter literature s podtgpa doseganja uspesnosti in kakovosti poslovanjarozgcij, prikazati
pristope spremljanja uspesnosti poslovanja v javeektorju in neprofitnih organizacijah ter
predstaviti koncept modela CAF kot orodja za preédienutnega stanja v organizaciji in
modela BSC, usmerjenega predvsem v prihodnost.tH&raamen dela oba modela priblizati
in aplicirati na poslovanje Sklada ter njegovemulstou prikazati, kako lahko oba modela
prispevata k dvigu dinkovitosti, uspesnosti in visji kakovosti njegoeegoslovanjaCilj
magistrskega dela je dvojen, sprva podati teéwetugotovitve o obstojegh metodah, orodjih
in modelih za spremljanje in dvigovanje uspesnpegsiovanja, s poudarkom na predstavitvi
modela CAF ter modela BSC. Nasledniji cilj dela @aiikaz trenutnih instrumentov Sklada
za spremljanje uspesnosti njegovega poslovanjagdowtenje njegovega poslovanja s
pomaijo modela CAF in nato na podlagi pridobljene slikenutnega stanja v organizaciji iz
samoocenitve po modelu CAF, priprava sistema spaejal uspesnosti poslovanja Sklada na
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podlagi modela BSC. Z njuno pokjo bom pripravila predlog sistema kazalnikov, ki 0
financnimi in nefinargnimi kazalci ter ustrezno oblikovanimi cilji na dadi ugotovitev o
stanju v organizaciji na podlagi samoocene po mo@&AF, sluzil Skladu za spremljanje
uspesnosti poslovanja na Sstirih vsebinskih vidigitslovanja Sklada in ga usmeril na pot
doseganja dolgotmega uspeha pri poslovanju. Iz povedanega stgdvna teza ki
predpostavlja, da je tudi poslovanje Sklada kotroipe organizacije v javhem sektorju
mogaie izboljSati z modeloma CAF ter BSC kot orodjema izoljSevanje kakovosti,
spremljanje uspesSnosti poslovanja, konstanten jatrooblikovanje strateskih prednosti
Sklada.

Pri pisanju magistrskega dela se smiselno dop@itgujteoretini in empircni del
raziskovanja. V prvem, teorétiem delu, kotmetodo delauporabim metodo deskripcije, ki
obsega postopek sploSnega opisovanja in opredejgevpojmov. Metodo deskripcije
uporabim za pratevanje sekundarnih podatkov, tj. teatein spoznanj iz tuje in domia
strokovne literatureg¢lankov, prispevkov in internetnih strani, ki na aflo obravnavajo
podraije spremljanja uspesnosti in kakovosti poslovagajakbnkretno v javnem sektorju in
neprofitnih organizacijah. Za teor&io predstavitev uveljavljenih modelov, metod oxndiy,

ki se uporabljajo za izboljSevanje poslovanja orgatij, poleg metode deskripcije, uporabim
tudi metodo kompilacije ter komparativno metodou@irdel naloge temelji predvsem na
prakticni zasnovi, tj. na Studiji primera, ki testira tgor ki je ze bila razvita drugje. Za ta
namen sprva predstavim Sklad, predvsem njegov nskbin finareni vidik poslovanja. S
kvalitativno metodo, in sicer tehniko strukturirarenkete nato ovrednotim trenutno
poslovanje Sklada na preko modela CAF. Z anoninmiet®, ki je zasnovana na njegovi
osnovi in v katero k sodelovanju povabim vse zagusina Skladu, pridobim primarne
podatke, ki jih obdelam z MS Excel programom inystrezno analiziram. Pri izvedbi ankete
oblikujem tri latene hierarliine nivoje zaposlenih 0z. ocenjevalcev, z namenadopitve
kvantitativnih podatkov o vrednotenju stanja v amgaciji. Pridobljene rezultate o stanju v
organizaciji obdelam po posameznih hierémthi nivojih ocenjevalcev ter preko povpreh
vrednosti ocen na podlagi odgovorov podanih s sUseh ocenjevalcev. Stanje v organizaciji
nato v tem kontekstu tudi prikazem. V nadaljevagmgidem na pripravo podlag za poslovanje
Sklada oz. spremljanje njegove uspesnosti v pribstlrs pomojo modela BSC. Z metodo
sinteze nato oblikujem model BSC za Sklad, pri latekot input za njegovo oblikovanje
upoStevam pridobljene ugotovitve o modelu iz tadnetga dela naloge, kvantitativhe
rezultate iz samoocene organizacije v obliki anketenodelu CAF ter sekundarne podatke o
preteklem poslovanju Sklada. Pri oblikovanju model#i zdruzujem spoznanja, ki sem jih z
deduktivno metodo pridobila pri préevanju raznih modelov za uspeSnejSe poslovanje
organizacij in z izkusnjami, pridobljenimi pri omignju dela na Skladu. Za zagotavljanje
notranje veljavnosti sem poskuSalac¢im vecji meri zbrati podatke o zanesljivosti in
veljavnosti izbranih modelov CAF ter BSC zdinkovitejSe poslovanje Sklada. Zunanjo
veljavnost oz. posplosljivost je zagotovljena prekbora vseh zaposlenih na Skladu v
populacijo pri izvedbi ankete ter njihove dobre iwdpsti. Zanesljivost je bila zagotovljena
preko kombinacije we oblik kvalitativnin metod raziskovanja ter anoniosti ankete, pri
kateri je sodelovala ¥aa povabljenih. Struktura raziskave je podana belial.
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Tabela 1: Potek raziskave

Oblikovanje namena, ciljev, glavne teze ter metela pri raziskavi

Izdelava koncepta modela za raziskavo

Zbiranje gradiv, literature ter priprava orodijizaedbo empitine raziskave

Urejanje dokumentacije Teoretini del

Prouevanje literature ter gradiv

Analiza dokumentacije z metodami deskripcije, korapie ter kompilacije

Priprava strukturirane ankete za izvedbo raziskave

Izvedba strukturirane ankete

Empiri¢ni del

Kvalitativna analiza in interpretacija pridobljerikiantitativnih podatkov iz ankete . =
(Studija primera)

Oblikovanje modela BSC za Sklad z metodo sintezdeduktivho metodo

Oblikovanje priporeil

Oblikovanje sklepov ter zaklfek raziskave

Omejitve raziskave ki so se pojavile, so vsebinsk@sovne in metodoloske. Pri vsebinskih
omejitvah je treba upoStevati, da zasnova magegskiela zajema relativno Siroko pafjeo
obravnave, za katero je na razpolago veliko litesatn virov. Vendarle pa je model BSC, ki
je tudi uporablien v empithem delu raziskovalnega dela, vsebinsko in konedpdu
oblikovan predvsem za uporabo v podjetjih iz gospskih panog, manj pa za rabo v
neprofitnih organizacijah ali v javnem sektorjiasovne omejitve so nastopile predvsem v
empiricnem delu naloge, in sicer pri izvedbi ankete mgabgkenimi na Skladu, ki sloni na
konceptu modela CAF. Model namir@redpostavlja izvedbo samoocene organizacije z
dosezenim konsenzom med ocenjevalesar pa zaradi omejeneg@sa na navedeni &a ni

bilo mogae izvesti. Slednja omejitev sega tudi v metodoloslel omejitev. Poleg
navedenega so se metodoloSke omejitve pojavilepuazvedbi ocenitve in izdelavi kénih
rezultatov iz samoocene Sklada po modelu CAF,esajmorala za izdelavo kémh ocen po
posameznih merilih pr@iti mozne pristope in r@ne izra&unov ocen, ki bodo pokazali
smiselno kotno oceno stanja v Skladu po modelu CAF.

Struktura magistrskega dela se sestoji iz petih poglavij, ki vsebinskaémo obravnavajo
posamezna podé@a naloge. V uvodu predstavim pkmvano problematiko, opredelim
metode, namen ter cilje dela in podam njegovo #&irok V prvem poglavju deskriptivho
obravnavam pomen in metode spremljanja uspeSmuaiiinkovitosti poslovanja v podjetjih
kot na podroju javnega sektorja ter neprofitnih organizacijdkigem poglavju preidem na
predstavitev modela CAF, opiSem pagjeonjegove uporabe, predstavim njegove prednosti
ter slabosti in ugotovitve o njegovi uporabi v Sdayi. Tretje poglavje je namenjeno
predstavitvi modela BSC z njegovimi prednostmi iabsstmi ter poudarkom njegove
uporabe v neprofitnih organizacijah in javnem sglitdPredstavitvi dejavnosti ter poslovanja
Sklada je namenjengetrto poglavje. V petem poglavju, ki predstavljapam¢ni del naloge,
sprva izdelam predlog poslanstva, vizije in stiatefismeritev za Sklad. Nato preidem na
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aplikacijo modela CAF na primeru Sklada in na tegllagi ovrednotim njegovo trenutno
poslovanje. Nato na podlagi ugotovitev o poslovaBjdada, preko Stirih vidikov modela
BSC, oblikujem cilje in kazalnike za bo@ spremljanje uspesSnosti njegovega poslovanja in
vzpostavim strukturo modela BSC za Sklad, v katenjegintegriran tudi model CAF. Delo
zakljwim s pripor@ili vodstvu Sklada ter sklepnimi ugotovitvami, vtkah povzamem svoje
ugotovitve ter dognanja.

1 SPREMLJANJE USPESNOSTI POSLOVANJA V NEPROFITNIH
ORGANIZACIJAH IN JAVNEM SEKTORJU

1.1 Spremljanje uspesnosti poslovanja v podjetjih

Pojma spremljanja uspesSnosti poslovanja organizdaipdanes ne obravhavamocve
kontekstu leporga in samovsénosti organizacij, temvekot vrednoto organizacij na poti k
uspeSnemu poslovanju. V organizacijah je merjesjgesnosti moge le, ce so elementi
merjenja merljivi in obvladljivi. Cilj je namkezazeleno stanje, h kateremu stremimo, in zato
ga moramo meriti, v kolikor Zelimo meriti doseZkganizacije, hkrati pa moramo izhajati iz
dolotenega stanja, ki ga Zelimo izboljSati. Po Jayu (2002, str. 74-84) imajo merila in
standardi pomemben vpliv nha organizacije, saj jowgulo, kaj v organizaciji Steje, za kaj se
kaze zavzemati in za kaj je magopricakovati nagrade. Dobanje in doseganje ciljev je ena
izmed temeljnih nalog managerjev. NicwgpraSanje, ali natovati, temveé gre za podrobnost
in vseobseznost Bdov ter ng&rtovanje na papirju ali v mislih. Ob tem Tekav (2002, str.
665) pravi, da so informacije o uspeSnosti posl@damelj za sprejemanje pomembnih
poslovnih odlgitev. Da bi opredelili, katere so tiste informacgeuspesnosti poslovanja, ki
definiciji bi lahko dejali, da to pomeni delati atv pravilno. MozZno je naméezelo &inkovito
uresnéevati napane stvari. Skubic in Kern Pipan (2006, str. 12gviig, da je pot do stalnih
izboljSav in napredka v poslovanju vsake organjea®i vpeljavi, merjenju in stalnem
izboljSevanju lastnih pristopov ne glede na izbim@dja. OdlEnost v poslovanju pomeni
izjemnost, preseganje pakovanj vseh zainteresiranih strani v globalnem ljokoZa
konkurertno prihodnost organizacije, razvoj strategij tegamizacijsko prilagoditev je
bistveno razumevanje obstoije prednosti ter podtdj za izboljSevanje.

Po Tavarju (2002, str. 83-85) je dalanje meril uspesnosti, na podlagi katerih presojamo
uspesnost in dinkovitost organizacije in posleffio usmerjanje organizacije k Zelenemu
stanju, praviloma zahtevnejSe od postavljanja\cilj@ uspesni organizaciji morajo biti cilji
skladni s smotri, skladna pa morajo biti tudi nmeetispesnosti za doseganje teh smotrov in
ciliev. Skladna merila poudarjajo pomen vizije, ifl@eza smotre pa spatajo, kaj je v
organizaciji pomembno. Kakovost oditev na podlagi postavljenih meril, vizije ter smt
pa se lahko presoja Sele po rezultatih. Dobermistakovosti namre omog@a doseganje
zastavljenih ciljev in je sredstvo za izvajanjeitike kakovosti, katere pojem se uporablja za
razlicne namene in v raznih definicijah. Kakovost lahkoealelimo tudi kot stopnjo, s katero
sistem, komponenta ali proces zadovoljuje deh® zahteve oziroma uporabnikove ali
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strankine potrebe oziroma gakovanja. Opredelitev kakovosti kot stopnje, doekatso
zadovoljene zahteve strank, pa je enaka opredelgpesnosti. Einkovitost kot notranje
merilo uspesSnosti lahko opredelimo kot gospodarngsbrabe virov organizacije pri
zagotavljanju dane stopnje zadovoljstva strank.i@ torej, da so pojmi: kakovost,
uspednost,dinkovitost in gospodarnost med seboj i§ieo povezani (Zurga, 2002, str. 29).

Druzbeni razvoj je v preteklih desetletjih terjariceptualne spremembe, sprva v zasebnem
sektorju in nato Se v javhem, zard&@isar so se razvila razna orodja in pristopi. Povbii
posaméni (pretezno ekonomski) kazalniki, nato so slestidindardi zagotavljanja kakovosti z
dolccitvijo minimalnih kriterijev (angl.Quality Assurancg med katerimi je najbolj razsirjen
sistem ISO 9000. V nekaj desetletjih po 2. svetonapni je sledila radikalna nadgradnja, saj
so se zéeli oblikovati razléni modeli kakovosti, ki za razliko od standardovestijo k
spodbujanju stalnih izboljSav (angduality Managemet(Kovat & Kern Pipan, 2005, str.
34-35). Razline metode spremljanja uspesSnosti in kazalci spasjalj poslovanja so na
razpolago ze veliko let, od organizacij pa je oduisali sebi primerno oblikujejo tak sistem
merjenja, ki jim bo olajSal implementacijo strajegter dolgoréno zagotovil uspesno
poslovanje. Sistemi spremljanja uspesnosti del@avamrajo biti oblikovani tudi glede na to,
kaj od njih préakujemo. »Zdravje« organizacije moramo meriti takofinartnih kot
nefinartnih vidikov. Slednje dejansko pomeni, da moramoaaigacijo spremljati z vseh
vidikov in na vseh podigih poslovanja, tako da moramo pri uvedbi stratestrodij za
izboljSevanje poslovanja izbrati model, ki celovidbravnavna vsa njena kijoa podrdja
delovanja. P&ko et al. (2006, str. 145) navajajo, da so sodatwdeli za merjenje uspesnosti
poslovanja strateSke narave, VEljejo finartne in nefinatine kazalce, omogdajo
vzpostaviti vzréno-posledine zveze med elementi modela in kazalci ter soleageni na
podsisteme informacij na nizjih ravneh (anghscading. Sodobni sistemi kazalcev za
spremljanje uspesnosti poslovanja, ki vsebujejaemab ravnovesje med fin&dmmi in
nefinartnimi kazalniki, imajo prav specino viogo v podijetju, saj dopolnjujejo vlogo
komuniciranja pri motiviranju zaposlenih s tem, $o v njih postavljeni kriteriji uspesnosti
poslovanja in zaposleni vedo, s katerimi kazalddaadzirali njihovo delo. Hkrati zapirajo
vrzel med strateSko in operativno ravnjo v orgatijzamed poslanstvom, vizijo in
strategijami ter aktivnostmi zaposlenih, kar odr8lika 1.

Slika 1: Vloga sodobnih sistemov kazalcev za mierjgspesnosti pri ureséevanju strategije

Vrzel med poslanstvom-vizijo-strategijo in aktivimms zaposlenih

Poslanstvo (Zakaj poslujemo?)

Vizija (Kaj Zelimo postati?)

Strategija (naSa pot)

Sistem kazalcev za merjenje uspesnosti (pretvorisoedotcti, usklajuje) strat. dejavnikov uspeha

TQM, six sigma, BSC (Kaj moramo izboljSati?)

<::‘I Komunikacije}::>

Posameznikovi osebni cilji (Kaj moram storiti?)

Nagrajevanje, motivirani in produktivni zaposlemiinkoviti procesi, zadovoljni kupci in lastniki

Vir: D. Pucko, T.Cater & A. Rejc Buhovac, Strate3ki management 26 2610. 145.
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Ob uvajanju modelov spremljanja uspesnosti in kaktivposlovanja morajo organizacije
upostevati tudi morebitne stroSke, povezane z uvadbdelov. Slednji naj galoma naj ne bi
bili previsoki, torej v visSini, ko lahko z dosezekakovostjo zadovoljimo svoje stranke. Po
Marolt in Gomigek (2005, str. 152) se praviloma z znizevanjemskte nekakovosti znizajo
tudi stroski poslovanja organizacije. Organizaaijara, tako kot ostale stroSke poslovanja, v
nart poslovne politike vkljditi tudi planiranje, merjenje ter analiziranje stkov kakovosti, s
ciliem doseganja predvidene kakovosti ob predvidstioskih.

AmeriSka svetovalna druzbe Bain & Company je poselivna na podrgu izvajanja
raziskav o uporabi orodij managementa za izbolgviakovosti poslovanja in uspesnosti
teh orodij. Na skorajda letni ravni izvajajo raask o uporabljenih metodah managerjev za
doseganje Wge uspesnosti podjetij, v katero so vkima podjetja iz Evrope, Severne ter
Juzne Amerike, Afrike in Azije. Studijo, ki jo izjgjo Ze od leta 1993 naprej in je vanjo
vklju¢enih ze okrog 10.000 udelezencev, so konec let8 20@dli Ze dvanajsti Rezultati
zadnje raziskave kazejo, da je uporaba managexskidij za dvigovanje kakovosti ter
uspesnosti v podjetjih Se vedno o prisotna, priemer pogostost in geografska lokacija
uporabe teh modelov nihata.

V Prilogi 1 je na podlagi izsledkov navedene raaigkv grafu prikazano povgmo Stevilo
uporabljenih orodij oz. modelov v anketiranih pdjlfeza dosego njihove g uspesnosti. V
grafu je prikazano obdobje od leta 1993 do vkl leta 2008, iz njega pa je razvidno, kako
povpre&no Stevilo uporabljenih orodij po posameznih letilha, je pa v organizacijah Se
vedno méno prisotno. Studija tako vsako leto opredeli tudijpogostejse uporabnike
tovrstnih managerskih orodij in modelov, ki po zmdaziskavi v letu 2008 najpogosteje
izvirajo iz panog »potroSniSke« proizvodnje, farijeacer bio-tehnolosSke proizvodnje,
proizvodnje hrane in pife, kovinske industrije ter kemijske dejavnosti (peto po Rigby &
Bilodeau, 2009).

1.2 Spremljanje uspesnosti poslovanja v javhem sektorjter neprofitnih organizacijah

Temeljna zné&lnost neprofitnih organizacij je to, da njihov motelovanja ni v ustvarjanju
profita, sc¢imer je njihovo poslanstvo opredeljeno drégeot pri profitnin organizacijah.
Neprofitne organizacije zajemajo zelo pester nabazlicnih organizacij, mednje pa
priStevamo vse organizacije, ki so ogm@se pldila davkov in katerih prvotni namen je
koristiti druzbi. V literaturi najdemo razie opredelitve in izraze o neprofitnih organizatija
Dimovski (2002, str. 695-698) tako navaja, da izsaeprofitni« zajema zasebne neprofitne
organizacije, npr. bolniSnice ter javne vladne enati agencije. Avtorji jih najukrat
poimenujejo kot organizacije z negospodarskimi dglovanja, torej kot neprofitne oziroma
nepridobitne organizacije. Po drugem vidiku so o&pre organizacije sinonim za javno
upravo, druzbene dejavnosti in prostovoljine dejatinki poslujejo z dolkikom ali brez
njega, kjer pa njihov primarni cilj ni ustvarjanjebicka. Neprofitne organizacije v najSirSem
pomenu zajemajo drzavne, regijske in lokalne orgalslasti, bolniSnice. Bistvo neprofitne
organizacije ni v tem, da ne bi smela ustvarjabi¢ka pri svojem poslovanju, temvela ga
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ne smejo izpleevati lastnikom. Stevilne neprofitne organizacijmo$rno gospodarijo in
vlagajo v Sirjenje svoje dejavnosti (AndoljSek &lj8k, 2005, str. 51).

Dimovski (2002, str. 698 in str. 713) pravi, dangprofitno organizacijo treba razumeti kot
sploSen pojem, Se bolje kot koncept. Dejstvo jg,tdd mora biti ravnanje in obnaSanje
managerja v tovrstnih organizacijah drtiga, saj je sam koncept delovanja neprofitnih
organizacij usmerjen v doseganje SirSih ciljev.avhamen se lahko managerji posluzijo npr.
Brysonovega modela strateSkega managementa, kiegavjen iz desetih korakov
(vzpostavitev zéetnega sporazuma o strateSkem delovanju, opredeijttesianstva,
opredelitev vizije, ocenitev zunanjega in notrapjexkolja, analiziranje strateskih vpraSanj,
snovanje in pregledovanje strategij, opis neprefitmganizacije v prihodnosti, uvajanje in
uresnéevanje strategij ter kontrola uredewvanja strategij) in je namenjen ravno neprofitnim
organizacijam.

Za razumevanje pojmov je smiselno definirati tudjepn javnega sektorja in javne uprave.
Javni sektor je po Zakonu o javnih financah (URIS, St. 79/1999, 124/2000, 79/2001,
30/2002, 56/2002-ZJU, 127/2006-ZJZP, 14/2007-ZSPDHIY/2008, 49/2009) v &lenu
definiran kot sledi: »Javni sektor so neposredmasredni uporabniki, Zavod za zdravstveno
zavarovanje Slovenije in Zavod za pokojninsko imaiidsko zavarovanje Slovenije, oba v
obveznem delu zavarovanja, javni gospodarski zayadna podjetja in druge pravne osebe,
v katerih imajo drzava ali é@me odlaiujo¢ vpliv nha upravljanje.davni sektor je opredeljen
tudi z definicijo Zakona o javnih usluzbencih (URS, St. 32/2006, 69/2008-ZTFI-A) in
Zakonom o sistemu plav javnem sektorju (Ur.l. RS, St. 95/2007, 69/2Q@08-1-A, 69/2008-
ZZavar-E), kjer po njuni opredelitvi javni sektoessavljajo drzavni organi in uprave
samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencijeynijaskladi, javni zavodi in javni
gospodarski zavodi ter druge osebe javnega préaaso posredni uporabniki drzavnega
prora&una ali prorduna lokalne skupnosti. Javna uprava, ki pa vklj@ drzavno upravo,
sestavljeno iz vladnih sluzb, ministrstev z organsestavi in upravnimi enotami, lokalno
samoupravo in javnimi sluzbami, predstavlja dehggya sektorja (AndoljSek & Seljak, 2005,
str. 38). Sklad lahko tako opredelim kot del jawprave, saj sodi vanj, in hkrati kot del
javnega sektorja.

Subjekti zasebnega sektorja so zaradi trga pnsiliEnkovito izrabljati proizvodne dejavnike
s ciljem ustvaritcim ve¢ ucinkov in s tem dos# cilj ustanovitve ter delovanja podjetja. Javni
sektor je delno izvzet iz trznega dogajanja, sdjrencira iz prordunskih sredstev, zato je
bilo spremljanje tinkovitosti in uspesSnosti do nedavnega zapostavljghdanasnjiltasih pa

je uspesno in dinkovito delovanje javnega sektorja nujen pogojodehja drzave in
gospodarskega razvoja (AndoljSek & Seljak, 2006, & in str. 26). Za presojo kakovosti,
uspesnosti ter dinkovitosti delovanja javnega sektorja je zato &dhvajati spremljanje
uspesnosti njegovega poslovanja. Spremljanje usp@sSdelovanja je teZzavna naloga ze v
gospodarskih organizacijah, v neprofitnih organiafcin organizacijah javnega sektorja pa
Se mnogo bolj.



Uspesnost lahko merimo na vseh pdgo javnega sektorja, celo na podjb, kot so
raziskave, vendar je merjenje tezavnejSe kot driaje zaradi osnovnega namena delovanja
teh organizacij kot dejstva, da se d@hi ne pojavlja kot sodilo uspesnosti. Vendarleqpae
pomeni, da javne institucije ne morejo biti uspessa uspesnost lahko izrazimo Se kako
druga&e kot samo s finamimi kazalniki. Zato moramo poskuSati za vsako orggEcijo
dolaeiti primerne posredne kazalnike, ki bodo kazali d@seganje z njenim poslanstvom
dolocenega SirSega druzbeno dsdoega cilja. Raar (2003, str. 115) tudi navaja, da je
kakovost javne uprave po mnenju druzboslovcev baistov najpomembnejsi dejavnik, od
katerega sta odvisna razcvet ali propad posamedmdizv. Od kakovosti javne uprave je
odvisno, ali bo znala pravilno spodbujati gospokiarsast, zdravstvo, izobrazevanje in
Stevilne druge pomembne dejavnosie Zelimo imeti Se bolj kakovostno javno upravo,
moramo slediti zgledu razvitih drzav in razvijaisteme meritev uspesnosti delovanja. Brez
sistemov meritev in nadzora se bo v javhem sektmjatalo bolj na pamet.

Tawar (2002, str. 87) navaja, da si managerji v néqoibforganizacijah, tako kot v profitnih,
zelijo rast obsega ali vsebine dejavnosti, pri tean se lahko naslanjajo na izkusnje iz
zasebnega sektorja. Premnogokrat se v mnogih niyinadrganizacijah omejujejo na sprotne
in enostavne cilje zaradi tezavnega dalga meril in standardov uspesnosti poslovanja. Ker
pa ne postavljajo dolgotaih ciljev, tudi nimajo osnove za snovanje strgeegoboje pa
prepogosto zmanjsSujecimkovitost in uspesnost delovanja neprofitnih otigaaij. Pe&ar
(2003, str. 104) tudi dodaja, da v javnem sektagwadi narave njegove Sirine dejavnosti
obstajajo tudi raztne razseznosti meritev uspesSnosti delovanja, tolab#o meritve
ekonoménosti, Winkovitosti delovanja, konih wWwinkov delovanja, kakovosti storitev,
financne uspesnosti in celovite uspesnosti delovanja.

Po Nemcu (b.l./c, str. 6) je tako kot gospodarstudi uprava izpostavljena pritisku
sprememb. V ta namen bo filozofija sodobne javrawg morala temeljiti na naravnanosti k
strankam, delovni postopki in procesi pa bodo mdoil optimalno organizirani. Zurga
(2001, str. 30) pravi, da bo to pomenilo, da bodkast v javni upravi pomenila po eni strani
skladnost delovanja s sprejetimi predpisi in pagdairani skladnost delovanja s dakovaniji
strank o0z. uporabniki njenih storitev. Nemec (b.1.6tr. 2) pri tem opozarja, da so za
doseganje kakovosti ter uspesnost uvedbe sistemkovksti vsekakor odgovorna vodstva
posameznih organizacij, zato mora vodstvo skupapgoslenimi z »mehko roko« uvesti
sistem kakovosti, samo pa mora imeti opredeljesagavizijo, politiko in strategijo razvoja
organizacije. Zurga (2007, str. 48) delovanje ndrpgu kakovosti in poslovne odnosti v
slovenski javni upravi ozraje kot kombinacijo pristopov »od zgoraj navzdai«od »spodaj
navzgor«. Pristop od zgoraj navzdol se udejanji getovanja Ministrstva za javno upravo
RS in usmeritev Vlade RS s potjm strateSkih in razvojnih dokumentov, metodoloSkih
orodij, dobrih praks in standardov kakovosti v zabdaji. Pristop od spodaj navzgor pa
oznauje dejavnosti pri uvajanju sistemov vodenja kalstivdGamberger, Fajfar in Kozman
(2005, str. 2) pri tem opozarjajo, da je za dosegganizacijskih ciljev kljgnega pomena
uresnéevanje predhodno zastavljenih ciljev. Vlada RepbliSlovenije si je s svojim
programom dela zastavila strateSke cilje, zato @anjeno delo uspesno. Da pa bi doseqgli

10



celovit in enovit pristop k merjenju uspesnosti taaenih ciljev, pa obstaja potreba po
modelih merjenja uspesnosti.

1.3 Orodja spremljanja uspesnosti v javnem sektorju inneprofitnih organizacijah

AndoljSek in Seljak (2005, str. 53) navajata, dai8eki uvajanja kazalnikov d¢inkovitosti in
uspesnosti v javhem sektorju kazejo v lazji komtregji transparentnosti poslovanja ter
lazjemu dol@anju in merjenju ciljev, kar pripomore k lazjemudemju politike. Kot sem ze
navedla v podpoglavju 1.2, pa je merjenje rezutatojavhem sektorju tezko, saj gre
predvsem za storitveno dejavnost, problem pa jevtugbredelitvi, kaj sploh inputi in outputi
so. Ronchetti (2006, str. 26) meni, da medtem kaseeh v privatnem sektorju meri z
donosom na investicije in marzami, se uspeh v rgpifo organizacijah meri z
zadovoljstvom strank ter ohranjanjem ravni stroskéwa® (b.l./a, str. 3) zato poudarja, da je
med metodami uspesnosti primerna uporaba integratoidelov, ki so bili razviti na podlagi
celovitega obvladovanja kakovosti, statisth kontrolnih procesov, prenove procesov ali t.i.
reinZeniringa. Zurga (2007, str. 55) ob predhodadamih ugotovitvah dodaja, da je merjenje
rezultatov v organizaciji pomembno tudi zato, kexes ne moremo razlikovati uspeha od
neuspeha in ne moremo prepoznati in nagrajevateatos ter hkrati potem verjetno
nagrajujemo slabo delo. V primeru neprofitnih oniganij v javhem sektorju Kasw¢ (2005,
str. 59-60) poudarja, da morajo slednje zaraditdejker izvajajo svoje zakonsko ddtéme
obveznosti do javnosti, svoje delo usmerjati predvss nadzor svojih notranjih procesov,
zato pa potrebujejo usposobljene in motivirane gkgme. Poleg tega, ker morajo hkrati tudi
omejiti svojo porabo glede na zagotovljen ptora je zanje finaini vidik predvsem
omejitev in ne cilj. Zato je potrebno uspesnosthtakrganizacij meriti tudi z oceno, kako
uspesno in ginkovito zadovoljujejo potrebe svojih strank.

Kovat in Kern Pipan (2005, str. 35) navajata, da sedigoastrosti in neuravnotezenosti
raznih pristopov na podéu spremljanja uspesnosti poslovanja zadagecedalje bolj kaze
potreba po razvoju celovitega modela kakovostiwiijaupravi, ki bi povezal opravljeno delo
in omoga&al primerjave ter nadgradnje. Celovit sistem mggen stalnega izboljSevanja
organizacije namgemora zajemati vsa kljina podrd@ja in segmente poslovanja. Organizacija
Z ustrezno izbiro managerskih orodij celovito olmava vsa kljgna podrdja delovanja:
voditelje kot glavne nosilce razvoja, ki z ustremnstrategijami in politikami uspesno vodijo
zaposlene, razvijajo partnerstva in vire ter obujagh procese in spremembe v organizaciji.
Celovit sistem merjenja doseganja postavljenihecilpodr@ij organizacije zajema tudi
rezultate uspesnosti delovanja. Pri tem je pomemi@@rganizacija jasno opredeli rezultate,
ki si jih je pri izdelavi politike in strategije gtavila za cilj. Rezultati obsegajo uspesnost
organizacije, tako finamo kot operativno, ter informacije, kako organiza@cenjujejo vse
njene udelezene strani. Nemec (b.l./b, str. 2-3)ddaja, da je za vodstvo pomembno tudi
spoznanje, da formalna uporaba modelov vodenjajekotodel CAF, sama po sebi Se ne bo
naredila organizacije uspesne. To se lahko stods &lovitim sistemathim pristopom in
doslednim vztrajanjem pri izvajanju tretjegacetrtega koraka Demingovega kroga kakovosti
PDCA, to je, ne samo tiduj in naredi, ampak tudi preveri in ukrepaj. Kajpnju modelov
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kakovosti so raztini pristopi, mora pa biti model uveden v vseh delibanizacije, in sicer z
uporabo posameznih ali kombiniranih delnih orodijtehnik za izboljSevanje kakovosti, z
uvajanje sistemov vodenja kakovosti (standardi 8900) ali pa z drugimi modeli poslovne
odlicnosti. Nekatera orodja za doseganje uspeSnostkaieovosti, ki so najpogostejSa v

praksi, so prikazana v Tabeli 2.

Tabela 2: Prikaz najpogosteje uporabljenih orodijdoseganje uspesnosti in kakovosti

Model TQM

| '

Standardi ISO

| |

Japonska je Ze v petdesetih letih razvila svojesiski
pristop obvladovanja kakovosti oz. TQM (angdiotal
Quality Managemeit katerega razvoj in posledica sta b
zaznamovana Vv letu 1951 s podelitvijo prve nagraag
kakovost, t.i. Demingove nagrade kakovosti. Kot mdg

let v avtomobilski in oborozevalni industriji int2wno

razvijale prve oblike standardov kakovosti. V osesetih
letih so v Ameriki dopolnili in prilagodili japonskmodel

TQM in na tej podlagi podelili prvo nagrado za kedést,

t.i. Malcolm Baldrige National Quality Award (Zgodioa,

2009). Po Malek, Skafar ter Vorina (2009, str. B2YQM

n&in upravljanja organizacije, ki je osred®¢m na
kakovost, ob sodelovanju vsélanov organizacije. Ob ten
zadovoljuje kupca in teZi k zagotavljanju dolgtimega
uspeha in zadovoljevanju vsélanov organizacije. Mode
ni zn&ilen samo za eno vrsto podijetij, temvaredstavlja
sodobno filozofijo za pristop h kakovosti, kjer k¢ to

potrebno, in ki je udejanjena v modelih @dlbsti npr.
CAF, EFQM ali npr. nagradi za kakovost v Speyerjertk
2003b, str. 52).

na to pa so Zdruzene drZzave Amerike ¥etlu Sestdesetih segajo v leto 1926, ko je bilo ustanovljeno meddac

Kratica I1SO izhaja iz grSke besede ISOS, ki ponesraik.
Standardi ISO, ki tudi na simbolni ravni poudarj
il@nakost, so zato po tem dobili naziv.c&@k delovanja
mednarodne organizacije za standardizacijo oz.(E31@|.
The International Organisation for Standardisatjo

zdruZenje, katerélanice so bila nacionalna zdruzenja
standardizacijo (anglnternational Standard Associatpn
Leta 1942 je bilo mednarodno zdruZenje ukinjeno
posledica druge svetovne vojne, vendar se je v16d6
ponovno organiziralo. Leta 1987 je I1SO izdal stadds
pod imenom Standardi I1ISO 9000 za managen
kakovosti in zagotavljanje kakovosti (Marolt & Gatek,
n 2005, str. 102). Standardi so se z leti razvifgfireminjale
so se tudi njihove temeljne usmeritve, in sicer. na
| n&in, da je standard iz
dokumentacijo, standard iz leta 1994 izvajanjediad iz
leta 2000 pa &inkovitost. Standardi so siste
managementa kakovosti, ki vsebujejo zahteve, Kki
morajo notranje organizacijske enote izvajati

je, da je izvajanje dejavnosti, ki vplivajo na kaket
proizvoda, planirano, nadzorovano in sistem
dokumentirano. Sistem pa je&inkovit, ko vsi udelezenc
V procesu sprejmejo postavljene cilje in zahtegekb vsi
vedo, Kkje je njihova vloga in mesto v proceisarn Pipan,
Leon in Kov& (2005, str. 26) navajajo, da standal
pripomorejo k doslednosti izvajanja delovnih prases
predstavljajo trden temelj za doseganje dobrih Itatoy

j0

>

kot

nent

leta 1987 poudatjal

m
jih
Za

zagotovitev kakovostnega proizvoda. Bistvo standardo

5ko

di

Metoda najboljSih praks

l .

dela tudi v javni uprav
Sest sigm l

Metoda najboljSih praks (angbenchmarkiny je bila, kot
ugotavlja raziskava Bain & Company, v letu 2009 swveto
najbolj uporabljeno managersko orodje (Rigby & Biladg|
2009, str. 3). Metoda predstavlja proces primega
postopkov in opravil dokenega poslovnega procesa
podobnimi procesi
podjetjin. Preko procesacenja in izboljSevanja, lahk
podjetja pospesijo svoje poslovne procese z nanlesi

in preseéi najboljSe (Tekawi¢, 2002, str. 679-680).

v primerljivih svetovno uspesninjihove variabilnosti.

Sest sigma (angl.six sigma pomeni pristop K
kvantificiranemu reSevanju problemov in optimiziwa
klju¢nih procesov v organizaciji. Uporablja se
nproizvodni ter storitveni dejavnosti in je osred@oa na
gEzumevanje in zaznavanje procesov in na zman;j3
Razumevanje procesa zaht
D njegovo razlenitev na osnovne operacije in poznava
njihove sposobnosti. Metoda pomaga zmanjSati rak
med tem, kaj kupec zahteva in tem, kaj proces
organizaciji dejansko proizvajajo. To se izvedekpr
slede&ih faz projekta: definiraj, izmeri, analiziraj, ialjSaj
in preverjaj (Marolt & Gomigek, 2005, str. 501).

se nadaljuje
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nadaljevanje

Model odliénosti EFOM

! !

Model CAF

) !

Neprofitna Evropska fundacija za razvoj kakovosing].
The European Foundation for Quality Managemeat
EFQM) je bila ustanovljena leta 1988 s strani 4jstih
vodilnih evropskih podjetij s poslanstvom postatingna
sila trajne odiBnosti v Evropi (Malek et al., 2009, str. 34
Sklad je lastnik modela odliosti EFQM (anglThe EFQM
Excellence Modelv nadaljevanju: model EFQM), ki je b
razvit kot ocenjevalni okvir za analizo poslovndi &absti
organizacij. Na podlagi modela je bila v Evropi pbena
prva nagrada za kakovost leta 1992 (Skubic & Kepar,
2006, str. 128). V Sloveniji za razvoj modela skdbad RS
za meroslovje, ki promovira razvoj modela pre
nacionalne nagrade za kakovost — Priznanja RS
poslovno odknost in preko t.i. pilotnih projektov (Leon 4§
Kern Pipan, 2007, strl). Model je bil prvotno ugdjan v

Vv javni sektor, kar je leta 1995 vodilo k izdaji mhea javni
sektor (Leon & Kern Pipan, 2007, str. 2). Modelisogd
t.i. holisticne pristope, kjer je organizacija analizirana
spodbujena k izboljSavam na vseh pafho svojega
delovanja, upoStevaje cilje (rezultate) in vire jédaike).
Koncept modela (glej Prilogo 2), ki sloni na vano-
posledéni povezavi pristopov za dosego ciljev, temelji
devetih merilih, od teh je pet dejavnikov (vodisélo,
politika in strategija, zaposleni, partnerstva i, yprocesi),
ki pokrivajo delovanje organizacije, ter Stirje uéati
(odjemalci, zaposleni, druzba ter K rezultati
poslovanja), ki pokrivajo dosezke organizacije (he&
Kern Pipan, 2007, str. 2). Znotraj nosilnih mes 32
podmeril, pri ocenjevanju katerih je magodoséi 1000

zasebnem sektorju, pozitivntinki pa so se prenasSali tuditudi zunanji ocenjevalci. Rezultati iz samoocendabéo

1z modela EFQM se je razvil model Skupni ocenjeiva
okvir oz. CAF (angl.Common Assessment Framewark
nadaljevanju: model CAF), ki predpostavlja postof
samoocenitve organizacije na devetih vsebing
)podraijih, tj. voditeljstvo, strategija in @atovanje,
zaposleni, partnerstva in viri, procesi, ki predgsgo
Imerila za dejavnike. Rezultati — zaposleni, rezultat
odjemalci, rezultati — druzba ter kdjoi rezultati delovanja
pa predstavljajo Stiri merila s podja rezultatov. Model
je prilagojen za uporabo v javni upravi in je kokakKQM.
Razlika v primerjavi z modelom EFQM je predvsem
kenanjSem Stevilu podmeril, v ocenjevalni lestvici, \k
mdmeru modela CAF sledi talom Demingovega krog
% izboljSav PDCA ter v izvedbi ocenitve samo z nofiran]
ocenjevalci, medtem ko so pri modelu EFQM zahtey

g

ek
kih

132

ani

uporabljajo za primerjalno analizo (angenchmarkiny z
drugimi primerljivimi organizacijami. Model omoga
inrganizacijam analizo stanja, v katerem se naha
opredelitev  Sibkih podi delovanja ter stalng
izboljSevanje poslovanja na podlagi pridoblje
informacij iz samoocene. Model CAF je v Sloven
naromoviran s strani Ministrstva za javno upravo H
PodrobnejSa predstavitev modela CAF je v poglavju 2.

ajo
ih

iji
RS.

Model BSC

| 1

Drugi modeli

} }

Model uravnotezenega sistema kazalnikov oz. mod&
(angl. Balanced Scoreca)dje usmerjen v prihodnos
Razvila sta ga Kaplan in Norton véetku devetdesetih le
Temelji na Stirih skupinah kazalnikov, tj. finarem vidiku,
vidiku strank, vidiku notranjih poslovnih procesder
vidiku ucenja ter rasti. Model terja od organiza
koordinirano spremljanje fingne ter nefinatne plati
poslovanja. Podrobnejsi prikaz modela je v pogl&vju

BZa ocenjevanje kakovosti storitev na nivoju celotne
.organizacije so poleg predhodno navedenih mod
.poznani tudi Se drugi modeli kot npr. model kakdvgs
storitev 4Q, metoda 20 kijev, model razkorakov o02z.
model vrzeli ter model Serqual (Marolt & Gorek,

£iP005, str. 148-150).

Vir: Prirejeno po virih v tabeli, 2009.

Modeli poslovne odiinosti pomenijo v primerjavi z ISO standardi nadgijadismerjenosti v

delovne procese. ISO standardi tako ne p

omenijorerme, Iéene poti, temveeno prvih

stopnic na poti k poslovni odhosti. Za nadgradnjo modela lahko organizacijetqpigo k
uporabi bolj razvitih in podrobnejSih modelov, ko :1a voljo (Kov&, b.l./c, str. 1).

Primerjavo glavnih znralnosti

med ocenjevanjem organizacije po

ISO staditia
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samoocenjevanjem po modelu CAF ter ocenjevanjenanizgcije po modelu poslovne
odlicnosti EFQM prikazuje Tabela 3.

Tabela 3: Primerjava temeljnih prednosti presojel® standardih, samoocenjevanju ter
kandidaturi za nagrado po modelu EFQM

Presoja po ISO Samoocenjevanje Nagrada po modelu BEM
e skladnost s standardom |¢ uporaba celovitega okvira » tekmovanje
» usmerjenost h korektivnime  navadno pozitivhe prednostiter |« marketinSko orodje
ukrepom podraija za izboljSave e n&in za priznavanje ravni
» obi¢ajno jo izvaja zunanji |+  najbolje opravljeno interno v dosezkov
specialist organizaciji s pomgo specialista |+  vkljuéuje proces ocenjevanja
» podaja pogled od zunaj |+ oboje, pogled od zunaj in znotraj |+ podaja pogled za nazaj
e presojevalec pogostodss |+  cilj je v motiviranju vkljuienih e motivira predvsem
neskladnosti zaposlenih prejemnike nagrade

Vir: K. Kern & L. Leon, S samoocenjevanjem po moeaellichosti EFQM do slovenske in evropske nagrade za
kakovost, 2003, str. 33.

V letu 2008 je bila napravljena tudi primerjalnabza na podrgju managementa kakovosti v
javnih upravah EU. Rezultati analize so bili grvia voljo leta 2005 kot matrika in so bili
objavljeni na spletni strani Evropske mreze jawnginav. Podatki so se letno dograjevali, leta
2008 pa se je napravila tudi celovita analiza. Matsedaj vsebuje podatke na drzavni ravni
in vsebuje obilico preglednih podatkov o oblikamatinih izvajanja managementa kakovosti
v posameznih drzavafianicah. Zurga (2008, str. 11-12) navaja, da se glihvne ugotovitve
napravljene analize v letu 2008 sleele

» kakovost je nepogresljiv del razvoja javnih uprav;

» dolgoletni razvoj managementa kakovosti v javnimavph razSirja pogled oz. nekatere
koncepte kot npr. kakovost v smeri poslovne @uisti, primerjava z drugimi v smislu
primerjalnega &enja, naravnanost k strankam v smeri dobrega javapravljanja;

* vedno pomembnejSe in bolj razSirjeno je mrezenjgyl(anetworking prek razlénih
formaliziranih ali neformaliziranih oblik, konfererkakovosti, razSirjanja dobrih praks;

* izkazan je nedvoumen mednaroden vpliv: razvoj, \aati in projekti, ki potekajo v
Evropski mrezi javnih uprav in v Skupini za inovaie javne storitve imajo n¢an vpliv
na razvoj managementa kakovosti v javni upravimiawhi ravni;

» uporaba posameznih modelov in orodij kakovosti prayjiloma ne bo obvezna ali celo
zakonsko predpisana; uporaba posameznega modetevdstk je namré odvisna od
zrelosti organizacije.

2 SKUPNI OCENJEVALNI OKVIR - MODEL CAF - ZA ORGANIZAC IJEV
JAVNEM SEKTORJU

V svetu je na razpolago ¥eriznanih orodij za samoocenjevanje organizacijjrklocimo
glede na zahtevnost in natanst izvedbe procesa ter glede na razmerje podipatnsh ocen
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z dokazi (Kern, 2003a, str. 8). Eden izmed njihmedel CAF (angl.Common Assessment
Frameworll oz. slovensko Skupni ocenjevalni okvir, ki je dje o0z. standard za celovito
obvladovanje kakovosti (v nadaljevanju: model CAR3zvit je bil v letih 1998-2000 s strani
ministrov, pristojnih za javno upravo v drzavalanicah EU, in sicer kot skupni okvir za
ocenjevanje kakovosti in izboljSevanje v javni wypraPoskusna razlica modela je bila
predstavljena leta 2000, njegova dopolnjena tigdileta 2002, zadnja raZita modela pa je
bila napravljena v letu 2006. Model CAF vsebujer@kih meril ter vé podmeril. Leta 2000
je model vseboval 43 podmeril, raztia iz leta 2002 27 podmeril, CAF iz leta 2006 pa
vsebuje 28 podmeril. Razlika med rdmami modela je tudi v Seststopenjski lestvici
tockovanja oz. ocenjevanja posameznih podmeril, Koija pri CAF 2002 med 0 in 5, pri
CAF 2006 pa je med 0 in 100.

Po svoji zashovi je podobendien modelom obvladovanja kakovosti, npr. TQM, preemn
pa se zgleduje po modelu agliosti EFQM in modelu NemSke univerze upravnih ziséno
Speyerju, s tem da je zasnovan za uporabo v o@@ah v javhem sektorju. CAF iz leta
2006 vkljutuje vsebinsko 9 enakih meril kot EFQM, a le 28 pedmki niso ponderirana in
ki jih povezujeta elementacenja in inoviranja. V primerjavi z modelom aoglosti EFQM
model CAF predstavlja le zatno stopnjo na poti k odhosti (Skupni ocenjevalni okvir za
organizacije v javnem sektorju: CAF 2006, 208%. 6) Temelji na predpostavki, da se
odlicni rezultati delovanja organizacije, drzavljanov. ozljemalcev, zaposlenih ter druzbe
dosezejo s pondp strategije vodstva in z tidovanjem, zaposlenimi, partnerstvi in procesi.
Organizacijo obravnava z raatih vidikov hkrati, kar omog&a celovit pristop k analiziranju
organizacije. Rezultati iz ocene po modelu CAF amenjeni tudi primerjavi organizacije z
najboljSimi, za dvig lastne uspesnosti.

Pretnar (b.l., str. 6) navaja, da model CAF lahkiStpvamo med sisteme, ki oma@ggo
celovit pogled na kakovost, tako kot npr. ISO 90B6QM, nagrade Speyer, saj v osnovi
izhaja iz modela EFQM. V tem sistemu upravljanjélaseskimi viri zaseda enega izmed
osrednjih dejavnikov sprememb in razvoja organjeacie model, ki na kakovost gleda
celovito v smislu povezovanja vseh dejavnikov, kké&vost ustvarjajo, in rezultatov, na
katere ti dejavniki vplivajo. V tem smislu so izest aktivnosti v procesu izvajanja modela
niz ciklicno izvedenih zaporednih korakov s ciljem ustvagampljSih razmer v organizaciji.
Slednje pomeni, da vsi sestavni deli organizacgajemno vplivajo drug na drugega ter da
zato posledino obstaja povezava med levo in desno stranjo raodddvzkrizna povezava
med merili in podmerili na strani dejavnikov: kesta in intenzivnost razmerij med dejavniki
v veliki meri dol@ata kakovost rezultatov, je treba pri samoocenjevsém razmerje iskati
(Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javneektorju: CAF 20062007, str. 9). Kern
(20034, str. 7) navaja, da dejavniki zajemajo k&, organizacija pine, in nam povedo,
kateri pristopi so primerni za doseganje ciljev.z&&ti, ki pa so posledica dejavnikov,
zajemajo tisto, kar organizacija dosega, in namgego primerjavo z drugimi.

Kot poudarjata Kovater Kern Pipan (2005, str. 36), mora organizazgaloseganje trajnega
napredka n&tovati in razvijati dobro zasnovane pristope zaeat@anje postavljenih ciljev.
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Pristope je treba v organizaciji sistemiat Siriti tako, da v celoti zajemajo vsa paofjeoin
ravni delovanja organizacije. S tem pa se udejarg&ino tenje in izboljSevanje pristopov.
Kova¢ (2003, str. 36) zato poudarja, da model CAF niesaomn sebi namen, temyge podlaga
za analitten presek stanja v organizaciji za pripravo vizijestrategije ter predstavlja
izhodi&e za stalno &enje, izboljSevanje ter inovativno misSljenje. Njggkoncept tako ni
namenjen dnevni podpori odlanja, temveé lahko sluzi managementu kot anghi@ osnova
za oblikovanje korektivnih ukrepov na daljSéasovnem intervalu.

V modelu CAF je vgrajen tudi Demingov krog kakovast. t.i. krog PDCA, kar se odraza
preko procesa @#dovanja, izvajanja, preverjanja ter napredka (dgiiko 2). Tako je
nacrtovanje (P) najbolj izrazeno pri merilih voditéljs in strategija ter atovanje, izvajanje
(D) pri merilih, ki se ttejo upravljanja virov, procesov in zaposlenih, erganje (C) je
zn&ilno za vsa Stiri merila glede rezultatov, ukrega(j) pa se izraza skozi inoviranje in
ucenje.

Slika 2: Krog PDCA v modelu CAF

MODEL CAF

REZULTATI - VSI

DEJAVNIKI
3 KONTROLIRANJE (angl. check)

2 1ZVAJANJE Rezultati

(angl. do) zaposleni
Zaposleni P
1 PLANIRANJE LL-LANIRANJE 2 1ZVAJANJE Rezultati K lju éni

( gl. p ) f . )
(angl. plan) angl _‘Iavn (angl. do) odjem alcil/ rezultati
Strategija in

Voditeljstvo < X Procesi drzavljani delovanja
nacértovanije

2 1ZVAJANJE
(angl. do Rezultati

Partnerstva druzba
in viri

4 UKREPANJE (angl. act) : INOVIRANJE IN UCEENJE

Vir: P. KovaZ, Skupni ocenjevalni okvir "CAF" kot most do glabatije v javnih upravah Evropske unije, b.l./a,
str. 11.

Na podlagi sklepa generalnih direktorjev, pristbjzia javno upravo, je bil pri Evropskem
inStitutu za javno upravo (andturopean Institute for Public Administratipm nadaljevanju:

InStitut EIPA) v Maastrichtu ustanovljen Centerviee CAF (Skupni ocenjevalni okvir za
organizacije v javnem sektorju: CAF 2Q08007, str. 6). InStitut EIPA je sedaj skrbnik
modela in center, ki preko lastne baze podatkov g zbiranje podatkov o uporabi
modela, imer uporabnikom modela omagwizvedbo primerjalnih analiz oz. primerjavo v
smislu benchmarking analiz ter primerov dobrih grak letu 2009 je imel registriranih 1852
uporabnikov iz Evrope (Zunanja povratna proceduca modelu CAF, 2009), katerih
geografska porazdelitev je razvidna iz Priloge $egdv cilj je dos& 2010 uporabnikov

modela do leta 2010. Na podjo dograjevanja modela, tek® izmenjave izkuSenj o uporabi
modela, razprave o prihodnosti modela na letniiréemnv izvajanju konferenc o modelu je
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poleg Instituta EIPA aktivna tudi posebna delovkapina IPSG, ki sodeluje pri konferencah
o kakovosti v javnih upravah v EU kot posvetu upoikov modela CAF. Za izvedbo
samoocene po modelu CAF so v Sloveniji in tujiniraapolago tudi razina izobrazevania,
npr. v Sloveniji na Upravni akademiji in v tujinfipnstitutu EIPA ter na raznih konferencah.

Model CAF se lahko glede na predpostavko, da pagtjatprvo stopnico na poti k odhosti,
kombinira ali nadgrajuje tudi z ostalimi modeli pégvljanja kakovosti. Po Ciuha (2004, str.
39) je kombinacija standardov ISO ter modela CABrdpsaj z modelom CAF organizacija
dolci svoja prednostna obmja za izboljSavo, s pondg standarda I1SO pa jih izvede.
Modela se dopolnjujeta, saj eden pove kaj, drugiada Nemec (b.l./b, str. 5) tudi pravi, da
se model za doseganje poslovne @disti, se pravi tudi model CAF, dopolnjuje s stadda
ISO po usmerjenosti organizacije ne samo k notranjeedu v organizaciji, h kakovostnemu
izdelku, k zadovoljstvu strank, ampak tudi k zadm@x@nju potreb drugih zainteresiranih
skupin v organizaciji in zunaj nje. lzvedbacravanih ukrepov, ki sledijo kot rezultat
izvedene samoocene po modelu CAF, ontagaporabo raztnih vodstvenih orodij, kar
odraza Slika 3.

Slika 3: Uporaba raziinih pristopov pri izboljSavah po modelu CAF

Uravnotezen Vlagatelji 1SO Priroc¢nik za Ankete o Ankete o zadovoljstvu
sistem kazalnikov v ljudi 9000 uporabo zadovoljstvu drzavljanov/odjemalcev Revizije

zaposlenih
I\ MQ\\
N\

“NREZULCMT!

. '\hRezultatif \+ )

Strateii'a in

Partnerstva Rezultati

| \ INOVIRANJE IN UCENJE \

Upravljanje Razvoj Drzavljanske Priprava proracuna, ISO
delovanja poslanstva listine rac¢unovodstvo 14000

DEJAVNIKI

Rezultati Klju

cni

Ita:

Vir: Ministrstvo za javno upravo Republike Slovertijleupni ocenjevalni okvir za organizacije v javhem
sektorju: CAF 20062007, str. 46.

Leta 2005 je bila v namen ugotovitve rabe in uspsmodela CAF s strani InStituta EIPA
napravljena vseevropska raziskava o rabi modela CawFropskih drzavahV raziskavo je
bilo vklju¢enih okoli 150 predstavnikov iz 24 drzav. Studig@ gokazala, da se uporaba
modela CAF med ostalimi modeli celovitega obvladgaakakovosti v Evropi poveije.

Z Innovative Public Services Group je ena izmedhstelovnih skupin, ki deluje pod pokroviteljstvaministrov
in generalnih direktorjev drzatlanic EU in pristopnic, pristojnih za upravo, podzivom Evropska mreza za
javno upravo (angl. EUPAN — European Public Adninaison Network).

® Naziv raziskave je Studija o rabi modela CAF vopaki javni administraciji in 2. CAF dogodek (an§tudy
on the use of the Common Assessment Framework (BAFtropean Public Administrations &%CAF Event,
Luxemborg 1-2 June 2005.
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Najpogosteje je uporaba modela s strani drzavemipna, v samo treh drzavah, vkignih

v Studijo, pa obvezna. Studija tudi ugotavlja, ddisartna sredstva za uporabo modela CAF
v organizacijah vénoma poveéujejo ali so celo konstantna, hkrati pa n&aaidi nabor oblik
izobrazevanja ter osvé&nja o modelu. Predstavniki organizacij, vkguaih v raziskavo, so
razkrili, da so pri izvedbi samoocene organizaoijnpodelu CAF najpogosteje oblikovali eno
ocenjevalno skupino (¢e&kot 70 % anketiranih), v katero pa je bilo napmat vkljucenih od 5
do 10 ljudi (50 % anketiranih), ki so potrebovadjveckrat od enega do treh mesecev za
izvedbo samoocenitve (38 % anketiranih), in daeseg uporabo modela v organizaciji
najvetkrat odi@ilo samo vodstvo organizacij. Raziskava tudi odkrivajpogostejSe razloge
uporabnikov za uporabo modela CAF namesto drugidipoz. modelov za obvladovanje
kakovosti, kar prikazuje Slika 4. Naslednja tovastraziskava o rabi modela CAF je po
podatkih InStituta EIPA predvidena v letu 20112412.

Slika 4: Razlogi za uporabo modela CAF namestolibst®M modelov (leto 2005)

Enostavna uporaba I I —
| | |/
Frilagojeno=t javnemu =ektorju — — — — — ree— ... _L\-"' _____
| | II‘.
Mizkisrpabid e e s bl b
I [ T
| | P
Oglagewvanje v nacionalhi mre&i kakovost — — — — — - - 4+ " = — 4 - — — —
| | |
Podpora pri uporaki modela 49— — — — — L 1 —— = A
| | I
| A |
Motranji strokowvnjaki +— — — — — -F— =t —-——— 4 — — — — -
| ol |
Infarmacije o uparahi modela | £ | |

1.0 20 3.0 4.0 a0

1=r1 pomembno - 5=zelo pomembno

Vir: Evropski inStitut za javno upravo, Study oe tse of the Common Asessment Framework (CAF) in
European Public Administrations &2CAF Event, Luxemborg 1-2 June 2005, 2005, str. 41.

2.1 Namen in smernice za uporabo Skupnega ocenjevalneghvirja

Kljuéni namen modela CAF je po Kasevi (b.l./b, str. 2) opredelitev prednostnih patiro
izboljSav v organizaciji glede na potrebe incpkovanja udelezenih strani, @emer model
predhodno implicira opredelitev poslovnih proces&encni cilif CAF pa je prispevati k
dobremu upravljanju organizacij javhega sektorja ysej Evropi ob uporabi tehnik
upravljanja kakovosti za izboljSanje uspeSnostiodahja, ceprav se model osreddto
predvsem na ovrednotenje upravljanja delovanjaipnepoznavanje vzrokov, ki organizaciji
omogaajo izboljSanje. Model CAF po Nemcu (b.l./d, strzémetodo samoocene (pocehl,
da o organizaciji vedno najevedo ljudje, zaposleni v njej) predstavlja njegove
uporabniku informacije o tem, kje so njegove slabter prednosti, ter usmerja njegovo
pozornost h kritinim dejavnikom uspeha. S tem je CAF dober pokazateloblikovanju
ciljev, hkrati pa sluzi kot usmerjevalec pri oprgelanju meril in kazalnikov, s katerimi bo
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lahko organizacija dosegala uspesno poslovanjeddilg svojo organizacijsko kulturo. Pri
vgradnji modela ima odtwno vlogo vodstvo, saj naj bi model imel pozitiva@nke le,ce sta
zagotovljena osnovna odioost vodstva, da res Zeli organizacijo izboljSadr, ¢im vecja
objektivnost pri postopku samoocene.

Tabela 4 : Prikaz namena, zmoZznosti ter ciljev neo@AF

=)
[

e

to¢kovanja

Namen e ocenjevalni instrument na nacionalni ravni
modela +  sredstvo komunikacije
e pripomaiek za izvajanje primerjalne analize med drZzavéamicami EU
Zmoznosti |«  ocenjevanje na podlagi dokazov oz. meril, ki séeSaprejeta v javnem sektorju v Evrop
modela e priloznosti za prepoznavanje napredka in izjemmisedkov
» doseganje doslednosti usmeritve in soglasja gleda kaj je treba narediti za izboljSa
stanja v organizaciji
* povezavo med razihimi rezultati, ki bodo dosezeni, in podpornimiaségijami ali
dejavniki
» ustvarjanje navduSenja med zaposlenimi z njihovkijugevanjem v proces izboljSav
e uporaba primerov dobrih praks
» integriranje pobud kakovosti v redno poslovanje
* merjenje napredovanja s periddim samoocenjevanjem
Ciliimodela |+ uvesti n#&ela celovitega obvladovanja kakovosti in z uporalmo razumevanjen
ter samoocenjevanja postopoma voditi od sedanjega edjonktivnosti né&tuj-izvedi do

popolnega kroga PDCA (tduj-izvedi-preveri-ukrepaj)

prilika javnim organizacijam, da se same ocenijeprejmejo ukrepe za izboljSave
premostitev med razinimi modeli, ki se uporabljajo pri obvladovanju kaosti
primerjalno ¥enje med organizacijami v javhem sektorju

dolccitev smeri za dejavnosti izboljSanja stanja

merjenje lastnega napredka, prepoznavanje dobeksppreko velikega Stevilado pri
to¢kovaniju

0

Koraki za
izvedbo
samoocene

odIxcitev vodstva za uporabo modela ter o namenu, \gifjih in ¢asovnem okviru
vkljugitev zaposlenih in obvéanje o projektu samoocenjevanja

oblikovanje ocenjevalne skupine

sre&éanje vodstvo-skupina, usposabljanje o uporabi nzodel

izvedba samoocene

porcaiilo o oceni ter informiranje zaposlenih o rezultedamoocenitve

izdelava narta izboljSav

oblikovanje in implementacija akcijskegaéna izboljSav

izvajanje narta izboljSav

natrtovanje naslednjega samoocenjevanja, ponovitewsaeme po dveh letih

Vir: Prirejeno po G. Zurga, dinki izboljSevanja kakovosti v javni upravi, 208®, 36 in str. 47; Ministrstvo za
javno upravo Republike Slovenifgkupni ocenjevalni okvir za organizacije v javneaktarju: CAF 2006, 2007,

str. 7-9.

Samoocenitev po modelu CAF 2006 se izvaja prek@3ginika z vpraSanji s podip9
meril, ki niso ponderirana, znotraj slednjih paojgikovanih 28 podmeril (glej Tabelo 5).
Vrednotenje posameznih meril ter podmeril potekanvislu pridobivanja odgovorov na
postavljena vpraSanja ter oblikovanja predlogowzbaljSave na obravnavanem pogto
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Tabela 5: Merila ter podmerila za dejavnike terukate po modelu CAF 2006

Merila za dejavnike Merila za rezultate
1 Voditeljstvo 6 Rezultati za odjemalce/drzavljane
» Usmerjanje razvoja organizacije (vizija, poslanytwo Rezultati merjenja zadovoljstva odjemalcev
» Razvoj in izvajanje sistema upravljanja organizactj Kazalniki merjenj, usmerjenih k odjemalcem
e Motivacija in podpora zaposlenim v organizaciji {6t Rezultati za zaposlene
dajanje zgleda
» Obvladovanje odnosov vodij s politiki in drugimi |+  Rezultati na podrgih rezultatov merjenja

stranmi za zagotavljanje deljene odgovornosti zadovoljstva in mativiranosti zaposlenih
2 Strategija in nadrtovanje e Kazalniki rezultatov glede zaposlenih
*  Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih 8 Rezultati za druzbo

potrebah udelezenih strani
» Razvijanje, pregledovanje, posodabljanje strategife Rezultati merjenj na podéu druzb. Delovanja
in nasrtovanja

* lzvajanje strategije in Ratovanja v celotni » Kazalniki druzbenega delovanja, ki ga je
organizaciji uvedla organizacija

* N&irtovanje, izvajanje in pregledovanje 9 Kilju éni rezultati uspesnosti delovanja
posodabljanja, inoviranja

3 Zaposleni *  Zunaniji rezultati: izhodi in &inki na cilje

* Naértovanje, upravljanje in izboljSevanje e Notranji rezultati

kadrovskih virov

* Razvoj, prepoznavanje in uporaba sposobnosti
zaposlenih z usklajevanjem ciljev in ciljnih
vrednosti posameznikov, timov in organizacije

» Vklju¢evanje zaposlenih z razvijanjem dialoga in
pooblaganjem

4  Partnerstva in viri

» Razvijanje in uvedba kijtnih partnerskih odnosov

* Razvijanje in uvedba partnerstva z odjemalci

» Upravljanje financ

e Upravljanje informacij in znanja

» Upravljanje tehnologije

» Upravljanje zgradb in opreme

5 Procesi

* Prepoznavanje, oblikovanje, upravljanje in
izboljSevanje procesov

» Razvoj, zagotavljanje storitev in proizvodov z
vklju¢evanjem odjemalcev

» Inoviranje procesov, v katere se vKiijejo
odjemalci

Vir: Prirejeno po Ministrstvo za javno upravo Refilkb Slovenije Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v
javnem sektorju: CAF 2006, 2007, str. 12-32.

Tako se analizira organizacijo na vseh njenih pgdradelovanja in pridobi izhod& za
ukrepe na podlagi kénih predlogov, ki naj bi jih izdelala organizacgama. Merila od st. 1
do 5 obravnavajo zganosti dejavnikov uspeha organizacije (aregiabler$, ki dolatajo, kaj
organizacija dela in kako se loti svojih nalog,ki@osegla zZelene rezultate. Z merili od St. 6
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do 9 pa se samoocenjevanje organizacije preusnredttatom (anglresulty, s katerimi se
meri tako zunanje kot notranje zaznavanje organeaz. preidemo na meritev zaznav, kaj
nasi zaposleni, drzavljani/odjemalci in druzba jush nas.

Za verodostojen rezultat pri samoocenitvi morajo g Setnikar Cankar et al. (2006, str. 2)
notranji ocenjevalci ustrezno usposobljeni, relativobjektivni, samokritini ter ne smejo
imeti neposrednega namena reorganizacije na podizgie. Raztica modela CAF 2006
predvideva dva ri@na tatkovanja, podrobno, za organizacije, ki zelijo pdofro prouiti
analizo podmeril, in enostavnoctmvanije, ki je posodobljena ragtia ocenjevalnih lestvic iz
razlicice modela CAF, tj. iz leta 2002. dke so za posamezna podmerila v skupnem razponu
od 0 do 100, pri tem ko je prvotna r&mte CAF 2002 merila pri posameznem podmerilu v
razponu od 0 do 5 & (glej Tabelo 6). Zurga (2007, str. 55) poudatia,niso téke dejansko
tako pomembne, kot je vazna vzpostavitev akcijskegjgia in procesa potrebnih sprememb
in izboljSav kakovosti delovanja. Pridobljeno Stevtock namre lahko sluzi potem kot
osnova za primerjalno ¢anje oz. izmenjavo izkuSenj z drugimi, kar bo peisgo k
izboljSanju stanja ter smiselnim povratnim ukrepokar je prikazano v Prilogi 4.
Organizacija primerjavo izvede tako, da dobljeneultate vnese na spletne strani InStituta
EIPA® in dobi povratne informacije o primerljivosti njanrezultatov s povptgem drugih
organizacij. Evidenco izvedenih ocen slovenskihaargacij pa v Sloveniji vodi Ministrstvo
za javno upravo RS.

Tabela 6: Ocenjevalna lestvica za dejavnike in teze po modelu CAF

Faza Lestvica za dejavnike Téke po | Tocke po
CAF 2006 | CAF 2002
Na tem podrgju nismo dejavni 0z. ni dokazov. 0-10 0
Nagrtuj Dejavnost nértujemo. 11-30 1
Izvedi Dejavnost izvajamo. 31-50 2
Preveri Pregledujemo, ali delamo stvari na praim 51-70 3
Ukrepaj | Na podlagi preverjanj prilagajande, je potrebno. 71-90 4
PDCA Vse, kar delamo, teujemo, izvajamo in redno prilagajamo ter{se91-100 5
uc¢imo od drugih.
Lestvica za rezultate T@ke po | Toéke po
CAF 2006 | CAF 2002
Rezultati se ne merijo in/ali podatki niso na rdago. 0-10 0
Rezultati se merijo in kaZzejo negativne trendelalhe dosegamo ciljev. 11-30 1
Rezultati kazejo nespreminj@® se trende in/ali izpolnjeni so nekateri 31-50 2
pomembne;jsi cilji.
Rezultati kazejo trende, ki se izboljSujejo infa#cina pomembnejsih ciljev je 51-70 3
izpolnjenih.
Rezultati kazejo bistven napredek in/ali pomembrgjso dosezeni. 71-90 4
Dosezeni so odini in trajni rezultati. Vsi pomembnejsi cilji so skezeni. Za vsg 91-100 5

kljuéne rezultate so opredeljene pozitivhe primerjaustzeznimi organizacijami.

Vir: Ministrstvo za javno upravo Republike Slover$kupni ocenjevalni okvir za organizacije v javhem
sektorju: CAF 2006, 2007, str. 34.

* Spletna stran za dostopanje do vnosa podatkdnsiiiutu EIPA je http://caf.eipa.eul.
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2.2 Prednosti in slabosti Skupnega ocenjevalnega okvaj

Model CAF je v primerjavi s popolnoma razvitim mduala celovitega upravljanja kakovosti
TQM »enostaven« model, ki je primeren zlasti zadgbitev prvega vtisa o delovanju
organizacije. Ptiakuje se, da bo organizacija, ki namerava napregd&esneje izbrala enega
od podrobnejSih modelov (kot npr. Speyer ali EFQMjednost modela CAF je, da je
zdruzljiv z ostalimi modeli in lahko tako predstgaviprvi korak za organizacijo, ki zeli
nadaljevati z upravljanjem lastne kakovosti (Skupeenjevalni okvir za organizacije v
javnem sektorju: CAF 200@007, str. 6). Nemec (2001, str. 65) pa navajgedsaba plat
modelov poslovne odinosti v tem, da so usmerjeni predvsem v minulo b@z. nam
ponazorijo sliko, v kak&nem stanju se nahaja oegauija. sedaj. Novi javni managemepa
predvsem zanima, kje bo organizacija v prihodnmskatere aktivnosti naj jo privedejo do
tla. V tem smislu se kot orodje za ure#ev vizije in strategije lahko model poslovne
odlicnosti in model CAF dopolni z modelom uravnotezeneaistema kazalnikov oz.
modelom BSC, ki pa je usmerjen v prihodnost. Keropganizacije prihodnosti ne morejo
celovito n&rtovati, ne da bi celovito poznale svoje dosedaogovanje, se modela smiselno
dopolnjujeta. Zbirni prikaz prednosti in slabostaela CAF prikazuje Tabela 7.

Tabela 7: Prednosti in slabosti modela CAF

Prednosti modela

e integralnost modela (upoSteva dejavnike in rezeiltktia)

* model je razvit posebej za javni sektor, zarddsar poudarja posebnosti upravnega dela, zlasti
uposStevanje strank, procesno usmerjenost upravefinarine kazalce poslovanja

* vklju¢uje vse zaposlene in s tem ustvarja skupni jezkulturo v organizaciji

e omogda primerljivost v evropskem kontekstu zaradi njegyaporabe v evropskih upravah

» kot model, ki je bil oblikovan na podlagi EFQM iragrade Speyer, predstavlja nekakSen most med
modeli in je javno dostopen in brez{da, je primeren za vse dele javne uprave in seolaiplorablja na
vseh nivojih oblikovanja organizacije

* njegov namen uporabe je lahko zgolj za potrebe eaaritve ali pa tudi za primerjalno analizo

» relativna ohlapnost meril, ki upoStevajo ramh izhodigna stanja posameznih organizacij (brez utezi

» model predstavlja za organizacije nizke stroSkeeija malo virov tegasa za ugotavljanje verodostojn
rezultatov

h

Slabosti modela
» subjektivnost zaradi samoocenjevanja
* model se ne more uporabljati kot »dnevna« podporadiocanju
* je predvsem notranje orodje
e premalo uposSteva rezultate delovanj
* je predvsem orodje za identifikacijo ukrepov z8jeeispesnost indinkovitost

Vir: Prirejeno po P. Kovd, Evropski model za ocenjevanje kakovosti v javeekiorju (CAF) tudi v slovenski
upravi, b.L/c, str. 2; O. Fajt, UravnoteZeni sist&kazalnikov v podjetjih in drzavni upravi, 2008, 44.

®> Novi javni management (anglew Public Managemente miselnost, ki se je oblikovala o managementu v
javnem sektorju. Razcvet upravnih reform sodi verek devetdesetih let. Konkretno gre pri novem éawn
managementu za dejavnosti, ki stremijo k profedipaeiji managementa, uvedbi standardov in merjenju
uspesnosti, izhodni kontroli, decentralizaciji ielehiranju odgovornosti, konkurenci, poslovnim naeghm dela

in ekonoméni porabi virov (Kova, 2003, str. 29).
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2.3 Uporaba Skupnega ocenjevalnega okvirja v Sloveniji

V slovenski javni upravi se je kakovosti po&aka pozornost od konca devetdesetih let naprej,
predvsem preko raznih standardov ter pri pripradionalnih predpisov in ukrepov. Po letu
1999 se v Sloveniji belezi pravi razmah certifilgago 1ISO standardih in od leta 2002 napre;j
¢edalje bolj razSirjeno uporabo modela CAF. V Slayga bil model CAF na nacionalni
ravni predstavljen prek sodelovanja drzavnega safaeza javno upravo na polletnem
sre&anju generalnih direktorjev novembra 2001 v Stotklo Februarja 2002 je bila na
Ministrstvu za notranje zadeve RS ustanovljena esmdska delovna skupina za uvajanje
modela CAF v slovensko upravo, v jeseni istega petase je ze izvedla pilotna izvedba
modela na primeru devetih pilotnih organizacijeSitje bil izveden prvi korak uvajanja CAF
v organizacije, dejstvo pa je, da so organiza&ijeso ga uvedle, v veliki meri gradile na ze
zagotovljenih sistemih kakovosti po standardu 190192000 (Kova, 2003, str. 32). Tako je
Slovenija zaela uporabljati model CAF med prvimi v Evropi.

V Sloveniji je bil prvi nosilec modela Ministrstvoa notranje zadeve RS, ki je v letu 2002
pricelo z usposabljanjem za ocenjevalce in samooceam@va organizacij. Rezultati
samoocenjevanja so sedaj na razpolago v bazi Mstiatza javno upravo RS. Do sedaj so k
samoocenitvi pristopile predvsem upravne endgprav je model primeren za vse tipe
organizacij v javhem sektorju. Uvajanje modela QABloveniji tako poteka postopno in je
del SirSe strategije izboljSevanja kakovosti v jawpravi. Skubic in Kern Pipan (2006, str.
137) ugotavljata, da po analizi, ki je bila opravifa med uporabniki modela CAF v slovenski
javni upravi v letu 2004 v okviru 24 upravnih ensg bile kot najpomembnejSe prednosti
uporabe modela sle¢ks definiranje priloznosti za izboljSavo (79 %) Jjukitev ugotovitev v
program dela (67 %), komunikacija med zaposlenii® %6), dvig zavesti o kakovosti v
upravi (38 %) ter drugo. Med uporabniki modela CjgFglede na podatke Ministrstva za
javno upravo RS od leta 2002 do vkipo leta 2009 v Sloveniji ze ekot 60 upravnih
organov. V bazi Instituta EIPA, kjer se lahko vpeSm registrirajo uporabniki modela CAF,
sem na dan 8. 12. 2009 evidentirala 50 uporabniko\Slovenije, med katerimi so
prevladovale upravne enote.

Agregatni rezultati organizacij iz Slovenije, ki sovedle samoocenitev po modelu CAF v
obdobju med 2002 do vkigmo 2006 podajo sliko, da so se slovenske orgamezaceko
ocenjevanja izkazale kot Sibke predvsem v prededtlnz sklopa rezultatov, in sicer najbolj
pri merilih zaposleni ter druzba, saj so tam dosegijnizje ocene (Slika 5). 1z grafa na Sliki 5
je razvidno, da so ocene po vseh merilih skozi tetanjevanja postopoma natale, kar
pomeni, da so se organizacije z uporabo modelaragdgle in izboljSevale. V Prilogi 5 so
za primerjavo z omenjenim grafom prikazani povprepodatki izvedenih samoocen
organizacij po modelu CAF v Sloveniji v primerjazievropskim povp@em. Pri merilin 7
(rezultati za zaposlene) in 8 (rezultati za druzbo)ponovno dosezene najnizje vrednosti,
tako pri evropskih kot pri slovenskih ocenah.
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Slika 5: Primerjava povpinih ocen slovenskih organizacij po modelu CAfefm po
posameznih merilih v letih od 2002 do 2006 (dzé CAF 2002)

Primerjava SLO organizacij po letih
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Vir: Rezultati ocen organizacij, ki so se ocenjevab modelu CAF v primerjavi z evropskim povjenm
(razlicica CAF 2002), 2009.

3 MODEL URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV — MODEL BSC

Robert Kaplan iz harvardske poslovne Sole (ahigirtvard Business Schqgolr Zdruzenih
drzavah Amerike in David Norton direktor storitvgae podjetja Balanced Scorecard
Collaborative, Inc., sta v okviru enoletnega prtgeRa primeru dvanajstih ameriskih podietij
ugotovila, da 90 % njunih strank iz zasebnega sgkitoe zmore implementirati lastnih
strateSkih ciljev v dnevne operacije. Po njunem muneso bili razlogi za to predvsem v
konfliktnih in tekmujaih si delovnih nalogah, pad&jb prihodkih oz. virih financiranj, «gi
obseg dela z manj zaposlenimi, n&eg&i stroSki in pomanjkanje efektivhega pristopa k
planiranju in izvrSevanju strategije (Rejc Buhova6p5s, str. 2-3). Rezultat projekta je bila
objava modela uravnoteZzenega sistema kazalnikowl.(aBalanced Scorecard v
nadaljevanju: model BSC) leta 199Potrebo po modelu BSC avtorja ponazarjata z
dogajanjem v pilotski kabini. Pilot mora namiza varen let do cilja poleg skrbi za letenje na
primerni viSini skrbeti tudi za gorivo, pritisk vakini in ostale elemente, potrebne za izvedbo
uspesSnega leta. Zato pred seboj spremlja konti&o, na kateri morajo biti vsi podatki v
normalnih vrednostih. Enako velja tudi za organjpacCe management Zeli, da bo
organizacija poslovala uspesno in rasla v sklagicakovani, mora skrbeti, da bodo firdzun

in nefinartni kazalniki, ki kaZzejo uspesnost uresvanja ciljev organizacije, uravnotezeni
(Tekawi¢, 2002, str. 682). Model je zasnovan na spremljapglovanja organizacije na Stirih
skupinah kazalnikov oz. vidikih, tj. finanem vidiku, vidiku strank, notranjem vidiku ter
vidiku u¢enja ter rasti.
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Avtorja sta tako leta 1996 objavila odmevno knjigéravnotezeni sistem kazalcev:
preoblikovanje strategije v dejanja, kateri sta 12000 dodala knjidoz naborom $tudijskih
primerov uporabe modela BSC tako v zasebnem katejavsektorju, leta 2004 knji§o
katere jedro se nanasa na snovanje strateskihadiagr leta 2006 knjigos poudarkom na
izvajanju modela BSC za doseganje sinergij v omgiji, v letu 2008 pa Se zadnjo knjigo
ki poudarja pomen povezave strategije z operacijdoleg navedenih knjig, sta avtorja
izdala tudi vé ¢lankov in prispevkov, ki obravnavajo predmetno tekwa

Model BSC je veé kot sistem prikaza meritev uspesSnosti poslovasgf,omogoéa njegovo
povezavo in komunikacijo z novimi strategijami rapgvter se je po Rejc Buhovac (2005, str.
1) ze razvil v najbolj poznan model usklajenegaumavnotezenega wdimenzionalnega
merjenja uspesnosti poslovanja. Hkrati je svetawparabljeno orodje, ki se je v letu 2008 po
raziskavi ameriSkega podjetja Bain & Company ulostmed prvih deset svetovno
najpogosteje uporabljenih managerskih orodiyiljublienost metode, tako kot drugih
managerskih orodij, iz leta v leto niha, kot seitwdzlikuje njegova priljubljenost,
uposStevajo¢ geografsko lokacijo oz. drzavo. Delez uporabnikew njihovo zadovoljstvo z
modelom med leti 1996 ter 2008 sta na podlagi ug®e raziskave prikazana v Prilogi 6.
Rejc Buhovac (2005, str. 5) navaja, da je tako jinitikkot tudi v Sloveniji raziskav o
priljubljenosti tega modela ¢eV praksi pa se kaze, da je njegova uporaba rjajiiehzivna

v anglosaksonskih dezelah, kar dajecudbk, da je priljubljenost koncepta kulturoloSko
pogojena. Model je bil osnova tudi za razvoj raah drugih modelov za celovito spremljanje
uspesnosti poslovanja in je z leti samo pridobnalpriljubljenosti. P&ko et al. (2006, str.
167) dodaja, da je model BSC najbolj poznan modstlajenega in uravnotezenega
vetdimenzionalnega merjenja uspesnosti poslovanjailita organizacijam iz zasebnega in
javnega sektorja je pomagal spremeniti pogled n&apje uspesnost in uspesno poslovanije,
in dejansko so z njegovo uporabo uspele izboljBsncne rezultate.

Model od organizacij terja koordinirano spremljafif@ncne ter nefinaéne plati poslovanja s
pomazjo navedenih skupin kazalnikov, ki pomagajo orgaciam prevesti strategijo in vizijo
podjetja v sistem kazalnikov, ki predstavljajo r&zé perspektive pogleda na podjetje. Za
navedene skupine kazalnikov model predpostavljaéymmr-posledino povezanost. Po Marolt
in Gomigek (2005, str. 516) je model BSC zasnovan preduwsamaelu, da uspesnost in
ucinkovitost organizacije izhajata iz znanja, izkySemmotiviranosti zaposlenih ter primerne
infrastrukture, ki v naslednji stopnji omagokakovosten razvoj in proizvodnjo ter predviden
cas proizvodnega cikla. Pri tem model nudi metodgbora pretvarjanje vizije in strategije
organizacije v strateSke in operativne cilje in jamn povezane aktivnosti ter nudi izbor
kazalnikov za merjenje realizacije izbrane straggeegPo Nemcu (b.l./b, str. 6) je othia

® Naslov v slovenSino prevedene knjige je Strate$ko usmerjena orgaijiz prakténa uporaba uravnotezenega
sistema kazalcev v novem poslovnem okolju.
" Naslov knjige v anglesni je Strategy maps: converting intangilbe assets intmitale outcomes.

® Naslov knjige v anglesni je Alignment: Using the Balanced Scorecard to CreatepBrate Synergies.
® Naslov knjige v anglesni je The executive premium: linking strategy to operagiéor competititve advantage.

25



dopolnitev k modelu CAF, saj prihodnosti ne moremeriti, ¢e he poznamo sedanjega
stanja.

Namen modela je periatio ocenjevanje v skladu s postavljenimi merili pmsgmeznih
vidikih ter primerjava rezultatov z rezultati predinih obdobij. S tem dosezemo kontinuirano
spremljanje trenutne pozicije organizacije na i uresniitve zastavljene strategije. Po
vsaki ocenitvi ima organizacija ustrezne informaa@p odldanje kako naprej, v skladu z ze
dosezenim napredkom v odnosu do zastavljenih utsugiiRozanec & Krisper, b.l., str. 2).
Tekawi¢ (2002, str. 684) celo navaja, da je model BSC ceadd kot zgolj taktéen ali
operativen sistem merjenja. Inovativna podjetjaigarabljajo kot strateSki managerski sistem
za dolgoréno izvajanje svoje strategije. Kaplan in Norton20str. 1) poudarjata, da se
model BSC ob vsem navedenem naslanja na Stiri glpuocese v organizacijah, ki povezejo
kratkora@ne aktivnosti z dolgokmim ciljem, in sicer na prevajanje in posredovavigje v
merljive oblike, komuniciranje in povezovanje ma@&SC na vseh organizacijskih nivojih,
poslovno na&rtovanje s povezovanjem strateSkega in letnegairplga ter obve&anje,
osveganje in &enje vseh vkljgenih v organizacijo o proizvodih in storitvah orgaatije ter
notranjih procesih, ki se v njej odvijajo.

Z leti uporabe modela v praksi sta Kaplan in Nor{@001, str. 16) priSla do sklepa, da
morajo vsi cilji in kazalniki v uravnotezenem sisie — financni in nefinagni — izhajati
predvsem iz vizije in strategije organizacije, sigga sta usmerjeni v prihodnost. Fidan
kazalniki so usmerjeni v preteklost, meritev siggtgpa predstavlja merjenje gibal in
prihodnjega poslovanja. Zato je pri uvedbi modelpodjetja, ki morajo biti ali pa postati
strateSko usmerjena, bistven poudarek usmerjerbumiadovanje in posredovanje strategije,
saj sicer ne moremo pekovati, da bomo strategijo ure&hi Pri tem Pandey (2005, str. 54)
opozarja, da model BSC ni strategija kot tudi netsfki proces planiranja, tendvée
komponenta strateSkega procesa planiranja. Orgajaiza danasnjincasih pa ne more biti
uspesSna brez strategije in strateSkega procesagripn Kaplan in Norton (2001, str. 23)
pravita, da je model BSC podjetiem dejansko zagbterecept«, po katerem so lahko
obstoj€e sestavine organizacije zdruzene z namenom daélgega ustvarjanja vrednosti.

3.1 Vidiki uravnotezenega sistema kazalnikov

Vrednost, ki jo gradi organizacija, se gradi oddge ravni (d¢enje in rast) prek notranjih
poslovnih procesov in zadovoljevanja kupcev do iSgvravni, ki jo predstavljajo interesi
lastnikov. S temi Stirimi vidiki se vzpostavi pdtreo ravnovesje med kratk@m@mi in
dolgoranimi cilji, med finar€nimi in nefinanimi kazalci, med kazalci rezultatov in kazalci
dejavnikov rezultatov ter med zunanjim in notranjpngledom na uspesSnost poslovanja
organizacij (Puko et al., 2006, str. 162). Poslovanje podjetjanpodelu BSC merimo s
Stirimi vidiki, pri cemer je za vsakega podano njegovo poslanstv@ndjusmeritve in merila
za spremljanje njihovega uresavanja. Z uporabo modela si lahko podjetja ogledajo
strategijo, uporabljeno za ustvarjanje vrednosti, Stirih zornih kotov, ki omog@jo
ravnotezje med kratkotaimi in dolgor@nimi cilji (Pucko et al., 2006, str. 36):
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« financni vidik je sestavljen iz finaimih kazalcev, relevantnih predvsem za vodstvo, in
podaja predvsem pogled na strategijo rasti, tradalne kazalce dotkonosnosti in
tveganja z vidika delsarjev;

» vidik poslovanja s strankami nudi pogled na ustvgg vrednosti in razlikovanje od
tekmecev z vidika strank. V to podfe sodijo kazalniki, ki merijo zadovoljstvo
nara:nikov, pridobivanje novih trznih delezev, oz. kauki, ki odrazajo, kako kupci
vidijo organizacijo;

» vidik notranjih poslovnih procesov vsebuje strate§ikrednostne naloge za rénk
poslovne procese, ki ustvarjajo zadovoljstvo strankdelniarjev. Obsega kazalce
merjenja inovacij in razvoja, proizvodnje, trzenja poprodajnih storitev. Meritve z
namenom ustvarjanja prihodnosti omégje managerjem prilagajanje strankam;

» vidik u¢enja in rasti, ki s kazalci presoja rast #enje organizacije oz. njenih zaposlenih,
ki so glavni vir znanja organizacije. Vsebuje prestne naloge za ustvarjanje kulture, ki
podpira organizacijske spremembe, inovacije in rast

Po Kaplanu in Nortonu (2001, str. 407) naj bi &8ét sistem navadno vseboval od dvajset do
petindvajset kazalnikov, skoraj 80 % kazalnikov paj bi bilo nefinainega zné&aja.
Obicajna razporeditev pri kazalnikih fin&mega ter notranjega vidika in vidiké&anja ter rasti
obsega do pet kazalcev, kar predstavlja 22 % wrokigeh kazalcev. Notranji vidik pa naj bi
obsegal od osem do deset kazalnikov, kar predata®4j % vseh kazalnikov. Vsebinsko
povezanost Stirih vidikov modela BSC s strategijgamizacije, njegovim poslanstvom in
klju¢nimi usmeritvami prikazuje Slika 6.

Slika 6: Prikaz izhajanja Stirih vidikov v model&8, ki izhajajo iz strategije

VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH
PROCESOV
(kako lahko organizacija izboljSa svoje
notranje procese za boljSe izdelke,
storitve)

Zadovoljiti kupce, toda kako da bo
ekonomiéno

Poslanstvo: Kako izboljSati notranje
poslovne procese za boljSe izdelke/storitve,

-~

VIDIK U CENJA IN RASTI
(kaj mora organizacija storiti, da
ostane uspesna)

Kaj moramo storiti, da bi na dolgi
rok uspesno izvajali poslovne
procese

Poslanstvo: Inovacije, izboljSave in
uéenje
Usmeritve:tehnoloSko vodstvo,
osredot@éenost na izdelke/storitve

Usmeritve: Winkovita proizvodnja/izvedba
in dostava izdelkov/storitev

I

Model BSC
Strategija

17

VIDIK KUPCEV /STRANK
(kako stranke vidijo organizacijo)

(> | Ne—

Kako bomo merili uspeSnost strategije z
vidika kupcev

Poslanstvo: Stranki zagotoviti najye
dodano vrednost
Usmeritve: novi produkti, partnerstvo s

strankami

FINAN CNI VIDIK
(kako organizacijo vidijo njeni
delni¢arji)

Kako bomo finanéno merili
uspesnost strategije

Poslanstvo: Lastnikom zagotoviti
najvecjo dodano vrednost,
dolgoroéno in kratkor@no

Usmeritve:preZivetje in uspeSnost

Vir: Prirejeno po A. RoZanec & M. Krisper, Uporabeavnotezenega sistema kazalnikov za spremljanje
uresnifevanja strategije v javni upravi, b.l., str. 3; #o et al., StrateSki management 2, 2006, str. 163.
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3.1.1 Finartni vidik

Finartni vidik vsebuje pomembne informacije za lastniketriadicionalne kazalce merjenja
uspesnosti, kot so donosnost, prihodki iz poslasadpbékonosnost, dodana vrednost in
drugi. Skorajda vse organizacije navadno vodijokeeldobrih in sistematno obdelanih
finan¢nih podatkov, vendar jih pogostokrat nimajo urdpena n&in, ki bi omogdaal zbiren
pregled poslovanja organizacij. Pri implementacjpdela BSC v organizacijo morajo
organizacije biti pozorne, da ne namenijo preveigk@oudarka finaimim kazalnikom, saj s
tem pripeljejo ostale vidike do neenakopravnegafmh.

Pri finantnem vidiku je pomembno tudi, v kateri fazi razveg organizacija nahaja, saj se
financni cilji za posamezno razvojno fazo razlikujejog@nizacija se tako lahko nahaja v fazi
rasti (podjetje v z&etni stopnji zivljenjskega cikla), zrelosti (podgete v fazi ohranjanja
trznega deleza) ali upadanja (podjetje predvsegewavzdrzevalna dela).

3.1.2Vidik poslovanja s strankami

Ta vidik pokriva podr¢je »odjemalcev« organizacije in njene trzne segajena katerih
deluje. Slaba tinkovitost na tem podtgu nakazuje, da se bodo razmere v prihodnosti
najverjetneje poslabSal&gprav danes fin&ni kazalniki kazejo drug#. Marolt in Gomisek
(2005, str. 519-520) navajata, da so osnovne skukazalnikov, ki se nanasajo na vidik
poslovanja s kupci slede: trzni delez, ohranjanje oz. lojalnost strankdgsivanje novih
strank, zadovoljstvo in nezadovoljstvo strank tebitkonosnost strank. Na zadovoljstvo
kupcev vplivajo predvsem naslednje skupine dejamnikas, kakovost, celovitost ponudbe,
stroski, odnosi s strankami ter podoba in ugledjgifad Znotraj tega vidika pa si mora
organizacija oblikovati predvsem sebi primerne kaZzavezane na naravo dejavnosti, ki jo
opravlja, tako da lahko doda osnovnim kazalnikoth specifine kazalnike.

3.1.3Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik notranjih procesov pokriva dinkovitost in kakovost notranjin procesov, ki sih |
Kaplan in Norton razdelila na tri osnovne skupitpjekazalce merjenja inovacij in razvoja,
kazalce operativnih procesov, ki spremljajo nogmjocese ter kazalce poprodajnih storitev
(glej Sliko 7). Meritve doseganja ciljev in uspestiona tem podu omog&ajo
managerjem, da vedo, kako dobro poteka njihovoopasie in ali so njihovi izdelki ter
storitve v skladu z zahtevami kupcev.

Marolt in Gomigek (2005, str. 521-522) so procesi inoviranja ugenéik proizvodnji novih
izdelkov ali storitev in inoviranju sedanjih proogs Za mnoge organizacije predstavija
proces inovacij odkdlen notranji proces, saj je z njim zagotovljenhoy obstoj na trgu.
Skupina kazalcev operativnin procesov mentinkovitost dejavnikov, povezanih s
proizvodnjo, kot so izmet ali npr. stroski. S preiggoprodajnih storitev poskusa organizacija
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zadovoljiti svoje kupce, to je prekaiinkovitega reSevanja reklamacij, popravil, senisa
obdelave plail.

Slika 7: Zaporedje treh osnovnih skupin kazalnikotranjih poslovnih procesov

lnovacije Operacije
pohen k| S Cpllonie | i mmw R ===l
- Cas uvajanja izdelka na tr; ) Dobavna veriga ”
Poslovni procesi Inovacijski proces e

Proizvodnja, trzenje,

Oblikovanje ter razvoj izdelk . .
poprodajne storitve

o

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, UravnoteZeni sist kazalnikov. Preoblikovanje strategije v dejagja0o,
str. 39.

3.1.4Vidik ucenja in rasti

Z vidikom Wwenja in rasti organizacija spremlja razvoj na poprajene rasti ter d¢enja.
VKkljucuje kulturo organizacije pri usposabljanju zaposien samoizboljSavah. asu hitrih
tehnoloSkih sprememb je namiraujno, da se zaposleni neprestano izobrazujejekakor
ucenje in rast zaposlenih predstavljata temelj z&lisfsake na znanju temelgeorganizacije

Klju¢cna podrgja vidika wenja in rasti so razdeljena v tri kategorije, tgpasnost in
ucinkovitost zaposlenih, primernost informacijskegstesna ter podrge delovnega vzdusja
0z. motiviranost zaposlenih (Marolt & Gordek, 2005, str. 523). Spremljanje teh treh
kategorij je Se posebej pomembno pri storitvenitdj@tgih, kjer zaposleni predstavljajo
klju¢ni ¢len v vseh procesih organizacij. Kazalnike za nanadoodréja, ki jih spodbujajo tri
temeljna podr¢ja oz. gonila, pa odraza Slika 8.

Slika 8: Ogrodje za merjenje@nja in rasti

OSNOVNI
KAZALNIK I

Rezultati

zaposlenih zaposlenih

\ Zadovoljstvo /

zaposlenih

Ohranjanje I Produktivnost I

GIBALA

Sposobnosti Tehnolodka Prijetna delovna
zaposlenih struktura kultura

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, UravnoteZeni sisteazalnikov. Preoblikovanje strategije v dejanjap@Qstr. 138.
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Marolt in Gomigek (2005, str. 525) tudi pojasnjujeta, da so zaokaktno opraviljeno delo
poleg strokovnosti potrebni tudi zadovoljni in wEfalno usmerjeni zaposleni. V tem

kontekstu mora organizacija skrbeti za njihovo zatjstvo, da ti posledno v¢im vegji meri
zadovoljijo kupce.

3.2 Povezovanje kazalnikov v strategijo

Ob raziskovanju ukrepov organizacij, ki so upombiodel BSC, so raziskovalci odkrili
skupne lastnosti, ki so privedle organizacije dpe$siega poslovanja. Ugotovili so, da so v
uspesnih organizacijah dali bistvena@y@oudarek na strateski vidik svojega poslovanja i
izjemno skrbnostjo pristopili k strateSkemu vidigoslovanja in planiranja. Po Kaplanu in
Nortonu (2001, str. 85) strategija ni in ne smedsamljena v managerskem procesu, temve
mora organizacija dotiti njeno mesto v odnosu do drugih managerskih ¢sog.

Organizacija mora tako opredeliti svoje poslansttemeljne vrednote in vizijo, Ki

Ji

pomagajo razumeti, v katero smer se razvijati, metaazvije strategijo, na podlagi katere
gradi uravnotezeni sistem kazalnikov. V Tabeli &lpan klj&ni nabor aktivnosti strateSko

usmerjenih organizacij za uspesno uvedbo modela t8EKorakov za pretvorbo strategij
izvedbene letne @ae za realizacijo operacij, v Prilogi 7 pa je tages Se slikovno prikaza

Tabela 8: Prikaz néel ter aktivnosti strateSko usmerjenih organizacij

l Kaplan & Norton i

Kaplan in Norton (2001, str. 22-30) sta opredelda, so osnovna tala strateSko usmerjene organizag
sledea:

rezultate poslovanja na vseh paogito svojega poslovanja;
» uskladitev organizacije s strategijo n&inada organizacijo povezemo in sestavimo kot €iogvi

strategijo in izvajajo dnevne posle tako, da prisge k uspehu strategije;
» strategija kot nenehen proces. UspeSne organizdgijso uvedle model BSC, so uvedle proces

planiranje zdruZuje v brezhiben in nenehen proces;
» spodbujanje sprememb z vrha organizacije, saj ikdwoha vrhu niso energii voditelji procesa, poten
se strategija ne bo ureéit.

Pandey
A \ 4

Pandey (2005, str. 63) ob Ze podanih ugotovitvapldtea in Nortona poudarja tudi, da na podlagi ieky3
vecjega Stevila organizacij, ki so implementirale mo&SC, morajo organizacije za uspeSno vgrad
modela BSC poskrbeti tudi Se za slednje:

» opredeliti kljwine dejavnike uspeha, kot so npr. poprodajne seorV hitro obrdanje zalog in jih
pretvoriti v merljive cilje, ki morajo biti prevgivi in temeljiti na objektivnih dejstvih in inforercijah;

obvladovanje strategije, ki se muweeproces z »dvojno zanko, ki takti in strateSki management ter

=

ev
n.

ije

e preoblikovanje strategije v dejanje, s tem da omgija z uporabo modela BSC doseze uspesne

» strategija kot vsakodnevno delo. StrateSko usmergganizacije zahtevajo, da zaposleni razumejo

za

njo

anja

ja

* vezati uspesne rezultate poslovanja na primerégnsinagrajevanja zaposlenih, z namenom motivir
zaposlenih;

* implementirati enostaven sistem spremljanja retmltasaj doléanje ciljev nima smisla brez njihoveg
merjenja.

se nadaljuje
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nadaljevanje

‘; Kaplan & Norton ‘;

Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnikov sepom strateSkega in finarega nartovanja je
klju¢nega pomena za oblikovanje strateSko usmerjenaiaegdje. Organizacije obeh procesov ne smejo
izvajati laceno, temveé lahko sledijo doldenemu postopku pri prehodu strategije na visoknirdy
oblikovanju letnega ri@ta za posamezne operacije. Sted&irje koraki letni nart vkljucijo v proces
strateSkega ratovanja, saj razporedijo sredstva in dijm bliznje cilje poslovanja (Kaplan & Nortor
2001, str. 304-306):

» preoblikovanje strategije v uravnotezeni sistem aksikov z dold@itvijo strateSkih ciljev in
kazalnikov;

» postavitev raztegljivih ciljev za dalen ¢as v prihodnosti za vsak kazalnik; opredelitev lirze
natrtovanju za spodbujanje ustvarjalnosti;

» dolcgitev strateSkih pobud in potreb po sredstvih zaokafev vrzeli v ndrtovanju in s tem doseganje
raztegljivih ciljev;

» odobritev finagnih in ¢loveskih virov za strateSke pobude in njihova Wiliey v letni finaréni nacrt.
Ta je sestavljen iz dveh sestavin: strateSkegadetmérta za obvladovanje prilagodljivih programov
in operativhega letnega ¢réa za obvladovanje ¢inkovitosti oddelkov, usmeritev in standardnih
izdelkov.

Vir: Prirejeno po virih v tabeli, 2009.

Podjetja, ki morajo preoblikovati strategijo v dgm slednje storijo s strateSkim diagramom,
Ki je osnovni ustroj za opis strategije. Stratedikigrami pomagajo organizacijam, da vidijo
strategije na povezan, enoten in sisteteatin&in v obliki diagrama, v katerega so s kazalci
vpeti vsi vidiki modela BSC in medsebojno povezanivzraino-posledinimi razmerji
(Kaplan & Norton, 2001, str. 82-83.). HierarhijoageSkega diagrama odraza Slika 9, ki kaze
pomen znanja zaposlenih, ki so temelj vsake orgaine

Slika 9: Povezava ter hierarhija vidikov uravnoteg¢ga sistema kazalcev v organizaciji

Finanéni vidik Dobickonosnost sredstev
Poslovanje s strankami A
Zvestoba strank
A

Pravarasna doggva

Notranji poslovni procesi Kakovost pfocesa Trajanje procesnega
cikla
__ w s

Uéenje in rast /

Znanja zaposlenih

Vir: J. Marolt & B. Gomigek, Management kakovosti, 2005, str. 202.

Znanje zaposlenih zagotavlja ustrezno kakovostgs@@n ustrezno trajanje procesnega cikla.
Vse skupaj pa vodi k pravasni dobavi proizvodov in izvedbi storite\¢imer si organizacije
zagotovijo zvestobo strank. Ves proces pa naprasglopanje organizacije daikonosno.
Kadar je strateSki diagram primerno zgrajen, j@wdein smiseln opis nana, kako strategijo
uresnéevati. Za razline panoge in razine vrste strategij so bili razviti sploSni stratesk
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diagrami. Vzr@no-posledine povezave v strateSkih diagramih modela BSC msyoti,
po katerih se powanje zmogljivosti neopredmetenih sredstev preoi@iku oprijemljive
financne rezultate in rezultate poslovanja s strankarap(&n & Norton, 2001, str. 108-112).

3.3 Prednosti in slabosti uravnotezenega sistema kazakov

Kritike modela so se pojavile nad/podraijih, zbirni prikaz prednosti ter slabosti modela pa
je podan v Tabeli 9.

Tabela 9: Zbirni prikaz prednosti in slabosti mca&SC

Prednosti modela Slabosti modela
* razumevanje ciljnih kupcev, njihovih potreb in|¢  zanemarja vidik druzbene dejavnosti podjetja
vrzeli v poslovanju e ne uposteva vseh relevantnih udeleZzencev, npr.
e razumevanje potreb podjetij po osred@iaju na sindikatov
rast neopredmetenih sredstev in « z analittnega vidika je pomanikljiv, ker
»intelektualnega« kapitala, kar je bilo v okviru organizacijskega dela delovnega procesa ne
zgolj finargnih kazalcev nemoge pokriva v zadostni meri

e poudarek strategije rasti s poslovno dullistjo
* poudarek nefinamih podraij in kazalnikov

obseznost modela ter presténibst kazalcev
nepopolnost zaradi nepopolnosti vseh izbranik

poslovanja kazalnikov
» zaposleni razumejo strategijo in jo znajo poverati model ne predstavlja revolucionarne novitete
z dnevnimi operacijami » slabosti modela se mnogokrat kaZejo tudi pri
+ kontinuirano spodbujanje ocenjevanja poslovanja njegovi realizaciji, kjer so kot najpogoste;jsi vizrio
* povezanost vseh kazalnikov poslovanja hkrati neuspehov pri implementaciji modela neustrezni
e model odpravlja vrzel med kratkamim in organizacijski procesi. Do neuspehov pri uvedpi
dolgorainim merjenjem uspesnosti modela najv&krat pride tudi zaradi pomanjkanja
+ uresnéevanje strategije s povezovanjem podpore vodstva, premalo vkienih zaposlenih,
zaposlenih za doseganje skupnega cilja ohranjanja sistema na vrhu, predolgega procesa
. uporabnost modela v vseh panogah razvoja modela, najemanja neizkusenih
svetovalcev ali zaradi uvedbe modela zgolj za
nagrajevanije.

Vir: Povzeto po D. Piko et al., StrateSki management 2, 2006, str. 1.8V, Pandey, Balanced Scorecard:
Myth and Reality, 2005, str. 51; A. Rejc Buhova@uwotezeni sistem povezanih kazalcev —ckitispoznanja
iz teorije in prakse, 2005, str. 2-3; M. Brwvar, Prednosti in omejitve metode BSC, 20035s;. R. S. Kaplan
& D. P. Norton, StrateSko usmerjena organizacijgpiakticna uporaba uravnotezenega sistema kazalnikov v
novem poslovnem okolju, 2001, str. 390.

V Stevilnih podjetjih je bil odkrit pojav, da so ghetja ob uvedbi modela BSC hkrati obdrzala
vecino starih kazalcev, &mer se kazalci lahko pmejo prekrivati in jih je preve Mnogokrat
pa model BSC ne daje pravih rezultatov zgolj zk&s, podjetja ne razberejo napotila, da je
poleg kazalcev za spremljanje uspesnosti poslovamgietja kot celote, enot ali delov treba
dolaxiti tudi kazalce, ki bodo sluzili za nagrajevanggpnslenih. Ob tem model tudi naj ne bi
zajemal vseh relevantnih podiooz. kazalnikov poslovanja podijetij, kot je npsdnos
podjetja do ekologije ter ugleda v lokalni skupn@Rejc Buhovac, 2005, str. 2-3).
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3.4 Uravnotezeni sistem kazalnikov v javnem sektorju teneprofitnih organizacijah

Model BSC se je v neprofitni in vladni sektokebprebijati leta 1996. Kot navajata Kaplan in
Norton (2001, str. 159), imajo lahko organizacieglavne cilje, ki jih morajo dosg ce
zelijo izpolniti svoje poslanstvo, in sicer ustarjvrednost €im manjSimi stroski, hkrati pa
dosledno poglabljati in vzdrzevati podporo organkivjih financirajo. Medtem ko privatna
podjetja poudarjajo uspeh preko fidarh kazalcev, pa se morajo neprofitne organizacije
osredotditi predvsem na svoj protan in stroSke. Za neprofitne organizacije je v okvi
merjenja notranjih procesov pomembna realizacigitete izvajanih procesov. Kot navajata
avtorja modela Kaplan in Norton (2001, str. 1479148 Ronchetti (2006, str. 28) je za
neprofitne in vladne organizacije bistveno, davajig strateSkih usmeritev, ki so ponavadi
presplosSne, preobsezne in tudi ne wjejo kortnih ciljev, poleg usmeritev iz strategije pri
njenem izvajanju, definirajo tudesa ne bodo geli. Nadalje avtorji ugotavljajo, da pri
vecini tovrstnih organizacij finani vidik ne predstavlja jedra delovanja, saj SO eZiw
usmerjene k uporabnikom svojih storitev, vsk&gsar ni ovir, da na vrh uravnotezenega
sistema kazalnikov namesto fitmega vidika ne postavijo vidika darovalcev oz. kidi
uporabnikov storitev kot posledico potrebe po wajnem ohranjanju zadovoljstva strank
organizacije (glej Sliko 10). Razviti morajo ciljppvezane z obema, nato pa ddlaotranje
procese za dosego zelenega obsega vrednosti alygin skrank.

Slika 10: Model uravnotezenega sistema kazalni&aweprofitne organizacije

Poslanstvo
) )
KakSne odnose moramo vzdrzevati s fitrami KakSne odnose moramo vzdrZevati s strankami,|da
darovalci,ce hatemo da bo naSe poslovanje uspesno? izpolnimo svojo vizijo?
(financni vidik) (stranke)
) )

V katerih poslovnih procesih moramo dosegati@diirezultate, da zadovoljimo stranke in fitrae
darovalce ter da izpolnimo svoje poslanstvo?
(notranji procesi)
i
Kako se morajo nasi zaposlegity komunicirati in delati, da izpolnimo svojo vja?
(raziskave, izobrazevanje igenje)

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, StrateSko usmeg@rganizacija in praktina uporaba uravnoteZzenega
sistema kazalnikov v nhovem poslovnem okolju, 2801148.

4 SLOVENSKI|I REGIONALNO RAZVOJNI SKLAD
4.1 Predstavitev Sklada

Slovenski regionalno razvojni sklad s polnim namivdavni sklad RS za regionalni razvoj in
ohranjanje poseljenosti slovenskega podeZelja (vdaljevanju: Sklad) je po

pravnoorganizacijski obliki javni sklad, kateregatanovitelj in edini lastnik je Republika
Slovenija. Svojo dejavnost opravlja v lastnih poost v Ribnici na Dolenjskem. Sklad, ki je
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bil ustanovljen leta 1995, sodi v resor Sluzbe ¥l&E5 za lokalno samoupravo in regionalno
politiko (v nadaljevanju: SVLR). Temeljni zakonigmpodlagi katerih Sklad opravlja svojo
dejavnost, so Zakon o javnih skladih (Ur.l. RS,7312008, 68/2009, v nadaljevanju: ZJS-1),
Zakon o spodbujanju skladnega regionalnega razijd RS, St. 93/2005, 127/2006-ZJZP,
v nadaljevanju: ZRSS-1) in Zakon o uporabi sredspdobljenih iz naslova kupnine na
podlagi zakona o lastninskem preoblikovanju pogjétir.l. RS, St. 45/1995, 34/1996,
60/1999-ZSRR, 22/2000-2JS, 67/2001, 47/2002, v lf@agmju: ZUKLPP), temeljna akta za
opravljanje dejavnosti pa sta Ustanovitveni aki3ploSni pogoji poslovanja (v nadaljevanju:
SPP Sklada), v katerih so opredeljena p&drdelovanja, nameni in oblike spodbud, dble

0 dodeljevanju drzavnih portiona razleénih investicijskin podrgjih, merila in postopek za
dodelitev spodbud, posebni pogoji pri dodeljevaspodbud in podige odpisov ter odlogov
posojilnih obveznosti. Sklad je posredni pkanaski uporabnik, svojo dejavnost pa v celoti
financira iz lastnih sredstev. Pri svojem delu pararpoleg Ze navedenih zakonov, upoStevati
tudi ostale predpise, ki veljajo na podjtojavnega sektorja.

Sklad je glede na dikcijo 2@lena ZSRR-1 javni finami sklad, ki je namenjen trajnejSemu
doseganju javnih ciljev na podia regionalnega razvoja in razvoja podezelja. &m Sklad
zbira in dodeljuje sredstva za regionalno strukiupolitiko in izvaja politiko spodbujanja
skladnega regionalnega razvoja in razvoja podezBpaZJS-1 predstavljajo organe Sklada
njegov direktor ter nadzorni svet, ki je sestavljgmpredsednika in Sestidlanov. Po svoji
funkciji je predsednik nadzornega sveta ministeistpjen za razvojClani so predstavniki
ministrstev, pristojnih za regionalni razvoj, zaddijstvo in finance ter strokovnih institucij,
ki se ukvarjajo s problematiko regionalnega razwojeegionalnih interesov. Poleg direktorja
vodi Sklad tudi njegov namestnik, ki koordinira @elotranje organizacijskih enot Sklada, ki
so: Sektor za izvajanje spodbud, Fitainsektor ter SploSna sluzba. Vsaka strokovna sluzb
ima svojega vodjo, ki je podrejen direktorju in restniku direktorja. Sklad je imel na dan
30.10. 2009 skupno 17 zaposlenih.

V obdobju 2007-2013 Sklad poleg svoje redne dejsivnma podlagi sklepa Vlade RS
opravlja tudi dodatno nalogo, in sicer izvaja vidQogana za potrjevanje v treh operativnih
programih¢ezmejnega sodelovanja (v nadaljevanju: OP), irr €é& Slovenija — Avstrija, OP
Slovenija — HrvaSka ter OP Slovenija — Madzarskalolje organa potrjevanja se nanasajo
predvsem na pripravo potrjenih izkazov o izdatkihnia pripravo zahtevkov za izpik,
kakor tudi na njihovo posredovanje komisiji ter pptanje, da so izkazi o izdatkih¢ta, da
izhajajo iz zanesljivega €anovodskega sistema in temeljijo na preverljivihrespnih
dokumentih, da so prijavljeni izdatki v skladu Zjgenimi pravili Skupnosti in nacionalnimi
pravili in da so nastali zaradi projektov, ki sti labrani za financiranje v skladu z merili, ki
veljajo za program in so v skladu s pravili Skugnimsz nacionalnimi pravili.

4.2 Razvoj Sklada ter podrcdje delovanja

Sklad je glede na namen svoje dejavnosti #nanorganizacija, namenjena za trajnejSe
doseganje javnih ciljev Republike Slovenije na opr regionalne politike. Pri tem Sklad

34



zbira in dodeljuje sredstva za regionalno strulkdupolitiko. Dejavnost in namen delovanja
Sklada sta spectina, vendarle pa Sklad deluje na trgu na katererprsotni tudi drugi
ponudniki finagnih sredstev, tj. banke, javni skladi ter drugeafime institucije, ki nudijo
svoja sredstva investitorjem in projektom. V Pril&gje prikazan pregled najbolj sorodnih
institucij Skladu, katerih cilj je tudi s svojimiredstvi posredno ali neposredno ustvarjati
pozitivhe &inke na podr&u regionalnega razvoja.

Sklad ima za opravljanje svoje dejavnosti gledelolacbe ZJS-1 sprejet Ustanovitveni akt,
SplosSne pogoje poslovanja ter druge interne akt@oldrobneje urejajo podée izvajanja
splosnih in finatnih aktivnosti ter postopke dodeljevanja spodbud. iBvajanju svoje
dejavnosti na nacionalni ravni Sklad sodeluje psedv s SVLR, Ministrstvom za kmetijstvo,
gozdarstvo in prehrano RS, Agencijo RS za kmetijsfe in razvoj podezelja, Ministrstvom
za finance RS, posameznimi regionalnimi razvojniegencijami, obinami ter drugimi
institucijami, ki se ukvarjajo s temami regionalae@zvoja, razvoja podezelja, varstva okolja
in razvojem podjetniStva. Ustanovitelj Sklada, ¢iczava RS, s svojimi pravicami in
dolznostmi zagotavlja pogoje za urégvanje poslovnih ratov Sklada, svoje interese pa
udejanja preko nadzornega sveta Sklada. V njenéenesu pa je, da Sklad udejanja svoj
namen ustanovitve.

Kupnine, ki so edini sistemski finam vir Sklada, Sklad pridobiva na podlagi dena
ZUKLPP, in sicer v viSini 11,5 % od prispelih sregls za regionalni razvoj in ohranjanje
poseljenosti slovenskega podezelja ter 2,5 % @&pelih sredstev za ustvarjanje gospodarske
osnove avtohtoni narodni skupnosti. Sklad pridaiajesredstva prednostno usmerja na
obmaja, ki so kategorizirana kot podezelska, zaostakgionalnem razvoju ali so definirana
kot razvojno ogrozena. Glede na opredelitev iz ZBRLje del sredstev, ki jih pridobi Sklad,
tj. v viSini 2,5 % iz virov kupnin, specifno namenjenih za sofinanciranje projektov na
obmajih, kjer se nahajata italijanska ter madzarskadaa skupnost.

Na podlagi prejetih kupnin ima Sklad oblikovan ski@amenskega premozenja, ki je poleg
najetih posojil, vir za izvajanje dodeljevanja dwiginih posojil. Pridobljena sredstva iz
kupnin lahko Sklad glede na Z1en ZSRR-1 dodeljuje v obliki posojil, kapitalskitozkov,

za sofinanciranje stroskov priprave Studij izvedigti, sofinanciranje stroSkov odobritve
posojil, sofinanciranje stroskov garancij za najptsojila, sofinanciranje stroSkov obresti,
zagotavljanje garancij za najete kredite, za zarmre kreditov ter za dodeljevanje
nepovratnih sredstev. Praksa Sklada v zadnjih jetibila, da je sredstva plasiral pretezno v
obliki izjemno ugodnih posojil, z ugodnejSo obr@stero glede na trenutne trzne obrestne
mere pri enakovrednih bamh posojilih. Finarni ucinek ugodnosti iz Skladovega posojila se
izracunava kot razlika v viSini zneska obresti, ki jibspjilojemalec pl&a po obrestni meri
Sklada glede na obresti pri posojilu z reférem obrestno mer8 v celotni dobi vraanja
posojila. Posojila Sklada zaradi viSine obrestneemki je praviloma nizja kot referéna

1% Tekazo visino referetine obrestne mere objavlja na spletnih straneh Min® za finance RS. Namenjena je
izracunu viSine drzavne ponip ki jo prejme viagatelj pri posojilu.
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obrestna mera, zapadejo pod sredstva z elemeatrrdizpomdi, kjer pa obstajajo dot@ne
prejemnikom oz. projektom. Sklad je v obdobju oth8996 do 2008 odobril blizu 5.500
posojil, za katera je sklenil posojilne pogodbeisini 133,5 mio evrov. Dejavnost, ki jo
izvaja Sklad, je specifna, vendarle pa Sklad deluje na trgu, kjer se maan&jidi druge javne
organizacije, katerih posredni cilj je tudi spodinyg rasti in razvoja slovenskih regij.

Prvenstveno Sklad dodeljuje spodbude preko java#pisov, ki se izvajajo po predpisanih
postopkih. Za prijavo na razpis, ki se objavi v divam listu RS, Sklad za prijavitelje objavi
prijavni obrazec s spremljajo razpisno dokumentacijo, ki jih usmerja pri prigraloge na
razpis. Razpisi vsebujejo vse potrebne opredelitvgorijavo projektov nanje, predvsem pa
morajo vsebovati splosna in finara dol@ila, roke ter n#&ne prijave in potrebno
dokumentacijo za prijavo. Za obdelavo vlog po javmazpisih so ustanovljene posebne
komisije, ki jih imenuje direktor Sklada, pri svojedelu pa morajo upoStevati interni
pravilnik, ki opredeljuje podrobnejsa pravila, kih jmorajo ¢lani strokovne komisije
uposStevati pri svojem delu. Sklad za uspesno odabvéogo od vlagateljev zahteva ustrezno
dokumentacijo, sestavni del katere je tudi posloairt in morebitno upravno dovoljenje za
izvedbo investicije. Popolna vloga se nato ocempealhodno objavljenih kriterijih in nato po
potrditvi s strani komisije in direktorja Skladaepia na poobl&no banko. Sklad je nandre
svoje delo zasnoval tako, da po odobritvi sredstgiwvovi prejemniki sklepajo pogodbe,
zavarujejo posojila teérpajo sredstva pri s strani Sklada poobdm$ banki, ki jo je Sklad
izbral s postopkom javnega n&amja. To omogéa komitentom, da o poslovanja s
Skladom opravijo v svoji atini oz. regiji. Sklad ima za evidentiranje prejeplojektov ter
njihovo sistematino obdelavo uveden poseben informacijski sistem,nmki omogda
evidenco vseh prejetih vlog v okviru poslovnega.let

Vsebinska podr§a, na katerih Sklad dodeljuje spodbude, so:

» spodbujanje lokalne in regionalne infrastruktureg tazvoj javne in gospodarske
infrastrukture, ki je v lasti aln, s sledéimi podpodraji: Solstvo, okolje in prostor,
socialna infrastruktura, komunalna ter cestna stftktura,

» spodbujanje investicij v smislu razvoja projektapaalezelju oz. projektov, ki omogajo
razvoj podezelskih gospodarstev ali izboljSujejpasditvene moznosti na podezelju
(predvsem so to investicije na podoprimarne kmetijske proizvodnje ter investicija n
podraju kmetijske predelave, trzenja in dopolnilnih dejasti),

» spodbujanje razvojno-investicijskih projektov godaskega zrimja 0z. podjetnistva.

Ker je Sklad finatina organizacija z namensko usmerjenim dodeljevasponh sredstev, pri

svojih programih dodeljevanja spodbud postavlja kketnejSe cilje, vezane na vrsto

investicije. Primeroma pri podjetniSkih projektibkl&d zasleduje cilj pov@anja Stevila

zaposlenih, povanja prihodka ter povanja dobika. Na podr®ju investicijskih projektov

razvoja lokalne, regionalne in javne ter gospodarsirastrukture so cilji ter indikatoriji

usmerjeni v spremljanje dolzine zgrajenih vodovqdmest, kanalizacije ter Stevilo ustvarjenih
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delovnih mest. Pri projektih na kmetijskih gospatiaih pa Sklad spremlja predvsem Stevilo
podprtih projektov kmetijskih gospodarstev ter gkomipviSino nalozb, ki imajo za cil]
zmanjSanje proizvodnih stroSkov in izboljSanje kadsii. Sklad pri realizaciji posojil od
vlagateljev zahteva zanje ustrezno zavarovanjg kiretezno v obliki ustanovitve zastavne
pravice na neprerminah, batine garancije ali zavarovanja pri zavarovalnici.

Sklad ima za finatno spremljanje vrgnja danih posojil razvit posebencuaalniski
program, ki med drugim omoga sprotno spremljanje poteka glaVecina plail praviloma
poteka v okviru pogodbenih dd@ibin bistveno ne odstopa od rezultatov, ki jih fovrstnih
nalozbah dosegajo poslovne banke. Sklad ima zanaktvsebinsko spremljanje odprtih
terjatev do dolznikov ustanovljen Kreditni odboestavljen iz predstavnikov vseh sektorjev.
Odbor izvaja dejavnost spremljanja in sistetr@ga obdelovanja zapadlih nefaaih
terjatev in strokovnih vprasanj v zvezi s terjatvadreditni odbor obravnava dolznike glede
na njihov osnovni namen dejavnosti, ki jo opradjgkmetijstvo, gospodarstvo, @he),
viSino zapadle neporavnane terjatve, obliko zavem@a pri posojilu in predvsem z vidika
aktivnosti dolznika za poravnavo dolga do Sklada.

Ob spremljanju finatnega dela viganja obveznosti Sklad spremlja tudinke investicijskih
projektov, ki jim je odobril sredstva. V ta namekld&sl letno preveri 5-10 % od vseh
odobrenih spodbud v obdobju od leta 1996 naprefej8pinterni pravilnik za izvajanje
ogledov dolga podr@ja, vsebine in nane pregledov, letni program pregledov, sprejet na
letni ravni, pa dolda poimenski seznam predvidenih ogledov.

4.3 Finan¢éno poslovanje ter spremljanje uspesnosti poslovanj@klada

Sklad ima svoje finaine izkaze poslovanja prilagojene predpisom, kiayeljv javnem
sektorju za osebe javnega prava, in nima &alsipostavk v finaénih izkazih, kot jih imajo
gospodarske druzbe. Tako Sklad npr. ne ustvarjackimboz. izgube, temvepresezek
prihodkov nad odhodki ali obratno. Sklad, glededikcijo iz 7. ¢lena ZJS-1, upravija z
namenskim premozenjem, ki ga je ustanovitelj nahendoseganje hamena javnhega Sklada
in ne s kapitalom, kot je to v primeru podijetij.

Sklad za namene pafanja o svojem poslovanju vsako leto pripravi letporctilo,
sestavljeno iz finatnega in poslovnega dela. Fidandel por@ila vsebuje skupno bilanco
stanja ter bilanco stanja,cleno za namensko premozenje in sredstva za deltavBeslel
porcila je tudi izkaz prihodkov ter odhodkov, ki je Bedrobneje razdelan na izkazuaa
financnih terjatev in nalozb (izkazuje prejeta &ita danih posojil in obseg danih posajil),
izkaz r&una financiranja (izkazuje obseg najetih oz. piejpbsojil in odpldila ze najetih
posojil) ter izkaz prihodkov in odhodkov,ceeno za namensko premozenje in sredstva za delo.
Letno pordilo vsebuje tudi prikaz stanja in gibanja neopretimi sredstev in opredmetenih
osnovnih sredstev ter stanje in gibanje dolgoiio finantnih nalozb in posojil.
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Podatki o poslovanju Sklada v letu 2008 glede egajo Letno pordlo za leto 2008 (2009,
str. 15-49) kazejo, da je Sklad v letu 2008 izkgralsezek prihodkov nad odhodki v viSini
851.030 evrov in je bil viSji od prvotno planiraedkar je posledica visjih prihodkov iz
naslova obresti ter nizjih odhodkov. Sklad je imel dan 31. 12. 2008 bilamo vsoto v
skupni visSini 106.427.419 evrov, v kar niso vkijme izvenbilatne postavke. Od
navedenega zneska so bila na aktivni strani bilsteja dolgoréna sredstva in sredstva v
upravljanju v visSini 68.689.476 evrov. Od sledngith najveji delez predstavljala dolgokno
dana posojila in depoziti v skupni visini 64.54@&rov. Pretezni del kratkahoih sredstev
(v kar niso vkljigene zaloge in aktivnéasovne razmejitve), tj. 37.737.943 evrov, so bile
kratkoraine terjatve do uporabnikov (predvsem so to bilgkkracne finargne nalozbe v
vrednostne papirje) v visSini 20.494.886 evrov teatkoraine finartne nalozbe (v kar so
vkljucene terjatve iz prekinjenih posojilnih pogodb, koabéno vezani depoziti ter terjatve iz
posojil, ki naj bi v pl&ilo zapadle leta 2009) v znesku 13.470.779 evr@asiya stran
bilance stanja pokaze, da je imel Sklad na darn312008 kratkoréne obveznosti v viSini
3.276.373 evrov, lastne vire in dolgéne obveznosti pa v viSini 103.151.046 evrov. Od
slednjega zneska velja za sklad namenskega preijab?@8.053.375 evrov, rezervni skfad
10.167.224 evrov, dolgotae finartne obveznosti pa 13.518.100 evrov. Izkaz prihodkov
odhodkov ob koncu leta 2008 kaze, da sockljalel prihodkov Sklada prihodki od obresti, in
sicer kar 4.216.328 evrov od vseh prihodkov, kibgov viSini 4.286.613 evrov. V okviru
odhodkov so bile bistvene rezerve, ki v viSini RBs2 evrov predstavljajo 51 % vseh
odhodkov, temu pa sledijo odpie obresti najetih posojil v viSini 735.799 evroxz. 21 %
vseh odhodkov, ki so bili v viSini 3.435.583 evrdxdatki za blago in storitve so s 367.310
evri predstavljali 11 % vseh odhodkov, sledijo¢glan drugi izdatki za zaposlene v viSini
330.579 evrov, tj. 10 % vseh odhodkov.

Zbirnemu izkazu prihodkov in odhodkov so vsako létalani tudi Se izkaz &ana finagnih
terjatev in nalozb, izkaz &ana financiranja ter izkaz prihodkov in odhodkos¢eno za
namensko premozenje in sredstva za delo. V sklaziht &enom ZJS-1 je Sklad zavezan k
plasiranju prostih namenskih sredstev v obliki doignih in kratkor@nih vrednostnih
papirjev Republike Slovenije ali Banke Slovenije teobliki dolgora@nih in kratkor@nih
depozitov pri Ministrstvu za finance RS ali v prasredni banki v Republiki Sloveniji.

Ker viri Sklada za izvajanje spodbud iz ZUKLPP @a$th ima za izvajanje svojih programov
dodeljevanja spodbud najeti in realizirani dve piisan sicer prvo pri Razvojni banki Sveta
Evrope za socialni razvoj Evrope drugo pri Evropski investicijski banki. Sklad ygorabil
najeti posojili za pow&anje svojega obsega dodeljenih posojil, ki jih gaxdaim uporabnikom
plasiral po rahlo viSji obrestni meri, kot je sredsprejel. 1z naslova teh dveh posojil je Sklad
v letu 2008 bankama odgk 735.799 evrov obresti ter 1.148.800 evrov gleenipo

! sklad namenskega premozZenja je sestavljen iz Skiathenskega premoZenja za fimennalozbe, Sklada
namenskega premoZzenja za wena porostva ter Sklada namenskega premozenjaiga.dsklad namenskega
premoZenja za fin@ne nalozbe je bil po stanju 31. 12. 2008 v viShid®0.077 evrov.

12 okviru dolgor@nih obveznosti ima Sklad oblikovan tudi rezervniask ki vsebuje rezervacije za kreditna
tveganja, ki jih je Sklad oblikoval v skladu z délointernih navodil za oblikovanje rezervacij zaitje izgub
zaradi kreditnih tvegan;.
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podatkih iz bilance stanja pa ima iz njunega nasl8e 13.518.100 evrov neodf#aih
glavnic. Sklad ima v teku tudi realizacijo najemavega posojila pri Evropski investicijski
banki v viSini 30,0 mio evrov, ki se bo predvidokwistilo v letih 2010 ter 2011, 8mer bo
izkoristil obseg zadolzevanja, ki mu ga dofaZzakonodaja. Obrestna mera, po kateri je
Sklad plasiral svoja posojila kémim posojilojemalcem, se je v letu 2008 gibala med
trimes&nim EURIBOR-jem s pribitkom od 0,25 % letno do mikh 1,00 % letno. V letu
2009 se je zgornja meja pribitka dvignila na n&jtg5 % letno.

Sklad je v letu 2008 rtetoval razdelitev finaénih spodbud v viSini 17.916.800 evrov, dodelil
pa 14.571.954 evrov. Za leto 2009 je bila predwdeszdelitev 25,5 mio evrov spodbud,
realiziranih pa jih je bilo 20,8 mio evrov. V [eR010 predvideva Sklad razdelitev spodbud v
viSini 30,0 mio evrov, v 2011 pa 25,0 mio evroveild Sklada je torej v potevanju obsega
dodeljenih spodbud, za kar pa mora imeti Sklad zadiotovljena sredstva.

Sklad je v okviru lastnega Kreditnega odbora indli@lno obravnaval neporavnane terjatve in
usmerjal postopke njihove izterjave v skladu s SIRRda in internim pravilnikom o teu
izterjave dospelih neplanih terjatev. Konec leta 2008 je bilo na seznanolzrdkov
(vkljuceni so dolzniki, ki s pkali zamujajo 90 dni in v&) kreditnega odbora 405 dolznikov,
katerih skupna viSina zapadlih terjatev je zna8add9.471 evrov.

Za celovito spremljanje uspesSnosti in kakovostilpemnja Sklada, Sklad Se ni oblikoval
enovito vzpostavljenega sistema ali orodja, senugztovila, da aktivnosti za dvig njegove
uspesnosti ter kakovosti na posameznih p§ilira razlicnimi instrumenti in orodji vendarle

potekajo, vendar se ne obravnavajo celovito, ténpearcialno po posameznih interesnih
podrajih obravnave. Tako sem na Skladu evidentirala eskedaktivnosti, ki potekajo za

spremljanje uspesnosti in poslovanja Sklada, ierso te slede:

« Strokovne sluzbe Sklada za potrebe panga vodstvu predvsem preverjajéinkovitost
financnega poslovanja Sklada v obliki podrobnih tedenskitesenih ter kvartalnih
porctil, ki so vsebinsko pripravljena glede na interespodraje, ki se preverja.
Pripravljene analize poslovanja se pripravljajodvsem na podlagi preteklih podatkov,
izhajaja&ih iz ratunovodskih izkazov. Pri tem se prvenstveno analzirpodatki o
upravljanju prostega fingnega premoZzenja v preteklih obdobjih (mesecu, tedmw
obsegu realizacije dodeljenih énpanih spodbud oz. posojil. Po potrebi se analizich
obseg nastalih odhodkov (p& stroski nakupa osnovnih sredstev in drugo) riiopgkov
iz naslova obresti v dotenem obdobju ter izvede njihova primerjava s ptamnimi stanji.

* Kreditni odbor Sklada kvartalno obdeluje podatkestanju neporavnanih zapadlih
terjatvah in v tem okviru individualno obravnavalatoke ter po potrebi zanje opredeli
nadaljnje ukrepe Sklada za razreSitev nastalegaast8klepne ugotovitve o z@enem
stanju glede zapadlih neporavnanih terjatvah Kneditlbor poda tudi vodstvu Sklada in
jih zbirno predstavi v lethem pafidu Sklada.

* V skladu s 100¢lenom Zakona o javnih financah (Ur.l. RS, St. 798,9124/2000,
79/2001, 30/2002, 56/2002-2JU, 127/2006-2JZP, 184Z0SPDPO, 109/2008, 49/2009)
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se lahko tudi pri posrednih uporabnikih praraa vrsi ustrezen fingni nadzor s strani
pristojnega organa (ministrstva za finance). Paaiges Sklada je na tej podlagi revidirano
s strani Ministrstva za finance RS oz.cRiaskega sodé& RS. Za preliminarno izvajanje
notranjih kontrol in notranje revizije, ki je naldrea r&unovodsko-finatina revizija,
revizija winkovitosti, gospodarnosti in uspesSnosti, ima Skladzunanjimi izvajalci
podpisane pogodbe. Proces tovrstnega revidirarigkpaa nén, da Sklad z zunanjimi
izvajalci, tj. usposobljenimi revizorji, dogovoriograija revidiranja, ki po opravljeni
reviziji izdelajo revizijsko pord&lo z ugotovitvami, pripordili, usmeritvami ali zahtevami
za odpravo pomanijkljivosti. Za odpravo morebitnibmanjkljivosti, ugotovljenih z
revizijo, se zadolzijo ustrezne strokovne sluzbesebina tovrstnih revizij sega tako na
pravna, organizacijska, finama ter vsa ostala podia delovanja Sklada, predvsem pa se
nanasa na ustreznost procesov, ki jih Sklad izvisea,njihovo skladnost z veljavno
zakonodajo ter internimi akti Sklada.
Sklad je v procesu priprave zakipega rauna od leta 2007 naprej pristopil k pripravi
izjave 0 oceni notranjega nadzora javnih finan¢o $javo, ki jo organizacija prilozi k
zakljunemu rg&unu, naj bi organizacija ocenila ustreznost vzpdgiaega sistema
notranjega nadzora, ki vkijuje notranje kontrolno okolje, oceno tveganj, najga
kontrole, pretok informacij in notranje revidiranjgsebina izjave se v manjSem delu
nanaSa tudi na opredelitev ustreznosti ukrepov tvadsglede kadrovskih in
organizacijskin zadev, njen preostali del pa sedlygem nanaSa na opredelitev, kako
organizacija upravlja in kontrolira tveganja.
V okviru letnega poréla o poslovanju v preteklem poslovnem letu, Skjada podatke o
svojem poslovanju iz tanovodskega in poslovnega dela svoje dejavnostina_pora@ilo
predvsem pri bistvenih podatkih o dosezenih retibltalednje primerja s planiranimi
stanji in poda pojasnilo za morebitna odstopangtna porgilo je predmet potrditve s
strani Nadzornega sveta Sklada ter Vlade RS.
Raunovodski oz. Finaimi del letnega pokdla posebej ne izpostavlja posameznega
podatka ali postavke, ki bi jasno opredelil alivezal na uspesnost poslovanja Sklada.
Poenostavljeno gledano pa bi dejala, da to kazgtaamj korni poslovni izid iz naslova
prihodkov in odhodkov ter indeks rasti namenskeganpzenja tekiega leta v primerjavi
z lanskim letom. V poslovnem delu lethega gdeopa Sklad prikaze predvsem svoje
aktivnosti in rezultate na podijo dodeljevanja spodbud. Sklad na tem popraneri
svojo uspesnost na dveh nivojih, sprva kot prinverjened planiranim ter realiziranim
obsegom dodeljenih spodbud ter nato Se preko ndpoite ginkov odobrenih investicij s
strani vlagateljev. Vedeti je treba, da so invgskc projekti dolgor@no naravnani in da
se Winki posojilnih spodbud, ki jih Sklad namenja pid@m, kazejo Sele v daljSem
c¢asovnem obdobju in ne v letu dodelitve spodbude.
Sklad preko ogledov investicijskin projektov sprgmipredvsem fizino izvajanje
projektov, ustreznost namenske porabe sredstewpdslovno aktivnost in rezultate
poslovanja svojih komitentov. Ogled pri investitbrge lahko izvede kot naklni ogled
projekta (npr. zaradi ugotovitve namenske porateelstev), kot ogled zaradi visoke
vrednostni projekta ali zaradi odmikov pri poravnaliveznosti iz posojil. V letu 2008 je
Sklad izvedel skupno 119 ogledov, pri katerih o ligotovljenih nepravilnosti.
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5 STUDIJA PRIMERA: POSLOVANJE SKLADA Z UPORABO SKUPNE GA
OCENJEVALNEGA OKVIRJA IN URAVNOTEZENEGA SISTEMA
KAZALNIKOV

5.1 Poskus opredelitve strategije, poslanstva in vizijSklada

Sklad Se nima oblikovane svoje poslovne politikesaateSkega dokumenta, ki bi vseboval
njegovo poslanstvo, vizijo in strategijo. Da bi &ikllahko vzpostavil koncept kakovosti in
uspesnosti poslovanja, je treba najprej definmgggov temeljni namen, poslanstvo, vizijo in
strategijo. Ptko et al. (2006, str. 4-9 in str. 19) opredeljujggoneljni namen podijetja kot
ciliev organizacije in poslanstva. Slednje je dingn koncept, ki opredeljuje stalne namene
delovanja podjetja. Njegova vsebina naj bi odraztiateSka podtga, na katerih bo podjetje
dejavno, osnovne smotre podjetja v smislu rastSinne, odnose podjetja do njegovih
zunanjih udelezencev, &iae doseganja konkureémih prednosti ter zr#nosti kulture
podjetja. Poslanstvo podjetja naj bi torej dallo identiteto podjetja, njegove vrednote in
prihodnost njegovega poslovanja tako, da gadd drugih. Za razliko od poslanstva je vizija
nekaj stattnega in pove, kaj naj bi neka organizacija v odghaljprihodnosti postala, in
predstavlja mentalno sliko zaZelene prihodnostisti&tegijo pa si organizacija zagotovi
konkurerno prednost s poudarkom v ustvarjanju demgasti preko kombinacije poslovnih
aktivnosti in na n&n, ki ga konkurenti ne bodo mogli zlahka in nadposnemati.

Pri opredelitvi namena, poslanstva, vizije, dolgoib usmeritev in izhodi&za delo Sklada,
mora Sklad izhajati iz ciljev regionalne ter razw®jpolitike v Republiki Sloveniji. Pri tem
mora slediti zapisanim smernicam regionalne pdaitik strateSkim dokumentom, kot so
Strategije razvoja RS, Drzavni razvojni program Hpgram razvoja podezelja RS ter
ostalim programskim in raziskovalnim dokumentomgpfredeljujejo usmeritve regionalnega
razvoja v prihodnosti. Sklad lahko na podlagi usteeriz navedenih dokumentov ter njegove
zakonsko opredeljene dejavnosti oblikuje poslanskronudi dovolj potenciala za njegov
razvoj ter usmerjeno delovanje.

anr e

finan¢ni sklad, ki je namenjen trajnejSemu doseganjuifaeitjev na podréju regionalnega
razvoja in razvoja podezelja«. Pri definiranju positva Sklada menim, da lahko tu stopi v
ospredje razvojna komponenta Sklada, ki pa se nwazati predvsem na podie
regionalnega razvoja in regionalne politike. Rav{Z004, str. 20) tako opredeli regionalno
politiko kot temeljno orodje za dolgafiwo in usklajeno usmerjanje prostorskega in
regionalnega razvoja in pomeni dosezeno stopnjéasjago temeljnih problemih in ciljih
usmerjanja regionalnega razvoja na drzavni, pakskjiin ol&inskih ravneh z upoStevanjem
aktualnih evropskih povezav. Predlagala bi, da &ka opredelitvi svojega poslanstva,
slednjega naveze na opredelitev pojma regionalriikeo vendar se pri tem istasno
distancirati od svoje vloge le kot organizacijeavrjem sektorju ter upoSteva nove smernice
na podr@ju politike spodbujanja regionalnega razvoja. Nadcse s svojim znanjem, ukrepi in
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izoblikovanimi konkuretinimi prednostmi, intenzivno vKljii v soustvarjanje regionalne in
razvojne politike. Ravbar (2004, str. 22) pri temeglaga, da se pri oblikovanju bago
regionalne politike, ki bo pospeSevala regionalagzvoj z odpravo posledic trznega
gospodarstva za dosego enakomernega razvojadgbonmoStevajo spremembe v regionalni
politiki v zadnjih letih. Slednje se odrazajo predmn v spodbujanju konkur&mosti obmdij,
spodbujanju partnerstva med lokalnimi in regionainbblastmi ter zasebnim sektorjem ter na
povezovanju regionalnega in prostorskega razvom.pldlagi navedenega za poslanstvo
Sklada do leta 2015 predlagam: »Sklad je samostopaacna organizacija, ki regionalno
usmerjenim projektom z dodano vrednostjo za razvopaostala obmiga, zagotavlja
najugodnejSe posojilne spodbude, s ciljem ustvgjanogramskega in projektnega razvoja
vseh regij in doseganja enakomernega konkuremazvojnega potenciala celotne Slovenrije

Ker Sklad nima neposredno opredeljene vizije s\aj@agvoja, ki bi bila podprta z intenzivno
nalozbeno politiko, za vizijo Sklada za obdobje ldta 2015 predlagam: »Sma@eda se
organizacija, povezana s svojim gospodarskim iniaggm okoljem, ki z intenzivno
nalozbeno politiko, usmerjeno v spodbujanje in cgzegionalnih potencialov, ustvarja SirSe
sinergije. V prihodnosti Zelimo postati sinonim gpecializirano strokovno institucijo v
Sloveniji in v sosednjih drzavah, ki nudi najugo@esdfinargne vire perspektivnim projektom
na razvojno zaostalih obr&jdh in obmajih z najvejimi razvojnimi potenciali

Za osnovno strategijo Sklada predlagam sledesmeritev: »Sklad bo preko diferenciacije
svoje ponudbe in s porjo sodelovanja z drugimi regionalno in razvojno es@Enimi
organizacijami svoja sredstva usmeril k projektonmajviSjo dodano vrednostjo za svoja
okolja tem pri skrbel, da se bodo kakovost njegostibritev, vsebina delovanja in obseg
financnih sredstev povevala, in sicer na podlagi izrabe vseh razpolahljiresursov, tj.
visoko izobrazenih in motiviranih zaposlenih, namé informacijskih sistemov, primernega
upravljanja s tveganji, kakovostnih poslovnih psme in preko razvijanja lastnih
konkurergnih prednostk Za strateSke cilje Sklada, upoStevaje, da soritwognji pojavi,
namenjeni doseganju uresitvi poslanstva in smotrov podijetja, s tem pa zalzadovoljitev
interesov njegovih udelezencev, predlagam: raesginsebine dejavnosti Sklada na paglio
izvajanja regionalnih spodbud, vzpostavitev ¢mb regionalnih ter sub-regionalnih
partnerstev, priprava informacijsko naprednih paogov spremljanja in vodenja finamh
spodbud, vlaganja v po¥evanje prepoznavnosti sklada, utrditev svojega Zapéo s
kakovostjo ter ceno storitev in proizvodov.

5.2 UspesSnost poslovanja Sklada z uporabo Skupnega ogavalnega okvirja - modela
CAF

5.2.11zvedba samoocene Sklada po modelu CAF 2006

Model CAF 2006 (2007, str. 38) opredeljuje, da s@s samoocenjevanja lahko oblikuje in
izvaja na Stevilne r#ne. Velikost organizacije, kultura in predhodné&uznje z orodii
celovitega obvladovanja kakovosti so nekateri odmentov, ki opredeljujejo proces
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samoocenitve. Praviloma se samoocenitev izvedeupirsk ki lahko v¢éim vegji meri

predstavlja organizacijo. Zato naj bi v ocenjevalsikupino bili vkljweni predstavniki
razlicnin oddelkov in hierarkdnih ravni organizacije. Delo ocenjevalne skuping ha
potekalo tako, délani skupine dosezejo soglasje o tem, kako ovréiiliposamezna merila in
kaksne ocene jim dodeliti.

Ker v okviru izvedbe raziskave moznosti oblikovar@rstne skupine zaradiasovne
omejitve in omejitve kadrovskih resursov nisem imetem k izvedbi samoocene Sklada
pristopila v obliki anonimne strukturirane ankete, sledi standardnemu obrazcu za
ocenjevanje po modelu CAF, objavlienem na splesttaneh Ministrstva za javno upravo
RS 1z e oblikovanih obrazcev sem izlla le moZnost podaje predlogov prednosti in
podraij izboljSav pri posameznih podmerilih s strani o@evalcev. Slednje sem storila ob
upoStevanju omejenegd&asa pri raziskavi. Anketa oz. vpraSalnik sledi ¢eesnju
organizacije po merilih in podmerilih iz modela CRB06 in je v celoti prikazan v Prilogi 9.

K sodelovanju v anketi oz. v vzorec sem povabila xaposlene, saj je bil moj cilj pridobiti
pogled vseh zaposlenih na delovanje Sklada kot paijled na organizacijo z vidika
posameznega hieraéhiega nivoja. K ocenjevanju organizacije s stramiosgenih sem zato
pristopila na nén, da sem oblikovala tri hieradme nivoje ocenjevalcev: spodnji
management (dvanajst zaposlenih, ki predstavlj@giavwte, v nadaljevanju: SPM), srednji
management (trije vodje sektorjev, v nadaljevaigRM) ter vodstvo (direktor in njegov
namestnik: VHM), pri obravnavi podatkov pa sem mmalla tudi vrednosti ob upoStevanju
ocen s strani vseh zaposlenih (v nadaljevanju: M&ija namen sem primerno ozila tudi
anketne liste z oznako hierathega nivoja ocenjevalca, sama oblika in vsebinat@nga je
bila pri vseh identina. S tem sem lahko pridobila pogled r&ah organizacijskih nivojev na
stanje v organizaciji po posameznih merilih inlaghko medsebojno primerjala.

Za vrsto tékovanja pri samoocenitvi Sklada sem izbrala enostagkovanie, ki je glede na
opredelitev iz modela CAF 2006 (Skupni ocenjevakuir za organizacije v javnem sektorju:
CAF 2006, 2007, str. 33-34) zbirni ¢ia tockovanja, pri katerem ocenjevalec pri vsakem
podmerilu podeli od 0 do 100do glede na podano lestvico. Ocenjevalci so imeliazge
razumevanje vsebine podmeril, pri vsakem podmarduedene pojasnjevalne trditve oz.
primere, ki so podrobneje pojasnili vsebino oceaiga pri podmerilu in ocenjevalcem
pomagale ovrednotiti podmerilo. Podrobnékiovanje po modelu CAF je nandrga prvo
ocenjevanje organizacije po modelu CAF prezahtewvn@asovno izredno zamudno, saj
morajo ocenjevalci ovrednotiti tudi vsako pojasaje usmeritev znotraj podmerifa V

13 Obrazci za samoocenitev so dosegljivi na spletans
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuptts/mju_dokumenti/CAF/CAF_2006_-
_obrazci_za_samoocenjevanje.doc,

Smernice za samoocenitev so dosegljive na spletmis
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuptts/mju_dokumenti/doc/ipgsmernice.doc

1% pri vsakem podmerilu je lahko tudid/kot deset pojasnjevalnih usmeritev, ki naj bigidenjevalci smiselno
ovrednotili v skladu z lestvicama, ki sta posel@jkmvani za podrobno tkovanje.
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procesu izvedbe ocenitve po enostavnetikdeanju so morali torej anketiranci za vsako
podmerilo podeliti po eno absolutno celo Stevilo ozeno v razponu od 0 do 100, in sicer
glede na podane range in vsebino oblikovane lespicdejavnikih ter rezultatih.

5.2.2 Rezultati samoocene Sklada in primerjava rezultatostalimi organizacijami

S strani anketirancev sem pridobila 12 od 17 raedidl izpolnjenih anketnih listov. Vsi
vrnjeni anketni listi so bili pravilno izpolnjenNa sodelovanje so se odzvali vsi, razen 5
zaposlenih iz nivoja SPM, tako da lahkocem, da so pridobljeni rezultati zadostno
reprezentativni. Za sodelovanje se po pridobljenformacijah niso odléli predvsem tisti,

ki so na Skladu zaposleni Sele leto ali dve in &eajp zadostnih informacij za podajo
vsebinsko poglobljene ocene Sklada.

Iz pridobljenih t&k oz. ocen pri posameznih podmerilih znotraj nalsimeril sem sprva na
podlagi upoStevanja ocen s strani skupine VSIc¢umala najnizjo ter najviSjo oceno. V
nadaljevanju obdelave podatkov sem zaradi moznastliziranja pogleda razhih
hierarh&nih nivojev zaposlenih na posamezna podmerilatens posledino tudi na nosilna
merila, iz pridobljenih podatkov izkanala povpréno vrednost ocen, mediano ter standardni
odklon. Navedene statigtie vrednosti oz. spremenljivke sem &mala na podlagi
upostevanja pridobljenih ocen s strani skupine ¥&bstalih hierarkino oblikovanih skupin
ocenjevalcev, tj. skupine VHM, SRM in SPM (glej B&b 1 v Prilogi 10). Izr&unane
povpre&ne vrednosti ocen ter mediane po posameznih polilmea podlagi vseh formiranih
Stirih skupin ocenjevalcev, sem natédao seStela skupaj glede na skupino ocenjevalcev te
pripadnost k nosilnemu merilu. Pridobljeni seStegekn iz naslova podmeril sem nato delila
s Stevilom podmeril pri nosilnem merilu ter takdoda kortne vrednosti 0z. ocene meril (glej
Tabelo 2 v Prilogi 10).

Za primerjavo pridobljenih ocen iz samoocene Skladarugimi institucijami sem za
primerjavo vzela razpolozljive podatke o povjmié vrednostih izvedenih samoocen
slovenskih organizacij po modelu CAF 2006 med 2806 ter 2008 (v nadaljevanju: SLOP).
Podatkov na evropski ravni trenutno zal nisem megidobiti, saj sem s strani InStituta EIPA
pridobila informacijo, da organizacije podatkovam®ocenitvi po modelu CAF ne Zelijjodve
javno objavljati. V Prilogi 10 so podani rezultstvedene samoocene Sklada, in sicer tako
vrednostno kot v obliki grafov. Na podlagi pridabijh ocen iz izvedene samoocene Sklada
agregatni rezultati podajajo naslednjo sliko:

* Povpreje po vseh devetih merilih je za SLOP 68,46; Skiadpovpreéje na podlagi ocen
vseh zaposlenih ne glede na njihov hiefghinivo v organizaciji (v nadaljevanju: VSI)
je 44,49; povprge VHM je 47,02, povprge SRM je 58,72; povpige SPM je 37,67
(Tabela 2 v Prilogi 10). Glede na podane rezuliagetavljam da je samokritiost Sklada
dosti veja v primerjavi s SLOP, na posameznih vsebinskitrggih poslovanja pa je
potreben celovit pristopi k izboljSavam.

44



NajviSje povpréne ocene po merilih je podal SRM, najnizje pa SPMega sklepam, da
kot najboljSe ocenjuje delo Sklada skupina SRMbaoigjkriticen pa je pogled SPM, ki
predstavlja izvajalski nivo zaposlenih. Enako ugdgy pokaze tudi primerjava
posameznih ocen Sklada po posameznih nosilnih imegiéde na organizacijski nivo
ocenjevalcev (Tabela 2 in Slika 2 v Prilogi 10). dakaze, da se ocene posameznih meril
vrednostno razlikujejo glede na organizacijski naaenjevalcev, in sicer nadia, da so
ocene SPM gledano kot celota skorajda po vseh imardjnizje oz. najbolj kritine.
Podane ocene meril s strani VHM so vrednostno raisie od ocen SPM, najviSje ocene
meril pa je podal SRM.

NajviSje ocene meril so bile (Tabela 2 v Prilog),1db upostevanju povpieih vrednosti
ocen skupine VSI, pri merilih zaposleni (53Kkpter partnerstva in viri (62 ), najnizje
vrednosti pa pri rezultatih za zaposlene (3k)orezultati-druzba (33 t&) in rezultati-
stranke (36 tek).

Standardni odklon pri povptei oceni podmeril s strani skupine VSI, tudi kaza n
razlicen pogled na stanje v organizaciji (Tabela 1 vogril10). NajviSje vrednosti
standardnega odklona so se pojavile pri podmealisklopa rezultatov. Tovrstni odmiki
pri pogledu na stanje v organizaciji So se po mogni pojavili zaradi nana izvedene
samoocenitve v obliki vpraSalnika in ne kot uskiajge znotraj skupine. Slednji odmiki
se odrazajo posletho tudi na nivoju meril (Tabela 2 v Prilogi 10).a8tdardni odklon
povpre&nih ocen posameznih meril za vse tri hier&nhi skupine ocenjevalcev, tj. VHM,
SRM ter SPM, pokaze, da so se n&@eodstopanja med posameznimi hierémhmi
nivoji ocenjevalcev pri ocenjevanju pokazala znotemenjevanja meril iz sklopa
rezultatov. V Tabeli 2 iz Priloge 10 je videti, d® odstopanja najém pri merilih
rezultati-stranke ter rezultati-druzba, kjer jedmest standardnega odklona 17, pri merilu
rezultati za zaposlene pa celo 18. Pri navedenentunje bila s strani VHM (48 &K) in
SRM (51 t@&k) podana bistveno viSja povgre ocena tega merila napram skupini SPM
(17 tak), kar pomeni, da se pogled na to merilo, gledenina ocenjevalca, bistveno
razlikuje.

Skupna primerjava ocen po posameznih merilih ndagogovpréne vrednosti skupine
VSl s SLOP kaZe, da je najnizja dosezena vrednosoleh pri merilu rezultati za
zaposlene (Tabela 2 in Slika 1 v Prilogi 10). Oinerjavi obeh ocen nadalje ugotavljam,
da je ocenjevanje z vidika rangiranja posameznihilmpe obeh relativho primerljivo, do
bistvenega razkoraka pa pride pri merilu z napogkami, ki je pri SLOP pri rezultatih za
stranke (77 t&k), pri Skladu pa je to merilo partnerstva in W2 tak). Znotraj tega
merila je bila najviSja doseZzena powvpra vrednost pri skupini VSI, pri podmerilu
upravljanje zgradb in opreme (79,7%ckd ter nato v podmerilu upravljanje znanj (74,6
tock) (Tabela 1 v Prilogi 10).

Povpré&ne ocene Sklada po posameznih merilih pri skupidi 86 v povprgu za 35 %
nizje kot pri SLOP, kar je razumljivo, saj so naleski prve izvedli samooceno po
modelu CAF (Tabela 2 ter Slika 1 v Prilogi 10). Hirje treba upoStevati dejstvo, da
podatki o povprénih ocenah slovenskih organizacij med leti 20068 0&ljucujejo
predvsem organizacije, ki so z modelom CAF ze bdenanjene, zaradesar njegova

naela tudi aktivno izvajajo in posletfio v njegovem okviru dosegajo viSje ocene.
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Predvidevam lahko, da bo Sklad z leti izvajanja ®arenitve napredoval in dosegal viSje
ocene. Slednje je razvidno tudi iz rezultatov sapeocslovenskih organizacij od leta 2002
naprej, ki so ze bile prikazane v grafu na Slilkin%z katerega je razviden pozitiven trend
rasti dosezenih ocen po posameznih merilih gledetnacenjevanja.

Iz zgoraj navedenih ugotovitev lahko Skladu podasmeritev k véemu naporu za
doseganje izboljSav predvsem na pdflranerila rezultati za zaposlene (s povn@ oceno
merila VSI 31) s poudarkom pri podmerilu rezultaterjenja zadovoljstva in motiviranost
zaposlenih (s povpéao oceno VSI 24,0), nato merilu rezultati za druzbpovpréno oceno
VSI 33) s podmerilom rezultati merjenj druzbeneg#danja (s povptmo oceno VSI 31,4),
ter merilu rezultati za stranke (s powme oceno VSI 36), s poudarkom na podmerilu
rezultati merjenja zadovoljstva strank (s po¥peeoceno VSI 29,8).

Model CAF ne pomeni zgolj, da so vsi vidiki orgeatge le skrbno ocenjeni, ampak tudi, da
vsi sestavni elementi vzajemno vplivajo drug nagega. Zato je potrebno preveriti povezave
med dejavniki (vzroki) in rezultati (posledicamRakor tudi povratno zvez od slednjih k
prvim. Zaradi celovitosti organizacije je ta razjaercasih tezko preverjati, saj na ustvarjanje
rezultatov vplivajo raztini vzroki (dejavniki), hkrati pa je intenzivnostzraerij med merili
med organizacijami zelo razha (Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v j@mn
sektorju: CAF 2006, 2007, str. 9). Glede na izvedesimoocenitev Sklada po modelu CAF je
v Sliki 11 prikazana poenostavljena povezava megavdei (vzroki) in rezultati
(posledicami) ter vanj integriran krog PDCA. V sleemodela so vkljtene povpréne ocene
meril skupine ocenjevalcev VSI. Slika prikazuje &ldvo Sibkost na podfu rezultatov, ki
S0 odraz stanja na podjo dejavnikov. Krog PDCA v modelu CAF za Sklad kaugeSibkost
Sklada na podigu planiranja (voditeljstvo - 45 &, nartovanje - 42 ték), kar smiselno
vpliva na podrgje rezultatov oz. v krogu PDCA segment kontrolieafjiezultati/zaposleni -
31 taik, rezultati/stranke - 36 &&, rezultati/druzba - 33 tt).

Slika 11: Povezava vzrokov ter posledic po moddlk €a Sklad s PDCA krogom v modelu

OCENA SKLADA PO MODELU CAF

Vzroki Posledice

Y
Y

ZAPO SLENI REZULTATI /
PROCESI ZAPOSLENI

53 31
48 KLJUENI

VODITELJSTVO REZULTATI
DELOVANJA

45 STRATEGIJA IN REZULTATI/
NACRTOVANJE STR ANKE 50

42 36

PARTNERS TV A REZULTATI /
IN VIR I DRUZBA
62 33

i
N

Nidoseganja zadovoljstva strank

P - planiraj | | D - naredi | | C - kontroliraj | _
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5.3 Predlog uravnotezenega sistema kazalnikov za Sklad

Izgradnja modela BSC poteka preko oblikovanja esitah ciljev in kazalnikov za vsak vidik
modela. Za vsak kazalnik je treba definirati tudeqvidene cilje oz. ciljne vrednosti in
preveriti razpolozljivost podatkov, na podlagi k#tese bo presojala uspesnost, in didlo
odgovorno osebo za zbiranje podatkov. Izh@liZa oblikovanje kazalnikov je definicija cilja,
ki ga zelimo dos#, saj z njihovo kvantifikacijo merimo doseganjdjeni. Izgradnja sistema
kazalnikov zahteva sistemé&tpbst in preglednost, préemer se lahko upoSteva ceto
SMART, ki ga priporéajo mednarodne institucije, tj. S - spegf (angl.specifig, M -
merljiv (angl. measurabl® A - realno dosegljiv (angl.cheavablg R - relevanten (angl.
relevan), T - z dol@enim ¢asovnim okvirom (angktimelines$. Vsi cilji in kazalniki morajo
izhajati iz strategije in vizije Sklada. Sklad se\j svoji 14-letni dobi delovanja kot srednje
velika organizacija relativno fleksibilno prilaghjsspremembam in novim zahtevam.
Ustanovitel] Sklada, tj. Vlada RS, pa od njega \wlal zahteva Se @ okretnost,
prilagodljivost ter dinkovitost kot tudi izrazitejSe dinke na podrdju njegovega podkga
delovanja. Zato mora Sklad strukturirano pristofpitiatinu svojega dela, k programom, ki jih
izvaja, in usmeritvam prihodnjega delovanja. SKiadnamré z leti pridobival tudi vse manj
proratunskih sredstev iz naslova ZUKLPP, kar od Skladga téudi celovito protitev
njegovih finargnih okvirjev delovanja.

Pri oblikovanju strateskih ciljev in kazalnikov zray Stirih vidikov modela BSC za Sklad,
bom morala upostevati posebnost oblike in namefevaeja Sklada kot neprofitne finéme
institucije ter njegovo potrebo po doseganju SeziejSih @inkov na podroju izvajanja
regionalne politike ter dodeljevanja spodbud. Zamdejenih finadnih resursov bo Sklad
moral spremljati urestevanje ciljev z obstojgm kadrom brez wgih financnih viozkov.
Implementacija modela bo potekala kot odziv na ogiggno trenutno stanje organizacije po
opravljeni samooceni organizacije po modelu CAF.

5.3.1Finartni vidik poslovanja Sklada
5.3.1.1 Finatino poslovanje Sklada

PodrobnejSa predstavitev firarega poslovanja Sklada je bila narejena v podpagléu3.
Glavne ugotovitve o finamem poslovanju pa so bile, da so glavni vir pritmdiSklada
prihodki iz naslova obresti, glavni vir odhodkov pezerve, odpldla obresti za najeta
posojila ter stroski za blago in storitve. Skladjsvfinartne spodbude dodeljuje skorajda v
celoti v obliki ugodnih posojil, saj sam nima nemmhega prokunskega vira za
zagotavljanje nepovratnih sredstev, zakonodajaZifs-1, pa mu prepoveduje znizevanje
njegovega namenskega premozenja za namene dodgj@epovratnih sredstev. Kot sem ze
ugotovila v podpoglavju 4.3, ima Sklad dovolj pdoino razdelane fingdne kazalnike, s
katerimi spremlja svoj finami polozaj, ne pa tudi vzpostavljenega celovitegstema
pregleda nad njimi.
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5.3.1.2Strategija, cilji in kazalniki s finaimega vidika

Sklad je institucija, ki se ze po samem namenuws@&bini delovanja fokusira na fingm vidik
poslovanja, saj v primeru, da v tem segmentu naigpesSen, ne bo mogel izvajati svoje
dejavnosti. Ob tem ne gre zanemariti dejstva, gablkdemu da Sklad svojega delovanja ne
more enditi s podjetiem, saj sodi pod okrilje javnhega sejo pa vendarle ne more
zanemariti uvedbe dalenih ekonomskih zakonitosti. Zato menim, da si n#kkad v okviru
financnega vidika pridobiti odgovor na vprasanje: Kak$mancno poslovanje mora Sklad
zagotoviti, da bo njegovo poslovanje uspesno ter bda zadovoljil namene svojega
ustanovitelja?

Visoko kakovost trenutnega finémega upravljanja sredstev Sklada v prvi vrsti odraz
dosezen poslovni izid, ki je bil v letu 2008 poz#tin in celo nad planirano vrednostjo. To
dejstvo potrjuje tudi ocena Sklada po modelu CApodmerilu upraviljanje s financami ter
podmerilu upravljanje zgradb in opreme, ki sta pem iz modela CAF prejeli najviSje
povpr&ne ocene skupine VSI (Tabela 3, Priloga 10). Vdedaa mora Sklad tudi v
prihodnosti poslovati na g, s katerim bo ustvarjal sredstva za izvajanjgesvejavnosti,
dodano vrednost za plasiranje sredstev v oblikdbpd ter sredstva za prevzemanje kreditnih
in ostalih poslovnih rizikov. Ker Sklad izvaja presgm dejavnost dodeljevanja posojil, so
njegovi prihodki zelo odvisni od sploSnega gospskiega polozaja v drzavi, saj jecasu
recesije najemanje posojil kot tudi priliv iz nasdoobresti danih posojil bistveno nizji. S tem
se poslovni rezultat Sklada nizaga je treba presojati v kontekstu teh razmer. KeiteSko
usmeritev Sklada v okviru fingnega vidika bi zato predlagala:cimkovito finartno
upravljanje sredstev s ciljem doseganja svojegépstva in blaginje za drzavljane

Za spremljanje lastne uspesSnosti &¥inkovitosti mora Sklad spremljati in nadzirati sarv
izvajanje svoje dejavnosti, nato pa celovitinkovitost ukrepov, programov ter projektov, ki
jih spodbuja in ki posredno vplivajo na odpravoioeglnih razlik. V tej zvezi mora Sklad
sprva oblikovati vsebinsko skladne in kvantificieanoperativne cille posameznih
sofinanciranih projektov ter programov dodeljevaspadbud, ki bodo usklajeni in primerljivi
usmeritvam iz strateskih dokumentov, ki opredejuglje na podroju regionalnega razvoja.
S tem bo lahko Sklad na preglederginaocenil koristnost oziroma vpliv podprtih investi
na regionalni razvoj. Za izvedbo tega, lahko Skfa@meroma izhaja iz Operativhega
programa krepitve regionalnih razvojnih potenciatavobdobje 2007-2013 (2008, str. 77), ki
podrobno opredeljuje kazalnike in cilje na paguoregionalnega razvoja na nacionalni ravni
za navedeno obdobje, kot so med drugim Steviloiypattev z varnejSim vodovodom, Stevilo
razvojnih projektov v obmgu Nature 2000. Na stratesSki ravni pa mora Skladitmgegov
prispevek k odpravi regionalni razlik, preko ugdj@vja celovite ustreznosti in uspesnosti
posameznih programov sofinanciranja projektov, ki jzvaja. Na podlagi podanih
ugotovitev, sem za merjenje finare uspesSnosti Sklada v Tabeli 10 prikazala stratesje,
kazalnike in njihov pomen za poslovanje Skladadedbdte, ne pa tudi za projekte, ki jih Sklad
spodbuja, saj mora Sklad opredeliti slednje na jiivposameznih izvedbenih ukrepov, tj.
razpisov, ki pa se letno spreminjajo glede na jbetitega ter razvojne in regionalne politike.

48



Tabela 10: Strateski cilji in kazalniki za finém vidik poslovanja Sklada

Strateski cilj StrateSki kazalnik za tekate Podrogje Pomen kazalnika
leto spremljanja
Doseganje (Obseg fiksnih stroSkov Gospodarnosi Poslovanje Sklada je tako kot pri drugih
podpovpréne Sklada/tevilo zaposlenih na poslovanja | gospodarski subjektih v veliki meri odvisno pd
viSine fiksnih Skladu)/(obseg fiksnih stroSkov v njegovih stroskov. ZniZzevanje fiksnih stroSkov
stroSkov na enotojavni upravi/Stevilo zaposlenih v poslovanja pa je pomembno za vsako
zaposlenega na | javni upravi) organizacijo, dosg pa jih je mogde z
Skladu organiziranim spremljanjem najgjé
stroSkov v strukturi vseh stroSkov fter
posledéno z ukrepi varevanja in spremembo
natina poslovanja (npr. weelektronskega kat
papirnega poslovanja).
Realizacija (Realiziran korini poslovni rezultat | UspeSnost | UspeSnost poslovanja Sklada se odraza tudi v
planiranega iz letnega pordla/planiran kogni poslovanja | njegovem kotinem poslovnem rezultatu. Ker
poslovnega poslovni rezultat iz poslovnega lahko na njegovo viSino vplivajo notranji
rezultata nadrta)*100 dejavniki  (npr. intenzivha investicijska
vlaganja Sklada) kot tudi posredni zunaniji
(Realiziran obseg dodeljenih dejavniki (recesija, ki znizuje Skladov
spodbud/planiran obseg prihodek iz obrestnih mer), sem h kazalcu o
spodbud)*100 konénem poslovnem rezultati dodala tudi
indikator, ki spremlja, ali je Sklad tudi
realiziral, kar je sprva planiral.
Padanje deleza | (Obseg rezervacij za kreditna UspeSnost in | Obseg rezervacij za kreditna tveganja| se
rezervacij za tveganja v tekéem letu (v ucinkovitost | oblikuje zaradi kreditnih tveganj in rezerv, na
kreditna tveganja nadaljevanju: TL)/skupne poslovanja |podlagi bonitetnih razredov obstdile
v strukturi dolgora:ne obveznosti in lastni viri v kreditojemalcev. V&i obseg rezervacij kaZe
bilance stanja | TL/(obseg rezervacij za kreditna na manj kakovosten portfelj kreditojemalcev.
tveganja v preteklem letu (v Padanje deleZa rezervacij na pasivni strani
nadaljevanju: PL)/skupne dolg@ro bilance stanja kaze na izboljSevanje kreditnega
obveznosti in lastni viri v PL) *100 portfelja Sklada.
Padanje viSine | (ViSina neporavnanih zapadlih S kazalnikom deleza neporavnanih zapadlih
zapadlih terjatev nad 90 dni nadan v terjatev spremlja Sklad svojo izpostavljenpst
neporavnanih TL/odobrena sredstva v TL)/(ViSing na podrgju kreditnih tveganj. Hkrati ta
terjatev neporavnanih zapadlih terjatev nag kazalec posredno odraZa pozitivno poslovanje
90 dni na dan v PL/odobrena prejemnikov posojil, scimer lahko Sklad
sredstva v PL) *100 predpostavlja, da dodeljena spodbuda ustyarja
dodano vrednost v svojem okolju.
Rast dodane (((Prihodki od obresti + prihodki od| U¢inkovitost | Cilj rasti dodane vrednosti na zaposlenega bo
vrednosti na prodaje osnovnih sredstev, blaga inposlovanja | Skladu zagotovil ustvarjanje viSje doddne
zaposlenega storitev + drugi nedawi prihodki) — vrednosti na posameznika.
(placila obresti+ rezervet izdatki za
blago in storitve ter nakup osnovnih
sredstew+ investicijski transferi)/st.
zaposlenih) (v nadaljevanju: DV)
vse v TL/ DV v PL) *100
Ucinkoviti Ustvarjeni rezultati posameznih Sklad mora spremljati njegov lasten prispeyek
programi projektov ter programov na podr@ju regionalnega razvoja, kar lahko
dodeljevanja dodeljevanja spodbud napram stori preko ugotavljanjadinkov oz. rezultato
spodbud za zastavljenim ciljem na podéu sofinanciranih  projektov in  primerjayo
zmanjSevanje regionalnega razvoja za odpravo slednjih z zastavljenimi cilji na podtu
regionalnih razlik| regionalnih razlik regionalnega razvoja. Programi dodeljevanja
spodbud Sklada so ¢mkoviti, v kolikor
zasledujejo cilje, ki so skladni z usmeritvami

regionalne politike.
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5.3.2Vidik poslovanja s strankami za Sklad
5.3.2.10predelitev ter analiza strank Sklada

Kot sem navedla v podpoglavju 4.2, Sklad usmerg@esspodbude k trem temeljnim ciljnim
interesnim skupinam, tj. investitorjem na paguokmetijstva, podjetjem ter dmam. Stranke
Sklada so prvenstveno Zze obstoj&reditojemalci, novi prejemniki finamih sredstev in
ostala zainteresirana javnost. Sklad komunicirasgirai uporabniki preko njihovih viog
(telefon, posta, e-posta, faks,), javnih medijeskéni mediji, radio), svojih spletnih strani ter
raznih predstavitev. Sklad poleg vlagateljev korowai predvsem Se z drugimi javnimi
organi, ki mu jih nalaga ze sam ZSRR-1, tj. Sluziade RS za lokalno samoupravo in
regionalno politiko, Ministrstvom za kmetijstvo, zgtarstvo in prehrano RS, Ministrstvom za
finance RS, Agencijo RS za kmetijske trge in razyajlezelja, Sluzbo Vlade RS za evropske
zadeve in razvoj ter ostalimi potencialnimi zaie®@ranimi poslovnimi partnerji za
sodelovanje. V 14-ih letih poslovanja se je SkladouMz zaznamoval va@h njegovih strank
pod imenom »Regionalni sklad«.

Obstoj Sklada je dolgotoo odvisen tudi od informiranosti in zadovoljstyagovih strank,
na kar pa vpliva wedejavnikov, med katerimi sta zagotovo prevladaj&akovost in cena
storitve oz. finatinega proizvoda, ki ga Sklad ponuja. Kot sem Ze dlayes vlogi strank
Sklada nastopajo tu predvsem interesne skupinerikatso namenjeni fin&ni proizvodi.
Sklad ne sme priti v polozaj, ko ne bi mogel pkasisvojih spodbud oz. posojil, saj slednje
pomeni, da njegovo komuniciranje s strankami niexsto. Zato posledno ni izvedel svojih
letnih n&rtov, kot si tudi ni zagotovil virov za izvajanjege dejavnosti, ki v Sklad pritekajo
predvsem v obliki obresti od dodeljenih posaojil.

5.3.2.2Strategija, cilji in kazalniki za vidik poslovangastrankami

Poslanstvo vidika strank je zagotavljanje njihovegdovoljstva pri opravljanju storitev. Ker
stopnja zahtev strank raste, saj so stranke v§@basene, razgledane in se zavedajo svojih
pravic, morajo organizacije sprejeti dédme usmeritve za doseganje zadovoljstva strank.
Resitev vsekakor ni v povevanju Stevil zaposlenih, je pa treba izkoristithgerne resurse za
zadovoljitev svojih strank. Temeljno vprasanje tegika za Sklad jeKako stranke vidijo
Sklad in kako jim bomo zagotovili naj#e dodano vrednost?

Sklad mora za dosego zadovoljstva strank svojegeaipvajati tako, da jim zagotovi hitro,
prijazno, strokovno in dinkovito reSevanje zadev. V tem kontekstu je pomemlga Sklad
ucinkovito komunicira s svojimi strankami v zvezi prasaniji, ki se &iejo njihovih viog oz.
zahtev, vkljgno s podajanjem povratnih informacij. Rezultati sagene Sklada po modelu
CAF so pokazale izjemno Sibkost Sklada na tem pqureaj so bile tu dosezene najnizje
ocene iz celotnega sklopa ocenjevanja (Tabela BpgRr 10). Izjemno nizki oceni pri
podmerilih rezultati merjenja zadovoljstva straek tezultati merjenj druzbenega delovanja
kazeta na nujno potrebo po prenovi aktivnosti Sklad podrdju sodelovanja s strankami in
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s svojim okoljem (gospodarskim, socialnim, druzb®nter po véjem zavedanju pomena
spremljanja njihovega zadovoljstva, gakovanj in zahtev kot tudi izhodiZa kakovostnejSe
storitve Sklada. Zato mora Sklad sprva pripravrategijo trznega komuniciranja in jo peti
izvajati na vseh podegih in nivojih delovanja. Kot izvedbeni ukrep mo&klad pristopiti k
raznim oblikam merjenja zadovoljstva strank, nalagidkaterih bo izvedel primerne analize
in porciila o stanju informiranosti in zadovoljstva stramkjegovem poslovanju. Na podlagi
ugotovitev iz analiz bo moral Sklad sprejeti usteeaikrepe za izboljSanje ob¥esosti in
zadovoljstva strank ter razviti tak koncept dela,bk za obe strani predstavljal razvojne
korake v negovanju medsebojnih odnosov.

Sklad bo moral dati W poudarek tudi svoji prepoznavnosti v slovenskéat tudi
evropskem prostoru ter razSiriti krog svojih stramliposledéno morebiti tudi podrge svoje
dejavnosti in delovanja. Pomembn&ina za dosego tega, poleg neposrednega komungiran]
s strankami, sta promocija in odnosi z javnostj@a pbdr@ju promocije lahko Sklad
uporablja veé orodij oz. ukrepov hkrati (spletne strani, izvedb@mocijskih dogodkov,
konferenc, okroglih miz in delavnic, oglaSevanjemedijih, promocijski material). Pri
odnosih z javnostjo, pa mora Sklad poskrbeti zgaye prepoznavnost predvsem pri medijih,
ki so klju¢ni za prenos informacij o njegovi dejavnosti iniakostih k ciljnim skupinam
Sklada. Na podlagi navedenih ugotovitev, kot sfladeusmeritev Sklada pri vidiku strank
zato predlagam: doseganjejepokritosti ter prepoznavnosti v Sloveniji in @vnjenih meja

z razvijanjem lastne vizije in ustvarjanjem vtisapkalsko mone in razvite organizacije, z
namenom pridobitve ¥gega obsega zadovoljnih strank ter sredstev zgamy@adejavnosti

Ker Sklad komunicira s svojimi strankami tudi prekooblagenin bank, ki za Sklad
pogodbeno izvajajo sklepanje pogodb, zavarovangojpoter ¢rpanje, lahko Sklad meri
zadovoljstvo strank najmanj na dveh paiito izvajanja svojih storitev, in sicer preko
merjenja zadovoljstva strank glede procesov pjamnju razpisov in ostalih postopkov, ki jih
izvaja neposredno Sklad sam (npr. kakovost komeam@ s strankami, kakovost lastnih
predstavitev) in merjenja zadovoljstva strank glstbgitev, ki jih izvajajo poobla&ne banke.
Sklad lahko to meri z anketami, ki so uveljavljes®in merjenja zadovoljstva in jih lahko
stranke izpolnijo preko interneta, po elektronskiSgp ali neposredno ob razgovorih s
strankami. Sklad lahko v okviru anket tudi spremkako so stranke prisSle do njega, npr.
nakljucno, po pripordilu, na posvetu. Z anketami bi Sklad dobil povrainimrmacijo, ki bi
omogaila izboljSevanje njegovega dela in prilagajanjetr@o uporabnikom. O njenih
rezultatih bi moral Sklad seznaniti vse svoje z&gus saj bi sklepne ugotovitve lahko bile
podlaga za opredelitev novih konkutarh prednosti, saj poskuSa biti ponudba vsakega
ponudnika oz. izvajalca findne storitve diferencirana od drugih. Vzorec ankete
ugotavljanju kakovosti uporabnikovih storitev numi svojih spletnih straneh Ministrstvo za
javno uprav®®, Sklad pa lahko pripravljene vzorce le e dopplpanj potrebnimi vsebinami.

15\V/zorec ankete za stranke, ki jo lahko Sklad pdtligvojim potrebam, je dosegljiv na spletni strani
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuplts/mju_dokumenti/OAO/2006-03-27-Stranke-
Vprasalnik_koncni.doc
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Tabela 11: Strateski cilji in kazalniki za vidikggovanja s strankami za Sklad

in ugleda Skladaprireditvah ter vliadnih

organizacij k pripravi
strateSkih usmeritev i
aktivnosti na podrgu
regionalnega razvoja.

povabil ostalih njemu primerljivih organizaci

(glej Prilogo 8) k sodelovanju 4
predstavitvam. Strokovni ugled Sklada,
lahko Sklad ugotavlja preko povabil vladn
organizacij k skupnemu sodelovanju
pripravi strateSkih usmeritev in dokument
ter pripravi pravnih podlag.

5.3.3Vidik notranjih procesov za Sklad

5.3.3.1Prikaz ter analiza notranjih procesov Sklada

StrateSki cilj | StrateSki kazalnik za Podrocje Pomen kazalnika
tekoce leto spremljanja
Zadovoljne Povpre&na ocena Odnos s Kazalnik zadovoljstva strank lahko Sklad
stranke zadovoljnih strank pri | Strankami izraguna iz anonimnih anketnih vprasalnikov,
anketah ki jih stranke izpolnijo na spletnih straneh,
osebno na Skladu ali na banki. S tem imajo
stranke  moZnost, da izrazijo svoje
zadovoljstvo glede dela Sklada.
Dobri odnosi z | Delez pozitivho Kazalnik odraZza uspe3no sodelovanje| z
ustanoviteljem | sprejetih sklepov na ustanoviteljem Sklada. Negativni sklepi
sejah nadzornega sveta nadzornega sveta kazejo na naspréeljsi
poglede in slabe odnose Sklada | z
ustanoviteljem.
Enakost St. pritozb na izdane Za stranke je izredno pomembna enakost
obravnave vseh| akte (odl@b in obravnave in poznavanje delovanja |in
subjektov ter | sklepov) postopkov Sklada. Stevilo pritozb na izdane
vedja akte kaze na predpostavke strank| o
transparentnost| St. javno objavljenih neustreznosti njihove obravnave. Ob tem
postopkov informacij mora Sklad spremljati tudi Stevilo objavljenih
informacij o svojem delovanju, da lahko
Stopnja informiranosti razumno argumentiracitke strank. Stopnjo
strank informiranosti strank lahko Sklad spremjja
preko raznih anket ali spletnih strani.
Ucinkovite Stevilo obiskov Sklad mora imeti primerno oblikovane, azurne
spletne strani | spletnih strani Sklada in z informacijami zaloZene spletne strani.|Tu
glede na posamezno ni ve¢ samo vazno, da stranke vstopija v
podstran spletne strani, temvejih tudi pregledajo ir
znotraj podstraneh  pridobijo ¢im  vet
informacij o Skladu.
Dvig Stevilo povabil k Imidz in ugled | Meritve sploSnega ugleda in prepeonoati v
prepoznavnosti | sodelovanju na javnosti, lahko Sklad spremlja preko Stevila

f—t

pa

ih
pri
oV

Po Rozanec in Krisper (b.l., str. 6) je poslanstidika notranjih procesov z vidika organa
javne uprave &inkovito, hitro in ekonomino izvajanje upravnih in drugih postopkov,
njegovo doseganje pa je pogoj za doseganje postanstidika strank. Usmeritve organizacij
na tem podrgu so lahko: kakovost izvajanja upravnih postopkkakovost nudenja storitev
ter potrebne organizacijske spremembe.
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Sklad mora preko vidika notranjih poslovnih procestagotoviti kvalitethno opravljeno
storitev. S spremljanjem tega vidika bo Sklad lakispeSen pri zagotavljanju procesov in
postopkov, ki so potrebni za doseganje ciljev praftnem vidiku in vidiku poslovanja s
strankami. Sklad ima potek svojih notranjin proecegoetezno opisan v okviru njegovih
internih pravilnikov, ki so dostopni vsem zaposteniS temi pravilniki ureja svoje splosno in
finantno podra@je poslovanja ter podége izvajanja in dodeljevanja spodbud. Preko sistema
notranjin kontrol ima sklad oblikovan tudi t.i. ietgr tvegan) v skladu z zaveztijmi
predpisi, ki urejajo podkge javnih financ. V registru je opisan osrednji gge dejavnosti
Sklada, tj. dodeljevanje fin&nih spodbud, dokena stopnja tvegan] za posamezno fazo
procesa ter predvideni preventivni ukrepi v primedstopanj. Preko registra tveganj mora
Sklad zagotoviti tinkovito izvajanje svojih nalog, poslovanje v sklad zavezujdimi
predpisi ter pravéasne, celovite ter zanesljivectmovodske in druge informacije o svojem
poslovanju. Sestavni del registra tveganj je tupredelitev strateSkih ter upravljavskih
tveganj, ki podajo predvsem vodilnim krovno slikapostavljenin podr&j tvegani
poslovanja. Notranji procesi sklada so povzeti \bdlial2. Sklad pri opravljanju svojih
notranjih procesov dejavnosti uporablja vecunalniskih programov ter informacijskih baz,
ki pa jih bom bolj podrobno predstavila v podpogley.3.4.1.

Tabela 12: Pregled procesov, ki potekajo na Skladu

Primarni procesi Dodeljevanje spodbud, vodenje projektov
Organizacijski procesi | Vodenje, planiranje, komuniciranje z javnostjo
Podporni procesi SploSne dejavnosti (vodenje kadrov, promocija, praosli), informacijska

dejavnost, izterjava dolznikov, fin&mo vodenje in upravljanje sredstev,
upravljanje s tveganiji, upravljanje arhiva

Notranji poslovni procesi Sklada so po oceni iz sladCAF srednje razvojno usmerjeni, zato
mora Sklad v prihodnosti bolj strukturirano prigtogk izvajanju in inoviranju svojih
procesov, v katere se bodo lahko véiiuudi odjemalci (Tabela 3, Priloga 10).

5.3.3.2Strategija, cilji in kazalniki za vidik notranjitrgcesov

Zmogljivost informacijskih procesov je osnovni ppga doseganje ciljev z vidika izvajanja
procesa dodeljevanja spodbud ter spremljanja dembljspodbud oz. posojil. Zaposleni
morajo imeti razpolozljivo ustrezno tehnologijo,jikn bo omogdala hitre izvedbe procesov
ter jim omoge@ala winkovito delo, brez potrebne administracije. Zaat$ko vpraSanje
Sklada za vidik notranjih procesov predlagam: Kkltiko Sklad izboljSa notranje procese za
vecjo ucinkovitost in zagotavljanje boljSih storitev?

Na Skladu proces inovacij ni samostojen procesyésrae ga uporablja kot podporni proces
drugim procesom, npr. predvsem pri procesu izvagmgdbud ter pri procesu finarega
spremljanja dodeljenih posojil. Proces poprodajsioritev pa na Skladu predstavljajo
aktivnosti vse od itke dodelitve posojila naprej. Za strateSko usmer8klada posledno
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predlagam: s kakovostjo in ceno storitev je treleppcati uporabnike, da je Sklad najboljSi
in najuinkovitejSi pri nudenju spodbud.

Tabela 13: Strateski cilji in kazalniki notranjilhgresov za Sklad

Strateski cilj Strateski kazalnik za Podrodje Pomen kazalnika
tekoce leto spremljanja

Z notranjim Povpre&encas izvedbe | Inovacijski Cas izvedbe dokenega postopka kaze ha

informacijskim | dolo¢enega postopka v | proces in razvoj vetjo avtomatiziranost procesov, kar je tudi

sistemom poslovhem procesu rezultat visoke stopnje razvitosti na poto

zadovoljni informacijske in programske opremljenosti.

zaposleni Ker ima Sklad vse svoje procese popisane v
svojih internih pravilnikih, kot tudi v svojeL
registru  tveganj, lahko iz slednjih
dokumentov izpostavi bistvene procese in
pricne s spremljavo trajanj posamezpih
postopkov v njih.

Odli¢na Povpre&encas odobritve| Operativni Ucinkovitost notranjih procesov se odrgza

kakovost kredita proces tudi v hitrosti reSevanja vlog komitentov za

storitve pridobitev sredstev, kar je sestavni el
temeljnega procesa Sklada, t.j. dodeljevanja
spodbud. V kolikor so notranji procesi
pravilno organizirani, bo tacas kratek
Skladova storitev kvalitetna, stranke pa bpdo
Z njo zadovoljne.

Ustrezni in DeleZ pozitivnih mnenj V skladu z zakonodajo Sklad izvaja preglede

kakovostni notranje revizije svoje dejavnosti in notranjih poslovnih

notranji procesov z notranjo revizijo. Ker podja

operativni revidiranja predvsem posegajo na preglede

procesi notranjih procesov, lahko Sklad preko

Finartne resitve
prilagojene
potrebam trga

Odstotek razdeljenih
spodbud po posamezni
ukrepih dodeljevanja
spodbud

Hitro
sprejemanje
novih letnih
financnih
nasrtov

Mesec in leto sprejema
poslovnega nata za
prihodnje leto
poslovanja

deleza pozitivnih mnenj notranje revizjj
notranji

spremlja  ustreznost
poslovnih procesov.

svojih

Sklad mora preko organizacije svoji

notranjih poslovnih procesov zagotoviti tg
financne produkte, katerih rezultat bo
investitorje prilagojeni in zanimivi finaimi
produkti.

Hitrost sprejema poslovnegadnta Sklada $

strani Vlade RS je rezultat primer
organiziranosti in delovanja notranj
procesov in strokovnih sluzb Sklada,
slednje pomeni, da je Sklad svoje prog
organiziral tako, da so upoStevali \
zunanje in notranje faktorje, ki vplivajo
sprejem letnega kea poslovanja.

ih
5aj
ese

na

Ustvarjanje
»dobrega glasu
0 Skladu

Stevilo novih strank na
podlagi priporail o
Skladu od Ze obstajin
strank

Proces
»poprodajnih«
storitev in
zadovoljstvo
strank

Sklad lahko dviguje svojo kvaliteto tudi
Sirjenjem glasu o kvaliteti svoje(
poslovanja preko svoje obstoge klientele
0z. komitentov.

ja

54



5.3.4Vidik u¢enja in rasti Sklada
5.3.4.1Prikaz delovanja Sklada z vidik&enja in rasti

Sklad ima trenutno 17 zaposlenih, ki se izobrabujejskladu s predvidenim programom
izobrazevanja. V tem okviru se posamezniki udekgpugeminarjev, delavnic ter drugih oblik
izobrazevanja. Dva zaposlena se podiplomsko izogt# Se ob delu. Nekaj potreb po
delovni sili zapolnjujejo tudi Studentje. Najveaposlenih se nahaja v starosti od 30 do
vklju¢no 40 let. Strukturo izobrazbe zaposlenih na dan12l 2009 na Skladu prikazuje
Tabela 14. Sklad na podia izobrazevanja nima izdelane konkretne stratemgjeusmeritev,

ki bi bila hkrati znana vsem zaposlenim. Internegled stanja izobrazevanja zaposlenih
pokaze, da se pretezno vsi zaposleni izobrazujsjdadu s potrebami in da posebnih ovir na
tem podrdju ni. Nagrajevanje in ocenjevanje zaposlenih pmtekskladu z zakonodajo, ki
ureja podroje zaposlenih v javnem sektorju, kar pomeni, daa®&khima posebnih
motivacijskih vzvodov, kot tudi ne pristopa k meje zadovoljstva zaposlenih. Slednje
odrazajo tudi ocene Sklada po modelu CAF, ki seidik u¢enja in rasti pokazale potrebo po
vpeljavi rednega spremljanja rezultatov na popraadovoljstva in motiviranosti zaposlenih
(Tabela 3, Priloga 10).

Tabela 14 : 1zobrazbena struktura zaposlenih na@kiha dan 31. 12. 2009

St. izobrazbe St. zaposlenih St. izobrazbe St. zagdenih
IX. — doktorat 1 VI. — vi§ja 1
VIIl. — magisterij 1 V. — srednja 1
VII — univerzitetna, visoka strokovna 13

Vir: Interni podatki Sklada, 2010.

Za izvajanje svojega osnovnega procesa, tj. dodelja spodbud, ima Sklad poseben
program, ki omogéa lastno evidenco dodeljeninh spodbud. Za féman spremljanje
posameznih komitentov in sprotno spremljanje potplail pa Sklad upravlja dodaten
program, ki se vsebinsko dopolnjuje z bazo podatkepodbudah. Poleg teh dveh programov
Sklad za evidentiranje vhodno-izhodne poSte up@aimogram Lotus Notes. Konec leta
2009 je Sklad pristopil tudi k realizaciji in uvadimternega ré&unovodskega sistema za
financno spremljanje posojil, ki bo v letu 2010 nadomnleatinanje rdunovodske storitve.
Poleg teh programov na Skladu zaposleni pri svajeh dostopajo tudi do ostalih javnih
informacijskih baz (IBON, ZemljiSka knjiga, AJPE&] lazjo izvedbo svojega dela.

5.3.4.2Strategija, cilji in kazalniki za vidikdenja in rasti

Znotraj vidika &enja in rasti poslanstvo in usmeritve organizaoing uprave niso bistveno
drug&ne od tistih, ki veljajo v zasebnih podjetjih. Zilaost trenutne informacijske druzbe je
potreba po nenehnem izobrazevanju. Na tej podlagpgtrebno nenehno spremljanje
izobrazevanja vseh zaposlenih in zagotovitev us&erotivacije za njihovo opravljanje dela.
V okviru tehnoloskih izboljSav pa morajo podjetje@lvsem skrbeti za stalno posodabljanje
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informacijskih, komunikacijskih in ostalih sistemaa izvajanje postopkov v organizacijah.
Zato za vidik @denja in rasti predlagam strateSko vpraSanje: Kaka&agojno-inovacijske
usmeritve mora Sklad sprejeti, da bo ostal uspesen?

V kolikor zeli Sklad voditi zaposlene k novim izom, je potrebno za Sklad opredeliti
smiselne strateske cilje in kazalnike za merjenjeorih doseganj (glej Tabelo 15). Kazalniki
vidika wenja in rasti odrazajo, kako uspesSno podjetje garser razvija svoj kadrovski
potencial, spodbujacinkovitost zaposlenih ter zagotavlja primeren infacijski sistem. Cilj
namre je, da storitvene novosti trgu ponudimo prvi, garstorimo s pomigo motiviranih in
zadovoljnih zaposlenih, ki ustvarjajo dodano vrestno organizacijah. StrateSka usmeritev
Sklada za ta vidik poslovanja bi bila: Smo konstantv procesu izboljSevanjagenja in
upravljanja znanja.

Tabela 15: Strateski cilji in kazalniki zadik ucenja in rasti Sklada

Strateski cilj Strateski kazalnik za Podrogje Pomen kazalnika
tekoce leto spremljanja
Rast strokovne | (Povpre&no Stevilo ur Prijetna Stevilo ur usposabljanja kaze pomen
usposobljenosti | izobrazevanj na zaposlenegalelovna izobraZenih in zadovoljnih zaposlenih| v
zaposlenih Vv letu v TL/ Povpréno kultura posamezni organizaciji ter obseg viaganj v
Stevilo ur izobraZzevanj na usposabljanje svojih zaposlenih.
zaposlenega v letu v PL)
*100
Zadovoljni, Indeks zadovoljstva Za vsako organizacijo mora biti zelo
motivirani in zaposlenif? pomemben cilj tudi zadovoljni zaposlehi,
pripadni saj se njihovo zadovoljstvo n
zaposleni Predlogi zaposlenih za motiviranost  odrazata v  kvaliteti
izboljSave opravljenega dela. Za ta namen oblikovani
indeks zadovoljstva zaposlenih lahko
Stevilo skupnih druZabnih Sklad pridobi preko izvajanja obdobnih
sregianj zaposlenih anket. Naslednji enostaven kazalec,| ki
odraza in wvpliva na zadovoljstyo
zaposlenih, so tudi predlogi zaposlenih za
izboljSave. Slednje podajo le motivirani|in

zadovoljni  zaposleni. Z druzabnimi
srgtanji pa vplivamo na pripadnost
zaposlenih na Skladu.

Zmogljiv in Delez vlaganj v TehnoloSka | Osrednji procesi Sklada se odvijajo| s
brezhiben informacijsko tehnologijo v | struktura pomajo raznih programov ter
informacijski primerjavi z ostalimi informacijskih baz. Nizek obseg vlaganj
sistem investicijskimi vlaganji na tem podrgu v primerjavi z ostalim

investicijami  pomeni  zapostavljanje
tehnoloskih  zmoZnosti in poslédo
oteZevanje izvajanja delovnega procesa.

se nadaljuje

6 Anketni obrazci za merjenja zadovoljstva zaposleti jih Sklad lahko prilagodi svojim potrebam, so
dosegljivi na sled& spletni strani Ministrstva za javni upravo RS:
http://www.mju.gov.si/fleadmin/mju.gov.si/pageuplts/mju_dokumenti/doc/VPRASALNIK_ZA ZAPOSLEN
EUE.doc
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Produktivnost | Efektivni ¢as, ki ga zaposleniSposobnosti Nivo sposobnosti zaposlenih se odraza

zaposlenih potrebuje pri reSevanju viog zaposlenih tudi v ¢asu reSevanja posameznih v|og
strank, ki se pojavljajo v¥asu strank, kar lahko Sklad spremlja prgko
posojilnega razmerja programa Lotus Notes (aplikacija Spis).

Visoka strokovnost zaposlenih se odraza
v krajSemcasu reSevanja viog strank| v
¢asu trajanja posojilnega razmerja.

5.4 Poskus uvedbe modelov CAF ter BSC na Skladu

Ob upostevanju dejavnikov, ki sem jih predstaviladalotnem poglavju 5 in jih je treba
uposStevati pri oblikovanju modela BSC, lahko sedajSklad izdelam zbirni pregled modela
BSC z inputom iz modela CAF (Slika 12). Model sloai predpostavljenem poslanstvu, viziji
in strateSkih usmeritvah, ki sem jih izdelala zda8kin predstavljajo osnovni predpogoj za
njegovo uspesno vpeljavo. Strukturo modela semazasa tako, da sta poslanstvu, viziji ter
strateSkim ciljem podrejena finém vidik ter vidik poslovanja s strankami, sledngnpa
vidik notranjih poslovnih procesov ter vidilkkenja in rasti. Kot input modelu BSC sem k
posameznim vidikom modela BSC vidjla tudi navezavo na podmerila iz modela CAF, ki
odrazajo trenutno stanje v organizaciji. Pri uvedimdela mora vodstvo Sklada seznaniti
vsakega zaposlenega s strategijo organizacije in om@giti njeno razumevanje. V
nasprotnem primeru zaposleni delovanja ne bodo tisrkeskupnim ciljem. Za uspesno
uvedbo oblikovanega modela mora Sklad informacigkiem oblikovati tako, da mu bo
omogaal zbirko podatkov, ki bo sluzila kot input model8lednje lahko Sklad doseze s
prilagoditvijo trenutnega sistema ali z nakupomgpamske reSitve za spremljanje kazalcev.

Slika 12: Model BSC z integracijo modela CAF za&kl

TEMELJNI NAMEN DELOVANJA
Sklad je finadni sklad, ki je namenjen trajnejSemu doseganju ifawiljev na podréju regionalnega
razvoja in razvoja podezelja.

POSLANSTVO 2010-2015 I\
Sklad je samostojna finana organizacija, ki regionalno usmerjenim projektardodano vrednostjo za
razvojno zaostala obnyja, zagotavlja najugodnejSe posojilne spodbuddjesrtustvarjanja programskeia
in projektnega razvoja vseh regij in doseganja emstnega konkuré€no-razvojnega potenciala celothe
Slovenije.

VIZIJA RAZVOJA 2010-2015
Smo w@efa se organizacija, povezana s svojim gospodarskinsocialnim okoljem, ki z intenzivno
nalozbeno politiko, usmerjeno v spodbujanje in cgzegionalnih potencialov, ustvarja SirSe sinergly
prihodnosti Zelimo postati sinonim za specializorastrokovno institucijo v Sloveniji in v sosednfih
drzavah, ki nudi najugodnejSe firame vire perspektivnim projektom na razvojno zadstabmajih in
obmagjih z najvejimi razvojnimi potenciali.

OSNOVNA STRATEGIJA

Sklad bo preko diferenciacije svoje ponudbe in sn@go sodelovanja z drugimi regionalno-razvojno
usmerjenimi organizacijami, svoja sredstva usmierprojektom z najviSjo dodano vrednostjo za s\oja
okolja tem pri skrbel, da se bodo kakovost njegatdritev, vsebina delovanja in obseg fiéwih sredste
povetevala, in sicer na podlagi izrabe vseh razpoldhljresursov, tj. visoko izobrazenih in motivirarfih
zaposlenih, naprednih informacijskih sistemov, mtinega upravljanja s tveganji, kakovostpibslovnih
procesov in preko razvijanja lastnih konkuheilm prednosti.

se nadaljuje
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STRATESKI CILJI
RazSiritev vsebine dejavnosti Sklada na pogrdzvajanja regionalnih spodbud, vzpostavitev¢nib
regionalnih ter sub-regionalnih partnerstev, prpranformacijsko naprednih programov spremljanja in
vodenja finagnih spodbud, vlaganja v pot&vanje prepoznavnosti sklada, utrditev svojega Zagéo s
kakovostjo ter ceno storitev in proizvodov.

INPUT 1Z MODELA FINAN CNI VIDIK VIDIK POSLOVANJA INPUT 1Z MODELA
CAF (naziv in §t. S STRANKAMI CAF (naziv in St.
podmerila) podmerila)
+ upravljanje financ | StrateSka usmeritev: StrateSka usmeritev: » obvladovanje
24.3) e Wwinkovito finartno |+ doseganje wge Aodnosov vodij s
¢ | upravljanje zgradh upravljanje sredstev s  pokritosti ter politiki in drugimi
in opreme (4.6) ciliem doseganja prepoznavnosti v stranmi za
+ | notranji rezultati svojega poslanstva ir Sloveniji in izven zagotavljanje
(9.2) blaginje za drzavljane njenih meja z deljene
razvijanjem lastne odgovornosti (1.4)
vizije in ustvarjanjem|« | zbiranje podatkov o
vtisa kapitalsko trenutnih in
|: mocne in razvite :| prihodnjih potrebah
organizacije, z udelezenih strani
namenom pridobitv: (2.1)
vecjega obsega « |razvijanje in uvedba
zadovoljnih strank tef klju¢nih partnerskih
sredstev za izvajanje odnosov (4.1)
dejavnosti « | razvijanje in uvedba
Strateski cilji: Strateski cilji: partnerstva z
* doseganje » zadovoljne stranke odjemalci (4.2)
podpovpréne viSine |+  dobri odnosi z « |razvoj,
fiksnih stroSkov na ustanoviteljem zagotavljanje
enoto zaposlenega ngs  enakost obravnave storitev in
Skladu vseh subjektov ter proizvodov z
|: realizacija vedja transparentn t:| vklju¢evanjem
planiranega postopkov odjemalcev (5.2)
poslovnega rezultata| «  wginkovite spletne « lrezultati merjenja
e padanje deleza strani zadovoljstva
rezervacij za kreditnd «  dvig prepoznavnosti odjemalcev (6.1)
tveganja v strukturi in ugleda Sklada + kazalniki merjen;,
bilance stanja usmerjenih k
e padanje viSine odjemalcem (6.2)
zapadlih e rezultati merjenj na
neporavnanih terjate podr. druzbenega
e rast dodane vrednosti delovanja (8.1)
na zaposlenega * kazalniki
e uc¢inkoviti programi druzbenega
dodeljevanja spodbud delovanja, ki ga je
Zza zmanjSevanje uvedla organizacija
regionalnih razlik (8.2)

se nadaljuje
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INPUT 1Z MODELA VIDIK NOTRANJIH VIDIK U CENJA IN INPUT 1Z MODELA
CAF (naziv in &t. PROCESOV RASTI CAF (naziv in §t.
podmerila) podmerila)

» Ausmerjanje razvoja | StrateSka usmeritev: | StrateSka usmeritev: » Amotivacija in podporg
organizacije (vizija,|* s kakovostjo in cenpe smo konstantno v zaposlenim v
poslanstvo, storitev prepgati procesu izboljSevanja, | organizaciji ter
vrednote) (1.1) uporabnike, da je ucenja in upravljanja dajanje zgleda (1.3)

* |razvojinizvajanje Sklad najboljsi in znanja * | n&rtovanje, izvajanje
sistema upravljanj najuiinkovitejSi pri :| in pregledovanje
organizacije (1.2) L|_/ nudenju spodbud posodabljanja in

« |razvijanje, dtrateski cilji: Strateski cilji: ' inoviranja (2.4)
pregledovanje in |+ zadovoljni * rast strokovne * | n&rtovanje,
posodabljanje zaposleni z usposobljenosti upravljanje in
strategije in notranjim zaposlenih izboljSevanje
nairtovanja (2.2) informacijskim e zadovoljni, mativirani kadrovskih virov (3.1

» |izvajanje strategije sistemom in pripadni zaposleni| s |razvoj, prepoznavanje
in nartovanja v » hitro sprejemanje |+  zmogljiv in brezhiben in uporaba
celotni organizaciji novih letnih informacijski sistem sposobnosti
(2.3) finanénih nartov «  produktivnost zaposlenih z

* | prepoznavanje, * odlicna kakovost zaposlenih usklajevanjem ciljev
oblikovanje, storitve in ciljnih vrednosti
upravljanje in ustrezni in posameznikov, timoy,
izboljevanje kakovostni notranji :| in organizacije (3.2)
procesov (5.1) operativni procesi * | vkljucevanje

» |inoviranje procesovie financne resitve zaposlenih z
v katere se prilagojene razvijanjem dialoga in
vkljuéujejo potrebam trga pooblaganjem (3.3)
odjemalci (5.3) « ustvarjanje e upravljanje informacij

«  zunanji rezultati: »dobrega glasu« o in znanja (4.4)
izhodi in winki na Skladu » upravljanje
cilie (9.1) tehnologije (4.5)

e rezultati na podrgih
rezultatov merjenja
zadovoljstva in
motiviranosti
zaposlenih (7.1)

» kazalniki rezultatov
glede zaposlenih (7.2)

* notraniji rezultati (9.2

5.5. Svetovalna pripordila za management

Cilj reforme javnega sektorja je pasai njegovo gospodarnostginkovitost in uspesSnost
delovanja. Zato je ena od najpomembnejSih nalogavljpnja v javnem sektorju
zagotavljanje, da je delovanje organizacij smotrrs, poudarkom na uresevanju

zastavljenih ciljev. Sklad mora zato pristopiti klikovanju standardov kakovosti in
uspesnosti svojega poslovanja in zagotoviinkovit okvir za z#&etek procesa njegovega
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stalnega izboljSevanja. K zviSevanju kakovosti,adssti ter &inkovitosti mora pristopiti
postopno in aktivnosti za doseganje navedenegakodalii kot samostojen proces. Za
izvajanje slednjega potrebuje visoko kvalitetneoinfacije o trenutnem delovanju in
uspesnosti pri doseganju rezultatov. Slednje napogeuje njegovo sposobnost, da usmeri
delovanje k zelenim ciljem in k doseganjuc¢pkovanih rezultatov. Za dosego navedenega
predlagam, da uporabi kombinacijo modela CAF tedete BSC.

Model CAF preséno ugotavlja trenutno stanje v organizaciji in gadadgovor na vprasanje
»Kje smo?«, model BSC z usmeritvami v prihodnosppdaja odgovor na vprasSanje »Kam
gremo?«. Za poslovno uspesnost s pgimaporabe teh modelov potrebuje Sklad tudi trdno
oblikovano politiko, vizijo, strategijo, cilje tefastno definicijo momentov poslovne in
stroSkovne &nkovitosti. Ker uporaba teh modelov za uspeSng@glovanja, v prvi vrsti
zahteva postavite¥loveka v center poslovne filozofije organizacijeeglagam vodstvu
Sklada jasno posredovanje strateskih usmeritevd@kiaem zaposlenim, ki bodo aktivnosti
in procese izvajali namensko za doseganje opredeliesmeritev. Vodstvo Sklada mora zato
Vv proces strateSko usmerjenega poslovanja, steggaStazmisljanja in izvajanja strategije,
vkljucevati vse zaposlene. Zato je v vsem procesu bistyasredovanje strategije vsem
zaposlenim, saj kot navajajo ¢k et al. (2006, str. 141), so med glavnimi vzraa
nedoseganje zastavljene uspeSnosti poslovanjastadb razumevanje strategije in slabo
opredeljene aktivnosti za uregevanje strategije. Ti vzroki pa so povezani s pgkianm
uresnéevanjem strategije in z nepravilno kontrolo uréswanja strategije.

Nadaljnji razvoj strategije, vizije in kazalnikovama biti v skrbi vodstva, katerega naloga je,
da v prihodnosti razvija in nadgrajuje strateSkenerstve Sklada. Vodstvo Sklada lahko
prowi tudi moznost nadgradnje svojih strateSkih usreeris pomgojo specializirane
institucije, znotraj Slovenije ali Evropske unif.Franciji deluje tudi vseevropski Center za
evropsko ekspertizo in evalvadijeki se specifino ukvarja predvsem z izdelavo evalvacij ter
Studij o poslovnih politikah, strateSkih usmeritydler izdelavo kratkormih usmeritev
organizacij. Njegovo delo poteka na mednarodni ita&& mnogokrat pa je sodeloval tudi z
Evropsko komisijo, zato je njegovo znanje na temrpgu dovolj Siroko.

Konkretni rezultati na podlagi izvedene ocene podehw CAF so pokazali, da se Sklad
trenutno nahaja v primerljivi situaciji kot orgaatije, ki so prw pristopile k samoocenitvi in
da so posamezna vsebinska po@raznotraj devetih meril, v primerljivem medsebajne
razmerju in nivoju ocenitve, kot pri drugih orgaetgah, ko so pnd izvedle ocenitev po
modelu CAF. Poda, ki trenutno potrebujejo najaktivnejSe ukrepe izholjSave, so
podraija spremljanja rezultatov druzbenega delovanja rorgaije, zaposlenih ter
sodelovanja organizacije s svojimi strankami. V rtamen predlagam Skladu pripravo
akcijskega né&ta ukrepov, v katerem bodo opredeljene posamextenasti, nosilci
aktivnosti ter roki za izvedbo. Za kontinuiteto smenjevanja po modelu CAF na letni ravni
predlagam, da Sklad pri naslednji ocenitvi oblikigiEokovno skupino ocenjevalcev, Ki

7 Spletna stran centra je http://www.eureval.org
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podrobno pozna delovanje Sklada in ki bo lahko ma@mje Sklada po modelu CAF izvajala
tudi v prihodnjih letih in prenaSala pridobljenoanje. Kot pripomodek za ocenitev po
modelu lahko ocenjevalna skupina uporabi Smernigeuporabo modela CAF, ki so
objavljene na spletnih straneh Ministrstva za jawumavo R% in podrobneje usmerjajo
potek in ndin izvedbe ocene organizacije po modelu CAF. Pijdabk rezultate iz ocenitve,
lahko Sklad brezptano vpiSe v spletno bazo Instituta EIPA ter jih gakije Ministrstvu za
javno upravo RS, &mer mu bo omog&eno primerjalno éenje preko primerjave z drugimi
0z. najboljSimi. V procesu izvajanja naslednje sacemitve po modelu CAF, naj ocenjevalna
skupina izvede tudi celovito vsebinsko pogloblj@malizo obstoja razmerij med pos&nmmi
merili in tudi podmerili, pricemer bo upoStevala ztilosti in naravo poslovanja Sklada.

V procesu uvedbe modela BSC kot nadgradnje modélg @redlagam vodstvu Sklada
implementacijo modela ob predpostavki, da je trabadel BSC implementirati z
razumevanjem tega, kaj naj bi z njim dosegli inkake pa model zgolj vpeljati kot recept za
reSitev poslovanja. Vodstvo Sklada mora implememtatodela slediti z razumevanjem
vsebine posameznih korakov in njegovih ciljev. @mtse lahko posluzi tudi dosegljivih
programskih reSitev za izgradnjo modela BSC, kiyangjo model v aktivho upravljavsko
orodje in podajo pogled na celotno podijetje. Sisteara biti oblikovan tudi tako, da bo na
podlagi ugotavljanja tekega stanja vseboval element zgodnjega opozarjargaiznadaljnje
podrobnejSe analize krttih faz in procesov.

Sklad lahko trenutno predlaganim kazalcem v mod®S8C doda tudi posamezne utezi, v
kolikor zeli posamezne kazalce okrepiti ali oslabredstavljeni model ni dokdéan, saj ga
mora Sklad v prihodnosti dograjevati z dodajanjeavilm kazalnikov, spreminjanjem ali
ukinitvijo starih, ob smiselnem upoStevanju zagénd politike, vizije, ciljev, poslovne
uspesnosti in stroskovneiokovitosti. S tem se bo lahko prilagajal spremembaa trgu in
presel na celovit pogled svojega delovanja. Kakalmora Sklad oblikovati tako, da bodo
spremljali doseganje njegovega poslanstva, ne ph agerili doseganje finamih winkov.

Za dosego vgega zavedanja zaposlenih o konkretnih strateSkih Sklada in ustvarjanje
Zelje zaposlenih po njihovem doseganju, vodstvuad&kl predlagam uvedbo ustreznega
sistema nagrajevanja. Slednji bo imel najbolj nepadsn vpliv na vedenje zaposlenih za
izvajanje aktivnosti usmerjenih k realizaciji zadj@nih ciljev.

Za implementacijo modela BSC v kombinaciji z moaelGAF predlagam, da Sklad oblikuje
primerno skupino ljudi, ki bo ta postopek vodilas@ bo z vsebino obeh modelov podrobneje
seznanila. V tem procesu je smiselna tudi izdetkajskega nérta, ki bo opredelil najmanj
nosilce, vsebino aktivnosti ter roke za izvedbo.ifAplementaciji obeh modelov, je bistveno
da ju Sklad ne obravnava iz predpostavke dodatezite¢ njegovega dela, tenivéxot
izhodi&e za ustvarjanje dodane vrednosti.

'8 Smernice za uporabo modela CAF so dosegljive ledrepm naslovu:
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuplis/mju_dokumenti/doc/ipgsmernice.doc.
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Vodstvu Sklada tudi predlagam, da za ohranjanjatestke usmerjenosti organizacije
uporablja proces delovanja s patfjmodvojne zanke, ki po Kaplanu in Nortonu (200%, st
299) obvladovanje letnih Beov in poslovanja poveze z obvladovanjem strategigdnje
organizacije storijo preko povezave strategijetmihei n&rti, sklenitvijo strateSke zanke za
pridobivanje povratnih informacij o poslovanju tepreverjanjem, denjem in prilagajanjem.

SKLEP

V danasnjihc¢asih tudi v Sloveniji prihaja do korenitih spremenabnainu poslovanja
organizacij, tako v zasebnem kot tudi javnem sgktd?rincip dela v javnem sektorju sedaj
sloni na usmerjenosti k uporabnikom in dvigovanjspesnosti poslovanja preko
profesionalizacije managementa, uvedbe standardownérjenja uspesSnosti poslovanja,
decentralizacije, delegiranja odgovornosti, sodebpdslovnin metod dela in ekoname
porabe virov. Za urestgvanje vseh teh zahtev mora organizacija imeti evg¢chnsparenten
n&in poslovanja, ki jo bo vodil k uspeSnemu poslovoeezultatu. Ker sem sama zaposlena
v neprofitni organizaciji v javhem sektorju in lahkako neposredno spremljam n&eage
zahtev po profesionalizaciji dela tudi na tem péfr@z. sektorju, sem vsebino magistrskega
dela namenila obravnavi tematike maksimizacifgnkovitosti in uspesnosti ter za v te
namene razvitih managerskih orodij na primeru omgei v javnem sektorju in neprofitnih
organizacij.

V magistrskem delu sem uvodoma teamsi predstavila in obravnavala deda, metode in
orodja za izboljSevanje uspesnosti poslovanja dzgaij, s poudarkom na njihovi uporabi v
javnem sektorju in neprofitnih organizacijah. Uaegljena instrumenta na tem podjw sta
tudi modela CAF in BSC, ki posegata v vse vsebinske delovanja organizacije. V modelu
CAF je na podrgju ocenjevanja organizacije petih meril iz sklopgagnikov (voditeljstvo,
zaposlenim, strategija in &rdovanje, partnerstva in viri, procesi) ter Stinferil iz sklopa
rezultatov (rezultati za zaposlene, rezultati zandte, rezultati za druzbo in kfni rezultati
delovanja), pod drobnogledom zajeta celotna orgaije s SirSo okolico. Preko ocenitve po
modelu CAF organizacija pridobi informacije o njemerenutnem stanju na podjo
dejavnikov (vzrokov) in rezultatov (posledic), kiggo prikaza vzréno-posledinih razmerij

in primerjave doseZenih rezultatov organizacije stakimi najboljSimi organizacijami,
pokazejo pot do stalnega izboljSevanja. Model Ba&(peko oblikovanega sistema ciljev in
kazalnikov, slon&h na viziji in strategiji organizacije, poveze ligne vidike poslovanja v
enovito kontrolno t&ko z naborom informacij za odianje o poslovanju v prihodnosti.
Organizacijam omog@a strateSki nan razmisSljanja preko Stirih kignih vidikov poslovanja,
tj. finantnega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidil@ranjih poslovnih procesov ter
vidika wenja in rasti.

Preko prodevanja strokovne literature ter teoteth dognanj sem ugotovila, da v postopku
uvajanja obeh modelov obstajajo d@oa pravila in postopki za njuno uspesno integracij

Bistven poudarek pa mora biti predvsem na stratedk&inu razmisljanja in vodstvu, ki v
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postopku integracije modelov usmerja zaposlene dsnititvi zastavljenih ciljev tudi s
poma:jo posredovanja in razumevanja strategije terestkalh usmeritev.

Z namenom preizkusa aplikativne uporabe modelov B8 CAF, sem preko poglobljenega
kvalitativnega metodoloSkega procesa poskusila oizaela priblizati in integrirati v
neprofitno organizacijo v javhem sektorju, kar sstorila s Studijo primera, tj. Slovenskega
regionalno razvojnega sklada. Preko @itue trenutnega poslovanja in ukrepov Sklada za
spremljanje njegove uspesnosti poslovanja sem gjyeéovila, da je za doseganje njegove
dolgoraine uspesnosti pri poslovanju, potreben prehod Skfedstrateski kan poslovanja.
Zato sem za Sklad sprva oblikovala strategijo p@si@, vizijo razvoja, strateSke usmeritve
in cilje delovanja. Pri praievanju poslovanja Sklada sem tudi ugotovila, danjggovo
trenutno finadno poslovanije, ki predstavlja pretezni del njegigjavnost, uspesno. Vendarle
pa je osnovna naloga o0z. poslanstvo Sklada dosegaimkov na podroju regionalnega
razvoja in ne zgolj ustvarjanja presezka prihodkad odhodki. Za dosego tega cilja pa
potrebuje Sklad ustrezno koncipiran in enovit ppsbz.model, preko katerega bo lahko svoje
poslovanje opravljal ciljno usmerjeno, preglednonim n&in, na osnovi katerega bo lahko
hitro odreagiral na vse spremembe v okolju.

V ta namen sem za Sklad pripravila strukturo novegdela, ki v osnovi sledi modelu BSC,
vanj pa sem integrirala model CAF. Navezava kakainiv modelu BSC z elementi oz.
podmerili iz modela CAF, bo nudila vodstvu kakovesin pregledne informacije za boljSe
vodenje in poslovanje, samo vodstvo pa bo lahkélpnea strateSki & poslovanja. Podala
sem predlog 21 strateskih ciljev, ki se jih sprandjpome¢jo 26 kazalnikov, in sicer 7 za
financni vidik, 7 za vidik poslovanja s strankami, 6 zdik notranjih poslovnih procesov in 6
za vidik wenja in rasti. Ob tem sem pri oblikovanju kazalwikomodelu BSC, finatni vidik

ter vidik poslovanja s strankami postavila nad kidbtranjin poslovnih procesov ter vidik
ucenja ter rasti, navedene vidike poslovanja pa paleez izhodi&nimi usmeritvami oz.
podmerili iz modela CAF. Z oblikovanim modelom BSkombinaciji z modelom CAF za
Sklad, sem povezala temeljne komponente delovaki@l ter prikazala potrebne kazalnike
za spremljanje in ugotavljanje doseganjaigkovanih rezultatov. Sklad bo na tej podlagi
lahko dosegal oprijemljive rezultate na podlagije®il h katerim bo tezil in ki ga bodo
navdihovali.

Menim, da sem s pripravljeno kombinacijo modelovCB8 CAF pripravila osnovo za pomik
Sklada k preglednejSemu in Sé&nkovitejSemu poslovanju, v smislu izpolnjevanjajgga
poslanstva. Preko celotne raziskave sem prikadalasta tako model CAF kot model BSC
ucinkovita instrumenta za dvig kakovosti in uspeSngsisiovanja. Kombinacija obeh
modelov, pa ob primerni uporabi, neprofitnim orgaijam in organizacijam v javnem
sektorju brez posebnih naporov in stroskov ondagaistvarjanje strateSko usmerjene
organizacije, ki nenehno izboljSuje svoje posloean] se konstantno razvija. S tem menim,
da lahko potrdim osnovno tezo mojega dela in potrdia je tudi poslovanje Sklada kot
neprofitne organizacije v javnem sektorju moégazboljSati z modeloma CAF ter BSC kot
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metodama za izboljSevanje kakovosti, spremljanjgesisosti poslovanja, konstanten razvoj
ter oblikovanje strateskih prednosti Sklada.
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Priloga 1: Povpre&no Stevilo uporabljenih orodij 0z. modelov v ankatih podjetjih za
dosego v&e uspesnosti podietij v obdobju od 1993 do whijoi leta 2008

Slika: Povpreno Stevilo uporabljenih orodij 0z. modelov v ankaetih podjetjih za dosego
verje uspesnosti podjetij v obdobju od 1993 do vkipuleta 2008
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Vir: D.Rigby & B. Bilodeau, Management Tools an@fas 2009, 2009.

Priloga 2: Evropski model odéinosti EFQM

Slika: Evropski model odinosti EFQM
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Vir: N. Savi, K. Kern Pipan & U. Gudar, Poslovati odéino z uporabo Modela odtiosti EFQM, 2007, str. 3.



Priloga 3: Prikaz Stevila uporabnikov modela CAF v Evropiwjucno leta 2009
po podatkih InStituta EIPA

Slika: Prikaz Stevila uporabnikov modela CAF v Epirdo vkljuno leta 2009
po podatkih Instituta EIPA
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Vir: Zunanja povratna procedura po modelu CAF, 2010.
Priloga 4: Proces samoocenitve po modelu CAF do izboljSapderatnih ukrepov

Slika: Proces samoocenitve po modelu CAF do izdoli8r povratnih ukrepov
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CAF Zunapje povratne informacije

Cas

Vir: Zunanja povratna procedura po modelu CAF, 2010.
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Priloga 5: Povpre&ni podatki samoocen po modelu CAF v Sloveniji \ngerjavi z evropskim
povprejem

Slika: Povpreéni podatki samoocen po modelu CAF v Sloveniji mprjavi z evr. povpigem
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Vir: Rezultati ocen organizacij, ki so se ocenjevab modelu CAF v primerjavi z evropskim povjam (razltica CAF
2002), 2009.

Priloga 6: Prikaz deleza uporabnikov modela BSC ter njihpadovoljstvo z modelom v
obdobju od 1996 do vkljino leta 2008

Slika: Prikaz deleza uporabnikov modela BSC tdravjo zadovoljstvo z modelom v obdobju
od 1996 do vkljtno leta 2008
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Vir:Balanced Scorecard, 2009.
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Priloga 7: Povezava strategije z operacijami v modelu BSC

Slika: Povezava strategije z operacijami v modehCB
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Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Mastering the Maigment System, 2008, str. 3.




Priloga 8: Prikaz institucij, primerljivih 0z. sorodnih Slowgkemu regionalno razvojnemu skladu, po podatkitiama31.12.2008

11%

Slovenski regionalno | Sid banka d.d. Javni sklad RS za | Eko sklad, Javna agencija RS za
razvojni sklad (nekonsolidirani podjetnistvo slovenski okoljski | podjetnistvo in tuje
podatki) javni sklad investicije
Namen Spodbujanje skladnega Spodbujanje IzboljSanje dostopa do | Ugodno kreditiranje Razvojna politika na podiu
delovanja regionalnega razvoja in gospodarskega razvoja| finanénih virov MSP nalozb na podrgu razvoja podjetniStva in
razvoja podeZelja razvoja okolja, varstva okolja konkurerEnosti ter za izvajanje
socialnega napredka programov s podgga tujih
investicij in internacionalizacij
Podrogje Gospodarski subjekti, Gospodarski subjekti, | Mala do srednje velika | Fizi¢ne osebe, Fizicne osebe, gospodarski
dodeljevanja zadruge, kmetijs.ka obcine podjetja gospodarski subjekti, | subjekti, delno tudi atine
spodbud gospodarstva, @ne okxine
MoZne oblike Predvsem posojila, delno | Krediti, garancije Posojila, nep.sredstva, | Posqjila, delno nep. Nepovratna sredstva
dodeljevanja nep. sredstva, jamstva, garancije, kapitalske sredstva
kap.vlozki nalozbe
spodbud
Namensko 79,05 140,00 53,03 7,28 0,00

premozenje oz.
osnovni kapital

vV mio evrov

Resorno Sluzba vlade RS za lok. Republika Slovenija Ministrstvo za Ministrstvo za okolje in | Ministrstvo za gospodarstvo
ministrstvo samoupravo in reg. politiko gospodarstvo RS prostor RS RS

Stevilo 14 76 27 18 53

zaposlenih

Bilan¢na vsota v 106,43 2.087,72 63,3 148,55 2,49

mio evrov

Vir: Sluzba Vlade Republike Slovenije za razva\iropske zadeve, Gradivo za sestanek koordinadjskgine Vlade RS za pripravo in usklajevanje ubkvepovezanih z mednarodno
financno krizo — v sredo, 25.11.2009, 2009.
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Priloga 9: VpraSalnik za samoocenitev organizacifgklada

Zadeva: Vprasalnik za samoocenitev organizacije po modelukBpnega ocenjevalnega okvirja
o0z. CAF (angl. Common Assessment Framework) za orgeacije v javnem sektorju

Spostovani,

Dovolite, da Vas kot zaposlenega 0z. zaposleno logeSskem regionalnem skladu zaprosim za
sodelovanje v predloZzenem vpraSalniku za samooceyamizacije.

Pred vami je vprasalnik, ki sledi modelu Skupnegangevalnega okvirja (angl. Common Assessment
Framework) za organizacije v javhem sektorju, kioj@dje za celovito obvladovanje kakovosti.
Model je zasnovan je na predpostavkah, da se odi rezultati delovanja organizacije, pri
odjemalcih, zaposlenih in druzbi, doseZejo s poni strategije, vodstva in z na&rtovanjem,
zaposlenimi, partnerstvi, viri in procesi.

Osnovna zgradba modela je sestavljena iz devetih mile od katerih jeprvin pet namenjenih
merjenju dejavnikov organizacije, ki dolocajo kaj organizacija dela in kako se loti svojiaukatov,
da bi dosegla Zelene rezultaBdededa Stiri merila pa so namenjena merjenju rezultatoy s katerimi
merimo zaznavanje kaj naSi zaposleni, odjemaldrirtba mislijo o nas.

Vsako merilo se naprej razleni v podmerila, skupno pa je 28 podmeril Model CAF 2006
organizacijo obravnava z rasiih vidikov hkrati, kar predstavlja celovit pristop analiziranju
delovanja organizacije.

Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javhem s ektorju

Model CAF 2006

DEJAVNIKI REZULTATI
3 4
. Rezultati —
Zaposleni .
zaposleni
9
1 2 5 6 Kiju &ni
Voditeljstvo Strategija in Procesi Rezultati — rezultati
nacrtovanje odjemalci/drzav.
delovanja
4 8
Partnerstva Rezultati —
in viri druzba

INOVIRANJE IN UCENJE



Merila za DEJAVNIKE po modelu CAF 2006 s podmeriliso slednja:

1 Voditeljstvo
1.1 Usmerjanje razvoja organizacije (vizija, poslanstednote)
1.2 Razvoj in izvajanje sistema upravljanja organizacij
1.3 Motivacija in podpora zaposlenim v organizaciji tejanje zgleda
1.4 Obvladovanje odnosov vodij s politiki in drugimi rawmi za zagotavljanje deljene
odgovornosti
2 Strategija in nafrtovanje
2.1 Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih gedtah udeleZenih strani
2.2. Razvijanje, pregledovanje in posodabljanjatsgije in nartovanja
2.3 lzvajanje strategije in ddovanja v celotni organizaciji
2.4 N&rtovanje, izvajanje in pregledovanje posodabljamjaoviranja
3 Zaposleni
3.1 N&frtovanje, upravljanje in izboljSevanje kadrovskifov
3.2 Razvoj, prepoznava in uporaba sposobnosti lEpbs usklajevanjem ciljev in ciljnih
vrednosti posameznikov, timov in organizacije
3.3 Vkljucevanje zaposlenih z razvijanjem dialoga in poafalafem
4 Partnerstva in viri
4.1 Razvijanje in uvedba kiuaih partnerskih odnosov
4.2 Razvijanje in uvedba partnerstva z odjemalci
4.3 Upravljanje financ
4.4 Upravljanje informacij in znanja
4.5 Upravljanje tehnologije
4.6 Upravljanje zgradb in opreme
5 Procesi
5.1 Prepoznavanje, oblikovanje, upravljanje in i@svanje procesov
5.2 Razvoj ter zagotavljanje storitev in proizvodovklju¢evanjem odjemalcev
5.3 Inoviranje procesov, Vv katere se véljjejo odjemalci

Merila s podmerili za REZULTATE po CAF 2006, pa so:

6 Rezultati za odjemalce/drzavljane
6.1 Rezultati merjenja zadovoljstva odjemalcev
6.2 Kazalniki merjenj, usmerjenih k odjemalcem
7 Rezultati za zaposlene
7.1 Rezultati na podiph rezultatov merjenja zadovoljstva in motiviraticgaposlenih
7.2 Kazalniki rezultatov glede zaposlenih
8 Rezultati za druzbo
8.1 Rezultati merjenj na podija druzbenega delovanja
8.2 Kazalniki druzbenega delovanja, ki ga je uvexganizacija
9 Kilju ¢éni rezultati uspesnosti delovanja
9.1 Zunaniji rezultati: izhodi indinku na cilje
9.2 Notraniji rezultati



Model CAF z metodo samoocene (p@&ela, da o organizaciji vedno najvgudje zaposleni v njej),
predstavija njegovemu uporabniku informacije, ke rgegove slabosti ter prednosti ter usmerja
njegovo pozornost h krinim dejavnikom uspeha.

Rezultati iz samoocene se lahko uporabljajo za grjsno analizo (anglbenchmarkiny z drugimi
primerljivimi organizacijami preko baze pri Ministvu za javno upravo RS ali preko Evropskega
inStituta za javno upravo.

Vsak ocenjevalec naj za vsako podmerilo posebej, daéno oceno za organizacijoTa ocena naj
temelji na njegovem znaniju in izkusnjah, ki izhajap iz njegovega dela v organizaciji.

ZA VSAKO PODMERILO podelite eno absolutno oceno zakroZzeno na celo Stevilko od 0 do 100
toék, glede na vsebino oblikovane lestvice pri dejavkih ter rezultatih.

LESTVICA PRI DEJAVNIKIH SE RAZLIKUJE OD LESTVICE PR | REZULTATIH.

K ocenjevanju pristopite tako, da;

- Sprva preberite definicijo vsake faze pri ocenjevali lestvici pri dejavnikih oz. rezultatih
(glede na to kaj ocenjujete).

- Preberite naslov nosilnega merila in nato podmerila

- Pri vsakem podmerilu so navedeni primeri, kaj je pedmet oz. vsebina ocenjevanja.
Glede na podano vsebino primerov, izdelajte ocenazosamezno podmerilo glede na
ocenjevalno lestvico pri dejavnikih oz. rezultatih.

Anketa je namenjena izkijno za potrebe moje magistrske naloge.

Prosim Vas, da mi izpolnjene anketne liste vrideteorej.

Katja Zgonc V Ribnici, 27.12.2009



Podmerilo 1.1: USMERJANJE ORGANIZACIJE Z RAZVIJANJEM NJENEGA POSLANSTVA , VIZIJE
IN VREDNOT

Primeri:

a. Oblikovanije in razvijanje poslanstva (kakSnns8i cilji) in vizije (kam Zelimo) organizacije z
vkljuéevanjem ustreznih udelezenih strani in zaposlenih.

b. PrenaSanje poslanstva in vizije v strateSkeatodge in srednjeréine) ter izvedbene (konkretne in
kratkora:ne) cilje in dejanja.

c. Vzpostavljanje okvira vrednot, v katerem so tzgjeeglednost, etika, storitve za drzavljane inlé&ks
ravnanja z vkljdevanjem udeleZenih strani.

d. Utrjevanje medsebojnega zaupanja in spostovaeghvoditelji, managerji in zaposlenimi (npr. z
opredeljevanjem standardov dobrega voditeljstva).

e. Ustvarjanje moznosti z&inkovito komunikacijo. Zagotavljanje SirSega sptmja poslanstva,
vizije, vrednot, strateSkih in izvedbenih ciljevews zaposlenim v organizaciji ter drugim udelezenim
stranem.

f. Ob¢asno pregledovanje poslanstva, vizije in vrednatse bodo v njih odraZzale spremembe v
zunanjem okolju.

g. Obvladovanje “nasprotij interesov* z ugotavl@mj moznih podrdij nasprotja interesov in dajanjen
smernic zaposlenim.

-

Podmerilo 1.2: RAZVIJANJE IN IZVAJANJE SISTEMA UPRAVLJANJA ORGANIZACIJE
DELOVANJA IN SPREMEMB

Primeri:

a. Razvijanje procesov in struktur organizacij&iadu s strategijo, katovanjem ter potrebami in
pricakovanji udelezenih strani ob uporabi razpolo#jikehnologij.

b. Opredeljevanje ustreznih oblik upravljanja (riatunkcij, odgovornosti in pristojnosti) ter
zagotavljanje sistema za upravljanje procesov.

¢. Razvijanje in sporazumno postavljanje izmettjiiljev za vse ravni organizacije.

d. Usmerjanje glede ciljev za izhod (angl. outpiti¢inek (angl. outcome) z uravnotezenjem potreh
pricakovanj razknih udelezenih strani.
e. Oblikovanije in prilagajanje strategije elektrkega poslovanja javne uprave (e-uprave) s stratesk
in izvedbenimi cilji organizacije.

f. Vzpostavljanje upravljavskega informacijskegstesina z notranjimi presojami.

g. Vzpostavljanje ustreznih dejavnikov/predpostaalprojektno vodenje in timsko delo.

h. Stalna uporaba del sistema TQM, kot sta model CAF ali model datisti EFQM.

i. Razvijanje sistema merjenja izmerljivih stratié&Sia izvedbenih ciljev oziroma delovanja v
organizaciji, npr. na podlagi uravn. sistema kakaw (BSC) ali standarda ISO 9001: 2000.

j- Prepoznavanje in postavljanje prednostnih nalgujne spremembe v zvezi z zasnovo organizacij

in

in poslovnim modelom.




Podmerilo 1.3: MOTIVIRANJE IN PODPORA ZAPOSLENIM V ORGANIZACIJI TER DAJ  ANJE
ZGLEDA

Primeri:

a. Vodenje z lastnim zgledom, se pravi z ravnanjeskladu z uveljavljenimi cilji in vrednotami.

b. Izkazovanje osebne pripravljenosti voditeljednagerjev za sprejemanje sprememb s
konstruktivnimi povratnimi informacijami.

c. Redno obveé&nje zaposlenih o pomembnih zadevah v zvezi z ageiio.

d. Podpiranje in pontozaposlenim pri izvajanju njihovih nalog,dneov in doseganiju ciljev v podporo
doseganju skupnih ciljev organizacije.

e. Stimuliranje, spodbujanje in ustvarjanje moZnostprenos pooblastil, odgovornosti in kompeteng
vklju¢no s poobla&njem.

f. Spodbujanje kulture inoviranja in izboljSevasjapodbujanjem in podpiranjem zaposlenih pri daja
predlogov za inovacije in izboljSave ter proaktistipri njihovem vsakdanjem delu.

ANj

Podmerilo 1.4: 0OBVLADOVANJE ODNOSOV S POLITIKI IN DRUGIMI UDELEZENIMI STRAN ~ MI ZA

ZAGOTAVLJANJE DELJENE ODGOVORNOSTI

Primeri:

a. Prepoznavanje javnih politik, ki vplivajo na angacijo.

b. VzdrZevanje proaktivnih in rednih odnosov s fp&imi organi na ustreznem izvrSilnem in
zakonodajnem podiu.

c. Zagotavljanje usklajenosti ciljev organizacijmenimi politikami.

d. Razvijanje in ohranjanje partnerstev in omrepmembnimi udelezenimi stranmi (drzavljani,
nevladnimi organizacijami, interesnimi skupinanasgodarstvom, drugimi javnimi organi).

e. Vklju¢evanije polittnih in drugih udelezenih strani v postavljanje idlvenih ciljev organizacije —
tako glede izhodov kot gled&inkov — ter v razvoj sistema upravljanja organigaci

f. Prizadevanje za ozavegje javnosti, ugled in priznavanje organizacifenjenih storitev.

g. Razvijanje trznega tela (proizvodno in storitveno usmerjenega) ter ojyegsSirjenje v odnosih z
udeleZenimi stranmi.

h. Sodelovanje pri aktivnostih str.zdruZenj, pradsiSkih organizacij in interesnih skupin.

2. merilo - STRATEGIJA IN NA CRTOVANJE

Podmerilo 2.1:
ZBIRANJE PODATKOV O TRENUTNIH IN PRIHODNJIH POTREBAH UDELEZE NIH STRANI

Primeri:

a. Prepoznavanje vseh pomembnih udeleZenih strani.

b. Sistematino zbiranje, analiziranje podatkov o udelezeniarsth, njihovih potrebah in
pricakovanjih.

c. Redno zbiranje/analiziranje podatkov, njihovewa, toinosti in kakovosti. To lahko zajema podat
o pomembnih spremenljivkah, kot so druZbena, okaljgosp., pravna in demografska dogajanja.

ke

d. Sistematino analiziranje notranjih prednosti in pomanjklgtio(npr. analiza po TQM, SWOT).

Podmerilo 2.2:RAZVIJANJE , PREGLEDOVANJE IN POSODABLJANJE STRATEGIJE IN
NACRTOVANJA OB UPOSTEVANJU POTREB UDELEZENIH STRANI IN RAZPOL OZLJIVIH VIROV

Primeri:

a. Razvijanje in uporaba metod nadzora, merjerigi iovrednotenja delovanja organizacije na vseh
ravneh ob zagotavljanju nadzora izvajanja stragegij

b. Sistematino analiziranje tvegan;j in priloznosti (npr. anal@WOT) ter prepoznavanje kijuih
dejavnikov uspeha z rednim ocenjevanjem dejavnikovplivajo na okolje organizacije (vklfumo s
politicnimi spremembami).

c¢. Ovrednotenje obstaji nalog v smislu izhodov (rezultatov) idinkov (vplivov) ter kakovosti
strateSkih in izvedbenih t&ov.

d. UravnoteZzenje nalog in virov, dolgd@roh in kratkor@nih pritiskov ter zahtev udeleZenih strani.
e. Ocenjevanje potrebe po reorganizaciji ter iAaolju strategij in metod &idovanja.
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Podmerilo 2.3:1ZVAJANJE STRATEGIJE IN NA CRTOVANJA V CELOTNI ORGANIZACIJI

Primeri:

a. lzvajanje strategije in tidovanja z doseganjem soglasja in prednostnim géanjem, doldanje
¢asovnih okvirov in ustrezne strukture organizacije.

b. Vklju¢evanje udelezenih strani v proces razvijanja gfigtén nartovanja ter prednostno
razvr&anje njihovih préakovanj in potreb.

c. PrenaSanje strateskih in izvedbenih ciljev oizgije v ustrezne rate in naloge za oddelke in
posameznike v organizaciji.

Podmerilo 2.4:NACRTOVANJE , IZVAJANJE IN PREGLEDOVANJE POSODABLJANJA IN
INOVIRANJA

Primeri:
a. Ustvarjanje in razvijanje nove kulture/pripravipsti za inoviranje z usposabljanjem, primerjavo z
drugimi, ustanavljanjemanih laboratorijev, osredotenjem na vlogo strateSkega razmisljanja in
nartovanja.

b. Sistematino spremljanje notranjih kazalnikov/ gibal spremémbunanje povpraSevanje po
posodabljanju in inoviranju.

c. Nartovanje sprememb, ki vodijo v proces posodabljamjaoviranja (npr. uporaba omreznih
storitev) na podlagi razgovorov z udelezenimi stian

d. Vklju¢evanje orodij in ukrepov, npr. za merjenje vhod@hpdov, @inkov; uporaba ngel TQM.
e. Zagotavljanje razvojatinkovitega sistema obvladovanja sprememb, ki zajspnamljanje napredka
pri inoviranju.

f. Zagotavljanje razpoloZzljivosti potrebnih viroa zvajanje né&tovanih sprememb.

3. merilo - RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU

Podmerilo 3.1: PREGLEDNO NACRTOVANJE KADROVSKIH VIROV , KI JIH ORGANIZACIJA
UPRAVLJA IN IZBOLJSUJE V SKLADU S STRATEGIJO IN NA CRTOVANJEM

Primeri:

a. Redno analiziranje trenutnih in prihodnjih pbtpo kadrovskih virih ob upoStevanju potreb in
pricakovanj udelezenih strani.

b. Razvijanje in spok@nje politike ravnanja s kadrovskimi viri na podlatjategije in n&tovanja
organizacije.

c. Zagotavljanje sposobnosti kadrovskih virov (zpeanje, razporejanje, razvoj) oma@gadoseganije
nalog in uravnoteZenost nalog ter odgovornosti.

d. Spremljanje razmerja kadrovskih virov, ki iz\jajan razvijajo e-storitve.

e. Razvijanje in dogovarjanje o jasni politiki zj@ktivnimi merili glede zaposlovanja, napredovanja,
nagrajevanja, nagrad in podeljevanja managerskikcijy

f. Zagotavljanje dobrega okolja in delovnih razmeelotni organizaciji, vkljano s skrbjo za
zagotavljanje zdravja in varnosti pri delu.

g. Upravljanje zaposlovanja in napredovanja z up@stjem postenosti in enakih moZnosti za vse te
razlicnosti (npr. glede na spol, spolno usmerjenost lidrast, starost, raso ali vero).
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Podmerilo 3.2: PREPOZNAVANJE, RAZVIJANJE IN UPORABLJANJE KOMPETENC ZAPOSLENIH Z
USKLAJEVANJEM CILIJEV POSAMEZNIKOV IN ORGANIZACIJE

Primeri:

a. Prepoznavanije trenutnih sposobnosti na ravrirpeznika in organizacije v smislu znanja,éuedn
odnosa.

b. Razpravljanje, ustvarjanje in spdanje strategije razvoja kompetenc. To véijje sploSen dogovor
0 nartu usposabljanja glede na trenutne in prihodnjegbe organizacije ter osebnih potreb (npr.
razlike med obveznim in prostovoljnim usposabljamje

c¢. Razvijanje in soglaSanje zdnt za osebno usposabljanje in razvoj za vse zapesk posebnim
poudarkom na managerskih in voditeljskih sposobindst zmoznosti obravnavanja ra&rlih
odjemalcev/drzavljanov in partnerjev. To lahko ukljje tudi usposabljanje za pridobivanje sia&a
zagotavljanje e-storitev.

d. Podpiranje in ponionovo zaposlenim (npr. z mentorstvom, uvajanjermarganjem).

e. Spodbujanje notranje in zunanje mobilnosti zkguls.

f. Razvijanje in spodbujanje sodobnih metod uspipesajla (npr. multimedijski pristop, usposabljang
delovnem mestu,denje prek elektronskih medijev).

g. Nartovanje dejavnosti usposabljanja in razvoj tetktiknuniciranja na vseh podijth tveganja in
obvladovanja nasprotja interesov.

h. Ocenjevanje vpliva programov usposabljanja aveg@ v povezavi s stroski aktivnosti s
spremljanjem in zagotavljanjem analiz stroSkov/ibri

>

Podmerilo 3.3: VKLIJU CEVANJE ZAPOSLENIH Z RAZVIJANJEM ODPRTEGA DIALOGA IN
POOBLASCANJEM

Primeri:

a. Spodbujanje kulture odprte komunikacije in di@lder spodbujanje timskega dela.

b. Proaktivno ustvarjanje okolja in spodbujanjeasenih k izraZanju njihovih zamisli in predlogar t
razvijanje ustreznih mehanizmov za to (sheme pgedipdelovne skupine, viharjenje mozganov).
c. Vklju¢evanje zaposlenih in njihovih predstavnikov v rgava@rtov, strategij, ciljev, n&tovanje
procesov ter prepoznavanje in izvajanje dejavnnistiljSav.

d. Iskanje dogovora/soglasja med managerji in 2apomsi glede ciljev in n&inov merjenja doseganja
ciljev.

e. Redno izvajanje anket med zaposlenimi, ¥kifuz objavljanjem rezultatov/povzetkov/razlag.

f. Zagotavljanje, da imajo zaposleni priloznostagg povratnih informacij svojim neposredno
nadrejenim vodjem.

g. Posvetovanije s predstavniki zaposlenih (npdilksti).

4. merilo - PARTNERSTVA IN VIRI

Podmerilo 4.1: RAZVIJANJE IN UVEDBA KLJU CNIH PARTNERSKIH ODNOSOV

Primeri:

a. Prepoznavanje morebitnih strateskih partnerjsarave odnosa (npr. kupec — izvajalec, sodelevan]

pri proizvodnji, e-storitve).

b. Vzpostavljanje ustreznih partnerskih sporazurpoMiemer se uposteva narava odnosa (npr. kup
izvajalec, sodelavec / soizvajalec / soproizvajaieszvodov / storitev, sodelovanje, e-storitve).

c. Dolasanje odgovornosti posamezne stranke pri upravljpajtnerstev, vkljtno z nadzorom.

d. Redno spremljanje in vrednotenje procesov, tatoy in narave partnerstev.

e. Spodbujanje in organiziranje posebnih partnergiiede na nalogo ter razvijanje in izvajanje skhpr
projektov z drugimi organizacijami iz javnega sejdo

f. Ustvarjanje moznosti za izmenjavo zaposlenilsnerji.

g. Spodbujanje delovanja na pogtodruzbene odgovornosti organizacij.

£C —
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Podmerilo 4.2: RAZVIJANJE IN UVEDBA PARTNERSTEV Z DRZAVLJANI /ODJEMALCI

Primeri:

a. Spodbujanje odjemalcev/drzavljanov k sodelovanavnih zadevah in procesih palitega
odloganja (npr. posvetovalne skupine, ankete, mnengkiskave in krozki kakovosti).

b. Odprtost za zamisli, predloge in pritozbe odjlemadrzavljanov ter razvijanje in uporaba ustrézn
mehanizmov za njihovo zbiranje (npr. z anketamgvetovalnimi skupinami, vpraSalniki, skrinjicami
za pritozbe in mnenjskimi raziskavami).

c. Zagotavljanje proaktivne politike obwea®ja (o pristojnostih nekaterih javnih organov jibavih
procesih ).

d. Zagotavljanje preglednosti nad organizacijanjenimi odl@itvami in razvojem (npr. z objavljanjem
letnih pordil, sklici tiskovnih konferenc in informacijami naternetu).

e. Dejavno spodbujanje odjemalcev/drZavljanov seaprganizirajo, izrazijo svoje potrebe in zahteve
ter podpiranje skupin drzavljanov.

Podmerilo 4.3: UPRAVLIANJE FINANC

Primeri:

a. Usklajevanje upravljanja financ s strateskinji.ci

b. Zagotavljanje finatne in proréunske preglednosti.

c. Zagotavljanje stroSkovna@inkovitega upravljanja finafmih virov.

d. Uvajanje inovativnih sistemov zaanvanje prorduna in stroSkov (npr. ¥etni prorauni,
programi projektnih prokanov in splosni prorani).

e. Stalno spremljanje stroSkov dostave in storitvestandardov za proizvode in storitve, ki jih pfnu
organizacija, z vkljevanjem organizacijskih enot.

f. Delegiranje in decentraliziranje finémh odgovornosti ter njihovo uravnotezenje z osjietn
nadzorom.

g. Sprejemanje odéitev glede vlaganj in fin.nadzor na podlagi anabm®3kov/koristi.

h. Razvijanje in uvajanje sodobnega fitia@ga nadzora (npr. z notranjimi firgiMmi revizijami) ter
spodbujanje preglednosti tega nadzora za vse zaposl|

i. Vzpostavitev vzporednih fingnih in stroSkovnih knjigovodskih sistemov, vidpo z bilancami
stanja (osnovne postavke).

j- Zagotavljanje notranje razporeditve stroSkowr (mpraunavanje notranjih storitev).

k. Vklju¢evanje nefinainih podatkov o uspesnosti v prosaske dokumente.

Podmerilo 4.4: UPRAVLIANJE INFORMACIJ IN ZNANJA

Primeri:

a. Razvijanje sistemov za upravljanje, shranjevangostopanje do podatkov in znanja v organizaci
skladu s strateskimi in izvedbenimi cilji.

b. Zagotavljanje, da so pridobljene, obdelane pe&ao uporabljene pomembne dostopne zunanje
informacije.

c. Stalno spremljanje informacij in znanja v orgagiji za opredelitev njihove pomembnosti,
pravilnosti, zanesljivosti in varnosti, prav taka pjihovo usklajevanje s strateSkimirtavanjem ter
trenutnimi in prihodnjimi potrebami partnerjev.

d. Razvijanje notranjih kanalov za Sirjenje inforij)@o organizaciji, da bo vsem zaposlenim
omogaen dostop do njih in znanja, pomembnih za njihoalege in cilje.

e. Omogdanje dostopa in izmenjave ustreznih informacij gnaaji ter uporabniku prijazno
predstavljanje informacij in podatkov.

f. Zagotovitev, kolikor je le mog®, ohranjanja kljenih informacij in znanja zaposlenih, kadar ti
zapustijo organizacijo.
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Podmerilo 4.5: UPRAVLIANJE TEHNOLOGIJE

Primeri:

a. lzvajanje enotne politike upravljanja tehnolegijskladu s strateSkimi in izvedbenimi cilji.
b. Winkovita uporaba ustrezne tehnologije za:

— obvladovanje nalog,

— obvladovanje znanja,

— podporo genju in izboljSavam,

— podporo za sodelovanje z udeleZzenimi stranmantngriji,

— podporo razvoju in vzdrZzevanju notranjih in zyfaomreZzij.

Podmerilo 4.6: UPRAVLIJANJE PROSTOROV IN OPREME

Primeri:

a. UravnoteZenje uspesnosti inkovitosti fizicnih lokacij s potrebami in ptakovanji uporabnikov
(npr. zgosenost proti razprSenosti zgradb).

b. Zagotavljanje varne, stroSkovnéinkovite in gospodarne uporabe pisarniskih prostaio

upostevaniju strateskih in izvedbenih ciljev organie, dostopnosti z javnim prevozom, osebnih fotre

zaposlenih, lokalne kulture in morebitnih &mih omejitev (npr. odprte — zaprte pisarne za
posameznike, mobilne pisarne) in tetm@ opreme (npr. Stevilo osebniliwaalnikov in fotokopirnih
strojev na sluzbo).

c. Zagotavljanje &inkovitega (predvsem stroSkovno) n@vanega in trajnostnega vzdrZzevanja stav
pisarn in opreme.

d. Zagotavljanje &inkovite (predvsem stroSkovno) in trajnostne uperplkevoznih in energetskih
virov.

e. Zagotavljanje ustrezne firie dostopnosti stavb v skladu s potrebami idghdvanji zaposlenih in
odjemalcev/drzavljanov (npr. dostop za invalidepdokiri& ali javnih prevoznih sredstev).

f. Razvijanje enotne politike upravljanja finih sredstev, vkljéno z varnim recikliranjem/odlaganjem
npr. z neposrednim upravljanjem ali najemanjem pagjalcev.

o

5. merilo - UPRAVLJANJE PROCESOQOV IN OBVLADOVANJE SPREM EMB

Podmerilo 5.1: STALNO PREPOZNAVANJE , SNOVANJE, UPRAVLJANJE IN IZB .PROCESOV

Primeri:

a. Stalno prepoznavanje, opisovanje in dokumenérjucnih procesov.

b. Prepoznavanje lastnikov (nosilcev) proceso\jilmorno pooblaganje.

c¢. Vklju¢evanje zaposlenih in drugih zunanjih udelezeniinétv snovanje in razvoj kljunih procesov.
d. Dodeljevanje sredstev za procese glede na njhispevek k strateskim ciljem organizacije.

e. Zbiranje, zapisovanje in razumevanje pravnitieaaim drugih predpisov, ki so pomembni za proce

v organizaciji, njihovo analiziranje in predlagangeionalizacije zakonsko uvedenih procesov, Kateri

cilj je odprava administrativnih ovir in birokraeij

f. 1zvajanje procesnih kazalnikov in postavljanjgee delovanja, ki so usmerjeni k odjemalcem.
g. Procesi koordinacije in usklajevanja.

h. Spremljanje in vrednotenje vplivov e-storiteufgrave na organizacijske procese (npimkovitost,
kakovost in uspesSnost).

i. V povezavi z ustreznimi udeleZzenimi stranmi ii&evanje procesov na podlagi izmerjene
ucinkovitosti, uspesnosti in rezultatov (izhodov itinkov).

j- Analiziranje in vrednotenje klijinih procesov, tveganja in kitiih dejavnikov uspeha ob upostevanj

ciliev organizacije in spreminjajega se okolja.

k. Prepoznavanje, snovanje in izvajanje spremerabgsov, ki vodijo k ng&elu opravljanja storitev
“vse na enem mestu®.

I. Merjenje in pregledovanje uspesnosti spremenolsgsov in primerjava z drugimi, ki so gibalo
izboljSav.

pSe
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Podmerilo 5.2:RAZVIJANJE IN ZAGOTAVLJANJE PROIZVODOV IN STORITEV , USMERJENIH V
DRZAVLJANE /ODJEMALCE

Primeri:

a. Vklju¢evanje odjemalcev/drzavljanov v snovanje in izleghje storitev in proizvodov (npr. z
raziskavami/povratnimi informacijami/poizvedbamiemn, katere storitve in proizvodi so ustrezni in a
so uspesni, ob upostevanju spola in drugih viditamlicnosti).

b. Vklju¢evanje odjemalcev/drzavljanov in drugih udeleZestitini v razvoj standardov kakovosti za
storitve, proizvode in informacije.

c¢. Razvijanje jasnih smernic in predpisov v razivelp jeziku.

d. Vklju¢evanje odjemalcev/drzavljanov v snovanje in ranyganformacijskih virov in poti.

e. Zagotavljanje razpolozljivosti ustreznih in zsljieih informacij, namenjenih pontoin podpori
drzavljanom/odjemalcem.

f. Spodbujanje dostopnosti organizacije (gibljivadmi ¢as, dokumentacija v raghih oblikah, npr. v
ustreznih jezikih, na internetu, na plakatih, vgmektih, v Braillovi pisavi itn.).

g. Spodbujanje elektronskega komuniciranja in smdalja z odjemalci/drzavljani.

h. Razvijanje dobro zasnovanih sistemov in postepidrivanja na povpraSevanje in obravnavanje
pritozb.

Podmerilo 5.3: INOVIRANJE PROCESOV, V KATERE SE VKLJU CUJEJO DRZAVLJANI /ODJEMALCI

Primeri:

a. Dejaven pristop kd&enju na podlagi inovacij drugih organizacij v na@fnem in mednarodnem
merilu.

b. Vklju¢evanje udelezenih strani v inoviranje procesov, avajanjem novih pilotnih storitev in
reSitev e-uprave.

c. Vklju¢evanje drzavljanov/odjemalcev v inoviranje procesov

d. Zagotavljanje potrebnih virov za inoviranje pgeov.

e. Dejavno prepoznavanje, analiza in reSevanjepsvinoviranju.
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6. merilo: REZULTATI —DRZAVLJANI /ODJEMALCI

Podmerilo 6.1: REZULTATI MERJENJA ZADOVOLJSTVA DRZAVLIJANOV /ODJEMALCEV

Primeri:

a. Rezultati, povezani s sploSno podobo organizdnijpr. prijaznost in pra#mo obravnavanje,
prilagodljivost in sposobnost reSevanja posamegititacij).

b. Rezultati, povezani z vkifevanjem in sodelovanjem.

c. Rezultati, povezani z dostopnostjo (npr. uragheein odzivni¢as, vse na enem mestu).

d. Rezultati, povezani s proizvodi in storitvampfnkakovost, zanesljivost, skladnost s standardi
kakovosti,éas obdelave, kakovost nasvetov drzavljanom/odjesnalic

Podmerilo 6.2: KAZALNIKI MERITEV , USMERJENIH K DRZAVLJANOM /ODJEMALCEM

Primeri:

Kazalniki sploSne podobe organizacije

a. Stevilo in obdelovalnias pritoZb (npr. reSevanje nasprotij interesov).
b. Koliko javnost zaupa v organizacijo ter njenariste in proizvode.

c. Cas¢akanja.

d. Cas izvedbe storitev.

e. Koliko se zaposleni usposabljajo za uspesnaijazpo obravnavanje drzavljanov/odjemalcev (npf.
strokovnost in prijazno komuniciranje z njimi teSevanje njihovih problemov).

f. Kazalniki skladnosti z vidiki razthosti in spola

Kazalniki vkljuevanja

g. Koliko se zainteresirane strani vkijyejo v snovanje in zagotavljanje storitev in praidov ter v
snovanje procesov odianja.

h. Sprejeti in zapisani predlogi.

i. Uvajanje in obseg uporabe novih in inovativndginov dela z drzavljani/odjemalci.

Kazalniki, povezani s proizvodi in storitvami

j- Doslednost pri izvajanju objavljenih standardaeritev (npr. t. i. drzavljanske listine).

k. Stevilo vlog, zavrnjenih zaradi napak, in/aé\éto zadev, potrebnih ponovnega obravnavanja
oziroma povréila stroSkov.

I. Koliko si organizacija prizadeva za izboljSangepol., ténosti in preglednosti informacij.

7. merilo; REZULTATI - ZAPOSLENI

Podmerilo 7.1: REZULTATI MERJENJA ZADOVOLJSTVA IN MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH

Primeri:

Rezultati, povezani s sploSnim zadovoljstvom

a. Zadovoljstvo s sploSno podobo in delovanjenanizacije (za druzbo, odjemalce, druge strani).
b. Zadovoljstvo s stopnjo zavedanja zaposlenihrdlikbih interesov.

c¢. Zadovoljstvo z ravnijo vkljigevanja zaposlenih v organizacijo in njeno poslanstv

Rezultati, povezani z zadovoljstvom z vodstvornstiensi upravljanja

d. Sposobnost najviSjega in srednjega vodstva @rgeije za vodenje (postavljanje ciljev, razporgan
virov) in komuniciranje.

e. Nagrajevanje posameznikov in timov za njihoviegatevanje.

f. Odnos organizacije do inovacij.

Rezultati, povezani z zadovoljstvom z delovnimmeaami

g. Delovno vzduS§je in kultura organizacije (npSeeanje konfliktov, pritozb in osebnih tezav).
h. Pristop k druzbenim vprasanjem, npr. prilaged§t delovnegéasa, uravnotezenost med delom ir
osebnimi zadevami ter zdravje).

i. Enake moznosti za vse, poSteno obravnavanjedenje v organizaciji.

Rezultati, povezani z motivacijo, zadovoljstvomldipno kariero in razvijanjem vef

j- Sposobnost vodstva, da pri zaposlenih pospeftgeegijo ravnanja doveskimi viri ter
sistematinega razvijanja kompetenc in poznavanja ciljev oizgcije.

k. Rezultati, povezani s pripravljenostjo zaposiera sprejemanje sprememb.
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Podmerilo 7.2: KAZALNIKI REZULTATOV GLEDE ZAPOSLENIH

Primeri:

a. Kazalniki zadovoljstva (npr. stopnja odsotnagiila ali bolezni, stopnja fluktuacije kadrov vilte
pritozb).

b. Kazalniki delovanja (npr. merila storilnostiztdtati ocenjevanja).

c. Stopnje uporabe informacijske in komunikacijgdenologije pri zaposlenih.

d. Kazalniki razvijanja ve$n (npr. sodelovanje in stopnje uspesnosti pri saptanju, strosSkovna
ucinkovitost sredstev za usposabljanje).

e. Dokazi 0 zmoznosti dela z drzavljani/odjemaicodzivanja na njihove potrebe,

f. Stopnja kroZenja zaposlenih znotraj organizagijebilnost).

g. Kazalniki motivacije in vkljgenosti (npr. stopnje odziva na ankete med zapasiggtevilo
predlogov za inovacije, sodelovanje v notranjihatelh krozkih).

h. Koli¢ina/pogostost nagrajevanja posameznikov in timov.

i. Stevilo sporéenih primerov nasprotij interesov.

8. merilo: REZULTATI —DRUZBA

Podmerilo 8.1:REZULTATI MERJENJ DRUZBENEGA DELOVANJA , KAKOR GA DOJEMAJO
UDELEZENE STRANI

Primeri:

a. Ozavegenost SirSe javnosti o vplivu delovanja organizaoip kakovost Zivljenja drzavljanov/
odjemalcev.

b. Splosni ugled organizacije (npr. kot delodajhikagateljica v lokalni/globalni druzbi).

¢. Ekonomski vpliv na druzbo na lokalni, regionalmcionalni in mednarodni ravni.

d. Pristop k okoljskim vpraSanjem (npr. varstvodpheupom in onesnaZevanje zraka).

e. Okoljski vpliv na druzbo na lokalni, regionalngcionalni in mednarodni ravni.

f. Vpliv na druzbo glede na trajnost na lokalngigmalni, nacionalni in mednarodni ravni.

g. Vpliv na druzbo ob upoStevanju kakovosti dembknega sodelovanja na lokalni, regionalni,
nacionalni in mednarodni ravni.

h. Stali€e SirSe javnosti o0 odprtosti in preglednosti orgadaije.

i. Eti¢no vedenje organizacije.

j- Ton medijskega pokrivanja.

Podmerilo 8.2: KAZALNIKI DRUZBENEGA DELOVANJA , KI GA JE UVEDLA ORGANIZACIJA

Primeri:

a. Odnosi z ustreznimi organi, skupinami in predsitd skupnosti.

b. Obseg medijskega pokrivanja.

c. Podpora socialno ogroZzenim drzavljanom.

d. Podpora vkljtievanju in sprejemaniju etmih

manjsin.

e. Podpora mednarodnim razvojnim projektom.

f. Podpora vkljgevanju drzavljanov/odjemalcev in zaposlenih.

g. Produktivna izmenjava znanja in podatkov z dnigi

h. Programi za varovanje drzavljanov/odjemalcezaposlenih pred zdravstvenimi tveganiji in
nesreéami.

i. Dejavnosti organizacije za z4t® in ohranjanje virov (npr. stopnja usklajenastikoljskimi
standardi, uporaba recikliranih materialov, uporakalju prijaznih n&inov prevoza, zmanjSanje
okoljskih obremenitev ter povztanja Skode in onesnazevanja s hrupom, zmanjSaahguode,
elektrike in plina).
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9. merilo: KLJU CNI REZULTATI DELOVANJA

Podmerilo 9.1: ZUNANJI REZULTATI : 1IZHODI IN U CINKI NA CILJE

Primeri:

a. Koliko so dosezeni cilji v zvezi z zagotavljamjstoritev ali proizvodov.

b. I1zboljSana kakovost zagotavljanja storitve atiipvoda glede na rezultate meril.

c. StroSkovna tinkovitost (storitve in proizvodi dosezeni z najitid moznimi stroski).

d. Rezultati kontrol in revizij.

e. Rezultati sodelovanja na tekmovanjih, pri naghazh kakovost in certificiranju sistema kakovosti
(nagrade za odihost — liga prvakov/primerjava z drugimi).

f. Rezultati primerjave z drugimi/dejavnosti prijanega denja.

Podmerilo 9.2: NOTRANJI REZULTATI

Primeri:

Rezultati na podr¢ju upravljanja in inoviranja

a. Dokazi o vkljgevanju vseh udelezenih strani v organizaciji.

b. Rezultati vzpostavljanja partnerstev in rezultktipnih dejavnosti.

c. Dokazi o sposobnosti zadovoljevanja in uravreng potreb vseh udeleZenih strani.

d. Dokazi o uspeSnem izboljSevanju in inoviranjpateij, struktur in/ali procesov organizacije.

e. Dokazi o izboljSani uporabi informacijske tetogije (pri obvladovanju notranjega znanja in/ali
notranjega in zunanjega komuniciranja ter uporabeeaij).

f. Rezultati kontrol in revizij.

g. Delovanje procesov.

Financni rezultati

h. Koliko so doseZeni pra¥anski in finarni cilji.

i. Koliko se organizacija zanaSa na svoje lastnarfine vire in prihodke iz prodaje storitev/proizvodd
oziroma kakSen trend prevladuje pri tem.

j- Dokazi o zmoZznosti zadovoljevanja in uravnotgddimartnih interesov udelezenih strani.

k. Ukrepi za uspesno uporabo sredstev za poslavanje

I. Rezultati finagnih inSpekcij in revizij.
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Priloga 10: Prikaz rezultatov izvedene samoocenitve Skladapadelu CAF 2006

Tabela 1: Podrobni rezultati iz samoocene Skladanpadelu CAF 2006 prikazani po podmerilih

STEVILKA NOSILNEGA MERILA TER PODMERILA
iOpazovana
spremenljivka | M1.1{M1.2|M1.3|M1.4|M2.1|M2.2|M2.3|M2.4|M3.1|M3.2|M3.3|M4.1|M4.2|M4.3|M4.4|M4.5|M4.6 | M5.1| M5.2| M5.3| M6.1| M6.2| M7.1| M7.2| M8.1|M8.2| M9.1| M9.2
MAXIMUM
\VSI 80,0| 60,0/ 80, 80,0 75/0 71,0 60,0 7p,0 750,0800/1,0/ 70,00 90,0 90,0 800 850 910 750 90,008®O,0| 70,00 71,0 710 700 700 70,0 8P0
MINIMUM
VSI 250 9,0 250 20,0 10,0 10{0 250 10,0 40,0 30008550 | 31,00 45Q 31,0 5 50,0 30,0 250 20 BOO 790 80| 70| 60 949 9
POVPRECJE
VSI 46,2| 41,1| 445 488 477 389 409 398 580 529834408 559 746 60P 583 797 556 56,1 32,38pPA32| 240 375 314 354 458 541
MEDIANA
\VSI 47,5| 45,0[ 435 505 50,0 425 345 450 9595 525854425 575 80,0 67p 700 850 550 585 3250p®0,0| 10,00 355 350 425 425 60,0
STANDARDNI
ODKLON VSI | 15,3| 13,8 15,7 14,y 180 172 120 1y®,0| 125 114 198 170 153 163 2y5 138 148201223 259 231 243 22/4 193 221 184 211
POVPREJE
SPM 41,0 36,1 353 44p 417 331 380 357 58,06 A&450| 27,9 530 70p 55/1 513 836 503 53,712351| 339 110 239 253 313 379 506
MEDIANA
SPM 40,0/ 450 30,0 500 500 40,0 31,0 450 %900 p@5,0| 30,00 550 80p 650 750 8%0 40 40001900 500 10,0 30,p 31/0 400 40,0 50,0
STANDARDNI
ODKLON SPM 11,9| 15,3] 84| 13,1 174 160 6/3 179 1p5 99 [p®BS8| 166 174 176 3410 9p 140 206 19,4 B4 52340 14,7/ 159 22,6 152 253
POVPRE-JE
SRM 60,0 50,3 60,0 57,0 61}7 53,7 50,0 50,0 65036303 600 633 80p 700 717 73,7 600 63305%7,0| 600 470 540 51)7 550 60,0 6p7
MEDIANA
SRM 50,0 51,0 60,0 51p 600 50,0 50,0 50,0 60,006700| 600 600 80p 700 700 80,0 7D0 6000HG®GO0O| 600 600 600 50/0 500 70,0 7p0
STANDARDNI
ODKLON SRM 17,3| 10,0 20, 20,y 126 158 10,0 20,0 .7 1536 1720,0] 25,21 10,0 10,0 12)6 21,2 17,3 2p,2 22,96 240,0| 32,5 20,1 17,6 132 173 5|8
POVPREJE
VHM 435| 42,5| 53,59 52,% 47p 405 550 385 475,05047,5| 57,5 550 82b5 675 625 7%0 6,5 535080610,0] 50,5 350 605 22)5 205 525 475
MEDIANA
VHM 435| 42,5| 53,59 52,% 47p 405 550 385 4r5,05047,5| 57,5 550 82b5 675 625 7%0 65 8§35080610,0] 50,5 350 605 225 205 525 475
STANDARDNI
IODKLON
VHM 19,1| 10,6| 49| 10,6 24,y 148 74 120 1p6 14ID6| 106 7,1] 10,6 17,7 10{6 212 35 49 00 4276| 354 134 17,y 148 247 117
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Tabela 2: Zbirni rezultati iz samoocene Sklada mpuletu CAF 2006 prikazani po nosilnih
merilih

ZAPOREDNA STEVILKA NOSILNEGA MERILA

Povprectna
\vrednost
meril
OPAZOVANA SPREMENLJIVKA M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 (M1-M9)

POVPRE'NA VREDNOST MERILA NA
PODLAGI SKUPINE OCENJEVALCEV
VSl 45 42 53 62 48 36 31 33 50| 44,4¢

MEDIANA MERILA NA PODLAGI
SKUPINE OCENJEVALCEV VSI 47 44 53 67 49 35 23 39 51 452:

POVPRE'NA VREDNOST MERILA NA
PODLAGI SKUPINE OCENJEVALCEV
SPM 39 36 51 57 42 25 17 28 44| 376

MEDIANA MERILA NA PODLAGI
SKUPINE OCENJEVALCEV SPM 41 42 51 65 41 30 2( 3

oY
D
OT

41,14

POVPRE'NA VREDNOST MERILA NA
PODLAGI SKUPINE OCENJEVALCEV
SRM 57 54 63 70 59 59 51 53 63| 587

MEDIANA MERILA NA PODLAGI
SKUPINE OCENJEVALCEV SRM 53 53 63 70 60 60 60 5 70 59,87

POVPRE'NA VREDNOST MERILA NA
PODLAGI SKUPINE OCENJEVALCEV
VHM 48 45 48 67 50 45 48 22 50|  47,0:

MEDIANA MERILA NA PODLAGI
SKUPINE OCENJEVALCEV VHM 48 45 48 67 50 45 48 22 50 47.0:
STANDARDNI ODKLON PRI OCENI
MERIL NA PODLAGI POVPRENIH

OCEN SKUPIN OCENJEVALCEV VMH
SRM TER SPM 9 9 8 7 9 17 18 17 10

SLOVENSKO POVPREJE 2006-2008 65 65 69 72 72 71 61 64 7R 68,4¢

Legenda:
M1 — MERILO 1: VODITELIJSTVO

M2 — MERILO 2: STRATEGIJA, NERTOVANJE

M3 — MERILO 3: ZAPOSLENI

M4 — MERILO 4: PARTNERSTVA IN VIRI

M5 — MERILO 5: PROCESI

M6 — MERILO 6: REZULTATI - STRANKE

M7 — MERILO 7: REZULTATI - ZAPOSLENI

M8 — MERILO 8: REZULTATI - DRUZBA

M9 — MERILO 9: KLJUCNI REZULTATI DELOVANJA
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Tabela 3: Povezava rezultatov iz samoocene Skladaqulelu CAF 2006 na podlagi ke
povpre’ne ocene podmeril s strani skupine ocenjevalneiskWSI z vidiki iz modela BSC

Merila za dejavnike Merilo | Povpr. Merila za rezultate Merilo | Povpr.

v BSC* | ocena v BSC* | ocena
podmerila podmerila
skupine skupine
VSl VSl

1 Voditeljstvo 6 Rezultati za
odjemalce/drzavljane
Usmerjanje razvoja organizacije (vizija, NPP 46,2 Rezultati merjenja zadovoljstva STR 29,8
poslanstvo, vrednote) odjemalcev
Razvoj in izvajanje sistema upravljanja NPP 41,1 Kazalniki merjenj, usmerjenih k STR 43,2
organizacije odjemalcem
Motivacija in podpora zaposlenim v UR 44,5 7 Rezultati za zaposlene
organizaciji ter dajanje zgleda
Obvladovanje odnosov vodij s politiki in STR 48,8 Rezultati na podi@ih rezultatov UR 24,0
drugimi stranmi za zagotavljanje deljene merjenja zadovoljstva in motiviranost|
odgovornosti zaposlenih
2 Strategija in naértovanje Kazalniki rezultatov glede zaposlenih UR 37,5
Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih] STR 47,7 8 Rezultati za druzbo
potrebah udeleZenih strani
Razvijanje, pregledovanje in posodabljanje¢ NPP 38,9 Rezultati merjenj na podr. druzbenega STR 31,4
strategije in n&tovanja delovanja
Izvajanje strategije in gatovanja v celotni | NPP 40,9 Kazalniki druZzbenega delovanja, ki ga STR 35,4
organizaciji je uvedla organizacija
Nacrtovanje, izvajanje in pregledovanje UR 39,8 9 Kljuéni rezultati uspesSnosti
posodabljanja in inoviranja delovanja
3 Zaposleni Zunaniji rezultati: izhodi indinku na NPP 45,8
cilje
Nagrtovanje, upravljanje in izboljSevanje | UR 58,0 Notranji rezultati FVIUR| 54,1
kadrovskih virov
Razvoj, prepoznava in uporaba sposobnostiUR 52,5

zaposlenih z usklajevanjem ciljev in ciljnih

vrednosti posameznikov, timov in

organizacije

Vkljuéevanje zaposlenih z razvijanjem UR 49,3

dialoga in poobla&njem
4 Partnerstva in viri

Razvijanje in uvedba kljtnih partnerskih STR 40,8
odnosov
Razvijanje in uvedba partnerstva z odjemglci  STR ,955
Upravljanje financ FV 74,6
Upravljanje informacij in znanja UR 60,9
Upravljanje tehnologije UR 58,3
Upravljanje zgradb in opreme Fv 79,7
5 Procesi
Prepoznavanje, oblikovanje, upravljanje inl NPP 55,6
izboljSevanje procesov
Razvoj, zagotavljanje storitev in proizvodoy STR 56,1
z vklj. odjemalcev
Inoviranje procesov, v katere se viijejo NPP 32,3
odjemalci
Legenda:
STR - Vidik strank FV - Finani vidik
NPP - Vidik notranjih poslovnih procesov UR -id¥ uéenja in rasti
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Slika 1: Ocene Sklada po modelu CAF 2006 s stiaupise VSI v primerjavi s slovenskim
povprejem
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M4-PARTNERSTVA IN
VIRI

M5-PROCESI MB-REZ. DRUZBA MI-KLJUCNI
REZULTATI

DELOVANJA

M1-VODITELJSTVO ~ M2-STRATEGIJA, M6-REZ. STRANKE ~ M7-REZ. ZAPOSLENI

NACRTOVANJE

M3-ZAPOSLENI

MERILA

—&— MERILA PO ARITMETICNI SREDINI - VKLJUCENI VS| ZAPOSLENI V ANKETI
—m— MERILA PO MEDIANI - VKLJUCENI VS| ZAPOSLENI V ANKETI
SLOVENSKO POVPRECJE 2006-2008

Slika 2: Ocene Sklada po modelu CAF 2006 po vaghirskh ocenjevalcev v primerjavi s
slovenskim povptgem

OCENA

M1-VODITELJSTVO M2-STRATEGIJA,  M3-ZAPOSLENI ~M4-PARTNERSTVA ~ M5-PROCESI  M6-REZ. STRANKE M7REZ. M8-REZ. DRUZBA MO-KLJUCNI
NACRTOVANJE INVIRI ZAPOSLENI REZULTATI

MERILA
DELOVANJA

—@— MERILAPO ARITMETICNI SREDINI - VKLJUCENI VS| ZAPOSLENI V ANKETI
MERILA PO ARITMETICNI SREDINI- SREDNJI MANAGEMENT

—K— MERILA PO MEDIANI - VKLJUCENI VS| ZAPOSLENI V ANKETI

—+— MERILA PO MEDIANI - SREDNJI MANAGEMENT

—s==— SLOVENSKO POVPRECJE 2006-2008

—J— MERILA PO ARITMETICNI SREDINI - SPODNJI MANAGEMENT
——>¢— MERILA PO ARITMETICNI SREDINI - VRHNJI MANAGEMENT
—@— MERILA PO MEDIANI - SPODNJI MANAGEMENT

——=— MERILA PO MEDIANI - VRHNJI MANAGEMENT
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